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  :ـامـعــتــنــتــاج الــــالاس

التـــــي طرحتهـــــا الفرضـــــیة العامـــــة و  تأكیـــــدها للفكـــــرةإن الخـلاصــــــة التـــــي تنتهـــــي إلیهــــــا هـــــذه الدراســــــة، فـــــي 
هـــــي أن ثقافـــــة المســـــیر مـــــن أســـــلوب اتصـــــال و نمـــــط ســـــلطة ورقابـــــة لهـــــا دور فـــــي بنــــــاء سلــــــوك إبــداعــــــي 

  .                                                                                                        للـعــامـل

ــــین مــــن خــــلال المناقشــــة ال ــــاك عــــدة عوامــــل مترابطــــة مــــع بعضــــها الــــبعض یتب عامــــة لكــــل فرضــــیة، أن هن
لهـــــا دور فـــــي بنـــــاء ســـــلوك إبـــــداعي للعامـــــل، و هـــــي مرتبطـــــة بالعناصـــــر الثقافیـــــة التـــــي تـــــدخل فـــــي إطـــــار 

  .ثقافة المسیر

للحصــــــــول علــــــــى معلومــــــــات  دائمــــــــا العامــــــــل یبــــــــادر و مــــــــن خــــــــلال مناقشــــــــة الفرضــــــــیة الأولــــــــى،تبین أن
همـــــة جدیـــــدة لیقابلـــــه المســـــیر بإیصـــــال المعلومـــــات إلیـــــه و هـــــذا مـــــا یســـــاعد مفصـــــلة قبـــــل البـــــدء فـــــي أي م

فـــــي انســـــیاب المعلومـــــات داخـــــل التنظـــــیم، كـــــذلك الوســـــیلة التـــــي یســـــتخدمها المســـــیر لإیصـــــال التعلیمـــــات 
ـــــه  و المســـــتجدات إلـــــى العامـــــل تكـــــون مـــــن خـــــلال الإعلانـــــات و الملصـــــقات و التـــــي مـــــن شـــــأنها أن تجعل

ــــى مــــا یجــــري بال ــــع عل ــــى تطــــویر الأفكــــار و تعــــدیل الاتجاهــــات، أحیانــــا مطل مؤسســــة و هــــذا مــــا یعمــــل عل
أمــــا بالنســـــبة لطبیعـــــة العلاقـــــة بـــــین المســـــیر و العامـــــل فإنهـــــا تقـــــوم علـــــى أســـــاس التفـــــاهم و الاحتـــــرام هـــــذا 
ـــــي تمكـــــن المســـــیر مـــــن المســـــاهمة فـــــي  ـــــي یقـــــدمها العامـــــل و الت ـــــول الاقتراحـــــات الت ـــــدفع المســـــیر لقب مـــــا ی

أن " وـایـــــــــون مـالتــــــــ"وخلــــــــق منــــــــاخ مناســــــــب للإبــــــــداع و حســــــــب  تطــــــــویر و تحســــــــین ظــــــــروف العمــــــــل
ـــــدیر لهـــــا أهمیـــــة فـــــي رفـــــع إنتاجیـــــة العامـــــل، ویضـــــیف  العلاقـــــات الإنســـــانیة و الإحســـــاس بالانتمـــــاء و التق
ـــــــه علـــــــى الإدارة التحلـــــــي بالصـــــــبر مـــــــع العمـــــــال، و الاســـــــتماع لأرائهـــــــم، و اجتنـــــــاب إزعـــــــاجهم حیـــــــث  أن

                .           علیها التخلص من فكرة أن العمال غیر منظمین و یجب تنظیمهم عن طریق الأوامر

أن الاتصــــــال یســــــاعد المســــــیر فــــــي تزویــــــد  "ةـالـــــــعـالإدارة الف"فــــــي كتـابــــــــه " ادــــــــمسـود الـمـــــــمح"و یشــــــیر 
ـــم مـــــــن هـــــــذا أنـــــــه یطلعهـــــــم بالمعلومـــــــات المتعلقـــــــة بسیاســـــــة و  عمالـــــــه بالتعلیمـــــــات و التوجیهـــــــات، و الأهــــ

                                                                                   .                                       أهداف المؤسسة و أفكارها

ــد علـــــــى نمـــــــط مركـــــــزي للســـــــلطة یقـــــــوم علـــــــى عـــــــدم مشـــــــاركة  أظهـــــــرت نتـــــــائج الدراســـــــة أن المســـــــیر یعتمـــــ
العمــــال فــــي اتخـــــاذ القــــرارات إلا أن هــــذا لا ینفـــــي تركیــــز المســـــیر فــــي عملیــــة اتخـــــاذ القــــرارات بالمحافظـــــة 

العلاقــــــة الجیــــــدة مــــــع العمــــــال، ممــــــا یســــــمح بإعطــــــاء العامــــــل فرصــــــة لإبــــــداء رأیــــــه حــــــول ظــــــروف علــــــى 
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ـــــــــــــــدیم رأي ــــــــــــــة فـــــــــــــــي التنظـــــــــــــــیم و لـــــــــــــــو بتق .                                                                      العمـــــــــــــــل هـــــــــــــــذا الـــــــــــــــذي یجعلـــــــــــــــه یقـــــــــــــــدم مشـــــــــــــــاركة فعالـ
یر فإنـــــه یلعـــــب دورا هامـــــا فـــــي كیفیـــــة مواجهـــــة و مـــــن خـــــلال نمـــــط الســـــلطة المتبـــــع مـــــن قبـــــل ثقافـــــة المســـــ

ـــــه العلمـــــي  ـــــق مؤهل ـــــي اكتســـــبها عـــــن طری ـــــى المعلومـــــات العلمیـــــة الت ـــــة فیلجـــــأ إل العامـــــل للمشـــــكلات المهنی
لحلهـــــا و لا یلجـــــأ إلـــــى المســـــیر، هـــــذا مـــــا یغـــــرس فیـــــه روح تحمـــــل المســـــؤولیة و التـــــي تجعلـــــه مـــــع مـــــرور 

  .                                        اصةالزمن یبادر في حلها بنفسه معتمدا على أفكاره الخ

إن المســــــیر یقــــــوم بتفــــــویض و لــــــو جــــــزء قلیــــــل مــــــن ســــــلطته للعامــــــل و التــــــي تتمثــــــل فــــــي تكلیفــــــه بــــــإجراء 
الرقابــــــة و إزالــــــة بعــــــض العراقیــــــل المســــــتعجلة التــــــي تعتــــــرض التنفیــــــذ و هــــــذا بغیــــــة تعویــــــد العامــــــل علــــــى 

                                                                .                            تحمل المسؤولیة

أمـــــا عـــــن قـیـــــــام هــــــذا العــامـــــل بالمـبــــــادرة فـــــي حـــــل مشكــــــل معیـــــن فحـــــسب نـتـائــــــج الـدراســـــة فـــــإن المسیــــــر 
.               یهتــــــــــم بهــــــــــذا الســـــــــلوك باعتبـــــــــاره یحقـــــــــق تخفـــــــــیض و لـــــــــو بدرجـــــــــة صـــــــــغیرة علـــــــــى مســـــــــتوى التكـــــــــالیف

و أبــــــــرزت نتــــــــائج الدراســــــــة أن القواعــــــــد و الأنظمــــــــة الرســــــــمیة تتســــــــم بالمرونــــــــة و بالتــــــــالي تــــــــؤثر علــــــــى 
ــار أنهــــــا تتســــــم بالوضــــــوح مــــــن جهــــــة و احتكامهــــــا إلــــــى الأســــــالیب  مســــــتوى إبــــــداع الأفــــــراد، و هــــــذا لاعتبــــ

ــــة مــــن جهــــة أخــــرى كــــذلك تمتــــع العامــــل بــــالأخلا ــــة تجعلــــه یلتــــزم بهــــا، و العلمی ــــارق المهنی المســــیر  باعتب
ـــــة فهـــــو یركـــــز علـــــى احتـــــرام أوقـــــات العمـــــل و عـــــدم التهـــــرب مـــــن أداء الأعمـــــال الموكلـــــة، هـــــذا  أداة رقابی
ـــــة  ـــــول إبتكاری ـــــدیم حل ـــــون بهــــــا لیكـــــون لهـــــم حـــــظ أوفـــــر فـــــي تق ـــــي یعمل ـــــدیهم ولاء للمؤسســـــة الت ـــــق ل مـــــا یخل

              .                                                       للمشكلات التي تواجههم

و فیمـــــا یخـــــص طـــــرق التحفیـــــز التــــــي یعتمـــــدها المســـــیر و المتمثلـــــة فــــــي  التحفیـــــز المعنـــــوي الـــــذي یقــــــوم 
.                                                                  على التشجیع و الثناء على العامل فهي التي توفر له ظروف عمل مناسبة للإبداع

ــــــه لأداء العامــــــل فإنــــــه یهــــــتم بمتابعــــــة مــــــدى أمــــــا عــــــن الأمــــــور التــــــي  ــــــد مراقبت یركــــــز علیهــــــا المســــــیر عن
الإنجــــاز لــــدوره الإنتــــاجي، أي أن مــــا یهــــم المســــیر بدرجــــة كبیــــرة أن یقــــوم العامــــل بإنجــــاز مــــا یســــند إلیــــه 
ـــــى الطریقـــــة التـــــي ینجـــــز بهـــــا العمـــــل و إن  ـــــى هـــــذا أن المســـــیر لا یحاســـــب العامـــــل عل مـــــن مهـــــام، و معن

ــى تــــــوفیر بیئـــــة  تفــــــتح المجـــــال أمــــــام العامـــــل لأداء عملــــــه بحریــــــة مـــــا یهمــــــه الكـــــم و هــــــذ ا مـــــا یعمــــــل علـــ
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  :ةــدمــقــم

ة تسمح للتنظیم ــافــدود شفــزة، إلا أن هذه الحــدود متمیـذا ح اـاعیــمـا اجتــانــیـم كــظیـنـبر التـیعت          

ا على ـدورهـر بــؤثــت م،ـة و قیــافــن ثقـع مـه المجتمــا یحملــل مـكـب يـاعـمــالاجته ـل مع محیطـاعـفـبالت

ا في عملیة ــر دورا محوریـــا المسیــي یحملهـتـال ةــافیــاصر الثقـص التنظیم و فعالیته، حیث تلعب العنــخصائ

ار و ــن أفكــد مــا هو جدیــل مــم كــادر على تقدیــل قـاعــفـداده كــل، من خلال إعــي للعامــداعــوك إبــبناء سل

