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 سیدناقول ب عملاً نحمد االله عز وجل ونثني علیه لأن وفقنا لإنجاز هذا العمل، و 

، أتقدم بالشكر "من لا یشكر الناس لا یشكر االله":  محمد صلى االله علیه وسلم

عبد الحمید برحومة الذي تفضل بالإشراف على هذه الجزیل للأستاذ الفاضل: الدكتور 

  الرسالة وعلى كل ما قدمه من نصائح وإرشادات.

كما نشكر الأساتذة الكرام أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بتقییم ومناقشة 

  كافة الأساتذة الذین شرفونا بتحكیم الاستبیان الخاص بهذا العمل.و هذه المذكرة، 

المدیریة العملیة بولا یفوتنا أن نتقدم بجزیل الشكر والعرفان إلى كافة إطارات 

لاتصالات الجزائر بولایة المسیلة، على رأسهم مدیر الموارد البشریة عبد الوهاب بسیسة 

  لكل ما أبدوه لنا من مساعدة خلال فترة التربص.

  

  

  

  ـاحثةبــال                                               

  

  



 

 

  

  

  

  

  إلى:

   من قال فیهما المولى عز وجل:

   وَاخْفِضْ لَهُمَا جَنَاحَ الذُّلِّ مِنَ الرَّحْمَةِ وَقُل رَّبِّ ارْحَمْهُمَا كَمَا رَبَّیَانِي صَغِیراً""

 24_ الآیةالإسراءسورة 

  الكریمین _حفظهما االله_الوالدین 

  

  الأعزاء إلى إخوتي

  

  صدیقاتي وزملائيإلى 

 

  إلى كل من ساعدني ولو بكلمة طیبة

  

  إلى كل طالب علم
  

  

      
  

  



 

 



  مقـدمـة

 أ 

  :تمهیـد 

لكثیر من المنظمات  احیوی امطلبیر الإبداعي جوهر عملیة التغییر، هذا الأخیر یعتبر یعتبر التفك

تبرز حاجة المنظمة لهذا المفهوم لتتمكن من  حیث في ظل بیئة متسارعة الأهداف وكثیرة التغییر،

؛ لأنه لا یُمكن المنظمة من الاستمرار فحسب، لكنه یُمكنها أیضا  دینامیكیة والبقاء في ظل بیئةالاستمرار 

من المنافسة وتقدیم كل ما هو جدید ما یعني النمو والازدهار، فالتحدي الأكبر الذي تواجهه المنظمات 

تحفیز ودعم القدرات الإبداعیة التي و لیة مناسبة وفق أطر ونظم عملیة لتنمیة هو قدرتها على تبني آ

فكار للوضعیة التي تعیشها وللمشاكل التي تواجهها تنظیمیة كانت أو الأحلول و التمكنها من تطویر وخلق 

  لرؤسائها. یة تقنیة، من خلال تنمیة مهارات القیاد

الة لانجاز مهام المنظمات وتحقیق أهدافها، انطلاقاً من لقد أصبحت القیادة الإداریة الیوم وسیلة فع

الاستجابة الحقیقیة لمعطیات العصر والمناخ العالمي الذي یؤثر بشكل مباشر علیها، مما تطلب منها 

المتبعة في أدائها لأعمالها وتبني أسالیب إبداعیة جدیدة، والعمل على  ةالنظر في أسالیبها التقلیدی إعادة

 الموارد البشریة المؤهلة بفتح المجال لها للمبادأة والابتكار. حسن استغلال 

إن ازدیاد حاجة التنظیمات بمختلف أحجامها ومستویاتها لوجود قادة یتصفون بمهارات وخصائص 

ارتفاع في ظل ؛ خاصة  المهارات والخصائص التي اتصف بها القادة السابقون تلك جدیدة تختلف عن

تصبح حیث استخدام التقنیات الحدیثة في المنظمات ووسائل الاتصال، و مستویات المرؤوسین التعلیمیة، 

؛ ذلك أن القیادة عالیة التأهیل هي المسؤولة عن توفیر المناخ  تنمیة المهارات القیادیة أمراً حتمیاً عملیة 

وإمكاناتهم البشریة لخدمة المنظمات الإداریة الملائم الذي یشجع ویحفز العاملین لاستخدام أقصى طاقاتهم 

  ومساعدتها لتحقیق أهدافها.

انطلاقاً من كون التفكیر الإبداعي یعد أحد الأسالیب التي تستطیع من خلاله المنظمات تنمیة 

، جاءت اتأو اتخاذ القرار  میة الحقیقیة لمهاراتهم في حل مشكلاتتنالمهارات قادتها الإداریة للوصول إلى 

الدراسة لتسلط الضوء على دور التفكیر الإبداعي في تنمیة مهارات القیادة الإداریة في المؤسسات  هذه

الجزائریة، في وقت أصبحت القدرات الإبداعیة التي تمتلكها المنظمة تمثل احتیاطي استراتیجي وهامش 

أساسیاً في  دوراً فیها السائد  يمستقرة، ویلعب المناخ التنظیمالالأمان لمواجهة الظروف البیئیة غیر 

   الكشف عن هذه الطاقات الكامنة.

  : تحدید وصیاغة الإشكـالیة _1

تتجه منظمات الأعمال المعاصرة للبحث عن أسالیب جدیدة للتمیز، تحاول من خلالها تحقیق 

قفزات نوعیة تفوق طموحات مثیلاتها، في عالم یشهد تطورات متسارعة وتغیرات متلاحقة نتیجة الانفجار 



  مقـدمـة

 ب 

بشكلها التقلیدي المعرفي وثورة المعلومات والاتصالات، في بیئة لم تعد أسالیب التفكیر والإضافة المعرفیة 

لفك أواصر التعقید البیئي والتنظیمي  وصارت العملیات العقلیة والفكریة المبدعة هي الأكثر تأثیراً  كافیة،

ید من التحدیات والصعوبات من أجل بأسالیب تحلیلیة ومنطلقات فلسفیة تضمن للمنظمة مواجهة العد

  )1(البقاء والنمو.

انعكست التكنولوجیا الرقمیة على وظائف القادة في المنظمات، باعتبار القیادة جوهر العملیة 

الإداریة كونها تمثل الأداة المحركة لها لتحقیق أهدافها الإداریة، ولأن أي عمل قیادي یتطلب مهارات 

هذه م من أن هناك عوامل كثیرة داخل المنظمة وخارجها تؤثر على مستوى معینة في قادته، وعلى الرغ

التفكیر الإبداعي في تنمیة الدور الهام الذي یؤدیه تشیر إلى  ت، إلا أن العدید من الدراساالمهارات

  القدرات الإبداعیة لقادتها. 

وأهمیة قطاع  ،أهمیة التفكیر الإبداعي في المنظماتب جاءت هذه الدراسة في ظل الوعي

الاتصالات كأحد الروافد الداعمة لبقیة القطاعات الاقتصادیة، وعند النظر إلى مؤسسة اتصالات الجرائر 

، تبرز الحاجة هنا إلى دراسة التفكیر في الاقتصاد الجزائريالمؤسسات الجزائریة الرائدة والمهمة  ىكإحد

؛ بما أن درجة نجاح أي منظمة یتوقف لدیهمداعیة الإبداعي لقادتها والسیاسات التي تدعم وجود قرارات إب

  : الرئیسي التالي كإشكالیة للبحث سؤالطرح المن  انطلاقاً  ؛ على القدرات الإبداعیة لدیها

ما دور التفكیر الإبداعي في تنمیة مهارات القیادة الإداریة في المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر 

  بالمسیلة؟

 :  الفرعیة التالیة سئلةضح للمعالجة وتحلیل هذه الإشكالیة، تم طرح الأبغیة الوصول إلى فهم وا

 التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین في المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة؟ مستوى وما ه 

 زى لمتغیرات الشخصیة هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى مهارات القیادة الإداریة تع

 ؟والوظیفیة

  مستوى مهارات القیادة الإداریة في المدیریة العملیة لاتصالات على التفكیر الإبداعي تؤثر عناصر هل

 الجزائر بالمسیلة؟

  

  

  

                                                             

تأثیر بعض مهارات التفكیر الإبداعي والنسیج الثقافي التنظیمي في التدقیق الاستراتیجي ـ دراسة  محمد حسین علي حسین الجنابي، ) 1(

 أ ، ص2008، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، الجامعة المستنصرة، بغداد، سنة استطلاعیة في دیوان الرقابة المالیة"



  مقـدمـة

 ج 

   : فرضیات الدراسة_ 2

 صیاغة الفرضیة الرئیسیة التالیةتم المطروحة ثم الإجابة على إشكالیة البحث  سئلةللإجابة عن الأ

:  

الإبداعي أحد أسالیب التدریب الحدیثة لتنمیة مهارات القیادة الإداریة في المدیریة  یعد التفكیر

 العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة.

جزئیة طرح مجموعة من الفرضیات التم بناءاً على الفرضیة سالفة الذكر وبهدف اختبارها میدانیاً 

  المتعلقة بالفرضیة العامة، والمتمثلة في: 

 عزى لمتغیراتهم ات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین تتوجد فروق ذ

  .  الشخصیة والوظیفیة

 للمتغیرات  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین تعزى

 الشخصیة والوظیفیة. 

  ة یالقیاد همومستوى مهاراتللمسؤولین علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عناصر التفكیر الإبداعي  توجد

 مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة.الب

  

 : أسباب اختیار الموضوع_ 3

  لأسباب التالیة :لهذا الموضوع دراسة تم اختیار 

 علاقة الموضوع بمجال التخصص إدارة المنظمات. 

  في أي منظمة. ساسیة لنجاحها وتطورهاالأركیزة باعتبارها الأهمیة المهارات الإداریة للقادة  

  یسمح التفكیر الإبداعي بطرح رؤیة جدیدة بالأسالیب وأفكار جدیدة لوضع الشخص المناسب في

 .المكان المناسب

 الإبداعي لطرح أفكار  تجدد المشكلات الإداریة باستمرار وتنوعها یجعل الحاجة الماسة إلى التفكیر

 .جدیدة لحل تلك المشكلات بطریقة مبتكرة

  دور التفكیر الإبداعي في زیادة قابلیة المنظمات على التكیف مع المتغیرات وزیادة مرونة عملیاتها

 .الإداریة والفنیة

  

  
  



  مقـدمـة

 د 

  : أهداف الدراسة_4

الذي یسهم به التفكیر توضیح الدور لهدف الرئیسي لهذا البحث لا یخرج عن كونه محاولة الإن 

 .مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلةالالإبداعي في تنمیة مهارات القیادة الإداریة ب

  إضافة إلى عدة أهداف فرعیة تتمثل في:

  في المنظمات للقادة لتفكیر الإبداعي والمهارات الإداریةلاستعراض الأطر والمفاهیم النظریة.  

  عملیة لاتصالات الجزائر مدیریة الالعناصر التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین بالتعرف على مدى توفر

  بالمسیلة.

 التفكیر الإبداعي في المنظمات عملیةالصعوبات والمشاكل التي تحول دون  اكتشاف.  

 مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر الالتعرف على مدى توفر مهارات القیادة الإداریة لدى المسؤولین ب

  .بالمسیلة

  مهارات الالخروج ببعض الاقتراحات التي یمكن للمؤسسة موضع الدراسة أن تسترشد بها لتطویر

 ة للمسؤولین بها.یالقیاد

 

  : أهمیة الدراسة _5

  : یمكن إیجاز أهمیة البحث فیما یلي

  قیادیة المهارات ال تنمیةالدراسات التي تحدد سبل  بینتستمد هذه الدراسة أهمیتها في كونها تعد من

  .باستخدام أسلوب التفكیر الإبداعي

 تزاید الاهتمام في الآونة الأخیرة بدور التفكیر الإبداعي في تحقیق التمیز للمنظمات. 

 سیتم الخروج بها، من خلال هذه الدراسة والتوصیات التي یتم التوصل إلیها استغلال النتائج التي س

 مسؤولین.ال المتبعة من قبللأسالیب القیادیة في إعادة النظر ل دور یمكن أن یكون له

 .تمثل إضافة تراكمیة إلى المعرفة العلمیة في هذا المجال 

 

  حدود الدراسة :_6

  : تيفي الآالمیدانیة  ةدراسال حدود تتمثل

اقتصرت الدراسة المیدانیة على فرع مؤسسة اتصالات الجزائر بولایة المسیلة الممثل :  الحدود المكانیة - أ

  بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر والمراكز التابع لها، الكائن مقرها بالحي الإداري للولایة.

اقتصرت الدراسة الحالیة في جانبها المیداني على عینة قصدیة (عمدیة) تخص :  الحدود البشریة -ب

 اً موظف) 60( ستون مسمیات: مدیر، رئیس قسم ورئیس مصلحة. البالغ عددهمالفئة الإداریین ممن یحملون 

  .مدیریة العملیة لاتصالات الجزائرالوموظفة ب



  مقـدمـة

 ه 

 23 نوفمبر إلى 07 من( تم إجراء الدراسة المیدانیة بین شهري نوفمبر ودیسمبر:  الحدود الزمانیة -جـ

  .2012 سنة) دیسمبر

مدیریة الاقتصرت الدراسة على تحدید دور التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب : الحدود الموضوعیة -د

 .العملیة لاتصالات الجزائر في تنمیة مهارات القیادة الإداریة لدیهم

 

  : منهج وأدوات الدراسة_7

 ظاهرةالإلى دراسة  عتماد المنهج الوصفي التحلیلي، الذي یهدفاتم  تماشیا مع طبیعة الموضوع،

البیانات المجمعة حولها ثم بجمیع خصائصها وأبعادها في إطار معین، ویقوم بتحلیلیها استنادا إلى 

 محاولة الوصول إلى أسبابها والعوامل التي تتحكم فیها وبالتالي الوصول إلى نتائج قابلة للتعمیم.

مقابلة مع الو  ةستبیانالافي  في هذه الدارسة فهي تتمثل أساساً  المستخدمةأما عن الأدوات 

باستخدام الحزمة لمساعدة لتحلیل البیانات مجموعة من الأسالیب الإحصائیة ابالإضافة إلى ، مسؤولینال

  :(Statistical Package for the Social Sciences) الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

 .معامل كرونباج ألفا -أ

  الانحراف المعیاري والوزن النسبي.التكرارات، النسب المئویة ، المتوسط الحسابي،  - ب

  .تحلیل الانحدار البسیط لاختیار أثر المتغیر المستقل على التابع -جـ

 .تحلیل الانحدار التراكمي التدریجي - د

  .تحلیل التباین الأحادي -هـ

  : الدراسات السابقة_8

على  نااطلع، اوبهدف ترصین نموذج الدراسة وفرضیاته ،غرض استكمال الجانب النظري للدراسةب

مجال، من أجل معرفة ما قدموه من جهود علمیة وما تناولوه من هذا الالجهود السابقة للباحثین في 

تم متغیرات یمكن الاستفادة من بعضها في الدراسة الحالیة. وبغیة عرض تلك الدراسات ومناقشتهاً منهجیاً 

  المجال. اكدلیل عمل لها في هذ) 01( المخطط الأتي الوارد في الشكل رقم دااعتم

  

  

  

  



  مقـدمـة

 و 

) : عرض الدراسات السابقة ومناقشتها.01( رقم الشكل  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                             

  من إعداد الطالبة بناءاً على إشكالیة البحث وفرضیاته.المصدر :                

نبدؤها بأحدث الدراسات في و  ها؛، فیما یلي عرض لأهمفي هذا المجالمن الدراسات  العدیدتوجد 

  هذا المجال:

 : أ/ أطروحات الدكتوراه

" تأثیر بعض مهارات التفكیر الإبداعي  : : لمحمد حسین علي حسین الجنابي بعنوان الدارسة الأولى

، والنسیج الثقافي التنظیمي في التدقیق الاستراتیجي ـ دراسة استطلاعیة في دیوان الرقابة المالیة"

  .2008لمستنصرة، بغداد، سنة أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال من الجامعة ا

  هدفت الدراسة إلى:

  معالم المعرفیة لمتغیرات الدراسة الرئیسیة والفرعیة، ومحاولة التحري على مكوناتها والإسناد التوضیح

  .الفكري لفلسفة كل منها

  الاستراتیجي، الخروج بنتائج تساعد في بیان الأهمیة المتزایدة للتفكیر الإبداعي ووضع معاییر التدقیق

 المبحوثة. ةتحقیق حالة التمایز وتكامل النسیج الثقافي للمنظم

  : انطلاق من فرضیتین

_ وجود تأثیر ذو دلالة معنویة إحصائیا للتفكیر الإبداعي في التدقیق الاستراتیجي، تتفرع منها عدة 

  فرضیات أخرى.

مي في التدقیق الاستراتیجي. تتفرع منها _ وجود تأثیر ذو دلالة معنویة إحصائیا للنسیج الثقافي التنظی

  عدة فرضیات أخرى.

 ات السابقةعرض الدراس

 دراسات تناولت مهارات القیادة الإداریة دراسات تناولت التفكیر الإبداعي

 تحدید مجالات الاستفادة من تلك الدراسات

 الفرضیات لمتغیراتا لنتـائجا الأهداف

 مناقشة الدراسات في ضوء
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  : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

  التوافق لدى القیادات الإداریة بین السلوك الفردي في المهارات التفكیر الإبداعي والمحتوى الثقافي

 للمنظمة؛

 رات الفرعیة المختبرة في خیارات أكدت الاختبارات الإحصائیة تأثیر التفكیر الإبداعي وكل من المها

  .التدقیق الاستراتیجي

 .وجود تأثیر ذو دلالة معنویة إحصائیا للنسیج الثقافي في التدقیق الاستراتیجي  

  : الماجستیر مذكراتب/ 

التدریب الذاتي لتنمیة المهارات الإداریة للقیادات " : لسامر عبید االله الصاعدي بعنوان الدراسة الأولى:

رسالة ماجستیر منشورة في العلوم الإداریة بجامعة نایف العربیة  في المملكة العربیة السعودیة "الأمنیة 

  .2011للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، سنة

  :  تلخصت أهم أهدافها في

  تؤثر التعرف على الطبیعة الخاصة لأجهزة الشرطة في المملكة العربیة السعودیة، وتحلیل العوامل التي

  .في قدرة القیادات الأمنیة لهذه الأجهزة على التدریب الذاتي والمستمر وتنمیة مهاراتهم الإداریة

  ،دراسة وتحلیل اتجاهات القیادات الأمنیة في مدیریة شرطة منطقة المدینة المنورة نحو التدریب الذاتي

  .راتهم الإداریةمدى اقتناعهم بجدوى هذا التدریب وكیفیة الاستفادة منه في تنمیة مها

  التعرف على خصائص المناخ التنظیمي السائد بالشرطة السعودیة، مقومات ومعوقات تطبیق مدخل

  التدریب الذاتي.

  انطلقت من ثلاث فرضیات أهمها:

  یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لاتجاهات القیادات الأمنیة على فاعلیة التدریب الذاتي كمدخل لتنمیة

  .لقیادات الأمنیة في المملكة العربیة السعودیةالمهارات الإداریة ل

  یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة للمناخ التنظیمي السائد بالشرطة السعودیة على فاعلیة التدریب الذاتي

  كمدخل للتنمیة المهارات الإداریة للقیادات الأمنیة في المملكة العربیة السعودیة.

  : تلخصت أهم نتائجها في

 فروق ذات دلالة إحصائیة معنویة لاتجاهات القیادات الأمنیة على فاعلیة التدریب الذاتي كمدخل  وجدی

  .لتنمیة المهارات الإداریة للقیادات الأمنیة في المملكة العربیة السعودیة

 وجد فروق ذو دلالة معنویة للمناخ التنظیمي السائد بالشرطة السعودیة على فاعلیة التدریب الذاتي ی

  ل للتنمیة المهارات الإداریة للقیادات الأمنیة في المملكة العربیة السعودیة.كمدخ
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التفكیر الإبداعي لدى المدیرین وعلاقته بحل : "  لطیف محمد عبد االله علي بعنوان : الدراسة الثانیة

"،  الیمنیة والإسلامیةعینة من مدیري البنوك التجاریة  لأداءدراسة استطلاعیة  المشكلات الإداریة_

  .2008 رسالة ماجستیر منشورة في الإدارة والمحاسبة والإعلام بجامعة عدن، الیمن، سنة

  : انطلقت من فرضیتین

 لا توجد علاقة ارتباط ذات دالة إحصائیة بین التفكیر الإبداعي والحل الإبداعي للمشكلات الإداریة.  

  البنوك التجاریة والإسلامیة الیمینة تعزى لا توجد فروق في مستویات التفكیر لدى المدیرین في

  للمتغیرات الشخصیة.

  : توصلت إلى عدة نتائج أهمها

  وجود علاقة ارتباط معنویة قویة بین عوامل التفكیر الإبداعي مجتمعة مع مؤشرات الحل الإبداعي

  .للمشكلات الإداریة بشكل عام

 ن في قطاع البنوك التجاریة والإسلامیة عدم وجود فروق في مستویات التفكیر الإبداعي لدى المدیری

 الیمنیة عینة الدراسة تعزى للمتغیرات الشخصیة.

تفویض الصلاحیات ودوره في تنمیة المهارات : " لعبد العزیز إبراهیم التویجري بعنوان : الدراسة الثالثة

لإداریة بجامعة رسالة ماجستیر غیر منشورة في العلوم ا ،القیادیة بجمارك مطار الملك خالد بریاض "

  .2007نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، سنة

  : سعت إلى تحقیق الأهداف التالیة

  التعرف على واقع فهم وإدراك القیادات الإداریة بجمارك مطار الملك خالد الدولي بریاض لماهیة

  .وأهمیة تفویض الصلاحیات

 تنمیة لمهارات المرؤوسین. هل هناك علاقة بین تفویض الصلاحیات  

  : تلخصت نتائج الدراسة فیما یلي

 معظم القیادات الإداریة بالجمارك مدركة وفاهمة لماهیة وأهمیة تفویض الصلاحیات.  

  أن معظم أفراد الدارسة موافقون بشدة على أن هناك علاقة بین تفویض الصلاحیات وتنمیة مهارات

 .المرؤوسین

 وقات لتفویض الصلاحیات للعاملین بجمارك مطار الملك خالد الدولي یوجد اتفاق على أن هناك مع

  .ریاضالب
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دور برامج التأهیل القیادي في تنمیة المهارات : " لخالد بن حمد إبراهیم الوهیبي بعنوان : الدراسة الرابعة

رسالة  الأمنیة"القیادیة الأمنیة _ دراسة تطبیقیة على طلاب دبلوم العلوم الأمنیة كلیة الملك فهد 

ماجستیر غیر منشورة في العلوم الإداریة بجامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 

  .2005 سنة

  : هدفت الدارسة إلى

  التعرف على الأهداف القیادیة المتضمنة في برامج التأهیل والتدریب والنشاط المنهجي واللامنهجي في

   .الأمنیةكلیة الملك فهد 

 .التعرف على اختلاف تقییم أفراد العینة البرامج التأهیل القیادي وفقا لخصائصهم الشخصیة 

  : تلخصت أهم النتائج الدراسة فیما یلي

 كل من المدربین والمتدربین أن جمیع برامج التأهیل الحالیة تسهم بدرجة عالیة في بناء وتنمیة  یرى

  .المهارات القیادیة لدى الطلاب الدارسین

 .هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین المدربین والمتدربین فیما یتعلق بتقییم برامج التأهیل القیادي 

تنمیة مهارات القیادة  اسة الحالیة في مجال الخاص بالدراسة "تتشابه الدراسات سابقة الذكر مع الدر 

العلاقة بین دراسة "، وتختلف عنها في كون الدراسة الحالیة تركز على الإداریة أو التفكیر الإبداعي

وعملیة تنمیة مهارات القیادة الإداریة، وكذلك من خلال دراسة الحالة التي خصت البیئة  التفكیر الإبداعي

یة من خلال قطاع الاتصالات الممثل في مؤسسة اتصالات الجزائر هذه الأخیرة ممثلة في المدیریة الجزائر 

  العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة.

  : كما تجدر الإشارة، أن الدراسة الحالیة استفادت من الدراسات السابقة في عدة جوانب أهمها

  وضع الإطار العام للأساس النظري لهذه الدراسة؛ -

  مساعدة في تحدید مشكلة الدراسة وبیان أهمیتها؛ال -

  الاستفادة من المصادر والمراجع الواردة فیها؛ -

 تصمیم أداة الدراسة (الاستبانة). -

  

  

 



  مقـدمـة

 ي 

  : البحث خطة_9

اختبار الفرضیات وللوصول إلى تحقیق أهداف الدارسة وإیضاح  ،إشكالیة البحث للإجابة على

  : أهمیتها اخترنا تناول الموضوع في ثلاثة فصول

  :یضم أربعة مباحث ،لتفكیر الإبداعيل انظری یتناول مدخلا:  الفصل الأول

  الإطار النظري للتفكیر الإبداعي: المبحث الأول

  ومراحلهمستویات التفكیر الإبداعي  :المبحث الثاني

  .متطلبات نجاح التفكیر الإبداعي، محفزاته ومعوقاته :المبحث الثالث

   .تنمیة التفكیر الإبداعي :المبحث الرابع 

  :أربعة مباحث شمل على ،مهارات القیادة الإداریة لدراسة خصص : الفصل الثاني

  منطلقات فكریة حول مهارات القیادة الإداریة :المبحث الأول

  مهارات القیادة الإداریة تصنیف :المبحث الثاني

  تنمیة مهارات القیادة الإداریة :المبحث الثالث

  .الإداریة ةالفكر الإبداعي للقیاد :المبحث الرابع 

  :شمل أربعة مباحث ،تم فیه التطبیق المیداني لموضوع الدراسة : الفصل الثالث

  مجمع اتصالات الجزائر لتقدیم عام : المبحث الأول

  منهجیة الدراسة وإجراءاتها  :المبحث الثاني

  وصف خصائص عینة الدراسة :المبحث الثالث

  .اختبار نموذج وفرضیات الدراسة:  المبحث الرابع

تلي الفصول السابقة خاتمة تتضمن ملخصاً عاماً عن الموضوع متبوعاً بأهم النتائج المستخلصة، 

  إلى جانب مجموعة من الاقتراحات وأفاق البحث المستقبلیة.

  : صعوبات الدراسة _10

  :مجموعة من الصعوبات أهمهاتم مواجهة 

ندرة المراجع باللغة العربیة التي تتحدث حول موضوع التفكیر الإبداعي، وإن وجدت فمعظمها یركز  -

 .على الجانب النفسي والاجتماعي منه

ه متوسع ، مما یجعل البحث خلالحداثة موضوع الدراسة وارتباطه بالعدید من الأفكار والمواضیع -

 .بالتالي صعوبة تحدید مجال البحثو 

صعوبة الحصول على المعلومات المساعدة على تطبیق ما جاء في الجانب النظري على مستوى   -

 المؤسسة محل الدراسة المیدانیة.
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  : نموذج الدراسة (البحث) _11

الرئیسیة والفرعیة نموذج شامل مقترح لتحدید المتغیرات بناء  تمضوء مشكلة البحث وأهدافه  في

  ).02( والعلاقات التي ترتبط بینهما، كما یبینه الشكل رقم

  نموذج البحث الشامل لمتغیرات البحث.:  )02( الشكل رقم                       

                                                                                                                             

  المتغیر التابع                                                                                                    

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة بناءاً على إشكالیة البحث وفرضیاته.المصدر :                      

النموذج أعلاه على المتغیرین المستقلین، المتمثلین في كل من عناصر التفكیر الإبداعي  یشتمل

والمتغیرات الشخصیة والوظیفیة، والمتغیر التابع المتمثل في مهارات القیادة الإداریة، وكل متغیر منها 

  . ضمن مجموعة من المتغیرات الفرعیةیت

أثیر بین المتغیرین المستقلین بمتغیراتهما الفرعیة تقوم فلسفة النموذج على حركیة وجود علاقة ت

  والمتغیر التابع.

  التفكیر الإبداعي:

  :ممثلا في عناصره

  الحساسیة للمشكلات. -

  الطلاقة. -

  المرونة. -

  الأصالة. -

 المحافظة على الاتجاه. -

 المتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  مهارات القیادة الإداریة:

  المتمثلة في:

  نسانیة.الإ مهارات ال -

  فنیة.المهارات ال -

  داریة.الإمهارات ال -

 فكریة.المهارات ال -

ت
المتغیرا

 
ستقلة

الم
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  تمهــید

هتمام ا، ومركز الرقمیة بداعي اللغة السائدة في عصر المعلومات والتكنولوجیاأصبح التفكیر الإ

لنجاحها  اً استراتیجی قلب كل المناقشات الحالیة حول التحدیات التي تواجهها المنظمات، باعتباره عاملاً 

ها وطریقة للنظر في فهو قاعدة لاستمرار  ؛ قطاع نشاطها أو حصتها سوقیة أو مهما كان حجمها

  مستقبلها. 

بداعي في بناء وتحسین أداء المنظمات المعاصرة في تظهر ضرورة إبراز دور التفكیر الإمما سبق 

تقسیم هذا الفصل  وعلیه تمافسي، بیئة أصبح فیها الإبداع یعتبر من العوامل الأساسیة لكسب التفوق التن

  على النحو التالي :

  .الإطار المفاهیمي للتفكیر الإبداعي:  المبحث الأول

  .هالتفكیر الإبداعي ومراحلمستویات  : المبحث الثاني

  .هومعوقات ه، محفزاتهمتطلباتبین  : التفكیر الإبداعي المبحث الثالث

  : تنمیة التفكیر الإبداعي.المبحث الرابع 
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  داعيـكیر الإبـللتف : الإطار المفاهیمي المبحث الأول

ختلف الباحثون كما افي مختلف المیادین والمجالات، الإبداعي بالاهتمام  لتفكیرموضوع ا حظي

وباً للحیاة ومنهجاً لعتباره أساب هتحدث البعض عنیففي حین  ؛ وطریقة قیاسهته تحدید ماهی علىفیه 

فیصفونه بأنه العملیة التي یمر بها الفرد أثناء اكتسابه لخبراته التي تؤدي إلى تحسین وتنمیة  ،محدداً لها

نجد أن هناك من نظر إلیه باعتباره ناتج محدد لعملیة معروفة كأسلوب للتفاعل بین الفرد وبیئته  ؛ ذاته

بداعي في هذا المبحث في موقف معین. من هنا تظهر ضرورة التطرق إلى الإطار المفاهیمي للتفكیر الإ

في  أهمیته، هذا بإضافة إلى خصائصه التي تباینت أراء الباحثین حولهاو بالتركیز على تحدید ماهیته 

  .المنظمات

    : مـاهیـة التفـكیر الإبــداعيول المـطلب الأ 

 شأنه شأن العدید من المفاهیم الإداریة، السلوكیة، الإبداعي التفكیر مفهوم حول الآراءتفاوتت 

 في هااختلاف رغم لكن ،النفسیة والتربویة، التي تختلف باختلاف الهدف والمجال الذي تستخدم من أجله

  .المعاصرة المنظماتفي  أهمیته حول فقتته فهي مفهوم تحدید

  مفـھوم التفـكیر الإبـداعي : أولاً 

باحث توجهاته التي ؛ ذلك أن لكل  تعددت التعاریف التي قدمها الباحثون لمفهوم التفكیر الإبداعي

  :  ینظر من خلالها إلیه، فیما یلي عرض لبعض منها

عملیة ذهنیة یتم فیها تولید الأفكار وتعدیلها من ":  التفكیر الإبداعي بأنه )Olson( أولسونیعرف 

."خبرة معرفیة سابقة موجودة لدى الفرد تمكنه من تكوین حلول جدیدة للمشكلات 
)1(  

لقاعدة ضخمة  واستخداماً  نشاط معرفي یتضمن تطویراً ":  على أنهfeldhusen( ( فیلدهوزنویعرفه 

."من المعرفة ومهارات التفكیر، واتخاذ القرارات وضبط العملیات فوق المعرفیة
)2(  

ـــــیترنبرج أمــــــا ــــــات متعــــــددة المراحــــــل،  ":  فعرفــــــه بأنــــــه )Sternberg( سـ ــــــى عملی تفكیــــــر یشــــــتمل عل

المهمــــة فیهــــا، والوصــــول إلــــى طریقــــة جدیــــدة فــــي حـــــل  بتشــــتمل علــــى تحدیــــد المشــــكلة، وتحدیــــد الجوانــــ

."هذه المشكلة
)3(

 

                                                             
 : ، متوفر على الموقعالإبداعي...مفهومه، أنواعه، خصائصه، مكوناته، مراحله، العوامل المؤثرة فیه التفكیرفضیلة عرفات،  )1(

http://www.alnoor.se/article.asp?id=91424#  ،29/09/2010 بتاریخ.  

_ feldhusen john ، تعلیم الإبداع والتفكیر الابداعي، من أهم مؤلفاتهأحد الرواد في مجال : 

Programs for the gifted few or talent development for the many?  )1998(  .  
 : دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان ؛ 01 ط( ،التفكیر الإبداعي لدى المدیرین وعلاقته بحل المشكلات الإداریةلطیف محمد علي،  )2(

  .24ص ، )2011

(3)
Sternberg, The Nature Of Creativity , ( London : Cambridge university press ,1988 ), p 245 . 
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ــــورد فــــــــي حــــــــین یــــــــرى  ــ ــ )Guilford(جیلف
 ــــــــه " : أنــــــــه ــــــــاج فی ــــــــز الإنت ــــــــوح، یتمی تفكیــــــــر نُســــــــق مفت

"المنتجة، التي لا تحددها المعلومات المعطاةبخاصیة فریدة تتمثل في تنوع الإجابات 
 )1(.  

:  بأنه عبارة عن_  133 في مقاله في مجلة البیان، العدد الأستاذ عبد االله البریديبینما عرفه 

قة خلاقة یعملیة ذهنیة مصحوبة بتوتر وانفعال صادق، ینظم بها العقل خبرات الإنسان ومعلوماته بطر "

  .)2("مفید الجدید التمكنه من الوصول إلى 

للتفكیر الإبداعي،  من الأكثر التعاریف شیوعاً  )Torrance( تورانسفي ذات السیاق یعتبر تعریف 

عملیة التحسس لمواطن الصعوبة والمشكلات والوعي بجوانب الاختلال، وعدم ":  حیث یعرفه بأنه

المناسبة واختیار هذه الفرضیات الانسجام أو النقص في المعلومات، ووضع الفرضیات وتخمین الحلول 

"ومراجعتها وتعدیلها وإعادة اختبارها في ضوء المعطیات المتوافرة وأخیرا عرض النتائج
)3(.  

؛  ستعراض مفاهیم التفكیر الإبداعي یتضح عدم وجود تعریف واحد متفق علیهامن خلال 

الفكریة لأصحابها من جهة، وتعقد ختلاف المنطلقات اختلاف الظاهر في المفاهیم السابقة ناجم عن فالا

هذه الظاهرة الإنسانیة من جهة أخرى، إلا أنه یمكن حصر معظم التعریفات التي قدمها الباحثون في هذا 

  المجال في أحد المحاور التالیة :

  . )process(یشمل التعاریف التي تنظر إلى التفكیر الإبداعي من زاویة كونه عملیة  : المحور الأول

  حل المشكلات وتبني التغییر. ،یشمل التعاریف التي تركز على الإنتاج الإبداعي : الثانيالمحور 

یركز على السمات أو الخصائص التي تمیز الأشخاص المبدعین، وهناك من بین  : المحور الثالث

  المثابرة والانفتاح . ،الاستقلال ،الباحثین من یركز على سمات المخاطرة

یرتكز على الإمكانیة الإبداعیة أو الاستعدادات النفسیة الكامنة للإبداع التي تكشف عنها  :المحور الرابع 

 الاختبارات النفسیة.

بداعيیركز على المراحل الأساسیة التي یمر بها العمل الإ : المحور الخامس
)4(. 

  یجب النظر إلى هذه التعریفات على أنها مكملة لبعضها البعض ولیس أحدها بدیلاً للأخر.  وعلیه فإنه
 

   

                                                             
  _Guilford Joy Paul ،شري، من أهم مؤلفاته : الذكاء صاحب نظریة تعدد أبعاد هیكل الذكاء الب، )1987_1897( عالم نفس أمریكي

 .)1968( لهمابداع والتطبیق التربوي والإ
  : )، متوفر على الموقع2005 وزارة التربیة والتعلیم، : ین، (فلسطالتفكیر الإبداعيزینب حبش،  )1(

 habash.ws/education/books/Creative_thinking.htm-http://www.zeinab، 15/10/2010 بتاریخ.  
 _من أهمجامعة القصیم -كلیة الاقتصاد والإدارة   –قسم إدارة الأعمال بالإدارة والسلوك التنظیمي في  أستاذ  ،عبد االله بن عبد الرحمن البریدي ، 

  ).2011(الاجتماعیةأسرار الهندسة  )،2008( –السلفیة واللیبرالیة  - اغتیال الإبداع في ثقافتنا العربیة : مؤلفاته
)2 (

  .24)، ص 2002 : مجلة البیان، السعودیة ؛ 01 ( ط، لمحات عامة في التفكیر الإبداعيله بن إبراهیم الحیزان، عبد الإ

)3(
  .74 ، ص)2004: مجموعة النیل العربیة،  القاهرة ؛ 01، ( ط تنمیة القدرات الإبتكاریة لدى الفرد والمنظمةمدحت أبو الناصر،  

)4(
   .260 -259 ص ص)، 2009 : المكتب الجامعي الحدیث، الاسكندریة، (التحلیل على مستوى الجماعاتمحمد الصیرفي،  
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  الأخرى والمفاهیم الإبداعي بین التفكیر الأساسیة الفروق : ثانیاً 

تستخدم مترادفات له  خرىأ مفاهیم وبین التفكیر الإبداعي بین علمي تأصیل إلى الجزئیة هذه تهدف

   :بینها الكثیرون یخلط ومرتبطة به

   : )Innovation(الإبداع  -1

والخصائص  مزیج من القدرات والإستعدادت":  أن الإبداع هو یرى فتحي عبد الرحمان جروان

الشخصیة التي إذا ما وجدت بیئة مناسبة یمكن أن ترقى بالعملیات العقلیة لتؤدي إلى نتاجات أصیلة 

  ."خبرات المؤسسة أو المجتمع أو العالم ومفیدة، سواء بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو

في البحث  نشاط عقلي مركب وهادف توجهه رغبة قویة" : في حین یرى أن التفكیر الإبداعي هو

ویتمیز هذا التفكیر بالشمولیة والتعقید لأنه  عن حلول أو التوصل إلى نواتج أصلیة لم تكن معروفة سابقا.

 "وأخلاقیة متداخلة تشكل حالة ذهنیة فریدة وانفعالیةینطوي على عناصر معرفیة 
)1(

.  

الإبداعي، فمثلاً إذا كان إذن فالفرق الرئیسي بینهما هو أن الإبداع یمثل ناتج أو ثمرة التفكیر 

؛ فإن  الهدف هو تطویر منتج ما أو تحسین آلیة عمله أو تولید حلول متنوعة للمشكلة تحت الدراسة

في حین أن الطریقة المستخدمة في التفكیر أو  ؛ الأفكار المولدة أو المنتج المطور سیمثل الناتج الإبداعي

  للحل تعرف بالتفكیر الإبداعي.بمعنى آخر العملیة الذهنیة المستخدمة للوصول 

  یوضح العلاقة بین الإبداع والتفكیر الإبداعي. )1_1( الشكل رقم

 .العلاقة بین الإبداع والتفكیر الإبداعي:  )1_1( الشكل رقم

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2009 ،الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، (التحلیل على مستوى الجماعاتمحمد الصیرفي، :  المصدر

  .159 ، ص

                                                             
  _،من مؤسس لمدرسة الیوبیل للموهوبین والمتفوقین في عمانالمدیر الرئیس المجلس العربي للموهوبین والمتفوقین و  فتحي عبد الرحمان جروان ،

  ).2004( )، الإبداع1999(تعلیم التفكیر)، 1998(بداعوالتفوق والإالموهبة :  أهم مؤلفاته

)1(
  24 لطیف محمد علي، مرجع سابق، ص 

 البیئة البیئة

 سیاساتالنظم و ال السمات الشخصیة

 الأدوات ذهنیةالقدرات ال

 الرؤیة الإستراتجیة المهارات الفنیة

 بداعي)الإالتفكیر الإبداعي(العمل 

 الناتج الإبداعي
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  : )Giftedness( الموهبة -2

مصطلح یطلق على الشخص الذي یتمتع بمستوى ذكاء عالٍ أو قدرة فطریةٍ أو استعداد موروثٍ أو 

تكامل متقدم ومتسرع لوظائف العقل. تظهر هذه المواقف المتقدمة في القدرات المعرفیة الفوق الأكادیمیة، 

القدرات القیادیة، القدرات الفنیة التعبیریة، الحس الفني والقدرة على الحدس
)1(.  

ستغلال المعرفة المخزنة لدیه االعلاقة بین التفكیر الإبداعي والموهبة تكمن في أنه یتیح للفرد  إن

  في النظر إلى الأشیاء بصورة مختلفة وجدیدة عما سبق.

  :) Intelligence(الذكاء  -3

قدرة الفرد على تطویر استجابات تناسب الواقع  ":  الذكاء بأنهEdwrd Lee Thorndike(يعرف (

"الذي یعیش فیه والمشكلات التي تواجهه
ة، ة عن التفاعل بین الوراثة والبیئالذكاء قدرة عامة ناتجف. )2(

تساعد الفرد على التعلم وحل المشكلات، أما التفكیر فهو عبارة عن المهارة التي یمارس الذكاء من 

 خلالها. 

؛ إلا أن الحد الأدنى المطلوب من الذكاء یختلف من  أساسیة للتفكیر الإبداعيالذكاء ضرورة 

 ؛ فقد لوحظ أن الحد الأدنى للذكاء المطلوب في الإبداع العلمي نشاط إلى آخر في المجالات المختلفة

 درجة ذكاء في الإبداع الفني، فتوفر الذكاء مطلب أساسي 100_90 درجة ذكاء، في حین یكون بین 125

  الثقافیة، التكنولوجیة والفنیة. ،للاكتشافات وللاختراعات العلمیة

هم عن المتوسط لن یكونوا ؤ بین غالبیة العلماء أن الأفراد الذین ینخفض ذكا اكما أن هناك اتفاق

مبدعین، أما الأفراد الذین مستوى ذكائهم عادي أو عالي فیمكن أن یكونوا مبدعین، وإبداعهم من عدمه 

عوامل شخصیة وانفعالیة أخرى توفرلیرجع 
)3(.  

نوع من التفكیر الذي یتسم ال" ذلك ، یمكن القول أن التفكیر الإبداعي هو : سبق من كل ما

بالحساسیة الفائقة للإدراك المشكلات، ویتمیز بالسهولة في انتاج عدد كبیر من الأفكار في وقت 

  .قصیر، كما یتسم بالمرونة ، التمیز والجدة "

   

                                                             
دار  : ، (بدون بلد النشركیف تصبح مبدعاً ومجددا في حیاتك: الاستراتیجیات العملیة لتعلم الإبداع والابتكار رمضان حسین رمضان الشیخ، )1(

  .91-90 ) ، ص ص2009 ،الأحمدي للنشر

  _Edwrd Lee Thorndike )1874_1949( ،عالم نفس أمریكي، أهم دراساته كانت حول قیاس الذكاء )1926(.  
(2) Dimitri Uzunidis, L’innovation et L’économie Contemporaine , (Bruxelles : collection du service des 

études et de la satistique du ministère de la région Wallonne, 2004), p158 . 
(3) Luc De Brabandere , Le management des idées ,( 2eédition ; Paris : Dunod, 2002) , p p 119-120 . 
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  : خصائص التفكیر الإبداعي وعناصره الثانيالمطلب 

یستعرض هذا المطلب أهم خصائص التفكیر الإبداعي والتي تعد أحد أهم أدوات قیاس فعالیة 

  العمل الإبداعي، وكذا العناصر المكونة له.

  خصائص التفكیر الإبداعي : أولاً 

للباحثین.  الفكریة والعلمیة مصادرالختلاف تحدید خصائص التفكیر الإبداعي لا حولتم الاختلاف 

هافیما یلي عرض لأهم
)1(:  

  : القیمة المنفعة أو -1

تتطلب هذه الخاصیة أن یكون المنتج الإبداعي محققاً لمنافع إضافیة تنعكس في النهایة على جودة 

  الحیاة بالنسبة للفرد، المنظمة أو الدولة. 

ثابتةً أو مطلقةً، إنما تختلف باختلاف  أو النشاط الإبداعي لیست محددةً  إن قیمة العمل الناتج أو

یرجع ذلك إلى نسبیة و طبیعة العمل أو الناتج الإبداعي ذاته، كما تختلف باختلاف الجماعة أو المجتمع؛ 

  معاییر الحكم على الناتج الإبداعي.

   : الحداثة والجدة -2

، یجب أن یَقبلهُ الأفراد أو خدمةً  سلعةً  أو عمل اً أو تقنیةً أسلوبأو المنتج الإبداعي سواء كان فكرة 

بصفة عامةٍ أو المستفیدین منهُ بصفةٍ خاصةٍ لإدارك جدته وحداثته، وأن لا یتكون لدیهم انطباع بأنه عمل 

  روتیني تقلیدي مكرر لا یحتوي على شيء جدید أو حدیث بالنسبة لهم. 

ري أو الإبداعي فقط، لا یقتصر مفهوم الجدة أو الحداثة هنا على الخصائص الفنیة للمنتج الإبتكا

وإنما تمتد مجالات تحقیق الجدة أو الحداثة إلى مدخلات هذا المنتج، أسلوب انتاجه، تقدیمه، أسالیب أو 

 مجالات استخدامه ، فضلاً عن خصائصه الفنیة.

  : الجاذبیة أو القبول -3

د، المنظمة أو درجة كافیة من الاقتناع والقبول لدى الفر  علىتوفر ییشترط في العمل الإبداعي أن 

المجتمع تحقق مستوى من الاستمتاع عند بذل هذا الجهد وأداء ذلك العمل الإبداعي في جمیع مراحله، 

  .بدءًا من مجرد التفكیر فیه حتى یتولد عنه منتج نهائي

  

   

                                                             

)1(
  .176-174 )، ص ص2008الجامعیة،: الدار  ، (الإسكندریةمدخل تحقیق المیزة التنافسیة:  إدارة الموارد البشریةمصطفى محمود أبو بكر،  
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  : التكامل والترابط -4

والتكامل فیما بینها، یشترط في المنتج الإبداعي أن یتصف بوضوح أبعاده ومكوناته ووضوح الترابط 

  بداعي.  وبذلك یطمئن ذوي العلاقة أنه لا یوجد شيء من الغموض أو النقص في أحد جوانب العمل الإ

تؤكد هذه الخاصیة ضرورة تدعیم العمل الجماعي والجهد المؤسسي لتوسیع دائرة مجالات الأعمال 

  الإبداعیة بما یحقق هذا التكامل والترابط.

  : میةالمرجعیة أو التراك 5

تاج العمل الإبداعي أن یكون خلاصة رصید من الجهود التراكمیة وخلاصة منتقاة من إنیتطلب 

نتهاء إلیها بصورة تعطي درجة عالیة من تم تحدیدها، تحلیلها، غربلتها، تصفیتها والا التي متنوعةالبدائل ال

 .الثقة والصدق في مرجعیة العمل الإبداعي

  : المواءمة الزمنیة 6

في مجال الإدارة أن العمل الجدید یفقد قیمته عند تنفیذه في الوقت غیر الملائم، علیه من المتعارف 

ملائم للانتفاع منه، ومع التطور التقني في الوقت التوقیت الن من شروط العمل الإبداعي أن یتم في لأ

 .نتفاع منهداعي لتعظیم الاالمعاصر أصبح من المفید ضبط الزمن الخاص بأداء العمل وإنتاج المنتج الإب

  بـداعيالتــفكـیر الإ عــناصر:  ثانیاً 

من خلال مراجعة الأدبیات التي تناولت موضوع التفكیر الإبداعي، لوحظ أن هناك شبه اتفاق بین 

التي بدونها لا یمكن و أغلب الباحثین في تحدید عناصر التي تقف وراء التفكیر الإبداعي لدى الأفراد، 

التفكیر الإبداعي لأهمیتها في قیاس وتحدید مستواه سواء على مستوى الفرد، الجماعة أو التحدث عن 

  : فيتتمثل هذه العناصر  المنظمة.

 : طبیعتها وإدراك المشكلات تحسس على القدرة -1

 المشكلات، ملاحظتها تلمس على القدرة بداعي، وتعنيبر أهم عنصر من عناصر التفكیر الإتعت

التفاصیل برازإ إلى والمیل تتفاقم أن قبل مسبق بشكل دراكهاإ و 
.   

أن الشخص المبدع یستطیع رؤیة الكثیر من المشكلات في الموقف  یرى عبد الستار إبراهیم

الواحد فهو یعي الأخطاء، نواحي النقص والقصور ویحس بالمشكلات إحساساً مرهفاً لنظرته للمشكلة من 

                                                             
 - ما في المنظمة  إداریة قضیة لمعالجة فمثلاً  المعالجة، موضوع أو المسألة وأبعاد تفصیلات تبرز التي والشاملة الدقیقة المعالجة هنا المقصود

   .الاجتماعیة وحتى الأخلاقیة الاقتصادیة، أبعادها التنظیمیة، إبراز سنسعى إلى

  
 _  قضایاه وتطبیقاته : الإبداع ، من أهم مؤلفاتهالقاهرة –الجامعة الأمریكیة  -علم النفس السلوكي في  دكتور أستاذ إبراهیم،عبد الستار : 

(1999).  
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زاویة أخرى غیر مألوفة، بحیث یرى فیها النواقص والثغراة بدرجة لا یدركها الأفراد الذین یتعایش معهم 

  )1(.یومیاً 

    ) :Fluency(الطلاقة  -2

الحلول للمشكلات بما یتناسب مع متطلبات البیئیة،  تعني سرعة وسهولة صدور الأفكار أو

 قیاسها أكبر عدد من الأفكار الإبداعیة التي یمكنتقاس الطلاقة بالقدرة على إنتاج  للمبدع وبالنسبة

  .)2(محددة زمنیة فترة غضون في وتقویمها

   :) Flexibility(المرونة  -3

 من واحدة نوعیة حول هناك تصلب یكون لا بحیث متنوعة أفكار تقدیم على الفرد قدرة تعني

 الاستعمال، التفسیر، المعنى، في التغییر باستمرار أي حل، إلى للوصول واحدة بطریقة التقید أو الحلول

 .العمل إستراتیجیة أو المهمة فهم

على تغییر حالته الذهنیة لتتناسب  تعتبر المرونة مرادفة للتلون العقلي، حیث یكون الشخص قادراً 

   )3(مع الموقف.

  :) Originality(الأصالة  -4

، أو لبالتفكیر الإبداعي، تعني قدرة الفرد على الإتیان بشيء أصی اً هي أكثر الخصائص ارتباط

عالیة على تولید الأفكار الجدیدة التي لا مثیل لها. وهي العامل المشترك بین غالبیة التعریفات الالقدرة 

  .)4( بداعيتفكیر الإالتي تركز على النواتج الإبداعیة للحكم على مستوى ال

  : )Maintaining of Direction( ومواصلتهالمحافظة على الاتجاه  -5

ستمرار الفرد في التفكیر في المشكلة لفترة طویلة من اتجاه تتضمن المحافظة على الاإن فكرة 

الزمن حتى یتم الوصول إلى حلول جدیدة، وتتضمن زیادة مدى الانتباه الذي یبذله الفرد في وعي المشكلة 

  .)5(وتقصي أبعادها المختلفة 

من الملاحظ أن عناصر التفكیر الإبداعي لا تتم فعلیاً حسب التسلسل المعروض سابقاً، ذلك أن 

 العوامل وفق ماتقسیم تم قد و  ؛ مزیج معقد ومتداخل من العوامل المكونة لهعلى التفكیر الإبداعي یشتمل 

  ة والبحث.تم عرضه سابقاً من أجل تبسیط الموضوع وتقریب الفكرة إلى الذهن لأغراض الدراس

   

                                                             
)1 (

)، 2008 : الشركة العربیة المتحدة لتسویق والتورید، ، (القاهرةتنمیة الإبداع والتفكیر الإبداعي في المؤسسات التربویةنایف قطامي وآخرون،  

  . 22ص 
  .173 )، ص2009 : دار أسامة للنشر والتوزیع، ؛ عمان 01، ( طالإبداع الإداريجمال خیر االله،  )2(
  .59 ص)، 2007 : مركز الخبرات المهنیة للإدارة، ؛ القاهرة 5ط( ،تنمیة التفكیر الإبداعي للقادةعبد الرحمن توفیق،  )3(
)4  (

  .125 ، ص)2009(القاهرة : منظمة العربیة للتنمیة الإداریة،  بالإبداع : نحو بناء منهج نظمي،الإدارة سلیم إبراهیم الحسنیة،  
)5 (

  . 25_24 ، ص صالمرجع نفسهنایف قطامي وآخرون،  
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  داعي ـكیر الإبـة التفـ: أهمی الثـطلب الثـالم

بل إن بعض الكتاب یرون أن  ،یعتبر التفكیر الإبداعي جزءاً هاماً من واجبات القادة والموظفین

مدیر. من الالقدرات الإبداعیة یجب أن تكون في المستقبل هي البند الأول في التوصیف الوظیفي لوظیفة 

  التطرق في هذا المطلب إلى أهمیة التفكیر الإبداعي في المنظمات.هنا جاءت ضرورة 

لا شك أن هناك عوامل كثیرة تجعل للتفكیر الإبداعي أهمیة خاصة لدى الأفراد، الجماعات 

  : یمكن حصر هذه الأهمیة فيو  ،والمنظمات

  التحسین:  أولاً 

یرتبط تحقیق الأجهزة الإداریة ، حیث يتكمن حاجة المنظمات إلى الإبداع من أجل التطویر الإدار 

لأهدافها في قدرتها على معالجة المشكلات ومواكبة متطلبات التطویر الدائم الذي یقوم على التغییر 

كما تترتبط حاجتها  الذي یتوقف بدوره على مجهودات العاملین في إدراك التطویر الإداري.و  ،المستمر

وقدرة على  وادر البشریة والبحث عن وسائل أكثر إبداعاً أیضا إلى الإبداع في أسالیب إعداد وتدریب الك

تحقیق احتیاجات تلك الأجهزة
)1(.  

؛ بإنشاء  ستجابة لهذه الحاجة قامت المنظمات بتبني سیاسات للإبداع على مستوى المنظمةا

تنمیته في ، وحدات إداریة كدوائر البحث والتطویر ووحدات التطویر التنظیمي تستهدف رعایة الإبداع

المنظمة وتوجیهه نحو تحقیق أهدافها. كما عملت العدید من المنظمات على تدریب العاملین فیها على 

سلوك الإبداعي
من الشركات الأمریكیة التي تستخدم أكثر من  في المئة 25 ففي مسح حدیث وجد أن. )2(

فإن أكثر من ) Business Week( ویكتقدم تدریباً لعاملیها في هذا المجال. وحسب مجلة البزنس عامل  مئة

ترسل مدیریها التنفیذیین وبقیة العاملین في المستویات المختلفة إلى برامج ) Fortune-500( شركات نصف

التدریب، ما بات یعكس أن الإبداع یمكن أن یتم تعلمه
)3(.  

 حل المشكلات ومواجهة الأزمات :  ثانیا

وتنوعها، جعل الحاجة الماسة إلى التفكیر الإبداعي لطرح أفكار ستمرار اتجدد المشكلات الإداریة ب

فمثلاً المناهج المأخوذة بها في مواجهة الصراع یشیع  ،جدیدة لحل تلك المشكلات بطریقة مبتكرة فعالة

عتماد على التفكیر الإبداعي یمكن أن یتیح لنا اكتشاف نطاق إلا أن الا؛  فیها استخدام القوة والضغط

                                                             
  . 37-34لطیف محمد عبد االله علي، مرجع سابق، ص صلمزید من المعلومات أنظر إلى :  )1(

)2 (
 الدولي " ، ورقة بحثیة مقدمة في الملتقىالمتوسطةلإبداع لتطویر المؤسسات الصغیرة و القدرة على اتنمیة زینب حوریة، سیاسة خضراوي، 

 ،جامعة سعد دحلب  ،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، "الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة

  .2011 مایو 19-18 خلال الفترة_ الجزائر، البلیدة
(3) 

Laird W.Mealiea and Latham, Skills for Managerial Success, ( Chicago: Irwin, 1996), p 451. 
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جهة الصراع، فالبحث عن البدائل في مواقف الصراع لا یقف عند أحد المفاهیم البدیلة في أوسع لموا

  الرؤیة العامة، بل في كل حركة أو تطور للموقف.

 الخصائص الهامة للمنظمات المعاصرة  ىحد: إ ثالثاً 

الإبداع أحد الخصائص الهامة للمنظمات المعاصرة التي تعمل في ظل مفهوم التحول  یعد

التدریجي نحو العالمیة، وما یرافق ذلك من مظاهر المنافسة الشدیدة وحاجة المنظمات إلى التغییر 

 وتحقیق درجات أفضل من الكفاءة والفاعلیة لتستطیع الاستمرار والتكیف مع المتغیرات المحیطة.

  بداعي مهم عند التخطیط ووضع الإستراتیجیات :كیر الإالتف -1

 من تمكینها أجل من ولكن فحسب، استمرارها أجل من عمالالأ للمنظمات ضروري بداعالإ یعد لا

 التفاعل ثرأ تعزیز في إسهامه على فضلاً  وتطورها، نموها المحصلة وفي جدید هو ما وتقدیم المنافسة

 المستجدات مواكبةل تواجهها التي والخارجیة الداخلیة للمشاكل الحلول یجادإ و  وبیئتها، المنظمة بین

 .التحدیات ومواجهة

یحظى التفكیر  التي عادة ما ستراتیجیةالإ خدمة فيبداعي الإ التفكیر جعلجب ی فإنه لما سبق وفقاً 

بحضور قوي في عملیة التخطیط. إن التفكیر الإبداعي في مرحلة التخطیط یخلق الاستثارة فیها المنطقي 

  التي یعتمد علیها في أمرین أولهما تولید المفاهیم الجدیدة وثانیهما اختیار مدى مرونة الخطة .

ات ستراتیجیات فإن التفكیر الإبداعي یتطلبها بإلحاح لأنها تعد من العملیأما فیما یخص وضع الا

بجانب أنها المركبة، ولأنها تستوعب المشكلات والصراعات والمهام ثم وضع ذلك كله في تصمیم شامل، 

  من المعلومات وتحلیل التوجهات، المؤشرات والإمكانات. اً ر تتضمن قد

 : بداع كمصدر للمیزة التنافسیةالإ -2

الانفجار الإبداعي الذي تعیشه المنظمات خاصة الصناعیة لا یتضمن فقط التقنیة الجدیدة بل  إن

متنوعة لیكون لدیها الداریة الإتنظیمیة و التجارب ضا الإستراتیجیات، السیاسات، الممارسات والیشمل أی

نصیب.القدرة على المنافسة، ولا شك أن الأفكار والحلول الإبداعیة تساهم في ذلك بأكبر 
 )1(  

 

 : الإبداع أداة حیویة للتغییر -3

هناك إجماع على أهمیة الإبداع وتأثیره الإیجابي على مستوى نشاط المنظمة مما یجعل الحاجة 

إلیه ماسة ومؤكدة، حیث أن الإبداع یعد من المقومات الأساسیة لإتمام عملیة التغییر والتأقلم مع أسالیب 

  )2( .المشكلات بشكل ایجابيالتعامل الإداري والتعامل مع 

                                                             
)1 (

  . 49-42 لطیف محمد علي، مرجع سابق، ص صلمزید من المعلومات أنظر الى :  

)2(
  .107 )، ص2010 ،دار الفكر : (عمان ،القیادة الإداریة وإدارة الابتكارعلاء محمد سید قندیل،  
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 تبنى الإبداع ضمن استراتیجیاتها وسیاساتها التنظیمیةأن حاجة المنظمات لیمكن القول  مما سبق،

التمیز  یضمن لها ، لأنهتحولات العالمیة الجدیدة المتمثلة في العولمة وثورة المعلوماتفي تزاید نظرا لل

   .التغیراتهذه الاستمرار في أدائها في ظل و 

  الإبداع أساس لبناء ثقافة الأفراد والمنظمة:  رابعاً 

إدارة  "دارات التي تركز على ثقافة المنظمة الیوم هو مصطلح أطلق علیه اسم كثر الإلعل أهم وأ

"الجودة الشاملة

)TQM(،  نموذج للعادات الإنسانیة والمعتقدات والسلوكیات المتعلقة  " : عرفت بأنهاحیث

ابتكاریة ق هذا التحسین یتضمن طر  ،"فلسفة التحسین المستمر في جمیع أنحاء المنظمةبالجودة تقوم على 

  وإبداعیة لتحقیقه. 

  )1(.عما سبق بداعي بناءاً الشكل التالي یوضح أهمیة التفكیر الإ

  لتفكیر الإبداعيا: أهمیة )2_1( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  ،التفكیر الإبداعي لدى المدیرین وعلاقته بحل المشكلات الإداریةلطیف محمد علي ، المصدر: 

  .53 )، ص2011 العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان : دار الیازوري ؛ 01 (ط

   

                                                             
  _ ستجابةالامفهوم إدارة الجودة الشاملة یعتبر من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تهدف إلى تحسین وتطویر الأداء بصفة مستمرة وذلك من خلال 

  .لمتطلبات العمیل
)1 (

  .50 مرجع سابق، ص لطیف محمد علي، 

)1(  

 حل المشكلات حل أمثل

)2(  

 التطویر الإداري

 

)3(  

 تحقیق المیزة التنافسیة

 

)4(  

 تحقیق التقدم الاقتصادي والاجتماعي
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  هـداعي ومراحلـكیر الإبـالتفمستویـات :  يـالمبحث الثان

  یتناول هذا المبحث أهم تقسیمات الكتاب والباحثین لمستویات التفكیر الإبداعي وكذا مراحله.

  داعيـكیر الإبـات التفـ: مستوی طلب الأولـالم

یوجد مستوى واحد من التفكیر الإبداعي، فلكل شيء تقسیمات ودرجات یعلو  من المؤكد أنه لا

  : المثل فإن التفكیر الإبداعي یمكن أن یقسم إلى ثلاث مستویات هيبعضها البعض، وب

  التفكیر الإبداعي الفردي:  أولاً 

التفكیر الذي یكون على مستوى الفرد ویتعلق بالفرد نفسه دون أن یشمل الآخرین معه سواء في  هو

أسرته أو عمله، أي هو الذي یتحمل نتائج قراراته وآراءه الإبداعیة سواء كانت نتائج إیجابیة أو سلبیة دون 

أن یشرك بها من حوله
)1(.  

  بداعي على المستوى الفردي.) یوضح الإطار المنطقي للتفكیر الإ3_1الشكل رقم (

  : إطار العمل المنطقي للتفكیر الإبداعي على مستوى الفردي )3_1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الإداریة،(القاهرة : المنظمة العربیة للتنمیة الإدارة بالإبداع : نحو بناء منهج نظمي، سلیم إبراهیم الحسنیة،  : المصدر

  .213)، ص2009

                                                             

)1(
  .119 )، ص2011 : دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، (عمان ،والابتكار في منظمات الأعمالإدارة الإبداع عاكف لطفي خصاونة،  

السلوك 

 الإبداعي

 المكافأة والتقويم

  المثير الخارجي

  

  طلب المدير

مواجهة 

  القدرة

  الحاجة

  

 المثير الخارجي

 المبذول لجهدا القدرات والمهارات

 الإدراك المكتسب

الفطريالإدراك   

 

 الدوافع والرغبات خصيةشال التعلم

 التغذية العكسية
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  التفكیر الإبداعي الجماعي:  ثانیاً 

معینة من الأفراد یشتركون مع بعضهم البعض في  ةهو التفكیر الإبداعي الذي یعود على مجموع

تعود نتائج الأفكار الإبداعیة على المجموعة ككل دون استثناء أحد سواء كانت النتائج  كمانشاط معین. 

   .)1( یجابیة أو سلبیةإ

رغم أن بعض الكتاب في هذا المجال من یعتقد بأن التفكیر الإبداعي على مستوى الجماعة أیضا 

أساسه فردي، إلا أن البعض الآخر من یقدمه على أساس أن الجهد الجماعي دائماً أفضل من الجهد 

ة للأعضاء الفردي، حیث یفوق التفكیر الإبداعي على مستوى الجماعة كثیراً مجموع الإبداعات الفردی

تبادل الرأي، الخبرة ومساعدة بعضهم البعض الآخر، هذا ویتأثر إبداع الجماعة كماً و نتیجة للتفاعل بینهم 

  )2( : ونوعاً بما یلي

تشیر الرؤیة المشتركة إلى الأفكار المشتركة بین أعضاء الجماعة، والتي تعبر عن  : الرؤیة المشتركة -

القیم السائدة فیها. لذلك تزید احتمالات الإبداع لدى الجماعة حینما یتشاطر أفرادها مجموعة قیم تتعلق 

 بأهداف الجماعة.

في الأداء یشجع على إیجاد مناخ  فالالتزام بالتمیز والتفوق : الالتزام بالتمیز في الأداء داخل الجماعة -

بالتنافس على الأداء الإبداعي وتقییم إجراءات العمل وتحدیدها بشكل مستمر، مما یدعم  دیقوم به الأفرا

  قیم الإبداع ویقویها. 

الإبداع مهما كان بسیطاً یحتاج إلى توفیر المساندة والدعم، هذا الدعم یأتي بتوفیر  : دعم الإبداع -

 اللازمین للإبداع. الموارد والوقت

لأفكار، تتطور من خلال إیجاد مناخ من النقاش البناء، تنمو فیه ا : إثارة جو من الحوار البناء -

 .)3(. في حال انعدام مثل هذا المناخ تقل احتمالات ظهور الإبداعوتظهر أفكار جدیدة

 التفكیر المؤسسي :  ثالثاً 

افة مستویات المنظمة ككل بحیث یشترك فیها كهو التفكیر الإبداعي الذي یكون على مستوى 

لتعطي نتاجات كلیة على مستوى المنظمة، إن نتائج هذه النتاجات  ،الوسطى أو الدنیا الإدارة سواء العلیا،

 .)4(سواء ایجابیة أو سلبیة تنعكس على كل المنظمة والعاملین فیها بمختلف مستوایاتهم الوظیفیة

                                                             
)1(

  .119 مرجع سابق، صعاكف لطفي خصاونة، 
)2(

  .21 )، ص2009 : دار إثراء للنشر والتوزیع، ؛ الأردن 01، ( طالإبداع في اتخاذ القرارات الإداریةمؤید عبد الحسین الفضل،  
، السلوك التنظیمي في منظمات : محمود سلمان العمیان ولمزید من المعلومات إنظر إلى. 318 إبراهیم الحسنیة، مرجع سابق، صسلیم  )3(

  .394-393 ص ص)، 2008 دار وائل للنشر،:  عمان؛  04،(طالأعمال
)4 (

  .119 ، صنفسهعاكف لطفي خصاونة، مرجع 
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التفكیر الإبداعي الجماعي في كثیر من الصفات، على اعتبار أن  یتفق هذا النوع من التفكیر مع

  لى انجاز هدف معین. إالمنطمة كیان إداري تنظیمي یهدف 

سمها لدى الدوائر المعنیة الى المنظمة بشكل عام كحق فكري، معنوي ویسجل بإینسب الإبداع 

بذلك
)1(.  

لدارسة الإبداع، فیقسمه إلى خمسة مستویات  أما كالفن تایلور الذي قاد مؤتمرات جامعة یوتا

  :رئیسیة

  المستوى التعبیري أولاً :

جوهره قدرة المبدعین على  ،ساسیة لأنه أساس ظهور المستویات التالیةالأیُعتبر أكثر المستویات 

  .)2(التحدث بطلاقة نابعة من حریة التفكیر والتلقائیة في تداعي الأفكار والمعاني

  المستوى الإنتاجي ثانیاً :

مثلاً السیارات ، یظهر انطلاقاً من حصیلة خبرات الفرد التي ینتج عنها القیام بأعمال متكاملة

، قاموا بتوجیه تسبوا شهرة الجودة وكفاءة الأداءالیابانیون وجودهم واك ثبتبعد أن أفالیابانیة الآن، 

  اهتمامهم لشكل السیارة وجاذبیتها.

  الإختراعيالمستوى  ثالثاً :

هذا المستوى یتطلب درجة عالیة مرونة في إدراك العلاقات الجدیدة غیر المألوفة بین أجزاء 

  منفصلة موجودة بالفعل من قبل، لكن لم یسبق لأحد أن اكتشف طبیعة تلك العلاقات أو لاحظها من قبل.

  المستوى الإبداعي (التجدیدي) رابعاً :

لتصور التجریدي للأشیاء، بحیث یكون الشخص المبدع أسرع یتطلب هذا المستوى قدرة قویة على ا

في تصور الأشیاء والاختلاف مع أقرانه في نظرته إلى الأمور، وهو الأمر الذي یساعد الشخص المبدع 

  في تحسین أو تعدیل الأشیاء القائمة التي درجنا على التعامل معها دون تدخل منا.

  المستوى الإنبثاقي:  خامسا

؛ یكون المبدع فیه قادراً على تصور مبادئ جدیدة عالیة الرقي ولم  أعلى درجات الإبداع وأرفعها

یصل إلیها أحد من قبل
)3(.  

   

                                                             
  .22-21 مؤید عبد الحسین الفضل، مرجع سابق، ص ص ) 1(
  .303 ص)، 2010دار الكتاب الحدیث،  الجزائر:، (العملیات المعرفیة وتجهیز المعلومات عادل محمد العدل، ) 2(

)3(
الاستراتیجیات العملیة ولمزید من المعلومات أنظر إلى: رمضان حسین رمضان الشیخ،. 271-270محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص ص  

  .137-134 مرجع سابق، ص ص كیف تصبح مبدعاً و مجددا في حیاتك، : لتعلم الإبداع والابتكار
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  :  كما یمكن تقسیم كل مستوى من مستویات السابق للتفكیر الإبداعي إلى

  :  التفكیر الإبداعي الأخلاقي -1

ذلك النوع من التفكیر الذي یحقق الفائدة لأكبر عدد ممكن من الأفراد المعنیین بتناول الأفكار  هو

لأفكار الإبداعیة في حل المشكلات المنظمة وإیجاد لالإبداعیة وتسخیرها لخدمتهم، كاستغلال المدیرین 

  أحسن أداء.

  : التفكیر الإبداعي الا أخلاقي -2

تضرر الآخرون في تطبیقه على المدى القریب یالأفراد بینما  هو الذي یستفید منه فئة قلیلة من

  )1( والبعید.

  داعيـكیر الإبـل التفـ: مراح يـطلب الثانـالم

آراء الباحثین، فمنهم من قسم تلك  تعد مراحل التفكیر الإبداعي من الأمور التي تعددت حولها

قسمها إلى خمس مراحل، لكن أكثر تلك المراحل إلى ثلاث مراحل ومنهم من قسمها إلى أربع ومنهم من 

حیث  "فن الفكرة"في كتابه Wallas 1962(( التقسیمات شیوعاً وتداولاً ذلك التقسیم الذي قدمه جراهم ولاس

  حددها في أربعة مراحل هي :

  رحلة الإدراك والوعي بوجود مشكلة: م المرحلة الأولى

خلال جمع المعلومات حول الموضوع أو دراك الشخص لما حوله من المتغیرات، من إهي مرحلة 

استخدام ، تجاهاتالمشكلة التي تمثل محور اهتمام المبدع، من خلال التقصي عن المشكلة في جمیع الا

  الخلفیة النظریة وإجراء القراءات المختلفة، یتم بعدها القیام بعدة محاولات للعمل على حل المشكلة.

  ةـلة الحضانـمرح : المرحلة الثانیة

تحدیدها وتجمیعها ثم  ،البحث عن البیانات يیمكن أن نجمل هذه المرحلة بكلمة التحلیل الذي یعن

وإعداد  ،تجزئة المشكلة إلى عناصرها المختلفة، لتعرف على تأثیر عناصرها المختلفة على بعضها البعض

د من تحدید جمیع المعلومات المرتبطة بالمشكلة وهو أمر ضروري ودقیق في الوقت نفسه، إذ لا ب

  المعلومات المطلوبة والمتعلقة بالمشكلة المعقدة محل الدراسة. 

؛ لأنها داخل وجدان الفرد ولا تترجم إلى سلوك ظاهري،  هذه المرحلة هي أكثر المراحل غموضا

  .یبذله الفرد المبدع لحل المشكلة تتمیز بالجهد الشدید الذيو یمكن أن تدوم لفترة قصیرة أو طویلة، كما 

   

                                                             
)1  (

  .131ص )، 2006 : دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، ؛ عمان 01ط ، (إدارة الإبداع والابتكارسلیم بطرس جلدة، زید منیر عبوي، 

  _Graham Wallace ،1926( فن التفكیر، )1908( الطبیعة الإنسانیة في السیاسة : من أهم مؤلفاته ،عالم اقتصادي انكلیزي(.  
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  ام ـراق والإلهـلة الإشـ: مرح لمرحلة الثالثةا

یشیر البعض إلى هذه المرحلة بمرحلة التفكیر العمیق وهو التفكیر المركز على المشكلة، تحلیلها، 

تفحص جمیع جوانبها ودراسة الأفكار والافتراضات المتعلقة بها، ثم تنظیم هذه الأفكار والعلاقات القائمة 

  .)1(بینها بأشكال مختلفة

تظهر الأفكار والحلول في هذا المستوى وكأنها انتظمت تلقائیا دون تخطیط، فتتوضح العملیات 

؛ حیث تظهر لدیه على شكل  والأفكار الغامضة والمشوشة وتصبح أفكارا شفافة واضحة لدى المبدع

  مسارات محدد واضحة المعالم.

  قـد والتحقـلة التأكـ: مرح المرحلة الرابعة

ائیة للعملیة الإبداعیة، تتضمن فحص وتقییم الأفكار الجدیدة الناتجة من الخطوات تعد المرحلة النه

  للتأكد من صحتها، ثم إعادة تقییمها. السابقة، من خلال اختبار الفكرة الجدیدة عملیاً 

ختبار الأفكار الجدیدة في مجال الإدارة والحكم على صلاحیاتها من خلال تطبیقها في اعادة ما یتم 

ت والمقارنة بین تكلفة تنفیذها وبین ما تدره من عائد، كما قد لا تحقق العدید من الأفكار الجیدة المشروعا

  النجاح المطلوب لأن أصحابها لم تكن لدیهم القدرة على تحویلها إلى حقائق.

یعد دقیقاً، ذلك  لا قسیماتلمراحل العملیة الإبداعیة وغیره من الت قسیمیرى بعض العلماء أن هذا الت

، قسیماتأن الإبداع لا یسیر بالضرورة عبر خطوات ومراحل مرتبة، منسقة ومتتالیة كما یبدو من هذه الت

  بل هو عملیة مستمرة ومتداخلة في مختلف الأوقات. 

، وبالذات بداعي قد یتم عبر خطوات منظمة أیضاً دراك أن العمل الإبالطبع، لا یلغي أهمیة إهذا 

جماعي، فالباحث عندما ینظم طریقة بحثه في صورة مراحل محددة لا على مستوى عملیات الإبداع ال

لعملیات البحث العلمي، وإن لم نستطیع أن نصادر علیه حقه في  مهماً  یكون مخطئا، بل یمثل ذلك مطلباً 

  )2(، أو على قدرته في التوصل إلى نتائج إبداعیة نتیجة لذلك.إبداعیاً  أن یفكر تفكیراً 

  

   

                                                             
)1(

  .56 رمضان حسین رمضان الشیخ، مرجع سابق، ص 
)2(

  .19_18 )، ص ص2005 : المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ، (القاهرةإدارة الإبداع التنظیميرفعت عبد الحلیم الفاعوري،  
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 اصر تكتمل بنیة البیئة المناسبة للتفكیر الإبداعي لیتحقق الناتج الإبداعي وفقبتوافر مجموع العن

  الأتي:) 4_1( المراحل یمكن إیضاحها عبر الشكل مجموعة من

  داعيـكیر الإبـل التفـ): مراح4- 1الشكل رقم (

  المحافظة على الاتجاه  الاصالة  المرونة  الطلاقة  الحساسیة للمشكلات

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة المصدر: 

  ه.ـه ومعوقاتـه، محفزاتـمتطلباتبین  داعيـكیر الإبـالمبحث الثالث: التف

تواجه المنظمات في هذا العصر العدید من التحدیات الإستراتیجیة التي تتضمن في طیاتها العدید 

من المشكلات والقوى المعوقة، كما أنها تتضمن أیضا العدید من الفرص والقوى الدافعة، الأمر الذي 

دور حولنا بفكر یتطلب منا التخلص من السلوكیات والتصرفات التي تعودنا علیها والتعامل مع كل ما ی

وتنمیة القدرة على الإبداع لدى  جدید وأسالیب مختلفة ومتنوعة، هذا بدوره یتطلب اهتماماً أكبر بتطویر

الكافیة بداعیة الأفراد وفرق العمل وتوفیر البیئة المناسبة والمشجعة على استنفاد الطاقات والقدرات الإ

بداعي، وكذا أهم ى دراسة متطلبات التفكیر الإجاء هذا المبحث لتطرق إل مما سبق لدیهم. انطلاقاً 

  .لدى الأفراد بداعيتفكیر الإعملیة ال أمامالمحفزات ومعوقات التي تقف 

  داعيـكیر الإبـطلبات التفـ: مت طلب الأولـالم

لتكون الأفكار الإبداعیة مقبولة وقابلة للتطبیق یجب أن تخضع لمجموعة من الاعتبارات، فیما یلي 

  :)1( أهمها

أن تطبیقها یعالج مشكلة معینة أو یلبي احتیاجات  بمعنى ،أن تكون الأفكار الإبداعیة موضوعیة : أولاً 

  أساسیة في المجتمع.

                                                             
)1 (

  .128 عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص

 التأمل   الوعي بوجود
  والحضانة           المشكلة

  للمشكلة                    
  
  

الاشراق             التأكد 
 والالھام            والتحقق

ي
ع
دا
لاب

ج ا
نات

 ال
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والمجتمع  لفردیجابیة ومفیدة لإأن تحقق عوائد  بمعنى، أن تحقق الأفكار الإبداعیة منافع وفوائد : ثانیاً 

  من عوائدها السلبیة. أكبر

أن یتم في الوقت المناسب لكل الأطراف وبما یتلاءم  بمعنى ،التوقیت المناسب للتطبیقاختیار :  ثالثاً 

؛ حیث یتم اختیار الفترة التي یكون  مع الظروف المناسبة للجهة التي ترغب في تطبیق الأفكار الإبداعیة

  .......الخ ،استقرار وظیفي، فیها مخصصات مالیة للمنظمة

قتصادیة على تحویل الأفكار الإبداعیة، بحیث لا أو بمعنى القدرة الا ،اسبةأن تكون التكالیف من:  رابعاً 

تكون قیمة التكالیف باهضة أو أعلى من المنافع التي یمكن أن تحقق بغض النظر على المنافع 

  الاقتصادیة، الاجتماعیة أو النفسیة.

اد استخدامها في كل مستلزمات المر توفر  بمعنى ،توفر الموارد اللازمة لتطبیق الأفكار الإبداعیة:  خامساً 

  عملیة التطبیق.

إن عملیة التطبیق لا تنطوي على الموارد المالیة فقط بل تحتاج إلى العدید من الموارد التي یجب 

الموارد البشریة، الموارد المعرفیة والمعلوماتیة، الموارد التكنولوجیة، في أن یتوفر فیها عنصر الكفاءة 

  وارد المادیة كالموارد الخام، المعدات، الأجهزة والبنیة التحتیة .....الخ.الموارد المالیة والم

بمعنى أن یتم اختیار الأفكار الإبداعیة التي  ،أن تتناغم الأفكار الإبداعیة مع القیم المجتمعیة:  سادساً 

  لا تتعارض مع القیم الثقافیة، الدین، الأخلاق والأعراف المجتمعیة.

یجب على الجهة التي ترغب حیث ، أو المجتمع المستفید من الأفكار الإبداعیة إیجاد السوق:  سابعاً 

في تطبیق أفكار إبداعیة ما أن تحدد من السوق أو المجتمع المستهدف لهذا النتاج الجدید، وهل هو 

لأن ذلك یحدد الكثیر  ،هل هو لكل فئات المجتمع أو لفئات معینة؟ ،السوق المحلي، الإقلیمي أو الدولي؟

لیة الاجتماعیة و من المعاییر التي یقاس من خلالها العائد على الاستثمار، الحصة السوقیة، المسؤ 

  .وغیرها

  : محفزات التفكیر الإبداعي  المطلب الثاني

 في) West( إن العوامل التي تسهل عملیة الإبداع قد أوردها وست
)1(:   

ها یكون فعالاً؛ لذلك كلما كانت ءفإن أداعندما تكون الأهداف واضحة العمل  : الرؤیا المستقبلیة .1

 .الرؤیا واضحة كانت أكثر فاعلیة وكانت أقوى في تسهیل عملیة الإبداع

وبالتالي فإن درجة  ،: یلجأ الأفراد إلى الجماعة من أجل الحمایة من المسئولیة أمان المشاركة .2

 والدرجة الأعلى من الإبداع . المشاركة العالیة في اتخاذا القرار مرتبطة بالمقاومة الأقل للتغییر

یقصد به توفیر المناخ المناسب للإبداع، كتوفیر نظام للرقابة، التعاون وقبول الآراء  : مناخ التمیز .3

 والمقترحات والاهتمام لتعظیم نوعیة الأداء.
                                                             

)1 (
  .102-101 لطیف محمد علي، مرجع سابق، ص ص 
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  : كما یضیف البعض عدداً من العوامل المهمة التي تساعد على تشجیع الإبداع

  .الإبداعدون التخلص من الإجراءات الروتینیة المعقدة التي تحول  .4

  المناسب.وضع الرجل المناسب في المكان  .5

تولى الإشراف علیه جهة مركزیة علیا، تقوم تالعمل على إنشاء ما یسمى بـ (بنك الأفكار)، على أن  .6

 .بتشجیع كل فكرة جدیدة وتتبنى المواهب الإبداعیة في كل مجال

خدام الأسالیب العملیة التي تسهم في إثارة الفكر وتقدیم أفكار جدیدة، ومن بین تلك تشجیع است .7

الذي یعتمد على تقدیم أكبر قدر ممكن من الحلول والإقتراحات  "العصف الذهني"الأسالیب أسلوب 

 .للمشكلة دون فرض قیود على مقدمیها في بدایة طرح الفكرة

المبدعین بتبني أفكارهم ودراستها بشكل جاد حتى لو بدت غریبة لأول  تشجیع الأداء الإبداعي ودعم .8

 .وهلة

 : فأشار إلى المحفزات الآتیة )Quinn(أما كوین 

  :  تشمل على الأنماط الإداریة، -1

 اهتمام الرؤساء بالأفكار والاقتراحات المقدمة من المرؤسیین؛ _أ

  استخدام المعاییر العالیة من قبل المدراء للحكم على انجازهم. _ب

  ، تشتمل على :الظروف التنظیمیة -2

 .عدم وجود المحسوبیة في المنظمة -أ

 .إمكانیة الانتقال من وظیفة إلى وظائف أخرى حسب الطلب -ب

 وجود قواعد وتعلیمات مناسبة للعمل. -ج

  یشتمل على : دعم الإبداع، -3

 .تقدیم تحفیزات تشجع على الإبداع في العمل -أ

 تشجیع التنوع في الآراء بین المرءوسین. - ب

  یضم وجود مكافآت للأفراد على إبداعاتهم في المنظمة. الاعتراف: -4

قة العمل . كما أن القیام یشمل استخدام الأخطاء المرتكبة للتعلم منها ولیس للعقاب وإعا التحدي: -5

من شأنه أن یفتح الأبواب أمام التفكیر المناسبة الأفراد على قبول المخاطرة وتوفیر البیئة  بتشجیع

الإبداعي
)1(.  

إن تعدد وجهات النظر للكثیر من الكتاب حول محفزات التفكیر الإبداعي یعزى إلى أن عملیة 

تتصف بالتغییر المستمر  بالبیئة الحاضنة للمبدعین التي عادة ما رتباطاً مباشراً االتفكیر الإبداعي ترتبط 

بالإضافة إلى تنوع الخلفیات التاریخیة والفكریة لهؤلاء الكتاب  .الذي تفرضه طبیعة الظروف المحیطة

  والباحثین. 
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إن معظم محفزات الإبداع التي أشار إلیها معظم الكتاب والباحثین یمكن إعادة ترتیبها بحیث أن 

یع المحفزات یمكن أن تندرج ضمن إحدى المحفزات الرئیسیة الآتیة والتي بإمكانها أن نطلق علیها جم

  : (مثلث المحفزات الإبداعیة)

  : مثلث المحفزات الإبداعیة )5_1الشكل رقم(

  

  

  

  

  

   إعداد الطالبة من المصدر:       

یؤثر بشكل أو  المتبع في قیادة المنظمات ةالنمط القیادن خلال الشكل السابق یمكن القول أن م

فمثلا نمط القیادة التشاركي في المنظمات یعمل على تنمیته؛ في  بآخر على عملیة التفكیر الإبداعي فیها،

  راد العاملین في تلك المنظمات.  حین أن النمط القیادة التسلطي یعمل على تثبیط الإبداع للأف

في تنشیط هذه العملیة  كما أن إیمان الإدارة العلیا بالتفكیر الإبداعي كخیار إستراتیجي له دور بارز

بمجموعها قد تمثل محددات للتفكیر الإبداعي، التي منظومة القیم، السلوكیات والعادات وتفعیله من خلال 

  ظومة وتوجیه عملیة التفكیر الإبداعي وتحفیزه فیها.وبدعم القیادة یمكن تنشیط هذه المن

لم  الاكتفاء بدعم القیادة وبناء الثقافة الإبداعیة فحسب عملیة شكلیة، خالیة من المضمون ماإن 

تتوفر سیاسة موجهة تحدد مجموعة من الأطر والآلیات لتوظیف هذه الطاقة في حل المشكلات واتخاذ 

  .)1(الفعلیة والعملیة الأصلیة للتفكیر الإبداعيالقرارات وإظهار القیمة 

لا شك أن هذه الأمور سوف تسهم في الكشف عن القدرات الهائلة لدى الأفراد الذین كثیراً ما 

یملكون قدرات إبداعیة لا یكشفون عنها لمجرد عدم توفر المناخ المناسب لها. ومنه نستنتج أنه یمكن 

تشجیع السلوك الإبداعي وإیجاد المناخ النفسي والعملي الملائم  ،مللمنظمة تحفیز الإبداع بتوفیر الدع

  والمشجع للإبداع.

   

                                                             
)1(
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  داعيـكیر الإبـوقات التفـ: مع طلب الثالثـالم

موضوع معوقات التفكیر الإبداعي من أكثر الموضوعات التي حظیت باهتمام الباحثین في  یعتبر

مجال الإبداع، فقد ركزت في أهدافها على محاولة تحدید العوامل التي من الممكن أن تعیق العملیة 

  .الإبداعیة، سواء كان على مستوى الفرد، الجماعة أو المنظمة

  : )6_1الشكل رقم ( في اتوضیحهو التي تم  معوقاتتلك الیلي عرض لبعض  فیما

  داعيـكیر الإبـوقات التفـ: مع )6_1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 : مركز الخبرات المهنیة للإدارة، القاهرة؛  01ط، (كلنا مبدعون ولكنتوفیق عبد الرحمان، القرشي لیلى حسن،  المصدر :

  .243)، ص2006

فیمــــــــــا یلـــــــــــي توضـــــــــــیح لــــــــــبعض المعوقـــــــــــات الخاصـــــــــــة بالمنظمــــــــــة باعتبارهـــــــــــا المـــــــــــؤثر الـــــــــــرئیس 

: للتفكیر الإبداعي للمسؤولین في إطار المنظمات التي ینتمون إلیها
 )1(

  

                                                             
)1 (

رسالة ماجستیر إدارة الإبداع في المنظمات المتعلمة_ دراسة حالة میدانیة على شركة الاتصالات موبایلكم_، براءة عبد الكریم محمد بكار،  

  .63-62 ص ص، 2002 جامعة الیرموك، الأردن، (غیر منشورة)،

المدیر، أسالیبه؛ اتجاهاته في عمله،  -

  علاقاته مع الموظفین، الوظیفة ؛

الإدارة (دیمقراطیة، تسیبیة نمط  -

  واستبدادیة)؛ 

 عدم فاعلیة التقنیات المساعدة؛ -

والتوجیه عدم فاعلیة أسالیب الإشراف  -

 الإداري؛

  عدم تنوع أسالیب الإشراف والإدارة. -

  أسالیب التدریس المتبعة؛ -

الامتحانات الدراسیة  -

 وأسالیبها؛

  الطاعة العمیاء؛ -

 انعدام قیم الدیمقراطیة؛ -

  المستوى التعلیمي. -

  وجود شخصیات تسلطیة؛ -

سیادة قیم الطاعة والخضوع  -

  للآخرین؛

عدم اهتمام وسائل الإعلام  -

بالبرامج التربویة وخاصة 

  الإثرائیة لتنمیة الإبداع.

  أسلوب المعاملة؛ -

 العلاقة بین الوالدین؛ -

  اهتمام الوالدین بالأبناء؛ -

 المستوى الاقتصادي؛ -

  المستوى التعلیمي. -

 معوقات خاصة بالمنظمة

 معوقات النظام التربوي

 خاصة بالأسرةمعوقات 

 معوقات خاصة
 معوقات خاصة بالفرد

  قدرات الفرد؛ -

  ضعف ثقة الفرد بنفسه؛ -

  اعتماد على تفكیر محدد؛ -

  حساسیة ضعیفة للمشكلات؛ -

  معوقات  مجارات الآخرین. -

 الإبداع
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ــــة -1 ــ ــ ــ ـــات المادیــ ــ ــ ــ ــ ــــــــــــق بإمكانــــــــــــات أو ممتلكــــــــــــات المنظمــــــــــــة المادیــــــــــــة،  المعوقـ قــــــــــــدرتها مثــــــــــــل : تتعل

علــــــــــــى الإیفــــــــــــاء بمتطلبــــــــــــات العملیــــــــــــة الإبداعیــــــــــــة مــــــــــــن الأســــــــــــالیب، الأمــــــــــــاكن الخاصــــــــــــة، الحــــــــــــوافز 

 .المادیة الإضافیة وغیرها

ــــة -2 ــــوانین والأنظمــ ــــــق القــ ــــــي تتعل ــــــداع والمبــــــادرة والت ــــــى الحــــــد مــــــن الإب ــــــوانین والأنظمــــــة عل : تعمــــــل الق

حیــــــث تهـــــــیمن النظـــــــرة بمقــــــاییس الأداء الإبـــــــداعي، أنظمــــــة الحـــــــوافز، أنظمـــــــة تقیــــــیم الأفكـــــــار الإبداعیـــــــة 

ــــذي ظــــل یحــــول دون تخصــــیص  ــــة علــــى تقیــــیم أعمــــال المنظمــــة وبخاصــــة الربحیــــة منهــــا، الأمــــر ال المالی

 .المیزانیات المخصصة للبحث العلمي ورعایة الموهوبین

 .من قبل الإدارة والعاملین، والتمسك بالعادات والتقالید المألوفة مقاومة التغییر -3

ــــي -4 ــ ــ ــ ـــــاخ التنظیمــ ــ ــ ــــــین العــــــــــــاملین  المنـــ وطبیعـــــــــــة العلاقــــــــــــة بــــــــــــین العــــــــــــاملین والمـــــــــــدیرین، وكــــــــــــذا بــــــ

 .أنفسهم

ــــة -5 ــ ــ ـــن المنظمـ ــ ــ ــ ــــجیع م ــ ــ ـــاب التشـ ــ ــ ــ ـــــــــدة والخـــــــــوف مـــــــــن الخطـــــــــأ  غی ـــــــــى تجریـــــــــب الأشـــــــــیاء الجدی عل

 .والفشل

ــــة  -6 ــ ــــة والإداریـ ــ ـــائف الفنیـ ــ ــــي أداء الوظــ ــ ــــراً فـ ــ ـــــارجیین كثیـ ــــراء الخــ ــ ـــى الخبـ ــ ــــرط علــ ــ ـــاد المفـ ــ الاعتمــ

 .على سلوك الأفراد الإبداعي ، والتي قد تمثل تحدیاً ایجابیاً المتخصصة

ـــــاعي -7 ــ ـــل الجمـ ــ ــ ـــــاندة العمـ ــ ــــدم مسـ ــ ــــــــاع الأســــــــالیب الصــــــــحیحة  عــ ــــــــل المنظمــــــــة أو عــــــــدم إتب مــــــــن قب

 .في تشكیل فرق العمل

ــــة -8 ــ ــ ــــة والخارجیـ ــ ــ ـــــاع الداخلیـ ــ ـــن الأوضــ ــ ــ ــــوفرة عــ ــ ــ ـــــات المتـ ــ ــــة المعلومــ ــ ــ وعـــــــــدم الاســـــــــتفادة مـــــــــن  قلـ

ـــــــــــــى المعلومـــــــــــــات بشـــــــــــــكل ســـــــــــــریع  أنظمـــــــــــــة المعلومـــــــــــــات بالطریقـــــــــــــة التـــــــــــــي تضـــــــــــــمن الحصـــــــــــــول عل

 .ومستمر بین الأقسام والإدارات

وتطویر  عن الأهداف التي ترمي إلى الإبداع العمل على صیاغة استراتیجیات المنظمة بعیداً  -9

 .المهارات والقدرات للأفراد

المعوقات التي من الممكن أن تظهر في قیادة المنظمة من قلة المهارات والقدرات القیادیة، بالإضافة  -10

لمفاهیم وأسس إدارة الإبداع التي تمثل عائقاً أمام الوصول إلى الأهداف إلى قلة الوعي والإدراك 

 .التنظیمیة، أو عدم وجود معاییر وأسس واضحة ومعلنة یمكن من خلالها تطویر النمو في تطویر الإبداع

التي تعمل على خلق الإحساس المشترك بطبیعة  غیاب النظرة والأهداف المشتركة في المنظمة -11

 .دیات التي تواجه المنظمةالمواقف والتح

التي تهدف إلى تزوید الأفراد بالمهارات التي تمكنهم من تطبیق الأفكار  غیاب البرامج التدریبیة -12

 .والأسالیب الإبداعیة
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  بشكل عام یمكن حصر الخصائص التنظیمیة المؤثرة على التفكیر الإبداعي في الجدول التالي :

  التنظیمیة المؤثرة على التفكیر الإبداعي.): الخصائص 1_1الجدول رقم (

  التفاصیل  الصفة محل الاهتمام

 Leadership القیادة_
أنماط الإدارة الدیمقراطیة التي تعتمد على المشاركة التي تؤدي إلى تسهیل 

  الإبداع، أما أنماط الإدارة الآمرة (الدیكتاتوریة) فهي تكبح الإبداع.

 Job خصائص الوظیفة_

characteristics  
  قف یرتبط إیجابیا مع الإبداع.و التصرف طبقا لتقدیر الم

  Structure الهیكل_
الهیكل الإداریة ذات التنظیم الهرمي الصارم تؤدي إلى إعاقة الإبداع، أما الهیاكل 

  المنبسطة فهي تیسر الإبداع.

  Climate المناخ_
ر، ویدعم تحمل المخاطر و یتم تشجیع الإبداع في ظل المناخ الذي یقبل الأفكا

  التحدي.

  Culture الثقافة_
تحدث إعاقة الإبداع من خلال الثقافات التي تركز على القواعد الرسمیة، واحترام 

  بین الأدوار. واضحةً  فاصلةً  الطرق التقلیدیة لعمل الأشیاء والتي تضع خطوطاً 

Source: King Nigel & Anderson Neil, Managing Innovation and Change ,( Thomson 
learning,2002), p93 

  : تنمیة التفكیر الإبداعي  المبحث الرابع

تدریب على تولید الأفكار، وتنشیط العملیات التتجه معظم أسالیب تنمیة القدرات الإبداعیة إلى 

خلال التركیز على بعض سمات المعرفیة المختلفة التي تقوم علیها عملیاً العملیة الإبداعیة، من 

تها فتزید صفة الإبداع لدى هذه الشخصیة، بإضافة إلى التركیز أیضا على یالشخصیة التي لو تم تنم

المشاركة والعمل الجماعي داخل المنظمات لما له من أثر على الناتج الإبداعي التنظیمي. وعلیه 

الإبداعي داخل الأفراد والمنظمات، وكذا إلى  سیتطرق هذا المبحث إلى أهم الأسس داعمة لتنمیة التفكیر

أشهر أسالیب المتبعة لتنمیة التفكیر الإبداعي وأهم برامج التدریب لتنمیته لدى الفرد، وفي الأخیر إلى 

  تنمیة التفكیر الإبداعي في المنظمات.

  أسس تنمیة التفكیر الإبداعي  : المطلب الأول

   1: الإبداعي فیما یلي سس الداعمة لتنمیة التفكیرالأتبرز أهم 

أي توفر المناخ الذي یتلاءم أو ینسجم مع أصحاب الأفكار الإبداعیة كلا  توفر البیئة الملائمة : .1

هتمامه، میوله ورغباته التي یتمیز فیه حیث یتمثل في المناخ أو البیئة الملائمة، الثقافة وتوفیر احسب 

  المستلزمات حسب المیول الشخصیة.

المستلزمات التي یجب أن تتوفر في البیئة التي یعمل بها  ت اللوجستیة الأساسیة:توفیر المستلزما .2

  لدیه من أفكار . الفرد والتي من خلالها یستطیع أن ینمي ما
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هو جدید من أفكار یحملها الفرد سواء من قبل أسرته، في  حترام مااأي  حترام الأفكار الجدیدة:ا .3

قبول واحترام الفكرة مهما كان مستواها أو إمكانیة تطبیقها، وأن مدرسته، جامعته أو في عمله، بحیث یتم 

  لا تواجه الفكرة الجدیدة بالسخریة أو الاستهزاء .

طلاع والتعمق في الأفكار الإبداعیة التي داعي بالمزید من الاأي دعم التفكیر الإب طلاع والمعرفة:الا .4

ر؛ بمعنى عدم الاكتفاء بمحدودیة معینة من تدور في ذهن المبدع وعدم الوقوف عند حد معین من التفكی

  الأفكار التي تجول في الذهن لأن ذلك یقوي النشاط الفكري لدى الإنسان.

تعنى بالعملیة التنظیمیة للأفكار بحیث یتم اختیار الأفكار الواقعیة التي  اختیار الأفكار الملائمة: .5

لأفكار السلیمة الخالیة من الأخطاء، لأن ذلك قد تتناغم مع قدرات الفرد العقلیة والذهنیة. وكذلك اختیار ا

الأفكار المغلوطة التي تؤدي إلى أحداث الإرباك  (یؤدي إلى إحداث ما یمكن أن نسمیه بالشوائب الفكریة 

  .)أو التشتت الذهني بدلا من دفع عجلة التنمیة الفكریة

لرضوخ لمبدأ الخوف من الغد یجب أن یتمیز الشخص المبدع بالجرأة وعدم ا عدم الخوف من النتائج: .6

أو المجهول أو نتاج الأفكار الإبداعیة المحررة، مما یقع العائق الكبیر في هذا الجانب على الجهات 

الأخرى كالأسرة، المدرسة، الجامعة، العمل والمجتمع التي یجب أن تزرع مبدأ والمبادرة في ذات الفرد بدلا 

  من الرهبة أو الخوف.

أي على الفرد أن یخرج عن حادیة النمط التفكیري في الوصول إلى الحلول: عدم الاعتماد على أ .7

المألوف في التعامل مع المشاكل وطرق حلها، أن لا یعتمد على النمط المعتاد الذي قد یفرض علیه من 

قبل المجتمع، الأسرة أو صاحب العمل، ویجب أو یكون لدیه الحریة المطلقة لاختیار الطریق أو النمط 

یناسبه وخاصة أننا نعیش في عالم مليء بالطرق والأسالیب المتجددة التي یمكن أن تستخدم الذي 

  لمعالجة مشكلة أو التفكیر فیه.

أي تسجیل وتوثیق الأفكار الإبداعیة التي تتولد لدى الفرد لأن التدوین الكتابي للأفكار الإبداعیة:  .8

  .ك فإن عملیة تسجیل الأفكار الإبداعیة مهم جداً الأفكار الإبداعیة لا تتولد في أي زمان أو مكان، لذل

هي البرامج والدورات التدریبیة المختلفة سواء العامة أو المتخصصة التي توفیر البرامج التدریبیة:  .9

یشكل كل منها أهمیة وعوائد ایجابیة للفرد من حیث الأفكار الإبداعیة التي تكتسب من محتویاتها أو تزید 

  یر الإبداعي لدى الأفراد المشاركین.من مستوى تنمیة التفك

متیازات المادیة أو المعنویة التي تمنح للشخص الذي یأتي هي الا استخدام مبدأ الحوافز الإیجابیة: .10

 بالأفكار الإبداعیة جدیدة. وأن یراعى فیها:

  نوع الحافز الذي ینسجم مع حاجات ورغبات الشخص المبدع؛ -

  دون تحیز أو محاباة؛ العدالة في تقدیم الحوافز لمستحقیها  -

تقدم الحوافز على الملأ من الموظفین أو من خلال استخدام أسلوب التعمیم كل هذا من أجل  -

  تشجیع المبدعین أنفسهم وغرس قیم الثقافة الإبداعیة لدى الآخرین وتنمیة التفكیر عندهم.
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ؤسسات التي الحاضنات هي الجهات أو المراكز أو الم إنشاء الحاضنات للأفكار الإبداعیة: .11

تستقطب الأفكار الإبداعیة وتتبناها، وتقوم بتسجیلها بإسم الشخص الذي قدمها للحفاظ على حقوقه من 

  القرصنة الفكریة. كما تعمل الحاضنات على دعم المبدعین وأفكارهم والسعي على تطویرها.

یة إلى عملیة هي عملیة التحول من الأفكار النظر  استخدام مبدأ التطبیق للأفكار الإبداعیة: .12

تطبیقیة أي أن یرى المبدع أن أفكاره قد خرجت إلى النور وحققت شيء من القیمة المضافة وأصبحت 

  شيء ملموس یستخدم في الواقع الحیاة البشریة.

مسألة في غایة الصعوبة والتعقید لأسباب یعود  داعیةعملیة التحول من أفكار إبداعیة إلى عملیة اب

إلى اتخاذ قرار قبول الفكرة الإبداعیة من قبل الناس والمجتمع المحیطیین (أصحاب المصالح)  أهمها

 )1(والدراسة. ثالبح ،الموارد ،وتطبیقها على أرض الواقع، وكذلك تحتاج إلى كثیر من الجهود

  : برامج وأسالیب تنمیة التفكیر الإبداعي المطلب الثاني

التدریبیــــة لتنمیــــة عملیــــة التفكیــــر الإبــــداعي لــــدى الأفـــــراد،  إلــــى أهــــم البــــرامجهــــذا المطلــــب طــــرق یت

  والتي تحوي في طیاتها العدید من أسالیب العلمیة والعملیة المستخدمة لتنمیته.

  داعيـكیر الإبـدریب على التفـج التـبرام:  أولاً 

لتفكیـــــــر لتنمیـــــــة عملیـــــــة ا یمكـــــــن أن تســـــــاعدهنـــــــاك مجموعـــــــة مـــــــن البـــــــرامج غیـــــــر التقلیدیـــــــة التـــــــي 

  لدى الأفراد، من أهمها ما یلي: الإبداعي

 : برامج تنمیة القدرة على استكشاف المشكلات .1

تهدف هذه البرامج إلى شحذ حساسیة الفرد للمواقف والأشیاء التي تحتوي على مشكلات تتطلب 

؛ حیث ةلبرامج لتنمیة القدرات الإبداعیالحل. وقد اهتمت الكثیر من مراكز التدریب في العالم بأهمیة هذه ا

على معرفة الأسالیب التي تمكنهم على حل المشكلات التي تواجههم في بیئة  فیها یتم تدریب المشاركین

  )2(العمل (غالباً ما یكون العصف الذهني).

  : برامج التدریب على مهارات الحل المبدع للمشكلات 2

بإمداد الفرد بالخبرات والمهارات المختلفة من خلال مجموعة متنوعة من أسالیب وطرق  تختص

  للمشكلات. داعيبالحل الإ
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تنمیة التفكیر یعتبر هذا البرنامج من أكثر البرامج تأثیراً ونجاحاً من الناحیة التجاریة في مجال 

)Alex Osborneنبثق هذا البرنامج من أفكار (قد إفي حل المشاكل. و  الإبداعي
 

عن كیفیة دعم . 

وكتاب  "دلیل السلوك الإبداعي"في كتاب  1967ظهر البرنامج الأصلي لأول مرة في عام حیث الإبداع، 

  التدریبات التابع له، انطلقت بعد ذلك مبادرات أخرى للتدریب على الإبداع.

  بداع في حل المشكلات في هذا الأسلوب باعتبارها تتم في خمس مراحل :توصف عملیة الإ

  ن المشكلة.أالتدریب على جمع المعلومات بشفیها : یتم  مرحلة إیجاد الحقائق _أ

: في البدایة تكون المشكلة غیر مرتبة وغیر معروفة جیداً، لذلك یحتاج الفرد  مرحلة تحدید المشكلة _ب

  وإعادة صیاغة الأمر بطریقة تساهم في حل مشكلة.یضاح إإلى تعلم كیفیة 

  یمكن أن تقدم حلاً للمشكلة.التي على تولید مدى من الأفكار فیها : یتم العمل  مرحلة إیجاد الأفكار ج_

  : في هذه المرحلة یتم صیاغة معاییر تقییم الأفكار . مرحلة إیجاد الحلول _د

یم الحل المختار إلى الأشخاص المعنیین بأكثر طرق : كیف یمكن تقد مرحلة التوصل إلى القبول _هـ

  وكیفیة مواجهة مصادر مقاومة هذا الحل. ،الإقناع

من الأسالیب تستخدم في  سلسلة من خلالكما یتم تعلیم المتدربین على الإبداع في حل المشاكل 

  أیام. 3ى ساعة موزعة عل 24جولة تستغرق نحو  16. ویتكون برنامج التدریب الأصلي من كل مرحلة

 ـــام ــ ـــــمبلك نظـ ــــــامج علــــــى مــــــنهج حــــــل المشــــــاكل، ویركــــــز علــــــى الحاجــــــة إلــــــى :  سالسـ یعتمــــــد البرن

ــــــــة ( ــــــــة مــــــــن مراحــــــــل العملی ــــــــي كــــــــل مرحل ــــــــر المتشــــــــعب والمجمــــــــع ف ــــــــف  اســــــــتخدام مهــــــــارات التفكی تعری

ــــــذ الحــــــل ــــــامج أیضــــــاً  ،) المشــــــكلة، حلهــــــا وتنفی ــــــاقش البرن ومثلمــــــا هــــــو الحــــــال مــــــع العصــــــف الــــــذهني، ین

 )1(أهمیة تأجیل الحكم على الأفكار.

   

                                                             
 Alex Osborne )1888_1966،(  نظریة حول أسالیب دعم الابداع ، من أهم مؤلفاته :إداري أمریكي، صاحب أهم  

Wake up your mind (1952), Your creative power (1948). 
 یعتبر واحداً من أكثر برامج التدریب على الإبداع الحالیة شهرة، یتمیز بوجود أساس بحثي متین من حیث الإختبار المباشر  ،1995 قدم سنة

  لمبادئه الأساسیة.
)1 (

  . 45_44 )، ص ص2005مركز البحوث ،السعودیة : ، ترجمة: محمد منیر الأصبحي، (  نظریة المنظمة المبدعةجارث مورجان،  
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 : برامج التوعیة 3

 ق عملیة الإبداع.وجدانیة التي یمكن أن تسهل أو تعیتهدف إلى إحاطة الفرد بطبیعة الصفات ال

 : برامج الإعداد 4

تهدف إلى إعداد الفرد وتنمیة مهاراته في التأثیر على الآخرین لنقل أفكاره المبدعة أو تشجیعهم 

  )1(ومساندتهم لهذه الأفكار.

مما سبق یتضح أن برامج التدریب على الإبداع تختلف فیما بینها من حیث الموضوعات الرئیسیة 

الفلسفة التي یقوم علیها فیما یتعلق بتحدید التي تغطیها، وذلك تبعاً للمنحنى الذي یتخذه كل برنامج و 

على الإبداع، وبالتالي إمكانیة التدریب  العوامل التي یعتقد مصمموا البرنامج أنها أكثر العوامل تأثیراً 

  علیها. 

   أسالیب تنمیة التفكیر الإبداعي:  ثانیاً 

ــــــرؤى ووجهــــــات النظــــــر المختلفــــــة تتغیــــــر ــــــة التفكیــــــر الإبــــــداعي تبعــــــاً للعدیــــــد مــــــن ال  ،أســــــالیب تنمی

 : فیما یلي عرض لبعض منها

 :  )Brain-Storming( العصف الذهني -1

ومنذ ذلك الحین وهو یستخدم ، 1938 أسلوب العصف الذهني لأول مرة سنة) Alex Osborne( قدم

   ) Daft( وقد عرف دافت )2(.المهام والمشاكل عدید من المنظمات لمواجهة العدید منالفي 

إحدى عملیات المناقشة الجماعیة التي یشجع فیها الأفراد المجموعة ":  العصف الذهني على أنه أسلوب

المقترحات المبتكرة والخلاقة في حدود فترة من و  من الأفكار عدد ربالرئیس لها على تولید أك فبإشرا

نتقادها ادارة بتقییمها أو هذه الأفكار لیقوم فیما بعد رئیس المجموعة أو الإ، وتسجل الزمن قصیرة نسبیاً 

("ویعرف العصف الذهني باسم التفكیر الخلاق
3( .  

العصف الذهني من أكثر الوسائل استخداماً في مجال التدریب على الإبداع وأكثرها  أسلوبعتبر ی

تدریب على عملیة العصف الذهني فإن هناك القود إلى أفضل النتائج أو الآراء، ولیتم ی و؛ فه نجاحاً 

( : مجموعة من المحددات ینبغي إتباعها هي على النحو التالي
4(  

ختیار الأفراد الذین یجب أن یشاركوا في مهمة العصف الذهني، بحیث یكونون من إدارات ا : الأفراد _أ

أو التخصصات مختلفة أو أعمار مختلفة كل حسب طبیعة المهمة الموكلة له في المجموعة. یتراوح عدد 

  )5(.ثنى عشر شخصاً إشخصاً. والعدد المثالي هو  " 12-6 " جتماع ما بینالمشاركین في الا

                                                             
  . 257 علاء محمد سید قندیل، مرجع سابق، ص ) 1(

(2 )J .Maene, J-Gaymard, Créativité en entreprise , http://www.SYRE.Com, Dernière Consultation : 20 -05-

2012  
(3) Daft R L , Management , (Florida : the Dryden Press , 2000), p290. 

)4  (
  .30 رفعت عبد الحلیم الفاعوري، مرجع سابق، ص

)5 (
  .154 مرجع سابق، ص مدحت أبو النصر، 
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تحدید الطریقة التي یجب أن توظف في عملیة العصف الذهني، ومن بین هذه الطرق  : الطریقة _ب

  وأكثرها استخداما طریقة الجماعة غیر معروفة الأعضاء.

ینبغي أن توضح للأفراد المجموعة التعلیمات أو توجیهات التي یجب مراعاتها أثناء  : التعلیمات ج_

لیمات طرح الأفكار من قبل المشاركین وتسجیلها دون تعلیق علیها عملیة العصف الذهني. من هذه التع

  نتقادها حتى لا یؤدي ذلك إلى أود الأفكار الإبداعیة.اأو 

من الممكن أن یتم عقد جلسات العصف الذهني في أي مكان سواء كان ذلك داخل المنظمة  : المكان _د

  .و/ أو خارجها على أن یكون مجهزاً 

مما قد یدفع  جداً  ن تكون جلسة العصف الذهني محددة الوقت بحیث لا یكون قصیراً ینبغي أ : الوقت _هـ

ستعجال في طرح الآراء أو طویلا بحیث یشعر الأفراد بالملل وبالتالي الخمول الذي یعیق طرح إلى الا

  الأفكار والحلول القیمة.

تحدید المعاییر التي على أساسها یمكن تقییم الأفكار أو الحلول التي تتقدم بها المجموعة  : التقییم _و

ختیار من بین هذه الأفكار والحلول على أساس هذه المعاییر، على أن تكون المعاییر مقبولة وممكنة والا

  )1(أمام الإبداع. اً وإلا فإنها سوف تشكل عائقا آخر 

  : شروط رئیسیة هيیعتمد نجاح هذه الطریقة على 

   ؛عدم وضع قیود على التفكیرمن أجل  تأجیل تقییم الأفكار إلى ما بعد جلسة تولید الأفكار؛ -

  ولیست نوعیة الأفكار؛ ،كمیة الأفكار هي المهمة -

لأنه من الممكن للفرد أن یستخدم أفكار الآخرین لاكتشاف  ؛ البناء على أفكار الآخرین وتطویرها -

  فالفكرة الجدیدة یمكن أن تولد من رحم فكرة أخرى قدیمة أو لشخص آخر.أفكار جدیدة . 

وأوسـعها شـهرة فیمـا یتعلـق  الأسـالیبالعصف الـذهني تعتبـر مـن أقـدم  أسلوبإجمالاً یمكن القول بأن 

التـي یسـاء اسـتخدامها وتطبیقهـا  سالیبمن أكثرها الأ ه یعدبحل المشكلات وطرح الأفكار الإبداعیة، غیر أن

  )2(في مجال التدریب أو في مجال الحیاة العملیة.سواء 

  ) : The checklists القائمة المعدة سابقا ( قوائم المراجعة -2

هـــــذا الأســـــلوب كطریقـــــة مبســـــطة لتولیـــــد الأفكـــــار. وهـــــو أســـــلوب یقـــــدم أساســـــاً  "أســـــبورن "عـــــرض 

ــــى مــــا یشــــبه القائمــــة المعــــدة ســــابقاً  التــــي تتضــــمن مجموعــــة مــــن البنــــود یمثــــل كــــل بنــــد منهــــا نوعــــاً  ،عل

ــــــر. وتأخــــــذ هــــــذه البنــــــود طــــــابع الأســــــئلة المحفــــــزة  معینــــــاً مــــــن التغییــــــر أو التعــــــدیل للشــــــيء محــــــل التفكی

 .أو النظر في إمكانیة تطبیقها عملیاً  ،على التفكیر في إجابات لها

فعلـى ) 3(یسأل نفسه العدید مـن الأسـئلة.بعبارة أخرى یتعین على الفرد الذي یستخدم هذا الأسلوب أن 

  : ن یطرحهاأفرض أنه یرید تعدیل أو تحسین منتج معین، فإن الأسئلة التي یمكن 

                                                             
(1)  Daft R L , Op.Cit , p 291. 

  .31رفعت عبد الحلیم الفاعوري، مرجع سابق ، ص  ) 2(
(3)  Marc Benoun , Marketing Savoirs et savoirs –faire , (Paris   : Economica , 1991) , p 251. 
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 هي؟ هل یمكن استخدام المنتج في أغراض أخرى؟ وما -

 هل یمكن تعدیل بعض مواصفاته؟ وماهي؟ -

 هل یمكن إضافة عنصر جدید للمنتج الحالي؟ -

 الحالي؟هل یمكن تصغیر حجم المنتج  -

 هل یمكن ضم أجزاء في المنتج إلى بعضها لعمل تكوینات جدیدة من المنتج؟ -

 : التحلیل المورفولوجي -3

تقـــــوم هـــــذه الإســـــتراتجیة علـــــى تحلیـــــل بنیـــــة المشـــــكلة لأبعادهـــــا الرئیســـــیة، ثـــــم تحلیـــــل كـــــل بعـــــد مـــــن 

كریــــــة بــــــین هـــــذه الأبعــــــاد إلــــــى المتغیـــــرات المكونــــــة لهــــــا ثــــــم الســـــعي لإنتــــــاج مجموعــــــة مـــــن التكوینــــــات الف

  العناصر جمیعها أو بعضها. 

یعتبــــــــر التحلیـــــــــل الموفولـــــــــوجي أحـــــــــد الخیـــــــــارات الواجــــــــب النظـــــــــر إلیهـــــــــا بجدیـــــــــة الیـــــــــوم لتطـــــــــویر 

  )1(.المنتجات الحالیة بصورة متواصلة حتى تتلائم مع الأسواق وتفضیلات المستهلكین

  :Synectics(( التآلیف بین الأشتات 2

في البدایة یتم التعرف حیث جعل الغریب مألوفاً وجعل المألوف غریبا.  یقوم هذا الأسلوب على

على المشكلة التي ینبغي أن تتخذ طابعاً مألوفاً عبر تحلیلها والوقوف على الأجزاء التي تشملها، ومن ثم 

تحدیدها تحدیداً دقیقاً. هناك من جهة أخرى مشكلات قد تكون بسیطة أو مألوفة عند ذلك ینبغي إدخال 

الآلیة العكسیة، أي أن تصبح المشكلة غریبة وغیر عادیة، ثم یتم النظر فیها من زوایا مختلفة بحیث یتم 

  الوصول إلى حل سهل وإبداعي.

یقوم هذا الأسلوب على التنسیق والجمع بین الأفكار والأشیاء المختلفة التي لا یبدو بینها وبین 

وب في بحث وحل المشكلات المركبة والمعقدة التي یستخدم هذا الأسلكما بعضها صلة أو رابطة ما. 

  )2(تواجه الإدارة العلیا.

  : (Delphi technique) أسلوب دلفي 3

یقوم هذا الأسلوب على أساس اختیار أحد الأفراد كمنسق، بشرط أن یكون على درایة كبیرة بكیفیة 

  من الخبراء في الموضوع أو الفكرة المطروحة للتقییم. تطبیق هذا الأسلوب. كذلك یتم اختیار مجموعة

ثم یقوم بتفریغها في جداول أو أشكال بیانیة تبین  ،یقوم المنسق باستلام إجابات الخبراء المنفردة

مدى الاتفاق أو الاختلاف في آراء الخبراء الذین لا یعرفون بعضهم بعضا، حیث یكون اتصالهم بالمنسق 

لمنسق بإعداد ملخص النتائج التي توصل إلیها الخبراء الآخرون ویرسله إلى كل وبعد ذلك یقوم ا ،فقط

                                                             
  .74 ، صعبد الحلیم الفاعوري، مرجع سابق رفعت ) 1(

 _یونانیة تعني الربط بین العناصر المختلفة التي لا تبدو بینها صلة أو رابطة معینة. كلمة 
)2 (

  .76 عبد الرحمن توفیق، مرجع سابق، ص 
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وهل هناك  ،ویسأله عما إذا كان مازال متمسكا بوجهه نظرة تجاه الفكرة محل الدراسة أو لا؟ ،خبیر

  تعدیلات أو تغییرات یود إدخالها على رأیه السابق أم لا ؟.

ن یصل إلى درجة من الثبات النسبي في الآراء أو یكرر المنسق هذه العملیة عدة مرات إلى أ

دام الإجابات في الوصول إلى حل المشكلة المعرضة أو تقییم الفكرة خفیبدأ بدوره في است ،الإجابات

  )1(.المطروحة

تباعد الخبراء والمجهود الكبیر الواقع على المنسق وإرهاق في كمن العیوب الأساسیة لهذه الطریقة ت

الخبراء بإعادة المقابلة مرات عدیدة. إلا أنها تساعد على تنمیة الحلول البدیلة والكشف عن الافتراضات 

مع ربط النتائج بمدى أوسع من المعرفة  ،اتفاق أو اختلاف المجموعة ما یعنيالأساسیة أو المعلومات 

  )2(حسب كل خبیر.

 

  : أسلوب المجموعة الاسمیة 4

تخاذ اكمدخل من مداخل التفكیر الجماعي في  "دلفي "یشبه هذا الأسلوب إلى حد كبیر أسلوب 

مر ی لرمزیة، فهوسمیة أو اأجل بحث أیة مشكلة معینة باستخدام أسلوب المجموعة الامن القرارات. و 

  : بتطبیق الخطوات التالیة

  كتابة وفي صمت؛ال عن طریق تجاه المشكلة المطروحةیقوم كل عضو بتسجیل أفكاره  -

ویتم تأجیل المناقشة إلى أن ینتهي كل  وره بعرض فكرة واحدة على الجماعة،یقوم كل عضو بد -

  ؛عضاء من عرض أفكارهمالأ

تأخذ الجماعة بعد ذلك في مناقشة الأفكار المطروحة، بغرض استجلاء نقاط غامضة فیها أو تهذیبها  -

  وتطویرها؛

ثم یتم التصویت علیها من جانب أعضاء المجموعة على  ،م كل عضو منفردا بترتیب الأفكاریقو  -

أولویة الأفكار ویتحدد قرار الجماعة على أساس الفكرة التي تحصل على أعلى درجة أو مرتبة من 

  المجتمعین.

بلون الفرق الأساسي بین هذا الأسلوب وأسلوب دلفي أن أعضاء الجماعة في هذا الأسلوب یتقا

بینهم. من ناحیة أخرى یمكن القول بأن الجماعات التي  ویحدث الإتصال بینهم مباشرة ،وجها لوجه

  )3(تستخدم هذا الأسلوب تتفوق في عدد الأفكار التي تصل إلیها عن أسلوب دلفي.

   

                                                             
(1  ) Marc Benoun , Op.Cit, p 254 

)2 (
  .76عبد الرحمن توفیق، مرجع سابق ، ص  

)3 (
  .77، ص المرجع نفسه 
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إن كانت  ،أثبت هذا الأسلوب فاعلیته في تجنب سیطرة الأفراد وتأثیرهم على قرارات المجموعة

بغض النظر عن تحلیلها السابق  ،عملیة التصویت سوف یمیل فیها كل عضو للتصویت تجاه فكرته

  . جماعیاً 

  

  : ) (Force Field analysisتحلیل مجالات القوى 5

أما بالنسبة  ،Kut Lewin(( من قبل عالم النفس الاجتماعي كیرت لیفینا الأسلوب اقتراح هذ تم

حیث أنه من الممكن  ،على تحدید العوامل التي تسهم أو تعیق حل المشكلة قدرتهلى لمدلول اسمه فیعود إ

  : أن تستثیر التفكیر الإبداعي للشخص من خلال ثلاثة محاور هي

 تحدید الهدف ( أو الشيء) الذي تعمل من أجل تحقیقه؛ 

 تحدید جوانب القوة في هذا الهدف ( أو الشيء) والتي یمكن زیادتها أو تدعیمها؛ 

 ید جوانب الضعف في هذا الهدف (أو الشيء ) والتي یمكنك تقلیصها أو إلغاؤها.تحد 
  

المحفزة على  سالیبعد من الأییمكن القول بأنه  سلوبالأ امن الاستعراض السابق لطریقة تقدیم هذ

الموقف مكن المتدرب (أو الشخص أیا كان) من مقارنة بین النقاط الایجابیة والسلبیة في یذ أنه إبداع، الإ

  )1(.حیث یساعد ذلك على تولید الأفكار الإبداعیة الملائمة، وبالتالي الوصول إلى الحلول المناسبة

بصرف النظر عن البرامج المستخدمة في إدارة التغییر، فإن المدیر الذي یقوم بالتغییر سوف 

دیر كیفیة استخدام أسلوب قة للتغییر، وبالتالي من الضروري أن یتقن هذا المیتواجهه مقاومة تمثل قوى مع

فإذا كنت ترید التغییر، یجب علیك أن ). Kurt Lewin( (تحلیل مجالات القوى) الذي وضعه كیرت لیوین

قة مما یؤدي إلى إحداث التغییر یتزید أو تقوي القوى الدافعة وتضعف أو تقلل من تأثیر القوى المع

  المطلوب.

                                                             
  _Kut Lewin )1947_1890 ، (وعالم نفس ألماني، ترتكز أبحاثه حول ممیزات الشخصیة والتحفیز الجماعي والفردي، من أهم سوسیولوجي 

 .Les frontières dans les dynamiques de groupe (1947) : مؤلفاته
)1 (

  . 34_33 رفعت عبد الحلیم الفاعوري، مرجع سابق، ص ص 
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  القوى في حالة التوازنمثال لأسلوب مجالات :  )7_1( الشكل رقم

  القوى الدافعة للتغییر  التوازن  القوى المعوقة

  توفیر مرونة      الخوف من فقدان الوظیفة

  التخصص المتمیز في الصناعة       الخوف من المجهول

  تلبیة احتیاجات العملاء  

الحاجة إلى ربط بین اجهزة الكمبیوتر       الخوف الناتج عن الوضع الحالي

  الشخصیة

  +2  +1  1-  2-   
  التغییر

  
  القوى الدافعة للتغییر  التوازن  القوى المعوقة

الخوف من فقدان الوظیفة 

  بالتدریب

  توفیر مرونة    

الخوف من المجهول بتوفیر 

  المعلومات

  التخصص المتمیز في الصناعة     

الخوف الناتج عن الوضع الحالي 

عدم إحداث المزید من  بالتأكد على

  التغییر فیه.

  تلبیة احتیاجات العملاء    

الحاجة إلى ربط بین اجهزة الكمبیوتر   

  الشخصیة

  +2  +1  1-  2-   

  التغییر

 ،تنمیة القدرات الإبتكاریة لدى الفرد والمنظمة مدحت أبو النصر، المصدر:

  164)، ص 2004 : مجموعة النیل العربیة، القاهرة ؛ 01 (ط

التفكیر الإبداعي التي یمكن التدریب علیها متعددة تنمیة مما سبق نخلص إلى القول بأن أسالیب 

، بل لیس بالضرورة أن یكون هناك الأسالیبتفاق بین الباحثین فیما یتعلق بعدد هذه وأنه لا یمكن الا

لتفكیر الإبداعي الذي ستخدام طالما أننا نتحدث عن اسواء من حیث العدد أو الا سالیبحدود لهذه الأ

  . سالیبیقتضي طرح المزید من هذه الأ

  التفكیر الإبداعي في المنظمات علمالمطلب الثالث : ت

دارة المعرفة (نظام التعلم)، إالتعلم صفة هامة من صفات عملیة الإبداع، سواء كان على مستوى 

من هنا جاءت (منظمات التعلم).  نظمات، أو على مستوى المعلى مستوى الاقتصاد (اقتصاد التعلیم)

  ضرورة التطرق في هذا المبحث إلى عملیة التعلم في المنظمات.