  .ل بهاـة في تنمیة المؤسسة التي یعمــاهمــالمس

ة المسیر تحتوي على عناصر ثقافیة یتم من خلالها بناء و إعادة تشكیل سلوك الفرد و ــافــفثق           

من عامل بسیط إلى عامل مبدع، یستطیع أن یفید نفسه و أن یساهم في تطویر المؤسسة التي  الانتقال

، داع و التجدیدــأن دور المسیر هو السعي للإب في chompitter ترـشومبی یعمل بها، و هذا ما یؤكده

  .هـــة لتحقیق أهدافــافســا بالمنــمدفوع

و نمط  اتصالبالتركیز على ثقافة المسیر من أسلوب  و قد جاء موضوعنا في هذا الإطار          

الذي  الاتصالهذه العناصر الثقافیة على العامل في المؤسسة، فأسلوب لتأثیر سلطة و رقابة، و هذا نظرا 

كذلك نمط السلطة المتبع من طرفه  س لها،ـالسل ابــالانسیات و ــالمعلوماهم في سریان ــیسیتبعه المسیر 

جدیدة من هو الذي یحدد مدى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات و التي تساهم في تنمیة و تكوین كوادر 

رفع روحه  من خلالنمط الرقابة الذي یعتمده المسیر و الذي یزید من فعالیة العامل  القادة، بالإضافة إلى

ربط العلاقة ب فالقیام و الثقة و المتبادلة، الاحترام ى ــة علــنیـات مبـــلاقــل عــتشكیى ــل علــو العم ةــویــنــعـالم

اصر ــالعن من خلال يــالسلوك الإبداع یكتسب الذي العامل إلى یعود، بین الثقافة و السلوك الإبداعي

  . اــآنفالمذكورة 

و ثقافة المسیر و  بماهیة الإبداعن، البــاب الأول یتعلق ـیـاســأس نــیــابــو قد قسمنا الدراسة إلى ب        

ص ــي تخـالت ةـیـهجـراءات المنــر و الإجـاصـعنـف الـلـتـمخ فیحتوي الفصل الأول مداخلهما النظریة

ى ــإلة ـة إضافـالیـى الإشكـن إلـیـلـقـتـمن الأهدافة و ـیـالأهمــف وع ـوضـمـار الــیـتـاب إخــن أسبـوع، مـوضـالم

، و الدراسات السابقة حول الموضوع بین الدراسات العربیة و الجزائریة ة، و ــدراســي الـة فـــم المدرجــاهیــالمف

أما الفصل الثاني فیتمحور حول ثقافة المسیر من ناحیة عناصرها و وظائف و ، الفرضیات المعتمدة

ولت ثقافة المسیر ، أما الفصل الثالث فتطرقنا أدوار المسیرین، مع التطرق إلى المداخل النظریة التي تنا



 

  ب
 

فیه إلى أهمیة الإبداع، سمات المبدع، خصائص الإبداع، دوافعه و مراحله، بالإضافة إلى المداخل 

 .النظریة التي تناولت الإبداع

،ففي الفصل الرابع تعرضنا  یمثل الدراسة المیدانیة و إجراءاتها المنهجیةالباب الثاني للبحث             

،المنهج و التقنیات المستعملة، المعالجة الإحصائیة و بیانات خصائص الدراسةفیه إلى مجالات 

ائج الدراسة، لنصل إلى ــو تحلیلها و مناقشة نتفكـان مخصصا لعرض البیانات  خامسالأما الفصل ،العینة

  .العــام الاستنتاج

دة في ـع المعتمـراجـــاهــا بمختلف المـنــــة، أتممـاتمــا بخـاهــنـة أنهیــدمـقـة بمــا الدراســـو كما بدأن          

  .اـــصهــخـي تـتـق الــلاحـمـة و الــالدراس
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 : أسبـاب اختیـار المـوضـوع- 1

:                                                                              یعود اختیارنا لھذا الموضوع لعدة أسباب أھمھا

            .                                                             الاھتمام الشخصي بالموضوع والفضول العلمي -

.                                                             محاولة كشف دور ثقافة المسیر في بناء سلوك إبداعي للعامل -

.                            محاولة تحلیل وظائف المسیر الجزائري كفاعل تنظیمي ودورھا في تنمیة الإبداع -

.      تناول موضوع ثقافة المسیر ودوره في بناء سلوك إبداعي للعاملقلة الدراسات التي ت -

                                                                                                         : أھمیـة المـوضـوع- 2

وى التسییري تكتسب ھذه الدراسة أھمیتھا من أھمیة الموضوع الذي تعالجھ، فعلى المست
تتمثل أھمیتھا في محاولة تسلیط الضوء على الآلیات التي تحرك ثقافة المسیر والمتمثلة في 
أسلوب الاتصال ،نمط السلطة و نمط الرقابة، والتعرف على كیفیة ممارستھا ودراسة 
تفاعلاتھا باعتبارھا من الوسائل التي تقوم بإحداث التنسیق والتوافق بین أھداف الأفراد 

.                                                                               ھداف المنظمة، وكیف تعمل على خلق سلوك إبداعي للعاملوأ
دراسات جدیدة تتناول قیمة بناء سلوك  استنباطلذلك فمن المتوقع أن تسھم ھذه الدراسة في 
 .                                       فة المسیر في تحقیق ذلكإبداعي للعامل من خلال الدور الذي تلعبھ ثقا

:                                                                                                           أھـداف الـدراسـة- 3

.                                 یریجالتعرف على ممیزات وخصائص ثقافة المسیرین في مصنع كوندور ببرج بوعر -

إبراز دور ثقافة المسیر في خلق أفكار إبداعیة جدیدة وحل المشكلات بطرق ابتكاریة في  -

.                                                                                                مصنع كوندور ببرج بوعریریج

ثقافة المسیر من أسلوب اتصال ونمط سلطة و رقابة في بناء سلوك  مساھمةمعرفة مدى  -

.                                                                                                                            إبداعي للعاملین

لفت الانتباه إلى موضوع ثقافة المسیر، من أجل تقدیم العدید من المعالجات باعتبارھا لب  -

  .التنمیة الاقتصادیة في الجزائر
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  : ـةـــالیـكــالإش-4
رد بانضمامه إلیها لا یتجرد تعد المؤسسة بنیة یتفاعل فیها الأفراد ویتبادلون الأفكار والآراء والخبرات، والف

نما  ٕ نما یحملها إلیها، كما أنه لن یجد تلك المؤسسة مجرد كیان مهیكل وفارغ، وا ٕ من قیمه واتجاهاته، وا
یشمل أفراد یشتركون في مجموعة من العادات والقیم والمعاییر التنظیمیة التي توجه سلوكاتهم وتفكیرهم 

  .وتطبعهم بطابعها المتمیز
ي هذا الاتجاه، نجد أن لكل مؤسسة عوامل خاصة بها، فلیس هناك قواعد أو طرق عامة وكلما تعمقنا ف

نما لكل مؤسسة بیئة، مهنة وطموحات خاصة بها ٕ فقوتها الاقتصادیة .  تسمح لها بالوصول إلى التمیز، وا
الرصید ذلك -لا تكمن في الموارد الطبیعیة والاقتصادیة فقط بل تكمن وقبل كل شيء في الطاقات البشریة

البشري من المعرفة والمهارة والثقافة وقدرته على تحویلها إلى طاقة وأفكار وأسالیب عمل جدیدة متمیزة لا 
والتي تستطیـع من خلالـها المؤسسات مواجهة التحدیات والتغیرات التي تؤثر على  -تنفذ حتى بزوالــه

لب التنمیة في الاقتصاد الوطني، فإنها  و باعتبار  المؤسسات الصناعیة الجزائریةحركتها الاقتصادیة، 
للعدید من الإصلاحات الهادفة إلى إخراجها من الصعوبات التي واجهتها، وهذا ما جعل  خضعت

المؤسسة الصناعیة الجزائریة في القرن الحالي تدخل مرحلة استعادة التوازنات الاقتصادیة الكبرى،وذلك 
أجل التحاقها بالركب التنموي فهي مجبرة على التكیف مع من خلال الانتقال إلى اقتصاد السوق، و من 

التحولات السریعة في الاقتصاد العالمي لهذا یجب على المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تحقیق التكامل 
والتوازن بین وحداتها الداخلیة وذلك من خلال تبني نظام تسییر یقوم على تحدید الأهداف وتحقیق التناسق 

.                                                                                                 علین من أجل بلوغهابین جهود الفا
یحقق المعاییر الأساسیة المتعارف علیها مثل تراكم المعارف والخبرات عبر  فالاعتماد على نظام تسییر

یلعب دورا  الذي ئري من خلال الممارسة، هذا الأخیرفإنه یعمل على تطویر قدرات المسیر الجزا ،الزمن
كبیرا في تنمیة سلوكـات العاملین داخل المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة لأنه یكیفها باستمرار مع الظروف 
المستجدة،فأسلوب الاتصال الذي یعتمده المسیر في نقل التعلیمات والبیانات، وكذلك نوعیة المعلومات 

هم العاملین للأهداف و السیاسات المنتهجة واستیعابهم لها، كذلك الأخذ بعین وكمیتها،تؤدي إلى ف
الاعتبار اهتمامات واقتراحات العمال یهدف إلى إعطاء الفرصة للعمال في إیصال المعلومات لمسیریهم، 

م على هذا ما یساهم في زیادة التفاهم والثقة مما ینعكس بالإیجاب على العاملین الأمر الذي ینمي قدراته
                                                          .                                          التفكیر والإبداع

فالمسیر الذي یؤمن بسیاسة الباب المفتوح مع العمال ویسمح بقدر كاف من المناقشة في أمور التنظیم، 
جدیدة یمكن أن تساهم في حل بعض مشكلات التنظیم بأسلوب  فإنه یتیح الفرصة لظهور اقتراحات وأفكار

.                                                                                                                           إبداعي
عي للعامل، فالبحث و نمط السلطة الذي یتبعه المسیر داخل التنظیم له أثر كبیر في بناء سلوك إبدا
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المتواصل لإیجاد النظم التنظیمیة البدیلة التي تسهم في تحقیق استفادة أكبر من قدرات الأفراد في جمیع 
المستویات، فتظهر الطریقة التي یتم بها اتخاذ القرار ودرجة مشاركة العاملین فیه من بین البدائل الهامة 

سسات، بالإضافة إلى قیامهم بإسناد بعض المسؤولیات التي تحتل جانبا من اهتمام المسیرین في المؤ 
والصلاحیات للعاملین في المستویات الدنیا والتي تعطي العامل فرصة المبادرة في تنظیم العمل والمهام 