  )1(.المعارف الجدیدة والتعلم ةجینت وبداع هبداع في أن الإتكمن العلاقة بین التعلم والإ

                                                             
  - اقتصادیات التعلیم ) economics of education(  یهتم اقتصاد التعلیم بتكالیف التعلیم ومردوده حیث   ،اقتصاد التعلیم أو اقتصاد التربیةأو

  .وبالعلاقة بین النفقة والمنفعة، سواء على مستوى الفرد أو على مستوى الاقتصاد الوطني
)1 (

، رسالة ماجستیر  "صناعة الكوابل _ بسكرة_دراسة حالة مؤسسة "عوائق تفعیل الإبداع و الابتكار في المؤسسات الصناعیة بوعجاجة أمیرة،  

 .9ص ، 2008_2007 بسكرة_الجزائر، (غیر منشورة)، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة محمد خیضر ،
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  علاقة إدارة المعرفة بتنمیة التفكیر الإبداعي في المنظمة : أولاً 

المتبصر في العملیة الإبداعیة یجد أن عناصرها ومقوماتها عدیدة، لكن تبقى المعرفة هي  إن

المكون الأساسي، وعصب العملیة الإبداعیة، كما تعتبر المعرفة من حیث إدارتها، خلقها، تبادلها 

بالعمل  بداعیة. فبدون المعرفة ومكوناتها لا یمكن الارتقاءا موضع التطبیق هي جل العملیة الإووضعه

وأسلوب عمل. ومهما تطورت العملیة الإبداعیة وتوسعت  تفكیریاً  ولا یمكن تأسیسه وجعله نمطاً  ،الإبداعي

. وبالتالي فإن المعرفة هي أساس إذا قامت على أساس معرفي واضحفلا یمكن أن یكتب لها الدیمومة إلا 

  وجوهر التفكیر الإبداعي.

  ماهیة المعرفة :  -1

المعرفة سابقاً على النواحي الفلسفیة لطبیعة المعرفة وكیفیة خلقها، ملاحظتها، اقتصرت دراسة 

درجة صدقها ومناقشتها، إلا أن النظرة الحدیثة لها كما یرى بعض الباحثین تتضمن جمیع العملیات 

 نشرها واستخدامها لتظهر على ممارسات ،والممارسات التي تهدف إلى خلق المعرفة، اكتسابها، مشاركتها

  )1(المنظمة، عملیاتها وتحقق أغراضها.

  : هما البیانات والمعلومات اً ما یتم الخلط بینهان آخرین كثیر ییرتبط مصطلح المعرفة بمفهوم

ة الصلة قثیو هي عبارة عن حقائق أو صور أو أصوات تكون وثیقة الصلة أو غیر  : )Dataالبیانات (أ_ 

  )2( أو ذات فائدة لمهمة خاصة.

هي مجموعة من البیانات المنظمة والمنسقة بطریقة تولیفیة مناسبة،  : )Information( المعلوماتب_ 

نسان من الاستفادة منها في بحیث تعطي معنى خاص، وتركیبة متجانسة من الأفكار والمفاهیم، تمكن الإ

معین ف دعبارة عن بیانات تمت معالجتها بغرض تحقیق ه الوصول إلى المعرفة واكتشافها، وهي أیضا

  )3( یقود إلى اتخاذ القرار.

) أن المعرفة تشكل أحد العناصر J.Harris and A.Hendersonیرى ( : )knowledge( _ المعرفةج

) وتتدرج إلى بیانات ثم إلى المعلومات ثم إلى Signalsالأساسیة ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات (

هي التنظیم المجدي أو الاستخدام المكثف والنافع  ومنه فإن المعرفة) Widomالمعرفة ثم إلى الحكمة (

 ) یوضح العلاقة بین البیانات، المعلومات والمعرفة.8_1للمعلومات، والشكل رقم (

  

  

                                                             
)1 (

  .45 رفعت عبد الحلیم الفاعوري، مرجع سابق، ص 
(2 ) Steven Alter , Information Systems : THE Foundation of e-Business ,(4 th ed , Prentice Hall , 2002) , p 69. 

)3 (
 .182 )، ص2008التوزیع،عمان : دار المسیرة للنشر و (  ،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزیادات،  
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  ): العلاقة بین البیانات والمعلومات والمعرفة.8_1الشكل رقم (

  ذكاء                                                               

  معرفة جدیدة                 نتائج                                                               

  

  

  

  

  

  

  الفرد استنادا إلى خبراته/ مهاراته/ قدراته                                                                       

ورقة  البشریة في بناء منظمة متعلمة مستجیبة (دراسة نظریة تحلیلیة)، دور المواردلیث سعد االله حسین ،  المصدر:

 -26خلال الفترة  جامعة الزیتونة، الأردن، ،"إدارة المعرفة في العالم العربي"المؤتمر العلمي السنوي الرابع ة في مقدمبحثیة 

   .8ص ، 2004أبریل 28

والبیانات، بید أن دورها أن تحسن الاختیار إن أي منظمة یتوفر لدیها كم هائل من المعلومات 

لتركز على ما هو مهم وتحتاج إلیه بالفعل لتحقیق أهدافها، فالصعوبة إذن لیست في ندرة المعلومات، 

وإنما في تحدید ما هو أكثر أهمیة و حیویة، ولكي تدیر تلك المنظمات مواردها المعرفیة بفاعلیة یجب أن 

  توفرة لدیها، مما یسهم في تطویرها والاستفادة منها بأقصى درجة ممكنة.تتعرف على أنواع المعرفة الم

  :بداعيبالتفكیر الإعلاقة إدارة المعرفة  -2

بداع، ویتم ذلك من خلال مشاركة فرق العمل والجماعات الداعمة لتولید رأس إتولید المعرفة یعني 

یجاد الحلول الجدیدة لها إ المشكلات و المال معرفي جدید في قضایا وممارسات جدیدة تساهم في تعریف 

بداعیة مستمرة، كما تزود المنظمة بالقدرة التفوق في انجاز وتحقیق مكانة سوقیة عالیة في إبصورة 

: فالمعرفة  مساحات مختلف، هذا یعزز ضرورة فهم أن المعرفة والإبداع عملیة مزدوجة ذات اتجاهین

  )1(راً للمعرفة الجدیدة.مصدر للإبداع والإبداع عندما یعود یصبح مصد

 ،تسعى العدید من منظمات الأعمال إلى تحویل أعمالها إلى أعمال ونشاطات قائمة على المعرفة

الأفراد والوسائل الأخرى التي تساهم  ،استثمارها اتجاه تولید المعرفة والاهتمام بالنشاطات من خلال توجیه

 XPMGفي خلق المعرفة، لتتحول إلى منظمات تملك رأس مال فكري. ففي دراسة أعدتها شركة (

                                                             
  _قبل المهتمین بإدارة الأعمال، ومن خلال مراجعة بعض الدراسات داریة الحدیثة، التي تلقى اهتماما متزایدا من تعد إدارة المعرفة من المفاهیم الإ

خر بحسب وجهة نظره للمعرفة من حیث اشتمالها على معرفة ظاهریة أو ضمنیة، ة تبین اختلاف تعریفها من باحث لآالمتعلقة بموضوع إدارة المعرف

لیة تساعد المنظمة بأن تتعلم كیفیة تكوین تعریف، إظهار، تحویل ولا یمكن تعریف إدارة المعرفة بأنها عمو  أو على الكفاءات و تحصیل المعلومات.

دارة المعرفة إسیما الانتفاع الكلي بالمعرفة الموجودة، وتضمین هذه المعرفة في المنتجات والخدمات لتحسین القدرات الجوهریة والمزایا التنافسیة ، ف

  بداع.بهذا المعنى ضمان لزیادة قدرة المنظمة على التجدید والإ
)1 (

  .42 )، ص2006 ، ( عمان : دار المسیرة ،دارة المعرفةإالمدخل الى العلي وأخرون،  

إشارات 

 ورموز

 معلومات أخرى

 تفسیر

 استنتاج

 المعالجة الكترونیة

 ثقافة معلومات

 نظم المعلومات

 معرفة معلومات معالجة بیانات

 

إشارات 

 ورموز

 الفرد

 تفكیر / تفسیر

 معالجة ذهنیة

 قرارات
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 سلوك

تراكم 

 المعرفة
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Consultingوالولایات  امنظمة في المملكة المتحدة، أوروب 423 ) والتي استخدمت فیها استبانة وزعت على

 38هذه الشركات قالوا لدیهم برامج إدارة المعرفة بینما أشارمن المدیرین في  في المئة 81المتحدة. تبین أن 

عداد البرامج، إوفي طور طریق تطبیق إدارة المعرفة  من أفراد العینة إلى أنهم في في المئة 30وفي المئة 

من المدیرین الذین قالوا أنهم یقومون الآن بفحص أو تحلیل الحاجة إلى برامج في المئة  13بینما یوجد 

  .المعرفةدارة إ

یتضح من الدراسة أن جمیع المنظمات على وعي عمیق بالدور الحیوي لإدارة المعرفة، حیث تنظر 

دارة المعرفة باعتبارها ضرورة لا بد منها لتحسین المیزة التنافسیة إالإدارات التنفیذیة لمنظمات العینة إلى 

ینة إلى دورها في تحسین إستراتیجیة من أفراد العفي المئة  75 بینما أشار، في المئة 79في التسویق 

 في المئة 63في ابتكار المنتجات و في المئة  64و في تطویر العاملین،في المئة  72التركیز على الزبون و

والأرباح. بالإضافة إلى ذلك أشارت ثلاثة أرباح منظمات العینة إلى  یراداتمعدلات نمو الإ في تحسین

ستجابة ثیر جوهري على تحسین اتخاذ القرارات بما في ذلك سرعة الاألها تأن برامج إدارة المعرفة قد كان 

  للمتغیرات البیئیة وتوزیع أفضل للخدمات المدمة للزبائن.

  التعلم الإبداعي والمنظمات المبدعة (المتعلمة):  ثانیاً 

  التعلم الإبداعي : -1

ــــــظ  عنــــــدما ــــــى حف ــــــتعلم الشــــــكلي القــــــائم عل ــــــتعلم الإبــــــداعي، فإننــــــا نســــــتبعد ذلــــــك ال نتحــــــدث عــــــن ال

المعلومــــــات، بغــــــض النظــــــر عــــــن  هالمبــــــادئ والقــــــوانین واســــــتظهار هــــــذو  المفــــــاهیمو الحقــــــائق و  المعلومــــــات

  انعكاسات هذه المعلومات على شخصیة المتعلم، أو فائدتها العلمیة.

  : خصائص التعلم الإبداعيأ_ 

ـــــذي الحاجـــــات الالـــــذي یـــــرتبط ب هـــــو الـــــتعلم - ـــي حیاتـــــه، أو هـــــو ال حقیقیـــــة للمـــــتعلم والقابـــــل للاســـــتعمال فــ

  .یستجیب للتغیرات العقلیة للفرد ویتناسب مع قدرات الفرد واتجاهاته

  .سرع في حدوثهالأهو القائم على الخبرة، لیكون التعلم أقل نسیاناً، وأكثر بقاءاً و  -

  .قابلة للبقاء والتطویر، خاصة تطویر التفكیرال تجاهاتالامهارات و المعلومات و الیتضمن  -

 )1(.هو الذي یرسخ القواعد وثوابت العمل الجماعي والتعاوني -

  : عملیات التعلم الإبداعي_ ب

  .نطباعات الحسیة عن أشیاء معینة، باستخدام الحواس بكفاءة فعالیة: أخذ الا الملاحظة -

  .جسام الحقیقیة وفقا لخاصیة معینةوالأ شیاء، الأرحلة التفكیر: یصنف الفرد في م التصنیف -

  .لى خاصیتین من منظور كمي یقود قیاسهاإ: النظر  القیاس -

                                                             
)1 (

  10 بوعجاجة أمیرة، مرجع سابق، ص 
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  .: وضع المعلومات المتحصل علیها بشكل یسمح للآخر فهمها (مخططات، خرائط) الاتصال -

  .التنبؤ والاستنتاج -

  : أي یتم تغییر الأشیاء والأحداث لمعرفة معلومات أكثر عنها. التجریب -

  (المبدعة) : المنظمات المتعلمة -2

یقـــــع الـــــتعلم فـــــي صـــــمیم قـــــدرة أي منظمـــــة علـــــى التكیـــــف مـــــع بیئـــــة ســـــریعة التغیـــــر، وهـــــو مفتـــــاح 

القـــــدرة علـــــى اكتشـــــاف الفـــــرص التـــــي لا یراهـــــا الآخـــــرون، واســـــتغلال تلـــــك الفـــــرص بســـــرعة وعلـــــى نحـــــو 

  صحیح قبل المنافسین. 

ـــــى قیمـــــ ـــــى معرفـــــة وإل ـــــاء فـــــي إن الـــــتعلم یشـــــمل تحویـــــل البیانـــــات إل ـــــالي فـــــإن البق ة اقتصـــــادیة، وبالت

  بیئة دینامیكیة یستلزم القدرة على التعلم بغیة ضمان الاستمرار. 

مؤسســـــــة یعـــــــزز فیهـــــــا الأفـــــــراد باســــــــتمرار ":  منظمـــــــة المتعلمـــــــة، أو المؤسســـــــة التـــــــي تـــــــتعلم هـــــــي

ق فیهــــا قــــدرتهم علــــى تحقیــــق النتــــائج التــــي ینشــــدوها، وتنمــــو فیهــــا أنمــــاط تفكیــــر جدیــــة وغیــــر مقیــــدة، یطلــــ

ــــــة مــــــع  ــــــتعلم معــــــا، هــــــذا مــــــا یثبــــــت العلاقــــــة المتكامل ــــــة ال ــــــتعلم فیهــــــا الأفــــــراد كیفی الطمــــــوح الجمــــــاعي، وی

( "الإبـــــداع
. كمــــــا أن الســــــرعة التــــــي تــــــتعلم بهــــــا المنظمــــــات، قــــــد تصــــــبح فــــــي المســــــتقبل هــــــي مصــــــدرها )1

  الوحید لأیة میزة تنافسیة.

  : في الآتي )D .Glifford and R.Gavanagh( تتسم المنظمات المبدعة بمجموعة سمات لخصها

غــــــــــرس وتنمیــــــــــة رســــــــــالة محــــــــــددة للمنظمــــــــــة، والاهتمــــــــــام بالمكونــــــــــات الجوهریــــــــــة للعمــــــــــل، واعتبــــــــــار  -

ــــــــة قــــــــدراتهم  ــــــــز العــــــــاملین علــــــــى التجریــــــــب، وإعطــــــــاء أســــــــبقیة لتنمی البیروقراطیــــــــة عــــــــدوا رئیســــــــیا، وتحفی

  ؛ةالإبداعی

والتجدیـــــــــد والإبـــــــــداع لتلبیـــــــــة تنمیـــــــــة وثیقـــــــــة الصـــــــــلة مـــــــــع المســـــــــتفیدین، وتوظیـــــــــف جهـــــــــود التطـــــــــویر  -

  .حاجاتهم

شیوع ثقافة تنظیمیة تشجع التعاون وروح العمل كفریق، واعتماد ترتیبات تنظیمیة متعددة تسمح  -

 )2(.بالاتصال بین العاملین بطرق كثیرة، لدعم فكرة الإبداع والتجدید

   أ_ قواعد المنظمة المتعلمة :

  :هي  یتطلب بناء منظمة متعلمة خمسة قواعد أساسیة

یجـب أن تكـون الرؤیـة المشـتركة للمنظمـة مؤلفـة مـن رؤى حیـث : أو الهـدف المشـترك،  الرؤیة المشـتركة -

  الأفراد فیها.

  : ینطبق على الأفراد، فالمنظمة لا تتعلم قبل أن یتعلم أفرادها. التمكین الشخصي -

                                                             
(1  ) Ruth Dantzer , L’organisation au service de l’innovation délibérée، ( Canada : centre canadien de la 
gestion, 2002 ), p 23 
(2 )

 D .Glifford , R.Gavanagh, The Winninig Performance , (New York : Bantam Books, 1985), p 89. 
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  .كیفیة التصرفالنموذج الفكري هو إطار عملیاتي یحدد كیفیة التفكیر و أو :  النماذج الفكریة -

: أي ضــبط وتطــویر قــدرة أي فریــق علــى تحقیــق النتــائج التــي یرغــب فیهــا أفــراده، ویعتبــر الــتعلم  التعــدد -

  الجماعي شيء هام لأن الفرق هي وحدات التعلم الأساسیة في المنظمات الحدیثة.

هـــــــي طریقـــــــة تفكیـــــــر التـــــــي تعتـــــــرف بأولویـــــــة المجموعـــــــة ككـــــــل. وتفكیـــــــر  : التفكیـــــــر بطریقـــــــة منظمـــــــة -

ــــــة  50 إطــــــار مفــــــاهیمي وجهــــــاز معــــــارف وأدوات تطــــــور علــــــى مــــــدة" : المنظومــــــة هــــــو ســــــنة ماضــــــیة بغی

ــــــدر مــــــن  ــــــي أي منظومــــــة بأقــــــل ق ــــــوة ف ــــــاط الق ــــــة وإیجــــــاد نق ــــــة تغییــــــر الأشــــــیاء بفعالی مســــــاعدة الفــــــرد كیفی

 ."الجهد

  : العاملةالمنظمة المتعلمة والقوة _ب

لقـــــد أصـــــبحت المنظمـــــات تعتـــــرف بـــــأن مواردهـــــا البشـــــریة هـــــي لـــــب میزتهـــــا التنافســـــیة، فـــــإذا كانـــــت 

ـــــذین یصـــــنعون  ـــــإن الأفـــــراد العـــــاملین فیهـــــا هـــــم ال ـــــاً ف ـــــا تقریب ـــــدیها نفـــــس المعلومـــــات والتكنولوجی معظمهـــــا ل

  الفرق الحقیقي. 

یتها، وتـــــأمین الظــــــروف غیـــــر أنـــــه، وبغیـــــة بنــــــاء ثقافـــــة الـــــتعلم، یجــــــب إرســـــاء عملیـــــة الــــــتعلم وتغـــــذ

ــــــالتعلم تســــــتطیع  ــــــزم ب ــــــي تلت ــــــة. كمــــــا أن المنظمــــــة الت اللازمــــــة لتطــــــویر الأفــــــراد بطریقــــــة منتظمــــــة ومنهجی

جــــذب المواهــــب التــــي تحتــــاج إلیهــــا والحفــــاظ علیهــــا بغیــــة الــــتمكن مــــن ضــــمان ازدهارهــــا فــــي عــــالم ســــریع 

  التغیر .

ـــــه وفـــــي وســـــط عـــــالم یزیـــــد دین ـــــق بقائـــــد المنظمـــــة فإن تكهن، لـــــم الـــــامیكیـــــة وصـــــعوبة أمـــــا فیمـــــا یتعل

ــــــة اللازمــــــة لا دیعــــــد قائــــــ ــــــدي لدیــــــه دائمــــــا جمیــــــع الأجوب ــــــذي لطلمــــــا كــــــان؛ بــــــأن المــــــدیر التقلی لتصــــــور ال

لمنظمتـــــــه، لكـــــــن المــــــــدیر فـــــــي المنظمــــــــة الـــــــتعلم یعـــــــرف أن المــــــــوظفین هـــــــم الــــــــذین یملكـــــــون الأجوبــــــــة، 

یـــــة الكامنـــــة فـــــي كــــــل المعلـــــم أو المــــــدرب الـــــذي یســـــاعد فـــــي إطـــــلاق الطاقــــــة الإبداع أنـــــه ووظیفتـــــه هـــــي

  )1(.فرد

ـــي  ــ ــــرالأفـ ــ ــــــى أن وجــــــود الموظــــــف المبــــــدع فــــــي المنظمــــــة المبدعــــــة لابــــــد وأن  خی ــــــود الإشــــــارة إل ن

  .یؤدي إلى أداء أفضل

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
)1 (

  .11 بوعجاجة أمیرة، مرجع سابق، ص 
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  خلاصة الفصل الأول 

  لى:إتشیر نتائج الفصل الأول 

ومرد ذلك اختلاف  ؛ وواضح لتفكیر الإبداعي اً تباین آراء الباحثین والكتاب في وضع تعریف محدد .1

المنطلقات الفكریة من جهة وتعقد العملیة من جهة أخرى، إضافة إلى الخلط بینه وبین مصطلحات أخرى 

  مثل الموهبة، الإبداع والذكاء.

، وهو أیضا عمل جماعي لأن فكرة مبدعة تبین أن التفكیر الإبداعي عمل فردي یبدأ في الذهن بظهور .2

 ن خلال وجهة النظر. الفكرة یمكن أن تصحح أو تحسن م

مر بها العملیة الإبداعیة من باحث إلى آخر نظراً لصعوبة الاتفاق تهناك اختلاف حول المراحل التي  .3

على مراحل التفكیر الإبداعي أو عملیاته، لجأ الباحثون خاصة الجدد إلى التركیز على دراسة الإنتاج 

 الإبداعي كونه نتاجاً ملموساً للعملیة الإبداعیة.

ف أسالیب تنمیة الأفكار إلى تمكین الأفراد من تولید العدید من الأفكار الجدیدة، من أجل معالجة تهد .4

مع بعضهم البعض  فرادغالباً ما تتطلب هذه الأسالیب أن یتفاعل الأو مشاكل أو مواجهة تحدیات معینة، 

 جراءات.كمجموعة في نقطة معینة من إحدى الخطوات أو الإ

فالتفكیر الإبداعي یمر أساسا بالتوفیق الجید  ،بداعي وإدارة المعرفةیر الإوجود علاقة بین التفك .5

  للمعارف المتواجدة في المنظمة أو خلق معارف وتطویر كفاءات جدیدة.

تعتبر المنظمة المتعلمة حاضنة للمبدعین وأفكارهم، إذ تعمل على خلق وتنمیة بیئة تحتضن وتشجع  .6

المنظمة التي تجذرها وتنقلها من جیل إلى أخر مما ینعكس مستقبلاً من ثقافة  الإبداع، فیصبح ذلك جزءاً 

على أنظمتها، هیاكلها، إجراءاتها ومنظومة الحوافز التي تتبناها، من هنا تنتقل المنظمة من تلقي المعرفة 

ل بل إلى خلقها، ومن نقل الأفكار المبدعة إلى تبنیها، ویصبح تأثیرها بالزبائن والمتعاملین لیس ردود أفعا

 ، وفي النهایة تنتقل من منظمة تسعى للقیادة إلى منظمة تسعى للریادة.عملیة تأثیر أكثر منها عملیة تأثر

أن المنظمات باختلاف أحجامها وأنشطتها إذ ما أردت أن  یمكن القولعلى ضوء النتائج السابقة، 

تستمر في التواجد وتضمن مكانة لها في ظل اقتصاد تنافسي لا یرحم أن تولي اهتماما بالغاً بتنمیة 

  :التفكیر الإبداعي من خلال

  .تهیئة المناخ التنظیمي الملائم له بین العاملین بالمنظمة -

  .تبني أفكار جدیدة، بالإضافة إلى تدریبهم على حل المشكلات بطرق إبداعیة إیجاد قادة قادرین على -
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  تمهیـد:

المهنـي و تتطلب طبیعـة العصـر وتحـدیات العولمـة قیـادات عالیـة الكفـاءة ورفیعـة المسـتوى (الأكـادیمي 

التفكیــر الإبــداعي ، قیــادات فعالــة فــي عملیــة التغییــر، قیــادات قــادرة علــى تعلــم مهــارات )الثقــافي والأخلاقــيو 

اتخاذ القـرارات علـى جمیـع المسـتویات بحیـث تحقـق كفـاءة  قیادات قادرة على ،ومهارات البحث والاستكشاف

  وفعالیة المنظمة .

لا شــك أن هــذا یلقــي علــى عــاتق القیــادات فــي المنظمــات مســؤولیة وضــع إطــار مرجعــي للمواجهــة، 

هــم سیاســـته ونظمــه تنمیــة القــدرات الإبداعیــة بـــل إحــدى محــاوره هــو المــنهج الفـــردي والجمــاعي الــذي مــن أ

ورعایـة المبــدعین، وتشــجیعهم لتقــدیم أفكــار جدیــدة وتهیئــة المنـاخ المناســب لهــم وتكــوین فــرق العمــل الفعالــة، 

ممــا یتطلــب أن یكــون القــادة ممارســین ودارســین فــي نفــس الوقــت وأن یتفهمــوا بشــكل واضــح طبیعــة قــدراتهم 

، فكـل قائـد یحتــاج إلـى تقیـیم واقعـي لقدراتـه الحالیــة. بهـذا فقـط یمكـن إیجـاد قــدرات القیادیـة ومعـرفتهم بـالإدارة

  ومهارات تفي باحتیاجات المستقبل.

  من هنا جاء هذا الفصل لیتطرق إلى المباحث التالیة:

  منطلقات فكریة حول مهارات القیادة الإداریة. : المبحث الأول

  مهارات القیادة الإداریة. المبحث الثاني :

  تنمیة مهارات القیادة الإداریة.:  المبحث الثالث

  الإداریة. ةالفكر الإبداعي للقیاد:  المبحث الرابع
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 : منطلقات فكریة حول مهارات القیادة الإداریة  المبحث الأول

أنـــه فـــي الســـنوات القادمـــة ســـیكون مصـــدر القـــوة الحقیقیـــة للتنـــافس علـــى  " :یقـــول بیتـــر دركـــر

بــین المنظمــات علــى اخــتلاف أنواعهــا یكمــن فــي مجموعــة المهــارات والكفــاءات التــي المســتقبل والنجــاح 

تمتلكها القیادات الإداریة لهذه المنظمات، والتي تمثل عنصر من عناصر میزتها التنافسیة من خـلال مـا 

تقدمــه مــن أفكــار وابتكــارات حدیثــة تضــیف منــافع متوقعــة للمســتفیدین مــن خــدماتها وتضــمن اســتقرارها 

؛ نتیجــة لهــذا الــدور داخــل المنظمــات؛ فقــد "مرارها ونجاحهــا داخــل المنظمــات علــى اخــتلاف أنواعهــاواســت

شغلت قضـیة فعالیـة القیـادة الإداریـة اهتمـام البـاحثین خـلال السـنوات الماضـیة مـن القـرن العشـرین؛ فأجریـت 

والمتغیــرات لهــذه دراسـات وبحــوث عدیــدة وظهــرت نمــاذج مختلفــة یحــاول كــل منهــا أن یفســر ویحلــل العوامــل 

  الفعالیة في محاولة لتفسیر مفهوم القیادة وربطه بالواقع.

  : مـاهیة القـیادة الإداریـة المـطلب الأول

تعــددت مفــاهیم القیــادة الإداریــة بــین البــاحثین والمهتمــین بــالعلوم الإداریــة تبعــاً لنوعیــة الدارســة وبیئــة 

حیــرة العلمــاء فــي كیفیــة تعریفهــا، وصــفها أو تحلیلهــا؛ وربمــا المنظمــة التــي تــُدرس فیهــا، الأمــر الــذي زاد مــن 

یرجع ذلك إلى المطالب المتناقضة للقادة العصریین، أو إلى المنظورات التي تعكـس العدیـد مـن الاختلافـات 

والفــروق فــي المجتمعــات، المنظمــات والأشــخاص، مــن هــذا المنطلــق جــاء هــذا المطلــب لتطــرق إلــى بعــض 

  ن قبل بعض الباحثین.التعاریف التي وردت م

  : مفـهوم القـیادة الإداریـة _أولاً 

البـاحثین والكتـاب عبـر الـزمن بدراسـة القیـادة الإداریـة إلا أنـه لا یـزال  ،رغم اهتمـام الكثیـر مـن العلمـاء

ـــم یـــتم الاتفـــاق علـــى تعریـــف موحـــد یحـــیط بكـــل 1_2 موضـــوعاً غامضـــاً (أنظـــر إلـــى الجـــدول رقـــم )، حیـــث ل

  وجهات النظر. 

   

                                                             

 _Peter Ferdinand Drucker  ،حدد مفهوم الشركة في تحلیله الرائع لشركة جنرال موتورز، )، 2005_1909( الأب الروحي للإدارة الحدیثة

 : Concept of the Corporation , A study of General Motors (1945) , Leading in a Time of Change من أهم مؤلفاته :

What it Will Take to Lead Tomorrow (2001) ; with Peter Sange  
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  : تعریف القیادة الإداریة حسب عدد من الباحثین )1_2جدول رقم (ال

  التعریف  المؤلف

  كونتز وادونیل 

)Koont & Odonnell(  
مرؤوســیه لإقنــاعهم وحــثهم علــى المســاهمة  علــىهــي عملیــة التــأثیر التــي یقــوم بهــا المــدیر  "

("الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني 
1(.  

  ففنر وبرسثوس

 )Pfiffner & presthus(  

هــي نــوع مــن الــروح المعنویــة والمســؤولیة التــي تتجســد فــي المــدیر، والتــي تعمــل علــى توحیــد "

  "جهود مرؤوسیه لتحقیق الأهداف المطلوبة، والتي تجسد مصالحهم الآنیة 

  سیكلر هدسون

 )Ceckler-Hudson(  

التــأثیر فــي الأفــراد و تنشــیطهم هــي القیــادة فــي التنظیمــات الإداریــة الكبیــرة والواســعة تعنــي "

  "للعمل معا في مجهود مشترك لتحقیق أهداف التنظیم الإداري

  ")2(هي النشاط الذي یمارسه المدیر لیجعل مرؤوسیه یقومون بعمل فعال  )L .A.Allen( لویس آلان

  د. عبد الكریم درویش 

  ود.لیلى تكلا

م بطریقـة یتســنى بهـا كســب طــاعتهم وتــوجیههالقـدرة التــي یسـتأثر بهــا المـدیر علــى مرؤوسـیه "

  "شحذ همهم وخلق التعاون بینهم في سبیل تحقیق هدف بذاته واحترامهم وولائهم و 

  فیلیب میغاني 

)Philippe Migani(  

 طریقة لممارسة السلطة و لتعبئة و توجیه طاقات الأفراد في مشروع ما )3(.  

  المراجع.بالاعتماد على مجموعة من المصدر : 

مــن خــلال مــا ســبق ورغــم تعــدد التعــاریف الســابقة واختلافهــا فــي بعــض التفاصــیل والجزئیــات، لكنهــا 

جمیعاً في محتواها تؤكد على جانب واحد هو جانب الحث والتأثیر على سلوكیات العـاملین ودفعهـم راغبـین 

  نحو تحقیق أهداف المنظمة وغایاتها. وعلیه یمكن القول أن : 

مــدى قــدرة المــدیر علــى اســتخدام مــا لدیــه مــن أنــواع الســلطة أو القــوة و  "القیــادة الإداریــة تعنــي 

المهـارة التـي تمكنـه مـن التـأثیر علـى مرؤوسـیه وكسـب ثقـتهم فـي ضـوء مقتضـیات الموقـف ومتطلباتــه، 

العمــل فــي ویقــوم بتحفیــزهم وتــوجیههم والاتصــال بهــم، ویقــدم الاتجــاه والرؤیــا التــي تمكــنهم مــن القیــام ب

  ).)4المؤسسة على أكمل وجه لتحقیق الأهداف المحددة بأقصى فعالیة ممكنة

ـــین التـــأثیر علـــى ســـلوك  ـــادة الإداریـــة بـــین اســـتخدام الســـلطة الرســـمیة وب فـــي هـــذا المفهـــوم تجمـــع القی

مــن هنــا یــرى بعــض الكتــاب أن القیــادة الإداریــة شــأنها شــأن ف، الآخــرین واســتمالتهم للتعــاون لتحقیــق الهــد

، لیست موهبة أو فنا فقط، بـل تسـتند إلـى قواعـد ومبـادئ أساسـیة یجـب علـى المـدیر أن یتسـلح الإدارة نفسها

                                                             
  .98_97 )، ص ص2009 عمان : دار الثقافة للنشر والتوزیع،، (القیادة الإداریةنواف كنعان،  ) 1(

(2) B . Hirigappa , Organizational Behavior , (New Delhi : New Age International Publishers, ,2009), p 145 
(3 ) Philippe Migani , Les systèmes de management، ( Paris: En 22 Fiches des synthèse et 25 QCM 

d’autocontrôle , Editions d’organisation , 1993) , p 19 
  .19 ، مرجع سابق، صعلاء محمد سید قندیل )4(
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بهــا، حتــى یصــل لوضــع قیــادي یمكنــه مــن التــأثیر فــي الآخــرین ویغیــر ســلوكهم الإداري بالشــكل المرغــوب 

  )1(.فیه

إلـى تقـدیمها بـأكثر مـن طریقـة لهـذا فإننـا ومـن  معمقـةكما یمیل بعـض المـؤلفین عنـد تنـاول المفـاهیم ال

أجل تقدیم المزیـد مـن الإحاطـة بمفهـوم القیـادة الإداریـة نقـدم التسـاؤلات السـبعة عـن القیـادة الإداریـة لتوضـیح 

  ).2-2( أبعادها كما هو موضح في الجدول رقم

  : التساؤلات السبعة عن القیادة الإداریة. )2_2الجدول رقم (

  لسبعة عن القادة تغطي جوانب القیادة الإداریة الأساسیة، وهذه التساؤلات هي :إن التساؤلات ا

لأن القیادة هي وحدة الغرض والاتجـاه ومـن ثـم وحـدة العمـل الـذي یـتم بالقـدوة والإقنـاع  : )Why( لماذا -1

    بما یحقق الهدف الأساسي للقیادة الذي هو مصلحة الشركة والعاملین.

قــــدرة ذاتیـــة للقائـــد تنســـجم وتتكامــــل فـــي مـــزیج فریــــد مـــع خصـــائص العــــاملین القیـــادة :  )What( مـــاذا -2

  بما یحقق الأهداف الاستثنائیة. ملائمة، الملائمة في ظروف

لا مكان محدد للقیادة وإنما هـي فـي كـل مكـان وأینمـا یوجـد العمـل البشـري الجمـاعي ، ): Where( أین -3

  .الأفرادوهي توجد في كل المستویات وكل القطاعات وبین جمیع 

رغم أن ظروف وفترات الاستقرار والركود تنتج مدیرین وظیفیـین ، ولكـن القیـادة عنـدما  ):When(متى  -4

توجــــد حتــــى فــــي الظــــروف والفتــــرات تســــتطیع أن تلهــــم بــــالغرض الكبیــــر وتوجــــد الحركــــة النشــــیطة والأداء 

  الاستثنائي.

القیــادة هــي الثقــل النــوعي الغالــب كــل الأفــراد فــي داخلهــم قائــد معــین، ولكــن فــي بعضــنا  ):Who( مــن  -5

  لهذا یصنعون لقیادتهم و یتقدمون فیها أسرع وأفضل من غیرهم.

لا وصفة جاهزة للقیادة وإنما كل قیـادة لهـا طریقتهـا وخصائصـها وقیمهـا وعلاقاتهـا التـي  ):How( كیف -6

  بمحصلة تحقق ما لا یحققه الآخرون.

القادة ، فـإن القیـادة الاسـتثنائیة یحققهـا الأفـراد والمرؤوسـون كما أن القیادة یصنعها  ):To whom(لمن  -7

  .دوافعهم وثقتهم وإنجازاتهمتمیزون في ولائهم و مال

  .25 )، ص2012 ، (عمان : دار الصفاء للنشر والتوزیع،القیادة وإدارة الابتكارنجم عبود نجم،  المصدر :

   

                                                             

  . 238_237 ص )،2009 عمان : دار إثراء للنشر والتوزیع،؛ 01 ، (طالسلوك التنظیمي مفاهیم معاصرةحمود الفریجات، م خیضر كاظم_ 1
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  : ثانیاً_ أهمیة القیادة الإداریة

  : تبرز أهمیة القیادة الإداریة في المنظمات من خلال ما یلي

ـــادة  -1 ـــم زی ـــادة فعالیـــة العـــاملین ومـــن ث تحقیـــق التفاعـــل الاجتمـــاعي وتنمیـــة روح الفریـــق ممـــا یـــؤدي إلـــى زی

  .الإنتاجیة

  .تستخدم سلوكیات القائد كحافز لدفع وتشجیع العاملین نحو تحقیق أهداف المنظمة -2

توجیهه، تسییر العمـل بسـهولة وضـمان عملیـة الاتصـال  ،لاجتماعي، تنسیقهتساعد على تنظیم السلوك ا -3

  .بین كل أعضاء الجماعة في المنظمة

  .تساهم القیادة في رسم استراتیجیات المنظمة -4

  تســاهم القیــادة فــي خلــق المنــاخ الإبــداعي والتجدیــدي لــدى العــاملین فــي المنظمــة مــن خــلال التحفیــز -5

  .تكاریة لدى الأفرادالتشجیع وتنمیة القدرات الابو 

  .تساهم في خلق بیئة عمل خالیة من الصراعات عن طریق خلق علاقة إیجابیة من جمیع العاملین -6

  )1(.تمثل حلقة وصل بین العاملین وبین خطط المنظمة وتوجهاتها المستقبلیة -7

  المطلب الثاني : ماهیة المهارات القیادیة

نجاح القائد یتوقف كلیة على المهارات التي یمتلكها، لذلك سوف یتطرق هـذا المطلـب إلـى مفهـوم  إن

    المهارات القیادیة وأنواع هذه المهارات كما صنفها العلماء والباحثون في مجال الإدارة.

  : أولاً_ مفهوم المهارات

ـــذلكتعتبـــر المهـــارات أهـــم المقومـــات الأساســـیة لممارســـة مهنـــة معینـــة،   هـــاتعـــددت الآراء فـــي تعریف ل

القــدرة علــى أداء عمــل أو تنفیــذ إجــراء أو تحقیــق نتیجــة باســتخدام أســالیب " : بأنهــا فعرفهــا د.علــى الســلمى

وطـــــرق تتســـــم بالكفـــــاءة والتمیـــــز بمـــــا یحقـــــق نتـــــائج أعلـــــى وأفضـــــل ممـــــا اســـــتخدم فـــــي الأداء مـــــن المـــــوارد 

  )2(."والإمكانیات

القدرة على القیام بعمل مـن الأعمـال بشـكل یتسـم بالدقـة والسـهولة ":  بأنها بینما عرفها نواف كنعان

  )1(."والسیطرة فیما یبذله الفرد من جهد ووقت 

                                                             
  .22 علاء محمد سید قندیل، مرجع سابق، ص )1(

  .شغل منصبین وزاریین في النصف الثاني من سبعینیات  ،مجال العمل العام فيالمخضرمة المصریة  السیاسیةیعتبر من الوجوه  ،د على السلمىأ

  ).1973( الإدارة في الإنسانيالسلوك )، 1969( العلوم السلوكیة فيمقدمة :  من أهم مؤلفاته .القرن الماضي

  .23 )، ص1999دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة : ، (المهارات الإداریة والقیادیة للمدیر المتفوقعلي السلمى،  )2(

  .اتخاذ ، )1980( لقیادة الإداریةالعالمیة. من أهم مؤلفاته: ا جامعة العلوم الإسلامیة-أستاذ و عمید كلیة الشریعة و القانون، د نواف سالم كنعانأ

  ).1982( ،القرارات الإداریة
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الســلوك المــتعلم أو المكتســب الــذي یتــوافر بــه ":  مــن صــادق وأبــى حطــب بأنهــا فــي حــین عرفهــا كــل

نظمــاً بحیـــث یــؤدي إلـــى أولهمـــا أن یكــون موجهــاً نحـــو إحــراز هــدف والثـــاني أن یكــون م شــرطان جوهریــان:

  ).2("الهدف في أقصر وقت وأقل جهد قتحیق

القـدرة علـى الانتقـال مـن المتـاح إلـى الممكــن، :  فـي ذات السـیاق یؤكـد الخبـراء علـى أن المهـارة هـي

حیــث یعبــر المتــاح عــن الممارســات المعتــادة التــي تعــود علیهــا الفــرد أمــا الممكــن فهــو یعنــي قــدرة الفــرد علــى 

  ).)3یه بشكل جزئي أو كلي في الوصول إلى أداء أفضلاستثمار ما لد

تلـك الإمكانیـات والقـدرات الموجـودة لـدى الشـخص " : یمكن تعریف المهارات بأنها ،سبقما  ن كلم

والتي تجعله مؤهلاً للقیام بعمل ما. یتم الحصول علیهـا عـن طریـق عوامـل وراثیـة أي موجـودة بالأسـاس 

  )4(."إلى خلق المهارات أو تنمیتها بالتعلم والتدریبأو عن طریق عوامل مكتسبة تؤدي 

إن مصـــدر المهـــارة قـــد یكـــون الوراثـــة وهـــي المهـــارة الطبیعیـــة أو الفطریـــة التـــي تســـمح لـــبعض الأفـــراد 

تتوفر لغیرهم دون جهد وإرادة منهم، كما قد تكتسب المهارة من البیئة التي یعـیش فیهـا الفـرد، هـذه  بقدرات لا

  تكون نتیجة التقلید، التعلیم، التدریب والممارسة.المهارات المكتسبة 

  : مفهوم المهارات القیادیة _ثانیاً 

یتضح معنى مهـارات القیـادة الإداریـة مـن خـلال التعـاریف المتعـددة التـي وضـعها علمـاء الإدارة، هـذه 

  بعض منها:

نظـیم الـذي یقـوده، قـدرة القائـد علـى فهـم عملـه وممارسـة نشـاطه داخـل الت": یعرفها نواف كنعـان بأنهـا 

إذا أنــه فــي ضــوء تلــك  نبالإضــافة إلــى معرفــة علاقــة ذلــك التنظــیم بــالمجتمع المحــیط بــه وعلاقتــه بــالموظفی

العلاقات تتحدد نشاطاته ومهامه القیادیة بما یتلاءم مع تحقیق أهداف التنظیم، وبمـا یكفـل تحقیـق متطلبـات 

  .)5("وإشباع حاجاتهم نالمرؤوسی

                                                                                                                                                                                              
برامج التأهیل القیادي في تنمیة المهارات القیادیة الأمنیة_ دراسة تطبیقیة على طلاب دبلوم العلوم الأمنیة دور خالد بن حمد إبراهیم الوهیبي،  )1(

رسالة ماجستیر (غیر منشورة)، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة،  الملك فهد الأمنیة، في كلیة

  .8، ص 2005الریاض_السعودیة، 
، المهارات القیادیة اللازمة لإدارة التغییر التنظیمي_ دراسة مسحیة على الضباط العاملین بشرطة منطقة المدینة صلاح بن سمار الجابري )2(

 ص، 2009 رسالة ماجستیر (غیر منشورة)، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض_السعودیة، المنورة_،

8.  
الریاض: جامعة ؛ 01ط ،(التدریب الذاتي لتنمیة المهارات الإداریة للقیادات الأمنیة في المملكة العربیة السعودیةسامر عبید االله الصاعدي،  )3(

  .108 )، ص2011نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
    .110المرجع نفسه، ص )4(
المهارات الإداریة والشخصیة وعلاقتها بالتعامل مع الجمهور_ دراسة مسحیة على الضباط العاملین بشرطة منطقة فهد بن محمد الذویبي،  ) 5(

 ص، 2005 رسالة ماجستیر (غیر منشورة)، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض_السعودیة، القیصم،

10.  
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الســـلوكیات والمهـــارات التـــي تمتلكهـــا القیـــادات والتـــي تســـاعدهم علـــى القیـــام " : بأنهـــاوتعـــرف أیضـــا 

بالأعمـــال والمهـــام المســـندة إلـــیهم بكفـــاءة وفعالیـــة وبأقـــل جهـــد وأقـــل وقـــت مـــع توظیـــف الإمكانیـــات البشـــریة 

  .)1("والمادیة المتاحة لتوظیف الأمثل لتحقیق الأهداف المنشودة

ل أو تنفیــذ إجــراء أو اتخــاذ الهــدف باســتخدام أســالیب وطــرق قــدرة القــادة علــى انجــاز عمــ " : أو هــي

  ."تتسم بالكفاءة والتمیز وتحقق أفضل النتائج من الموارد والإمكانات المتاحة

مصــدر المهـــارة القیادیــة قـــد یكــون الوراثـــة التــي تســـمح لــبعض الأفـــراد بقــدرات لا تتـــوفر لغیــرهم، وقـــد 

  ریب.یكون مصدرها البیئة وما توفره من تعلیم وتد

ـــأثیراً فـــي تكـــوین القائـــد النـــاجح، حیـــث ترتكـــز  الملاحـــظ أن المهـــارات الفطریـــة _ أو الطبیعیـــة_ أقـــل ت

یتعلمهــا الشــخص ویتــدرب علیهــا ویمارســها تحــت إشــراف مــن التــي مكتســبة القــدرات الالمهــارات القیادیــة فــي 

لــذلك ویحقــق نتــائج  ئــد ســعیاً ، ومــن ثـم تصــقل تلــك المهــارات وتتطــور، یتحسـن أداء القاوخبــرةً  هـم أكثــر علمــاً 

فــلا بـــد أن یكـــون لدیــه الحـــد المعقـــول مـــن  لكـــي یكســب القائـــد تلـــك المهــارات اللازمـــة لنجاحـــهأعلــى، ولكـــن 

  المهارات الفطریة التي تسمح له باكتساب المهارات اللازمة لقیادة مجموعة العمل.

العمــل الــذي یقــوم بــه ومســتواه  تتناســب تشــكیلة (المــزیج الملائــم) المهــارات اللازمــة للقائــد مــع طبیعــة

  .)2(التنظیمي والظروف التي یعمل فیها. 

  یوضح تدرج مهارات القیادة الإداریة حسب المستوى التنظیمي.) 1_2( الشكل رقم

  ): تدرج مهارات القیادة الإداریة حسب المستوى التنظیمي.1_2الشكل رقم (

  الإدارة التنفیذیة    الإدارة الوسطى    الإدارة العلیا

  المهارة الفكریة
  

  المهارة الإنسانیة
  

  المهارة الفنیة
    

  المهارة الإنسانیة    المهارة الفنیة    المهارة الإنسانیة

  المهارة الفكریة    المهارة الفكریة    المهارة الفنیة

   المهارات الإداریة والقیادیة للمدیر المتفوق،علي السلمى،  : المصدر

  23 )، ص1999 للطباعة والنشر والتوزیع،دار غریب القاهرة :  (

تشــكیلة المهــارات اللازمــة لــه؛  علــىمــن خــلال الشــكل الســابق یتضــح أثــر المســتوى التنظیمــي للمــدیر 

التركیــز علــى تكــوین المهــارات الإنســانیة ثــم الفكریـة كلمــا اتجــه الفــرد إلــى شــغل وظــائف قیادیــة  بححیـث یصــ

أعلــى فــي الهیكــل التنظیمــي، فــي ذات الوقــت تقــل حاجاتــه إلــى التخصــص الفنــي الــدقیق فــي مجــال تنفیــذي 

  )3(.معین ویتجه لیكون أكثر انشغالا بالعمومیات من التفاصیل

                                                             
  .8 الجابري، مرجع سابق، صصلاح بن سمار  )1(

  .24 علاء محمد سید قندیل، مرجع سابق، ص ) 2(
  .28_26 )، ص ص1999 ، (القاهرة : دار غریب للطباعة،المهارات الإداریة والقیادیة للمدیر المتفوقعلي السلمى،  )3(
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  قیادیة:ثالثاً_ أهمیة المهارات ال

 ،تـــدرك المنظمـــات الحدیثـــة أهمیـــة المهـــارات للقـــادة باعتبارهـــا الركیـــزة الأساســـیة فـــي تحســـین خـــدماتها

وبالتـــالي فهـــي تســـعى لتمتلـــك أكبـــر قـــدر مـــن المهـــارات العصـــریة مـــن خـــلال تـــدریب أفرادهـــا لیســـهل علـــیهم 

  ي جمیع المجالات.التعامل مع متغیرات العصر، وبهذا یتحقق هدفها لتصبح من المنظمات الرائدة ف

  تنبع أهمیة المهارات القیادیة من الأسباب التالیة:

 بدون المهارات القیادیة لا یستطیع المدیر تحویل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج؛ -1

 بدون المهارات القیادیة تصبح كل العناصر الإنتاجیة عدیمة الفاعلیة والتأثیر؛ -2

مة تصور المستقبل ومن ثـم التخطـیط تقـدمها وازدهارهـا البعیـد بدون المهارات القیادیة لا تستطیع المنظ -3

 على أساسه؛

ـــة التـــي تـــؤثر  -4 بـــدون المهـــارات القیادیـــة یصـــعب علـــى المنظمـــة التعامـــل مـــع المتغیـــرات البیئیـــة الخارجی

 بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة في تحقیق المنظمة لأهدافها المرسومة؛

 القائد تحفیز الأفراد و دفعهم إلى تحقیق أهداف .بدون المهارات القیادیة لا یستطیع  -5

أهمیــة المهــارات فــي تحســین مســتوى الأداء، ورفــع معــدلات الإنتاجیــة مــن إضــافة إلــى مــا ســبق، فــإن 

خــلال قیـــادة التـــوازن بـــین أهـــداف المنظمـــة وأهـــداف العـــاملین وتعمـــل علـــى رفـــع مســـتوى رضـــاهم الـــوظیفي، 

  )1(.ظیمیةوتضمن استمرار وجود فعالیة إداریة وتن

  مهارات القیادة الإداریة تصنیف:  المبحث الثاني

مما لا شك فیه أن القائد یحتاج للمهارات القیادیة فهي الوسیلة التي تمكنه من تحدید اتجاهات 

 تكما لا شك أیضا أن توفر تلك المهارا ،مرؤوسیه، مطالبهم وتحفزهم على العمل واستثارة جهودهم

القیادیة وفعالیة استخدامها من جانب القادة تمكنهم من التأثیر في تابعیهم، رفع مستوى أدائهم وتحقیق 

لذا سیتم تناول هذه المهارات بشيء من التفصیل في هذا المبحث  )2(المنظمة التي یعملون بها. فأهدا

  نظراً لأهمیتها في القیادة الإداریة.

                                                             
لاتجاهات و آراء الضباط العاملین في المدیریة العامة ، تقویم المهارات القیادیة في حرس الحدود_ دراسة مسحیة فهد بن غماس العنزي )1(

 رسالة ماجستیر (غیر منشورة)، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض_السعودیة، لحرس الحدود_،

  .33 ص ،2007

  .14 ، صمرجع سابق، صلاح بن سمار الجابري ) 2(
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  یة للقیادة الإداریةالمطلب الأول : المهارات الإنسان

أصبح من الأهمیة ضرورة الإلمام بالعلوم الإنسانیة كعلم النفس والاجتماع وغیرهما من العلوم 

معرفة میولهم ورغباتهم، إدراك مشاعرهم وتكوین  ،المساعدة حتى تكون لدى القادة القدرة على فهم الآخرین

كمه عوامل متعددة تختلف من فرد لأخر ومن العلاقات معهم، ولأن السلوك الإنساني في موقع العمل تح

تنظیم لأخر ومن جماعة عمل إلى جماعة أخرى، یحتاج القائد إلى مجموعة مختلفة من المهارات 

الإنسانیة كالقدرة على التعامل مع الأفراد المتعاونین الذین یعملون وفق توجیهاته والأفراد المحایدون الذین 

الذي لا یسبب مشكلات للقادة والأفراد السلبیین الذین یثیرون المشكلات  یلتزمون بالحد الأدنى من الولاء

. لهذا سیتم التطرق في هذا المطلب إلى ماهیة المهارات الإنسانیة وكذا )1(ویعملون على إفشال العمل 

  المهارات المنبثق عنها.

قدرة القائد : تعرف على أنها  والتي تعتبر المهارات الإنسانیة من المهارات المهمة لقائد الإداري.

مرؤوسین من أجل تنسیق جهودهم وتكوین فرق العمل وتشجیع العمل الجماعي التعاوني  مع على التعامل

  ) .)2بینهم

  :  ینبثق عن المهارات الإنسانیة خمس مهارات فرعیة هي

  :  أولاً _ مهارة الاتصال

قائد حیث یتوقف علیها جزء كبیر من فاعلیة، تعتبر مهارة الاتصال من أهم المهارات الإنسانیة لل

  تأثیره ونجاحه.

  : مفهوم الاتصال -1

عملیة نقل المعلومات والحاجات والمشاعر والمعرفة والتجارب بشكل  : بأنه  یعرف الاتصال

(.شفوي أو باستخدام وسائل أخرى، بهدف إقناع الآخرین والتأثیر في اتجاهاتهم وسلوكیاتهم 
3(  

فاعلیة عندما یتم فهم الرسالة من قبل  تكون ذاوالتي تعملیة إرسال واستقبال الرسائل، :  أو هو

  ).)4وتشجیعه للتفكیر بأسلوب جدید المستقبل

یتضح أن الاتصال تفاعل وتأثیر اجتماعي بین طرفي عملیة ین السابقین، ضوء التعریف على

 )5(.الاتصال، یهدف الفرد من خلاله إلى تحقیق مصلحة

   

                                                             
  .117 ، صمرجع سابقالصاعدي، سامر عبید االله  ) 1(
  .38 ، صمرجع سابق فهد بن محمد الذویبي، ) 2(

(3)  EL Uteibisubhi, Effective Communication and Personal Business Skill, (Amman : Dar Al Hammed, 2005), 
P2. 
(4 ) Thill Johan R And Howard, R Epps And Laura L, Communication Skills FOR Patient_ Centered Care , 
(ed 6 ; USA : Person Prentice Hall, ,2005), p4 . 

رسالة ماجستیر (غیر منشورة)، قسم إدارة الأعمال، كلیة  أثر الاتصالات الإداریة في تحقیق فاعلیة القرارات الإداریة،محمد عبد االله العنزي ،  ) 5(

  .28 ص، 2010 الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،
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  :أهمیة الاتصال الإداري  -2

دور الاتصال مهم ورئیسي في مختلف العلوم، سواء كانت إداریة، تربویة، طبیة أو غیرها، حیث 

یستخدم العاملون بالمنظمات الاتصالات اللفظیة وغیر اللفظیة كوسیلة لتحقیق أهداف معینة ترتبط 

الفرد بموضوع الاتصال، خبراته، قدراته  بالوظائف التي یؤدونها، وتعتمد فاعلیة عملیة الاتصال على علم

  )1( .في صیاغة أفكاره وكذا على استخدامه لوسیلة الاتصال المناسب

یساعد الاتصال على تحقیق فعالیة القیادة؛ لأنه الجسر الذي تتم من خلاله العملیات الإداریة 

من خلال تبادل المعلومات  بالمنظمة، بجانب أنه همزة الوصل بین المنظمة والبیئة الداخلیة والخارجیة

( تحقیق أهداف المنظمة وتقییم فعالیتها في
بناءاً على ذلك فإنه یجب على القائد أن تكون لدیه  .)2

  المهارات اللازمة لتحقیق الاتصال الفعال، التي تتمثل في :

 فهم دوافع واتجاهات المرؤوسین وعوامل التأثیر؛  -أ 

اختبار الألفاظ والأسالیب التي تعبر بدقة عن المعاني والأفكار المراد توصیلها للطرف الأخر ومراعاة   -ب 

 وقدراته؛ إمكانیاتهتناسبها مع 

 الوقت المناسب؛ وكذااختیار الوسیلة المناسبة لتوصیل الأفكار   -ج 

  التأكد من مدى استیعاب المرؤوسین لهذه الأفكار ومدى فهمهم لمعانیها.  -د 

القائد من إقناع الموظفین بأي قرار إذا لم تتوافر لدیه القدرة الكاملة على التعبیر عن كن لن یتم

نفسه وأفكاره للآخرین، ومن الواضح أن القادة الذین یدركون كیفیة الاتصال وتبادل الآراء مع العاملین هم 

  )3(أكثر القادة تكیفاً مع الواقع وظیفتهم من الذین لا یملكون تلك القدرة.

  : ثانیاً _ مهارة الإقناع

للتأثیر على الآخرین، بهدف توجیه  قائدتعد مهارة الإقناع من أبرز المهارات التي یحتاج إلیها ال

العاملین لتحقیق أهداف المنظمة التي یدیرها، وحل المشكلات الناجمة عن بیئة العمل. فالقائد الناجح هو 

  الذي یجعل مرؤوسیه یتقبلون آراء وأفكاره كأنها أفكارهم.

ار باقتناع تام بأهمیة القدرة على جعل الفرد یتقبل ما یملى علیه من أراء وأفكبأنه یعرف الإقناع 

  ).)4هذه الآراء والأفكار

   

                                                             
(1 )Singh yogendra and Pandey Mamta , principles of Organizationl Behavoir , New Delhi , A .I.T.B.S, 2004, 
P117 

  .97 )، ص2010 عمان : دار الرایة للنشر والتوزیع، ؛01(ط  إدارة التحول والقیادة الفعالة،علاء فرج طاهر،  ) 2(

  .75علاء محمد سید قندیل، مرجع سابق، ص ) 3(
   _ قتصر الإقناع على العاملین بل یتعده إلى إقناع الرؤساء، كما أن مهارة الإقناع مهارة فردیة یمكن تنمیتهایلا.  

  .71، صنفسهرجع المعلاء محمد سید قندیل،  )4(
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  : توفر عدة شروط، منها عندیكون الإقناع فاعلاً 

إقناعهم، وذلك عن طریق  القائدحیث یسهل على  : لتأكد من الموقف بالنسبة للشخص المراد إقناعها -1

  المعلومات والحقائق التي یضعها بین أیدیهم.

: هناك أفراد لدیهم قدرة عالیة على تحلیل المواقف، وبالتالي  الأفرادوجوب إدراك الفروق الفردیة بین  -2

  .أدلة واضحة  هیصعب إقناعهم ما لم یكن لدی

أو معنویة  ،هل الموضوع ذا أهمیة مادیة مثل المكافأة أهمیة الموضوع بالنسبة للفرد المراد إقناعه : -3

یلجؤون إلى النظام لإجبار  قادةأن النجد و في العادة كالاعتراف أو توطید الصداقة مع الآخرین؛ 

 )1(موظفیهم على العمل.

  بناء الفرق المتعاونة : ثالثاً_ 

تظهر مهارات القائد الإنسانیة في قدرته على تنظیم العاملین تحت قیادته في شكل مجموعات عمل 

إن الزعماء المثالیین یشاركون بطریقة ما  :  أو فرق متعاونة، في هذا الخصوص یقول جیمس وباري

یجب أن یعایشوا النتائج، ویُمكنون الآخرین من القیام بعمل جید. إنهم یشجعون التعاون  جمیع الذین

معدل النمو في ارتفاع دلت الأبحاث إلى أن تقدم الصناعة الیابانیة و  كما. )2("ویمنحون السلطة للآخرین

ادرات العالمي یرجع جزء كبیر منه إلى ارتفاع مستویات الأداء الإنتاج والسیطرة على سوق الص

  الجماعي، وسیادة روح الفریق بین جماعة العمل نتیجة تماسك الجماعات وفرق العمل الرسمیة.

تتمثل فیما یلي : من المراحل بناء الفریق المتعاون بمجموعة یمر
 )3(

  

یتحدد فیها نوع الأفراد والأدوار التي یقومون بها، المهنة المطلوب انجازها، أسلوب  مرحلة البحث : -1

 القیادة ومصدرها _ رسمي أو غیر رسمي_ . 

نجازها أو الهدف المطلوب تحقیقه بواسطة إیقوم القائد بتحدید المهمة المطلوب  مرحلة التجدید : -2

یحدث في هذه المرحلة بعض الصراعات بین  وقد .الجماعة ویحدد أدوار كل عضو للوصول إلى الهدف

ذلك یجب على القائد ل ،لفت أنظار القائد إلیه ومحاولة ظهوره في الجماعةإلى كل فرد  لرغبةأعضاء 

 وأن یضع حلولا لكل تفاعل قد ینبأ بحدوثه. التنبؤ ببعض هذه التفاعلات مسبقاً 

تجمع من الأفراد لكل منهم أولویاته  یصبح أفراد الجماعة متعاونین، ولیس مجرد مرحلة التفاهم : -3

یقع على عاتق القائد أن یساعد في و  .الخاصة، بل أعضاء مجموعة تعمل بتعاون لتحقیق هدف مشترك

زیادة تماسك الجماعة، وأن یقوم بدوره كحلقة وصل في زیادة تعاونهم ومشاركتهم من اهتمامه بناء 

 .علاقات قائمة على التنافس بین مرؤوسیه
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مهارة تحفیز وتشجیع العاملین: رابعاً_
 )1(

  

القائد الفعال هو الذي یستطیع التعرف على حاجات ودوافع الأفراد التي تؤثر على سلوكهم وتدفعهم 

وتدفع الأفراد وتحثهم على السلوك ز التي تتبع هذه الحاجات إلى زیادة الإنتاج، بعد ذلك یحدد الحواف

  المرغوب نحو تحقیق أهداف المنظمة. 

  تشتمل عملیة تحفیز وتشجیع العاملین على ما یلي:

  .إسناد الفرد للعمل الذي یتفق مع قدراته، رغباته ویشجعه على الابتكار والتجدید فیه -1

هم، یتوضع الأفراد في مجموعات متجانسة ومتقاربة مما یرفع من روحهم المعنویة ومن ثم زیادة إنتاج -2

  .زهم الماديیالأمر الذي یعود معه زیادة حف

  .إمداد العاملین بالمعلومات التي تمكنهم من أداء وظائفهم بشكل جید ومن ثم الإبداع فیه -3

  .شرط العدالة في التحفیزمع ویض العاملین بالحوافز المادیة والمعنویة على جهدهم المبذول و عت -4

  .رستمراإتاحة فرص التقدم الوظیفي ومساندة العاملین على التقدم والا -5

  .المزایا العینیةمنح المزید من  -6

 إشراك العاملین في تقییم أدائهم . -7

لنجاح الإدارة، فالحوافز بأنواعها المعنویة والمادیة لها دور  إن استخدام الحافز الملائم یمثل مؤشراً 

قد توصلت هذا و هم ومنظماتهم وتزید تأثیر القائد على مرؤوسیه. تقادتباع كبیر في دفع العاملین لإ

اك علاقة قویة طردیة بین التحفیز والتشجیع، الروح المعنویة للعاملین والكفایة ن هنإلى أالدراسات 

الإنتاجیة، فكلما وجد العامل تحفیزاً وتشجیعاً من قائده ارتفعت روحه المعنویة وبالتالي ارتفاع الكفایة 

  .الإنتاجیة

  خامساً_ مهارة الإلمام بدوافع السلوك الإنساني والتنبؤ بالسلوك: 

إدراكه و  وفهمهمدى إلمامه ة یتوقف على القائد في تحفیز العاملین لتحقیق أهداف المنظمإن نجاح 

ه بالسلوك الإنساني، فالقائد یكون ناجحا بمقدار تعرفه على الدوافع التي تدفع ئبدوافع العاملین وكذا بتنب

م توجیهه توجیها إیجابیا العاملین نحو العمل وكیفیة تحقیق الإشباع، وكذلك محاولة التنبؤ بالسلوك حتى یت

 یفید في تحقیق أهداف المنظمة وأهداف الفرد الشخصیة وتعظیم منفعته.

  سادساً_ مهارة الإلمام بالعلاقات الإنسانیة وأصول التعامل مع الآخرین: 

التكامل و  لا تخرج العلاقات الإنسانیة عن كونها میداناً من میادین الإدارة تهدف إلى تحقیق التعارف

والاندماج بین الأفراد في موقف العمل، بطریقة تدفعهم وتحفزهم إلى العمل معاً كفریق متماسك لتحقیق 

النفسیة والاجتماعیة. فالعلاقات الإنسانیة تسعى لجعل الجهود  حاجاتهمأكبر إنتاجیة مع تحقیق إشباع 

  ه إشباع رضا العاملین.وقت نفسالالجماعیة منتجة وإنتاجیتها مرتفعة لصالح المنظمة وفي 
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  : ما یلي إلى یرجع الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة من

تزاید مشاكل العلاقات الإنسانیة نتیجة الاهتمام بتطبیق مبدأ التخصص وتقسیم العمل خاصة مع كبر  -1

 على: مشكلة التدخل في السلطات والتنازع على الاختصاصات، مما دفع الباحثین  حجم المنظمات مثل

  الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة كوسیلة من الوسائل الفعالة لمواجهة هذه المشكلات. ضرورة

انعدام العلاقات الشخصیة التي كانت موجودة من قبل بین الإدارة والعاملین نتیجة كبر حجم  -2

معنویات ؛ مما أثر على  المنظمات، انفصال الملكیة عن الإدارة وشعور الأفراد بعدم اهتمام الإدارة بهم

العاملین ومنظماتهم ما دفع إلى اهتمام بالعلاقات الإنسانیة لتدعیم العلاقات والصلات المتبادلة والتعاون 

  بین العاملین في شكل فریق متكامل وبین الإدارة وتوجیه سلوكهم لتحقیق أهداف مشتركة.

لمعیشة، حیث یتطلع الأفراد هتمام بالعلاقات الإنسانیة ضرورة ملحة مع الارتفاع في مستوى االا یعتبر -3

  بدرجة كبیرة إلى إشباع حاجاتهم النفسیة والاجتماعیة.

؛ باعتبار  أدى الاهتمام بالعنصر البشري إلى زیادة الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة في العصر الحدیث -4

 أن العنصر البشري هو أساس التطویر والتجدید والتقدم.

همیة اهتمام القائد بالتعرف علیها من الأمجال العمل فإن نظراً لأهمیة العلاقات الإنسانیة في 

الترابط بین السلوك الإداري والإنساني و  التماسكوتنمیتها بما یحقق التعاون، التفاعل الاجتماعي، 

  )1(.بالمنظمة

مما سبق یظهر أن اكتساب القائد للمهارات الإنسانیة أكثر صعوبة من اكتسابه للمهارات الفنیة؛ 

في  وتنوعاً  وتغییراً  ن ما یدخل في مجال العلاقات الإنسانیة هو بالضرورة أكثر تعقیداً سبب ذلك أ

أثبتت الأبحاث  كما .المجالات الفنیة، وأن التعامل مع الأفراد أكثر صعوبة من التعامل مع الأشیاء

 ةالقادة في قیادوالدراسات العملیة، أن المهارات الإنسانیة تعتبر من المهارات الضروریة الهامة لنجاح 

مشاكل الإداریة الیوم تعود بشكل كبیر إلى نقص الالتنظیمات الحدیثة وتحقیق أهدافها، وأن أغلب 

؛ حیث یتم ترقیتهم في الغالب على أساس قدراتهم  المهارات الإنسانیة لدى كل من المدیرین والمدیرات

مدیرا في الولایات المتحدة الأمریكیة  150 على انجاز المهام الموكلة إلیهم. ففي دراسة مسحیة أجریت على

رت النتائج إلى أن مهارة ظهأحیث وبریطانیا بغرض معرفة أهم المهارات المطلوبة للمدیر في أداء عمله. 

  . )2(فهم الآخرین احتلت المرتبة الأولى في الأهمیة لدى هؤلاء المدیرین من بین ستة عشرة مهارة

نتیجة دراسة  )American Management Association( الأمریكیةكما أوضح تقریر لجمعیة الإدارة 

شملتهم الدراسة قد اتفقت  قائد لتنظیمات إداریة أمریكیة كبیرة، أن أغلبیة القادة الذین 200أجرتها، شملت 
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آرائهم على أن أهم سمة للقادة الناجحین في الوقت الحاضر، هي كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانیة 

  )1(.مع موظفیه، وسلوكه الجید في التعامل معهمطیبة 

  المطلب الثاني : المهارات الذاتیة للقیادة الإداریة

یتم في هذا المطلب التطرق إلى أحد أهم المهارات القیادیة والمتمثلة في المهارات الذاتیة للقیادة 

  التي بدورها تنبثق عنها مهارات أخرى.

بناء شخصیة القائد مثل: القدرات الجسیمة، القدرات القدرة اللازمة ل : تعرف المهارات الذاتیة بأنها

"العقلیة، المبادأة والابتكار وضبط النفس
من هذا التعریف یمكن القول أن هناك صفات معینة یفترض ، )2(

  توافرها في القائد لكنها تتفاوت من قائد لأخر حسب طبیعة العمل ونوع المهمة.

  :ما یليلى أربع مهارات الفرعیة تتمثل فیتشتمل المهارات الذاتیة ع

  القدرات الجسدیة :  أولاً _

تشمل القدرات الجسدیة كافة الاستعدادات التي تتصل بالناحیة الجسدیة مثل: القامة، الهیئة، 

 الاستعدادات الفیسولوجیة، القدرة على التحمل، النشاط والحیویة، حیث تعتبر تلك السمات عن القوة البدنیة
أن مشكلة القادة في الغالب لیست توفر الطاقة البدنیة والعصبیة لدیهم، هو ینبغي الإشارة إلیه، ما ما أ. )3(

  بل المشكلة في معرفة كیفیة استخدام هذه الطاقات بحكمة ورویة.

  ثانیاً _القدرات العقلیة :

ات العلمیة لدى كل یقصد بالقدرات العقلیة مجموعة الاستعدادات الفكریة، العادات الذهنیة والاتجاه

فرد من الأفراد، یأتي الذكاء في صدارة القدرات العقلیة اللازمة للقادة، فقد كشفت الدراسات الخاصة 

بالقدرات اللازمة للقیادة عن وجود علاقة بین الذكاء والنجاح في القیادة، حیث یرتبط الذكاء بالقدرة على 

على المشكلات، أسلوب مواجهتها والتنبؤ بالتغیرات،  التخیل والتصور وكلاهما یساعد القائد في التعرف

  وتمكن القائد من المرونة الذهنیة وتقبل الأفكار الجدیدة . 

  بتكار : الاثالثاً_ المبادأة و 

نجاز العمل دون انتظار إ میل الفرد إلى تقدیم الاقتراحات و  تعنيتعد إحدى المهارات اللازمة للقائد، 

  رأي الآخرین.
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القائد من اتخاذ قرارات صائبة دون تردد كما تساعد على التنفیذ، أما القائد الذي لا  تمكن المبادأة

تتوافر لدیه صفة المبادأة فإنه یكون قائداً متسلطاً یمیل إلى استخدام القمع أكثر من تنمیة أفكار ومهارات 

  )1(.مرؤوسیه

  :  رابعاً_ضبط النفس

للتفاهم وتساعده على تقبل النقد من الرؤساء والمرؤوسین القدرة على ضبط النفس تجعل القائد میالاً 

كما تبعده عن التصرف  ،دون انفعال أو غضب، تجنبه اتخاذ القرارات السطحیة أو عاطفیة غیر مدروسة

  )2(.وفق هواه وتمكنه من التحكم في عواطفه وتوجهیها نحو انجاز العمل

  ة الإداریة : المهارات الفنیة والإداریة للقیاد المطلب الثالث

معالجته تتعلق المهارات الفنیة والإداریة بالأسالیب والطرق التي یستخدمها القائد في ممارسة عمله و 

صادفه، فهي ترتبط بالجانب العملي للإدارة وما تستند إلیه من حقائق، مفاهیم وأصول للمواقف التي ت

  علمیة.

  : أولاً_ المهارات الفنیة للقیادة الإداریة

یتم اكتسابها التي المعرفة المتخصصة في مجال معین ":  المهارات الفنیة للقیادة بأنهاتعرف 

بالتعلیم والخبرة والتدریب، ویختلف مدى الاحتیاج لها بحسب المستویات القیادیة؛ حیث تختلف العملیات 

السیاسة، التخطیط، ، وتتمثل المهارة الفنیة في الأسس والتطبیقات العلمیة (رسم "التي یقوم بها كل مستوى

الإشراف، توزیع العمل وتحدید الاختصاصات)، وكذلك استخدام الأدوات، الوسائل، الإجراءات والأسالیب 

  .التي تساعد على أداء مهامه القیادیة

  )3( :في الآتي أهم الخصائص المهارات الفنیة یمكن إیجاز 

مـــــن المهـــــارات الأخـــــرى؛ حیـــــث یمكـــــن التحقـــــق مـــــن توافرهـــــا لـــــدى القائـــــد بســـــهولة لأنهـــــا  أكثـــــر تحدیـــــداً  -1

  .تبدو واضحة أثناء أدائه لعمله

تبسیط الإجراءات المتبعة في استخدام الأدوات و  لتتمیز بالمعرفة الفنیة العالیة، المقدرة على التحلی -2

  .والوسائل الفنیة اللازمة لانجاز العمل

  .كونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحدیثة وفي عصر التخصص ؛مألوفة أكثر من غیرها  -3

 أسهل في اكتسابها وتنمیتها من المهارات الأخرى. -4
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  :تتمثل فیما یلي هيفأهم السمات المرتبطة بالمهارات الفنیة أما عن 

القائد الحقیقي یرى أن القیادة قبل كل شيء مسؤولیة ولیست مركزاً أو  : القدرة على تحمل المسؤولیة -1

  یتحمل المسؤولیة عن الأخطاء دون أن یحملها الآخرین. وفهتمیزاً 

أن من الخطوات العملیة لجعل الناس یتبعونك هو  " یؤكد ولیام كوهین هذه الحقیقة القیادیة بقوله :

وعة التي تعمل معك، إذا حاولت أن تضع هذه المسؤولیة أن تتحمل مسؤولیات أعمالك وأعمال المجم

  ."على الآخرین فقد انتهى أمرك كقائد

تعني هذه المهارة أن یكون القائد قاطعاً في أوامره وقادراً على التوفیق  : الفهم العمیق والشامل للأمور -2

انب الهامة وغیر الهامة بین الحكم الصائب على الأمور، ومراعاة شعور الآخرین، وقدرته على تمییز الجو 

  للمشكلة، القدرة على تحلیل الأهداف واختیار الأفضل منها.

: تتجلى هذه المهارة في قدرة القائد على صیاغة أهداف واقعیة  الإیمان بالهدف وإمكانیة تحقیقه -3

  واضحة، محددة یسهل على المرؤوسین فهمها وتحقیقها.

  : ثانیاً_المهارات الإداریة للقیادة الإداریة

قدرة القائد على فهم عمله وممارسة عملیة التأثیر على الجماعة ":  تتمثل المهارات الإداریة في

وقیادتهم نحو تحقیق الهدف، بالإضافة إلى معرفة علاقة ذلك بالتنظیم، بالمجتمع المحیط وعلاقته 

ءم مع أهداف التنظیم، بالموظفین؛ لأنه في ضوء تلك العلاقات تتحدد نشاطاته ومهامه القیادیة، بما یتلا

  ."ویكفل تحقیق متطلبات المرؤوسین وإشباع حاجاتهم

  )1(: هي هناك أربع مهارات فرعیة تنبثق من المهارات الإداریة

  : مهارة اتخاذ قرار -1

تمثل عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة، فالقدرة على اتخاذ القرار هو ما یمیز القائد عن 

هو من یتخذ القرارات التخطیطیة الخاصة بتحدید الأهداف، السیاسات، الإجراءات  المرؤوسین، فالقائد

  والقرارات التنظیمیة الخاصة بالتوجیه، التحفیز، الرقابة، التوظیف والتدریب .

إن اتخاذ القرار بین البدائل المتاحة من أهم التحدیات التي تواجه القائد، فرغم أن عملیة اتخاذ 

القرار عملیة فردیة تتأثر بخصائص القائد وخبراته السابقة، إلا أنه لابد للقائد أن تكون لدیه المهارة والقدرة 

شاملة عند اتخاذ القرار لا أن ینظر على الحصول على المعلومات الصحیحة والدقیقة، وأن یكون له نظرة 

  متكامل.بشكل إلى كل قسم أو شخص كجزء منفصل بل ینظر إلى المنظمة ككل 

                                                             

رسالة ، المهارات القیادیة لدى المسؤولین في شركة الاتصالات الخلویة الفلسطنیة (جوال) بین الواقع والمنظور المعیاري، رائد مد الأغا ) 1(

  .71 ص، 2008ماجستیر (غیر منشورة)، قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة _ فلسطین، 
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 مهارة إدارة الاجتماعات واللجان:  -2

تمثل الاجتماعات جزءاً كبیراً من وقت القائد، لذلك یجب أن تتوفر لدیه المهارات والقدرات في إدارة 

ن فمن خلال مهارة القائد وقدرته في تأثیر على المرؤوسین یستطیع الاجتماعات، وكذلك إدارة اللجا

  تحفیزهم و دفعهم إلى تحقیق الأهداف. 

إحدى المهام التي تشغل ونشاطاتهم، یتم من في وجهات نظر الأعضاء  الاجتماعات تحقق تنسیقاً 

تعطي الفرصة خلال طرح توصیات تستند على أسس مدروسة یحتاجها القائد عند اتخاذ القرار، كما 

للجمیع للمشاركة في اتخاذ القرارات وبالتالي الحماس لتنفیذها وتحمل المسؤولیة في ذلك، من خلال 

  الاجتماعات تكرس روح الفریق في العمل الذي لا غنى عنه في الأعمال الكبیرة.

 هذه المهارة تتطلب من القائد مهارات معینة یستطیع من خلالها تحقیق فعالیة هذه اللجان

والمشاركین فیها، الأهداف المراد  اتوالاجتماعات، من هذه المهارات القدرة على تحدید موضوع الاجتماع

   تحقیقها منه ، إعداد ورقة عمل لهذا العمل وتوزیعها على المشاركین.

  مهارة إدارة التغییر: -3

تعني التغییر والقائد هو داعیة التغییر، فمطلوب منه أن یحدث التغییر في البناء والتنظیم.  القیادة

وتحدید معاییره  هأهداف والوقت المطلوب لإنجازتحدید وقت تنفیذه و فمهارة القائد في التخطیط للتغییر 

فیما یتعلق بالمنظمة كجزء  یتطلب من القائد الإدراك الجید لأهمیة التغییر الذي یبنى على النظرة الشمولیة

  متكامل .

 مهارة إدارة الوقت: -4

تنظیم الوقت وحسن إدارته، استغلاله، الاهتمام به واحترامه من فالوقت هو من الموارد الأشد ندرة، 

الأدوات والمبادئ المهمة للقیادة ومن مهارات القیادیین الأكیدة، فالوقت هو الوقود الأساسي الذي یسیر به 

  .والإنتاج ویتحقق من خلاله النجاحالعمل 

مشكلة المن وقته، وأن  في المئة 25یقول دركر في مجال الوقت إن المدیر لا یتحكم في أكثر من 

التي تواجه المسؤولین في كل منظمة هي كیفیة زیادة الوقت المتاح للإنتاج هنا یقدم عدة بدائل وحلول 

  )1( تزید من هذا الوقت، من هذه الحلول:

اللجوء إلى وسائل إداریة وتنظیمیة منها: التفویض، التكلیف، إعادة تصمیم الوظائف، رفع كفایة  یمكن  - أ 

  .الموظفین لانجاز الأعمال بسرعة مع تقلیل الأخطاء مما یقلل من وقت المراجعة

یكتفي المدیر بأداء المهام المطلوبة في الوقت المتاح مع ضرورة توفیر وقت یخصص للعملاء  أن  -ب 

  .ومطالب الإدارة الیومیة في شكل بیانات أو مذكرات أو ملخصات لحالات سابقة

                                                             
  .72 رائد مد الأغا، مرجع سابق، ص)  1(
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  .الإعداد الجید للمقابلات مع العملاء، بوقت كاف وكذا الملفات الخاصة بموضوع المقابلة  -ج 

مع العملاء مثل تزویدهم بالنشرات أو الاتصال بهم بوسیلة أخرى للتقلیل من  العملیة الاتصأن یطور   -د 

  مراجعتهم للإدارة.

  : المهارات الفكریة للقیادة الإداریة المطلب الرابع

إن المهارات الفكریة هي من المهارات المطلوبة من جمیع المدیرین بغض النظر عن مستواهم 

من هنا جاء هذا المطلب . )1(الإدارات العلیا هي أكثر إلحاحاالتنظیمي، إلا أن خصوصیتها لمدیري 

  لتطرق إلى مفهوم المهارات الفكریة للقیادة الإداریة وكذا أهم المهارات الفرعیة المنبثق عنها. ل

  أولاً_ مفهوم المهارات الفكریة:

موضوعیة ومدى كفاءته قدرة القائد على التفكیر المجرد بطریقة ": بأنها )2(تعرف المهارات الفكریة

، هذه المهارة "في ابتكار الأفكار، الإحساس بالمشكلات، التفنن في الحلول والتوصل إلى الأفكار الجدیدة

الأمور التي  ضروریة للقائد لمساعدته على النجاح في التخطیط العمل، توجهیه، ترتیب الأولویات، توقع

یترتب على ذلك من تقلیل الخطر أو تحقیق الفائدة  یمكن أن تحدث في المستقبل؛ أي ترقب الأحداث وما

( : المرجوة. وفیما یلي عرض لأهم هذه المهارات الفكریة
3(  

فالتفكیر السلیم هو المفتاح الرئیس لحل المشاكل فهو الذي  القدرة على الاستنتاج ومعرفة الأسباب: -1

یقود إلى فهم الحالة أو المشكلة ومعرفة مسبباتها ومن ثم اتخاذ القرار السلیم واكتساب ذلك كخبرة سابقة 

 في معالجة المشاكل المستقبلیة.

و مشاكل قدیمة تحتاج أحیاناً قد یصادف القائد مشاكل جدیدة لم تواجهه من قبل أ التفكیر الإبداعي: -2

إلى حلول جدیدة غیر مألوفة مسبقاً، هنا یحتاج القائد إلى مهارات فكریة وهي التصور، التي تعني 

الانتقال من الطرق القدیمة لعمل الأشیاء إلى استحداث طرق وأسالیب حدیثة وأن لا یربط تفكیره بالأطر 

 نى أن یحرر تفكیره من القیود الروتینة الماضیة.المستهلكة أو القدیمة التي اعتاد علیها المرؤوسون بمع

یعملون الأشیاء الصحیحة من أجل أسباب صحیحة في  القادة الأخلقیونالاستنتاجات الأخلاقیة:  -3

كافة الأوقات بدون مراقبة من أحد، لكن إدراك ما هي الأشیاء الصحیحة وتطبیقها بأسالیب أخلاقیة هو 

على قیمه التي یستمدها من دینه وقیم المهنة فإنه سوف یكون قادراً على المهنة الشاقة. إذا حافظ القائد 

                                                             
  .29 ص)، 2008إثراء للنشر والتوزیع، ؛ عمان :  01، (طالعملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلوماتمزهر شعبان العاني، شوقي ناجي جواد،  ) 1(
  .74-73 ، مرجع سابق، ص صرائد مد الأغا ) 2(
  .95_91 علاء محمد سید قندیل، مرجع سابق، ص ص ) 3(

  _من  هتمثل القیادة الأخلاقیة محركاً قویاً لتعزیز الأخلاقیات في الأعمال من نموذج إلى قدوة أخلاقیة ورؤیة أخلاقیة ریادیة، وكذا ما تقدم

الاطلاع مبادرات لدعم المسؤولیة الأخلاقیة والاجتماعیة، وكل ما یدعم الثقة في قطاع الأعمال والمجتمع الذي تعمل فیه. ولمزید من المعلومات 

  .355_307 )، ص ص2011دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان :  ، (القیادة الإداریة في القرن الواحد والعشرینعلى: نجم عبود نجم ، 
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الاستنتاجات الأخلاقیة وخطوات الاستنتاجات الأخلاقیة هي: التعریف بالمشكلة، معرفة القواعد ذات 

  العلاقة بالمشكلة، تطویر قیم وبدائل وحلول، اختیار أكثر الحلول تمثیلاً لقیم الدین والمهنة. 

عن ) Feed back( یجب على القادة أن یكونوا رحبین لاستقبال الأفكار المرتدة الانعكاسي: التفكیر -4

لیس كل شيء وإنما هو جزء من معادلة تطویر للقادة،  وهذاأدائهم من خلال وجهات النظر المتعددة. 

على أخذ هذه  فعلى القادة أن یستمتعوا لتلك الأفكار ویستخدموها، والانعكاس هنا یبرز في مقدرة القائد

 .الأفكار والمعلومات الهامة وذات العلاقة وبین المعلومات غیر الهامة ولا تتصل بالمشكلة

لاشك أن المهارات الفكریة ومدى توافرها في القائد ینعكس على سلوك العاملین وآرائهم ویطبع 

ارات الفكریة السابقة فإن تصرفاتهم بطابع متمیز بالإبداع والتجدید في أسالیب العمل. بالإضافة إلى المه

  هناك بعض المهارات لا تقل أهمیة، تتمثل في: 

المعلومات هي العمود الفقري للإدارة الحدیثة وتشمل كل البیانات، الحقائق، مهارة إدارة المعلومات:  -5

الأرقام، الأشكال والصور التي تصف ما یدور حول الإدارة، ویساعدها على فهم المناخ المحیط، فهم 

  وف القائمة، إدراك الفرص والمخاطر، إدراك الإمكانیات والقیود، اتخاذ القرارات الفعالة .الظر 

لقد أصبح نظام المعلومات الإداریة ضرورة لیس فقط للتخطیط، بل أیضا لعملیة اتخاذ القرارات 

ال، حیث والمتابعة والرقابة، في ظل عصر یتسم بسرعة التغییر والتراكم المعرفي وانتشار وسائل الاتص

تعددت مصادر المعلومات وتباینت أشكالها، توقیت وطرق الحصول علیها، كما اختلفت في مدى دقتها 

  وسلامتها، لذلك أصبحت مهارة إدارة المعلومات من المهارات القیادیة الرئیسیة.

ى القیادة فرضت التغیرات العالمیة في الأوانة الأخیرة أدواراً جدیدة عل مهارة التعامل مع المتغیرات: -6

نتیجة لتلك التغیرات والتحولات أصبحت القیادة الإداریة تواجه العدید من الالتزامات (تتبنى و الإداریة، 

عن قیامها بعملیة إنمائیة تطور فیها مهاراتها، إمكاناتها الإداریة  المفاهیم، المبادئ والفلسفة الجدیدة فضلاً 

 والسلوكیة) في عصر المعلوماتیة. 

عصر وتحدیاته تتطلب ضرورة وجود القیادة الرشیدة القادرة على الإبداع والضبط ن طبیعة الإ

على جمیع المستویات،  تتوجیه، في إطار من الإیمان بقیمة المهنة والالتزام بأداء الأدوار واتخاذ القراراالو 

  لتحقیق كفاءة وفعالیة المؤسسة و إعادة التوافق بین المنظمة والظروف المحیطة.

تنفیذ لالتي یجب على القائد التسلح بها  لمهارات القیادة الإداریة من عرضمن خلال ما سبق 

تلك المهارات تشكل فیما بینها نظاماً متكاملاً بمعنى أن كل منها تدعم أخرى تبین أن ، الإداریةمهامه 

المهارات بل علیه  وتزید من فعالیتها؛ لذا یصبح على القائد عدم اعتماد على واحدة دون أخرى من تلك

  أن یحاول تنمیتها جمیعاً، بشكل متكافئ حتى یحقق أعلى درجة من النجاح باستخدامها كمجموعة.
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  المبحـث الثـالث : تنمیـة مـهارات القیـادة الإداریـة 

في عصر تتفجر فیه المعلومات وتتطور فیه التقنیات، وتتلاحق الأفكار والنظریات بشكل لم یسبق 

تاریخ البشریة تصبح تنمیة المهارات القیادیة أمراً حتمیاً، ویصبح تزوید القیادات الإداریة بما  له مثیل في

ترفع من معنویات العاملین و  تحتاج إلیه من معلومات، مهارات ومعارف تخدم التنظیم، تحسن الأداء

لعاملین، بیئة العمل أمراً ضروریاً، ویصبح تغییر ما یلزم من اتجاهات نحو العمل، ا وتشبع احتیاجاتهم

  . )1(الداخلیة وعلاقات المنظمة بالبیئة الخارجیة أمراً حتمیاً 

من هنا جاءت ضرورة التطرق في هذا المبحث إلى أهم مراحل وأسالیب تنمیة القیادات الإداریة 

  وكذا المعوقات التي تحد عملیة تنمیتها.

  : مراحل تنمیة مهارات القیادات الإداریة المطلب الأول

إن تنمیة القیادات الإداریة كجزء مهم من التنمیة الإداریة لابد أن یقوم على أسس موضوعیة تعتمد 

هم مراحل لأ عرض فیما یليو  منهج التخطیط المبرمج، التنظیم الكفء، التوجیه السلیم والمتابعة الدقیقة.

  تنمیة القیادات الإداریة:

كهدف واضح في ضوء الموجود الفعلي للقیادات  ونوعاً  ماً تحدید الاحتیاجات الفعلیة للقیادات الإداریة ك .1

 الإداریة مقارنة بالاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة وفق المواصفات والمؤهلات المطلوبة.

على طبیعة تلك الاحتیاجات یجري تحدید البرامج والمناهج المطلوبة لإعدادها وتوفیرها، حیث  بناءاً 

الشكل التالي یوضح خطوات تحدید الاحتیاجات و  یتم بعدها تقریر السیاسات لتنفیذ تلك البرامج والمناهج.

  التدریبیة.

  مراحل التدریب وإجراءات كل مرحلة. ):2_2الشكل رقم (

  

    

  

  

  

  

  

  

  
، (القاهرة : المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، دروس مستوحاة من التجارب العالمیة والعربیة الفكر الاستراتیجي للقادة طارق شریف یونس،  المصدر:

  .174)، ص  2005

                                                             
رسالة ماجستیر (غیر منشورة)، قسم  ، تفویض الصلاحیات و دوره في تنمیة المهارات القیادیة بجمارك مطار الملك خالد بالریاضعبد العزیز التویجري،  ) 1(

  .44 ، ص1427_1426 العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض_السعودیة،

أین تقع الحاجة للتدریب في  من یجب تدریبه؟ التدریب؟ما نوع 

 أي إدارة؟

 تحلیل المؤسسة  تحلیل الفرد تحلیل الوظیفة

 تحدید الاحتیاجات

  من حیث:

  _ أهدافها.

  _ سیاساتها.

  _ لوائحها وهیاكلها الوظیفي.

_ علاقة الرؤساء بالمرؤوسین نوع 

التغیرات التي حدثت. 

  من حیث:

  الأداء الفعلي._ 

  _ مدى حاجته للتدریب.

  _ نوع البرامج المطلوبة.

 اللازمة. _ نوع الاتجاهات والمهارات

  من حیث :

  _ المركز الوظیفي و المهام القائم بها.

  _ المهارات الواجب توافرها لها.

  _ الظروف التي تؤدي فیها.
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تحدید الهیاكل التنظیمیة القادرة على تنفیذ برامج تنمیة القیادات الإداریة: هذه المرحلة تحدد لنا  2

سیة في كیفیة تنفیذ البرامج من خلال تقریر عدد هذه الهیاكل، أنواعها ومواقعها ضمن التوجهات الأسا

  )1(.الأجهزة الإداریة. فتعطي مؤشراً واضحاً للجهات المعنیة بتنمیة القیادات الإداریة

رامج. الب إن تحدید من هو المسؤول عن تنفیذ برامج تنمیة القیادات الإداریة یرتبط بطبیعة ونوع تلك 3

عملیة التوجیه السلیم لتنفیذ البرامج یتطلب تنسیبها إلى عدة جهات معینة بهذه هذا بإضافة إلى أن 

القیادات حسب مستویاتها (التنظیمیة، الفنیة والهیكلیة)، إلا أن ذلك المطلب یفرض بالضرورة وجود جهة 

ذاته تختص بالمرحلة الرابعة مركزیة تنسق بین تلك الجهات في تحقیق أهدافها الفرعیة. وفي الوقت 

  والأخیرة وهي الإشراف والمتابعة على تنفیذ البرامج .

إن وضع البرامج وتنظیم هیاكلها التنفیذي وتوجیه الفعالیات والأنشطة المحققة لها یفرض بالضرورة  4

  .وجود متابعة دقیقة ومعاییر محددة لقیاس كفاءة تحقیق تلك البرامج وفاعلیته

المراحل كمستلزمات موضوعیة لتنمیة القیادات الإداریة یضعنا على الطریق السلیم إن اعتماد هذه 

من خلال تقلیص الهدر الناجم عن الأسلوب التلقائي غیر المبرمج، من خلال تقدیم صورة متكاملة عن 

 یتوقف تحقیق ذلك كله بشكل جوهري على مدى قدرتنا فيكما إمكانیات تحسین أداء القیادات الإداریة. 

  )2(.تحدید الهیاكل التنفیذیة المسئولة عن تحقیق هذا الهدف ومواقعها في الجهاز الإداري

  : الجهات المسئولة عن تنمیة القیادات الإداریة-ثانیاً 

ولیة تنمیة القیادات الإداریة لا یمكن حصرها بجهة واحدة؛ ذلك لاختلاف جهات هذه إن مسؤ 

التباین في مجالات التدریب المطلوبة لهذه القیادات لاختلاف جوانب القیادات بمستویاتها المختلفة، وكذلك 

النقص في مهاراتهم؛ لذا یتوقف نجاح تنمیة القیادات الإداریة على مدى إمكانیة التنسیق بین هذه 

  الجهات، سواء في اختیار القیادات، أو في إعدادها، من خلال الآتي :

ضرورة وجود مركزیة للتخطیط لتنمیة القیادات الإداریة (ویفضل أن تكون الجهة المسئولة عن تنفیذ  .1

  : خطة التنمیة الإداریة) تتولى

  تحدید واقع القیادات الإداریة وجوانب القصور فیها؛ -

  تحدید الموارد ( المادیة والبشریة) المتاحة لتنمیتها؛ -

  خطیط لتنمیة القیادات الإداریة؛وضع استراتیجیات أو تقدیم مؤشرات الت -

مساعدة الجهات المعنیة بوضع خطط تنمیة القیادات الإداریة، والتنسیق معها في تنفیذ خطط للتدریب  -

  وبعض البرامج والسیاسات المرسومة ؛

 .متابعة تنفیذ الخطط وتقییم النتائج وتعدیل المؤشرات على ضوء ذلك -

                                                             
 للتنمیة الإداریة،، (القاهرة: المنظمة العربیة من التجارب العالمیة و العربیة ةدروس مستوحا الفكر الاستراتیجي للقادة طارق شریف یونس،  ) 1(

  .175_174 )، ص ص2005
  .176_175 المرجع نفسه، ص ص ) 2(
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  : لإعداد القیادات العلیا یتولىضرورة وجود مركز أو معهد وطني أكادیمي  .2

  اختیار المرشحین للمواقع القیادات العلیا وفق الشروط المعیاریة؛ -

  إعداد وتنفیذ التدریب وتقریر المجال، أو المستوى القیادي الممكن إشغاله من قبل المشاركین؛ -

ذ البرامج التدریبیة ضرورة وجود مراكز تدریبیة على مستوى الوزارات، القطاعات أو الأقالیم تتولى تنفی -

  المركزیة، أو المشتركة لإعداد القیادات الإداریة، وبشكل خاص للمستویات الإشرافیة والتنفیذیة؛

  )1(.تتولى المؤسسات وأجهزتها الإداریة مسئولیة تنفیذ برامج التدریب الموقعي داخل العمل -

لأساسیة، أو رفع هذه المهارات لدیه برامج تدریبیة (نظریة وتطبیقیة) لتزوید هذه القیادات بالمهارات ا -

  وبشكل متكامل؛

 تقویم النتائج. -

  المطلب الثاني : أسالیب تنمیة مهارات القیادة الإداریة

في إطار الاهتمام بتنمیة مهارات وقدرات القیادات وتأهیلها للتعامل مع التحدیات والمستجدات 

الاجتماعیة والتكنولوجیة، ظهرت ضرورة و السیاسیة و السریعة والمتلاحقة في شتى المجالات الاقتصادیة 

الاستفادة من الأسالیب الحدیثة، مثل التدریب الذاتي وغیرها من الأسالیب الحدیثة المستخدمة في تنمیة 

  المهارات والقدرات القیادیة . 

طلب إلى إلا أنه سیتم تطرق في هذا الم القیادة الإداریة؛ غم تعدد طرق وأسالیب تنمیة مهاراتلكن ر 

  أسلوبین فقط یعدان أكثر الأسالیب انتشاراً في تنمیة وتدریب القادة هما: التعلیم والتدریب، والتنمیة الذاتیة.

  أولاً_التعلم والتدریب:

للتعلیم، حیث أن التعلیم یرتبط بتحصیل معلومات ومهارات ثم یأتي التدریب  یعتبر التدریب مكملاً 

ویصقلهما ویجددهما أي : أنهما سلسلة تتدرج من العام إلى الخاص، أي لینمي هذه المعلومات والمهارات 

: من المعلومات العامة اللازمة لإدراك الملائم إلى المهارات النوعیة اللازمة للتنفیذ المناسب، ویقع عبء 

  تحقیق التدریب على كاهل المنظمة التي یؤدي فیها العمل بالاشتراك مع منظمة أخرى أو أكثر.

التعلیم والتنمیة؛ فالأول هو اكتساب مهارات وأسالیب معینة، بینما و  ماء بین التدریبض العلیفرق بع

یتضمن التعلیم معلومات واسعة، أما التنمیة فهي تحسین وإنماء قدرات الناس، وجهات نظرهم وصفاتهم 

  الأفراد. الشخصیة ، لكن في الوقت نفسه فإن هذه الجوانب الثلاثة تؤدي إلى شيء واحد وهو تطویر

الرقي به فالتعلیم یوفر تطویر الفرد و  إن التدریب، التعلیم والتنمیة صورة أو نسیج واحد، هدفه

بینما التنمیة تحسن الأداء عن طریق خطة مدروسة  ،الثقافة، والتدریب یجدد هذه الثقافة، ویؤمن المؤهلات

رفان في المدى القریب والمدى تضع في اعتبارها مستقبل الفرد وعمله، وما یجب أن یكون علیه الط

البعید، إن التدریب عبارة عن النشاط الذي یبذل بهدف تزوید مهارات وقدرات الأفراد وإعدادهم لتولي 

                                                             
  .181_180 طارق شریف یونس، مرجع سابق، ص ص ) 1(
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مناصب علیا في المستقبل بكفاءة وفعالیة عن طریق تخطیط عملي سلیم وفق احتیاجات المتدرب 

والمنظمة التي تعمل بها.
)1(  

لا جدال حوله أن التدریب والتعلیم هما الرافدان الأساسیان لتنمیة القیادیة الإداریة، لذلك فإن  مما

  تنفیذ برامج تنمیة القیادات الإداریة لا بد أن یعتمد على هذین النشاطین في تطویر المهارات القیادیة.

  النشاط التعلیمي: .1

ضمن  تهإسهاما ، تدخلالكوادر الإداریةیعتمد أساسا على المعاهد والكلیات المتخصصة بإعداد 

  :التالیة محاور

  إعداد وتطویر الكوادر الإداریة، ومنها القیادات الإداریة ؛ -

  تطویر نظم وأسالیب العمل الإداري، ومنها أسالیب القیادة ؛ -

ثة وكذلك التأثیر الایجابي في البیئة الخارجیة، ومنها توعیة المواطنین بالأفكار والمفاهیم الإداریة الحدی -

  القیم والممارسات الدیمقراطیة في العمل الإداري.

داریة الإكوادر الإن التعلیم العالي من خلال المحاور السابقة یمكن أن یكون له دور مهم في إعداد 

قیادیة أو یطور مهارات القیادات الإداریة عن طریق البحوث الموجهة أو الاستشارات لترشیدها في عملها ال

مصاعب في العمل الإداري، وكذلك عن طریق الندوات والمؤتمرات والمحاضرات العامة أو لمواجهة 

  والمجالات العلمیة .

إن التعلیم العالي یمكن أن یساهم بشكل مباشر في نشاط التدریب، سواء من خلال المشاركة 

ز البحوث الإداریة التابعة بإعداد البرامج التدریبیة وتنفیذها وتقییمها، أو تنفیذه لبرامج تدریبیة خاصة بمراك

  )2(.للكلیات

   النشاط التدریبي : 2

وحتى یأتي التدریب  ،نجح الوسائل في تنمیة وصقل المهارة عند القادةیعد التدریب من أهم وأ

، لظروف وطبیعة عمله والأهداف المرجوة منه تحدید المهارات وفقاً  بالثمار المطلوبة ینبغي أن یتم أولاً 

هذا التحدید بكل دقة ثم تأتي بعد ذلك عملیة اختیار المنهج المناسب للتدریب وأسلوبه یجب أن یتم كما 

والأشخاص القائمین بالتدریب حتى یمكن التركیز العملیة التدریبیة في تنمیة المهارة المطلوبة دون إهدار 

  )3(.الوقت والجهد

  إیجاز برامج تدریب القیادات فیما یلي :یمكن  أ_ أنواع البرامج تدریبیة التي تقدم للقیادات الإداریة :

البرامج التجدیدیة: تهدف إلى تجدید الجوانب المهنیة للفرد وتزویده بأحدث الاتجاهات، المفاهیم  -

  والخبرات المتعلقة بمیدان عمله.
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البرامج التوجیهیة: برامج تعد للعاملین عند ترقیتهم أو تحویلهم إلى وظائف تعلیمیة إشرافیة غیر التي  -

  انوا یشغلونها مثل برامج الترقیة مشرف أو رئیس قسم.ك

البرامج القیادیة: تهدف إلى إعداد قیادات في المجالات القیادیة المختلفة في إدارة المنظمة والإشراف  -

 )1(.الإداري، هذه البرامج إما قبل الترقیة أو بعدها مباشرة، وذلك لإعدادهم للوظائف المرقین إلیها

عالیة لتسهیل  المؤسسات التدریبیة المعنیة بتنمیة القیادات الإداریة یتیح فرصاً في  التعددتنوع و الإن 

  )2(.تنفیذ السیاسات التدریبیة، وذلك لما توفره من مرونة عالیة في اختیار المجالات التدریبیة

أساسي لتطویر مما سبق یمكن القول بأن تنمیة القیادات الإداریة تعتمد على التعلیم العالي كرافد 

الكادر التدریبي ، وتوفیر مستلزمات التدریب (تطویر مهاراتهم الإداریة والفنیة)المعرفة التخصصیة (

ومن ثم یكون التدریب الوسیلة العملیة لتحقیق القیادات الإداریة بما یوفره من  ،وتقنیات التدریب وأدواته)

  لخاصة بخطط التنمیة هذه.أجهزة ومؤسسات نوعیة تسهل تنفیذ البرامج والسیاسات ا

كما یلاحظ في أغالب الدراسات والتوصیات المتخصصة التي تعنى بتنمیة مهارات القیادات 

على استخدام الآلیات والمداخل الحدیثة في عملیة التدریب وعدم الاكتفاء بالتدریب التقلیدي  الحثالإداریة 

ضمن هذه التقنیات الجدیدة الذي أخذ یلوح فقط، الذي قد لا یؤدي إلى تحقیق الأهداف المرجوة، ومن 

استخدامها في الأفق عملیة التدریب الذاتي والتي تتغلب على معظم المعوقات والسلبیات التي تواجه 

   .العملیات التدریبیة

  ثانیاً _أسلوب التنمیة الذاتیة :

مهارات القیادات الرف و معاالیعد التدریب الذاتي للقادة أحد أهم الآلیات التي یمكن من خلالها تنمیة 

من خلال الاطلاع والاستفادة من التطبیقات الحدیثة لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات  ،بشكل ذاتي

بالشكل الذي یمكنهم من استیعاب متغیرات وتكنولوجیا العصر، ویعینهم على مواجهة التحدیات التي 

  تفرضها طبیعة العمل.

  مفهوم التدریب الذاتي :  -1

 :  تتعدد التعریفات التي قدمت لمفهوم التدریب الذاتي فهناك من یرى أن التدریب الذاتي عبارة عن

. الأفعال التي تخطط وتكیف بشكل دوري للحصول على المعرفة ذاتیا بهدف تحقیق أهداف شخصیة 

أحداث، سواء تعلم المتدرب مما حوله من   في ذات السیاق ینظر البعض إلى التدریب الذاتي على أنه

  ).)3أكان ذلك من البیئة الداخلیة أو الخارجیة، ومما یمر به أو بغیره من تجارب وخبرات، الاستفادة منها
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 ةمدفوع برغبالنشاط التعلیمي ال: من التعریفین السابقین یمكن القول بأن التدریب الذاتي هو ذلك

لمیوله واهتماماته بما یحقق تنمیة  اته مستجیباً متعلم بهدف تنمیة استعداداته وإمكانیاته وقدر من الذاتیة 

  .شخصیة وتكاملها

یأتي في مقدمة  ،من العوامل التي أدت إلى تزاید الاهتمام بالتدریب الذاتي كما لاشك أن هناك عدداً 

التي ساهمت في و هذه العوامل التطور الهائل في تكنولوجیا المعلومات والاتصالات والتعلم الالكتروني 

قدرة المتدرب على بالإضافة إلى  توفیر خیار التدریب والتعلم مدى الحیاة،و زیادة مزایا التدریب الذاتي 

متابعة الانجاز الفردي والتحدیث والتوزیع السریع للمعلومات، وتوافر التنوع والثراء المعرفي في المحتوى 

الاهتمامات الفردیة وتوافر الفاعلیة المباشرة ومیزة  وجهات نظر متعددة، ومراعاة المقدم، والاطلاع على

  )1(. التحكم للمتدرب بالإضافة إلى تحقیق الضغط على المراكز، والمؤسسات التدریبیة

تتنوع الأسالیب المستخدمة للتدریب الذاتي بحسب تنوع المزایا التي تتوافر بموجبها للمتدرب فكلما 

ویختلف نوع المرونة في التدریب  ،وافر معها المرونة في التدریبتوافر استخدام تكنولوجیا المتطورة، ت

  الذي تقدمه تلك الأسالیب تبعا لنوع التقنیات التدریبیة المستخدمة. 

  :)2(یمكن تصنیف هذه الأسالیب وفقا للمعیارین أساسین هما 

ب تعتمد على أحدث وفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم أسالیب التدریب إلى أسالی أ_ المستوى التكنولوجي:

التطبیقات التكنولوجیة، لاسیما تطبیقات تكنولوجیا المعلومات والاتصال مثل: التدریب الالكتروني، كالكتب 

  والدوریات والمنشورات.

وفقا لهذا المعیار، یمكن تقسیم أسالیب التدریب إلى أسالیب فردیة وأسالیب جماعیة،  ب_ درجة التفاعل:

التفاعل مع الآخرین، مثل العصف الذهني والمشاركة في الندوات والمؤتمرات یمكن من خلالها للمتدرب 

  عن بعد .

التدریب الذاتي إلى أربع مجموعات من الأسالیب من حیث  لیببناءاً على ذلك یمكن تصنیف أسا

  ):3_2( وذلك كما هو مبین في شكل رقم، المستوى التكنولوجي ودرجة التفاعل مع الآخرین

   

                                                             
  6 )، ص2004 الریاض : الحمیضي للنشر،(، التعلیم عن بعد و تقنیاته في الألفیة الثالثةالسید الربیع وآخرون،  ) 1(
   81_80 ، ص صالمرجع نفسهسامر عبید االله الصاعدي،  ) 2(
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  التصنیف المقترح لأسالیب التدریب الذاتي ) :3_2الشكل رقم (

  درجة التفاعل مع الآخرين                                                                                                                              

  الـع                                                                                     

  

  

  

  

  

  
  بسيط                                              ــال           ع                           

  لمستوى التكنولوجيا             

التدریب الذاتي لتنمیة المهارات الإداریة للقیادات الأمنیة في المملكة العربیة سامر عبید االله الصاعدي،  المصدر:

  75)، ص 2011 نایف العربیة للعلوم الأمنیة،الریاض: جامعة ؛ 01ط ،(السعودیة

مما تقدم یمكن القول بأن تنمیة القیادات الإداریة نشاط متمیز في مستلزماته وأهدافه، لأن تزوید 

القادة بهذه المهارات یتطلب تعدداً وتنوعاً في البرامج التأهیلیة، وهذا لن یتحقق إلا من خلال نشاطي 

  التدریب والتعلیم.

  فرق بین التدریب الذاتي التدریب التقلیدي:ثالثاً_ ال

المتمثلة في و رغم اتفاق الأهداف التي یسعى كل من التدریب الذاتي والتدریب التقلیدي إلى تحقیقها، 

ا من الاختلافات إلا أن هناك عدد ؛المهارات وتنمیة الاتجاهات والسلوكو المعلومات و تنمیة المعارف 

من أبرزها: الجوهریة بینهما
 )1(

  

د التدریب التقلیدي فهو محور العملیة التدریبیة، بینما یعتمالاعتماد في التدریب الذاتي على المتدرب:  -1

 التفاعل بینه وبین المتدرب.على المدرب و 

فهو الذي یحدد ماذا یتعلم؟ وكیف یتعلم؟ دون التقید بظروف الزمان والمكان، أي استقلالیة المتدرب:  -2

و كذا هداف المرجوة من التدریب، الاحتیاجات التدریبیة المطلوب تلبیتها ، أن المتدرب هو الذي یحدد الأ

 الأسالیب المتبعة في ذلك والوقت المناسب للحصول علیها.

لایحتاج التدریب الذاتي إلى توافر مراكز وقاعات تدریبیة: كما أنه لا یتطلب انقطاع المتدرب عن  -3

 عمله للالتحاق بالبرامج التدریبیة.

                                                             
 79_78 سامر عبید االله الصاعدي، مرجع سابق، ص ص ) 1(

  

  الالكتروني التدريب
 

 

  

  التدريب عن بعد

 

 

  تدريب تقليدي:

  _ حقائب التدريب؛

  _ الكتب و الدوريات؛

  _ التسجيلات و فيديو.

 

  تدريب تفاعلي:

  العصف الذهني؛_ 

  _ المؤتمرات و الندوات؛

  _ ورش العمل.
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ما یكون  التدریب الذاتي عملیة ذات طبیعة متصلة ومستمرة، في حین أن التدریب التقلیدي عادةً  یعد -4

 بخطط محددة على مدار فترة زمنیة معینة. مرتبطاً 

بینما یعد ) More Person Oriented( عادة ما یكون التدریب الذاتي موجها نحو تطویر الأشخاص -5

 ).More Job Oriented(أكثر نحو متطلبات الوظیفیة  التدریب التقلیدي موجهاً 

من خلال تعدد الأدوات والأسالیب  ،یقوم التدریب الذاتي على تشجیع وزیادة الفروق الفردیة بین الأفراد -6

التدریبیة التي تشجیع كل فرد أن یسلك الطریقة المرتبطة به شخصیا، في المقابل یقوم التدریب التقلیدي 

الفردیة بین المتدربین حیث أن تعلم سلوكیات معینة یتضمن درجة معینة مع التوحید أو  على تقلیل الفروق

  .النمطیة في الأداء

  المطلب الثالث : المعوقات التي تحد من تنمیة مهارات القیادة الإداریة

  سیتم التطرق في هذا المطلب إلى أهم المعوقات التي تحد من تنمیة المهارات القیادیة.

  :إیجاز أهم المعوقات التي تحد من تنمیة المهارات القیادیة فیما یلي یمكن

والتي یتحدد على  القائدیقصد به عدم وجود الصورة الذهنیة الواضحة لدى  : عدم وضوح الرؤیة .1

حیث تمثل هذه الرؤیة أساسا الأهداف، خطط وإجراءات  ،أساسها مستقبل المنظمة أو الإدارة التي یرأسها

  المنظمة الحالیة والمستقبلیة.

یتمثل في الخوف من المخاطرة أو العقاب الناجم عن ارتكاب الأخطاء أو تجنب  : الخوف من الفشل .2

عدم وذلك من أجل حمایة الصورة الذاتیة للمدیر و  ،طرح الأفكار أو الحلول الإبداعیة لمواجهة مشكلة ما

لأمر الذي یجعله حافظا االظهور بمظهر الشخص الأحمق أو الغریب عند طرحه لفكرة جدیدة وغریبة، 

  لهذه الأفكار دون إفصاح عنها، مما یعیق الإبداع ویبدد الأمل في الابتكار.

یشیر هذا المعوق إلى رغبة الشخص في التمسك بالأنماط المألوفة وعدم  : التمسك بالأنماط المألوفة .3

قدرة على الخروج عنها ظناً منه أن كل الأحداث والمشكلات متشابهة، وأن ما ینطبق من حلول على ال

المشكلات السابقة من الممكن أن ینطبق على المشكلات الحالیة، لهذا فإن الكثیر من المدیرین في 

بها من قبل في حل  المنظمات یشعرون أنه یجب علیهم الالتزام بالقواعد والأنماط السلوكیة التي تم العمل

  المشكلات حیث أن الخروج عن هذه القواعد یعد في اعتقادهم شیئا غیر مقبول.

یتمثل هذا المعوق في الدرجة المتاحة للفرد للتعبیر عن شخصیته سواء أكان ذلك :  غیاب جو الحریة .4

بتنفیذ أفكاره الإبداعیة هذه الحریة بالطبع لا تعني بالضرورة قیام الفرد دائما ، من خلال أفكاره أو مشاعره

، حیث أن هناك قیودا وضوابط تنظیمیة واجتماعیة تحدد المقبول وغیر المقبول من سلوك یریدكیفما 

  الأفراد.
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یشیر هذا المعوق إلى الدوافع المرتبطة بالشخص ذاته التي تدفعه :  غیاب الدوافع الداخلیة للإبداع .5

بعض متمثلة في الإثارة العقلیة والتحدي المرتبطین بحل إلى العمل الإبداعي وهذه الدوافع قد تكون لل

لهذا فإنه إذا لم  ،المشكلات في حین أنها تمثل للبعض الأخر فرصة لتحقیق الذات أو الرغبات الشخصیة

الدوافع الداخلیة القویة التي تدفعه لبذل جهود كافیة لحل المشكلة، فإنه ربما یخفق في  قائدتكن لدى ال

  لول الإبداعیة.الوصول إلى الح

یقصد بهذا المكافأة المادیة أو المعنویة المطلوبة والملائمة لتشجیع الأفراد  :  عدم تشجیع من المنظمة .6

العاملین فیها على الخروج عن المألوف وطرح الأفكار والحلول الإبداعیة للمشكلات التي تواجههم أو 

خر یرتبط بعدم التشجیع من المنظمة یتمثل في تواجه المنظمات التي یعملون فیها، كما أن هناك عاملا آ

  النقد المبكر لأفكار وحلول المبدعین .

إذا كان غیاب الدوافع الداخلیة للإبداع أو عدم التشجیع من المنظمة  : الإفراط في مكافأة النجاح .7

یمثلان عوائق واضحة ومنطقیة للإبداع، فإن الإفراط في مكافأة النجاح یمثل أیضا معوقا أخر من 

  معوقات الإبداع.

 من المؤكد أن الإبداع لیس فردیا في كل الحالات،:  عدم مساندة العمل الجماعي من قبل المنظمة .8

بل من الممكن أن یكون جماعیا وهذا بدوره یتطلب ضرورة توفر نوع من الدعم من المنظمة بالنسبة 

للجماعات المعنیة بحل المشكلات فیها، ذلك أن غیاب مثل هذا الدعم أو المساندة قد یؤدي إلى تراخي 

یكلفون بمعالجتها،  أعضاء الجماعة وتدني حماسهم وتراجعهم عن تقدیم الحلول الإبداعیة للمشكلات التي

وذلك لشعورهم أن جهودهم وأفكارهم لا تلقى الاهتمام والتقدیر من قبل المنظمة، بل ربما نظروا إلى 

أنفسهم نظرة خاطئة حیث من الممكن أن یعتبروا أنفسهم مصدرا للمشكلات في المنظمات التي یعملون 

  فیها. 

تحول دون تقدیم المقترحات الإبداعیة في من المعوقات التي قد الاعتماد المفرط على الخبراء:  .9

المنظمات وبخاصة في دول العالم الثالث الاعتماد المفرط على الخبراء وبالذات أولئك الذین یأتون من 

خارج المنظمة أو من أولئك الذین یتم التعاقد معهم من خارج البلد ذاته، ذلك أن هؤلاء الأشخاص غالبا 

  .القادرین على حل مشكلات المنظمات التي یجلبون إلیها ما یتم النظر إلیهم باعتبارهم 

تؤكد مبادئ نظریة العلاقات الإنسانیة أن غیاب جو المرح والتسلیة في  عدم شیوع الجو المناسب: .10

ثقافة المنظمات یعتبر أحد الأسباب البارزة التي قد تحول دون تمكین منسوبي المنظمات من إظهار ما 

إبداعیة ذلك أن غیاب مثل هذا الجو أو المناخ قد یعرض الأفراد للضغوط، لدیهم من إمكانات وقدرات 
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الأمر الذي یدفعهم إلى الانسحاب من المشاركة في أنشطة المنظمة والولاء لها، وبالتالي عدم الحماس 

 1.مفیما یتعلق بتقییم الأفكار والمقترحات الإبداعیة الخاصة بالمشكلات التي تواجه منظماته

الأخیر لابد أن نشیر إلى الدور المهم للمنظمات في تحقیق تنمیة لقادتها الإداریین، وذلك من  في

  خلال فلسفتها الإداریة في تقدیر:

مدى حاجتها إلى تطویر مهارات القیادة الإداریة، والتي تحدد من خلال المؤهلات المطلوبة في وصف   - أ 

 الوظائف القیادیة.

 ارتباطه بالأسس الموضوعیة في اختیار القیادات الإداریة. أسلوب التحفیز والمنافسة ومدى  -ب 

 )2(اللامركزیة والتفویض للمرؤوسین كأداة لتدریب القیادات الإداریة والفنیة وتطویرها في أثناء العمل.  -ج 

  الإداریة ةالمبحث الرابع: الفكر الإبداعي للقیادی

إن عملیة التفكیر الإبداعي لا یمكن أن تظهر على سبیل المصادفة وإنما هي عملیة تتابع لمراحل 

تسبق الفكرة المبدعة تظهر عند الأفراد الذین یمتلكون بعضا من الخصائص والقدرات الدالة على الإبداع 

  والابتكار .

أفعاله وطموحاته. وفي سیاقه یعد الإبداع أحد أهم مهام القائد العصري وملازماً لجمیع أقوله، 

المنظمي لابد من أن تسیر منظمات القرن الواحد والعشرین في ركب الإبداع ومغادرة الركب المعتاد أو 

جدیدة أصبحت حاجة مركبة تشكلها الحاجة الشخصیة، ال فكارالأالتقلیدي، لاسیما أن حاجة إلى الإبداع و 

دعة مستودعاً لاستیعاب الأفكار والأفعال المبدعة التي تصدر الاجتماعیة والسیاسیة. كما تعد القیادة المب

بین الحین والأخر من المرؤوسین. من هنا تبرز الحاجة في هذا المبحث إلى دراسة ماهیة القیادة 

الإبداعیة، مراحل التفكیر الإبداعي للقادة الإداریین وفي الأخیر إلى أهم معوقات التفكیر الإبداعي لدى 

  القادة .

  المطلب الأول : علاقة القیادة الإداریة بالإبداع .

تتمثل أهمیة الربط بین القیادة والإبداع في نجاح واستمرار العملیات الإبداعیة داخل المؤسسة، وفي 

تنمیة وتهیئة المناخ الإبداعي، فالقادة المبدعون لا یرضون _ فقط _ بإعادة ترتیب الهیاكل الموجودة، 

من أجل إیجاد طرق أفضل، إن نمط القائد الإبداعي هو الاكتشاف وتجدید النفس ولكن السعي المستمر 

وتأثیرهما یساهم في تحقیق المصالحة الأعم برفع وعي القادة والأتباع والمنظمة ككل، لذا یمكن توضیح 

علاقة القائد بالإبداع فیما یلي
)3(

:  

                                                             

، رسالة ماجستیر (غیر تنمیة مهارات القیادیة للعاملین وعلاقتها بالأداء الوظیفي في مجلس الشورى السعوديناصر بن علي الصامل، 1) 

   47 ، ص2011قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض_السعودیة،  منشورة)،
  .177 ، صمرجع سابق ،طارق شریف یونس ) 2(
  .160- 159 ص محمد سید قندیل، مرجع سابق، صعلاء  ) 3(
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المدیر قائداً إذا لم یكن مبدعاً، فالخبرة الإبداع مكون أساسي من مكونات القیادة، فلا یمكن أن یكون  -1

  .هي زاد المدیر والإبداع هو أحد وسائله الهامة لقیادة مرؤوسیه والتأثیر فیهم

ما یمیز القائد عن المدیر هو : الإبداع في اختیار السلوك المناسب لتحفیز المرؤوسین، خلق المناخ  -2

  .المناسب الإبداعي لهم والمبادرة بالتجدید والأفكار

الإبداع هو عملیة جماعیة تتطلب التعاون والتضافر حتى ولو كانت بدایتها فردیة، ومهمة القائد  -3

  .المحافظة على تماسك الجماعة

النظرة  ما یمیز القائد عن المدیر هو الإبداع یتوجه إلى المستقبل ولا یعیش في إطار الماضي وأهم -4

  .المستقبلیة للأحداث والمتغیرات

  .المجال الخصب للقائد لإبراز إبداعاتهحل المشكلات : هو  -5

القیادة الإبداعیة هي المسؤولة عن تحویل وصیاغة الأفكار الجدیدة للمبدعین وتنفیذها، والرقابة على  -6

 .تنفیذها سواء كانت تلك الأفكار نابعة من داخل المؤسسة أم من خارجها

یة على أكمل وجه حیث أن الإبداع الإداري الإبداع یساهم في قیام القائد الإداري بأداء العملیات الإدار   -7

هو إجراء تحسین في الاستراتیجیات، السیاسات، الإجراءات، الأدوات، أسالیب العمل ومراجعتها من وقت 

لأخر لضمان جودة العمل، كما أنه ابتكار آلیات جدیدة للعمل عن طریق التوظیف الأمثل للإمكانیات 

  وقت ممكن وأقل تكلفة.المتاحة من أجل الوصول للهدف بأسرع 

مواجهة الأزمات والضغوط تحتاج إلى قدرة إبداعیة وابتكار الحلول واستثمار طاقات الموارد البشریة  -8

  .للمساهمة بالفكر والعمل في التغلب علیها

القائد المبدع هو من یجعل من نفسه نموذجا لروح الإبداع، فیفتح المجال للمرؤوسین للإبداع ویثیر  -9

  .فیهم الحماس على ذلك 

هي المجال الخصب لطرح الأفكار الإبداعیة والقائد المبدع هو الذي یستطیع بكفاءة  الاجتماعات -10

وفعالیة إدارة الاجتماعات واستخلاص الأفكار الجدیدة التي تساهم في زیادة ورفع الكفاءة الإنتاجیة 

  .للمنظمة

  : ماهیة القیادة الإبداعیة المطلب الثاني

ا تدور حوله الكثیر من الأدبیات القیادة الإداریة بصفة تمثل القیادة الإبداعیة الیوم محور هام

خاصة والإدارة بصفة عامة، حیث أصبح دور القائد التأثیر على الآخرین مثار تساؤلات الكتاب والباحثین 

فأصبح منصبا على مفهوم قیادي یتسم  ،في هذا المجال، ودافعا للسیر في أعماق موضوع القیادة الإداریة

  .ء التحدیات والمتغیرات التي تواجه المنظمات سواء عالمیة ومحلیة بالإبداع في ضو 
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  : أولاً_ مفهوم القیادة الإبداعیة

الحدیث عن القیادة الإبداعیة الهدف الأبرز الذي انصبت علیه جهود الباحثین في المجال  أصبح

الإداري في السنوات الأخیرة فتعددت التعریفات وتباینت فیما بینها في تفسیر هذا المفهوم ومن أهم هذه 

  المفاهیم ما یلي:

عن طریق  والقادرة على جمع الأفكار الجدیدة سواء عن طریقها أ القیادة هي" : القیادة الإبداعیة

مساندتها تبني الفكرة المفیدة منها وتدعیمها و و  من مصادر خارجیة، وتحلیل هذه الأفكار أوالعاملین معها 

، والبحث عن المصادر التي تؤدي إلى تغییر هذه الفكرة وتحویلها إلى تنفیذها، و وترویجها داخل المؤسسة

خدم في ذلك قدرتها الاستكشافیة ، وتستاجتماعیا وتنظیمیاتجاري أو اقتصادي مربح مادیا و  مجال

  ."قدرتها التأثیریة في إثارة حماس الآخرین للإبداع والابتكاروأصالتها الفكریة و الاستطلاعیة و 

ة تتمثل عدة ینطوي علیها مفهوم القیادة الإداریة المبدع من التعریف السابق یتضح أن هناك نقاطاً 

  فیما یلي:

سواء كانت هذه الفكرة من خلاله أم ) Supporter( القائد المبدع هو متنبي الفكرة الجدیدة والمدعم لها .1

  من خلال العاملین معه أم من خارج المنظمة؛

حیث أنه بعد وضوح الفكرة یقوم ) Supporting( مساند للفكرة الإبداعیة الجدیدةاللقائد المبدع هو ا .2

  مساندتها و توفیر الإمكانیات المتاحة لتنفیذها؛ بتنمیتها و

  الترویج أي : أنه یقوم بشرح الفكرة للعاملین وتحویلها إلى مشروع تحت التنفیذ؛ .3

البحث عن مصادر أخرى حیث یقوم المبدع _ بعد ترویج الفكرة وقبولها من الجمیع سواء داخل  .4

ى غیر المتاحة لاستثمارها في إنجاح المشروع الإدارة العلیا _ بالبحث عن المصادر الأخر  والمنظمة أ

  التنفیذي للفكرة الجدیدة؛

وبذلك یصل إلى مرحلة  ،تنظیمیااجتماعیا و  ،تحویل الفكرة إلى مجال تجاري اقتصادي مربح مادیا .5

  الابتكار؛

كما أنه هو القائم بإثارة حماس أتباعه على الإبداع والابتكار وتقدیم أفكار جدیدة مبدعة عن طریق  .6

  )1(.على زیادة الإبداع و الابتكار متشجیعه
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    الشكل التالي یوضح نموذج القیادة الإبداعیة.

  ): نموذج القيادة الإبداعية.5_2شكل رقم (ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  162 ص، )2010دار الفكر ، عمان : ، ( القیادة الإداریة وإدارة الابتكارعلاء محمد سید قندیل،  : المصدر

  من خلال الشكل السابق یتضح ما یلي: 

  بالعمیل أولاً، الجودة الشاملة، التغییر المستمر، المستهلك والأسواق.المدخلات: تهتم القیادة الإبداعیة  -1

العملیات: استحداث آلیات وأسالیب عمل جدیدة والاهتمام بالابتكار والتحدید والاتجاه إلى اللامركزیة  -2

  أي مشاركة العاملین في القرارات واستخدام الأسالیب التكنولوجیة.

المخرجات التي تنتج من هذا كله هي سلع جدیدة بجودة عالیة المخرجات: من خلال ما سبق فإن  -3

  )1(وإنتاجیة أعلى وتكلفة أقل، وبذلك تفتح أسواق جدیدة أمام منتجاتها.