.                                                         الموكلة إلیه،و جمیعها عوامل مساعدة على خلق بیئة إبداعیة
ذا كان المسیر یعتمد على تطبیق القواعد والقوانین التي تحدد بالتفصیل وظائف العاملین دون مراعاة  ٕ وا
 الجانب الإنساني، فإنها تضعف الحافز وتنقص من إقبال العاملین على العمل والإبداع، لذا لابد من إثارة

حماسهم للإنجاز لتحقیق أهداف المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، وتحقیق التكامل بین كافة وظائف 
رساء العدالة وذلك بمعرفة المقصرین في العمل وتشجیع الذین یبذلون جهدا أكبر في العمل،  ٕ المنظمة، وا

  رف المسیر، وكل هذه هذا الذي یعمل على تجسید مبدأ المرونة والذي یفرزه نمط الرقابة المنتهج من ط
                                                                             .المهارات تعرف بثقافة المسیر

وعلیه فإن هذه الدراسة جاءت بغیة التطرق إلى ثقافة المسیر وفیما إذا كانت تعمل على بناء سلوك 
لعاملین لأهداف المؤسسة، فهي التي تعمل على برمجة إبداعي للعامل باعتبارها المسؤولة عن تبني ا

ذهنیة للأفراد العاملین بتوجیههم إلى أداء المهام الموكلة إلیهم بأسلوب متجدد وحثهم على إتقان العمل، 
المساهمة في إیجاد حلول إبتكاریة للمشكلات والعمل على تحمل أعباء المسؤولیة بغیة تطویر المؤسسة 

  .مع تغیرات البیئة الخارجیةداخلیا لكي تتلاءم 
  هل تعمل ثقافة المسیر من اتصال وسلطة ورقابة على بناء سلوك إبداعي للعامل؟: التسـاؤل الرئیسي

   :التسـاؤلات الفرعیـة
  هل یساهم أسلوب الاتصال لدى ثقافة المسیر في بناء سلوك إبداعي للعامل؟-
  
  في بناء سلوك إبداعي للعامل؟هل لنمط السلطة المتبع من قبل ثقافة المسیر دور -
  
  هل لنمط الرقابة المتبع من قبل ثقافة المسیر دور في بناء سلوك إبداعي للعامل؟ -
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   :م ـاهیـمفـحدید الت-5
  :مفهوم الثقافة

، تثقیفا ، فالثقافة تعني التعلم والتهذیب والفطنة والتمكن من العلوم والفنون والآداب ،  ثقفثقف ، ی :لغة
یعیش فیها الإنسان بما فیها منتجات مادیة وغیر مادیة ، والتي تنتقل من جیل إلى  التي البیئة نهاأكما 

آخر متضمنة بذلك الأنماط الظاهرة والباطنة للسلوك المكتسب عن طریق الرموز في مجتمع معین شاملة 
  1. كل العلوم والمعتقدات والفنون والقیم والقوانین والعادات وغیر ذلك 

بأنها ذلك الكل المركب الذي " ر وـلــتایمن المفاهیم صعبة التحدید مفهوم الثقافة ، وقد عرفها : حااصطلا
  2. " یشتمل على المعرفة والمعتقدات والفن والأخلاق والقانون 

بأنها طریقة مهیكلة من التفكیر ، والإحساس والفعل لجماعة من الناس ، مكتسبة "  نــهككلو ویعرفها 
سطة الرمز ، تضم المواضیع الملموسة المنتجة من قبل الجماعة وتتكون في عمقها من ومتنقلة بوا

  3".ها الأفكار التقلیدیة والقیم المرتبطة ب
، واستجابات ات الاجتماعیة في المجتمع المحليالثقافة تتضمن كل مظاهر العاد"  فرانز بواس كما عرفها

  4".ا ، ومنتجات النشاط الانساني یهالجماعة التي یعیشون ف الأفراد نتیجة لعادات
ویمكن أن تكون هذه العناصر  أفراد،الثقافة هي العناصر الثقافیة التي تجمع مجموعة : التعریف الإجرائي

  .اللغة ، الدین ، المهارات التقنیة 
  : رــمسیـوم الـمفه
  5.والتنظیم  صفة تطلق على من قام بممارسة أسلوب معین في التسییر ، وفاعل اسمالمسیر  :ةـلغ

دارة وتظیم ورقابة فهو الذي یقوم بإنجاز : اصطلاحا ٕ المسیر هو الذي یقوم بوظائف التسییر من تخطیط وا
الاعمال وتحقیق الأهداف من خلال العاملین معه وذلك بالكفاءة واستغلال الموارد المادیة والبشریة في 

  . تحقیق أهداف المؤسسة 
نجاز المهام من خلال الأخرین ، ویعد كذلك المسیر هو الشخص الذي یست - ٕ طیع القیام بالأعمال وا

  6.القرارات  اذاتخمنسقا لجهودهم لبلوغ غرض مشترك ، وللمسیر سلطة معینة في 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 1-أحمد، زكي بدوي. معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة. بیروت: مكتبة بیروت للنشر و التوزیع، د.ت، ص92.
 2-غیاث، بوفلجة. القیم الثقافیة و التسییر. وهران: مكتبة الفلاح للنشر و التوزیع، 1999، ص 12.

 3-فضیل، رتیمي. المنظمة الصناعیة بین التنشئة و العقلانیة. البلیدة: دار بن مرابط للنشر و التوزیع، 2001، ص179.
 4-محمد، عاطف غیث. قاموس علم الإجتماع. الأزاریطة: دار المعرفة الجامعیة، 1997، ص110.

  .70، ص1989. المنظمة العربیة للتربیة و الثقافة و العلوم: تبیرو . المعجم الأساسي لاروس. أحمد، العاید و اخرون-5
  .45ت، ص.، د2كلیة التجارة، ط: الزقازیق. المسیر في العالم المتغیر. أحمد، السید مصطفى-6
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  1. " أن دور المسیر هو السعي للإبداع والتجدید مدفوعا بالمنافسة لتحقیق أهدافه "  رـتـیــشومب ویرى
  مهمة المسیر فیرى بأن أهم متطلبات المسیر أن یكون محللا للعوامل التي تؤثر على زــاتــككما لخص 

لعامة بالنسبة ومشخصا للعلاقات ما بین الأفراد والقیم والمعاییر داخل وحدته وهذه المتطلبات ا الإنتاج،
  2. لكل مواقع التسییر

  :لتعریف الإجرائي لمفهوم المسیرا
الصفات في مصنع كوندور ببرج بوعریریج والتي تتمثل في من مجموعة ب الذي یتحلى و الشخصه

، إستخدام أسالیب التفكیر الحدیثة تشجیع تبادل الرأي وتقدیم الإقتراحات ، إعطاء فرصة للمبادرة 
والمشاركة في إتخاذ القرارات بالإضافة إلى تحفیز العامل عند قیامه بإنجاز الأعمال بأسلوب متجدد والتي 

  .ا في بناء سلوك إبداعي للعامل تلعب دورا هام
  : يـیمـنظـالت لاصالاتوم ـمفه
  . ولم ینقطع ، واتصل بفلان بمعنى بلغه وانهى إلیه  –بمعنى تام  – بالشيء اتصل :لغة

  3.به بخبر بمعنى أعلمه  تصلا: كما یقال 
  . " اط الإتصال هو نقل المعارف ، إقامة علاقة ، إرتب: " فیقول لاروس الصغیر وحسب قاموس 
بمعنى نقل المعلومات والمعاني . " وصل الشیئ بالشیئ وصلا : " بأنه مختار القاموس في حین عرفه 

   4. "ر وبین مجموعة أشخاص لتحقیق هدف أو غرض معین ـخأوالأفكار والمشاعر بین شخص و 
خبرات وكل ما هو هو تلك العملیة التي بواسطتها یتم نقل المعلومات والمي یالتنظ الاتصالإن : اصطلاحا

جدید داخل التنظیم الواحد ، ویعتبر هذا النوع من الإتصالات بمثابة الجهاز العصبي الذي یمكن الإدارة 
  5.القرارات  اتخاذعملیة أن تحقق من خلاله 

الإتصال التنظیمي من الوظائف الهامة لأي منشأة والذي یتطلب التنسیق بین الإطار " أن  اردــبرنویشیر 
    6."وتقبل الجانب غیر الرسمي مع اختیار الأشخاص الرسمي 
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 1-علي، الشرقاوي. العملیة الإدار یة: وظائف المدیرین. الأزاریطة: دار الجامعة الجدیدة للنشر،2002، ص105.
 2-غیاث، بوفلجة. القیم الثقافیة و التسییر. مرجع سابق، ص ص(15-14).

 3-معجم. مجاني للطلاب. بیروت: دار المجاني، ط5، 2001، ص128.
4-سلوى، عثمان الصدیقي وهناء حافظ بدوي. أبعاد العملیة الإتصالیة: رؤیة نظریة و علمیة و واقعیة. الأزاریطة: المكتب 

.10،ص 1999الجامعي الحدیث،   
 5-محمد،شهیب. السلوك الإنساني في التنظیم. القاهرة: دار الهدى، 1982، ص242.

6-لوكیا ،الهاشمي. السلوك التنظیمي. الجزائر:دار الهدى للطباعة و النشر و التوزیع،ج2، 2006، ص ص (226- 
227.(  
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یصالها للعمال بطریقة سهلة : ریف الإجرائيالتع ٕ الاتصال التنظیمي هو قدرة المسیر على نقل المعلومات وا

. التي یمارسونهاتعمل على الأنشطة والمهام   
  :وم السلطة ــمفه

  :اــحلاــاصط
 أن السلطة نتیجة تفرضها حیاة الإنسانیة في جماعة منظمة لأنها تستهدفي ـنـویــاس الإكــومــتیرى 

   1.الح المشتركة لأفراد هذه الجماعةتحقیق المص
السلطة تعني إحتمال ان تطیع جماعة معینة من الناس الاوامر " إلى أن  رـبـیـس فـاكــم كما یشیر

  2".المحددة التي تصدر عن مصدر معین 
   3".تخاذ القرارات التي تحكم وتقود أعمال الآخرین إقوة  أنهاعلى " هربرت سیمون ویعرفها 

  4.إجبارهم على طاعة هذه الأوامر  و الآخرینإلى  على أنها حق إصدار الأوامر السلطة وقد عرفت
  5." اتهم ــتوقع الحق الشرعي في التأثیر على سلوك الموظفین و" وهناك من یعرفها على أنها 

لتأثیر في السلطة هي طاعة العمال للأوامر التي تصدر عن المسیر مع قدرته على ا: التعریف الإجرائي
  . سلوكهم 

  
  :مفهوم الرقابة

  6.تعني الرقابة ملاحظة بإنتباه ترصد حركات شخص وسكناته رقابة على سلوك فلان  :ةــغـل
  7.قرار مطبق  أووتعني أیضا التتبع ، وضمان بأن قاعدة ما ملاحظة ، 
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1-محمد، نصر مهنا. في تاریخ الأفكار السیاسیة و تنظیر السلطة. الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، 1999، 

.134ص  
 2-علي، غربي و اخرون. تنمیة الموارد البشریة. عین ملیلة: دار الهدى للطباعة و النشر و التوزیع،2002، ص190.