  ثانیاً _ مهام القائد المبدع:

إن مهام القائد الإبداعي المعاصر الذي نریده لمجابهة التحدیات والتهدیدات المعاصرة والقادمة لا 

التوجیه والرقابة كإطار تقلیدي. بل یجب أن تتسع و التنظیم و فقط في مجرد التخطیط ن تنحصر أیجب 

  وتتكامل لتضم :

  عدة، تتمثل فیما یلي: رؤیة مستقبلیة للصورة الشامل للمنظمة وبیئتها؛ تستشرف هذه الرؤیة أبعاداً  -1

                                                             
  162علاء محمد سید قندیل، مرجع سابق ، ص )1(

 البحث عن التميز، التميز هو سبيل النجاح

 تنمية الابتكارية، الابتكار هو سبيل التميز

 البحوث والتغيير والتطوير

 إلى اللامركزيةالاتجاه 

 استخدام التكنولوجيا

  الاهتمام بالعميل

  الجودة الكلية

  التطوير والتجديد

التغيير حقيقة وليست 

  استثناء

 المستهلك هو الحاكم

  سلع جديدة

  أسواق جديدة

  خدمات

  أساليب جديدة

 إنتاجية أعلى بأرباح أكثر

 داعيةنموذج القيادة الإب

 مخرجات إدارية أساليب و آليات جديدة فلسفة و فكر إداري جديد
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الموارد البشریة كما ومن حیث  ،ومالیاً  فنیاً و  كیف سیكون وضع المنظمة في الأعوام القادمة إداریاً  -

  وكیفا؟

  موارد أخرى)؟العمالة، الخام، المواد الما هي المدخلات التي تحتاجها المنشأة ( -

  كیف یمكن تحسین جودة وزیادة الإنتاج؟ -

  لخطط ومجالات التمیز والإبداع؟اتحدید البرامج و  -

  نجازات المستهدفة؟هي الإما  -

  .البیئة تصمیم رسالة المنظمة في ضوء قراءة واستشراف 2

یجابي لتشجیع المبدعین غرس قیم وسلوكیات الإبداع ضمن ثقافة المؤسسة، وتوفیر التحفز الإ 3

  .والمبتكرین

  .تشجیع العاملین على المبادرة وعدم الاعتماد على القادة الرسمیة 4

 على بلوغ المستویات ومساعداً  ممتعاً و  محفزاً و  مثیراً و  أن یراعى في تصمیم العمل أن یكون مفیداً  5

  .الأعلى من الإبداع

یجابي والتفكیر الإبداعي، استحداث طرق تطویر قدراته الإبداعیة لمرؤوسیه، إثارة دوافعهم للتنافس الإ 6

.ووسائل جدیدة في أداء أعمالهم وتنمیة مهاراتهم الفكریة
)1(  

 ةالمحسوببالمخاطرة و  الإدارة باتجاهات وطرق إبداعیة بفرق العمل والمبادأة في التفكیر الإبداعي 7

والانفتاح على ما یحدث عالمیا ومحلیا من  ،استثمار الوقت وتمكین العاملین وتدریبهم وتنمیتهم ودعمهمو 

  تطورات علمیة في الأسالیب والطرق والممارسات الإداریة والفنیة.

تقویم تجارب الآخرین وأخذ الایجابي وتلافي السلبي وهذه درجة من درجات الإبداع ، فالمنظمة إما  8

  تكون قائدة مبدعة وإما أن تكون تابعة وهذا عن طریق تقلید الآخرین.

  ثالثاً_سمات القائد المبدع:

  یمكن إیجازها في ما یلي :

تعتبر سمة الحساسیة للمشكلات من أهم السمات الإبداعیة للقائد وهي مجابهة  الحساسیة للمشكلات: -1

موقف معین ینطوي على مشكلة أو مشكلات عدة تحتاج إلى حل، وسرعة الإحساس بها واستشعار 

  أسبابها.

  لتصرف الواعي والسریع في مختلف الظروف ومختلف المواقع.وا هي القدرة على الإبداع المبادرة: -2

  مبدعین وتوفیر المناخ الملائم لهم لتقدیم أفكار جدیدة.تشجیع ال -3

  یقصد بها معرفة حقائق البیئة المحیطة و ذلك الإلمام بتفاصیل العمل. المعرفة : -4

                                                             
)، 2006 (القاهرة : المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ،_القیادة الإبداعیةتحدیات المعاصرة للادارة العربیة _ال، لمنظمة العربیة للتنمیة الإداریةا ) 1(

  .420 ص
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فالقائد المبدع لدیه رؤیة واضحة بالأهداف والاستراتیجیات والمتغیرات التي تواجهه  الرؤیة الواضحة : -5

  .المنظمة

  واهب والأفراد المبتكرین والفكرة الجدیدة.السعي الدائم لاكتشاف الم -6

  الرغبة في إتقان العمل. -7

  البعد عن الروتین والمركزیة المفرطة في التعامل وذلك لتنمیة القدرة الإبداعیة. -8

  الجدیدة. الاهتمام بتنمیة وتدریب الموارد البشریة باعتبارها مصدرا مهما للإبداع وتقدیم الأفكار -9

 )1(.التغیرات المحیطة وتوظیفها لخدمة المنظمةالقدرة على مواكبة  -10

من خلال العرض السابق لسمات القائد الإبداعي نستطیع القول أن القیادة الإبداعیة تتكون من 

  مجموعة عناصر أساسیة هي:

  خلاقة + أتباع لدیهم القدرة على القیام بالإبداع القیادة المبتكرة + السالیب الأفكر متطلع + ال

  .الإخلال بأحد هذه العناصر یعني عدم وجود إبداع أو تجدید

  المطلب الثالث: مراحل ومعوقات التفكیر الإبداعي لدى القادة الإداریین.

  بداعي لدى القادة الإداریین.أولاً_ مراحل التفكیر الإ

 ( الحركیةإلى أن التفكیر الإبداعي یظهر في الأغلب في البیئة ) Schermerhorm et al( یشیر

Dynamic Environment(  والتي تعج بالمشكلات غیر الروتینیة، وتظهر عندئذ أهمیة التعامل مع هذه

) . ومن اجل مجابهة تحدیات هذه البیئة یتم Creative Thinking( الظروف من خلال التفكیر الإبداعي

 )2(:  التفكیر بسلسلة من الخطوات أهمها

الإبداعیة من خلال انشغال القائد و تعلمه من الأحداث الیومیة والتفكیر  تولید الأفكار: تتولد الأفكار -1

  بحل تعقیداتها.

ندما یحدد القائد أبعاد المشكلة الحقیقة ویعرفها، تبدأ مرحلة التفكیر بتحدید بدائل الحلول عالتركیز:  -2

  الإبداعیة

ى متعددة حولها، ودراستها الحضانة: تترك بدائل الحلول الإبداعیة إلى فترة محددة لغرض تطویر رؤ  -3

  .بالتالي استبعاد البدائل غیر الطبیعیة، و بكل أوجهها

الاستنارة العقلیة: بعد التبصر والاستضاءة للمجهول من قبل القائد یتم رسم الصورة الواضحة للموقف  -4

  .أو البدیل الغامض ، والذي یتم ترشیحه كمشروع للقرار

الاستبصار على محك لمنطق إصدار الموقف أو القرار بثقة : عند عرض نتائج التبصر أو التحقق -5

  تامة كحل لمشكلة قائمة.
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من البیئة التي یطلق علیها بالبیئة الإبداعیة، فضلاً عن  إن جمیع هذه الخطوات تتطلب دعماً 

التشجیع الصادر من بیئة المنظمة. وعلى هذا الأساس یترتب تطبیق التفكیر الإبداعي عند القادة التمتع 

ما یلي: هامن أهم، میزاتمبمجموعة 
 )1(

  

: تتجسد الأصالة الفكریة في القیادات التي تتمتع بعقلیة علمیة تأبى أن تدع الأشیاء أ/ الأصالة الفكریة

على ما هي علیه. تؤمن هذه الشخصیة القیادیة من أن العلم هو مجمل الحداثة، في ذات السیاق، فإن لم 

إما أن یكونا  على المشكلة یتصدى لها أو یواجهها فإن العلاج والتحلیلیكن الأسلوب الإبداعي المطبق 

، وبذلك فإن القادة لا یمیلون إلى التقلید أو استثناء الأفكار، ولكنهم یستفیدون منها ناقصین أو موضع شك

  وینتجون كل ما هو جدید. 

الأصالة عند القادة الذین یملكون القدرة على توجیه القدرات المادیة والتنظیمیة إلى أفضل  تظهر

بأن السلوك القیادي هو نتیجة حتمیة لمستوى ) Salih & Daghir( صورة ممكنة. في هذا الصدد یشیر

  الأصالة الفكریة.

تشیر هذه المیزة إلى قدرة القائد على الانتقال من فكرة إلى أخرى أو من مجال إلى  ب/ مرونة التفكیر:

أخر، مع قدرته على تعبئة الأفكار لاستنتاج المعطیات الجدیدة التي تظهر التناسب بین الوضع الساكن 

  والوضع المتحرك بما یحقق درجة مناسبة من جودة القرارات والحلول الإبداعیة. 

إن التفكیر القیادي هو تفكیر سببي بالأساس، على هذا الأساس، فإن  العلاقات بین الأشیاء:جـ/ استنتاج 

، یأخذ عدة تفسیرات النظر إلى الأشیاء على هذا النحو یمیز القائد دون سواه. إذ أن منظوره إلى الظاهرة

في  م یضعفهو یصور الظاهرة ضمن نموذج مادي تظهر أبعاده مجسمة في خارطته الإدراكیة، من ث

، یجري علیها عملیاته الخاصة التي تعكس في النهایة محصلة یعبر مخیلته مجموعة علاقات ریاضیة

أخیراً تتوج هذه التصورات بمنطق النتائج. و عنها بسلسلة من العلاقات التي تظهر ربطاً بین الأسباب و 

ین الأشیاء وجعلها تعمل تنظیم وترتیب العلاقات ب علىنظري أو فلسفي یضفي على معرفته ما یساعد 

بطریقة مختلفة عن آلیة العمل المألوفة، ومما لا شك فیه، أن التبدیل والتغییر في طبیعة العلاقات لابد 

  جدیدة مسندة بالعوامل المسببة للوضع الجدید. من أن ینتج صوراً 

. إذ أنها استعداد القادةهبة في مقدمة المزایا القیادیة والفكر الإبداعي عند لا شك أن المو  د/ الموهبة :

  الحالات. إن الفرد الموهوب یصبح أكثر تفاعلا مع المشكلات والأحداث.  بغلأفطري موروث في 

في تمیز الشخصیة الإبداعیة عن غیرها. إذ أشارت أكثر  رإن عنصر الاستقلالیة یؤث هـ/ الاستقلالیة:

دارسة الإبداع، أن الاستقلالیة تعد أهم من علماء البحث والتطویر الذین ساهموا في في المئة  70من 

  .العوامل التي تخلق الإبداع عند الفرد
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الاستقلالیة هي حریة اتخاذ القرار وانفراده في تقریر قراراته الیومیة. تعد الحریة في هذا المعنى أحد 

قلالیة عنصر الدوافع الداخلیة للفرد وحافز للعمل. كما أن دعاة إدارة الجودة الشاملة یجدون في الاست

  تشجیع للإبداع. 

قد تشكل هذه الخطوة في المنظمات التي لا تستوعب إداراتها معنى الاستقلالیة مشكلة كبیرة أمام 

عنصر الإبداع، إن هذه المزایا وغیرها تشكل نقاطا فارقة بین القائد المبدع والقائد التقلیدي، فالقائد المبدع 

  .لمهام قیادیة محددة هو بالأساس مفكر أكثر من كونه ممارسا

  : أهم خصائص الإبداع في العمل القیادي ما یلي

  .الانفتاح نحو التغییر حیث یساهم الإبداع في انفتاح القیادة نحو التغییر و التطویر والتجدید -

  .الرغبة في التعرف على المشكلات و القضایا الداخلیة -

  .القدرة على التحكم في البیئة التي یعیش فیها -

  .قدرة الأتباع على الانجاز وتحمل المسؤولیة الثقة في -

  .احترام اختیارات الغیر -

  .تقدیر انجازات الآخرین -

بتلك الطاقة الهائلة والكامنة لدى "من خلال كل ما سبق یمكن تعریف التفكیر الإبداعي لدى القادة 

یحقق التمیز  مابمجموعة القائمین على العمل في المنظمات المختلفة، هذه الطاقة قابلة للتوجیه 

للمنظمات في حل مشكلاتها الإداریة المختلفة ویضمن تحقیق أهدافها بفاعلیة وكفاءة بما تفرزه هذه 

  ."الطاقة من أفكار وأسالیب ووسائل جدیدة ونافعة

  ثانیاً_ معوقات التفكیر الإبداعي لدى القادة الإداریین:

محصورة على فرد دون آخر، أو لحكومة، أو  لیستو القیادة الإبداعیة أإن عملیة التفكیر الإبداعي 

لطرف دون غیره، أو أنها مقتصرة على المجتمعات المتقدمة دون غیرها، وإنما هناك مبدعون لكن عملیة 

، ومن أهم معوقات ها عوامل الإبداعفي ثنایا دها مجموعة معوقات أو محددات تخبئالإبداع لدیهم تقی

الإبداع ما یلي:
 )1(

  

الذین لا یرغبون ند المحافظین على الوضع القائم و تظهر هذه القیود ع على العادات المألوفة: الإبقاء _1

في تحمل المخاطرة أو الدخول في مراهنات تتطلب مستوى عال من الجهد. ویغلب على الشخصیة 

ل مهما من تحم القیادیة في هذا الإطار خاصیة الخوف من المجهول. ولما كان الإبداع یتطلب قدراً 

  المخاطرة فإن السلوك ضمن التصرفات القدیمة یتناقص مع الإبداع.

                                                             
  .218_216 طارق شریف یونس، مرجع سابق، ص ص ) 1(
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تظهر الأحكام المسبقة على أساس تبني شعارات أو مقولات تهیئ الآخرین لقبول  الأحكام السابقة : _2

لیس في الإمكان  " :واقع ساكن غیر متحرك. فهناك على سبیل المثال من یردد عبارات مشهورة مثل

رات مقصودة وموجهة لسلوك وقد تكون هذه العبا "هذا هو ما تعلمناه وعرفناه"أو  "أفضل مما كان

  .الآخرین

لكن قدراتهم  قد یمتلك الكثیر من القادة حماساً للإبداع، القصور وعدم القدرة على إظهار الفكرة: _ 3

كرة في ضوء أسبابها بداع، وإنما عرض الفالإن ولادة الفكرة لا تكفي للوصول إلى ؛ لأللتعامل معه محدودة

  من النقد الذي قد یواجهه. وفروضها موجودة في ذهن القائد، ولكنه لا یمتلك الجرأة على إطلاقها خوفاً 

الرغبة في تقدیم الجدید والتخلي عن و القدرة على الإبداع و إن توفر الفكر الإبداعي  غیاب الفرصة : _4

فكرة. إذ أن الإبداع على هذا الأساس هو حصیلة تفاعل التقلید ومسایرته یتطلب توفر الفرصة التي فیها ال

  .الفرصة. وأن فقدان أحدها یؤثر على نتیجة حصول الإبداعوالرغبة و القدرة 

السلوك والطموح، لاسیما  ،یعمل المبدع في ظل قیادة متمیزة في الفكر عدم توفر البیئة الإبداعیة: _5

 ، والقدرة على تحمل الخلافات في الرأيالمتقاطعة مع الذاتقبول الأفكار وأن العمل الإبداعي یتطلب 

تحقیق التوازنات في إطار  إلىینبغي أن تسعى الإدارة المبدعة كما . والمضمون أو الخروج عن المعتاد

  .المنهج العلمي والحوار البناء وتوجیه كل ذلك لتحقیق الغایة التي یجتمع علیها المجتمع المنظمي
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  اني:لاصة الفصل الثخ

  تشیر نتائج الفصل الثاني إلى:

تعدد مفاهیم القیادة الإداریة بین الباحثین والمهتمین بالعلوم الإداریة تبعا لنوعیة الدارسة وبیئة المنظمة  -1

 تدرس فیها. التي

تتناسب تشكیلة (المزیج الملائم) المهارات اللازمة للقائد مع طبیعة العمل الذي یقوم به ومستواه  -2

 والظروف التي یعمل فیها.التنظیمي 

إن سبل تنمیة القیادات الإداریة تتحقق من خلال النموذج التكاملي، وهو الأسلوب الأصلح لواقعنا،  -3

وذلك لضمان تحقیق مرونة في تجاوب القیادات مع الظروف المتغیرة التي تحیط بالمنظمات المتباینة في 

یفیة تحقیق النموذج التكاملي في إعداد وتنمیة القیادات أما ك .وأهدافاً ونشاطاً) زماناً و  واقعها ( مكاناً 

الإداریة فیكون بتزوید القیادات الإداریة بمجموعات من المهارات الأساسیة للقیادة وهي (مهارات إداریة، 

مهارات فنیة تخصصیة، مهارات سلوكیة ، مهارات معالجة المشكلات ، مهارات الاتصال ، مهارات 

  المتابعة).

، المثابرة، المرونة، لا تتوافر في المدیر مثل المبادرةداري المبدع لدیه صفات ومهارات القائد الإ -4

التجدید، التحفیز والجرأة في إنجاز القرارات، القدرة على إجراء التغیرات، التعدیلات وتنفیذ الأفكار الجدیدة؛ 

وقات التنظیم والبیروقراطیة مهارات لا یمكن لها أن تنتج وتقدم أعمالا مبدعة وسط معالقدرات و الوهي 

 والتي تعتمد على التسلسل الهرمي وطول الإجراءات.

القیادة الإداریة لدیها قابلیة التطویر ومجاراة روح العصر، هذه بدورها تحتاج إلى توفیر المناخ اللازم  -5

 الذي یساعد على الإبداع ثم بلورة الأفكار المبدعة إلى مخرجات جیدة ذات جودة عالیة.

ضوء النتائج السابقة، یمكن القول أن الإبداع أصبح ضرورة ملحة في المنظمات لنموها  على

واستمرارها في ظل التغیرات العالمیة والمحلیة والبیئیة التنافسیة التي تعتمد على الجودة وتقدیم ما هو 

یمیة المحفزة له في أفضل. وتعتمد عملیة الإبداع على القیادة الفعالة التي تعمل على توفیر البیئة التنظ

ظل التحدیات التي تواجهها منظمات الیوم، فالقائد هو حجر الزاویة في عملیة الإبداع التي من أهم 

عناصرها التخطیط والتفكیر الاستراتیجي وبناء ثقافة الأفراد والمؤسسة، وتنمیة الوعي لدى العاملین بأهمیة 

  الإبداع.
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 تمهید 

بعد أن تناولنا في الفصلین السابقین أهم الأسس النظریة لموضوع البحث، سیتطرق هذا الفصل 

واختیار أحد فروعه كمیدان للدراسة الممثل في المدیریة العملیة  جزائرإلى: تقدیم عام لمجمع اتصالات ال

لاعتبارات عدة، ثم دراسة الجانب المنهجي للدراسة المیدانیة، لیتم بعدها بالمسیلة لاتصالات الجزائر 

اعتماداً  ؛تنمیة مهاراتهم القیادیةفي التفكیر الإبداعي لدى الإطارات بالمؤسسة محل الدراسة  دورتحلیل 

لفرضیات  ى تحلیل محاور الاستبیان المستخدم كأداة رئیسیة لجمع البیانات ثم تفسیر النتائج وفقاً عل

  البحث.
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  مجمع اتصالات الجزائر: تقدیم عام حول  المبحث الأول

في ظل الاستخدام الواسع لتكنولوجیا الإعلام والاتصال في جمیع مجالات الحیاة، وأمام الانفتاح 

یُعد مجمّع "اتصالات الجزائر" الرائد في صناعة الاتصالات حالیاً في الذي یشهده سوق الاتصالات، 

اعتمد ، نجاحهو  ونموه الجزائر في ظل سوق تمیزها الدینامیكیة والتطور، وبغیة المحافظة على استمراریته

كاستجابة لتطلعات الزبائن وتلبیة متطلباتهم وفق للمستجدات  "2013"الجزائر الكترونیة المجمع إستراتجیة 

أكثر على هذه المؤسسة، سیتم التعرف من هذا المنطلق الحاصلة على المستوى الوطني أو العالمي. 

  في هذا المبحث.فروعها ا و أهدافه

  التعریف بمؤسسة اتصالات الجزائر المطلب الأول :

منها بالتحدیات التي یفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجیات الإعلام والاتصال،  وعیاً 

بإصلاحات عمیقة في قطاع البرید والمواصلات. تجسدت في سن  1999 باشرت الدولة الجزائریة منذ سنة

  .2000 شهر أوت قانون جدید للقطاع في

وكرس الفصل بین  ،والمواصلات القانون لإنهاء احتكار الدولـة علـى نشاطـات البریـدجاء هذا 

لهذا المبدأ، تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداریا  تطبیقاً ؛ و استغلال وتسییر الشبكات ،نشاطي التنظیم

ي مؤسسة" برید متمثلة ف ومالیا ومتعاملین، أحدهما یتكفل بالنشاطات البریدیة والخدمات المالیة البریدیة 

  .)1( "اتصالات الجزائر".وثانیهما بالاتصالات ممثلة في  الجزائر"

  الإطار القانوني : _أولاً 

اتصالات الجزائر، مؤسسة عمومیة ذات أسهم في سوق الشبكة وخدمات الاتصالات السلكیة   

  . واللاسلكیة بالجزائر

المحدد للقواعد العامة للبرید  2000 أغسطس أوت سنة 05 لمؤرخ فيا 2000/ 03 تأسست وفق قانون

الذي  2001 مارس 01 بتاریخ (CNPE)  والمواصلات، فضلا عن قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولة

الجزائر" اتصالات"   اسمأطلق علیها  اقتصادیةنص على إنشاء مؤسسة عمومیة 
.  

                                                             
( 1 ) Site web d’Algérie Télécom : http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=message_pdg,  Dernière 
Consultation : 15 -11-2012 

  _ 2003 جانفي 01 في الانطلاقة الرسمیة لمجمع اتصالات الجزائركانت.  
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تحت صیغة قانونیة لمؤسسة ذات أسهم  قتصادیةالاعمومیة المؤسسة الدد نظام وفق هذا المرسوم حُ 

 11یوم  دینار جزائري والمسجلة في المركز السجل التجاري.50.000.000.000 ـالمقدر ب  اجتماعي برأسمال

الدیار الخمسة، ، 5 الكائن مقرها الاجتماعي بالطریق الوطني رقم، 02B 0018083 تحت رقم 2002 ماي

الجزائر . 16211 المحمدیة
 )1(  

   :مهام، أهداف وفروع مؤسسة اتصالات الجزائراً_ نیثا

  تتمثل نشاطات، أهداف وفروع اتصالات الجزائر في الآتي:

   أ/ نشاطات مجمع اتصالات الجزائر

  :تتمحور حول

   .تمویل مصالح الاتصالات بما یسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطیات الرقمیة -

  .تصالات العامة والخاصةتطویر واستمرار وتسییر شبكات الا -

 . شبكة الاتصالات يإنشاء واستثمار وتسیر الاتصالات الداخلیة مع كل متعامل -

   الجودة، الفعالیة ونوعیة الخدماتب/ أهداف مجمع اتصالات الجزائر:

 .سطرت في برنامجه مند البدایة ثلاث أهداف أساسیة یعتمد علیها مجمع اتصالات الجزائر

سمحت الأهداف التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الریادة وجعلها المتعامل رقم واحد في 

  .سوق الاتصالات بالجزائر

  جـ/ فروع مجمع اتصالات الجزائر

جل خلق فروع أبوضع خطة محكمة من  الجزائر اتصالاتفي إطار تعزیز وتنویع نشاطاتها قامت 

فرع  إنشاءلة في مجال الاتصالات السلكیة واللاسلكیة، أین تم تسایر التطورات الحاص  لها مختصة،

في الهاتف النقال وفرع آخر مختص في الاتصالات الفضائیة مما أدى إلى تحولها إلى مجمع   مختص

  : على التوالي يه ،تسیر فروعها

                                                             
( 1 ) Site web d’Algérie Télécom : http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=message_pdg,  Dernière 
Consultation : 15 -11-2012 
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 100.000.000 مال اجتماعي برأسمؤسسة ذات أسهم :  "موبیلیس" لهاتف النقاللاتصالات الجزائر  -

ي النقال في الجزائر من خلال لمختصة في الهاتف النقال ، حیث تعتبر موبیلیس أهم متعام دینار جزائري

  .ملایین مشترك10 ا عدد زبائنها الذي تعدىذبالمائة وك 98 تغطیتها التي تعدت

 بـمؤسسة ذات أسهم برأس مال اجتماعي   :"RevSat" ATS "الجزائر الفضائیة  اتصالات -

لتمختصة في شبكة السا دینار 1000.000.000
)1(. 

مختص في تكنولوجیة الانترنت حیث أوكلت له مهمة تطویر  ""جواب للانترنتاتصالات الجزائر  -

  )2(.السرعة الفائقة وتوفیر الانترنت ذو

  :هیاكل مؤسسة اتصالات الجزائر _اً ثالث

مناطق الوطن فهي تشمل  عبر كافة المؤسسات الوطنیة تواجداً  تعتبر اتصالات الجزائر من أكبر

منتوجها إلى  الشمولیة أي إیصال تعتمد في هیكلتها على منطقحیث  .، من خلال هیكلتهانهكل شبر م

 یة: لكل منمدیریة إقلیم 12مقرها العاصمة و مدیریة عامة تسیرها ؛ من خلالأبعد نقطة من هذه البلاد

 ،تلمسان)ة، البلید، وزو تیزي، باتنة، الشلف، بشار ،ورقلة، عنابة، سطیف، قسنطینة، وهران، الجزائر(

بمدیریات  ولایة 48 مدیریات ولائیة أین تتواجد اتصالات الجزائر في الإقلیمیة على وتحتوي هذه المدیریات

 هذمن جهتها ه التراب الوطني. مدیریة عبر 50مدیریتین إضافتین للعاصمة بمجموع  ولائیة إضافة إلى

  .ومراكز هاتفیة" المدیریات الولائیة تحتوي على وكالات تجاریة

  الهیكل التنظیمي العام لاتصالات الجزائر: .1

یوضح الشكل التالي الهیكل التنظیمي العام لاتصالات الجزائر، والذي یبین كل الأقسام والمصالح 

  عامة.والمدیریات التابعة للإدارة ال

                                                             
( 1 )

 Site web d’Algérie Télécom : http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=message_pdg,  Dernière 
Consultation : 15 -11-2012 


البحث، التربیة الوطنیة، التكوین المهني، الصحة، الإدارة، المحروقات،   العالي،  للإشارة، فكل قطاعات النشاط الكبرى في البلاد (التعلیم

  ."بمقرات الربط بالانترنت عن طریق شبكة "جواب Intranet وطة حالیا شبكات الأنتراناتالمالیة...الخ) مرب

 (2)
   www.djaweb.dz لمزید من المعلومات حول خدمات وعروض...زوروا الموقع الالكتروني لاتصالات الجزائر جواب
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  الهیكل التنظیمي العام لاتصالات الجزائر : )1_3الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 
  

  

  
 
Source :Algérie Télécom , Organisation globale d’Algérie Télécom, document interne de  
l’UOT de M’sila , 2010 ,P 34. 

هرمي، ما الالشكل أن الهیكل التنظیمي العام لاتصالات الجزائر یأخذ یلاحظ من الشكل السابق 

ضافة (المستوى العملي)، إیؤكد تشعب وظائف ومهام المؤسسة وكذا تفرعها عبر مختلف مناطق الوطن 

مثل ت التيالتي تتمثل في مركزیة القرارات، حیث تشرف علیها الإدارة العامة  إلى أنه یبین طبیعة الإدارة؛

  .المستوى الاستراتیجي

 DG  العامة رئيس المديرية

MOBILIS 

IDTرئيس المشروع 

  رئيس مشروع الموارد البشرية والإعلام الآلي

FAWRIرئيس المشروع 

EASYرئيس المشروع 

 المفتشية العامة

 المساعدين

 مديرية الاتصالات

  عمليات التجارية مديرية ال

DAC 

   الأعمال الدوليةمديرية 

DAI 

  لدراسات والبرامجمديرية ا

DEP 

  الحسابات الكبرى مديرية 

DGC 

قسم التسويق 

  وتسيير النوعية

DMGQ 

مديرية قسم 

  تطوير

  شبكات

  الاتصال

DDRT 

 DEC مديرية أجهزة الاستبدال

 DEE مديرية الطاقة و المحيط

 DET مديرية أجهزة التحويل

 DGTR م. تقنيات شبكات الاتصال

ATS 

DJAWEB 

DSVT  م.التخطيط ونظام

  DASIالإعلام

  الموارد البشريةم.

DRH 

  الإدارة العامةم.

DAGL 

م.المالية 

  والمحاسبية

الجزا قسنطينة تلمسان عنابة البليدة الشلف اتنةب تيزي وزو سطيف بشار  ورقلة

 خمسون وحدة عمليات للاتصالات ( ثلاثة وحدات لولاية الجزائر، ووحدة لكل ولاية)
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  : الهیكل التنظیمي للمدیریة الإقلیمیة لاتصالات الجزائر 2

  للاتصالات الجزائر.) الهیكل التنظیمي للمدیریة الإقلیمیة 2-3یوضح الشكل رقم (

  : الهیكل التنظیمي للمدیریة الإقلیمیة للاتصالات الجزائر )2_3الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  _ تنشیط ومتابعة       _ متابعة الأعمال الجدید.                _ المیزانیة.                         _ إدارة المستخدمین.            _النقل               

  التنمیة التجاریة._    _ الطرق والصیانة                                              _ المحاسبة.   _ العلاقات المهنیة.                 _ المشتریات     

  _ شبكة البیانات.          مراقبة الإنتاج.      _          _ التوظیف و التكوین.                                                                         

  _ التسییر التجاري.       _ شبكة المعطیات.                                                                                                                

  

  
Source :Algérie Télécom , Organisation globale d’Algérie Télécom, document interne de 
l’UOT de M’sila , 2010 ,P 34 

هذه الأخیرة تابعة للمدیریة العامة،  رمي،الشكل الهمن الهیكل التنظیمي للمدیریة الإقلیمیة ضح یت

الموجودة بكامل  العملیة اتالمدیریمة و دیریة العاوبالتالي فهي تقوم بتطبیق قراراتها، وتعتبر كوسیط بین الم

  ، من خلال إیصال القرارات والمعلومات. ولایات الوطن

  میدان الدراسة _ المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة : المطلب الثاني

   .خلال مختلف الجوانب التي تمثلهامن في هذا المطلب على مؤسسة محل الدراسة سیتم التعرف 

  نشأة المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة:  أولاً 

أي بعد تقسیم قطاع البرید والمواصلات إلى  2003 أنشئت المدیریة الولائیة لاتصالات بالمسیلة عام

 2003 مؤسستین برید الجزائر واتصالات الجزائر كشركة عمومیة ذات أسهم، وقد كانت تسمى في بدایة

عملیة إلى المدیریة الوحدة الأین تم تغییر الاسم من  2010 إلى غایة جوانبالوحدة العملیة للاتصالات 

العملیة وهي وحدة عملیة مستقلة مالیا تسیر الوحدات التقنیة والتجاریة التابعة لها، تابعة إلى المدیریة 

  .الإقلیمیة للاتصالات بولایة سطیف والتي بدورها تتبع إلى المدیریة العامة في العاصمة الجزائر

  مكن حصر مهام مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة في النقاط التالیة :ی

المیزانیة 

 والمحاسبة

السیولة 

 والمصاریف

تسییر 

 المستخدمین

التسییر التقني 

 للشبكات والأعمال

التسییر 

 التجاري

 )DTT( المدیریة الإقلیمیة للاتصالات

 مفتشیة عامة

 المدیریات العملیة
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  .% 80 رفع مستوى تحصیل الاستحقاقات الهاتفیة إلى نسبة تفوق .1

تركیب وتوسیع الشبكة الهاتفیة في الولایة بإضافة إلى زیادة عدد المشتركین في الهاتف الثابت بنوعیه  .2

  .الخطي واللاسلكي

  . ADSL المشتركین في الانترنت عالي التدفقزیادة عدد  .3

إصلاح التعطلات التي تمس خطوط المشتركین فضلا عن المتابعة الیومیة لشبكة ألیاف البصریة  .4

  .الممتدة عبر الولایة

نترانت) الاتزوید المؤسسات العمومیة والشركات بالخدمات المختلفة للاتصالات كإنشاء شبكات محلیة ( .5

  .رسال) مثل الخطوط الخاصةالإستقبال و الابالتجهیزات التي تستخدم في نقل المعطیات (وتزویدها 

  . للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة_ الهیكل التنظیمي ثانیاً 

وأصبحت تسمى بالمدیریة  یة للوحدة العملیةتم تغییر الصیغة الاسم 2010 سنة بعد شهر جوان

العملیة للاتصالات، إذ أصبحت مستقلة مالیا عن المدیریة الإقلیمیة بسطیف وتغیر الهیكل التنظیمي لها 

 كما هو موضح من خلال الشكل التالي:

  الهیكل التنظیمي للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة. ):3_3الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
  

مباشرة المدیریة مقسمة إلى أربعة دوائر أساسیة مرتبطة  نأ) 3-3( رقم من خلال الشكلیتضح 

   : التاليهي كفمسؤولیات هذه الدوائر و مهام بالمدیر العملي للاتصالات، أما فیما یخص 

 اعتمادا على تعلیمة مصلحیة، الصادرة بتاریخالمصدر: من إعداد الطالبة 
عن المدیریة المركزیة للموارد البشریة متعلقة بالمهام  ،2010/ 07/ 25

 والمسؤولیات الهیاكل الإقلیمیة للاتصالات الجزائر.

 الوكالات التجارية للاتصالات 

 أقسام التقنية للاتصالات الأقسام التجارية للاتصالات

 مركز المحلي التقني

ئیس الدائرة التقنیةر رئیس الدائرة التجاریة  رئیس دائرة المالیة والمحاسبیة رئیس الموارد البشریة والوسائل 

  العلاقة مع الزبائن. _ مصلحة

_ مصلحة قوة البیع وشبكة الوكالات 

  التجاریة.

_ مصلحة الفواتیر والتحصیل 

 والمنازعات.

_ مصلحة شبكة البلوغ والحلقة 

  المحلیة.

_ مصلحة الهیاكل والمنشآت 

  القاعدیة.

 _ مصلحة شبكة المعطیات.

 

  مصلحة المیزانیة._ 

  _ مصلحة الخزینة.

 _ مصلحة المحاسبة.

  مصلحة التكوین._ 

_ مصلحة تسییر المستخدمین 

  والأجور.

  _ مصلحة تسییر الوسائل.

 _ مصلحة الممتلكات.

  خلیة الأمن والوقایة ؛_ 

 ._ خلیة الاتصال والعلاقات الخارجیة

  خلیة تفتیش ؛_ 

 _ خلیة تسیر النوعیة.

 المــدیــر
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  : تقسم إلى ثلاثة مصالح هي ،الدائرة التجاریة .1

   مصلحة العلاقة مع الزبائن _أ

ى الاهتمام بالجانب هي مصلحة تقوم بتسییر وإدارة شؤون الزبائن وتلبیة احتیاجاتهم، إضافة إل

ن، وما لتعاملها المباشر مع الزبائ تعتبر من أهم المصالح الكبیرة الموجودة في المدیریة نظراً التسویقي. و 

   على قرارات لزبائن.لذلك من قدرة في التأثیر 

  : تتمثل مهامها في

  .السهر على إرضاء الزبون عن طریق الوحدات التقنیة والتجاریة التابعة لها -

 .المساهمة في الوصول إلى الأهداف التجاریة للمؤسسة -

  .التعریف بالخدمات الجدیدة المقدمة من خلال عملیات الترویج المختلفة -

  .دراسة ومعالجة الشكاوي وطعون الزبائن والعمل على إرضائهم وإعطاء الحلول لمشاكلهم -

  تكوین المستخدمین في المصلحة. -

  ت التجاریة مصلحة نقاط البیع وشبكة الوكالا _ب

  تتمثل مهامها في :

  .ضمان الوسائل اللازمة لتحقیق أهداف البیع المرجوة -

  .القیام بدراسة تحلیل سلوك الزبون اتجاه عملیة البیع -

  .إعداد مخطط عمل تجاري یحدد أهداف عملیة البیع في كل وحدة تجاریة (وكالة، قسم) -

  تكوین المستخدمین في المصلحة. -

   مصلحة الفواتیر والتحصیل والمنازعات ج_

مع الزبائن الذین لدیهم دیون ولم  أومصلحة مكلفة بالقضایا المتنازع فیها سواء مع المؤسسات 

تهم للعدالة إذا اقتضى الأمر متابعتهم، وتحویل ملفا أولهم  الإشعارات بإرسالیقوموا بتسدیدها، حیث یقوم 

 .ذلك

  یمكن تلخیص أهم مهامها في :

  .ضمان متابعة الفواتیر الهاتفیة وتحصیلها والمعالجة الودیة للمستحقات مع الزبون -

إعداد میزانیة الفواتیر وإرسالها إلى المدیریة الإقلیمیة والعمل على ضمان صحة المعلومة للمساهمة في  -

  .إرضاء الزبون

 تكوین المستخدمین في المصلحة. -

  ثلاثة مصالح هي:تقسم هي الأخرى إلى  ،الدائرة التقنیة 2
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تتمثل مهمتها الأساسیة في ضمان الاستغلال الحسن للشبكة  : مصلحة شبكة البلوغ والحلقة المحلیة _أ

  وصیانتها.

: مهمتها هي دراسة تطویر شبكة المشتركین ، توسیعها، وتهیئة المواقع  مصلحة الهیاكل القاعدیة _ب

  خ).، التهویة .....الهندسة المدنیة، توصیل الكهرباء(

 مسؤولیتها الرئیسیة صیانة شبكة المعطیات. مصلحة شبكة المعطیات: ج_

جل استغلال أ، تضخیم) من إنتاجمهمته هو جمع المراكز التقنیة (مراكز المراكز المحلیة التقنیة: _د

  صیانتها، كما یقوم بدراسات مشاریع توسعة الشبكة وتقییمها.لشبكة المشتركین و  الأمثل

  تندرج تحتها المصالح التالیة : البشریة والوسائل:دائرة الموارد  3

  : تتمثل مسؤولیاتها في مصلحة التكوین: _أ

  .تنظیم احتیاجات التكوین -

  .إعداد مخطط للتكوین -

  .متابعة الاتفاقیات مع مؤسسات التكوین -

  القیام بتقییم میزانیة التكوین و العمل على تنفیذها. -

  تتمثل مهامها في النقاط التالیة:: مصلحة تسییر المستخدمین والأجور _ب

  .التسییر الإداري للمستخدمین ومتابعة أجورهم -

  .تسیر نظام المعلومات الخاص بالأجور -

  العمل على فض النزاعات والأخطاء. -

مسؤولیتها الأساسیة هي متابعة تسییر المخزون وعملیة التوزیع على مستوى  مصلحة الوسائل: ج_

  الوحدات (أدوات مكتبیة ، أجهزة).

مسؤولیتها الأساسیة هي عملیة الجرد للوسائل والمعدات والمركبات والمحافظة  مصلحة الممتلكات: _د

  على الممتلكات.

  دائرة المالیة والمحاسبة : 4

ي المیزانیة، الخزینة والمحاسبة مهامهم مشتركة الهدف منها إعداد مصالح، ه ثلاثةتتكون من 

المیزانیة والتسییر المالي والمحاسبي لأموال المؤسسة من خلال تسییر الحسابات البنكیة والبریدیة التابعة 

 للمدیریة العملیة فضلا عن مصلحة التأمینات والقضایا القانونیة التي تسهر على متابعة المنازعات بین

  المؤسسة وخصومها.
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خلیة تسییر و  وخلیة الاتصال والعلاقات الخارجیة خلیة التفتیشو  هي خلایا الأمن والوقایة : الخلایا 5

 د بجانب مكتب المدیر العملي حیث تتبع له مباشرة وتتضح مسؤولیتها من خلال تسمیاتها.جالنوعیة وتو 

  المراكز التابعة لمدیریة اتصالات الجزائر أهم  : ثالثاً 

حسب بالمسیلة المراكز التابعة للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر توزیع ) 1_3یوضح الجدول رقم (

  البلدیات.

  .حسب البلدیات المراكز التابعة للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلةتوزیع ): 1_3الجدول رقم (

  المناطق
الوكالة 

  التجاریة

مركز 

  تضخیم

مركز خطوط 

  إنتاج

  رقمي مركز

  للهاتف الثابت

مركز طاقة 

  والبیئة

  مركز تجهیزات

ADSL 

مركز تصمیم 

  الخطوط
  المجموع

 08  01  01  01  01  01  01  02  المسیلة

 05  00  01  00  01  01  01  01  بوسعادة

 05  00  01  00  01  01  01  01  سیدي عیسى

 18  01  03  01  03  03  03  04  المجموع

  عتماد على معلومات مدیر المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بولایة المسیلة.لامن إعداد الطالبة باالمصدر :         

) مركزاً تابعاً للمدیریة العملیة لاتصالات 18) أن هناك ثمانیة عشر (1-3یتضح من الجدول رقم (

كافة تراب الولایة، ثمانیة منها یوجد وسط الولایة أما الباقي فهي مقسمة بتساوي بین  فيالجزائر منتشر 

قسم تجاري ومركز خط هاتفي في كل  إلى بالإضافةبوسعادة وسیدي عیسى (خمسة مراكز لكل منهما). 

  مقرة وعین الملح.

  : )ACTLالوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر ( _أ

الاهتمام شتركین و تقوم بتسییر خدمات الم لأنهاالمراكز  أهمهي مركز تابع لمصلحة الزبائن تعتبر 

، لذا تسمى مصلحة الزبائن حیث أن معظم خدماتها تخص (خطوط، فواتیر، احتیاجات، طعون) بالزبائن

 ،)KMS( متعددة الخدمات الأكشاك: الهاتف الثابت، الارتباطات المتخصصة، الزبائن ومن ضمنها

  ، استقبال الزبائن.المحاسبة الهاتفیة، العملیات التجاریة

  مهامها الرئیسیة في :تتمثل 

  ._ عرض وبیع الخدمات           .استقبال وتوجیه الزبائن -

  _ متابعة شكاوي الزبائن.      .عملیة توزیع الفواتیر و تحصیل مبالغها -
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  .المسیلةلوكالات التجاریة بولایة افروع  الشكل الموالي یوضح

  : فروع الوكالة التجاریة بولایة المسیلة)4_3الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  .عتماد على معلومات مدیر المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بولایة المسیلةلاالطالبة بامن إعداد المصدر : 

یة المسیلة أربع للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بولا نأ )4_3( یتضح من خلال الشكل رقم

   تابعة للوكالات في عملها.) DICTEL(ملحقتین تجاریتین وكالات تجاریة و 

تحت اسم مصلحة الاشتراك في الهاتف  1991 تأسست في أفریلتعتبر وكالة المسیلة أقدمها حیث 

فقد وكالة بوسعادة  أما ،تصنف كقسم استثنائي 1995 /01/02 في، ثم تغییر اسمها إلى وكالة تجاریة 

في حین أن وكالة سیدي عیسى  ،2001 وضعت خارج التصنیف في ماي ،1997 /20/07 تأسست في

وكالة الحضنة  وأخیراً  ،25/03/2007 قسم تجاري لیتحول إلى وكالة تجاریة فيك 1997تأسست سنة 

  .02/02/2012 فيتأسست ) بمقرة DICTEL(وملحقتها التجاریة 

  : )CAمركز التضخیم ( _ب

دوره الأساسي في تضخیم الاتصالات الخاصة تلك المتجهة إلى المناطق البعیدة خارج  یتمثل

الولایة حیث تمر جمیع المكالمات عبر هذا المركز الذي یقوم بتعدیل الشریط الصوتي، وتستخدم في هذه 

  العملیة الألیاف البصریة، الحزمة المركزیة الرقمیة.

   : )CTالمركز الهاتفي ( ج_

مجمع یحتوي على عدد كبیر من مشركین ویتفرع إلى عدة أقسام یتم التحكم فیها عن عن  هو عبارة

بعد، ونجد في هذا المركز قاعة تجهیزات والتي تحتوي على مبردات لتبرید موفر خدمات الانترنت 

)provider أجهزة ) وكذلك تبرید أجهزة بطاقات المشتركین، إضافة إلى قاعة المتابعة والتي تحتوي على

  .تسمح بمراقبة المسؤولین للأجهزة والأداء عن بعد

   : مركز البیئة والطاقة _د

مختص بصیانة الهواتف، الطاقة الالكترونیة والصناعیة للتجهیزات حیث یأخذ على عاتقه كل 

التعطلات والاختلالات التي تحدث في خیوط الخاصة بخطوط المشتركین ویقوم بصیانتها، كما یقوم 

  تركیب خطوط الهاتف في مختلف مناطق الولایة .بإنشاء و 

 المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلة

 ACTEL المسيلة

 DICTEL مقرة

 ACTEL سيدي عيسى ACTEL بوسعادة ACTELالحضنة 

  DICTELعين الملح
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  الموارد البشریة بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر ابعاً:ر

 :یقسمون إلى ثلاثة فئات هي عاملاً  275 بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة غلتشی

  إطارات، أعوان تحكم، وأعوان التنفیذ موزعون حسب الجدول التالي:

  ریة العملیة لاتصالات بالمسیلةیمدالتوزیع الموارد البشریة في  ):2_3رقم ( الجدول

  المستوى

  بلدیة عین الملح  بلدیة مقرة   بلدیة بوسعادة  بلدیة سیدي عیسى  بلدیة المسیلة
العدد 

  الإجمالي

النسبة 

  العدد  المئویة
النسبة 
  المئویة

  العدد
النسبة 
  المئویة

  العدد
النسبة 
  المئویة

  العدد
النسبة 
  المئویة

  العدد
النسبة 
  المئویة

  21,81  60  00  00  00  00  21,66  13  15  09  63,33  38  الإطارات

  13,81  38  10,52  4  10,52  4  18,42  7  13,15  5 47,36  18  أعوان التحكم

  64,36  177  5,64  10  3,95  7  32,20  57  8,4  15  49,71  88  أعوان التنفیذ

  100  275  5,09  14  4  11  28  77  10,54  29  52,36  144  المجموع

مصلحة المستخدمین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر  بناءا على المعلومات المقدمة من طرف رئیس المصدر:

  2012بالمسیلة، إحصائیات سبتمبر

  

  ):التمثیل النسبي لفئات المستخدمین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر5_3الشكل رقم (

  

  الطالبةمن إعداد المصدر : 

نلاحظ أن العدد الأكبر من العمال هو من فئة أعوان التنفیذ  ینالسابقوالشكل من خلال الجدول 

وفي الأخیر فئة أعوان  في المئة 21,81 الإطارات بنسبةفئة ثم تأتي  ،في المئة 64,36 نسبته بـقدر الذي ت

 الإطاراتفي فئة خاصة . كما یلاحظ أیضا غیاب العنصر النسوي الملفت في المئة 13,81التحكم بنسبة 

  .وأعوان التحكم

  منتوجاتها وخدماتها: اً_خامس

  :وجات التي تقدمها المدیریة العملیة للاتصالات بالمسیلة هيتالمن أهممن  إن

  ،WLL الهاتف الثابت بنوعیه الخطي واللاسلكي -

  ، ADSLخدمة الانترنت ذو التدفق العالي -

  خدمة الخطوط الخاصة  -

  حوریة)، المسبقة الدفع بجمع أنواعها (أمل، هایلة، جواب، وخدمة البطاقات  -

  ،والمخادع الهاتفیة KMS المتعددة الخدمات الأكشاك -

60

38

177

الاطارات

أعوان التحكم

أعوان التنفیذ
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زیادة عن المزایا المجانیة التي یستفید منها كل زبون أو مشترك مثل میزة النداء الثاني، المحاورة  

  الخمس .....الخ . والأصدقاءالثلاثیة تحویل النداء، الفاتورة المفصلة 

  : التكوین في المدیریة العملیة للاتصالات  المطلب الثالث

  .أنماط التكوین وبرامجه بالمدیریة العملیة لاتصالات بالمسیلة سیتم من خلال هذا المطلب التطرق

  أنماط التكوین في المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر : أولاً 

تتعدد طرق التكوین المتبعة من طرف المدیریة العملیة للاتصالات حیث تعتمد في تكوین عمالها 

(الجزائر، قسنطینة، وهران، ورقلة، سطیف)، إذ على المدارس الجهویة التابعة لمؤسسة اتصالات الجزائر 

تقوم مصلحة المستخدمین كل سنة بإعداد مخطط عام تبین فیه عدد الأفراد المعنیین بالتكوین وتاریخ 

  ومجال التكوین فضلا عن المدرسة التي ستشرف على عملیة التكوین.

المستخدمة في عملیة التكوین نجد المحاضرات، الدورات التكوینیة، وسائل  الأسالیبأما عن 

كما تعتمد ، PDF-Word ملفات مكتوبة بصیغةو  CD-ROMالملتیمیدیا المختلفة مثل أٌقراص مدمجة 

المؤسسة على المنشورات ودلیل أي خدمة جدیدة وتستخدم التعلیمات المرسلة من طرف المدیریة العامة 

التي تحدث على مستوى نظام ) mise à jour تجدید(جدید مثل التغیرات  إجراءتنفیذ لتبین خطوات 

فلا  )HR ACCESS(أو تسییر أجور المستخدمین   (GAIA)المعلومات الذي یستخدم في تسییر الزبائن

إلى إرسال موظفیها للتكوین عن الإضافات الجدیدة في هذه الأنظمة إنما تحتاج المؤسسة في كل مرة 

 إرشاد المستخدمین بالخطوات اللازمة من خلال التعلیمات. یكفي

  برنامج التكوین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر  : اً ثانی

العمال وقدراتهم وإمكانیاتهم وكذا الوسائل الخاصة  ةأجهزة لتحدید كفاء "اتصالات الجزائر"تضع 

بتقدیر الحاجیات والتي تأخذ في عین الاعتبار التطور المتوقع للتقنیات والمهن، كما تضع أیضا كیفیات 

لتقییم نشاطات التكوین وكذا العمال المكونین قصد الزیادة في تنمیة الكفاءات، والجدول التالي یوضح 

  اص بالمدیریة العملیة.برنامج التكوین الخ

  : عدد الأفراد في المؤسسة الذین استفادوا من التكوین )3_3الجدول رقم (

  المستوى

  عدد الأفراد _ السنوات

2008  2009  2010  2011  2012  

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

  30,14  22  30  12  32,69  17  31,70  13  19,67  12  الإطارات

  26,03  19  37,5  15  34,62  18  39,02  16  18,03  11  أعوان التحكم

  43,83  32  32,5  13  32,69  17  29,27  12  62,30  38  أعوان التنفیذ

  100  73  100  40  100  52  100  41  100  61  المجموع

لاتصالات الجزائر مصلحة المستخدمین بالمدیریة العملیة  بناءا على المعلومات المقدمة من طرف رئیس المصدر :

  2012بالمسیلة، إحصائیات سبتمبر
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دین من التكوین في المؤسسـة وفـي نسبة المستفی أنهو السابق من خلال الجدول  هما یمكن ملاحظت

عـاملا، ویتزایـد عـدد  275جمیع الفئات تعتبر ضعیفة في حال ما قورنت بالعدد الكلي للعمال والـذي یقـدر بــ 

ین مــن ســنة إلــى أخــرى مــع تنــاقض الفئــات الأخــرى (أعــوان الــتحكم والتنفیــذ)، الإطــارات الموجهــة إلــى التكــو 

وبعــد إطلاعنــا عــن مجــالات التكــوین التــي وجــه إلیهــا العمــال وجــدنا أن معظمهــا یتعلــق بالجانــب التجــاري، 

  .)GAIA( التسویقي، والتكوین على نظام تسییر المعلومات

  إجراءاتهامنهجیة الدراسة و :  ثانيلمبحث الا

فـــــــي تنفیـــــــذ  ر المنهجـــــــي الـــــــذي تـــــــم الاعتمـــــــاد علیـــــــهللإطـــــــا عرضـــــــاً مفصـــــــلاً هـــــــذا المبحـــــــث یقـــــــدم 

ـــــة ـــــات الاســـــتبانة، وفـــــي وكـــــذا  ،الدراســـــة المیدانی الأســـــالیب الإحصـــــائیة التـــــي اســـــتخدمت فـــــي معالجـــــة بیان

  الأخیر الإجراءات التي استخدمت لاختبار أداة الدراسة.

  ة ـي للدراسـار المنهجـ: الإط الأولطلب ـالم

مــــــن المؤكــــــد أن أي دراســـــــة علمیــــــة لـــــــن تســــــتطیع التوصـــــــل إلــــــى هـــــــدفها بدقــــــة وموضـــــــوعیة دون 

سترشــــــد بهــــــا الباحــــــث للتوصــــــل إلــــــى هدفــــــه الصــــــحیح یاســــــتخدام مجموعــــــة مــــــن القواعــــــد العامــــــة التــــــي 

  .)1(بأسلوب علمي یضمن له دقة النتائج وسلامتها، وهذا هو مفهوم المنهج

  المستخدمة في الدراسة  الأدواتالمنهج و :  أولاً 

ــــــة، یخلــــــق صــــــعوبة فــــــي تحدیــــــد  ــــــوم الإنســــــانیة والعلــــــوم الإداری إن تعــــــدد منــــــاهج البحــــــث فــــــي العل

أفضــــــلها، إلا أن طبیعــــــة الموضــــــوع هــــــي التــــــي تفــــــرض علــــــى الباحــــــث المــــــنهج والأدوات المناســــــبة التــــــي 

  تساعده في الدراسة.

  : منهج الدراسة المتبع .1

فـــــي  الإبـــــداعيمعرفـــــة دور التفكیـــــر  إلـــــىهـــــدف مـــــن خلالهـــــا نمـــــن طبیعـــــة الدراســـــة التـــــي  انطلاقـــــاً 

والبیانـــــات المــــــراد الحصــــــول علیهــــــا وفــــــي ضــــــوء الأســــــئلة ، الإداریــــــة فــــــي منظمــــــةتنمیـــــة مهــــــارات القیــــــادة 

الــــــذي یهــــــدف " المــــــنهج الوصـــــفي التحلیلــــــي، اعتمادنـــــا علــــــى فقــــــدالتـــــي تســــــعى الدراســــــة للإجابـــــة عنهــــــا، 

                                                             

)1  (
 .186 )، ص2001 ، ( عمان : دار الفكر،البحث العلمي _ مفهومه و أدواته وأسالیبهذوقان عبیدان وآخرون، 
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ویقــــــوم بتحلیلهـــــــا اســــــتنادا للبیانـــــــات  ،فــــــي إطـــــــار معــــــینإلــــــى دراســــــة ظـــــــاهرة لهــــــا خصائصــــــها وأبعادهـــــــا 

بالتــــــالي الوصــــــول بها والعوامــــــل التـــــي تــــــتحكم فیهــــــا، و المجمعـــــة حولهــــــا ثــــــم محاولــــــة الوصـــــول إلــــــى أســــــبا

("إلـــــى نتـــــائج قابلـــــة للتعمـــــیم.
، علـــــى وصـــــف الظـــــاهرة أو المشـــــكلة فقــــــط لا یقتصـــــر فـــــالمنهج الوصـــــفي )1

تاجات ویفســــر ویـــــربط بــــین مــــدلولاتها للوصـــــول إلــــى الاســـــتنیحلـــــل هــــو ، فذلــــكبعــــد مـــــن أبــــل یتعــــداه إلـــــى 

    تطویره والمتعلق بموضوع الدراسة.التي تسهم في فهم الواقع و 

  

 :مصادر الحصول على المعلوماتو أدوات الدراسة  .2

بغیة تحقیق هدف الدراسة، تم الاعتماد على مصدرین أساسین للحصول على البیانات والمعلومات 

  : والتحلیلالقابلة للوصف 

ــــة _أ خـــــاص المجتمـــــع الالبیانـــــات تجمـــــع مـــــن قبـــــل الباحـــــث نفســـــه مـــــن  المتمثلـــــة فـــــي : المصـــــادر الأولیـ

  :   دواتهامن أ ،بحثمشروع الب

 ـــتبالا نمـــــوذج یضـــــم مجموعـــــة مـــــن أســـــئلة توجـــــه إلـــــى الأفـــــراد مـــــن أجـــــل الحصـــــول علـــــى  "يهـــــ :ةانســ

معلومـــــات حـــــول موضـــــوع أو مشـــــكلة أو موقـــــف، ویـــــتم تنفیـــــذ الاســـــتمارة عـــــن طریـــــق المقابلـــــة الشخصـــــیة 

 "أو ترسل إلى المبحوثین عن طریق البرید
    

  : عدة أسباب من بینها إلىلجمع البیانات  الأداةیرجع استخدام هذه  كما

ــــــذي  - ــــــر الحجــــــم ال ــــــوق بكثی ــــــات مــــــن عــــــدد كبیــــــر مــــــن الأفــــــراد یف ــــــى البیان وســــــیلة هامــــــة للحصــــــول عل

  تغطیه أدوات جمع البیانات الأخرى كالمقابلة والملاحظة؛ 

  ؛مبدئیاً  ها، بل وتجریببانةمراجعة الاستإمكانیة فحص و  -

ن المبحــــــــوث غیــــــــر ة وموضــــــــوعیة لأیقــــــــقــــــــد تكــــــــون دق بانةبحــــــــوث عــــــــن أســــــــئلة الاســــــــتمإجابــــــــات ال -

 .معروف الشخصیة

 وفقــــــــــاً  اتــــــــــم إعــــــــــداده ،لجمــــــــــع البیانــــــــــات ةاناســــــــــة علــــــــــى الاســــــــــتبفــــــــــي هــــــــــذه الدر  ادعتمــــــــــتــــــــــم الا

) محــــــــــاور أداة 4_3یوضــــــــــح الجــــــــــدول رقــــــــــم (حیــــــــــث  ،أســــــــــئلتهمــــــــــع  یــــــــــتلاءملأغــــــــــراض البحــــــــــث بمــــــــــا 

  : )الاستبانةالدراسة (

                                                             
  .24 )، ص1998 منشورات الشهاب،باتنة : ،( المنهجیة في كتابة البحوث والرسائل الجامعیةعثمان حسن عثمان،  ) 1(

  _02:  أنظر إلى الملحق رقم لمزید من المعلومات عن خطوات إنشاء الاستبیانة.  
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  : محاور أداة الدراسة )4_3( الجدول رقم

  النسبة المئویة  عدد الفقرات  الفرعیة المتغیرات  المتغیرات الرئیسیة  التسلسل

  المحور الأول
معلومات شخصیة حول مفردات 

  العینة

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، طبیعة 

  عدد سنوات الخدمة، الوظیفة
8  18,18%  

  التفكیر الإبداعي وعناصره  نيثاالمحور ال

  04  الحساسیة بالمشكلات

16  36,36%  

  03  الطلاقة

  03  المرونة

  03  الأصالة

  03  المحافظة على الاتجاه

  مهارات القیادة الإداریة  ثالثالمحور ال

  05  المهارات الإنسانیة

20  45,45%  
  05  المهارات الفنیة

  05  المهارات الإداریة

  05  المهارات الفكریة 

  % 100  44  المجموع

  إلى استمارة الاستبانة المعتمدة في البحث. من إعداد الطالبة استناداً  المصدر :

  یتضح من خلال الجدول أن :

ــــور الأول: ــ ، الجــــــــنس:  وظیفیــــــــة لأفــــــــراد مجتمــــــــع الدراســــــــةاشــــــــتمل علــــــــى البیانــــــــات الشخصــــــــیة وال المحــ

 عدد الدورات التكوینیة.و العمر، المستوى العلمي، المستوى الوظیفي، الخبرة المهنیة 

  .اشتمل ستة عشر سؤال؛ هدف إلى تحدید عناصر التفكیر الإبداعي المتوفرة  المحور الثاني:

ــــور ـــــثال المحـــ تحدیــــــد مـــــــدى تـــــــوفر مهـــــــارات القیـــــــادة  إلـــــــىهـــــــدف  ؛عشـــــــرون ســـــــؤالااشـــــــتمل علــــــى  :ثالــ

 .بمدیریة العملیة لاتصالات الجزائرالإداریة لدى المسؤولین 

قابــــل عبـــــارات كــــل محـــــور مــــن المحـــــاور الاســــتبانة مجموعـــــة مــــن الـــــدرجات وفقــــاً لمقیـــــاس لیكـــــرت 

  .)5_3رقم ( ) موزعة كما هو موضح في الجدولLikert Scale( الخماسي
  

: توزیع درجات محاور الاستبیان وفقا لمقیاس لیكرت الخماسي )5_3الجدول رقم (
  

  ثانيالمحور ال
  أبداً   نادراً   أحیاناً   عادةً   دائماً 

5  4  3  2  1  

  غیر متوفرة  بدرجة ضعیفة جداً   بدرجة ضعیفة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبیر  ثالثالمحور ال

5  4  3  2  1  

  من إعداد الطالبة استنادا إلى استمارة الاستبانة المعتمدة في البحث.المصدر : 

                                                             
 -Rensis Likert . )1903_ 1983 ،( معهد البحوث الإجتماعیة التابع لجامعة میتشقنمؤسس  (University of Michigan's Institute 

for Social Research)  والذي كان نتاجا لبحثه في رسالة  لیكرتـ ) العمل الأكثر شهرة ل5-1عد مقیاس لیكرت الخماسي (ی، 1946ي عام ف

، وهو طریقة تستخدم في قیاس الاتجاهات (A Technique For The Measurement of Attitudes) "المواقف الدكتوراه بعنوان "أسلوب لقیاس

  . الموافقة أو عدم الموافقة باستخدام مقیاس من خمس نقاط فرادالأالتي تتطلب من 
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 ــــة العدیــــــد مــــــن الملاحظــــــات التــــــي تتعلــــــق  تــــــم تســــــجیل قســــــامالمتعــــــددة للأ الزیــــــاراتأثنــــــاء  : الملاحظــ

علاقـــــــات  ومـــــــدى ملائمتـــــــه، لمكاتــــــبلالترتیـــــــب الـــــــداخلي  ،مـــــــدى تنظــــــیم العمـــــــل ،مســـــــؤولینبســــــلوكیات ال

 المســــــؤولینمـــــدى احتــــــرام  ،ورؤســــــائهم الأفــــــرادمـــــال برؤســــــائهم لمعرفــــــة مـــــدى الاحتــــــرام المتبــــــادل بـــــین عال

ـــــة العمـــــل  ،للوقـــــت  إجابـــــاتخـــــلال الملاحظـــــة صـــــدق تأكـــــد مـــــن  ، كمـــــاالأعمـــــال لأداءمـــــدى ملائمـــــة بیئ

  .على العدید من أسئلة الاستمارةلمسؤولین ا

 تــــم ســــجلات لنــــا فــــي میــــدان الدراســــة مــــن وثــــائق و  أتــــیحطــــلاع علــــى مــــا الإ تــــم:  الوثــــائق والســــجلات

تمكنـــــا مـــــن كمـــــا لتســـــهیل لنـــــا عملیـــــة التحلیـــــل،  الأرقـــــامات و ظـــــح، وتســـــجیل بعـــــض الملاتصـــــویر بعضـــــها

ــــــى مســــــتویات  ــــــوف عل ــــــي مــــــن  الإدارةهــــــم المعوقــــــات المرتبطــــــة بالجانــــــب أو  ؤسســــــةالمفــــــي  الأداءالوق الت

 .بهالدى المسؤولین  الإبداعيالتفكیر  تكبح عملیة أنشأنها 

 ــــة  ســـــــؤولینمـــــــع الم المقابلـــــــةعلـــــــى  ادعتمـــــــتـــــــم الابالإضـــــــافة إلـــــــى الأدوات ســـــــالفة الـــــــذكر،  : المقابلـــ

مقارنـــــة ثـــــم واضـــــحة بشـــــأنها مـــــن الاســـــتبیان،  إجابـــــاتیصـــــعب الحصـــــول علـــــى  قـــــدبطـــــرح أســـــئلة دقیقـــــة 

ســـــــتبیان، وكــــــذا محاولـــــــة تجــــــاوز مشـــــــكلة عـــــــدم فــــــي الابعــــــض أســـــــئلة المقابلــــــة مـــــــع الأســــــئلة الموجـــــــودة 

ــــــك بالتــــــدخل لشــــــرح  تبســــــیطها ومناقشــــــتها معهــــــم، مــــــع توضــــــیح موضــــــوع  ،الأســــــئلةتجــــــاوب الأفــــــراد وذل

هـــــــي فقــــــط لأهــــــداف البحــــــث العلمــــــي، وأن یحسّــــــوا بأهمیـــــــة البحــــــث حتــــــى یطمئنــــــوا بــــــأن هــــــذه الأســــــئلة 

 مشاركتهم ویتمكنوا من الإجابة على أسئلة الاستبیان بكل صدق وموضوعیة.

ــــة -ب ــ ـــــادر الثانویــ المتمثلــــــــة فــــــــي المعلومــــــــات المتعلقــــــــة بالجانــــــــب النظــــــــري مــــــــن الدراســــــــات،  : المصـــ

  المقالات، الرسائل الجامعیة، الكتب العلمیة الأجنبیة والعربیة المتخصصة بموضوع الدراسة. 

  البحثمجتمع  : اً نیثا

 ،زائـــــر بولایـــــة المســـــیلةمؤسســـــة اتصـــــالات الجفـــــرع جمیـــــع الكـــــوادر العاملـــــة بتمثـــــل مجتمـــــع البحـــــث 

    في المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر وجمیع المراكز التابعة لها. والممثل

  عینة البحث : ثالثاً 

) استبانة على عینة قصدیة60تم توزیع ستون (
  المدیریة العملیة بجمیع المسؤولین شملت

 ،مدیر، رئیس قسم ورئیس مصلحة :لاتصالات الجزائر بالمسیلة ممن یحملون المسمیات الوظیفیة التالیة

  المطلوبة.جمیع الشروط تحقق جمیعها صالح للدراسة ل أن، وبعد الفحص تبین جمیعاً  تم استرداد

  

  ) یوضح توزیع الإطارات العاملة بالمدیریة على مختلف المراكز التابعة لها.6_3الجدول رقم (
                                                             

   _ الهادفة أو العمدیةالعینة القصدیة أو )Purposive Sample(  تستخدم للحصول على المعلومات من شریحة محددة قادرة على توفیر :

ن بعض المعاییر التي وضعها الباحث تتوفر فیهم لأنهم أفضل الأشخاص القادرین على توفیر المعلومات. ، إما بسبب موقعهم، أو لأالمعلومات

  101_100 )، ص ص2008دار الحامد، عمان : ، (أسالیب البحث العلميایز جمعة وآخرون، ف إلى : لمزید من المعلومات أنظر
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  مدیریة العملیة لاتصالات بالمسیلة ال: توزیع الإطارات في  )6_3الجدول رقم (

  حسب المراكز التابعة لها.

  المناطق
  المدیریة

  العملیة

الوكالة 

  التجاریة
  مركز إنتاج  مركز تضخیم

  مركز رقمي

  للهاتف الثابت

مركز طاقة 

  والبیئة
 المجموع

  النسبة

  المئویة

  63,33  38  01  01  01  02  07  26  المسیلة

  21,67  13  00  01  03  02  07  00  بوسعادة

  15  09  00  02  00  02  05  00  سیدي عیسى

  100  60  01  04  04  06  19  26  المجموع

    100  1,66  6,67  6,67  10  31,67  43,33  النسبة المئویة

المستخدمین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر مصلحة  بناءا على المعلومات المقدمة من طرف رئیس المصدر :

  2012بالمسیلة، إحصائیات سبتمبر

وبذات  في المئة 63,33 ) تمركز الإطارات بعاصمة الولایة بنسبة6_3یتضح من الجدول رقم (

 من مجموع الإطارات الكلي. ثم بوسعادة في المرتبة الثانیة بنسبة في المئة 43,33 بالمدیریة العملیة بنسبة

  .في المئة 15 وأخیر سیدي عیسى في المرتبة الأخیرة بنسبة في المئة 21,67

من  % 31,66 كما یلاحظ أن الوكالات التجاریة جاءت في المرتبة الثانیة لاحتضانها ما نسبته

  مجموع الإطارات الكلي بولایة بعد مركز المدیریة .

  المعالجة للبیانات المستعملة في الدراسة الإحصائیة الأسالیب:  لمطلب الثانيا

 الأسالیبد على مجموعة من اعتمالاتم  المجمعةتحلیل البیانات لتحقیق أهداف هذا البحث و 

  : الأتي فيأهمها  إبرازیمكن  ،الإحصائیة

ــــدى -1 الاســــــتبانة، تــــــم  اورلتحدیــــــد طــــــول خلایــــــا مقیــــــاس لیكــــــرت الخماســــــي المســــــتخدمة فــــــي محــــــ:  المــ

، ثــــم تقســـــیمه علــــى درجـــــات )4=1-5حســــاب المــــدى بـــــین أكبــــر وأصـــــغر قیمــــة لـــــدرجات مقیــــاس لیكـــــرت (

)، بعـــــد ذلـــــك تـــــم إضـــــافة هـــــذه القیمـــــة 5/4= 0,80الخلیـــــة الصـــــحیحة أي (المقیـــــاس للحصـــــول علـــــى طـــــول 

ــــك لتحدیــــد الحــــد الأعلــــى لأول أإلــــى  ــــاس وهــــي الواحــــد صــــحیح وذل قــــل قیمــــة فــــي المقیــــاس أو بدایــــة المقی

 .)0,08+1=1,08( خلیة أو فئة

  : استخدم هذا المعیار للحكم على درجة الأهمیة

 ؛إمكانیة للتطبیق لا توجد 1,8 إلى 1 وسط الحسابي منمتإذا كانت قیمة ال -

 )؛قلیلة(تكون إمكانیة التطبیق بدرجة  2,6 إلى 1,81 إذا كانت قیمة المتوسط الحسابي من -

 (متوسطة)؛تكون إمكانیة التطبیق بدرجة  3,4 لىإ 2,61 إذا كانت قیمة المتوسط الحسابي من -

 )؛عالیة(تكون إمكانیة التطبیق بدرجة  4,2 إلى 3,41 إذا كانت قیمة المتوسط الحسابي من -

 .جداً) عالیة(تكون إمكانیة التطبیق بدرجة  5 إلى 4,21 إذا كانت قیمة المتوسط الحسابي من -

 ؛لتحدید معامل ثبات أداة الدراسة )Cronbach’s alpha( ألفامعامل كرونباج  -2
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  ؛تحلیلهاو  لوصف خصائص عینة مجتمع الدراسة التكرارات والنسب المئویة -3

عینة الدراسة  أفرادلتحدید استجابات  والوزن النسبي ، الانحراف المعیاريحساب متوسط الحسابي -4

 ؛الدراسة أبعادنحو محاور و 

 ؛)T-testاختبار ستودینت ( -5

 لتحدید إذا كانت البیانات موزعة توزیعاً  )Kolomogorov-Smirnov( اختبار كولمجروف_سرنوف  -6

  طبیعیاً أم لا؟؛

  ؛لاختیار أثر المتغیر المستقل على التابع البسیطتحلیل الانحدار  -7

لاختبار ترتیب  )Stepwise Multiple Regression Analysis( التدریجيتحلیل الانحدار التراكمي  -8

المتغیر المستقل  عناصربیان أكثر و  ،المتغیر المستقل في معادلة التنبؤ بالمتغیر التابع عناصردخول 

 ؛على المتغیر التابع تأثیراً 

استجابات أفراد عینة توسطات ملاختبار الفروق بین  )one Way ANOVA( تحلیل التباین الأحادي -9

 ؛البحث

حادي في حالة یتبع تحلیل التباین الأ ،)Scheffe Post Hoc Test (اختبار شفیه بوست هوك  -10

بین المتوسطات المختلفة، ویقوم هذا الاختبار على مقارنة ثنائیة لكل  إجمالیةالكشف عن وجود فروق 

 زوج من المتوسطات وتحدید مصدر الفروق.

  (الاستبانة)أداة الدراسة  اختبار:  لثطلب الثاـالم

التأكد من مدى تغطیة وانسجام فقرات الاستبانة مع ما أعدت فعلیا  إلىیهدف اختبار صدق الأداة 

  : هي عدة اختبارات، ویشمل لقیاسه

   للأداةالصدق الظاهري  : أولاً 

ت التـي وردت فـي الاسـتبانة یمكنهـا أن تـوفر االعبـار  أنالتأكـد مـن فـي  الصـدق الظـاهري لـلأداةمثل تی

 أســــاتذة ســــبعةفــــي صــــورتها الأولیــــة علــــى  عرضــــهامــــن خــــلال بدقــــة عالیــــة، البیانــــات المطلوبــــة للدراســــة و 

، فــي مؤسســة اتصــالات الجزائــر إطــارإلــى  بالإضــافة علــوم الإداریــةالو   متخصصــین فــي مجــال علــم الــنفس

  إبداء أرائهم حول : من صدقها الظاهري من خلال لتأكد

  یاغة كل فقرة من فقرات الاستبانة؛مدى وضوح ص -

  ؛إلیهملائمة كل فقرة للمحور الذي تنتمي مدى أهمیة و  -

   .مدى مناسبة كل فقرة للقیاس ما وضعت لأجله -

تعدیل صیاغة بعض الفقرات التي رأى المحكمون ن، تم ضوء التوجیهات التي أبداها المحكمو  في

بلغ عدد فقرات أداة لی، جلهألقیاس ما وضعت من  وملائمةً  ضرورة إعادة صیاغتها حتى تزداد وضوحاً 

   عبارة. 60الدراسة في صورتها النهائیة 



  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائرالدور التفكیر الإبداعي في تنمیة المهارات القیادیة ب الثالث:  الفصل

99 

 Cronbach’s(الثبات ألفا كرونباج  كما تم حساب معامل الصدق عن طریق حساب جذر معامل

alpha( كل النسب عالیة، وهذا یدل على صدق أداة الدراسة أن أیضا، حیث لوحظ.  

   الدراسةثبات أداة :  ثانیاً 

بعد والمصالح، و  الأقسامرؤساء  ،مدراءال علىاستبانة  20 تم توزیع ،ثبات الاستبانةللتأكد من 

الذي یعتمد ) Cronbach’s alpha(الثبات بطریقة  تم حساب، SPSSتفریغ بیاناتهم في برنامج و استلامها 

التماسك بین فقرات المقیاس، قوة الارتباط و  إلى أیضاً یشیر كما ، أخرى إلىالفرد من فقرة  أداءعلى اتساق 

  ت. جید للثباالتقدیر الب یتمیزلذلك فإن هذا المعامل 

  .الدراسةنتائج اختبار صدق وثبات أداة  التاليیعكس الجدول 

  الدراسةنتائج اختبار صدق وثبات أداة  : )7_3الجدول رقم (

قم
لر

ا
  

  معامل الثبات  عدد العبارات  أبعاد المحاور
)Cronbach’s alpha(  

  معامل الصدق

)Validity c(  

  0,858  0,737  16  .كل المسؤول التفكیر الإبداعي لدىعناصر مدى توفر   2

  0,971  0,943  20  توفر مهارات القیادة الإداریة لدى كل المسؤول .مدى   5

  0,960  0,923 36  كل عبارات الاستبیان

  )SPSS ,V. 21الدراسة ومخرجات ( مجتمعبالاعتماد على إجابات أفراد  طالبة: من إعداد ال المصدر

 ) معامل الثبات لكل المحاور تتجازوCronbach’s alphaثبات (المعامل أن  أعلاهیظهر الجدول 

وعلیه هذه الدراسة،  غراضلأالدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالیة تبرر استخدامها  أداة أنما یعني  ،)0,6(

صالح كأداة للدراسة ) 03(رقمفي صورتها النهائیة كما هو في الملحق  ةالاستبان ههذ أنیمكن الحكم على 

  .قابل للتوزیع

  وصف خصائص عینة الدراسة : المبحث الثالث

یتم وصف الخصائص سوف ، إذ حلیلاً لنتائج الدراسة التطبیقیةعرضاً وتالمبحث یتناول هذا 

  .لأسئلة البحث شامل عرضه یلیوالوظیفیة لمفردات عینة البحث، الشخصیة 

  الدراسة أفراد مجتمعخصائص دراسة المطلب الأول : 

: الجنس،  مثل دراسةال مجتمعهذا المطلب إلى دراسة الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد  یرمي

قبل الشروع في التحلیل الإحصائي  ،الخ......مدة الخدمةو طبیعة الوظیفة العمر، المؤهل العلمي، 

  : سیتم التطرق لها وفقا للجدول التالي حیث. لمتغیرات الدارسةعینة ال اتجابلإ

  

                                                             
  _ عطى الاستبیان نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعه على أفراد العینة أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، وهذا ییقصد بثبات الاستبانة أن

  یعني الاستقرار في نتائج الاستبیان.ما 
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  عینة الدراسة حسب الخصائص الشخصیة والوظیفیة أفراد: توزیع  )8_3لجدول رقم (ا

  المئویةالنسبة   التكرار  الفئات والسمات  المتغیر

  الجنس
  95  57  ذكر

  05  3  أنثى

  100  60  المجموع

  العمر

  11,7  7  سنة 25 أقل من

  38.3  23  سنة 35 إلى 26من 

  21,7  13  سنة 45 إلى 36 من

  28,3  17  سنة 55 إلى 46 من

  0  0  سنة فأكثر 56

  100  60  المجموع

  التحصیل العلمي

  10  6  مستوى ثانوي

  8,3  5  شهادة بكالوریا

  13,3  8  تقني سامي

  51,7  31  شهادة لیسانس

  6,7  4  مهندس

  10  6  ماجستیر

 100 60  المجموع

  طبیعة الوظیفة

  11,7  7  مدیر

  28,3  17  رئیس قسم

  60  36  رئیس مصلحة

  100  60  المجموع

مدة الخدمة بمدیریة 

العملیة لاتصالات 

  الجزائر

  26,7  16  سنوات 5 من سنة إلى

  26,7  16  سنوات 10 إلى 6 من

  8,3  5  سنة 15 إلى 11 من

  38,3  23  سنة فأكثر 16 من

  100  60  المجموع

  عدد الدورات التكوینیة

  58,3  35  سنوات 5 من سنة إلى

  23,3  14  تسنوا 10 إلى 6 من

  10  6  سنة 15لى إ 11 من

  8،3  5  سنة فأكثر 16من 

  100  60  المجموع

هل أنت راضي عن 

  الدورات التكوینیة

  80  48  نعم

  20  12  لا

  100  100  المجموع

  )SPSS ,V. 21الدراسة ومخرجات ( مجتمعبالاعتماد على إجابات أفراد  طالبةمن إعداد ال :المصدر
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    : فیما یلي تحلیل كل متغیر من المتغیرات السابقة

  عینةجنس أفراد ال : أولاً 

كـــــانوا مـــــن الــــــذكور  أفـــــراد العینــــــةأن الغالبیـــــة العظمــــــى مـــــن  ضـــــحیت الســــــابقالجـــــدول  مـــــن خـــــلال

ـــــاث  يفـــــ ،% 95 بنســـــبة ـــــة المقـــــدرة بــــــنســـــبة الحـــــین شـــــكلت الإن ـــــةمـــــن أفـــــراد ال % 5 الباقی عنـــــي ی مـــــا؛  عین

ــــبه كلــــــي للإنــــــاث فــــــي  ، وقــــــد یكــــــون مــــــرد ذلــــــك لطبیعــــــة نشــــــاط )الإدارة العلیــــــافئــــــة الإطــــــارات (غیــــــاب شــ

  المؤسسة أو لطبیعة المنطقة المحافظة.

  العمر : ثانیاً 

تقدر بـ  ةر تبعمسنة شكلت نسبة  55_46 ما بینالفئة العمریة  أنمن الجدول السابق یمكن استنتاج 

كانت مؤسسة واحدة مع مؤسسة البرید  أیننتیجة تماشیها مع قدم مؤسسة اتصالات الجزائر ، % 28,3

مع بدایة عمل المؤسسة،  بدأتهذه الفئة هي التي ئر باسم مؤسسة البرید والمواصلات، حیث أن الجزا

 بینجدد ضمن الفئة العمریة ما ال من الإطاراتونتیجة خروج العدید من زملائهم للتقاعد حلت نسبة 

حلت  بینماخروجهم للتقاعد، الأولى و الفئة  أعمارزادت كلما في ازدیاد  الأخیرة، هذه الفئة سنة 35_26

 أعمارهمفئة الذین تقل  في حین أن، %  21,7 في المرتبة الثالثة بنسبةسنة  45_36 الفئة العمریة ما بین

  .  % 11,7 نسبةب الأخیرةبة سنة حلت في المرت 25عن 

ــــــةیلاحــــــظ  ةلنتــــــائج الســــــابقامــــــن خــــــلال اســــــتعرض  ــــــرة أن للمدیری هــــــم مــــــن  وإطاراتهــــــا خبــــــرات كبی

یمكــــــــن تفســــــــیر ذلــــــــك برغبــــــــة المؤسســــــــة و ، تحتــــــــل الصــــــــدارةنســــــــبة الشــــــــباب  ر، إلا أنالأعمــــــــامختلــــــــف 

كبـــــــر عـــــــدد مـــــــن الشـــــــباب ضـــــــمن كوادرهـــــــا لقـــــــدرتهم علـــــــى اكتســـــــاب أتوظیـــــــف فـــــــي اتصـــــــالات الجزائـــــــر 

  تطور طبیعة عمل المؤسسة.نتیجة بسرعة أكبر المهارات والخبرات الحدیثة 

  التحصیل العلمي : ثالثاً 

بنســـــبة  لیســــانسهــــم مـــــن حــــاملي الشــــهادات  العینــــةغالبیـــــة أفــــراد  أنیتضــــح مــــن الجــــدول الســــابق 

ـــــة تقنـــــي الســـــامي بنســـــبةتل ،% 51,7 تقـــــدر بــــــ ـــــانوي %، 13,3 یهـــــا فئ ـــــم فئـــــة الماجســـــتیر والث فـــــي المرتبـــــة  ث

ـــــ الثالثــــة  ، فــــي حــــین تحصــــلت فئــــة المتحصــــلین علــــى الدراســــةعینــــة مــــن  % 10بــــنفس النســــبة والمقــــدرة ب

ــــــا علــــــى المرتبــــــة الخامســــــة بنســــــبة  ــــــرة %،  8,3شــــــهادة البكلوری ــــــة الأخی لتحــــــل فئــــــة المهندســــــین فــــــي المرتب

  %. 6,7 بنسبة

حیث في السنوات الأخیرة  خصوصاً شروط التعیین الخاصة بالمدیریة  إلىیعود سبب هذا التوزیع 

قناعة المؤسسة محل الدراسة  إلىیرجع ذلك جامعیة وكأقل تقدیر تقني سامي، و الشهادة التشترط  أصبحت

على نحو یحقق الفائدة المرجوة،  إلیهمبقدرة حاملي الشهادات الجامعیة على القیام بالمهام الموكلة 

بیرة بالتطورات التكنولوجیة التي یشهدها عصرنا، خصوصا أن الخدمة التي تقدمها المؤسسة لها علاقة ك
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یعود البكلوریا) فو  ثانويبال(النسبة الخاصة  أماالمتوسط، بتدائي و یفسره أیضا الغیاب الكلي لفئة الإوهذا ما 

  لم تكن حینها شروط كبیرة لتوظیف. أینالقدامى،  الأفراد إلى

  طبیعة الوظیفة:  رابعاً 

، حیـــث بلـــغ الدراســـة هـــم مـــن فئـــة رؤســـاء المصـــالحالعینـــة محـــل  أفـــرادغالبیـــة  أن إلـــىیشــیر الجـــدول 

فئــة رئـــیس قســم بالمرتبـــة الثانیـــة تـــأتي ، ثــم طـــاراتمـــن المجمــوع العـــام للإ % 60 أي بنســبة افـــرد 36 عــددهم

  .% 11,7 بنسبةو  7مدیر بتكرار التلیها فئة ، % 28,3 بنسبة أي 17 بتكرار

فــي المدیریــة العملیــة الهرمــي  الــوظیفي للهیكــل التنظیمــيالواقــع النســب تعكــس أن  ســبق یلاحــظمــا م

  .یعطي دلالة صحیحة على شمول الاستبیان فئات الكوادر كافةً  تصالات الجزائر بولایة المسیلة مالا

  مدة الخدمة بالمدیریة :  خامساً 

 23بتكـــــــرار  الأولـــــــىســـــــنة فـــــــأكثر جـــــــاءت فـــــــي المرتبـــــــة  16 فئـــــــة مـــــــنالیلاحـــــــظ مـــــــن الجـــــــدول أن 

ســـــنوات  10 إلــــى 6 ســـــنوات ومــــن 5 إلــــىفئـــــة مــــن ســــنة الفــــي حــــین تحصـــــلت كــــل مــــن ، % 38,3وبنســــبة 

ســــنة فــــي المرتبــــة الثالثــــة  15 إلــــى 11 فئــــة مــــنال، تلیهــــا %26,7وبنســــبة  16علــــى المرتبــــة الثانیــــة بتكــــرار 

  .%8,3 وبنسبة 5 بتكرار

ـــــة أفـــــرادتـــــدل البیانـــــات الســـــابقة علـــــى وجـــــود عامـــــل الخبـــــرة لـــــدى  ـــــى العین ، مـــــا یجعلهـــــم قـــــادرین عل

العامـــــــل  عنـــــــاســـــــلبیة أكثـــــــر دقـــــــة نحـــــــو موضـــــــوع الدراســـــــة، كمـــــــا لا یخفـــــــى لنـــــــا  أوتكـــــــوین آراء موجبـــــــة 

الرغبــــــة فــــــي العمـــــــل  ،شــــــریحة كبیــــــرة مــــــن المــــــوظفین الجــــــدد لمــــــا لهــــــم مــــــن الحیویــــــةیجــــــابي لتواجــــــد الإ

  والإصرار على فهمه وسهولة التأقلم في جو العمل ما یزید في فعالیته.

  الدورات التدریبیة :  اً دسسا

 أكثـــــــر مـــــــن نصـــــــفهمأن حیـــــــث  التكوینیـــــــة التـــــــي خضـــــــع لهـــــــا أفـــــــراد العینـــــــة قلـــــــة الـــــــدوراتیتضـــــــح 

نســـــبة و  35 دورات بتكـــــرار قـــــدره 5 مـــــن دورة إلـــــى عـــــدد الـــــدورات التكوینیـــــة التـــــي تحصـــــلوا علیهـــــا تتراوحـــــ

 نســـــبة دورات 10_6 بـــــینتراوحـــــت فئـــــة الـــــذین خضـــــعوا لـــــدورات تكوینیـــــة بینمـــــا شـــــكلت  ،% 58,3 مقـــــدراها

_  11 مــــــن التـــــي خضــــــعوا لهـــــاالـــــذین تراوحــــــت عـــــدد الــــــدورات التكوینیـــــة فـــــي حـــــین شــــــكلت فئـــــة ، % 23

 الفئـــــة التــــي تحصـــــلت علــــى أكثـــــر مـــــن جــــاءت وأخیـــــرةوفــــي المرتبـــــة الرابعــــة ، %10 نســــبة قـــــدرها دورة 15

   .% 8,3نسبة بدورة تكونیة  16

لمواجهــــــــة أن الــــــــدورات التــــــــي خضــــــــعوا لهــــــــا غیــــــــر كافیــــــــة العینــــــــة مــــــــن أفــــــــراد  % 80كمــــــــا یــــــــرى 

  .منهم أنها تكفیهم 20في حین یرى  ،متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة

  
  



  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائرالدور التفكیر الإبداعي في تنمیة المهارات القیادیة ب الثالث:  الفصل

103 

  

  )الإبداعيالتفكیر ( المتغیر المستقلعبارات نحو  الأفراد: تحلیل اتجاهات  المطلب الثاني

: الحساسیة  الدراسة، یتفرع عنه خمسة متغیرات هيیمثل التفكیر الإبداعي المتغیر المستقل لهذه 

تحلیل ومناقشة أسئلة في هذا المطلب وسیتم  .الاحتفاظ بالاتجاهو للمشكلات، الطلاقة، المرونة، الأصالة 

  .لالمتغیر المستقل بالتفصی

قیاس المستوى العام للتفكیر الإبداعي لدى المسؤولین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بولایة  : أولاً 

  المسیلة

عبارة من  16 من أفراد العینة عن طریقالفرعیة للتفكیر الإبداعي تم جمع البیانات عن المتغیرات 

الإبداعي (لدى المسؤولین) في ما هو مستوى التفكیر  :؛ للإجابة عن السؤالة مجموع عبارات الاستبیان

  .؟المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة

، الوزن تم استخدام المتوسطات الحسابیة، الانحرافات المعیاریة لتحلیل تلك البیانات

   : وضح الجدول التاليی، كما النسبي،....الخ

  : ترتیب عناصر التفكیر الإبداعي تنازلیاً  )9_3الجدول رقم (


  .تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي

  T P-VALUEقیمة   التقدیر  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  اسم العنصر  رقم العنصر  الترتیب

  0,000  16,989  عالٍ جداً   0,605  4,327  الاحتفاظ بالاتجاه  العنصر الخامس  01

 0,000  16,987  عالٍ   0,492  4,079  الحساسیة للمشكلات  العنصر الأول  02

 0,000 11,456 عالٍ   0,597  3,883  المرونة  العنصر الثالث  03

 0,000 6,478 عالٍ   0,703  3,588  الطلاقة  العنصر الثاني  04

 0,025  2,298  متوسط  0,748  3,222  الأصالة  العنصر الرابع  05

  0,000  17,692  عالٍ   0,366  3,836  الدرجة الكلیة

≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات ( : المصدر

 لأن ،احصــائیا) كلهــا دالــة tأن قــیم اختبــار ســتیودانت ( یتضــحمــن خــلال ملاحظــة الجــدول أعــلاه، 

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(قیمة مستوى الدلالة المحسوبة 

) بأن هنـاك مسـتوى عـالٍ مـن التفكیـر الإبـداعي لـدى المسـؤولین فـي 9_3(من الجدول رقم  ظهریكما 

عناصـــر لمدیریــة العملیــة لاتصــالات الجزائــر بولایــة المســیلة، حیــث یظهــر ذلــك مــن خــلال الدرجــة الكلیــة ال

یمكـن أن یعـزى و  ،0,366والانحـراف المعیـاري  3,836التفكیر الإبـداعي بدلالـة المتوسـط الحسـابي الـذي بلـغ 

المدیریــــة العملیــــة للاتصــــالات عینــــة الدراســــة تعــــیش فــــي عــــالم ســــریع التغیــــرات الاقتصــــادیة  ذلــــك إلــــى أن
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والتكنولوجیــة ممــا یحــتم علیهــا أن تواجــه العدیــد مــن المشــكلات التــي یتطلــب حلهــا تفكیــراً خلاقــاً یــدعم القــدرة 

  كافیة. على حل المشكلات بطرق إبداعیة لأن الطرق التقلیدیة الروتینیة لحل المشكلات لم تعد

) أن العنصــــــــر الخــــــــامس المتعلــــــــق بالاحتفــــــــاظ بالاتجــــــــاه قـــــــــد 9_3(یظهــــــــر الجــــــــدول رقــــــــم هــــــــذا و 

ـــــدیر عـــــالٍ جـــــدا ـــــغ المتوســـــط الحســـــابي لهـــــذا ال ،ً حضـــــي بتق ـــــث بل والانحـــــراف المعیـــــاري  4,327 عنصـــــرحی

ـــــــة علـــــــى مواصـــــــلة الجهـــــــد  ،0,605 ـــــــر بقـــــــدرة عالی ـــــــع المســـــــؤولین باتصـــــــالات الجزائ مـــــــا یشـــــــیر إلـــــــى تمت

ـــــــــق  ـــــــــق الانجـــــــــاز والأداء الفعـــــــــال. بینمـــــــــا حضـــــــــي العنصـــــــــر الأول المتعل ـــــــــدؤوب نحـــــــــو تحقی والعمـــــــــل ال

علــــــى التــــــوالي  انحرافـــــه المعیــــــاريو بالحساســـــیة للمشــــــكلات بتقــــــدیر عــــــالٍ حیـــــث بلــــــغ متوســــــطه الحســــــابي 

وقــــــد یعــــــزى ذلــــــك إلــــــى القــــــدرة العالیــــــة التــــــي یتمتــــــع بهــــــا المســــــؤولون بالمدیریــــــة العملیــــــة  ،0,492و 4,079

وبالتـــــالي تحدیـــــدها تحدیـــــداً دقیقـــــاً مـــــن التعـــــرف  ،فـــــي رؤیـــــة الكثیـــــر مـــــن المشـــــكلات فـــــي الموقـــــف الواحـــــد

ـــــى  ـــــة عل ـــــث المتعلـــــق بالمرون علـــــى حجمهـــــا، جوانبهـــــا، أبعادهـــــا وأثارهـــــا. فـــــي حـــــین حصـــــل العنصـــــر الثال

ــــــــب ال ــــــــغ المتوســــــــط الحســــــــابي والانحــــــــراف المعیــــــــاري لــــــــه الترتی  3,883ثالــــــــث بمســــــــتوى عــــــــالٍ حیــــــــث بل

ــــــر بطــــــرق  0,597و ــــــى التفكی ــــــع المســــــؤولین بالقــــــدرة عل ــــــك إلــــــى تمت ــــــد یعــــــزى ســــــبب ذل ــــــوالي، وق ــــــى الت عل

ـــــة والنظـــــر للمشـــــكلة مـــــن أبعـــــاد مختلفـــــة مـــــع تنـــــوع الا جابات لكـــــي تتناســـــب مـــــع تعقـــــد الموقـــــف ســـــتمختلف

  الإبداعي.

الثـــــاني المتعلـــــق بالطلاقـــــة فقـــــد حصـــــل علـــــى الترتیـــــب الرابـــــع بمســـــتوى  عنصـــــرالمـــــا فیمـــــا یخـــــص أ

ـــــغ المتوســـــط الحســـــابي  ـــــى القـــــدرة و ، 0,703والانحـــــراف المعیـــــاري  3,588عـــــالٍ، إذ بل ـــــك إل یرجـــــع ســـــبب ذل

ــــة لــــدى المــــدیرین فــــي  ــــة ثابت ــــى إنتــــاج أكبــــر عــــدد مــــن الأفكــــار والمقترحــــات الإبداعیــــة فــــي وحــــدة زمنی عل

  قطاع اتصالات. 

ل العنصـــــــر الرابــــــع المتعلـــــــق بالأصــــــالة فـــــــي الترتیــــــب الخـــــــامس والأخیــــــر بمســـــــتوى متوســـــــط، لیحــــــ

ـــــث بلـــــغ المتوســـــط ـــــك إلـــــى تمتـــــع المـــــدیرین و ، 0,748والانحـــــراف المعیـــــاري  3,222الحســـــابي  حی یعـــــزى ذل

  بالقدرة على إنتاج ما هو غیر مألوف، وما هو بعید المدى وذو منفعة اجتماعیة.

  ثانيتحلیل آراء أفراد عینة البحث لعبارات المحور ال : ثانیاً 

عنصـــــــر مـــــــن عناصـــــــر  مـــــــدى تـــــــوفر كــــــلفیمــــــا یلـــــــي شـــــــرح تفصــــــیلي لآراء عینـــــــة البحـــــــث حــــــول 

  : التفكیر الإبداعي

  : الحساسیة للمشكلات الأول عنصرال

تـــــم اســـــتخدام  لتحلیــــل آراء عینـــــة البحـــــث حـــــول مـــــدى تـــــوفر عنصـــــر الحساســـــیة للمشـــــكلات لـــــدیهم،

ــــــب العبــــــارات، كمــــــا هــــــو موضــــــح فــــــي المتوســــــط  ــــــوزن النســــــبي وترتی الحســــــابي، الانحــــــراف المعیــــــاري، ال

   الجدول التالي:
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  الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي و  ،النسب المئویة ،: التوزیع التكراري )10_3جدول رقم (ال

  الحساسیة للمشكلات لعنصر


  تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي
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≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  .)SPSS ,V. 21بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( طالبةمن إعداد ال : المصدر

) كلهـا دالـة احصـائیا، لأن قیمـة tمن خلال ملاحظة الجدول أعـلاه، نـرى أن قـیم اختبـار سـتیودانت (

  .0.05) أقل من مستوى الدلالة المعنویة P-VALUEمستوى الدلالة المحسوبة (

) وجــــــود درجــــــة عالیــــــة لــــــدى أفــــــراد العینــــــة موضــــــع 10_3مــــــن الجــــــدول رقــــــم (أیضــــــاً ح ضــــــیتكمــــــا 

 4,079 ككــــــل عنصــــــربلــــــغ المتوســــــط الحســــــابي لل إذالدراســــــة فــــــي رؤیــــــة واكتشــــــاف ووعــــــي المشــــــكلات، 

  : تالعبارایخص أما فیما  وهي درجة عالیة وفقا للمقیاس المعتمد. 0,4925الانحراف المعیاري و 

   خطوة بخطوة هي أفضل وسیلة لحل المشكلاتتعتقد أن إتباع طریقة ( -  02 -رقم  ةعبار الجاءت( 

ما یعني أن غالبیة  ؛ 4,40قدر بـ  بالنسبة للمتوسط الفرضيجداً متوسط حسابي عال المرتبة الأولى ب في

، في أن إتباع طریقة خطوة بخطوة هي أفضل وسیلة لحل المشكلات ونعتقدی % 88 عینة البحث أفراد

 .على تركز الإجابات وعدم تشتتها عن المتوسطدل ی ما 0,763معیاري النحراف حین بلغت قیمة الا
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 تمیــــــل إلــــــى تجنــــــب طــــــرح أســــــئلة لــــــیس لــــــدیك أمــــــل فــــــي الحصــــــول علــــــى ( - 03 -رقــــــم العبــــــارة  أمــــــا

بالنســـــبة للمتوســــط الفرضــــي قـــــدر  بمتوســــط حســــابي عــــالٍ  رابعـــــةفــــي المرتبــــة ال فقــــد جـــــاءت )الإجابــــة لهــــا

علـــــى مــــا ورد فـــــي العبـــــارة،  عـــــادةً مـــــا یعنــــي أن غالبیـــــة أراء عینـــــة البحــــث تتجـــــه إلـــــى الموافقــــة  ؛ 3,65بـــــ 

ــــى یــــ ممــــا، 1,286فــــي حــــین بلغــــت قیمــــة الانحــــراف المعیــــاري  اخــــتلاف نســــبي فــــي وجهــــات وجــــود دل عل

مــــــن أفــــــراد عینــــــة  % 27 ؛ فهنــــــاك نســــــبة هــــــذه العبــــــارةمحتــــــوى النظــــــر بــــــین مجمــــــوع أفــــــراد العینــــــة علــــــى 

ــــدیالبحــــث تــــرى  ــــیس ل ــــل إلــــى تجنــــب طــــرح أســــئلة ل ــــى الإجابــــة  هاالعكــــس ( لا تمی أمــــل فــــي الحصــــول عل

  على محتوى العبارة. ینالمبحوثین الموافق %73 لها)، في حین مثلث نسبة

  فــي المرتبـــة  )تُركــز بشــدة علــى مــا یثیــر اهتمامــك لفتــرات طویلــة( - 04 -رقــم العبــارة فــي حــین جــاءت

مـا یعنـي أن غالبیـة أراء عینـة البحـث تتجـه إلـى الموافقـة عـادةً  ؛ 4,050بمتوسط حسابي عـالٍ قـدر بــ  الثالثة

ممـا یـدل علـى تقـارب فـي وجهـات  ،0,928على ما ورد في العبارة، في حین بلغت قیمة الانحـراف المعیـاري 

بشـدة  ونركـز ی أنهـم أفراد العینةمن  % 81 نسبة رىتالنظر بین مجموع أفراد العینة على هذه العبارة ؛ حیث 

  لفترات طویلة. هماهتمام واعلى ما یثیر 

   في  )أنت قادر على التعامل مع المشكلات الصعبة لفترات طویلة( - 05 -رقم العبارة بینما جاءت

ما یعني أن غالبیة أراء عینة البحث تتجه إلى  ،4,216بمتوسط حسابي عال جداً قدر بـ  ،المرتبة الثانیة

دل على تركز یما م ،0,584الموافقة دائماً على ما ورد في العبارة، في حین بلغت قیمة الانحراف المعیاري 

  الإجابات وعدم تشتتها عن المتوسط.

  : نستنتج أنهما سبق م

مــــــن مدیریــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائــــــر لولایــــــة المســــــیلة الیوجــــــد مســــــتوى عــــــال لــــــدى المســــــؤولین ب -1

هـــــــــذه  أبعــــــــاداكتشــــــــاف ووعــــــــي مـــــــــن خــــــــلال رؤیــــــــة و  ،ت التــــــــي تواجهونهــــــــاالحساســــــــیة تجــــــــاه المشــــــــكلا

باعتبـــــار الحساســـــیة  الإبـــــداعيمـــــن أهـــــم عوامـــــل التفكیـــــر  هـــــذا العامـــــل یمكـــــن اعتبـــــاره واحـــــداً  ،المشـــــكلات

  .الإبداعيللمشكلات عنصر البدایة للانطلاق نحو آفاق التفكیر 

في  أملیكون هناك  أنمن مضیعات الوقت طرح التساؤلات دون  أن بحثعینة ال أفرادثلث  قرابةیعتقد  -2

  الإجابة؛الحصول على 

  الآخرون؛فعله  بشكل أكبر مما میثیر الاهتما العینة تركز بشدة على ما أفراد ثلثيأكثر من  -3

وسیلة لحل  أفضلطریقة خطوة بخطوة هي  إتباع أن بحثعینة ال لاثة أرباعمن ث أكثریعتقد  -

  ؛المشكلات

قادرون على التعامل مع المشكلات الصعبة لفترات طویلة  بأنهمالعینة  أفراد من %85یرى قرابة  -

   العینة للتعاطي مع المشكلات الشائكة . أفرادتعكس درجة تحمل 
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  : الطلاقة  الثاني لعنصرا

ــــــدیهم، تــــــم اســــــتخدام المتوســــــط  ــــــوفر عنصــــــر الطلاقــــــة ل لتحلیــــــل آراء عینــــــة البحــــــث حــــــول مــــــدى ت

الحســــــابي، الانحـــــــراف المعیـــــــاري، الـــــــوزن النســـــــبي وترتیـــــــب العبـــــــارات، كمـــــــا هـــــــو موضـــــــح فـــــــي الجـــــــدول 

    : التالي

  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  ،النسب المئویة ،: التوزیع التكراري )11_3جدول رقم (

    الطلاقة عنصرل  
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≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  )SPSS ,V. 21بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( طالبةمن إعداد ال : المصدر

قیمـة  لأن ) كلهـا دالـة احصـائیا،tمن خلال ملاحظة الجدول أعـلاه، نـرى أن قـیم اختبـار سـتیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(مستوى الدلالة المحسوبة 

مـن  بحـثعینـة ال أفرادلدى  عالیةوجود درجة  إلى )11_3تشیر البیانات الواردة في الجدول رقم (كما 

 0,703نحـراف المعیـاري والإ ،3,588بلـغ المتوسـط الحسـابي للمجـال ككـل  إذ ،حیث تمتعهم بالطلاقة الفكریة

  أما فیما یخص العبارات: للمقیاس المعتمد. وفقاً  عالیةوهي قیمة 

  فـــــــي  )تحــــــاول إیجـــــــاد حلــــــول لأكثــــــر مــــــن مشـــــــكلة فــــــي الوقــــــت نفســــــه( - 06 -رقــــــم العبــــــارة جــــــاءت

؛ مـــــــا یعنـــــــي أن  3,850قـــــــدر بـــــــ  بالنســـــــبة للمتوســـــــط الفرضــــــي المرتبــــــة الأولـــــــى بمتوســــــط حســـــــابي عــــــالٍ 

، فــــــي یحـــــاولون إیجــــــاد حلـــــول لأكثـــــر مــــــن مشـــــكلة فـــــي الوقــــــت نفســـــه %77غالبیـــــة أفـــــراد عینــــــة البحـــــث 

دل علــــــى تركــــــز الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن یــــــمــــــا م ،0,953حــــــین بلغــــــت قیمــــــة الانحــــــراف المعیــــــاري 

  المتوسط.
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   تحـــــــــاول إیجـــــــــاد أكثـــــــــر مـــــــــن حـــــــــل للمشـــــــــكلة التـــــــــي تواجهـــــــــك( - 07 -رقـــــــــم فـــــــــي حـــــــــین جـــــــــاءت( 

؛ مـــــــــا  3,833بمتوســـــــــط حســـــــــابي عـــــــــالٍ بالنســـــــــبة للمتوســـــــــط الفرضـــــــــي قـــــــــدر بــــــــــ  ثانیـــــــــةفـــــــــي المرتبـــــــــة ال

ــــــــي  یعنــــــــي أن غالبیــــــــة أراء عینــــــــة البحــــــــث تتجــــــــه إلــــــــى الموافقــــــــة عــــــــادةً علــــــــى مــــــــا ورد فــــــــي العبــــــــارة، ف

ـــــــــاري  ـــــــــارب فـــــــــي وجهـــــــــات النظـــــــــر  ،0,977حـــــــــین بلغـــــــــت قیمـــــــــة الانحـــــــــراف المعی ـــــــــى تق ممـــــــــا یـــــــــدل عل

مـــــــــن أفـــــــــراد العینـــــــــة  % 76 ؛ حیـــــــــث یـــــــــرى نســـــــــبة بـــــــــین مجمـــــــــوع أفـــــــــراد العینـــــــــة علـــــــــى هـــــــــذه العبـــــــــارة

  من حل للمشكلة التي تواجهك. أنهم تحاولون إیجاد أكثر

  ـــــــــــــم العبـــــــــــــارة بینمـــــــــــــا جـــــــــــــاءت ـــــــــــــر ( - 11 -رق فـــــــــــــي اللقـــــــــــــاءات الجماعیـــــــــــــة تعلـــــــــــــن عـــــــــــــن آراء تثی

ـــــــــة الثالثـــــــــة بمتوســـــــــط حســـــــــابي  )غضـــــــــب الآخـــــــــرین ، فـــــــــي حـــــــــین 3,083قـــــــــدر بــــــــــ  متوســـــــــطفـــــــــي المرتب

دل علـــــــــــى اخـــــــــــتلاف نســـــــــــبي فـــــــــــي وجهـــــــــــات یـــــــــــممـــــــــــا  ،1,331بلغـــــــــــت قیمـــــــــــة الانحـــــــــــراف المعیـــــــــــاري 

مــــــــــن أفــــــــــراد  % 38,34 ؛ فهنــــــــــاك نســــــــــبة  أفــــــــــراد العینــــــــــة علــــــــــى هــــــــــذه العبــــــــــارةالنظــــــــــر بــــــــــین مجمــــــــــوع 

تعلــــــــــن فــــــــــي اللقــــــــــاءات الجماعیــــــــــة تعلــــــــــن عــــــــــن آراء تثیــــــــــر غضــــــــــب لا أنهــــــــــا عینــــــــــة البحــــــــــث تــــــــــرى 

  على محتوى العبارة. ینالمبحوثین الموافق % 61,66 ، في حین مثلث نسبةالآخرین

  : نستنج أنهمما سبق 

ـــــــــــة العملیـــــــــــة أن  -1 بمســـــــــــتوى عـــــــــــالٍ  ونتمتعـــــــــــی لاتصـــــــــــالات الجزائـــــــــــر بالمســـــــــــیلةالمســـــــــــؤولین بالمدیری

  من الطلاقة وسیولة أفكار وسهولة تولیدها؛

فــــــــــــي اللقـــــــــــــاءات  الآراءبعــــــــــــض  إعـــــــــــــلانتــــــــــــتحفظ عــــــــــــن  أفـــــــــــــراد العینــــــــــــةأن أكثــــــــــــر مــــــــــــن ثلثــــــــــــي  -2

  الآخرین؛ غضب  لإثارةیا الجماعیة تفاد

ــــــــــةمــــــــــن  % 65 مــــــــــن أكثــــــــــرأن  -3 ــــــــــراد العین ــــــــــر مــــــــــن حــــــــــل للمشــــــــــكلة  أف ــــــــــي یحــــــــــاولون إیجــــــــــاد أكث الت

  تواجههم دائما أو في العادة؛

حــــــــــاولون دائمــــــــــا إیجـــــــــاد حلــــــــــول لأكثــــــــــر مـــــــــن مشــــــــــكلة فــــــــــي الوقــــــــــت ی العینـــــــــة أفــــــــــرادبـــــــــة ثلــــــــــث قرا -4

 .نفسه 

  : المرونة الثالث العنصر

ــــــــــل آراء عینــــــــــة البحــــــــــث حــــــــــول مــــــــــدى تــــــــــوفر عنصــــــــــر ال ــــــــــةلتحلی لــــــــــدیهم، تــــــــــم اســــــــــتخدام  مرون

المتوســــــــــــط الحســـــــــــــابي، الانحـــــــــــــراف المعیــــــــــــاري، الـــــــــــــوزن النســـــــــــــبي وترتیــــــــــــب العبـــــــــــــارات، كمـــــــــــــا هـــــــــــــو 

  :   موضح في الجدول التالي
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≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  ).SPSS ,V. 21بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( طالبةمن إعداد ال : المصدر

قیمة مستوى  لأن ) كلها دالة احصائیا،tمن خلال الجدول السابق، نرى أن قیم اختبار ستیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(الدلالة المحسوبة 

لــــدى المســــؤولین المرونــــة مــــن  عــــالٍ وجــــود مســــتوى  )12_3(مــــن الجــــدول رقــــم أیضــــاً یســــتدل كمــــا 

ــــــر بولایــــــة المســــــیلة، مدیریــــــةالب ــــــغ المتوســــــط الحســــــابي لل اتصــــــالات الجزائ  ،3,883ككــــــل  عنصــــــرحیــــــث بل

  : أما فیما یخص العبارات . 0,597وبالانحراف المعیاري 

  فـــــــي ) تمتلــــــك القـــــــدرة علــــــى تطــــــویر أفكــــــارك فـــــــي أكثــــــر مــــــن مجــــــال(  - 09 -رقــــــم العبــــــارة جــــــاءت

، فــــــي حــــــین بلغــــــت 3,866المرتبـــــة الثانیــــــة بمتوســــــط حســــــابي عــــــالٍ بالنســــــبة للمتوســـــط الفرضــــــي قــــــدر بـــــــ 

اخــــــتلاف نســــــبي فــــــي وجهــــــات النظــــــر بــــــین وجــــــود ممــــــا یــــــدل علــــــى  ،1,213قیمــــــة الانحــــــراف المعیــــــاري 

مــــن أفــــراد عینــــة البحــــث  % 22,32 نســــبة حیــــث توجــــد؛  هــــذه العبــــارةمحتــــوى مجمــــوع أفــــراد العینــــة علــــى 

 %77,32 ، فــــي حــــین مثلــــث نســــبةفــــي أكثــــر مــــن مجــــال هــــاتمتلــــك القــــدرة علــــى تطــــویر أفكار أنهــــا لا  تــــرى

  .على محتوى العبارة ینالمبحوثین الموافق

  بمتوســط  الأولــىجــاءت فــي المرتبــة  فقــد )تنظــر إلــى الأشــیاء مــن زوایــا عدیــدة( - 10 -رقــم العبــارة أمــا

، فـــي حـــین بلغـــت قیمـــة الانحـــراف المعیـــاري 4,550 بالنســـبة للمتوســـط الفرضـــي قـــدر بــــجـــداً حســـابي عـــالٍ 

 % 91 أن؛ حیـث  مما یدل على تقارب في وجهات النظر بین مجموع أفراد العینة علـى هـذه العبـارة ،0,832

  .ینظرون إلى الأشیاء من زوایا عدیدةمن أفراد العینة 
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  إلـــــى عـــــدم الالتـــــزام بالقواعـــــدحیـــــان تضـــــطر فـــــي بعـــــض الأ ( - 12 -رقـــــم العبـــــارة فــــي حـــــین جـــــاءت( 

ـــــــة بمتوســـــــط حســـــــابي متوســـــــط قـــــــدر بــــــــ  فـــــــي المرتبـــــــة فـــــــي حـــــــین بلغـــــــت قیمـــــــة الانحـــــــراف  ،3,233الثالث

ممــــا یــــدل علــــى اخــــتلاف نســــبي فــــي وجهــــات النظــــر بــــین مجمــــوع أفــــراد العینــــة علـــــى  ،1,079المعیــــاري 

تضـــــطر فـــــي مـــــن أفـــــراد عینـــــة البحـــــث تـــــرى أنهـــــا لا  %35,34 هنـــــاك نســـــبةحیـــــث ؛  هـــــذه العبـــــارةمحتـــــوى 

 ینالمبحــــــوثین المــــــوافق % 64,66نســــــبة ، فــــــي حــــــین مثلــــــث بعــــــض الأحیــــــان إلــــــى عــــــدم الالتــــــزام بالقواعــــــد

  على محتوى العبارة.

  : نستنتج أنهمما سبق 

ذا مستوى عال من المرونة من حیث سرعة وسهولة تغییر المواقف أو وجهات النظر  عینة البحثأن  -

  لتناسب الموقف الإبداعي؛

  تمتلك القدرة على تطویر أفكارك في أكثر من مجال؛العینة الدراسة  أفرادثلثي  أكثرأن  -

  ینظرون إلى الأشیاء من زوایا عدیدة؛ لعینةأفراد ا من % 90أكثر من أن  -

  عدم الالتزام بالقواعد. إلى ونضطر ی لعینة لااأفراد من  %36 قرابة نأ -

  الأصالة:  الرابع لعنصرا

لــــــدیهم، تــــــم اســــــتخدام المتوســــــط  الأصــــــالةلتحلیــــــل آراء عینــــــة البحــــــث حــــــول مــــــدى تــــــوفر عنصــــــر 

الحســــــابي، الانحـــــــراف المعیـــــــاري، الـــــــوزن النســـــــبي وترتیـــــــب العبـــــــارات، كمـــــــا هـــــــو موضـــــــح فـــــــي الجـــــــدول 

  :   التالي

  الانحراف المعیاري النسب المئویة، المتوسط الحسابي و ، لتوزیع التكراري: ا )13_3جدول رقم (ال

 الأصالة لعنصر
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قیمـة  لأن ) كلهـا دالـة احصـائیا،tمن خلال ملاحظة الجدول أعـلاه، نـرى أن قـیم اختبـار سـتیودانت (

 .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(مستوى الدلالة المحسوبة 

مـا غیـر مـألوف لـدى  الأصـالة وإنتـاج) وجود مستوى متوسـط مـن 13_3یستدل من الجدول رقم (ھذا و

 3,222ككــل  عنصــر، حیــث بلــغ المتوســط الحســابي للاتصــالات الجزائــر بولایــة المســیلة مدیریــةالالمســؤولین ب

  : . أما فیما یخص العبارات0,748والانحراف المعیاري 

  بمتوسط حسابي  الثالثةالمرتبة  في، )بتقلید الآخرین من حولك تهتم كثیراً ( – 08 -رقم العبارة جاءت

مما  ،1,454نحراف المعیاري في حین بلغت قیمة الإ ،2,550بالنسبة للمتوسط الفرضي قدر بـ  ضعیف

؛  هذه العبارةمحتوى اختلاف نسبي في وجهات النظر بین مجموع أفراد العینة على وجود یدل على 

 49 رىی في حین، هاتهتم كثیراً بتقلید الآخرین من حولمن أفراد عینة البحث ترى أنها  % 51 فهناك نسبة

  الموافقة على محتوى العبارة.عدم من المبحوثین  %

   جاءت في فقد  )للمعلومات یعتبر المصدر عندك أهم من المحتوىعند تقییمك ( - 13 -رقم العبارة أما

مما  ،1,109، في حین بلغت قیمة الانحراف المعیاري  2,700قدر بـ  متوسطبمتوسط حسابي  الثانیةالمرتبة 

؛ فهناك  هذه العبارةمحتوى اختلاف نسبي في وجهات النظر بین مجموع أفراد العینة على وجود یدل على 

 %54 في حین مثلث نسبةتعتبر المصدر عندها أهم من المحتوى،  لامن أفراد عینة البحث  % 46 نسبة

  على محتوى العبارة. ینالمبحوثین الموافق

   الأولىفي المرتبة  )یتولد لدیك إحساس قوي بالرغبة في التغییر(  – 15 -رقم العبارة في حین جاءت 

ما یدل على تقارب في  ،0,829نحراف المعیاري بلغت قیمة الإبینما ، 4,416بمتوسط حسابي متوسط قدر بـ 

 لدى یتولد إحساس قوي بالرغبة في التغییر؛ حیث  وجهات النظر بین مجموع أفراد العینة على هذه العبارة

  من أفراد العینة. % 88

  : أن مما سبق نستنتج

  المفیدة یتمتع به المسؤولون و النادرة  ،الجدیدة بالأفكار الأصالة والإتیانمتوسط من مستوى هناك

  ؛العملیة لاتصالات الجزائر لولایة المسیلةبالمدیریة 

 ؛قوي بالرغبة في التغییر إحساسیتولد لدیهم  أفراد العینةمن  %85 أن  

  ؛أهم من المحتوى اعتبر المصدر عندهلا تالدراسة عند تقییمهم للمعلومات  عینة نصف قرابةأن  

  هتمون كثیرا بتقلید الآخرین الذین من حولهم.یلا  عینة الدراسة أفرادثلثي  أكثر منأن  

  الاحتفاظ بالاتجاه : خامسال لعنصرا

لتحلیل آراء عینة البحث حول مدى توفر عنصر الاحتفاظ بالاتجاه لدیهم، تم استخدام المتوسط 

  :  الحسابي، الانحراف المعیاري، الوزن النسبي وترتیب العبارات، كما هو موضح في الجدول التالي
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  معیاريالانحراف الالمتوسط الحسابي و  ،النسب المئویة ،) : التوزیع التكراري14_3جدول رقم (ال

 الاحتفاظ بالاتجاه لعنصر

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المهـــــم أن تفعـــــل مـــــا  مـــــن

ــد أنــه صــحیح بــدلا مــن  تعتق

محاولـــــــــة كســـــــــب تأییـــــــــد 
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 لأن ) كلهـــــــا دالـــــــة احصـــــــائیا،tمــــــن خـــــــلال الجـــــــدول الســـــــابق، نـــــــرى أن قــــــیم اختبـــــــار ســـــــتیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(قیمة مستوى الدلالة المحسوبة 

من الاحتفاظ بالاتجاه والقدرة على مواصلة  جداً  ) وجود مستوى عالٍ 14_3(یبدو من الجدول رقم 

، حیث الجزائر الجهد في نفس المسار سعیا لتحقیق الانجاز لدى المسؤولین بمدیریة العملیة لاتصالات

  : أما فیما یخص العبارات .0,605الانحراف المعیاري و  4,327ككل  عنصربلغ المتوسط الحسابي لل

  في المرتبة الأولى  ) تثق في نفسك وقدراتك على تحقیق الأهدافأنت (  – 01 -رقم جاءت العبارة

، في حین بلغت قیمة الانحراف 4,716بمتوسط حسابي عالٍ جداً بالنسبة للمتوسط الفرضي قدر بـ 

 دل على تركز الإجابات وعدم تشتتها عن المتوسط.یما م ،0,666المعیاري 

  فقـــــدثقـــــة فیمـــــا یتوصـــــلون إلیـــــه مـــــن اســـــتنتاجاتتفضـــــل الأفـــــراد الأكثـــــر (  – 14 -أمـــــا العبـــــارة رقـــــم ( 

ــــــة 3,900جــــــاءت فــــــي المرتبــــــة الثالثــــــة بمتوســــــط حســــــابي عــــــالٍ قــــــدر بـــــــ  ؛ مــــــا یعنــــــي أن غالبیــــــة أراء عین

ــــى مــــا ورد فــــي العبــــارة، فــــي حــــین بلغــــت قیمــــة الانحــــراف المعیــــاري  البحــــث تتجــــه إلــــى الموافقــــة عــــادة عل

فـــــي وجهــــات النظـــــر بـــــین مجمــــوع أفـــــراد العینـــــة ضـــــعیف اخـــــتلاف نســــبي وجـــــود یـــــدل علــــى ا ممــــ ،1,084
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ــــى  ــــة البحــــث  % 22 هنــــاك نســــبةف؛  هــــذه العبــــارةمحتــــوى عل ــــر ثقــــة مــــن أفــــراد عین لا تفضــــل الأفــــراد الأكث

علــــى محتــــوى  ینالمبحــــوثین المــــوافق %78 ، فــــي حــــین مثلــــث نســــبةفیمــــا یتوصــــلون إلیــــه مــــن اســــتنتاجات

  العبارة.

   ــــــد أنــــــه صــــــحیح بــــــدلا مــــــن مــــــن ( – 16 -رقــــــم العبــــــارة فــــــي حــــــین جــــــاءت المهــــــم أن تفعــــــل مــــــا تعتق

ـــــة الأولـــــى بمتوســـــط حســـــابي ) محاولـــــة كســـــب تأییـــــد الآخـــــرین مـــــا ؛  4,366 قـــــدر بــــــ عـــــال جـــــداً فـــــي المرتب

تفعــــــل مــــــا تعتقــــــد أنــــــه صــــــحیح بــــــدلا مــــــن محاولــــــة كســــــب تأییــــــد یعنــــــي أن غالبیــــــة أفــــــراد عینــــــة البحــــــث 

ــــــى تقــــــارب فــــــي وجهــــــات م ،0,990 ، فــــــي حــــــین بلغــــــت قیمــــــة الانحــــــراف المعیــــــاريالآخــــــرین مــــــا یــــــدل عل

تفعــــــل مــــــا  مــــــن أفــــــراد العینــــــة %83,3 أن؛ حیــــــث  النظــــــر بــــــین مجمــــــوع أفــــــراد العینــــــة علــــــى هــــــذه العبــــــارة

  .تعتقد أنه صحیح بدلا من محاولة كسب تأیید الآخرین

  : هنستنج أنمما سبق 

علــــــى جــــــداً مدیریــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائــــــر بولایــــــة المســــــیلة بقــــــدرة عالیــــــة الیتمتــــــع المســــــؤولون ب -1

  الفعال. الأداءغایة  إلىالعمل الدؤوب ومواصلة الجهد بغیة الوصول 

  یثقون في نفسهم وقدراتهم على تحقیق الأهداف.من المسؤولین بالمدیریة  % 85 أكثر منأن  -2

  یفضلون الأفراد الأكثر ثقة فیما یتوصلون إلیه من استنتاجات عینة البحثأن أكثر من ثلثي  -3

نـــــه صـــــحیح بـــــدلا مـــــن أ ونمـــــا تعتقــــد واتفعلـــــ أنمـــــن المهـــــم  هأنــــ ونؤكـــــدی العینـــــةأفـــــراد  ثلثـــــي أن قرابــــة -4

  الآخرین دائما. تأییدمحاولة كسب 

المتغیـــــر التـــــابع (مهـــــارات المطلـــــب الثالـــــث : تحلیـــــل اتجاهـــــات الأفـــــراد نحـــــو عبـــــارات 

  .الإداریة)القیادة 

ـــــــرات  ـــــــر التـــــــابع لهـــــــذه الدراســـــــة، یتفـــــــرع منهـــــــا أربعـــــــة متغی تمثـــــــل مهـــــــارات القیـــــــادة الإداریـــــــة المتغی

 ، المهــــــارات الفنیــــــة، المهــــــارات الإداریــــــة والمهــــــارات الفكریــــــة.: المهــــــارات الإنســــــانیة عیــــــة أخــــــرى هــــــيفر 

  .المتغیر التابع بالتفصیلفي هذا المطلب تحلیل ومناقشة أسئلة وسیتم 
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قیاس مستوى العام لمهارات القیادة الإداریة لدى المسؤولین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر :  أولاً 

  بولایة المسیلة.

عبارة من مجموع عبارات  20 تم جمع البیانات عن المتغیرات الفرعیة من أفراد العینة عن طریق

الإداریة لدى المسؤولین بالمدیریة ما مدى توفر مهارات القیادة  : ؛ للإجابة عن السؤالة الاستبیان

  .العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة؟

، الوزن نحرافات المعیاریةتم استخدام المتوسطات الحسابیة، الإ لتحلیل تلك البیانات

  : وضح الجدول التاليی، كما النسبي،....الخ

  تنازلیاً  الإداریةمهارات القیادة : ترتیب  )15_3الجدول رقم (
 

  تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي.

ب
رتی

الت
  

  اسم العنصر
  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الوزن 

  النسبي
 Tقیمة   التقدیر  الترتیب

P
-V

A
L

U
E

  

  0,000  18,113  عال جداً   1  %84,46  0,523  4,223  المهارات القیادیة الفنیة  01

02  
  

  0,000  13,589  عالٍ   2  %81,72  0,619  4,086  المهارات القیادیة الإنسانیة

  0,000  12,291  عالٍ   3  %81,2  0,668  4,060  المهارات القیادیة الإداریة  03

  0,000  11,666  عالً   4  %79,52  0,648  3,976  المهارات القیادیة الفكریة  04

  0,000  26,875  عالٍ     %81,72  0,313  4,086  الدرجة الكلیة

≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05( 

  من إعداد الطالبة. المصدر :

 لأن ) كلهـــــــا دالـــــــة احصـــــــائیا،tمــــــن خـــــــلال الجـــــــدول الســـــــابق، نـــــــرى أن قــــــیم اختبـــــــار ســـــــتیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(قیمة مستوى الدلالة المحسوبة 

) بــــأن هنــــاك مســــتوى عــــالٍ مــــن المهــــارات القیادیــــة المتـــــوفرة 15_3(یتضــــح مــــن الجــــدول رقــــم كمــــا 

مدیریــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائــــــر بولایــــــة المســــــیلة، حیــــــث یظهــــــر ذلــــــك مــــــن اللــــــدى المســــــؤولین فــــــي 

 ،4,086خــــــلال الدرجــــــة الكلیــــــة لمهــــــارات القیــــــادة الإداریــــــة وذلــــــك بدلالــــــة المتوســــــط الحســــــابي الــــــذي بلــــــغ 

ویمكـــــن أن یعـــــزى ذلـــــك إلـــــى المتغیـــــرات الشخصـــــیة  ،0,365ي نحـــــراف المعیـــــار الإ فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة

  والوظیفیة لعینة الدراسة.
  