 3-محمد، بهجت جاد االله كشك. المنظمات و أسس إدارتها.الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، 2003، ص91.
 4-جمال الدین، لعویسات. مبادئ الإدارة. الجزائر: دار هوـمة للطباعة و النشر و التوز یع. 2003، ص93.

5-أحمد، جاد عبد الوهاب. السلوك التنظیمي: دراسة سلوك الأفراد و الجماعات داخل منظمات الأعمال. مصر: دار 

.249، ص 2000الوفاء للطباعة و النشر و التوزیع،  
.273، 2001، 2دار المشرق، ط: بیروت. رةالمنجد في اللغة العربیة المعاص-6  

7-madeleine ,grawitz.lexique des sciences sociales.paris :dalloz ,1983,p82 . 
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  :حالااصط
یتم وفقا للخطط الموضوعة  شيءمل على اكتشاف ما إذا كان كل تتش" الرقابة بأنها ول ــایــهنري فیعرف 

  1".خطاء ومن ثمة العمل على علاجها وهي تهدف إلى الوقوف على نواحي الضعف والأ
ها ولتصحیح أي ط سیر النشاطات للتأكد من حسن انجازها كما خطط لعملیة ضب" وتعرف على أنها 
  2" .انحرافات قد تحدث
تهدف إلى ضبط النظام وسلامة التنفیذ والوقوف على مدى تحقیق النشاط للأهداف  أنهاكما تعرف على 

   3.رقابته المقررة وهناك نطاق للتمكن وهو المدى الذي یمكن للمسیر الإشراف علیه و
  

هي الطریقة التي یستعملها المسیر من أجل تحفیز العمال على العمل بهدف ضبط : ف الإجرائيالتعری
  . النظام وسلامة التنفیذ والحرص على تحقیق الأهداف المقررة 

  
  :مفهوم الإبداع 

ن الكریم ، حیث یقول رب العزة جل وعلا أي ابتكر ، ذكر الإبداع في القرآهو مصدر للفعل أبدع  :ةــغـل
ذا قضى أمرا فإنما یقول له كن فیكون ب(  ٕ   4"  117ة ـرة الآیـقـبـورة الـس"  . )دیع السموات والأرض وا
  5.كذلك أبدع أي أتى بالبدیع ، وأبدع الشیئ أي أنشأه على غیر مثال  -

  : احلاطاص
 رأم جماعة ما أو تقبله على أنهعملیة ینتج عنها عمل جدید یرضي " الإبداع بأنه  اینــتـش یعرف
  6".مفید

المبادرة التي یبدیها الشخص بقدرته على الإنشقاق من التسلسل العادي في " بأنه  ونـسمبس ویعرفه
  7. " التفكیر إلى تفكیر مخالف كلیة 

  
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 1-محي الدین، الأزهري. الإدارة و دور المدیر: أساسیات و سلوكیات. القاهرة: دار الفكر العربي،1993،ص292.
 2-حسن، إبراهیم بلوط. المبادئ و الاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات. لبنان: دار النهضة العربیة، د.ت، ص456.

 3-أحمد، زكي بدوي. معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة  .مرجع سابق، ص85.
 4-محمد، علي الصابوني. صفوة التفاسیر.عمان: عالم الكتب،1986، ص128.

 5-علي، الحمادي.شرارة الإبداع. بیروت:دار ابن حزم للطباعة و النشر و التوزیع، 1999، ص23.
 6-زهیر، منصور. مقدمة في منهج الإبداع. الكویت: دار ذات السلاسل،1985، ص26.

  ).125-124(، ص ص1984دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة. سیكولوجیة الإبتكار. حلمي، الملیجي-7
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أو العناصر  بالثغراتهو عملیة الإحساس " الإبداع  أنوأتباعه التعریف الذي یقول  ورانســتویختار 
المفقودة ، وتكوین الأفكار أو الفروض الخاصة بها ، واختبار تلك الفروض ، وتوصیل النتائج وربما 

عادة الفروض ٕ   1."تعدیل وا
النظر للمألوف بطریقة أو من زاویة غیر مألوفة ثم " الإبداع بأنه  طارق السویدانكما یعرف الدكتور 

  2" .الإستعمال  إبداع قابل للتطبیق وتطویر هذا النظر لیتحول إلى فكرة ثم إلى تصمیم ثم إلى 
  

 هو قدرة تظهر على مستوى الأفراد العاملین من خلال تطبیق أسالیب وطرق جدیدة في: ریف الإجرائيالتع
  . والسعي للحصول على المعلومات المتعلقة بالعمل  ادرة في حل المشكلات،العمل والمب

 
  :مفهوم العامل 

   3.جمع عمال وعملة وعاملون أي كل من یعمل بیده  :لغة 
خدمة، فیطلق اللفظ على الأجراء  لإسداءالعامل هو الذي یتولى بذل الجهد لإنشاء سلعة أو : إصطلاحا

  4.یة و الفكریةالعادیین و أصحاب المهن الیدو 
 كذلك ویطلق إسم عامل على كل فرد یشتغل في مهنة معینة مقابل أجر محدد یتقاضاه والعامل یعرف

  5."نسان الذي یعمل كي یكسب قوته ذلك الإ" على انه 
  

ن هذا كل إسم یطلق على من یشتغل في أي نشاط من الأنشطة الإجتماعیة سواء كا: ریف الإجرائيالتع
  . ، أو قطاع الخدمات و الصناعيأ،التجاري  أو، ان الزراعيالنشاط في المید

  
  
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
.126مرجع سابق، ص:حلمي الملیجي-1  

 2-طارق، السویدان و نجیب الرفاعي. الإبداع و التفكیر الإبتكاري. الكویت: شركة الإبداع الخلیجي،1994، ص80.
 3-معجم. مجاني للطلاب. لبنان:دار مجاني، ط4، 1998،ص228.

 4-مصطفى، الفیلالي. مجتمع العمل. بیروت: مركز دراسات الوحدة العربیة،2006، ص33.
جامعة . رسالة ماجیستار. ، دراسة مقارنة لمؤسسة عامة و خاصة"المستویات التنظیمیة و أداء العامل."اسمهان ، بلوم-5

.61، ص2003باتنة،   
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  :الدراسـات السـابقة -6
  :الدراسات العربیة -أولا

  بن تویلي العازمي، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول عل محمد بزیغ حامد : الدراسة الأولى
                                                                      *.2006درجة الماجیستار في العلوم الإداریة، 

  
                                                                   .      القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري :عنوان الدراسة
ما مدى العلاقة بین القیادة التحویلیة وتنمیة : تتلخص مشكلة البحث في التساؤل التالي :مشكلة البحث

                                            القدرات الإبداعیة لدى العاملین المدنیین بدیوان وزارة الداخلیة؟     
استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي والذي یعتمد على دراسة الظاهرة كما  :منهج البحث

توجد في الواقع ویهتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها تعبیرا كیفیا وكمیا، ویتكون مجتمع البحث من 
موظف، وتم استیفاء البیانات  300مدنیین بمدینة الریاض والبالغ عددهمموظفي دیوان وزارة الداخلیة من ال

                                                  .                                منهم جمیعا بأسلوب الحصر الشامل
أنسب أدوات البحث وتم استخدام الإستبانة كأداة لجمع المعلومات اللازمة لهذه الدراسة باعتبارها من 

.                                                                                                    العلمي التي تحقق أهداف الدراسة المسحیة للحصول على معلومات وحقائق مرتبطة بواقع معین
  

استكمالا لمتطلبات درجة الماجیستار في العلوم عبد االله بن محمد العواد، رسالة مقدمة  :الدراسة الثانیة
                                                                                    *. 2005الإداریة، 

  
               .            واقع الإبداع الإداري وأسالیب تطویره في جهاز قوات الأمن الخاصة :عنوان الدراسة

ما واقع الإبداع الإداري وما هي أسالیب : وتتحدد في الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي :لة البحثمشك
تطویره في جهاز قوات الأمن الخاصة من وجهة نظر ضباط قوات الأمن الخاصة بالمملكة العربیة 

  السعودیة؟
  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــ
جامعة نایف . ماجیستارالرسالة ". القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري. "محمد،بزیغ حامد بن تویلي العازمي *

  .2006السعودیة، . ة للعلوم الأمنیةالعربی
. ماجیستارالرسالة ". واقع الإبداع الإداري وأسالیب تطویره في جهاز قوات الأمن الخاصة."عبد االله، بن محمد العواد*

  .2005السعودیة، . جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة
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م مدخل المسح الاجتماعي بطریقة تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي من خلال استخدا :منهج البحث
فردا من الإطارات الإداریة  103العینة، وتم أخذ عینة عشوائیة بسیطة من مجتمع البحث حیث بلغ العدد 

عبارة بعد التأكد من الصدق  62فردا من الوحدات المیدانیة وتم تطبیق أداة البحث المكونة من  134و
، وتم إدخال البیانات والمعلومات في الحاسب الآلي 2004الظاهري والاتساق الداخلي والثبات في عام

                                           .                      spssوتحلیلها باستخدام الحزمة الإحصائیة 
  

فهد نجیم راجح السلمي، متطلب تكمیلي للحصول على درجة الماجیستار في الإدارة  :الدراسة الثالثة 
                                                                                                                        *. 2012والتخطیط، التربویة 

  
                                                                                               .        القیادة الإبداعیة وعلاقتها بالمناخ التنظیمي في المدارس الحكومیة المتوسطة بمدینة جدة :عنوان الدراسة
ما هي العلاقة بین القیادة الإبداعیة والمناخ : تبلورت مشكلة البحث في السؤال التالي :مشكلة البحث

  التنظیمي في المدارس الحكومیة المتوسطة بمدینة جدة؟
                                                                                                :     أهداف البحث