  ثالثالتحلیل آراء أفراد عینة البحث لعبارات المحور  : ثانیاً 

ــــــــوفر كــــــــل  ــــــــة البحــــــــث حــــــــول مــــــــدى ت مهــــــــارات مــــــــن  مهــــــــارةفیمــــــــا یلــــــــي شــــــــرح تفصــــــــیلي لآراء عین

  : القیادة الإداریة
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  : المهارات الإنسانیة_ 1

ـــــــل  ـــــــدى المســـــــؤولین لتحلی ـــــــة الإنســـــــانیة ل ـــــــوفر المهـــــــارات القیادی ـــــــة البحـــــــث حـــــــول مـــــــدى ت آراء عین

ــــــر بولایــــــة المســــــیلة، تــــــم اســــــتخدام المتوســــــط الحســــــابي، الإالب ــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائ نحــــــراف مدیری

  :   ، كما هو موضح في الجدول التالي.....الخالمعیاري، الوزن النسبي وترتیب العبارات

نحراف المعیاري : التوزیع التكراري، النسب المئویة، المتوسط الحسابي والإ  )16_3الجدول رقم (

  للمهارات القیادیة الإنسانیة
 

  تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي.
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  كبیر
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  أحیانا

غیر 
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16  التنسیق بین الآراء المختلفة.  1
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2  
ـــــات  ـــــى تكـــــوین علاق القـــــدرة عل

  مع الآخرین.
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25  القدرة على بناء فریق عمل.  3
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المهــــــــــــــارة فــــــــــــــي توجیــــــــــــــه 

  المرؤوسین.
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 تقــــــــدیر اقتراحــــــــات الآخــــــــرین

  وكسب تأییدهم.
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  الدرجة الكلیة للمجال

4,
0

86
  

0,
6

19
  

81,72%  

13
,5

89
  

0,
0

00
  

≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  .)SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : لمصدرا

قیمة مستوى  لأن حصائیا،إ) كلها دالة tمن خلال الجدول السابق، نرى أن قیم اختبار ستیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(الدلالة المحسوبة 

تـــــوفر مـــــدى حـــــول  عینـــــةأن المتوســـــط الحســـــابي لأراء أفـــــراد ال) 16_3الجـــــدول رقـــــم (یوضـــــح كمـــــا 

ــــــدى كــــــل مســــــؤول یســــــاوي  نســــــانیةالمهــــــارات الإ ــــــى  ،4,086ل المهــــــارات درجــــــة عالیــــــة مــــــن مــــــا یــــــدل عل
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ــــــدى  الإنســــــانیة المتــــــوفرةالقیادیــــــة  ، مــــــا 0,619كمــــــا بلغــــــت قیمــــــة الإنحــــــراف المعیــــــاري . المســــــؤولكــــــل ل

أمـــــا فیمـــــا یخــــص العبـــــارات فقـــــد یــــدل علـــــى تركـــــز إجابــــات أفـــــراد العینـــــة حــــول متوســـــطها وعـــــدم تشــــتتها. 

  : كانت كما یلي

  ــــــــم رة العبــــــــاجــــــــاءت ــــــــین الآراء المختلفــــــــة(  -01-رق ــــــــة الخامســــــــة بمتوســــــــط  ) التنســــــــیق ب فــــــــي المرتب

نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ3,888حســـــابي عـــــالٍ بالنســـــبة للمتوســـــط الفرضـــــي قـــــدر بــــــ 

مــــــن أفــــــراد  %77؛ حیــــــث یــــــرى  دل علــــــى تركــــــز الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــطیــــــمــــــا  ،0,666

 عینة البحث أن لدیهم القدرة على التنسیق بین الآراء المختلفة.

  حلـــــت فـــــي المرتبـــــة الثانیــــــة ) فالقـــــدرة علــــــى تكـــــوین علاقـــــات مـــــع الآخــــــرین(  -02-رقـــــم العبـــــارة أمـــــا

نحـــــراف ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,183بمتوســـــط حســـــابي عـــــالٍ بالنســـــبة للمتوســـــط الفرضـــــي قـــــدر بــــــ 

 % 83حیــــــث یــــــرى  الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــط ؛دل علــــــى تركــــــز یــــــمــــــا  ،0,791المعیــــــاري 

 .القدرة على تكوین علاقات مع الآخرینمن أفراد عینة البحث أن لدیهم 

  ـــــى بنـــــاء فریـــــق عمـــــل(  -03-رقـــــم العبـــــارة بینمـــــا جـــــاءت ـــــة الأولـــــى بمتوســـــط )  القـــــدرة عل فـــــي المرتب

نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,200حســـــابي عـــــالٍ بالنســـــبة للمتوســـــط الفرضـــــي قـــــدر بــــــ 

مــــــن أفــــــراد  % 84حیــــــث یـــــرى  ؛ دل علـــــى تركــــــز الإجابـــــات وعــــــدم تشـــــتتها عــــــن المتوســـــطیــــــمـــــا  ،0,839

 .القدرة على بناء فریق عملعینة البحث أن لدیهم 

  ـــــة بمتوســـــط  ) المهـــــارة فـــــي توجیـــــه المرؤوســـــین ( -04-رقـــــم العبـــــارة حتلـــــت افـــــي حـــــین المرتبـــــة الثالث

نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,133حســـــابي عـــــالٍ بالنســـــبة للمتوســـــط الفرضـــــي قـــــدر بــــــ 

مـــــن أفــــــراد  % 82حیـــــث یــــــرى  ؛ دل علــــــى تركـــــز الإجابـــــات وعــــــدم تشـــــتتها عــــــن المتوســـــطیـــــمـــــا  ،0,675

 .المهارة في توجیه المرؤوسینعینة البحث أن لدیهم 

  ـــــة الرابعـــــة بمتوســـــط )  تقـــــدیر اقتراحـــــات الآخـــــرین وكســـــب تأییـــــدهم(  -05-رقـــــم  العبـــــارةلتحتـــــل المرتب

نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,033حســـــابي عـــــالٍ بالنســـــبة للمتوســـــط الفرضـــــي قـــــدر بــــــ 

مــــــن أفــــــراد  % 80حیــــــث یــــــرى  دل علــــــى تركــــــز الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــط.یــــــمــــــا  ،0,801

 تقدیر إقتراحات الآخرین وكسب تأییدهم.عینة البحث أن لدیهم المهارة 
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  : المهارات الفنیة_ 2

لـــــــــدى المســـــــــؤولین  فنیـــــــــةلتحلیــــــــل آراء عینـــــــــة البحـــــــــث حـــــــــول مـــــــــدى تــــــــوفر المهـــــــــارات القیادیـــــــــة ال

ــــــر بولایــــــة المســــــیلة، تــــــم اســــــتخدام المتوســــــط الحســــــابي، الإالب ــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائ  نحــــــرافمدیری

   ، كما هو موضح في الجدول التالي : .....الخالمعیاري، الوزن النسبي وترتیب العبارات

  : التوزیع التكراري، النسب المئویة، المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  )17_3الجدول رقم (

  للمهارات القیادیة الفنیة
 

  .تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي

 
≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  .)SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

قیمة مستوى  لأن حصائیا،إ) كلها دالة tمن خلال الجدول السابق، نرى أن قیم اختبار ستیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(الدلالة المحسوبة 

) أن المتوسط الحسابي لأراء أفراد المجتمع حول مدى توفر 17_3یوضح الجدول رقم (كما 

 فنیةمن المهارات القیادیة ال جداً  ما یدل على درجة عالیةم ،4,223لدى كل مسؤول یساوي  الفنیةالمهارات 
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، ما یدل على 0,523في حین بلغ الإنحراف المعیاري . وفق المقیاس المعتمد المتوفرة لدى كل المسؤول

  : أما فیما یخص العبارات فقد كانت كما یليتركز الإجابات وعدم تشتتها عن متوسطها. 

  المرتبـــــــــة الثانیــــــــة بمتوســـــــــط  ).إصــــــــدار التعلیمـــــــــات بصــــــــور منطقیــــــــة(  -06-رقـــــــــم العبــــــــارة احتلــــــــت

ــــــغ إ و ، 4,300حســــــابي عــــــالٍ جــــــداً قــــــدر بـــــــ  ــــــات  ،0,618نحــــــراف معیــــــاري بل ــــــى تركــــــز الإجاب مــــــا یــــــدل عل

ــــــرى  وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــط ــــــث ی ــــــدیهم قــــــدرة  % 86؛ حی ــــــة البحــــــث أن ل إصــــــدار مــــــن أفــــــراد عین

 .التعلیمات بصور منطقیة

  المرتبـــــة الرابعــــــة احتلـــــت ) ف الخاصـــــة بالاتصـــــالات الخلویـــــة الأنظمـــــةفهـــــم (  -07-رقـــــم العبـــــارة أمـــــا

دل علـــــى تركـــــز الإجابـــــات یـــــمـــــا  ،0,896نحـــــراف معیـــــاري بلـــــغ إ و ، 4,100بمتوســـــط حســـــابي عـــــال قـــــدر بــــــ 

ــــدیهم قــــدرة  % 82؛ حیــــث یــــرى  وعــــدم تشــــتتها عــــن المتوســــط فهــــم الأنظمــــة مــــن أفــــراد عینــــة البحــــث أن ل

 .الخاصة بالإتصالات الخلویة

  ـــــر(  -08-رقـــــم العبـــــارة بینمـــــا احتلـــــت المرتبـــــة الأولـــــى ) فهـــــم مزایـــــا والخـــــدمات فـــــي اتصـــــالات الجزائ

دل علــــــى تركـــــــز یــــــمـــــــا  ،0,717نحـــــــراف معیــــــاري بلــــــغ إ و ، 4,400بمتوســــــط حســــــابي عــــــالٍ جـــــــداً قــــــدر بـــــــ 

مـــــن أفــــــراد عینـــــة البحــــــث أن لـــــدیهم قــــــدرة  % 88؛ حیـــــث یــــــرى  الإجابـــــات وعـــــدم تشــــــتتها عـــــن المتوســــــط

 مزایا والخدمات في اتصالات الجزائر مثل : حجب الرقم، .......الخ. فهمفهم 

  المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  ) الأفرادالقدرة على تطویر أداء (  -09- رقم العبارة في حین احتلت

الإجابات وعدم تشتتها عن المتوسط دل على تركز یما  ،0,758انحراف معیاري بلغ و ، 4,033عالٍ قدر بـ 

  على الإستفادة من أفكار الغیر.من أفراد عینة البحث أن لدیهم قدرة  % 80حیث یرى ؛ 

   ــــــــل ــــــــارة لتحت المرتبــــــــة الرابعــــــــة بمتوســــــــط حســــــــابي  ) ســــــــتفادة مــــــــن أفــــــــراد الغیــــــــرالإ ( -10-رقــــــــم العب

ــــــ  ـــــات وعـــــدم تشـــــتتها یـــــمـــــا  ،0,715 نحـــــراف معیـــــاري بلـــــغإ و ، 4,283متوســـــط قـــــدر ب ـــــى تركـــــز الإجاب دل عل

 عن المتوسط.

  : المهارات الإداریة_ 3

لــــــــدى المســــــــؤولین  داریــــــــةلتحلیــــــــل آراء عینــــــــة البحــــــــث حــــــــول مــــــــدى تــــــــوفر المهــــــــارات القیادیــــــــة الإ

ــــــر بولایــــــة المســــــیلة، تــــــم اســــــتخدام المتوســــــط الحســــــابي، الإالب ــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائ نحــــــراف مدیری

   التالي :  ، كما هو موضح في الجدول.....الخالمعیاري، الوزن النسبي وترتیب العبارات
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) : التوزیع التكراري، النسب المئویة، المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 18_3الجدول رقم (

  للمهارات القیادیة الإداریة
 

  تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي.
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القدرة على تحفیز المرؤوسین 
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القدرة على ترتیب الأولویات تبعا 
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مهارة التنسیق في اجتماعات 
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  الدرجة الكلیة للمجال
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  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

 لأن حصـــــــائیا،إ) كلهـــــــا دالـــــــة tمــــــن خـــــــلال الجـــــــدول الســـــــابق، نـــــــرى أن قــــــیم اختبـــــــار ســـــــتیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(قیمة مستوى الدلالة المحسوبة 

ـــــــم ( ) أن المتوســـــــط الحســـــــابي لأراء أفـــــــراد المجتمـــــــع حـــــــول مـــــــدى 18_3كمـــــــا یوضـــــــح الجـــــــدول رق

مـــــا یــــدل علـــــى درجــــة عالیـــــة مــــن المهـــــارات  ،4,060لـــــدى كــــل مســـــؤول یســــاوي الإداریــــة تــــوفر المهـــــارات 

  : المتوفرة لدى كل المسؤول، أما فیما یخص العبارات فقد كانت كما یلي الإداریةالقیادیة 

  ــــــى اتخــــــاذ القــــــرار ( -11-رقــــــم العبــــــارة ــــــت  ) القــــــدرة عل ــــــى المرتبــــــة احتل عــــــالٍ بمتوســــــط حســــــابي الأول

دل علــــــــى تركــــــــز یــــــــمـــــــا  ،0,812نحــــــــراف المعیــــــــاري لإا، فـــــــي حــــــــین بلغــــــــت قیمـــــــة 4,316قــــــــدر بـــــــــ  جـــــــداً 

ـــــث یـــــرى ؛  الإجابـــــات وعـــــدم تشـــــتتها عـــــن المتوســـــط ـــــدیهم  % 86حی القـــــدرة مـــــن أفـــــراد عینـــــة البحـــــث أن ل

 .على اتخاذ القرار
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  فاحتلــــــت القــــــدرة علـــــى تحفیـــــز المرؤوســـــین للمشــــــاركة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات ( -12-رقـــــم العبـــــارة أمـــــا ( 

ــــــة المرتبــــــة  نحــــــراف المعیــــــاري ، فــــــي حــــــین بلغــــــت قیمــــــة الإ4,050قــــــدر بـــــــ  عــــــالٍ بمتوســــــط حســــــابي الثالث

مـــــن أفــــــراد  % 81؛ حیـــــث یــــــرى  دل علــــــى تركـــــز الإجابـــــات وعــــــدم تشـــــتتها عــــــن المتوســـــطیـــــمـــــا ، 0,790

   القدرة على تحفیز المرؤوسین للمشاركة في اتخاذ القرارات.عینة البحث أن لدیهم 

  ـــــت ـــــین أهـــــداف المرؤوســـــین وأهـــــداف ال ( -13-رقـــــم العبـــــارة بینمـــــا احتل ـــــى التنســـــیق ب  عمـــــلالقـــــدرة عل

ــــــــدر بـــــــــ الرابعــــــــة المرتبــــــــة  ) نحــــــــراف ، فــــــــي حــــــــین بلغــــــــت قیمــــــــة الإ3,933بمتوســــــــط حســــــــابي متوســــــــط ق

 % 78حیــــــث یــــــرى ؛  دل علــــــى تركــــــز الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــطیــــــمــــــا  ،0,778المعیــــــاري 

    عمل.لتنسیق بین أهداف المرؤوسین وأهداف الاالقدرة على من أفراد عینة البحث أن لدیهم 

  المرتبـــــة  ) ترتیـــــب الأولویـــــات تبعـــــاً للوقـــــت المتـــــاحالقـــــدرة علـــــى (  -14-رقـــــم العبـــــارة فـــــي حـــــین احتلـــــت

ــــــ لثانیـــــة ا ، 0,903نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,116بمتوســـــط حســـــابي متوســـــط قـــــدر ب

ــــــث یــــــرى ؛  دل علــــــى تركــــــز الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــطیــــــمــــــا  ــــــة  % 82حی مــــــن أفــــــراد عین

   .على ترتیب الأولویات تبعاً للوقت المتاحالقدرة البحث أن لدیهم 

  ـــــــــارة لتحتـــــــــل ـــــــــین  مهـــــــــارة التنســـــــــیق فـــــــــي(  -15-رقـــــــــم العب ـــــــــع الأعمـــــــــال ب اجتماعـــــــــات اللجـــــــــان وتوزی

ــــدر بـــــ عــــالٍ المرتبــــة الخامســــة بمتوســــط حســــابي  ) الأعضــــاء ، فــــي حــــین بلغــــت قیمــــة الانحــــراف 3,883ق

 % 77؛ حیــــــث یــــــرى  دل علــــــى تركــــــز الإجابــــــات وعــــــدم تشــــــتتها عــــــن المتوســــــطیــــــمــــــا  ،0,865المعیــــــاري 

مـــــــن أفـــــــراد عینـــــــة البحـــــــث أن لـــــــدیهم مهـــــــارة التنســـــــیق فـــــــي اجتماعـــــــات اللجـــــــان وتوزیـــــــع الأعمـــــــال بـــــــین 

   .الأعضاء

  : المهارات الفكریة_ 4

لــــــــدى المســــــــؤولین  داریــــــــةالإ فكریــــــــةلتحلیــــــــل آراء عینــــــــة البحــــــــث حــــــــول مــــــــدى تــــــــوفر المهــــــــارات ال

ــــــر بولایــــــة المســــــیلة، تــــــم اســــــتخدام المتوســــــط الحســــــابي، الإالب ــــــة العملیــــــة لاتصــــــالات الجزائ نحــــــراف مدیری

  ، كما هو موضح في الجدول التالي : .....الخالمعیاري، الوزن النسبي وترتیب العبارات
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التوزیع التكراري، النسب المئویة، المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  : )19_3الجدول رقم (

  للمهارات القیادیة الفكریة
 

  تم ترتیب العناصر بناءاً على المتوسط الحسابي
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القدرة على تحدید المعلومات 
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القدرة على الاستنتاج ومعرفة 
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القدرة على تطویر حلول والبدائل 
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القدرة على ابتكار الحلول 

للمشكلات التي تتم مواجهتها 
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القدرة على تطویر الخطط وجعلها 
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  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

 لأن ) كلهـــــــا دالـــــــة احصـــــــائیا،tمــــــن خـــــــلال الجـــــــدول الســـــــابق، نـــــــرى أن قــــــیم اختبـــــــار ســـــــتیودانت (

  .0.05مستوى الدلالة المعنویة أقل من  )P-VALUE(قیمة مستوى الدلالة المحسوبة 

الجــــــدول الســــــابق أن أفــــــراد مجتمــــــع الدراســــــة یــــــرون بــــــأن المهــــــارات القیادیــــــة الفكریــــــة یتضــــــح مــــــن 

تتــــوفر لـــــدى كــــل فـــــرد مــــنهم بدرجـــــة عالیــــة حیـــــث بلــــغ المتوســـــط الحســــابي الكلـــــي لمــــدى تـــــوفر المهـــــارات 

فــــــي حــــــین  وهــــــو متوســـــط عــــــال حســــــب المقیـــــاس المعتمــــــد. ،3,976القیادیـــــة الفكریــــــة لــــــدى كـــــل مســــــؤول 

ــــــات وعــــــدم تشــــــتتها. 0,668عیــــــاري بلغــــــت قیمــــــة الإنحــــــراف الم ــــــى تركــــــز الإجاب أمــــــا فیمــــــا ، مــــــا یــــــدل عل

  : یخص العبارات فقد كانت كما یلي

 المرتبـــــة ) احتلـــــت .تخـــــاذ قـــــرار معـــــینالقـــــدرة علـــــى تحدیـــــد المعلومـــــات المطلوبـــــة لإ(  -16-رقـــــم لعبـــــارة ا

مـــــا ، 0,860نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,150بمتوســـــط حســـــابي عـــــالٍ قـــــدر بــــــ  الأولــــى
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مـــــن أفـــــراد عینـــــة البحـــــث  % 83؛ حیـــــث یـــــرى  دل علـــــى تركـــــز الإجابـــــات وعـــــدم تشـــــتتها عـــــن المتوســـــطیـــــ

   القدرة على تحدید المعلومات المطلوبة لاتخاذ قرار معین.أن لدیهم 

  ـــــى الإ ( -17-رقـــــم العبـــــارة أمـــــا ـــــت) المشـــــكلةســـــتنتاج ومعرفـــــة أســـــباب القـــــدرة عل ـــــةالمرتبـــــة  فاحتل  الثانی

دل یــــــمـــــا  ،0,761نحـــــراف المعیـــــاري ، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ4,116بمتوســـــط حســـــابي عـــــالٍ قـــــدر بــــــ 

مـــــن أفـــــراد عینـــــة البحــــــث أن  % 82؛ حیـــــث یـــــرى  علـــــى تركـــــز الإجابـــــات وعـــــدم تشـــــتتها عـــــن المتوســـــط

    القدرة على الإستنتاج ومعرفة أسباب المشكلة.لدیهم 

  بمتوســــــط  ثالثــــــةالمرتبــــــة ال ) تطــــــویر حلــــــول والبــــــدائلالقــــــدرة علــــــى  ( -18-رقــــــم العبــــــارة بینمــــــا احتلــــــت

دل علــــى تركــــز یــــمــــا  ،0,676نحــــراف المعیــــاري ، فــــي حــــین بلغــــت قیمــــة الإ4,016حســــابي عــــالٍ قــــدر بـــــ 

ـــــث یـــــرى  الإجابـــــات وعـــــدم تشـــــتتها عـــــن المتوســـــط ـــــدیهم  % 76؛ حی القـــــدرة مـــــن أفـــــراد عینـــــة البحـــــث أن ل

   على تطویر حلول والبدائل.

  بتكـــــار الحلـــــول للمشـــــكلات التـــــي تـــــتم مواجهتهـــــا االقـــــدرة علـــــى ( -19-رقـــــم العبـــــارة فـــــي حـــــین احتلـــــت

نحــــــراف ، فــــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الإ3,833بمتوســـــط حســــــابي عـــــالٍ قـــــدر بــــــ  لرابعـــــةالمرتبـــــة ا )لأول مـــــرة

مــــن  % 76؛ حیــــث یــــرى  دل علــــى تركــــز الإجابــــات وعــــدم تشــــتتها عــــن المتوســــطیــــمــــا  0,740المعیــــاري 

     .بتكار الحلول للمشكلات التي تتم مواجهتها لأول مرةاالقدرة على أفراد عینة البحث أن لدیهم 

  ـــــة مـــــن العـــــاملین(  -20-رقـــــم العبـــــارة لتحتـــــل المرتبـــــة  ).القـــــدرة علـــــى تطـــــویر الخطـــــط وجعلهـــــا مقبول

،  1,014، فـــــي حـــــین بلغـــــت قیمـــــة الانحـــــراف المعیـــــاري 3,766الخامســـــة بمتوســـــط حســـــابي عـــــالٍ قـــــدر بــــــ 

اخــــــتلاف نســـــبي ضـــــعیف فــــــي وجهـــــات النظــــــر بـــــین مجمـــــوع أفــــــراد العینـــــة علــــــى وجـــــود مـــــا یـــــدل علــــــى 

تطــــــویر  مــــــن أفــــــراد العینــــــة أنــــــه لــــــیس لــــــدیهم القــــــدرة علــــــى % 24,68 حیــــــث یــــــرى .هــــــذه العبــــــارةمحتــــــوى 

مـــــن المبحـــــوثین أن لـــــدیها القـــــدرة  % 75، فـــــي حـــــین تـــــرى نســـــبة الخطـــــط وجعلهـــــا مقبولـــــة مـــــن العـــــاملین

  .تطویر الخطط وجعلها مقبولة من العاملین علىعلى 

  فرضیات الدراسةنموذج و ختبار إ:  المبحث الرابع

التأكد من إمكانیة تطبیق  اهبعد ، لیتمختبار الفرضیات الفرعیة أولاً إهذا المبحث في سیتم 

المتبعة في القاعدة العامة و  .ثم الإجابة على الفرضیة الرئیسیةنحدار، ختبارات المعلمیة وأسلوب الإالإ

  : رفض أو قبول الفرضیة (رئیسیة أو فرعیة) تعتمد على الآتي

قیمة المعنویة المرغوبة ال) من مخرجات التحلیل الإحصائي أكبر من Sigإذا كانت قیمة المعنویة ( -

≥∝ختبار (لإ   .) فإننا نقبل الفرضیة العدمیة0,05

قیمة المعنویة المرغوبة بها المن مخرجات التحلیل الإحصائي أقل من  )Sigإذا كانت قیمة المعنویة ( -

≥∝للاختبار (  ) فإننا لا نستطیع قبول الفرضیة العدمیة وتقبل الفرضیة البدیلة.0,05

   



  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائرالدور التفكیر الإبداعي في تنمیة المهارات القیادیة ب الثالث:  الفصل

123 

  ة ـالفرعی اترضیـتبار الفـاخ:  ولطلب الأ ـالم

  المناسبة لإجابة عنها.ستخدام مختلف الأسالیب اب فرعیةسیتم في هذا المطلب إختبار الفرضیات ال

  ولىاختبار الفرضیة الأ :  أولا

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي " على أنه : ولىتنص الفرضیة الأ

تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (العمر، مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر البلدى المسؤولین 

الفرضیة ختبار هذه . لإ" الوظیفة، سنوات الخدمة، عدد الدورات التدریبیة)التحصیل العلمي، طبیعة 

، سنوات الخدمة، عدد الدورات متغیر (العمر، التحصیل العلمي، طبیعة الوظیفة من ر كلاختبسیتم ا

  .تحلیل التباین الأحادي مستخداعلى حدى با )التدریبیة

  : لمتغیر العمربالنسبة _ 1

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر " على أنه : الخاصة بهتنص الفرضیة 

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى العمرالالإبداعي لدى المسؤولین ب

، فتبین من خلال النتائج الموضحة في الفرضیة هذه ختبارلإ الأحاديم تحلیل التباین ااستخدتم 

 % 95 إحصائیة عند مستوى ثقةذات دلالة  فروقأنه لا توجد ظهر أ F ختبارإ) أن 20_3الجدول رقم (

لا توجد  ":  أنهالتي تنص على وقبول الفرضیة البدیلة فرضیة ال رفضوعلیه یتم ، تعزى لمتغیر العمر

مدیریة العملیة لاتصالات الفروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب

  ."الجزائر تعزى العمر

   الإبداعيمستویات التفكیر  في أثر العمرختبار لإ الأحادي: نتائج تحلیل التباین  )20_3الجدول رقم (

  مصدر التباین  المتغیر
  مقدار التباین

  (مجموع المربعات) 

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  Fقیمة 

  المحسوبة

عند  الإحصائیةالدلالة 

  )0,05( مستوى

  الحساسیة

  بالمشكلات

  0,988  0,44  0,011  3  0,034  بین المجموعات

      0,255  56  14,278  داخل المجموعات

        59  14,311  المجموع الكلي

  الطلاقة

  0,346  1,128  0,412  3  1,237  بین المجموعات

      0,366  56  20,471  داخل المجموعات

        59  21,708  المجموع الكلي

  المرونة

  0,690  0,491  0,180  3  0,540  بین المجموعات

      0,367  56  20,532  داخل المجموعات

        59  21,072  المجموع الكلي

  الأصالة

  0,096  2,215  1,066  3  3,197  بین المجموعات

      0,481  56  26,951  داخل المجموعات

        59  30,148  المجموع الكلي

الاحتفاظ 

  بالاتجاه

  0,315  1,210  0,316  3  0,948  بین المجموعات

      0,261  56  14,628  المجموعاتداخل 

        59  15,576  المجموع الكلي

جمیع 

  المجالات

 0.5400 0,727 0,090 3 0,297  بین المجموعات

   0,136 56 7.618  داخل المجموعات

    59 7.915  المجموع الكلي

  .)SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر
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  :  بالنسبة لمتغیر التحصیل العلمي_ 2

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر  ": على أنه  الخاصة بهتنص الفرضیة 

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر التحصیل العلميالالإبداعي لدى المسؤولین ب

، فتبین من خلال النتائج الموضحة في  الفرضیةهذه ختبار م تحلیل التباین الأحادي لإااستخدتم 

 % 95 ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ثقة فروقظهر أنه لا توجد أ F ختبارإ) أن 21_3الجدول رقم (

 .لمتغیر التحصیل العلمي تعزى

  في مستویات  أثر التحصیل العلميختبار لإ الأحادي: نتائج تحلیل التباین  )21_3(الجدول رقم 

   الإبداعيالتفكیر 

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  Fقیمة 

  المحسوبة
عند  الإحصائیةالدلالة 

  )0,05مستوى (

  الحساسیة

  بالمشكلات

 8970. 3240. 0830. 5 4170.  بین المجموعات

   2570. 54 13.895  داخل المجموعات

    59 14.311  المجموع الكلي

  الطلاقة

 9370. 2520. 0990. 5 4950.  بین المجموعات

   3930. 54 21.213  داخل المجموعات

    59 21.708  المجموع الكلي

  المرونة

 0930. 2.003 6590. 5 3.297  بین المجموعات

   3290. 54 17.775  داخل المجموعات

    59 21.072  المجموع الكلي

  الأصالة

 4560. 951. 4880. 5 2.440  بین المجموعات

   5130. 54 27.709  داخل المجموعات

    59 30.148  المجموع الكلي

الاحتفاظ 

  بالاتجاه

 7470. 537. 1480. 5 7380.  بین المجموعات

   2750. 54 14.838  داخل المجموعات

    59 15.576  المجموع الكلي

جمیع 

  المجالات

 7600. 5200. 0730. 5 3630.  المجموعات بین

   1400. 54 7.551  داخل المجموعات

    59 7.915  المجموع الكلي

≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  .)SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ : المصدر

لمســـــتوى التحصــــــیل  عنـــــد مقارنــــــة المتوســـــطات الحســــــابیة لمســـــتویات التفكیــــــر الإبـــــداعي تبعــــــاً  أمـــــا

  .)22_3العلمي، المعبر عنها في الجدول رقم (
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  للتحصیل العلمي : متوسط التفكیر الإبداعي للمسؤولین تبعاً  )22_3الجدول رقم (

  ماجستیر  مهندس  لیسانس  تقني سامي  بكالوریا  ثانوي  التحصیل

  3.9479  3.7188  3.8770  3.7422  3.6875  3.8438  التفكیر الإبداعي متوسط

  ).SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ : المصدر

أن التفكیر الإبداعي یتجه للتزاید بصورة طفیفة جداً مع ازدیاد ) 22_3من الجدول رقم ( یتضح

لا توجد  " :التي تنص أنه وقبول الفرضیة البدیلة فرضیة رفض المستوى التحصیل العلمي، بذلك تم 

مدیریة العملیة لاتصالات الفروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب

  ."لمتغیر التحصیل العلميالجزائر تعزى 

ــــــف مراحــــــل التعلــــــیم  ــــــة فــــــي مختل ــــــى أن المنــــــاهج التعلیمی ــــــل هــــــذه النتیجــــــة إل ــــــم تأخــــــذ یمكــــــن تعلی ل

ــــــر،  ــــــة التفكی ــــــداء الآراءبأهمی تبــــــادل الملاحظــــــات ووجهــــــات النظــــــر أثنــــــاء العملیــــــة ، الحــــــوار والنقــــــاش، إب

ت التحلیـــــــل، الـــــــربط بـــــــین التعلیمیـــــــة، كمـــــــا أنهـــــــا لـــــــم تركـــــــز فـــــــي العملیـــــــة التعلیمیـــــــة علـــــــى تنمیـــــــة مهـــــــارا

ـــــــى تقـــــــدیم الجدیـــــــد مـــــــن الأفكـــــــار  ـــــــدة لتشـــــــجیعهم عل ـــــــدى الأجیـــــــال الجدی ـــــــل والإبـــــــداع ل المتغیـــــــرات، التخی

ــــر المألوفــــةالمبدعــــة و  ــــدفعها نحــــو  ،غی ــــاهج وطــــرق التعلــــیم ل ــــب إعــــادة النظــــر فــــي سیاســــات ومن ممــــا یتطل

  التغییر المطلوب.

 : بالنسبة لمتغیر طبیعة الوظیفة -3

ــــهتــــنص الفرضــــیة  ــــه الخاصــــة ب ــــي مســــتویات  ":  علــــى أن ـــائیة ف ــــة إحصـ ــــروق ذات دلال توجــــد ف

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لطبیعة الوظیفةالالتفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب

الفرضـــــــیة ، فتبـــــــین مـــــــن خـــــــلال النتــــــــائج هـــــــذه ختبـــــــار اســـــــتخدم تحلیـــــــل التبـــــــاین الأحـــــــادي لإتـــــــم 

ــــــة إحصــــــائیة  فــــــروقظهــــــر أنــــــه لا توجــــــد أ Fختبــــــار إ) أن 23-3الموضــــــحة فــــــي الجــــــدول رقــــــم ( ذات دلال

    .تعزى لطبیعة الوظیفة %95 عند مستوى ثقة
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في مستویات التفكیر  أثر طبیعة الوظیفةلاختبار نتائج تحلیل التباین الأحادي  : )23_3(الجدول رقم 

  الإبداعي

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  F قیمة

  المحسوبة

الدلالة الإحصائیة عند 

  )0,05مستوى (

  الحساسیة

  بالمشكلات

 1340. 2.080 4870. 2 9740.  بین المجموعات

   2340. 57 13.338  داخل المجموعات

    59 14.311  المجموع الكلي

  الطلاقة

 0640. 2.878 9960. 2 1.991  بین المجموعات

   3460. 57 19.717  داخل المجموعات

    59 21.708  المجموع الكلي

  المرونة

 9260. 0770. 0290. 2 0570.  بین المجموعات

   3690. 57 21.015  داخل المجموعات

    59 21.072  المجموع الكلي

  الأصالة

 2300. 1.507 7570. 2 1.514  بین المجموعات

   5020. 57 28.634  داخل المجموعات

    59 30.148  المجموع الكلي

الاحتفاظ 

  بالاتجاه

 0910. 2.498 6280. 2 1.255  بین المجموعات

   2510. 57 14.321  داخل المجموعات

    59 15.576  المجموع الكلي

جمیع 

  المجالات

 0890. 2.527 3220. 2 645.  بین المجموعات

   1280. 57 7.270  داخل المجموعات

    59 7.915  الكلي المجموع

≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(  

  ).SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ : لمصدرا

أمـــــا عنـــــد مقارنــــــة المتوســـــطات الحســــــابیة لمســـــتویات التفكیــــــر الإبـــــداعي تبعــــــا لمســـــتوى التحصــــــیل 

  .)24_3(الجدول رقم بالعلمي، المعبر عنها 

  : متوسط التفكیر الإبداعي للمسؤولین تبعا لطبیعة الوظیفة. )24_3الجدول رقم (

  رئیس مصلحة  رئیس قسم  مدیر  طبیعة الوظیفة

  3.7535  3.9816  3.9107  متوسط التفكیر الإبداعي

  ).SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (المصدر: من إعداد الطالبة بالإ   

فــــــــي متوســــــــط التفكیــــــــر  غیــــــــر طــــــــردي ظهــــــــور تغیــــــــر طفیــــــــف )24_3مــــــــن الجــــــــدول ( نلاحـــــــظ أن

ــــائج  الإبــــداعي تــــم قبــــول فرضــــیة لــــدى المســــؤولین مــــع اخــــتلاف مناصــــبهم الإداریــــة، فــــي ضــــوء هــــذه النت
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ــر  ":  أنـــــه التــــــي تـــــنص علــــــى البدیلـــــة ــ ـــي مســــــتویات التفكیــ ـــائیة فـــ ــــة إحصـــ ــــروق ذات دلالــ لا توجــــــد فــ

  ."طبیعة الوظیفةمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر الالإبداعي لدى المسؤولین ب

ــــــــین طبیعــــــــة الوظــــــــائف ( ــــــــیس  یمكــــــــن تعلیــــــــل هــــــــذه النتیجــــــــة إلــــــــى درجــــــــة التجــــــــانس الكبیــــــــر ب رئ

  طبیعة الأعمال الموكل لهم.لكذا و  ،) مدیرمصلحة، رئیس قسم و 

    بالنسبة لمتغیر مدة الخدمة : -4

ــــه االخاصــــة بهــــتــــنص الفرضــــیة  ـــي مســــتویات  " : علــــى أن ـــائیة فـ ــــة إحصـ توجــــد فــــروق ذات دلال

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر الالتفكیر الإبداعي لدى المسؤولین تعزى لمدة الخدمة ب

ـــــــم  ـــــــار ااســـــــتخدت ـــــــاین الأحـــــــادي لاختب ـــــــل التب ـــــــین مـــــــن خـــــــلال النتـــــــائج هـــــــذه م تحلی الفرضـــــــیة ، فتب

ذات دلالــــــة إحصــــــائیة  فــــــروقظهــــــر أنــــــه لا توجــــــد أ F أن اختبــــــار )25_3م (الموضــــــحة فــــــي الجــــــدول رقــــــ

  .تعزى لمتغیر مدة الخدمة  %،95 ثقة عند مستوى

  الإبداعيفي مستویات التفكیر  أثر الخبرةلاختبار  الأحادي: نتائج تحلیل التباین  )25_3(الجدول رقم 

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  F قیمة

  المحسوبة

حصائیة عند الدلالة الإ

  )0,05( مستوى

  الحساسیة

  بالمشكلات

 2930. 1.273 3040. 3 9130.  بین المجموعات

   2390. 56 13.398  داخل المجموعات

    59 14.311  المجموع الكلي

  الطلاقة

 7580. 3930. 1490. 3 4480.  بین المجموعات

   3800. 56 21.261  داخل المجموعات

    59 21.708  المجموع الكلي

  المرونة

 4320. 9300. 3330. 3 1.000  بین المجموعات

   358. 56 20.073  داخل المجموعات

    59 21.072  المجموع الكلي

  الأصالة

 3560. 1.103 5610. 3 1.682  بین المجموعات

   5080. 56 28.466  داخل المجموعات

    59 30.148  المجموع الكلي

  الاحتفاظ بالاتجاه

 8710. 2350. 0650. 3 1940.  بین المجموعات

   2750. 56 15.382  داخل المجموعات

    59 15.576  المجموع الكلي

  جمیع المجالات

 6900. 4910. 0680. 3 2030.  بین المجموعات

   1380. 56 7.712  داخل المجموعات

    59 7.915  المجموع الكلي

  .)SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ المصدر:
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ختلاف ین تبعا لإأما عند مقارنة المتوسطات الحسابیة لمستویات التفكیر الإبداعي للمسؤول

  ).26_3رقم (الجدول  وضح، كما یمستویات خبرتهم

  تبعا لعدد سنوات الخدمة بمدیریة  الإبداعي للمسؤولین): متوسط التفكیر 26_3الجدول رقم (

  ة فأكثرسن 16من   ةسن 15 إلى 10من   سنوات 10 إلى 5من   سنوات 5 من سنة إلى  مدة الخدمة

 3.7772  3.7750  3.8676  3.9125  متوسط التفكير الإبداعي

  ).SPSS ,V. 21على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( عتمادمن إعداد الطالبة بالإ المصدر:

 الإبــــــــــــداعيتغیــــــــــــر طفیــــــــــــف فــــــــــــي متوســــــــــــط التفكیــــــــــــر  وجــــــــــــود )26_3رقــــــــــــم (یظهــــــــــــر الجــــــــــــدول 

ـــــــــةخـــــــــتلاف إلـــــــــدى المســـــــــؤولین مـــــــــع  ـــــــــرتهم فـــــــــي المدیری ـــــــــول  وفـــــــــق هـــــــــذه، ســـــــــنوات خب ـــــــــائج تـــــــــم قب النت

ـــائیة  ":  أنـــــــهالتـــــــي تــــــــنص  البدیلـــــــة فرضـــــــیةال ــ ــــة إحصـــ ــ ــــروق ذات دلالـ ــ ـــــد فــ ــ ـــــتویات لا توج ـــي مســـ ــ ــ ف

ــــة ب ــ ــ ــــدة الخدمـ ــ ــر مـــ ــ ــ ــــزى لمتغیـــ ــ ــ ــــؤولین تعـ ــ ـــــدى المســـ ــ ـــــداعي لــ ــ ــر الإبــ ــ ــ ــــة الالتفكیـــ ــ ــ ــــة العملیـ ــ مدیریـــ

  ."لاتصالات الجزائر 

أن خبــــــــــرات المســـــــــؤولین فـــــــــي تعزیـــــــــز قـــــــــدراتهم الإبداعیــــــــــة یمكـــــــــن تعلیـــــــــل هـــــــــذه النتیجـــــــــة إلـــــــــى 

ــــــــداعي لــــــــدیهم، وقــــــــد یعــــــــود  لــــــــم تكــــــــن موفقــــــــة فــــــــي توظیــــــــف مزایــــــــا الخبــــــــرة فــــــــي تشــــــــجیع التفكیــــــــر الإب

ـــــــــرهم  ذلـــــــــك ـــــــــى أن المســـــــــؤولین أنفســـــــــهم لـــــــــم تكـــــــــن لـــــــــدیهم مســـــــــاع أو فـــــــــرص حقیقیـــــــــة لتطـــــــــویر تفكی إل

  نجاز الأعمال الروتینیة وعدم السعي إلى التطویر الذاتي.إكتفاءهم بإ الإبداعي و 

  بالنسبة للمتغیر الدورات التكوینیة: -5

ـــي ": علــــــــى أنــــــــه الخاصــــــــة بهــــــــاتـــــــنص الفرضــــــــیة  ــ ـــائیة فـــ ــ ــــة إحصـــ ــ ــــروق ذات دلالــ ــ ـــــد فــ لا توجـــ

ـــــتویات ــ ــــؤولین ب مســ ــ ـــــدى المســـ ــ ـــــداعي لــ ــ ــر الإبــ ــ ــ ـــر الالتفكیـــ ــ ــ ـــالات الجزائــ ــ ــ ــــة لاتصــ ــ ــــة العملیـــ ــ ــ مدیریـ

  ."تعزى للدورات التكوینیة 

ـــــــــــاین الأحـــــــــــادي لإااســـــــــــتخدتـــــــــــم  ـــــــــــل التب ، فتبـــــــــــین مـــــــــــن خـــــــــــلال الفرضـــــــــــیةهـــــــــــذه ختبـــــــــــار م تحلی

ــــــــــي الجــــــــــدول رقــــــــــم  ــــــــــائج الموضــــــــــحة ف ــــــــــارإأن  )27_3(النت ــــــــــه لا توجــــــــــد فــــــــــروق ذات  F ختب اظهــــــــــر أن

  التكوینیة.تعزى لمتغیر الدورات  %، 95مستوى ثقةدلالة إحصائیة عند 
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  مستویات على أثر الدورات التكوینیة: نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار  )27_3الجدول رقم (

  التفكیر الإبداعي 

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  F قیمة

  المحسوبة

الدلالة الاحصائیة عند 

  )0,05مستوى (

  الحساسیة

  بالمشكلات

 4940. 8100. 1980. 3 5950.  بین المجموعات

   245. 56 13.716  داخل المجموعات

    59 14.311  المجموع الكلي

  الطلاقة

 1320. 1.952 6850. 3 2.055  بین المجموعات

   3510. 56 19.653  داخل المجموعات

    59 21.708  المجموع الكلي

  المرونة

 3090. 1.226 4330. 3 1.299  بین المجموعات

   3530. 56 19.774  داخل المجموعات

    59 21.072  المجموع الكلي

  الأصالة

 3490. 1.120 5690. 3 1.706  بین المجموعات

   5080. 56 28.442  داخل المجموعات

    59 30.148  المجموع الكلي

الاحتفاظ 

  بالاتجاه

 2160. 1.533 3940. 3 1.182  بین المجموعات

   2570. 56 14.394  داخل المجموعات

    59 15.576  المجموع الكلي

جمیع 

  المجالات

 1170. 2.054 2620. 3 7850.  بین المجموعات

   1270. 56 7.130  داخل المجموعات

    59 7.915  المجموع الكلي

≥∝( المعنویةمستوى الدلالة  0,05(  

  .)SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ المصدر:

أما عند مقارنة المتوسطات الحسابیة لمستویات التفكیر الإبداعي للمسؤولین تبعا لاختلاف لعدد 

  ).28_3( رقمالدورات ، كما یظهر الجدول 

   الدورات التكوینیةالإبداعي للمسؤولین تبعا لعدد  التفكیر ): متوسط28_3الجدول رقم (

  سنة فأكثر 16 من  سنة 15 إلى 10 من  سنوات 10 لىإ 5 من  سنوات 5 من سنة إلى  مدة الخدمة

 3.600  3.666  3.772  3.925  متوسط التفكیر الإبداعي

  .)SPSS ,V. 21على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( عتمادمن إعداد الطالبة بالإ المصدر:

 عدد الدورات التكوینیة إلى وجودختلاف تدل المتوسطات الحسابیة لمستوى التفكیر الإبداعي تبعا لإ

، عدد الدورات التكوینیةختلاف إفي متوسط التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین مع  عكسي تغیر طفیف
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات  ":  أنهبالتي تنص لبدیلة افرضیة الوعلیه تم قبول 

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر الدورات التكوینیة الالتفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب

في مستویات التفكیر  إحصائیةأنه لا توجد فروق ذات دلالة  یمكن القولسابق،  كل ماانطلاقاً من 

الإبداعي لدى المسؤولین تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة، وعلیه تم رفض الفرضیة الأولى وقبول 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي  لا ":  بأنهالتي تنص الفرضیة البدیلة 

ى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (العمر، مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعز اللدى المسؤولین ب

  ."التحصیل العلمي، طبیعة الوظیفة، سنوات الخدمة، عدد الدورات التدریبیة)

  ثانیةاختبار الفرضیة ال : ثانیا

ـــي  "علـــــى أنــــــه : ثانیــــــةتـــــنص الفرضـــــیة ال ـــائیة فـــ ــــة إحصــ ــــروق ذات دلالــ ـــــد فــ ــــةتوج ــــوفر درجــ  تــ

مدیریــــة العملیــــة لاتصــــالات الجزائــــر تعــــزى للمتغیــــرات اللــــدى المســــؤولین ب مهــــارات القیــــادة الإداریــــة

ـــر، التحصـــیل العلمـــي، طبیعـــة الوظیفـــة، ســـنوات الخدمـــة، عـــدد الــــدورات  ـــة (العم الشخصـــیة والوظیفی

ــــةالت متغیـــــــر (العمـــــــر، التحصـــــــیل العلمـــــــي، مـــــــن ر كـــــــل اختبـــــــســـــــیتم ا. لاختبـــــــار هـــــــذه الفرضـــــــیة ")كوینیـــ

تحلیــــــل التبـــــــاین  مالتدریبیــــــة) علـــــــى حــــــدى باســـــــتخداطبیعــــــة الوظیفـــــــة، ســــــنوات الخدمـــــــة، عــــــدد الـــــــدورات 

  الأحادي .

 :   بالنسبة لمتغیر العمر -1

فــــي درجــــة تــــوفر توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة  "علــــى أنــــه : الخاصــــة بــــهتــــنص الفرضــــیة 

ــــة ــــادة الإداری ــــارات القی ــــدى المســــؤولین ب المه ــــزى الل ـــر تع ـــالات الجزائـ ــــة لاتصـ ــــة العملی ــر مدیری ــ لمتغی

  .العمر

الفرضـــــــیة، فتبــــــــین مـــــــن خــــــــلال النتــــــــائج  هــــــــذه تحلیـــــــل التبــــــــاین الأحـــــــادي لاختبــــــــارم ااســــــــتخدتـــــــم 

ــائیة عنــــــد مســــــتوى  F) أن اختبــــــار 29-3الموضــــــحة فــــــي الجــــــدول رقــــــم ( أظهــــــر فروقــــــا ذات دلالــــــة إحصــــ

ـــــر العمـــــر فـــــي درجـــــة تـــــوفر المهـــــارات القیادیـــــة لـــــدى المســـــؤولین، حیـــــث بلغـــــت  %، 95 ثقـــــة تعـــــزى لمتغی

=∝والدلالـــــــة الإحصـــــــائیة () 5.857( المحســـــــوبة Fقیمـــــــة  ) وهـــــــذه النتیجـــــــة معنویـــــــة عنـــــــد مســـــــتوى 0,001

≥∝( دلالـــــة معنویـــــة ثـــــر لمتغیـــــر العمــــــر علـــــى درجـــــة تـــــوفر المهــــــارات أ، ممـــــا یشـــــیر إلــــــى وجـــــود )0,05

  .مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلةالالقیادیة لدى المسؤولین ب
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نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار أثر العمر على درجة توفر المهارات  : )29_3الجدول رقم (

  القیادیة

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  F قیمة

  المحسوبة

الدلالة الاحصائیة عند 

  )0,05( مستوى

  المهارات الإنسانیة

 0000. 8.010 2.269 3 6.807  بین المجموعات

   2830. 56 15.863  داخل المجموعات

    59 22.669  المجموع الكلي

  المهارات الفنیة

 0020. 5.568 1.238 3 3.714  بین المجموعات

   2220. 56 12.453  داخل المجموعات

    59 16.167  المجموع الكلي

  المهارات الإداریة

 0100. 4.158 1.600 3 4.799  بین المجموعات

   3850. 56 21.545  داخل المجموعات

    59 26.344  المجموع الكلي

  المهارات الفكریة

 0530. 2.717 1.051 3 3.152  بین المجموعات

   3870. 56 21.655  داخل المجموعات

    59 24.807  المجموع الكلي

  جمیع المجالات

 0010. 5.857 1.470 3 4.411  بین المجموعات

   2510. 56 14.058  المجموعاتداخل 

    59 18.469  المجموع الكلي

  )SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ : المصدر

لدالـــــــــة إحصـــــــــائیا أعــــــــــلاه أن المجموعـــــــــات الأربعـــــــــة مــــــــــن اأظهـــــــــرت نتیجـــــــــة التبـــــــــاین الأحــــــــــادي 

ســــــنة مختلفــــــة فــــــي  55 _46، ســــــنة45_36، ســــــنة 35_26، ســــــنة فأقــــــل 25 المبحــــــوثین ذوي الأعمــــــار مــــــن

فئاتهـــــا العمریــــــة، لكــــــن ذلــــــك لــــــم یحــــــدد أي مجموعـــــات تختلــــــف عــــــن الأخــــــرى؛ أي هــــــل هنــــــاك اخــــــتلاف 

خــــتلاف یقــــع فقــــط بــــین بعــــض هــــذه المجموعــــات، وفــــي مثــــل هــــذه الحالــــة بــــین كــــل مجمــــوعتین أم أن الإ

ـــة بـــین فئـــات Scheffe post Hoc Testیمكـــن إجـــراء اختبـــار شـــیفیه بوســـت هـــوك ( ) للمقارنـــات البعدی

  :  المتغیر، كما سیتم عرضها في هذا الجدول
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  ) : نتائج اختبار شیفیه حول مدى توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین30_3الجدول رقم (

  فئات العمرالعملیة لاتصالات الجزائر تعزى لبمدیریة 

  )Iالعمر(  المتغير التابع
المتوسط 

  الحسابي
  )Jالعمر (

  فروق المتوسطات

)I-J(  

الخطأ 

  المعياري
 Sigالدلالة 

المهارات 

  القيادية

 4.4357  سنة 25 أقل من

 8390. 216280. 198760.  سنة 35_26

 0100. 234890. 0*83187.  سنة 45_36

 5540. 225010. 326890.  سنة 55_46

 4.2370  سنة 35_26

 8390. 216280. 0-19876.  سنة 25أقل من

 0070. 173850. 0*63311.  سنة 45_36

 8870. 160250. 128130.  سنة 55_46

 3.6038  سنة 45_36

 0100. 234890. *-0.83187-  سنة 25أقل من

 0070. 173850. *-0.63311  سنة 35_26

 0690. 184600. -0.50498-  سنة 55_46

 4.1088  سنة 55_46

 5540. 225010. -0.32689  سنة 25أقل من

 8870. 160250. -0.12813  سنة 35_26

 0690. 184600. 504980.  سنة 45_36

 
≥∝( مستوى الدلالة المعنویة 0,05(

  

  )SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

ـــــــــروق فـــــــــي  تشـــــــــیر ـــــــــي الجـــــــــدول أعـــــــــلاه، أن هنـــــــــاك مصـــــــــادر ف ـــــــــائج الإحصـــــــــائیة الـــــــــواردة ف النت

ــــــات  ــــــة متوســــــطات إجاب متوســــــط كــــــل مــــــن ســــــنة و  25 البحــــــث لــــــذوي الأعمــــــار تســــــاوي أو أقــــــل مــــــنعین

ـــــةســـــنة 55_46ســـــنة و 45_36 ســـــنة، 35_26 :الفئـــــات ـــــغ الفـــــرق بـــــین الفئ ـــــث بل ـــــةأســـــنة ف 25 ، حی  قـــــل والفئ

≥∝() وهـــــــو غیـــــــر دال إحصـــــــائیا عنـــــــد مســـــــتوى 1980.ســـــــنة ( 35_26 أمـــــــا الفـــــــرق بـــــــین الفئـــــــة ،  )0,05

ــــــة 25 ــــــغ ( 45_36 ســــــنة فاقــــــل والفئ ≥∝() وهــــــو دال إحصــــــائیا عنــــــد مســــــتوى 8310.ســــــنة فقــــــد بل 0,05 (

ســـــنة فاقـــــل والفئـــــة  25 ، أمـــــا الفـــــرق بـــــین الفئـــــةســـــنة فاقـــــل لأن وســـــطها الحســـــابي أكبـــــر 25لصـــــالح الفئـــــة 

≥∝غیر دال إحصائیا عند مستوى( وھو )3260.سنة فقد بلغ  ( 55_46 0,05(.  

البحـــــــث عینـــــــة فـــــــروق بـــــــین متوســـــــطات إجابـــــــات الكمــــــا یبـــــــین الجـــــــدول ذاتـــــــه أن هنـــــــاك مصـــــــادر 

ـــــــذوي الأعمـــــــار ـــــــة 45_36 ل ـــــــغ الفـــــــرق (أقـــــــلســـــــنة ف 25 ســـــــنة ومتوســـــــط الفئ ـــــــث بل ) وهـــــــو دال 8310.، حی

≥∝( إحصـــــائیا عنـــــد مســـــتوى ـــــة )0,05 ـــــینقـــــلأســـــنة ف 25 لصـــــالح الفئ ســـــنة  45_36 الفئـــــة ، أمـــــا الفـــــرق ب

≥∝( عنـــــــد مســـــــتوى إحصـــــــائیاهـــــــو دال و ) 6330.( ســـــــنة فقـــــــد بلـــــــغ 35_26 والفئـــــــة  لصـــــــالح الفئـــــــة )0,05

ـــــرســـــنة لأ 35_26 ـــــة أن، كمـــــا ن وســـــطها الحســـــابي أكب ـــــاك فـــــرق بـــــین الفئ ـــــة 45_36 هن  55_46 ســـــنة والفئ

≥∝( عند مستوى إحصائیاوهو غیر دال ) 0,504( سنة بلغ 0,05(.  
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ــــــین متوســــــطات إجابــــــات  إلــــــى ضــــــافةالإب  البحــــــث لــــــذوي الأعمــــــار عینــــــةوجــــــود مصــــــادر فــــــروق ب

≥∝( عنـــــــــد مســـــــــتوى إحصـــــــــائیادال  وهـــــــــو 0,663 ســـــــــنة فقـــــــــد بلـــــــــغ 45_36 ســـــــــنة والفئـــــــــة 35_26 0,05( 

  .ن وسطها الحسابي أكبرسنة لأ 35_26لصالح الفئة 

مــــــع عینــــــة البحــــــث لــــــدى  درجــــــة تــــــوفر المهــــــارات القیادیــــــة، یتضــــــح وجــــــود تبــــــاین فــــــي ممــــــا ســــــبق

ـــــــاتهم العمریـــــــة ـــــــي مفادهـــــــا: اخـــــــتلاف فئ ـــــــول الفرضـــــــیة الت ــــة  "، مـــــــا یعنـــــــي قب ــ ــــروق ذات دلالـ ــ ـــــد فـ توجــ

ـــائیة ـــي  إحصــ ــــةفــ ــــوفر المهـــــارات القیادیـ ــــة تـ ــــؤولین ب درجـ ـــــدى المسـ ــــة لاتصـــــالات الل ــــة العملیـ مدیریـ

  "الجزائر بولایة المسیلة تعزى لمتغیر العمر.