التعرف على العلاقة بین القیادة الإبداعیة والمناخ التنظیمي في المدارس الحكومیة المتوسطة التابعة  -
                                                         .                             لإدارة التربیة والتعلیم بمدینة جدة

تناولت نظریات القیادة المتمثلة في نظریة الرجل العظیم،نظریة السمات والنظریة : نظریات الدراسة
ریة التحلیل النفسي والنظریة الترابطیة السلوكیة كما تطرقت إلى نظریات الإبداع التي تتمثل في نظ

  .بالإضافة الى المذهب الإنساني
  

  :                                                                                 الدراسات الجزائریة: ثانیا
  

ة، تخصص تنظیم فلاك عتیقة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في العلوم الاجتماعی: الدراسة الأولى
      *. 2012وعمل، 

                                                                                      
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

، "القیادة الإبداعیة وعلاقتها بالمناخ التنظیمي في المدارس الحكومیة المتوسطة بمدینة جدة." فهد، نجیم راجح السلمي*
                                                           .2005السعودیة،. رسالة ماجیستار، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة

  .2012جامعة المسیلة، . رسالة ماستر". نمط القیادة وعلاقته بثقافة الإبداع داخل المؤسسة. "عتیقة، فلاك *
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  .                                        نمط القیادة وعلاقته بثقافة الإبداع داخل المؤسسة :عنوان الدراسة
  

هي طبیعة العلاقة بین نمط القیادة والإبداع داخل المؤسسة لدى العاملین بمركز  ما :مشكلة البحث
                   الفندقة والسیاحة بمدینة بوسعادة؟                                                                 

  
ة فیما یتعلق بحقیقة النمط القیادي بما أن الدراسة كشفیة تهدف إلى كشف حقائق الظاهر  :منهج البحث

وعلاقته بثقافة الإبداع داخل المؤسسة سلبا أو إیجابا ولطبیعة هذه الدراسة فإن المنهج الأنسب لها هو 
المنهج الوصفي وفیه یتبع تقنیات الوصف في العرض والترتیب والتصنیف، وتم الاستعانة بالطرق 

الموصولة إلى نتائج علمیة دقیقة، وتم جمع المادة العلمیة ، ثم تحلیل وتفسیر النتائج spssالإحصائیة 
من وسائل وأدوات الاستمارة، الملاحظة، المقابلة، الوثائق والسجلات للحصول على البیانات من میدان 

                                                             .                             2012 جوان10الى  جوان07الدراسة ،وامتدت الدراسة المیدانیة بین الفترة الممتدة من 
  

نظریة  نظریة ویلسون و نظریة بیرنز و ستالر، ة مارش وسیمون،ـاعتمدت على نظری: ةـدراسـات الـنظری
                                                                    .هاجن و ایكن بالإضافة الى نظریة زالتان والتي تدور كلها حول الإبداع

  
خیر الدین عقیلة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في العلوم الاجتماعیة، تخصص  :الدراسة الثانیة
                                                                                                 *. 2012تنظیم وعمل، 

  
.                                                                                                        الرقابة الإداریة ودورها في تعزیز الالتزام التنظیمي داخل المؤسسات التربویة :سةعنوان الدرا

  
ر في تعزیز الالتزام هل لوسائل الرقابة الإداریة المتبقیة في المؤسسات التربویة دو  :مشكلة البحث

  التنظیمي؟  
  

                                                                                                         
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

جامعة  . رسالة ماستر". الرقابة الإداریة ودورها في تعزیز الالتزام التنظیمي داخل المؤسسات التربویة." عقیلة، خیر الدین*
  . 2012المسیلة،
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أن الكل یبدوا كما لو أن للرقابة الإداریة دور في  من خلال نتائج كاي تربیع نخلص إلى :نتائج الدراسة
تعزیز الالتزام التنظیمي في المؤسسات التربویة لكن هذا الدور یبقى نسبیا وهذا ما تمحورت علیه الفرضیة 

 .                                                                                                      العامة
و یمكن القول من كل ما سبق أنه صحیح للرقابة الإداریة دور في تحسین الأداء و إبراز نقاط الضعف 
فیه حتى یمكن تفادیها وهذا باستخدام وسائل رقابیة معینة تختلف من مؤسسة لأخرى على اختلاف 

التنظیمیة للمؤسسة  أنشطتها لذا استوجب لتحقیق هذه الفرضیة المرونة في هذه الوسائل ومراعاتها للثقافة
وتغیرات البیئة المحیطة بالخصوص الأسلوب الإشرافي والرقابة الذاتیة التي تتعلق بالرئیس والمرؤوس 
باعتبار أنهما المحركان الأساسیان في هذا النوع من المؤسسات لكي تدفع بالموظفین للالتزام مما یعود 

  .            على هذه الأخیرة بالفائدة العامة
  
مزیوة بلقاسم، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجیستار في علم الاجتماع تخصص تنمیة : راسة الثالثةالد

                                                                                           *.وتسییر الموارد البشریة
  

                                                    .             السلطة والرضا الوظیفي :عنوان الدراسة
ما علاقة طبیعة السلطة بمستویات الرضا الوظیفي لدى العاملین داخل المؤسسة  :مشكلة البحث
  الإستشفائیة؟  

                              :                توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج جاءت كالتالي :نتائج الدراسة 
                . أن المشاركة في اتخاذ القرارات تزید من شعور العامل بالانتماء داخل المؤسسة الإستشفائیة -
كلما كانت الرقابة التنظیمیة مبنیة على الاحترام والثقة والتعاون والانسجام والتفاهم، وزیادة الاهتمام  -

تطبیق القواعد التنظیمیة كلما زادت رغبة الاستقرار لدى بالجوانب الإنسانیة، واعتماد الرسمیة المرنة في 
                    .                                                              العاملین داخل المؤسسة الإستشفائیة

         . كلما زاد تداخل الصلاحیات انخفضت مستویات ولاء العاملین داخل المؤسسة الإستشفائیة -
ماجیستار في علم النفس عمل وتنظیم، البوعطیط جلال الدین، مذكرة تخرج لنیل شهادة  :الدراسة الرابعة

       *. 2009تخصص السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة، 
                                                                                  

                                                                    ــ                                                                                    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
  .2007قسنطینة،جامعة.تخصص علم النفس عمل وتنظیم  .ماجیستارالرسالة ". السلطة والرضا الوظیفي. " بلقاسم، مزیوة*
  .2007جامعة قسنطینة،  .ماجیستارالرسالة ". الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي. "جلال الدین، بوعطیط*
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.                                                                                                                    الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي :عنوان الدراسة
                       ظیفي لدى العمال التنفیذین؟هل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء الو  :مشكلة البحث

:                                                               تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على :أهداف الدراسة
                       .                                          العلاقة القائمة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي -
.                                                                                                                  إذا كان الاتصال الرسمي النازل علاقة ارتباطیة قویة بأداء العمال الوظیفي داخل مؤسسة البحث -
                      .       اعد علاقة ارتباطیة بالأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیینإذا كان للاتصال الرسمي الص -
السن، المستوى التعلیمي، الأقدمیة تأثیر على الأداء الوظیفي للعمال التنفیذیین في : إذا كان للمتغیرات -

                                         .                                                       مؤسسة سونلغاز
.                                                                                                                  إثراء المكتبة الجامعیة بدراسة میدانیة تتناول جانبا مهما من جوانب الإدارة والتسییر في المؤسسة -
.                                                                                                                   المعرفة الإداریة في مجال الاتصالات التنظیمیة والأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین تطویر -

                                                          :               جاءت نتائج الدراسة كالأتي :نتائج الدراسة
تم الكشف عن وجود نمطي الاتصال النازل والصاعد داخل مؤسسة سونلغاز وأهمیة كل نمط في  -

                         .                   تحقیق السیرورة التنظیمیة للمؤسسة وانسیاب المعلومة بین الإدارة والعمال
تم التوصل إلى وجود علاقة ارتباطیة موجبة متوسطة بین الاتصال النازل والأداء الوظیفي لدى   -

                     .                                                                                  العمال المنفذین
  . تباطیة موجبة متوسطة بین الاتصال الصاعد والأداء الوظیفي لدى عینة الدراسةكذلك وجود علاقة ار  -

:                                                                                          علاقة هذه الدراسات بالموضوع
:                                                                                           تالیةیمكن تلخیص علاقة هذه الدراسات التي تم عرضها مسبقا في العناصر ال

في هذه الدراسات حاولنا التعرض لمتغیر السلوك الإبداعي كمتطلب أساسي أصبح یفرض نفسه على  -
ا المسیر من أسلوب اتصال، المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، خاصة الدور الذي تلعبه الثقافة التي یحمله

نمط السلطة ونمط الرقابة في بناء هذا السلوك، حیث أصبحت هذه المؤسسات مطالبة بالاهتمام بالمورد 
                                                              .                         البشري خصوصا في ضوء المنافسة

                  .            علاقة الإبداع بالقیادة والتي تعتبر دورا هاما من أدوار المسیر أشارت الدراسات إلى -
  .                                                     ساعدتنا في صیاغة وبناء الإشكالیة وتساؤلات البحث -
                                           .   ساعدتنا في كیفیة إعداد الجانب المنهجي للدراسة المیدانیة -
أعطت هذه الدراسات رؤیة مستقبلیة حول میدان الدراسة كما ساعدتنا في تكوین فكرة عن فائدة تحلیل  -

                                                                                 .spssالبیانات باستخدام الحزمة الإحصائیة 
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 :الفـــــرضیـــات-7
  

  .اء سلوك إبداعي للعاملتساهم ثقافة المسیر من اتصال وسلطة ورقابة في بن: الفرضیة الرئیسیة
  

  :ةــیـرعــات الفیــالفرض
  .یساهم أسلوب الاتصال لدى ثقافة المسیر في بناء سلوك إبداعي للعامل -
  
  .لنمط السلطة المتبع من قبل ثقافة المسیر دور في بناء سلوك إبداعي للعامل -
  
  .للعامل لنمط الرقابة المتبع من قبل ثقافة المسیر دور في بناء سلوك إبداعي -
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تعتبر العناصر الثقافیة المتمثلة في الاتصال، السلطة و الرقابة داخل المؤسسة من المواضیع   :تمھیــد
الهامة الجدیرة بالدراسة، و ذلك باعتبار أنها أساس تطور المنظمات فهذه العناصر هي عماد العلاقات التي 

                                         .                       تنشأ بین أفراد التنظیم مهما كان غرضها أو أهدافها

و مع دخول المؤسسة الجزائریة سوق المنافسة أصبحت هناك حاجة ماسة و ملحة إلى مسیر یمتلك أصول 
هذه العناصر الثلاث فهي بمثابة ضرورة تنظیمیة للتعامل و التواصل بین أفراد التنظیم الذي لا یمكن أن 

                                                                             .          یتطور أو یستمر بدونه

فأسلوب المسیر في الإتصال و نمطه في السلطة و الرقابة من شأنه أن یؤثر في سلوكات العاملین التابعین 
ذا من شأنه أن له و خاصة إذا كان هذا المسیر یعتمد في ثقافته على التجدید و المبادرة و التغییر، فإن ه

ــامـل داخل المؤسسة   .یعمل على بناء سلوك إبداعي للعـ
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                                                                                                           :رـــمسیـة الــافــقـثر ــاصـــنـع- 1
  :الــصـوب الإتــأسل1.1

  :يــمـیـنظـالت لصاالاتواع ــأن - 1.1.1 

الذي یتم بالطرق الرسمیة المتفق علیها مسبقا في محیط العمل، أي أنه  الاتصالوهو  :يــمـالرس الالاتص-أ
    1 :واتــع قنـذ أربـالرسمیة تأخ الاتصالات یقوم أساسا على الهیكل التنظیمي للمنظمة و

اب ـمي، حیث تنسـوك التنظیـیدیة في السلـم التقلـاهیــالمف الصالاتوع من ـاسب هذا النــین :زلاـنـال الالاتص- 
ل ـر الوسائـومن أكث. راراتــات وقــوجیهــات وتــر وتعلیمـل أوامــل، وذلك في شكـى إلى أسفـة من أعلــالسلط

الرسمیة، لوحة الإعلانات في المؤسسة،  تعااالاجتمي ـه تلااصالاتالمستخدمة في مثل هذا النوع من 
النشرات الدوریة التي تصدرها المنظمة، والمعلومات التي تنساب من أعلى إلى أسفل غالبا ما تكون عرضة 
للتحریف وسوء الفهم ولهذا یجب دائما متابعة هذه المعلومات للتأكد من وصول هذه التعلیمات وفهمها بشكل 

                                                                                                                                           2 .صحیح

یستهدف ل "من العمال إلى الإدارة الاتصال"من منطلق  الاتصالیتجلى هذا النوع من  :لصاعدا الاتصال- 
ي ــالــ، فهو بالتوانشغالات العمال ومشاركتهم في نشاطات المؤسسة اتــامــاهتم الاعتبارعملیة الأخذ بعین 

ات لرؤسائهم فیما یتعلق بالنتائج المحققة في العمل ـال المعلومــیهدف إلى إعطاء الفرصة للمرؤوسین في إیص
       3.أو فیما یتعلق بمشاكلهم

بین الأفراد على نفس المستوى الإداري، وهو أمر ضروري  الاتصالاتویتم هذا النوع من  :الأفقي الاتصال- 
  . لزیادة درجة التنسیق بین مختلف الوحدات الإداریة في المنظمة

  

ـــــــــــــــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــ ــ                                                                                           ــــــــــــــ
المكتب : الإسكندریة. الاجتماعیةوممارسة الخدمة  الاجتماعي الاتصال. ومحمد محمود مهدلي السید،عبد الحمید عطیة-1

      .375ص ،2003 ،الجامعي الحدیث

  .183، ص1999، بیطاش سنتر للنشر والتوزیع: الإسكندریة. الإتصال والسلوك الإنساني. محمد،یسري ابراهیم دعبس-2

   .220ص  ،2006، 2جللطباعة والنشر والتوزیع،دار الهدى : قسنطینة .السلوك التنظیمي. لوكیا،الهاشمي-3
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 نظرا لدوره الفعال في اختصار الوقت شریطة أن الاتصالاتعلى أهمیة هذا النوع من  ولـایــهنري فویؤكد 
  1.بناءا على سیاسة موضوعةیتم ذلك 

في التنظیمات الصغیرة ذات العلاقات  الاتصالاتیصلح هذا النوع من  :الاتجاهاتالمتعدد  الاتصال- 
والتي تقوم على وجود قنوات مقننة مفتوحة بین المستویات المختلفة، إذ أن هناك حریة مضبوطة  الدیمقراطیة

  2.المعلومات بین مختلف الأطراف طبقا لمقتضیات العمل لانسیاب

سمي فإن الوجه الثاني هو الر  الاتصالهو  للاتصالإذا كان الوجه الأول : غیر الرسمي الاتصال - ب
غیر الرسمي في مواقع العمل أو  الاتصال، الذي یتم بین الزملاء في العمل، فقد یتم الرسميغیر  الاتصال

                                                                                                         .على السلم أو في المصاعد أو في المطاعم أو حتى في المكاتب أو غیر ذلك في الأماكن التابعة للتنظیم
غیر الرسمي في حالة ما إذا كان الإتصال الرسمي لا یشبع  الاتصالیزید اعتماد العاملین على  وعادة ما

ر الرسمي بأكبر قدر من المعلومات وأقل قدر إلا أنه إذا زود الإتصال غی حاجاتهم من المعلومات الصحیحة،
من الإشاعات، فإنه یساعد الإتصال الرسمي في نشر روح التفاهم والتعاون بین العاملین، كما یعمل على 

    3.تشجیع المبادرة، وخلق بیئة إبداعیة

إختیار إحدى  توجد أكثر من طریقة یمكن إستخدامها لتسهیل عملیة الإتصال، و :طرق الإتصال- 2.1.1
. هذه الطرق عن غیرها یعتمد على مراعاة مجموعة اعتبارات من بینها طبیعة المستقبل وطبیعة الموقف

                                                                                :یلي فیما الاتصالوبشكل عام تتحدد طرق 

إنتشار وتوزع  وهو الأسلوب الرسمي الغالب في المنظمات، فضخامة الجهاز الإداري و :الإتصال الكتابي -أ
      :یلي العاملین فیه تفرض الأسلوب الكتابي، ومن ممیزات الأسلوب الكتابي ما

                                                                    
ــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــ

ران للنشر والتوزیع، ـدار زه :عمان. السلوك الإداري والتنظیمي في المنظمات المعاصرة. عبد المعطي، محمد عساف-1
  .121، ص1999

  .220مرجع سابق، ص .السلوك التنظیمي. لوكیا، الهاشمي-2

  .193، ص1997المكتب الجامعي الحدیث، : الإسكندریة. الإتصال و وسائله في المجتمع الحدیث. خیري، خلیل الجمیلي-3
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                                                                                                                             .من قبل جمهور كبیر عن طریق توزیعه إما بالبرید أو بشكل شخصيیمكن أن یقرأ  الكتابي لاالاتصإن  - 
                 .لرجوع إلیه عند الحاجة في أي وقتالكتابي یمكن تسجیله في مستند ل لاالاتصمضمون  - 
إن احتمالات غموض الرسالة أو سوء فهمها تكون قلیلة نظرا للعنایة الكبیرة التي تبذل في اختیار الكلمات  - 

                                                                       .الأكثر تعبیرا في إعداد وصیاغة الرسالة

                                                                             : فتتحدد في الاتصالاتوب هذا النوع من ــأما عی

                             .ات حول مضمون الرسالة لضمان فهمهاـمناقش ءراإج عدم توفیر الفرص لطرح أسئلة و - 
، وحتى یكون الإتصال الكتابي بشكل جید لاالاتصلیس كل المسیرین ماهرین وقادرین على صیاغة  - 

الكتابي جید وواضح ینبغي على المسیر مراعاة اللغة البسیطة والكلمات المألوفة وتجنب الألفاظ غیر 
                                                                        1 .الضروریة والتي تزید من حجم الرسالة

بین مصدر الرسالة ومستقبلها بشكل مباشر إما وجها  الاتصالفي هذه الطریقة قد یتم  :يــاللفظ الالاتص - ب
اللفظي أنه یعطي  الاتصال أو إلقاء خطاب أمام جمهور غفیر، ومن ممیزات الاجتماعاتلوجه أو خلال 

ردود فعل مباشرة وتبادل سریع للأفكار بحیث یسهل فهمها وتعدیلها، أما عیوبه فتتمثل في أنه عادة ما یتطلب 
                                                                            .وقتا طویلا عكس ما یظنه البعض

من التعلیمات والمهام التي یصدرها المسیرون تتم بطریقة  %75على أن  "contér" نترالكوقد دلت دراسة 
                                                                                                2 .الأخرى الاتصالعن غیرها من طرق  والاجتماعاتالهاتفیة  الاتصالاتشفویة، وأن المسیرین یفضلون 

یعتبر مهما بالنسبة  الاتصالمسموعة، وهذا  الاتصالاتكل  لیست ):الصامت(غیر اللفظي  الاتصال-ج
من عملیات  %80غیر المسموع یشكل  الاتصالللمسیر، واستنادا إلى توقعات بعض البحوث قدرت أن 

                                                                                                  .الاتصال

 وحركات الجسم ة العیونــه ولغــر الوجـابیــغیر اللفظي أو غیر المسموع عادة ما یتم عن طریق تع الاتصالإن 
   .رهاــوغی..........الاةـــا أو اللامبــة عن الرضــي دلالات مختلفــة تعطــات الجسمیـــــللفرد، وهذه التصرف

ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .271، ص1987، 7مطبعة جامعة عین الشمس، ط: الإسكندریة. مبادئ علم الإدارة العامة. سلیمان، محمد الطماوي-1

  .197مرجع سابق، ص. والسلوك الإنساني الاتصال. دعبس إبراهیممحمد، یسري -2
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قد  اللفظیة لتعزیز ما یقال وتأكیده، فمثلا الاتصالات غیر اللفظیة الاتصالاتكثیرا من الأحیان تتبع  و  
یستعمل المسیر قبضة یده ویضربها على الطاولة للتأكید على جدیة الأمر الذي أصدره و عدم التأخیر في 

                                                                                                       .تطبیقه بالمنظمة

لأن الكلمة المكتوبة أو  الاتصالتنفیذ المخططات یتوقف أساسا على فالبحث عن المشاریع والتخطیط لها و 
  المنطوقة أو الحركات الجسمیة وسیلة هامة لنقل المعلومات والمعرفة وتحویلها إلى خبرات مشتركة لها 