 :بالنسبة لمتغیر التحصیل العلمي -2

توجــــد فـــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة فــــي درجــــة تــــوفر  " علـــى أنــــه : الخاصـــة بــــهتـــنص الفرضــــیة 

مدیریــــة العملیــــة لاتصــــالات الجزائــــر تعــــزى لمتغیــــر التحصــــیل الالمهـــارات القیادیــــة لــــدى المســــؤولین ب

  ."العلمي

ـــــــم  ـــــــارااســـــــتخدت ـــــــاین الأحـــــــادي لاختب ـــــــل التب ـــــــین مـــــــن خـــــــلال النتـــــــائج  هـــــــذه م تحلی الفرضـــــــیة ، فتب

ظهــــــر أنــــــه لا توجــــــد فــــــروق ذات دلالــــــة إحصــــــائیة أ F أن اختبــــــار) 31_3الموضــــــحة فــــــي الجــــــدول رقــــــم (

  تعزى لمتغیر التحصیل العلمي. %95عند مستوى ثقة

أثر التحصیل العلمي على درجة توفر  نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار:  )31_3الجدول رقم (

  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر.بالالمهارات القیادیة لدى المسؤولین 

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  F قیمة

  المحسوبة

الدلالة الاحصائیة عند 

  )0,05مستوى (

  المهارات الإنسانیة

 0.277 1.303 0.488 5 2.440  بین المجموعات

   0.375 54 20.229  داخل المجموعات

    59 22.669  المجموع الكلي

  المهارات الفنیة

 0.226 1.438 0.380 5 1.899  بین المجموعات

   0.264 54 14.268  داخل المجموعات

    59 16.167  المجموع الكلي

  المهارات الإداریة

 0.616 0.714 0.327 5 1.634  بین المجموعات

   0.458 54 24.710  داخل المجموعات

    59 26.344  المجموع الكلي

  المهارات الفكریة

 0.581 0.762 0.327 5 1.634  بین المجموعات

 0.429 54 23.173  داخل المجموعات
  

    59 24.807  المجموع الكلي

  جمیع المجالات

 0.449 0.962 0.302 5 1.511  بین المجموعات

   0.314 54 16.958  داخل المجموعات

    59 18.469  المجموع الكلي

  )SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر
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أما عند مقارنة المتوسطات الحسابیة لمستویات التفكیر الإبداعي تبعا لمستوى التحصیل العلمي، 

  ).32_3( المعبر عنها في الجدول رقم

  تبعا للتحصیل العلمي: متوسط المهارات القیادیة للمسؤولین  )32_3الجدول رقم (

  ماجستیر  مهندس  لیسانس  تقني سامي  بكالوریا  ثانوي  التحصیل

  4.1250  3.9750  4.2194  3.9625  3.7800  3.8583  متوسط المهارات القیادیة

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

لدرجة توفر المهارات القیادیة تبعا لاختلاف للتحصیل العلمي إلى وجود تدل المتوسطات الحسابیة 

، وبذلك تم مع اختلاف مستوى التحصیل العلمي تغیر طفیف في متوسط المهارات القیادیة لدى المسؤولین

لدى  درجة توفر المهارات القیادیة حوللا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  "أنهالبدیلة بقبول فرضیة 

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر التحصیل العلميالالمسؤولین ب

 :بالنسبة لمتغیر طبیعة الوظیفة -3

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر  " تنص الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنه :

  ."الجزائر تعزى لطبیعة الوظیفةمدیریة العملیة لاتصالات الالمهارات القیادیة لدى المسؤولین ب

الفرضیة ، فتبین من خلال النتائج الموضحة في  هذه م تحلیل التباین الأحادي لاختبارااستخدتم 

 % 95ظهر أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ثقةأ Fأن اختبار ) 33_3( الجدول رقم

   لطبیعة الوظیفة . تعزى

   ختبار أثر طبیعة الوظیفة على درجة توفر المهارات القیادیةتحلیل التباین لا) : نتائج 33_3الجدول رقم (

  مصدر التباین  المتغیر
مقدار التباین 

  )(مجموع المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  Fقیمة 

  المحسوبة

الدلالة الاحصائیة عند 

  )0,05( مستوى

  المهارات الإنسانیة

 3560. 1.051 4030. 2 8060.  بین المجموعات

   3840. 57 21.863  داخل المجموعات

    59 22.669  المجموع الكلي

  المهارات الفنیة

 3780. 9900. 2710. 2 5430.  بین المجموعات

   2740. 57 15.625  داخل المجموعات

    59 16.167  المجموع الكلي

  المهارات الإداریة

 0720. 2.755 1.161 2 2.322  بین المجموعات

   4210. 57 24.022  داخل المجموعات

    59 26.344  المجموع الكلي

  المهارات الفكریة

 3800. 9850. 4140. 2 8290.  بین المجموعات

   4210. 57 23.979  داخل المجموعات

    59 24.807  المجموع الكلي

  جمیع المجالات

 2280. 1.518 4670. 2 9340.  بین المجموعات

   3080. 57 17.535  المجموعاتداخل 

    59 18.469  المجموع الكلي

  )SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر
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عند مقارنة المتوسطات الحسابیة لدرجة توفر المهارات القیادیة تبعا لطبیعة الوظیفة، المعبر  أما

  .)34_3عنها في الجدول رقم (

  : متوسط المهارات القیادیة للمسؤولین تبعا لطبیعة الوظیفة )34_3( الجدول رقم

  رئیس مصلحة  رئیس قسم  مدیر  طبیعة الوظیفة

  4.1000  3.9412  4.3714  متوسط المهارات القیادیة

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( المصدر:

ــــــــــة تبعــــــــــا لاخــــــــــتلاف الوظیفــــــــــة  تــــــــــدل المتوســــــــــطات الحســــــــــابیة لدرجــــــــــة تــــــــــوفر المهــــــــــارات القیادی

ــــــــــى وجــــــــــود تغیــــــــــر طفیــــــــــف فــــــــــي متوســــــــــط المهــــــــــارات القیادیــــــــــة لــــــــــدى المســــــــــؤولین مــــــــــع اخــــــــــتلاف  إل

ــــروق  "أنــــــــهب البدیلــــــــة ، فــــــــي ضــــــــوء هــــــــذه النتــــــــائج تــــــــم قبــــــــول فرضــــــــیةالإداریــــــــةمناصــــــــبهم  ــ ـــــد فــ لا توجـــ

ــــوفر  ــ ــــة تـ ــ ــــول درجـ ــ ـــائیة حـ ــ ــــة إحصــ ــ ــــؤولین بذات دلالـ ــ ـــــدى المسـ ــ ـــة ل ــ ــ ـــــارات القیادی ــ ــــة الالمه ــ مدیریـ

  ." العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لطبیعة الوظیفة

 :بالنسبة لمتغیر مدة الخدمة -4

ــــــــــنص الفرضــــــــــیة  ــــــــــى  الخاصــــــــــة بهــــــــــات ـــائیة  " أنــــــــــه :عل ــ ــ ــ ــــة إحصـ ــ ــ ــ ــــروق ذات دلال ــ ــ ــ ـــــد ف ــ ــ توجـ

ــــؤولین ب ــ ـــــدى المســ ــ ـــة لـ ــ ــ ـــــارات القیادیـ ــ ــــوفر المهـ ــ ــ ــــة ت ــ ــــول درجــ ــ ـــــالات الحــ ــ ــــة لاتصـ ــ ــ ــــة العملی ــ ــ مدیری

  ."الجزائر تعزى لمدة الخدمة

الفرضـــــــــــیة ، فتبـــــــــــین مـــــــــــن خـــــــــــلال  هـــــــــــذه م تحلیـــــــــــل التبـــــــــــاین الأحـــــــــــادي لاختبـــــــــــارااســـــــــــتخدتـــــــــــم 

أظهــــــــــــــر فروقــــــــــــــا ذات دلالـــــــــــــــة  F ) أن اختبــــــــــــــار35_3النتــــــــــــــائج الموضــــــــــــــحة فــــــــــــــي الجــــــــــــــدول رقـــــــــــــــم (

تعــــــــــــزى لمتغیــــــــــــر الخبــــــــــــرة فــــــــــــي درجــــــــــــة تــــــــــــوفر المهــــــــــــارات  %، 95 إحصــــــــــــائیة عنــــــــــــد مســــــــــــتوى ثقــــــــــــة

ـــــــــــــدى المســـــــــــــؤولین، حیـــــــــــــث بلغـــــــــــــت قیمـــــــــــــة ـــــــــــــة الإحصـــــــــــــائیة  5.638المحســـــــــــــوبة  F القیادیـــــــــــــة ل والدلال

)∝= ≥∝هــــــــــــــــذه النتیجــــــــــــــــة معنویــــــــــــــــة عنــــــــــــــــد مســــــــــــــــتوى دلالــــــــــــــــة معنویــــــــــــــــة (، )0,002 )، ممــــــــــــــــا 0,05

ــــــــى وجــــــــود  ــــــــر لمتغیــــــــر الأیشــــــــیر إل ــــــــدى المســــــــؤولین  خبــــــــرةث علــــــــى درجــــــــة تــــــــوفر المهــــــــارات القیادیــــــــة ل

  .مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلةالب

  

  

  



  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائرالدور التفكیر الإبداعي في تنمیة المهارات القیادیة ب الثالث:  الفصل

136 

) : نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار أثر مدة الخدمة على مستوى المهارات 35_3الجدول رقم (

  القیادیة

  مصدر التباين  المتغير

مقدار التباين 

(مجموع 

  المربعات)

درجة 

  الحرية

متوسط مجموع 

  المربعات

  Fقيمة 

  المحسوبة

الدلالة الاحصائية عند 

  )0,05مستوى (

  المهارات الإنسانية

 0020. 5.405 1.697 3 5.090  بين المجموعات

   3140. 56 17.579  داخل المجموعات

    59 22.669  المجموع الكلي

  المهارات الفنية

 0020. 5.713 1.263 3 3.789  بين المجموعات

   2210. 56 12.379  داخل المجموعات

    59 16.167  المجموع الكلي

  المهارات الإدارية

 0070. 4.492 1.703 3 5.110  بين المجموعات

   3790. 56 21.234  داخل المجموعات

    59 26.344  المجموع الكلي

  المهارات الفكرية

 0130. 3.902 1.430 3 4.289  بين المجموعات

   3660. 56 20.518  داخل المجموعات

    59 24.807  المجموع الكلي

  المجالاتميع ج

 0020. 5.638 1.428 3 4.285  بين المجموعات

   2530. 56 14.185  داخل المجموعات

    59 18.469  المجموع الكلي

  .)SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

أظهرت نتیجة التباین الأحادي الدالة إحصائیا أعلاه أن المجموعات الأربعة من المبحوثین حسب 

 سنة) مختلفة في 15 ، أكثر منسنة 15_10 سنوات، 10_5 سنوات، 5 متغیر عدد سنوات الخدمة (أقل من

معدل خبرتها العملیة، لكن ذلك لم یحدد أي مجموعات تختلف عن الأخرى؛ أي هل هناك اختلاف بین 

في مثل هذه الحالة یمكن إجراء هذه المجموعات؟،  كل مجموعتین أم أن الاختلاف یقع فقط بین بعض

) للمقارنات الثنائیة البعدیة للفروق في درجة توفر Scheffe post Hoc Testاختبار شیفیه بوست هوك (

، وذلك كما الجزائر تعزى لمتغیر مدة الخدمة مدیریة العملیة لاتصالاتالمهارات القیادیة لدى المسؤولین بال

  هو واضح الجدول التالي:
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  : نتائج اختبار شیفیه حول درجة توفر مهارات القیادة الإداریة لدى المسؤولین  )36_3الجدول رقم (

  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر مدة الخدمةالب

  )Iالعمر(  المتغير التابع
المتوسط 

  الحسابي
  )Jالعمر (

  فروق المتوسطات

)I-J(  

الخطأ 

  المعياري
 Sigالدلالة 

مهارات ال

  القيادية 

  4.5000  سنوات 5أقل من 

 0.043 0.17829 *0.52647  واتسن 10_6

 0.008 0.25990 *0.94000  سنة 15_11

 0.048 0.16703 *0.48478  فأكثر سنة 16

  3.9735  واتسن 10_6

 0.043 0.17829 *-0.52647-  سنوات 5أقل من 

 0.462 0.25605 0.41353  سنة 15_11

 0.995 0.16098 -0.04169-  فأكثر سنة 16

  3.5600  سنة 15_11

 0.008 0.25990 *-0.94000-  سنوات 5أقل من 

 0.462 0.25605 -0.41353-  واتسن 10_6

 0.349 0.24834 -0.45522-  فأكثر سنة 16

  4.0152  فأكثر سنة 16

 0.048 0.16703 *-0.48478-  سنوات 5أقل من 

 0.995 0.16098 0.04169  واتسن 10_6

 0.349 0.24834 45522.  سنة 15_11

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر

تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه، أن هناك مصادر فروق في متوسطات إجابات 

سنوات  10_6ةمتوسط كل من فئسنوات و  5 منتساوي أو أقل  حسب عدد سنوات مدة الخدمةالبحث عینة 

≥∝(هو دال إحصائیا عند مستوى و  526470.حیث بلغ  الفرق  5 لصالح فئة تساوي أو أقل من ،)0,05

ل اهو د) و 940000.فقد بلغ (سنة  15_11وسنوات  5 تساوي أو أقل منفئة متوسط أما الفرق بین  سنوات،

≥∝( احصائیا عند مستوى ، لان وسطها الحسابي أكبرسنوات  5 تساوي أو أقل منلصالح الفئة  )0,05

 إحصائیا) وهو دال 484780.( قد بلغفأكثر سنة 16فئة سنوات و  5تساوي أو أقل من الفرق بین فئة  أما

≥∝( عند مستوى   سنوات لان وسطها الحسابي أكبر. 5لصالح فئة تساوي أو أقل من  ).0,05

مدة البحث لذوي  عینةكما یبین الجدول ذاته أن هناك مصادر فروق بین متوسطات إجابات 

هو دال و ) 526470.( ، حیث بلغ الفرقسنوات  5 تساوي أو أقل منومتوسط فئة سنوات  10_6الخدمة

≥∝(عند مستوى  إحصائیا   سنوات لان وسطها الحسابي أكبر. 5لصالح فئة تساوي أو أقل من ،  )0,05
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 15_11 مدة الخدمةالبحث لذوي  عینةوجود مصادر فروق بین متوسطات إجابات  إلى ضافةالإب

عند  إحصائیاهو دال ) و 940000.، حیث بلغ الفرق (سنوات 5 تساوي أو أقل منومتوسط الفئة سنة 

≥∝( مستوى    .لان وسطها الحسابي أكبر سنوات  5تساوي أو أقل من فئة لصالح ) 0,05

مع اختلاف  البحث عینةلدى  درجة توفر المهارات القیادیة، یتضح وجود تباین في مما سبق

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر  " ، ما یعني قبول الفرضیة التي مفادها:خبرتهم العملیة

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمدة الخدمةالالمهارات القیادیة لدى المسؤولین ب

 اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة:  -5

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر المهارات  "على أنه : خامسةتنص الفرضیة الفرعیة ال

  ."مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لعدد الدورات التكوینیةالالقیادیة لدى المسؤولین ب

الفرعیة الخامسة، فتبین من خلال النتائج استخدم تحلیل التباین الأحادي لاختبار الفرضیة 

 %،95 أظهر فروقا ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ثقة F ) أن اختبار37_3الموضحة في الجدول رقم (

المحسوبة  Fفي درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین، حیث بلغت قیمة  التكوینتعزى لمتغیر 

=∝) والدلالة الإحصائیة (5.041( ≥∝هذه النتیجة معنویة عند مستوى دلالة معنویة ( )،0,004 0,05 ،(

مدیریة العلى درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین ب التكوینمما یشیر إلى وجود أثر لمتغیر 

  .العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة

  نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار أثر الدورات التكوینیة على مستوى المهارات القیادیة : )37_3الجدول رقم (

  مصدر التباین  المتغیر
  مقدار التباین 

  (مجموع المربعات)

درجة 

  الحریة

متوسط مجموع 

  المربعات

  Fقیمة 

  المحسوبة

الدلالة الاحصائیة عند 

  )0,05( مستوى

  المهارات الإنسانیة

 0.005 4.757 1.535 3 4.604  المجموعات بین

   0.323 56 18.065  داخل المجموعات

    59 22.669  المجموع الكلي

  المهارات الفنیة

 0.018 3.660 0.884 3 2.651  بین المجموعات

   0.241 56 13.517  داخل المجموعات

    59 16.167  المجموع الكلي

  المهارات الإداریة

 0.001 5.996 2.135 3 6.405  بین المجموعات

   0.356 56 19.939  داخل المجموعات

    59 26.344  المجموع الكلي

  المهارات الفكریة

 0.050 2.766 1.067 3 3.202  بین المجموعات

   0.386 56 21.605  داخل المجموعات

    59 24.807  المجموع الكلي

  جمیع المجالات

 0.004 5.041 1.309 3 3.927  بین المجموعات

   0.260 56 14.542  داخل المجموعات

    59 18.469  المجموع الكلي

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( المصدر:
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حسب  أظهرت نتیجة التباین الأحادي الدالة إحصائیا أعلاه أن المجموعات الأربعة من المبحوثین

) مختلفة في دورة 15 ، أكثر مندورة 15_11، دورات 10_6 ،دورات 5 (أقل من دورات التكوینیةمتغیر عدد 

معدل خبرتها العملیة، لكن ذلك لم یحدد أي مجموعات تختلف عن الأخرى؛ أي هل هناك اختلاف بین 

الحالة یمكن إجراء كل مجموعتین أم أن الاختلاف یقع فقط بین بعض هذه المجموعات؟، في مثل هذه 

) للمقارنات الثنائیة البعدیة للفروق في درجة توفر Scheffe post Hoc Testاختبار شیفیه بوست هوك (

، وذلك كما هو التكوینمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر المهارات القیادیة لدى المسؤولین بال

  : واضح الجدول التالي

  : نتائج اختبار شیفیه حول درجة توفر مهارات القیادة الإداریة لدى المسؤولین  )38_3الجدول رقم (

  التكوینمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر الب

المتغیر 

  التابع
  )Iالعمر(

المتوسط 

  الحسابي
  )Jالعمر (

  فروق المتوسطات

)I-J(  
 Sigالدلالة   الخطأ المعياري

مهارات ال

  القیادیة 

  4.5000  دورات 5أقل من 

 0.996 0.16115 0.03929  دورات 10_6

 0.193 0.22516 0.49762  دورة 15_11

 0.015 0.24363 *0.82429  فأكثر دورة 16

  3.9735  دورات 10_6

 0.996 0.16115 -0.03929  دورات 5أقل من 

 0.344 0.24865 0.45833  دورة 15_11

 0.042 0.26549 *0.78500  سنة فأكثر 16

  3.5600  دورة 15_11

 0.193 0.22516 -0.49762  دورات 5أقل من 

 0.344 0.24865 -0.45833  دورات 10_6

 0.772 0.30857 0.32667  فأكثر دورة 16

  4.0152  فأكثر دورة 16

 0.015 0.24363 *-0.82429  دورات 5أقل من 

 0.042 0.26549 *-0.78500  دورات 10_6

 0.772 0.30857 -0.32667  دورة 15_11

  .)SPSS ,V. 21عتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات (من إعداد الطالبة بالإ : المصدر

تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه، أن هناك مصادر فروق في متوسطات إجابات 

دورة فأكثر  16 ومتوسط كل من فئةدورات  5 تساوي أو أقل من الدورات التكوینیةعینة البحث حسب عدد 

≥∝( وهو دال إحصائیا عند مستوى )824290.(حیث بلغ  الفرق   5 أقل من لصالح فئة تساوي أو)، 0,05

   .دورات

كما یبین الجدول ذاته أن هناك مصادر فروق بین متوسطات إجابات عینة البحث لذوي مدة 

وهو دال إحصائیا ) 0.78500الفرق ( ، حیث بلغفأكثردورة  16ومتوسط كل من فئة  دورات 10_6الخدمة

≥∝(عند مستوى  ن وسطها الحسابي أكبر.بإضافة إلى وجود مصادر لأدورات  10_6) ، لصالح فئة 0,05

ومتوسط الفئة تساوي أو أقل دورة فأكثر  16 فروق بین متوسطات إجابات عینة البحث لذوي مدة الخدمة
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≥∝) وهو دال إحصائیا عند مستوى  (824290.سنوات، حیث بلغ الفرق ( 5من  ) لصالح فئة تساوي 0,05

  ن وسطها الحسابي أكبر .لأدورات  5أو أقل من 

مما سبق، یتضح وجود تباین في درجة توفر المهارات القیادیة لدى عینة البحث مع اختلاف 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر  " الفرضیة التي مفادها: قبول، ما یعني تكویناتهم

  ."لعدد الدورات التكوینیةمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى الالمهارات القیادیة لدى المسؤولین ب

أنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة في مستوى المهارات یمكن القول ، كل ما سبقنطلاقاً من إ

لمتغیر التحصیل العلمي أو طبیعة الوظیفة، في حین وجدت فروق ذات القیادیة لدى المسؤولین تعزى ل

دلالة إحصائیة في مستوى المهارات القیادیة لدى المسؤولین تعزى للمتغیر العمر، مدة الخدمة وعدد 

  الدورات التكوینیة. ما یعني تأثیر عامل الزمن في اكتساب هذه المهارات. 

  بین عناصر المتغیر المستقل والمتغیر التابع  رتباطیةالإ : تحلیل العلاقات  لثانيالمطلب ا

هـــــدف هــــــذا المطلــــــب إلــــــى تأكیــــــد العلاقــــــة بــــــین التفكیــــــر الإبــــــداعي ومهــــــارات القیــــــادة الإداریــــــة أو ی

عـــــدم تأكیـــــدها مـــــن خـــــلال تـــــأثیر كـــــل عنصـــــر مـــــن عناصـــــر التفكیـــــر الإبـــــداعي (الحساســـــیة للمشـــــكلات، 

    .اه) على مهارات القیادة الإداریةالطلاقة، المرونة، الأصالة، الاحتفاظ بالاتج

ختبــــــــــــــار إبعـــــــــــــد أن تـــــــــــــم التأكـــــــــــــد مـــــــــــــن أن البیانــــــــــــــات تتبـــــــــــــع التوزیـــــــــــــع الطبیعـــــــــــــي باســـــــــــــتخدام 

ــــــــر  تــــــــم إســــــــتخدام كولمجروف_ســــــــمرنوف، أســــــــلوب التبــــــــاین للتحقــــــــق مــــــــن خطیــــــــة العلاقــــــــة بــــــــین المتغی

المســــــتقل والمتغیــــــر التــــــابع، بمعنــــــى أن هنــــــاك علاقــــــة خطیــــــة بــــــین المتغیــــــر التــــــابع والمتغیــــــر المســــــتقل 

  تم الحصول على النتائج التالیة :  SPSSتفسرها معادلة الإنحدار. ومن خلال برنامج 

 .ختبارلإلللتأكد من صلاحیة النموذج  نحدار: نتائج تحلیل التباین للإ  )49_3الجدول رقم(

 Fمستوى دلالة   المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات  مجموع المربعات  درجات الحرية  المصدر

  0,018  5,895  1,704  1,704  1  الانحدار

      0,289  16,765  58  الخطأ

        18,469  59  الكلي

≥∝(مستوى الدلالة المعنویة    .R=( 0,411معامل الارتباط R2=( 0,169  ،)معامل التحدید( ،)0,05

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( المصدر:

لارتفاع قیمة المحسوبة  ، نظراً ثالثةختبار الفرضیة اللنموذج لإصلاحیة ا أعلاهیوضح الجدول 

التفكیر حیث أن  ،)58، 1ودرجات حریة ( 0,05 عند مستوى دلالة 4,001عن قیمتها الجدولیة  5,895

)، ما مهارات القیادة الإداریةمن التباین المتغیر التابع ( %16,9 أي نسبة ،0,169 فسر ما مقدارهی الإبداعي
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) في المتغیر التابع (مهارات الإبداعيللمتغیر المستقل (التفكیر  إحصائیةهناك أثر بدلالة  أنیدل على 

  .ثالثةعلى صلاحیة النموذج نستطیع اختبار الفرضیة ال بناءاً  .)الإداریةالقیادة 

یجابیــــة ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین التفكیــــر إهنــــاك علاقــــة  " علــــى أنــــه : ثالثــــةلتــــنص الفرضــــیة ا

ــــؤولین ب ـــــدى المســ ـــة لـ ــ ـــــادة الإداریـ ـــــارات القیـ ـــة مهـ ــ ـــداعي وتنمیـ ــ ـــــالات الالإبـ ــــة لاتصـ ــ ــــة العملی ــ مدیری

ــــر أســــــلوب الإنحـــــدار البســــــیط لمعرفـــــة تــــــأثیر عتمــــــاد علـــــى للإجابــــــة علـــــى هــــــذه الفرضـــــیة تـــــم الإ ."الجزائـ

  التفكیر الإبداعي على مهارات القیادة الإداریة.  

  ثالثةنحدار البسیط لإختبار الفرضیة النتائج تحلیل الإ ) : 40_3الجدول رقم (

  .r 0,411معامل الارتباط 

   R2 0,169معامل التحدید 

  α ≥ 0,05   0,018مستوى معنویة =  F = (5,895قیمة (

  المتغیر
  معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة

  )tمعنویة (  )tقیمة (
b SEB  β  

  0,003  3,132    0,736  2,307  الثابت 

  0,018  2,428  0,304  0,191  0,464  التفكیر الإبداعي 

  التابع : مهارات القیادة الإداریة

  ).SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( المصدر:
  

ــــــي تمثــــــل معامــــــل یظهــــــر مــــــن الجــــــدول الســــــابق أن  ــــــل (معامــــــل الانحــــــدار) والت قیمــــــة معلمــــــة المی

، ممــــــا یشــــــیر أیضــــــا إلــــــى العلاقــــــة الإیجابیــــــة بــــــین المتغیــــــرین إحصــــــائیا، وقــــــد  0,464المتغیــــــر المســــــتقل 

لـــــــى معنویـــــــة معلمـــــــة المیـــــــل، أمـــــــا إممـــــــا یشـــــــیر   0,05 وهـــــــو أقـــــــل مـــــــن 0,018ظهـــــــر مســـــــتوى المعنویـــــــة 

 0,05ن قـــــل مـــــأبمســـــتوى معنویـــــة وهـــــي  2,307) فقـــــد بلغـــــت الحـــــد الثابـــــتلـــــى معلمـــــة التقـــــاطع (إبالنســـــبة 

ــــى معنویتهــــا إمــــا یشــــیر  ــــة المعلمــــي یشــــیر إل ــــة هــــذا المتغیــــر ألــــى إحصــــائیا وبــــذلك فــــإن ظهــــور معنوی همی

 . ویمكن صیاغة معادلة الإنحدار البسیط على النحو التالي :في تفسیر تباینات المتغیر التابع

�� = 2,307 + 0,464 X  

( الحساسیة للمشكلات، الطلاقة، المرونة، الاصالة  الإبداعيثر مهارات التفكیر أجل معرفة أمن 

 عتماد على تحلیل الانحدار المتعدد)، تم الإالإداریةوالاحتفاظ بالاتجاه) في المتغیر التابع (مهارات القیادة 

)Multiple Regression( ، هذا ما یعكسه الجدول التالي:و  
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  على المتغیر التابع  الإبداعيثر التفكیر أالمتعدد لاختبار  نحدار: نتائج تحلیل الإ  )41_3الجدول رقم (  

  )الإداریة(مهارات القیادة 

 T مستوى دلالة  المحسوبة T قیمة Beta  الخطأ المعیاري  B  مهارات التفكیر الإبداعي
 0,005 2,942  0,758 2,229  الثابت

  0,670  0,429-  0,063-  0,167 0,072-  الحساسیة بالمشكلات

  0,829  0,217  0,030  0,111  0,024  الطلاقة

  0,920  0,101-  0,013-  0,122  0,012-  المرونة

  0,048  1,860  0,258  0,109  0,202  الأصالة

  0,013  2,577  0,365  0,131  0,337  الاحتفاظ بالاتجاه

≥∝( ذات دلالة عند مستوى 0,05(.  

 .)SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( المصدر:

) Beta( ومن متابعة معاملات )41_3( الواردة في الجدول رقم الإحصائیةیتضح من النتائج 

 ثر على المتغیر التابع عندألها  )الأصالة والاحتفاظ بالاتجاهأن المتغیرات المستقلة ()، T(واختبار 

≥∝( مستوى دلالة معنویة الحساسیة للمشكلات، الطلاقة في حین أن المتغیرات المستقلة ( ،)0,05

≥∝(معنویة عند مستوى الدلالة غیر ) لیس لها أثر على المتغیر التابع، حیث أنها والمرونة 0,05.(   

 الإبداعيالمتغیر المستقل الذي یتمثل في عناصر التفكیر  عناصرجل اختبار دخول أمن 

والاحتفاظ بالاتجاه) في معادلة الانحدار لتنبؤ بالمتغیر  الأصالة(الحساسیة للمشكلات، الطلاقة، المرونة، 

حدار المتعدد التدریجي، هذا ما یعكسه ن، تم الاعتماد على طریقة الإ)الإداریةالتابع (مهارات القیادة 

  . )42_3الجدول رقم (

  المتغیر المستقلعناصر نتائج تحلیل الانحدار التدریجي التراكمي لاختبار دخول ): 42_3الجدول رقم (

  نحدار للتنبؤ بالمتغیر التابعفي معادلة الإ 

  المتغیر التابع  Fمستوى الدلالة   المحسوبة Fقیمة   R2 معامل التحدیدترتیب دخول العناصر 

القيادة  مهارات  0,013  6,566  0,102  الأصالة

  0,006  5,650  0,165  الاحتفاظ بالاتجاه  الإدارية

  المتغیر
  معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة

  )tمعنویة (  )tقیمة (
b SEB  β  

  0,000  5,602    0,502  2,812  الثابت 

  0,013  2,562  0,319  0,115  0,294  الأصالة 

 0,001  3,563    0,593  2,111  الثابث

 0,008  2,760  0,335  0,112  0,309  الأصالة

 0,041  2,087  0,253  0,095  0,198  الأحتفاظ بالاتجاه

   )SPSS ,V. 21من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات ( : المصدر
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) في الأصالة والاحتفاظ بالاتجاهالمتغیر المستقل ( عناصر، إلى ترتیب دخول السابقیشیر الجدول 

نحدار المتغیرات الداخلة في معادلة الإ أولقد كان  الأصالةمعادلة الانحدار، حیث یتضح بأن عامل 

مهارات من قیمة التباین في المتغیر التابع ( %10,2 تغیر التابع، ویفسر هذا العامل ما قیمتهمللتنبؤ بال

من  %16,5ما مقدره  الأصالة عامل، إذ یفسر مع تجاهالاحتفاظ بالإذلك ، ثم تلاه بعد )القیادة الإداریة

  وعلیه یمكن صیاغة معادلة الإنحدار المتعدد على النحو التالي : .قیمة التباین في المتغیر التابع

��=2,111+0,309X4+0,0198X5 
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  لاصة الفصل الثالثخ

المدیریة العملیة بمن أجل الوقوف على دور التفكیر الإبداعي في تنمیة مهارات القیادة الإداریة 

حیث  الموضوع،بمجموعة من النقاط الأساسیة المتعلقة في هذا الفصل  استعراضلاتصالات الجزائر تم 

، لیتم بعدها دراسةللمنهجیة الجراءات ، ثم التطرق إلى الإجوانب عدةتقدیم المؤسسة من تم في البدایة 

شملت جمیع  بتوزیعها على عینة قصدیة عرض وتحلیل نتائج البیانات الخاصة بالاستمارة التي قمنا

كل هذا كان من أجل الإجابة على فرضیات تخدام مجموعة من الأسالیب الإحصائیة، سباالمسؤولین بها 

  الدراسة.

  : ومن خلال عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة تم الوصول إلىهذا 

بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر عند وجود مستوى عال من التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین  -

≥∝مستوى دلالة (   ؛)0,05

المسؤولین لدى عدم وجود تأثیر للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة على مستوى التفكیر الإبداعي  -

  ؛بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر

ور المنتظر للتفكیر الخ ، حال دون الد....، المادیةالتنظیمة، وجود عدد معتبر من المعوقات الإداریة -

  ؛المدیریة العملیة لاتصالات الجزائرفي الإبداعي 

على مستوى  )العمر، مدة الخدمة، عدد الدورات التكوینیةفیة (متغیرات الشخصیة والوظیلتأثیر واضح ل -

  ؛المسؤولین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر لدىداریة توفر مهارات القیادة الإ

لدى د علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى التفكیر الإبداعي ومستوى مهارات القیادة الإداریة و وج -

≥∝المسؤولین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر عند مستوى دلالة  ، حیث أن التفكیر الإبداعي 0,05

 في المئة من التباین في المتغیر التابع .  16,9نسبة  ما فسر
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  خـاتمـة

حاولنا من خلال هذه الدراسة في جانبیها النظري والتطبیقي أن نسلط الضوء على دور التفكیر 

أصبحت المهارات والكفاءات التي في وقت الإبداعي في تنمیة مهارات القیادة الإداریة في المنظمة، 

وفي ظل الضرورة الملحة للتفكیر الإبداعي  ،للتنافس بین المنظماتمصدر القوة تملكها القیادات الإداریة 

العالمیة، المحلیة والبیئیة التنافسیة التي تعتمد على داخل المنظمات لنموها واستمرارها خاصة مع التغیرات 

كانت هذه الدراسة حلقة مهمة في سلسلة البحوث التي تطمح بالتالي  وما هو أفضل. كل جودة وتقدیم 

 ،قیمه لدى المدیر العربي بصفة عامةل التعمیم عملیة التفكیر الإبداعي في مؤسساتنا العربیة، وتكریس

  والمدیر الجزائري بصفة خاصة. 

إلیها مع محاولة تقدیم بعض الاقتراحات التي  دراسة المتوصلنتائج السنوضح في ما یلي أهم 

التفكیر الإبداعي كأحد أسالیب التنمیة  میمكن أن تسهل عملیة تنمیة مهارات القیادة الإداریة باستخدا

  بالإضافة إلى آفاق البحث. الذاتیة، هذا

  نتائج الدراسة :  أولاً 

  ردها فیما یلي :من خلال الدراسة المیدانیة توصلنا إلى مجموعة من النتائج نو 

في حین شكلت الإناث النسبة الباقیة %  95أن الغالبیة العظمى من أفراد العینة كانوا من الذكور بنسبة  -1

ضافة إلى وجود عامل الخبرة لدیهم، ما جعلهم قادرین على تكوین آراء الإمن أفراد العینة، ب % 5المقدرة بـ 

  موجبة أو سلبیة أكثر دقة نحو موضوع الدراسة.

لقدرتهم على  ؛رغبة المؤسسة اتصالات الجزائر في توظیف أكبر عدد من الشباب ضمن كوادرها -2

 اكتساب المهارات والخبرات الحدیثة بسرعة أكبر نتیجة تطور طبیعة عمل المؤسسة.

معظم البرامج التكوینیة التي یخضع لها الإطارات بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة تتعلق  -3

 ).GAIA( التسویقي والتكوین على نظام تسییر المعلوماتو انب التجاري بالج

مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر الالمسؤولین في  فئة وجود مستوى عالٍ من التفكیر الإبداعي لدى -4

≥∝( بولایة المسیلة 0,05.( 

أن غالبیة أفراد عینة البحث یرون أن كون المدیریة هي الإدارة التنفیذیة لمؤسسة اتصالات الجزائر   -5

 یعد أحد المعوقات للتفكیر الإبداعي؛ ذلك أن الإدارة التنفیذیة هي المسؤولة عن تنفیذ القراراتفإن ذلك 

  السیاسات المؤسسة الأم الممثلة في المدیریة العامة بالعاصمة.و 

 سب وجهات نظر أفراد العینة.حجراءات الإداریة الروتینیة المعقدة الیومیة هي ثاني معوق ن الإإ -6
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مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بولایة بالالمسؤولین  فئة لدى المهارات القیادیةمستوى عالٍ من  توفر -7

≥∝( المسیلة 0,05.( 

مدیریة العملیة الي لدى المسؤولین بلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداع -8

 .العمر رلمتغیلاتصالات الجزائر تعزى 

مدیریة العملیة اللا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب -9

 .لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر التحصیل العلمي

مدیریة العملیة الالإبداعي لدى المسؤولین بلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر  -10

 فة.لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر طبیعة الوظی

مدیریة العملیة اللا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستویات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب -11

 (الخبرة).لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر مدة الخدمة 

مدیریة العملیة الفي مستویات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة -12

 .لاتصالات الجزائر تعزى للدورات التكوینیة

مدیریة العملیة التوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین ب -13

 لاتصالات الجزائر بولایة المسیلة تعزى لمتغیر العمر.

مدیریة لدى المسؤولین بال ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر المهارات القیادیة لا توجد فروق -14

 العملیة لاتصالات الجزائر تعزى لمتغیر التحصیل العلمي.

مدیریة اللا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین ب -15

 .ة الوظیفةطبیعمتغیر العملیة لاتصالات الجزائر تعزى ل

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین بمدیریة العملیة  -16

  .(الخبرة) مدة الخدمةمتغیر لاتصالات الجزائر تعزى ل

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة توفر المهارات القیادیة لدى المسؤولین بمدیریة العملیة  -17

 الجزائر تعزى لعدد الدورات التكوینیة.لاتصالات 

أن المتغیرات المستقلة (الأصالة والاحتفاظ بالاتجاه) لها أثر على المتغیر التابع عند مستوى دلالة  -18

≥∝معنویة ( )، في حین أن المتغیرات المستقلة (الحساسیة للمشكلات، الطلاقة والمرونة) لیس لها 0,05

≥∝غیر معنویة عند مستوى الدلالة (أثر على المتغیر التابع، حیث أنها  0,05.(  
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  الدراسة  نتائج اختبار فرضیات:  ثانیاً 

  تم الإجابة على فرضیات الدراسة: السابقة انطلاقا من النتائج

توجد فروق ذات دلالة  لا ² على أنه :التي تنص لها وقبول الفرضیة البدیلة  ولىالفرضیة الأ نفيتم  -1

مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر تعزى الالإبداعي لدى المسؤولین بإحصائیة في مستویات التفكیر 

للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (العمر، التحصیل العلمي، طبیعة الوظیفة، سنوات الخدمة، عدد الدورات 

 ."التدریبیة)

مهارات جد فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة توفر التي تنص على أنه: " تو  ثانیةتأكید الفرضیة ال -2

هذه الفروق كانت واضحة أكثر  "،القیادة الإداریة لدى المسؤولین تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  بالنسبة لمتغیر السن، مدة الخدمة وعدد الدورات التكوینیة.

وجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عناصر التفكیر ت²التي تنص على أنه:  لثالثةقبول الفرضیة ا -3

مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر عند الوى مهارات القیادة الإداریة (لدى المسؤولین) بالإبداعي ومست

≥∝مستوى دلالة  في المئة من التباین  16,9حیث أن عناصر التفكیر الإبداعي فسرت نسبة ، ² 0,05²

 في المتغیر التابع . 

  على نتائج الدراسة واختبار الفرضیات الفرعیة یمكن الإجابة على الفرضیة الرئیسیة للبحث: بناءا

 ،یعد التفكیر الإبداعي أحد أسالیب التنمیة الذاتیة الحدیثة لتنمیة مهارات القیادة الإداریة في المنظمة

یة لاتصالات الجزائر إلى مدیریة العملالالتفكیر الإبداعي لدى المسؤولین ب مستوى عال من رغم توفرلكن 

، هذا اعتبار المدیریة العملیة الإدارة التنفیذیة لمؤسسة اتصالات الجزائرو  دم توفر المناخ المناسبعأن 

للتفكیر الإبداعي في تنمیة الدور المنتظر دون  تحالكلها  إلى ضعف وقلة الدورات التكوینیة بالإضافة

  مدیریة العملیة لاتصالات الجزائر. المهارات القیادة الإداریة لدى المسؤولین ب

  قتراحاتالا : ثانیاً 

قتراحــــات التــــي نراهــــا ضـــــروریة نطلاقــــا مــــن النتــــائج الســــالفة الـــــذكر یمكــــن أن نقــــدم جملــــة مـــــن الاا

ــــــة ب ــــــى التفكیــــــر الإبــــــداعي الالتمكــــــین المســــــؤولین محــــــل الدراســــــة مــــــن تنمیــــــة مهــــــاراتهم القیادی عتمــــــاد عل

  : قتراحات في النقاط التالیةتمثل هذه الا. تةالذاتی نمیةالت كأحد أسالیب

  : خاصة بالمنظمات بصفة عامة _أ

ومیة والخاصة عمال الخدمیة ،الصناعیة ،التجاریة ،مزید من الدراسات على القطاعات المالیةالإجراء  .1

للتعرف على توجهات المدیرین العاملین فیها من خلال استطلاع آرائهم لأغراض تصمیم برامج  ؛منها

  تعلیمیة وتدریبیة على حل مهارات التفكیر الإبداعي وتوظیفها في حل المشكلات الإداریة.
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قدراتهم  ظهارأهمیة الاعتراف بانجازات العاملین ومنحهم الثقة والمكافآت التي یستحقونها بهدف إ .2

  نجاز التمیز.الإبداعیة وتحفیزهم على الإ

العمل على إنشاء مدرسة علیا متخصصة بتعلیم المدیرین وتدریبهم على مهارات التفكیر الإبداعي في  .3

  مختلفة المنظمات الخدمیة والتجاریة الجزائریة.

ات والآراء التي تؤدي إلى تبادل المعلوم یة المنظمةضرورة الاهتمام بإطار العلاقات والمهام الجماع .4

وإثرائها بأفكار جدیدة، حیث یتوسع منظور الرؤیة الفردیة للأمور وتتكامل المعارف والخبرات وتتطور 

 وتتعدد وبالتالي التعامل مع مشكلات العمل المختلفة.

  : خاصة بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر _ب

علماً بأن هذا التعاون سیعود  تعزیز التعاون مع الجهات الأكادیمیة عبر برامج بحوث مشتركة، 1

بالمنفعة على الطرفین فمن ناحیة ستستفید المدیریة مما یتم التوصل إلیه من نتائج في شكل أسالیب 

في نظم تسییرها، من ناحیة أخرى تستفید الجامعات من  خاصة وحلول لمشاكل تعاني منها المدیریة

عملیة التعلم مبتعدة عن الأسلوب التعلیمي القائم  الجانب التطبیقي العملي وبذلك تحدث تطوراً مهماً في

  على أساس النصوص المنهجیة النظریة البحتة.

تأكید ضرورة تعزیز قدرات التفكیر الإبداعي لدى المسؤولین في قطاع الاتصالات الجزائریة والعمل  2

حل المشكلات المتعلقة بتلك خاصة  ،على تنمیة هذه القدرات وتوظیفها لتنمیة مهارات القیادة الإداریة

  الإداریة.

المركزیة من تقلیل الأسلوب عملها الإداري و من  أن تعمل مؤسسة اتصالات الجزائر على تطویر 3

والهیاكل التنظیمیة الجامدة، كما یجب أن تعمل على إیجاد جو إداري یساعد كافة العاملین لدیها مهما 

اعي وتقدیم أفكار إبداعیة تكون أساساً في تطویر كانت مستویاتهم الوظیفیة على التفكیر بمنظور إبد

  هؤلاء العاملین.

اتصالات الجزائر على تطویر نظام معلومات متكامل متخصص بالبحث عن مؤسسة أن تعمل  4

وأن یكون لدیها سلة أفكار  ،الأفكار الإبداعیة، متابعتها وتطویرها للاستفادة منها في كافة مجالات عملها

  مقترحات وأفكار بهدف تجربتها والاستفادة منها. ،صل إلیها من آراءكبیرة تتضمن كل ما ی

أن تزید اتصالات الجزائر من اهتمامها بموضوع الدورات التدریبیة، الحلقات العلمیة وجلسات الحوار  5

الحر التي یمكن من خلالها الوصول إلى أفكار إبداعیة تؤدي إلى تطویر أسلوب عمل هذه المؤسسة في 

  كلات التي قد تعترضها.مواجهة المش

  .تأكید ضرورة مكافأة المبدعین من العاملین مادیا ومعنویا 6



  الخـاتمـة

150 

ها في حل المشكلات، بحیث تكون مهمة وتوظیفإنشاء مراكز للتدریب على مهارات التفكیر الإبداعي  7

ز بعقد هذه المراكز مختلفة عن مهمة المدرسة العلیا المتخصصة المشار إلیها سابقاً، وأن تقوم تلك المراك

دورات قصیرة ولأیام محدودة حول مهارات التفكیر الإبداعي من خلال تصمیم برامج في مفاهیم التفكیر 

الإبداعي الغرض منها نشر الوعي بین مختلف الأوساط الإداریة في مؤسسة اتصالات الجزائر ومختلفة 

  المؤسسات المالیة، الصناعیة، التجاریة الحكومیة والخاصة.

زیز مناخ العمل المناسب في المؤسسة اتصالات الجزائر وذلك لزیادة قدرتها على العمل على تع 8

احتضان السلوك الإبداعي ودعمه، من خلال دعم المبدعین وتحفیزهم، وتبني أفكارهم، وتكلیفهم بأعمال 

 تظهر التحدیات الفكریة لدیهم وتشحذ روح الإبداع عندهم، وتنمي الشعور بالثقة وبقدراتهم وطاقاتهم

الكامنة،كما تشجعهم على الخروج عما هو مألوف من تفكیر نمطي محدد إلى تفكیر یتصف بالتنوع، 

  الأصالة، التجدید، التغییر والتطویر في أسالیب التعامل مع المشكلات الإداریة.

التركیز على مهام القیادات العلیا في مؤسسة اتصالات الجزائر بدعم التفكیر الإبداعي من خلال تزوید  9

المدیرین في مختلف المستویات الإداریة بالمعلومات المتعلقة بمجریات العمل، المشكلات والتغیرات 

المحیطة، وتذكیة روح المبادأة، التجدید، تقدیم الدعم والمساندة لهم والتغذیة العكسیة الفوریة لاقتراحاتهم 

لاهتمام بتصوراتهم للحلول التي یمكن إتباعها المتمیزة المبتكرة، واستخدام النقد البناء في تقییم انجازاتهم، وا

  .للتعامل مع المشكلات العمل المختلفة

  آفاق الدراسة : الثاً ث

عـــــد مـــــن یبمـــــا أن دراســـــة التفكیـــــر الإبـــــداعي لـــــدى المســـــؤولین والعمـــــال فـــــي بیئـــــة العمـــــل الطبیعیـــــة 

قیاســـــها بدقــــــة، غالبـــــاً مـــــا یصـــــعب التـــــي لمعـــــاییر المســـــتخدمة فیهــــــا ل نظـــــر الدراســـــات المعقـــــدة والصـــــعبة

  في الأتي: نقترح فتح أفاق الدراسة .لأنها تعتمد على التقدیر الشخصي لأفراد العینة

ـــي تنمیــــة مهــــارات القیــــادة الإداریـــة بمؤسســــة اتصــــالات الجزائــــر - ــر الإبــــداعي ف ، دراســـة دور التفكیــ

وذلـــــــك مـــــــن أجــــــــل توســـــــیع نتــــــــائج الدراســـــــة لتشـــــــمل جمیــــــــع المســـــــؤولین العــــــــاملین بمؤسســـــــة اتصــــــــالات 

  زائر؛ لإعطاء قوة ومصداقیة أعلى للنتائج.الج

ــــة - ـــل المشــــكلات الإداری ـــي حـ ــــدیرین فـ ــــدى الم ــــداعي ل ــر الإب ــــر التفكیــ ، مــــن خــــلال دراســــة دراســــة أث

  عینة من البنوك الجزائریة والأجنبیة.

ـــاملین - ـــدى الع ــر الإبـــداعي ل ـــة مهـــارات التفكیـ ـــى تنمی ــر المنـــاخ التنظیمـــي عل ، مـــن خـــلال دراســـة أثـ

  من المؤسسات العمومیة والخاصة.دراسة مقارنة لعینة 

ــــة - ـــــارات القیــــــادة الإداریــ ـــة مه ـــي تنمیـــ ــ ـــداعي ف ــر الإبـــ ــ _ دراســـــة مقارنـــــة بــــــین عینـــــة مــــــن دور التفكیـ

 المؤسسات العمومیة والمؤسسات الخاصة.
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  ): رسم تخطیطي لخطوات تصمیم الاستبانة.6- 3الشكل رقم (

 

 

  لا                                                                                                            

  

  نعم                                                                 

  

  

  

  

  

  

  

  لا                               

  

  نعم                                                                 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )، ص ص2006 مكتب العبیكان، :(الریاض مدخل إلى العلوم السلوكیة،صالح بن حمد العساف،  المصدر:

 

 انتقل إلى الخطوة الثالثة

 اختبر النسخة الأولى.

 اعد صیاغتھا في ضوء نتائج الاختبارات مراعیا في ذلك الخطوة السابعة

 وزعھا طبقا لطریقة التوزیع الطبیعي التي اخترتھا.

 12 تابع     من اجاباتھا متبعا أسالیب المتابعة الممكنة .

10 

11 

09 

 .أسئلة وبنود الاستبانةابة الأسئلة لتراعیھا عند كتابة تفھم جیدا ضوابط كت

 اختر طریقة كتابة الأسئلة المناسبة لبحثك.

 .بنود الاستبانة لإجابات كابة الأسئلة لتراعیھا عند كتابتفھم جیدا ضوابط كت

 اختر طریقة كتابة الإجابات المناسبة لبحثك.

 ."رفع نسبة العائد  "حدد ما سوف تطبقھ من أسالیب 

 صمم النسخة الأولى من الاستبانة.

07 

08 

06 

05 

04 

03 

 خطوات تصمیم الاستبانة البدایة

ھل جزمت بأن الاستبانة 
ھي أولى أداة یمكن 

 تطبیقھا في

إذن طبق ما ھو أدق منھا 
للحصول على المعلومات 

 الصحیحة

أبدأ بتصمیم الاستبانة بكتابة إجابة 

 الأسئلة التالیة

  الأسئلةھل أجبت على جمیع 

التي یجب ما ھي المجالات 

 أن تشتملھا الاستبانة

ما ھي المعلومات المطلوبة 

 لكل مجال

ما ھي الطریقة المناسبة 

 تفریغ المعلوماتو ویببلت

ھي الطریقة المناسبة  ما

 لمعالجة وتحلیل المعلومات

01 

02 

 ایةــــالنھ
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  جامعة المسيلة

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

  التخصص: إدارة المنظمات

 

  أخي الكريم .....

  أختي الكريمة.....

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته وبعد:

دور التفكير الإبداعي في تنمية مهارات  "�دف الاستبانة التي بين يديكم لمحاولة التعرف على

استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماجستير ، وذلك "القيادة الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر

  بجامعة المسيلة.في علوم التسيير 

من وقتكم وتحري الدقة والموضوعية في إجاباتكم عليها، لما  اً ء التكرم بإعطاء هذه الاستبانة جزءالرجا

من أهمية في البحث، علما بأن هدف هذه الاستبانة هو أكاديمي والمعلومات لن تستخدم إلا لأغراض لها 

  البحث العلمي.

  الشخصي . أملاً التكرم بالإجابة على جميع فقرات الاستبانة وفق تقديركم

                                                                  

  شكرا لكم على حسن تعاونكم                                                                

   

   طـــالبةال                                                                         

  ارةـومي ســن التـب                                                                  
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  معلـومـات عــامة.: لأوللمحـور اا

  أنثى                       ذكر_ الجنس                                   1

  سنة 35_26بين               أقل ف سنة 25                                     العمر_ 2

  سنة 55_46سنة             بين  45_36بين                                                     

  سنة فأكثر 56                                                    

  ماجستير              شهادة بكلورياتحصيل العلمي                        ال _3

  دكتوراه( حسب الشهادة)                            شهادة ليسانس                 

  غير ذلك (حدد)...................                                                    

  مالية                 إدارة أعمالتخصص العلمي                       ال _4

  الإعلام والاتصال           تسويق                                                    

  غير ذلك (حدد)...................                                                    

  رئيس قسـم            مــدير                           (الحالية)طبيعة الوظيفة  _5

  رئيس مصلحة              غير ذلك (حدد)............                                                     

  سنوات 15_11سنوات            بين  5_1بين                   مؤسسةالخدمة في مدة  _6

  سنة فأكثر 16سنوات            10_6اتصالات الجزائر                         بين          

  حصلت عليهاالتي التكوينية عدد الدورات _ 7

  دورة 11دورات             أكثر من  5_1بين                                               

  دورات    10_6بين                                                    

  ؟ ن عدد الدورات التكوينية التي حصلت عليها كافيأهل ترى _ 8

  لا                              نعم                                                          
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  اصره.ـداعي وعنـكير الإبـالتفالمحور الثاني: 

التفكير الإبداعي لدى المسؤولين في المديرية العملية  عناصرمدى توفر يهدف هذا المحور إلى معرفة 

  لاتصالات الجزائر بولاية المسيلة.

  ) على الرقم الذي ترى أنه يعكس رأيك الشخصي أمام كل عبارة مقابلة. يرجى التكرم بوضع دائرة (         

ــارة  الرقم   العبــــ
  بدائل الإجابة

  أبداً   نادراً   أحياناً   عادةً   دائماً 

  1  2  3  4  5  .تك على تحقيق الأهدافاتثق في نفسك وقدر أنت   01

02  
تعتقد أن إتباع طريقة خطوة بخطوة هي أفضل وسيلة لحل 

  المشكلات.
5  4  3  2  1  

03  
تميل إلى تجنب طرح أسئلة ليس لديك أمل في الحصول 

  الإجابة لها.على 
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  لفترات طويلة.ترُكز بشدة على ما يثير اهتمامك   04

05  
أنت قادر على التعامل مع المشكلات الصعبة لفترات 

  طويلة.
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  نفسه.لأكثر من مشكلة في الوقت  حاول إيجاد حلولت  06

  1  2  3  4  5  تواجهك.تحاول إيجاد أكثر من حل للمشكلة التي   07

  1  2  3  4  5  .من حولكتهتم كثيرا بتقليد الآخرين   08

  1  2  3  4  5  .تمتلك القدرة على تطوير أفكارك في أكثر من مجال  09

  1  2  3  4  5  .تنظر إلى الأشياء من زوايا عديدة  10

11  
في اللقاءات الجماعية تعلن عن آراء تثير غضب 

  الآخرين.
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  .الأحيان إلى عدم الالتزام بالقواعد. تضطر في بعض  12

13  
عند تقييمك للمعلومات يعتبر المصدر عندك أهم من 

  المحتوى.
5  4  3  2  1  

14  
تفضل الأفراد الأكثر ثقة فيما يتوصلون إليه من 

  استنتاجات
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  رغبة في التغيير.اليتولد لديك إحساس قوي ب  15

16  
تفعل ما تعتقد أنه صحيح بدلا من محاولة  من المهم أن 

  كسب تأييد الآخرين.
5  4  3  2  1  

  تأكد من إجابتك على جميع الأسئلة السابقة. ارجاءً 
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  مهـارات القيــادة الإداريـة. :ثالثور الـالمح

المديرية  يهدف هذا المحور إلى معرفة مدى توفر مهارات القيادة الإدارية لديك باعتبارك المسؤول في

  العملية لاتصالات الجزائر بولاية المسيلة.

  ) على الرقم الذي ترى أنه يعكس رأيك الشخصي أمام كل عبارة مقابلة. يرجى التكرم بوضع دائرة ( 

ــارة  الرقم   العبــــ
  بدائل الإجابة

متوفرة لحد 
  متوفرة  كبير

 متوفرة

  أحيانا

غير 

  متوفرة

غير متوفرة 

  على الإطلاق

  1  2  3  4  5  التنسيق بين الآراء المختلفة.  01

  1  2  3  4  5  القدرة على تكوين علاقات مع الآخرين.  02

  1  2  3  4  5  القدرة على بناء فريق عمل.  03

  1  2  3  4  5  المهارة في توجيه المرؤوسين.  04

  1  2  3  4  5  تقدير اقتراحات الآخرين وكسب تأييدهم.  05

  1  2  3  4  5  إصدار التعليمات بصور منطقية.  06

  1  2  3  4  5  فهم الأنظمة الخاصة بالاتصالات الخلوية، الانترنت...  07

08  
فهم مزايا والخدمات في اتصالات الجزائر مثل (حجب 

  الرقم ،........)
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  القدرة على تطوير أداء الأفراد.  09

  1  2  3  4  5  الاستفادة من أفكار الغير .  10

  1  2  3  4  5  اتخاذ القرار.القدرة على   11

  1  2  3  4  5  القدرة على تحفيز المرؤوسين للمشاركة في اتخاذ القرارات.  12

  1  2  3  4  5  التنسيق بين أهداف المرؤوسين وأهداف العمل.  13

  1  2  3  4  5  القدرة على ترتيب الأولويات تبعا للوقت المتاح.  14

15  
وتوزيع الأعمال بين  تنسيق في اجتماعات اللجانالمهارة 

  .الأعضاء
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  القدرة على تحديد المعلومات المطلوبة لاتخاذ قرار معين.  16

  1  2  3  4  5  القدرة على الاستنتاج ومعرفة أسباب المشكلة.  17

  1  2  3  4  5  القدرة على تطوير حلول والبدائل .  18

19  
تتم مواجهتها القدرة على ابتكار الحلول للمشكلات التي 

  لأول مرة.
5  4  3  2  1  

  1  2  3  4  5  القدرة على تطوير الخطط وجعلها مقبولة من العاملين.  20

  تأكد من إجابتك على جميع الأسئلة السابقة. اً رجاء
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  : قائمة بأسماء المحكمین

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر.  ..........  الأستاذ الدكتور: عثمان حسن عثمان -01-

  قسم علم النفس.            .............................................  الدكتورة: اسماعیلي یامنة -02-

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر.  ...................  الدكتور: برحومة عبد الحمید -03-

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر.  ........................  الدكتور: بلعجوز حسین -04-

  .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  .........................  الدكتور: قاسمي كمال -05-

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر.  ......................  الأستاذ: بوعبد االله صالح -06-

  .المدیریة العملیة للاتصالات                                                          الأستاذ : حریزي فاروق -07-

  المدیریة العملیة للاتصالات.                       رئیس الموارد البشریة : عبد الوهاب بسیسة -08-
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  فهرس المحتویات

  الصفحة  الموضوع

    شكر وتقدير

    إهداء

  ك_ أ  مقدمة  

  01  تفكير الإبداعيل: مدخل نظري ل الفصل الأول

  02  تمهيد

  03  : الإطار المفـاهيمي للتفكير الإبداعي المبحث الأول

  03  ماهیة التفكیر الإبداعي : المطلب الأول

  03  مفهوم التفكیر الإبداعي:  أولاً 

  05  الفروق الأساسیة بین التفكیر الإبداعي والمفاهیم الأخرى:  ثانیاً 

  07  خصائص التفكیر الإبداعي وعناصره : المطلب الثاني

  07  خصائص التفكیر الإبداعي:  أولاً 

  08  الإبداعيعناصر التفكیر  : ثانیاً 

  10  : أهمیة التفكیر الإبداعي المطلب الثالث

  10  أولاً: التحسین

  11  ثانیاً: حل المشكلات ومواجهة الأزمات

  11  ثالثاً: إحدى الخصائص الهامة للمنظمات

  12  رابعاً: الإبداع أساس لبناء ثقافة الأفراد والمنظمة

  13  التفكير الإبداعي ومراحلهمستويات  :  المبحث الثاني

  13  : مستویات التفكیر الإبداعي المطلب الأول

  13  الفرديأولاً: التفكیر الإبداعي 

  14  ثانیاً: التفكیر الإبداعي الجماعي

  14  ثالثاً: التفكیر المؤسسي

  16  مراحل التفكیر الإبداعي : المطلب الثاني

  18  اته ومعوقـاتهمتطلباته، محفز   بين  : التفكير الإبداعي المبحث الثالث

  18  متطلبات التفكیر الإبداعي : المطلب الأول

  19  التفكیر الإبداعيمحفزات  : المطلب الثاني

  22  معوقات التفكیر الإبداعي:  المطلب الثالث
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  24   : تنمية التفكير الإبداعي المبحث الرابع

  25  : أسس تنمیة التفكیر الإبداعي المطلب الأول

  26  أسالیب تنمیة التفكیر الإبداعي.برامج و :  المطلب الثاني

  26  برامج تنمیة التفكیر الإبداعي:  أولاً 

  28  أسالیب تنمیة التفكیر الإبداعي : ثانیاً 

  33  : تعلم التفكیر الإبداعي في المنظمات المطلب الثالث

  34  علاقة إدارة المعرفة بتنمیة التفكیر الإبداعي في المنظمة. : أولاً 

  36  التعلم الإبداعي والمنظمات المبدعة (المتعلمة). : ثانیاً 

  39  خلاصة الفصل الأول  

  40  : مقـاربة نظرية بين التفكير الإبداعي ومهارات القيادة الإدارية الثانيالفصل  

  41  تمهيد

  42  : منطلقـات فكرية حول مهارات القيادة الإدارية المبحث الأول

  42  ماهیة القیادة الإداریة : المطلب الأول

  42  مفهوم التفكیر الإبداعي:  أولاً 

  45  أهمیة القیادة الإداریة:  ثانیاً 

  45  ماهیة المهارات القیادیة : المطلب الثاني

  45  مفهوم المهارات:  أولاً 

  46  مفهوم المهارات القیادیة : ثانیاً 

  48  أهمیة المهارات القیادیة : ثالثاً 

  48  التفكير الإبداعيأنواع  :  المبحث الثاني

  49  المهارات الإنسانیة للقیادة الإداریةالمطلب الأول: 

  49  الاتصالمهارة :  أولاً 

  50  مهارة الإقناع : ثانیاً 

  51  بناء الفرق المتعاونة : ثالثاً 

  52  مهارة تحفیز وتشجیع العاملین:  رابعاً 

  52  مهارة الإلمام بدوافع السلوك الإنساني والتنبؤ بالسلوك : خامساً 

  52  سادسا : مهارة الإلمام بالعلاقات الإنسانیة وأصول التعامل مع الآخرین

  54  : المهارات الذاتیة للقیادة الإداریة المطلب الثاني

  54  القدرات الجسدیة:  أولاً 
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 54  القدرات العقلیة: ثانیاً 

 54  المبادأة والابتكار : ثالثاً 

 55  ضبط النفس:  رابعاً 

  55  : المهارات الفنیة والإداریة للقیادة الإداریة المطلب الثالث

  56  للقیادة الإداریةالمهارات الفنیة :  أولا

  57  المهارات الإداریة للقیادة الإداریة. : ثانیاً 

  58  : المهارات الفكریة للقیادة الإداریة المطلب الرابع

  58  مفهوم المهارات الفكریة للقیادة الإداریة : أولاً 

  58  أهم المهارات الفكریة للقیادة الإداریة. : ثانیاً 

  60  القيادة الإدارية  : تنمية مهارات المبحث الثالث

  60  مراحل تنمیة مهارات القیادات الإداریة : المطلب الأول

  62  أسالیب تنمیة مهارات القیادة الإداریة : المطلب الثاني

  62  التعلم والتدریب:  أولاً 

  64  أسلوب التنمیة الذاتیة : ثانیاً 

  66  الفرق بین التدریب الذاتي والتدریب التقلیدي : ثالثا

  67  : المعوقات التي تحد من تنمیة مهارات القیادة الإداریة المطلب الثالث

  69  : الفكر الإبداعي للقيادات الإدارية المبحث الرابع

  69  : علاقة القیادة الإداریة بالإبداع المطلب الأول

  70  : ماهیة القیادة الإبداعیة. المطلب الثاني

  71  مفهوم القیادة الإبداعیة. : أولاً 

  72  مهام القائد المبدع : ثانیاً 

  73  سمات القائد المبدع : ثالثا

  74  : مراحل ومعوقات التفكیر الإبداعي لدى القادة الإداریین المطلب الثالث

  74  مراحل التفكیر الإبداعي لدى القادة الإداریین. : أولاً 

  76  معوقات التفكیر الإبداعي لدى القادة الإداریین : ثانیاً 

  78  الفصل الثاني  خلاصة

مديرية  الة بيمهارات القيادالالفصل الثالث: دور التفكير الإبداعي في تنمية  

  العملية لاتصالات الجزائر
79  

  80  تمهيد
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  80  : تقديم عام حول مجمع اتصالات الجزائر المبحث الأول

  80  : التعریف بمؤسسة اتصالات الجزائر المطلب الأول

  80  : الإطار القانوني أولا

  81  : مهام ، أهداف وفروع مؤسسة اتصالات الجزائر ثانیا

  83  : هیكل مؤسسة اتصالات الجزائر. ثالثا

  85  : میدان الدراسة_ المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة المطلب الثاني

  85  : نشأة المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة أولا

  86  التنظیمي للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة: الهیكل  ثانیا

  89  المراكز التابعة للمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة أهم:  ثالثا

  90  : الموارد البشریة بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر رابعا

  91  : منتوجاتها وخدماتها خامسا

  92  المدیریة العملیة للاتصالات: التكوین في  المطلب الثالث

  92  : أنماط التكوین في المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر أولا

  92  : برامج التكوین بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر ثانیا

  93  : منهجية الدراسة وإجراءاتها المبحث الثاني

  93  : الإطار المنهجي للدراسة الأولالمطلب 

  93  والأدوات المستخدمة في الدراسةالمنهج  : أولا

  96  : مجتمع الدراسة ثانیا

  96  : عینة الدراسة ثالثا

  97  المطلب الثاني: الأسالیب الإحصائیة المعالجة للبیانات المستعملة في الدراسة

  98  : اختبار أداة الدراسة (الاستبانة) المطلب الثالث

  98  : الصدق الظاهري للأداة أولا

  99  ثبات أداة القیاس:  ثانیا

  99  : وصف خصائص عينة الدراسة المبحث الثالث

  99  : دراسة خصائص أفراد مجتمع الدراسة المطلب الأول

  101  : جنس أفراد العینة أولا

  101  : العمر ثانیا

  101  : التحصیل العلمي ثالثا

  102  : طبیعة الوظیفة رابعا
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  102  دمة بالمدیریةالخ: مدة  خامسا

  102  : الدورات التدریبیة سادسا

  103  المتغیر المستقلعبارات تحلیل اتجاهات الأفراد نحو  : المطلب الثاني

: قیـــــــاس المســـــــتوى العـــــــام للتفكیـــــــر الإبـــــــداعي لـــــــدى المســـــــؤولین بالمدیریـــــــة العملیـــــــة  أولا

  لاتصالات الجزائر بالمسیلة
103  

  104  ثاني.المحور ال: تحلیل آراء أفراد عینة البحث لعبارات  ثانیا

  113  : تحلیل اتجاهات الأفراد نحو عبارات المتغیر التابع المطلب الثالث

لدى المسؤولین بالمدیریة العملیة  الإداریةقیاس مستوى العام لمهارات القیادة :  أولا

  لاتصالات الجزائر بالمسیلة
114  

  114  .ثالثثانیا : تحلیل آراء أفراد عینة البحث لعبارات المحور ال

  122  ختبار نموذج وفرضيات الدراسةإ :  المبحث الرابع

  123  الفرضیات الفرعیة ختبارا:  المطلب الأول

  123  : اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى أولا

  130  ثانیا: اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة

ــــــاني ــــــب الثــ ــ ــــــات الإ المطل ــ ــــــل العلاق ــــــر : تحلیــ ــــــر المتغیــ ـــــــتقل رتباطیــــــــة بــــــــین عناصــ المسـ

  والمتغیر التابع
140  

  144  خلاصة الفصل الثالث

  146  خاتمة  

  152  قـائمة المراجع

  160  فهرس الجداول والأشكال

  165  الملاحق

  172  قـائمة بأسماء المحكمين

  174  فهرس المحتويات

  

  



  :الملخص

في لمسؤولین في تنمیة مهاراتهم القیادیة لدى اكشف عن الدور الذي یؤدیه التفكیر الإبداعي إلى الهذه الدراسة تهدف 

  التي تنتهجها الإدارة الحدیثة في معالجة المسائل المطروحة.، باعتباره أحد أسالیب المنظمة

بمستوى التفكیر المتغیرات المتعلقة  قیاس تم لاتصالات الجزائر بالمسیلةلمدیریة العملیة ل میدانیةالدراسة المن خلال و 

  مدیریة.ال تنمیة مهارات مسؤوليفي الإبداعي  التفكیرتأثیر عناصر الإبداعي؛ وكذا مستوى المهارات القیادیة، و 

 ،بالمدیریة ة للمسؤولینیالقیادمهارات العلى مستوى  ةبالمائ 16یؤثر بنسبة التفكیر الإبداعي أن الدراسة هذه  وقد بینت

عدم توفر المناخ المناسب حال دون أن یكون للتفكیر الإبداعي الدور المنتظر منه في تنمیة وهو الأمر الذي یجعلنا نؤكد أن 

  ین بالمدیریة خلال فترة الدراسة.الإداری القادةمهارات 

أكثر على التنمیة الذاتیة بالمدیریة عد المسؤولین الدراسة مجموعة من الاقتراحات التي من شأنها أن تسا قدمتلهذا 

  لمهاراتهم القیادیة بالاعتماد على التفكیر الإبداعي. 

  التفكیر الإبداعي، القیادة الإداریة، مهارات القیادة الإداریة، التنمیة الإداریة. الكلمات المفتاحیة :

Résumé:  
Cette étude a pour objectif d'élucider le rôle de la pensée créatrice chez les responsables dans 

le développement de leur habilité de direction au sein de l'organisation,étant donné que c'est un 

moyen utilisé par l'administration moderne dans le traitement des problèmes soulevés. 

 A travers l'étude appliquée par la direction opérationnelle d’Algérie télécoms(DOAT) de 

M'sila,on est arrivé à mesurer le degré de variantes relatives à la pensée créatrice,ainsi que le niveau 

des habilités de gestion et l'influence des éléments de la pensée créatrice dans l'évolution de la 

dextérité des responsables de la direction. 

 Cette étude a démontré que la pensée créatrice a influé de 16% sur le niveau des habilités des 

responsables administratifs,dans le cas d''absence d'un climat adéquat, laisse supposer le rôle négatif 

de de la pensée créatrice dans l'évolution des habilités des directeurs de l'administration durant la 

période de l'étude. 

 De ce fait ,l'étude a présenté un ensemble de propositions qui pourraient aider beaucoup 

plus les responsables à une auto-évolution de leur dextérité de gestion,en se basant sur la pensée 

créatrice. 

 les mots clé: la pensée créatrice-la gestion administrative-les habilités de la gestion administrative 
-l'évolution administrative -dextérité;veut dire habilité 

Abstract : 

This study aims to reveal the role of creative thinking among officials in the development of 
leadership skills in the organization, as one of the appropriate methods adopted by the modern 
management in solving the issues raised. 

Through the empirical study on the DOCA in M’sila, the variables of the level of creative 
thinking have been measured, as well as the level of leadership skills, and the impact of the 
elements of creative thinking on the skills of the leaders of DOCA. 

Moreover, This empirical study has shown that creative thinking has affected around 16 per 
cent the level of the leadership skills of officials in DOCA in M’sila, which makes us emphasize 
that the lack of appropriate climate In DOCA has disabled the creative thinking to play the 
expected role in developing the skills of administrative leaders during the period of study. 

Finally, this study has presented a set of proposals that would help officials of the DOCA in 
M’sila more on the self-development of leadership skills based on creative thinking. 

Keywords: creative thinking, administrative leadership, managerial leadership skills, management 
development. 
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