                                                                                           1.دلالاتها ومعانیها

                                                                                                            :لاصالاتوب ــي أسلــرة فــؤثـل المــوامــالع- 3. 1.1

في الموقف التنظیمي تبعا للظروف  الاتصالتختلف هذه العوامل في تأثیرها على  :ةـردیـل الفــالعوام-أ
ــادیــاء المــات وللأشیــومــاص والمعلــهم للأشخــق إدراكــابــن وذلك لعدم تطــریـیـالفردیة لدى المس خص ــد لــوق. ةـ

كثیرا من الدراسات حول الإدراك في المواقف التنظیمیة  "costillo" یلوستكو و  "zalkend"زالكند كل من 
فالأشخاص یمكن أن یستجیبوا لأشیاء لا یشعرون  .وذكرا أن الأشیاء المادیة ممكن أن تدرك بشكل مختلف

، كما الاتصالوتتدخل الحاجات الشخصیة كالقیم والرغبات في عملیة . بها، ویمكن أن یتأثروا بعوامل عاطفیة
خصوصا إذا كان یحتل مركز المسیر فعلیه أن یعمل  الاتصالات ءالفرد في كیفیة إرساذي یلعبه یؤثر الدور ال

                                               2 .لتفادي أي شائعات وتكهنات غالبا ما تكون خاطئة الاتصالعلى تحسین عملیة 

یجاد ثقافتات تقوم ــإن المنظم :ةــنظیمیـل التــوامـالع- ب ٕ ها، إلى جانب اللغة والطقوس، ـها الخاصة بـبتطویر وا
ن ــركة تعیــیرة أن الشـات الكبــركــدى الشــا لإحــفي دراسته "kontér" ر ــتـكاندت ـوقد وج الاتصالاتوأسالیب 

ــــوف یسهــس يــاعــالاجتمس ـانــى افتراض أن هذا التجـن علــریـیـیض مســال البـا الرجــدائم ــــود نظــي وجـم فـ ام ـ
  .حــالات واضــصــات

  

ــ ـــــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــ

  .223ص  مرجع سابق، .التنظیميالسلوك . لوكیا، الهاشمي-1

دارة الفاعلین. عبد الغفار، حنفي-2 ٕ   .547ص ،1990الدار الجامعیة، : الإسكندریة. السلوك التنظیمي وا
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حتى  الاجتماعیةویبدو من ذلك الإجراء أن المنظمات تحاول أن تجعل موظفیها أكثر تجانسا من الناحیة 
                                                                                                                1.الاتصالیةیمكن التقلیل من المشاكل 

في مختلف المستویات التنظیمیة حسب إطار  الاتصالترتبط وظائف  :يـمـالتنظی الــالاتصف ــائــوظ- 4. 1.1
الهیكل التنظیمي للمؤسسة والذي یقتضي تبلیغ المعلومات والأوامر والتعلیمات والمطالب إلى مختلف الجهات 

                                                    :يـــف الــصــالاتائف ــم وظــفي المؤسسة، ویمكن تلخیص أه

، وذلك لأن الاقتصادیةوخاصة منها الرسمي في المؤسسات  الاتصالعن  الاستغناءإذ لا یمكن  :اجـــتـالإن-أ
، كما تحدد كذلك التوجیهات الإنتاج من حیث كمیته ونوعیته صیرورةهي التي تتحكم في  الاتصالعملیة 

الإعجاب بعمل ما أو إعلان مكافأة  إبداءالمرتبطة بالتنفیذ والأداء، كتوجیه الإنذارات مثلا بسبب التغیب أو 
لمناقشة المشاكل ورفع الإنتاج وتحسین النوعیة في وضع معاییر سلوكیة  اتاعالاجتمعن أداء جید وعقد 

                                                                                                       .للمسیرین والعمال

وهو إنشاء و وضع أفكار وأنماط سلوكیة جدیدة لتحسین الأداء التنظیمي للمؤسسة، وتعتبر  :داعـــالإب - ب
ممارسة نظرا للمقاومة الشدیدة التي تبدیها مختلف الأطراف ضد التغییر  الاتصالهذه الوظیفة أقل وظائف 

                                                                                              .التنظیمي
ببعدین یجسدان وظیفته الأساسیة، یتمثل الأول في تقدیم الأفكار  بالاتصالوظیفة الإبداع هذا وترتبط  

المقترحات مما یعمل على  و ثاني في عملیة تطبیق هذه الأفكاروالمقترحات والمشاریع الجدیدة، ویتمثل ال
                                                      .محیط المؤسسةابتكار طرق جدیدة للإنتاج و تحفیز 

                        : هي ناـتـمهم ا في أداءــهن الــصـالاتة ـیـارة إلى دور عملــویمكن الإش :ةــانـــالصی-ج
                                                            .حفظ وحمایة السلوك الفردي والجماعي القویم للمؤسسة - 
                                                                  .ضمان استمراریة العملیة الإنتاجیة والإبداعیة للمؤسسة - 
ــاج والإبـــإن الإنتــار فــــباختص و ذي ــال الـالاتصلال ــها من خــة لتحقیقــالمؤسسى ــف تسعــائــة وظــانـــداع والصیـ
ــهجــینت ــمسیـه الـ                                                                                          .رـ

ـ ـــــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

    .275، ص1989 الدار الجامعیة،: القاهرة. السلوك الإنساني في المنظمات. أحمد، صقر عاشور-1
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  :ة ــنظمـي المــفال ــصــة الاتــالیــق فعــقیــب تحـالیــأس- 5. 1.1

ة ـالیـــق فعــیـات لتحقــهـوجیــن التــة مــوعــمجماب ــوهـد الـي محمـلـع و رـــامــس عــید یــسع نــلا مـدم كـق
                                                                      :ة ـیـالــتـاط الــي النقــل فــتمثـات تــي المنظمــال فـصــالات

.والإخلاص عند مزاولة عملیة الاتصال  قتوخي الصد -   
.انــصـقــادة أو نــمراعاة الأمانة في استلام وتسلیم ونقل المعلومات دون زی -   
  .تشجیع الآراء البناءة  - 
  .دیثــارات الحــاء ومهــارات الإصغـــة مهــنمیـت - 
.ان العمل بإخلاص من خلال الاعتماد على بیانات صحیحةـقــإت -   
     .ث إعطاء الآخرین حق النقد البناءمن حی ،ة الاتصالــراطیـدیمق - 
.اة ــابــراد دون محــى الأفــلـات عــومــع المعلــوزیــة تــعدال -   
.ةــشخصیات ــاهــز أو اتجــتمییات دون ــة تفسیر المعلومــعدال -   
1.توخي الموضوعیة والحقیقة والابتعاد عن السطحیة في معالجة الأمور  -   
                                                                           :ةــطـالسلط ــنم 2. 1

الوثیق بالسلطة، هذه المفاهیم هي في الغالب من المبادئ  الارتباطهناك العدید من المفاهیم ذات 
                                                                      :للتنظیم نذكر منها الأساسیة

وهو ترتیب المراكز والأدوار والمناصب الوظیفیة داخل التنظیم وفقا لمعاییر  :التسلسل الرئاسي- 
                    .المستویات التنظیمیة المختلفة، انطلاقا من تدرج السلطة والمسؤولیةتحدد وتقیم 

التي یتم بموجبها تكوین الوحدات التنظیمیة یؤدي الى تحدید  اختیار الأسس إن :نطاق الإشراف - 
بالتقسیم  یعرف و هو ما ،)الإنتاج، البیع، المالیة(مع بعضها البعض  الأعمال وتجمیعها أنواع

إلا أن هذا النوع من التقسیم لا یحدد عدد الأنشطة التي تتضمنها هذه الأعمال، ولهذا تظهر الأفقي، 
التنظیم لمزید من التنسیق، ولتحقیق هذا التقسیم الأفقي داخل الحاجة إلى التقسیم الرأسي، مع تزاید 

  .یس واحد أو ما یعرف بنطاق الإشرافالتابعین لرئ سیم الرأسي بتحدید عدد العاملینالتنسیق یتم التق
                                         

ـــ ـــــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــ  
).235- 230(ص ص  مرجع سابق، .السلوك التنظیمي .الهاشميلوكیا، -1  

2-حسین، محمود حریم. تصمیم المنظمة: الهیكل التنظیمي و إجراءات العمل. عمان: دار الحامد للنشر والتوزیع، ط3، 
130، ص2006  
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یقصد بها نقل حق التصرف في اتخاذ القرارات في نطاق محدد وبالقدر اللازم للقیام  :ةــض السلطـتفوی- 
                                           1.بالعمل، وذلك من خلال منح المدیر بعض اختصاصاته لمساعدیه

                                                                                            :ةـزیـركـة واللامــزیـركـالم- 

والتي یرتكز علیها الهیكل التنظیمي  هي أهم مبادئ التنظیم الجید عملیة تفویض السلطة إن :ةـزیـركـالم - 
الذي یقود المنظمة إلى تحقیق أهدافها والتعامل مع عناصر المنظمة والبیئة بكفاءة عالیة، والمركزیة مفهوم 

سواء كان في قمة الهرم  منبثق عن عملیة تفویض السلطة وتعني تركیز القرارات في ید صاحب السلطة
                                                  .ي التنفیذي أو المستوى الإداري الإشرافيالإداري أو في قمة المستوى الإدار 

إلى اتساع نطاق عملیة تفویض السلطة وتعدد وتنوع مواقع اتخاذ القرارات،  یشیر هذا المفهوم :ةـزیـركـلامـال - 
                                                       2 .وتأثر اللامركزیة على اتخاذ القرارات، ولها علاقة بالمبادرة والإبداع

  3.الفردمفروض یحاسب علیه  معین عمل بأداء الالتزامهي  :ةـؤولیـالمس- 

ــالسلطان ــــأرك-1.2.1 یمكن للسلطة أن  ان ومكملان لبعضهما البعض و لاــان أساسیـالسلطة لها ركن :ةـــ
  :ا ــلاهمـك ا أو ــدهمــاب أحــغ اـة إذا مــتملـكـون مـتك

                           .ویتمثل في قدرة الفرد على إصدار الأوامر إلى الآخرین في المنظمة: الركن الأول
 

ویحدد القدر  ،قدرة الشخص الذي یصدر الأوامر على جعل الآخرین یلتزمون بما أصدره إلیهم :الركن الثاني
 .ه للشخص مصدر الأوامر أن یلزم الآخرین بالتنفیذ درجة السلطة المتوفرةـالذي یمكن ب

د إلیه ستنأو الأساس الذي ت لقد حاولت عدة نظریات البحث في تحدید المصدر :السلطةمصادر  - 2.2.1
   :النظریاتالسلطة ومن أهم هذه 

ــــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ   ـــــ

 1-عمر، السعید وآخرون . مبادئ الإدارة الحدیثة. عمان: دار الثقافة للنشر والتوزیع، 2003، ص81.

  .166،ص 2005دار الحامد،: الأردن. دارةتطور الفكر والأسالیب في الإ. صبحي، جبر العتیبي-2

  .91، ص2003المكتب الجامعي الحدیث،: الإسكندریة. وأسس إدارتها المنظمات. محمد، بهجت جاد االله كشك-3



 ثقـافة المسیر ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثـانـي  

 
28 

 

تستند إلى موقع الشخص مصدر السلطة في الهیكل  نماإن السلطة أوترى ب :للسلطةالنظریة الرسمیة 
   .وبالتالي فإن خط سیر السلطة إنما یكون من أعلى إلى أسفل التنظیمي،

أو مرؤوسوه  ع أتباعهتنوتقول بأن أي شخص لا یمكن أن تكون لدیه سلطة إلا إذا اق :نظریة قبول السلطة 
                                                                                            .بعملیة إطاعة أوامره 

ه ــفي كتاب "افیليمیكی"هو مصادر السلطة في المنظمات ومن أوائل من تحدث عن نظریة القبول كمصدر من 
ه ــابـــتـفي ك "اردــبرن رــیستش "وح ــة بالكثیر من الوضـصدر من مصادر السلطــ، كما تحدث عن الم "رــالأمی" 
  : برنارد ، وفي هذا الصدد كتب "لرؤساءائف اــوظ" 

له تتأكد  ةفإن سلطة هذا التوجیه بالنسب إلیه،ه من قبل الشخص الصادر یإذا ما تم قبول الاتصال أو التوج" 
من الناحیة الأخرى فإن عدم إطاعة التوجیه هو بمثابة إنكار  و.للتصرفبها كأساس  الاعترافوتستقر ویتم 

  ".التوجیهلسلطة مصدر 

قد تكسبه سلطة وقوة  ما،وتقول بأن خبرة شخص معین أو معرفته الفنیة في مجال  :المعرفةنظریة الخبرة أو 
      1.التنظیميعلى الآخرین في المنظمة مهما كان موقعه من الهیكل 

یز بین یمكننا أن نمعراضنا للأنواع المختلفة للسلطات وفي مجال است :المؤسسةأنواع السلطة في - 3.2.1
  :الأنواع الثلاثة التالیة

صدار الأوامر للمرؤوسین المباشرین من أجل  :السلطة التنفیذیة  ٕ وتعني هذه السلطة الحق في التصرف وا
  .تحقیق الأهداف التي قامت من أجلها المؤسسة ، فهي سلطة مرتبطة بمنصب العمل الرسمي 

وهذا لا یعني الحق في اتخاذ  المعونة، ووتتمثل في الحق في تقدیم النصح والاستشارة  :الاستشاریةالسلطة 
  : القرار ، ویتمثل دور الوحدات الاستشاریة في المؤسسة في النقاط التالیة 

  .تقدیم النصیحة للتنفیذیین - 

  .تقدیم المعلومات وتحلیلها واقتراح الحلول - 

ـــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ   ــ

  ).95- 93(ص ص، 2007دار هـومة للطباعة والنشر والتوزیع، :الجزائر .مبادئ الإدارة. ویساتـجمال الدین، لع-1
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السلطة یمارس المسیر ه هذالسلطة حسب الموقف، وبمقتضى  باسمو یمكن التعبیر عنها  :السلطة الوظیفیة
بحكم التخصص، ونطلق علیها  آخرونمسیرون  سلطة وضع البرامج أو الأعمال في مجالات یشرف علیها

                                                                                                           1 .أیضا السلطة المتخصصة
   :الثلاث مزایا وعیوب أنواع السلطات

     

  وبـعی  اـمزای  أنواع السلطات
  .بسیطة -   ذیةـسلطة تنفی   

  .بموجبها یتم توزیع واضح للسلطات - 
  .الاختصاصیینتهمل دور  - 
  .تعتمد على عدد قلیل من الموظفین - 

في  الاختصاصيتسمح بمشاركة -   اریةـاستشسلطة    
  .مجال تخصصه

تخفف العبء على المدراء - 
  .التنفیذیین

العملیة التنظیمیة في حالة الوظائف تعیق  - 
  .غیر الواضحة

  .تقلل من دور الخبراء - 

صعوبة تنسیق حدود السلطة لكل  -   .المتخصصةتسمح بتطبیق المعرفة  -   یةـسلطة وظیف    
  .اختصاص

         . 106ص ،2009 دار النجاح،: القاهرة. المتغیرات، الأبعاد، التصمیم: المنظمة. عبد الوهاب، سویسي :المصدر 

  مشاكل محددة  هذه اللجنة بغرض جمع المعلومات أو اتخاذ القرارات أو معالجة تشكیلیتم  :انـسلطة اللج
                                                                                    .مواضیع معینةأو مناقشة 

 الأموریعتبر استخدام اللجان أمر شائع في المؤسسات وعلى جمیع المستویات التنظیمیة وتسمح بتحقیق  و
                                                                                                    :التالیة

                                                                  .من خلال التبادل الفكري وسیلة للإبداع في مجال الفكر - 
                               .الآراءوسیلة لتبادل المعلومات وخلق روح التعاون یعطي فرصة للتشاور وتبادل  - 
                                  .لاقة بمصیر المؤسسةعتمثیل مختلف المصالح التي تشكل المؤسسة والتي لها  - 
    2.الإیجابي التآزرالتي تتوفر علیها المؤسسة مما یؤدي إلى تعظیم  المهارات التنسیق بین مختلف- 

ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ   ـــــ

   ).       104-103(ص ص ،2009الدار الجامعیة،  :الإسكندریة ،السلوك التنظیمي. عاطف، جابر طه عبد الرحیم -1
  .423، ص2001دار الوراق، : عمان. الإدارة المعاصرة. رضا، صاحب أبو الحمد أل علي سنان كاظم الموسوي -2
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  :الرقابة نمط  -3. 1

                                                                                                                :هيهناك ثلاث خطوات أساسیة في عملیة الرقابة في أي مصلحة أو إدارة و  :الرقابةخطوات  - 1 .3. 1

من الهدف  هداف و ترجمتها لأهداف فرعیة مشتقةللأإن التحدید الواضح : تحدید و وضع المعاییر  - 
و  ،ول لوضع المعاییر لتقییم الأداءالأساسي و وضع مقاییس و معاییر كمیة لهذه الأهداف یعتبر الأساس الأ

                         . خطوات سیر العمل  تحدید المعاییر یتم عند إعداد النظام أو اللوائح أو الإجراءات أو حتى
فإن الإدارة تختار بعض النقاط بهدف  جمیعا،حیث أنه لا یمكن أن تضع الإدارة معاییر متكاملة لها و 

و هذه النقطة أو النقاط المختارة تسمى بالنقطة الإستراتیجیة و التي تم اختیارها كنقطة  الرقابة،الملاحظة أو 
                                                                                                            .الرقابيأساسیة للعمل 

موقع نقطة الرقابة الإستراتیجیة مبكرا كلما زاد احتمال اتخاذ الإجراءات التصحیحیة الواجبة  اختیارو كلما تم 
  .على تحقیق الأهداف  الانحرافاتبحیث لا تؤثر 

ذه النقاط الرقابیة تصبح المحصلة لمقارنة النتائج الفعلیة بهذه إن ه: مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر - 
المعاییر ، و من الواجب ملاحظة أن القیاس و المقارنة یكون مفهومهما الأساسي مطابقة النتائج الفعلیة مع 
المعاییر الموضوعة ، و إذا حدث فرق واضح فیجب أن تصحح الانحرافات أو تعدل المعاییر أو تعدل عملیة 

تنفیذ قبل الوقوع في الخطأ ، و عادة ما یستخدم أسلوب العینة في المقارنة لأننا لا نستطیع مقارنة كل نقطة ال
                                                          .                       رقابة إستراتیجیة مع النتائج الفعلیة 

بعد إجراء المقارنة و اكتشاف الانحرافات أو إمكانیة حدوث انحرافات یقوم : اتخاذ الإجراءات التصحیحیة  - 
المسیر بإجراء التصحیح اللازم في عملیة التطبیق أو في المعاییر أو كلیهما واضعا نصب عینیه تحقیق 

                                 .                                                                         الهدف 

و اتخاذ الإجراءات التصحیحیة یحتاج إلى جهود في تثبیت العملیة حتى تأخذ طابع الاستمراریة، و أكبر 
  مشكلة تواجه المسیرین في الدول النامیة تكمن في الاستمراریة بكل ما لهذه الكلمة من معنى ، فإذا اعتمدت

رة معینة ثم یتوقف لأسباب غیر معروفة و ذلك لأن المسیر لم الإدارة أسلوبا معینا للتنفیذ نجد أنه ینفذ لفت
   1.ها بشكل دائم ـتـراریــمــتــیتابع عملیة إس

ـ ـــــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).275- 274(ص ص، 1993دار الهدى،: الأردن .تطور الفكر الإداري المعاصر. ، عبد االله المنیف إبراهیم-1
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                                                       :ثلاث أصنافیمكن تصنیف الرقابة إلى  :أصناف الرقابة-  2. 3 .1

وبالتالي یؤدي  على الأداءللرقابة وسیلة الأساسیة ال وهي رقابة العامل على نفسه وتعتبر :الرقابة الذاتیة-أ
                                                                       .العامل ما طلب منه على أحسن وجه

وهي الرقابة التي تتم داخل المؤسسات وعلى كافة المستویات الإداریة والأفراد العاملین  :الرقابة الداخلیة- ب
                                                                                    .وظائفهم اختلاففیها على 

وهي الرقابة التي تتم خارج المؤسسة وتقوم بها أجهزة رقابیة متخصصة، وتكون تبعیتها  :الخارجیةالرقابة -ج
                                                                                                     1.في الغالب للدولة

الأدوات الرقابیة التي تستخدم، وغالبا ما تكون متعددة  یجب أن یتضمن النظام الرقابي :أدوات الرقابة- 3.3. 1
  :لنظام الواحد، وأبرز هذه الأدواتفي ا

والمقصود بها استمارة جاهزة تتضمن المعلومات الأساسیة التي یجب أن یتضمنها الفحص  :استمارة مقننة- 
ذا كان نظام والتدقیق، فتنحصر مهمة المراقب بتثبیت النتائج التي توصل إلیها والتوقیع عل ٕ ى الاستمارة، وا

الرقابة ناضج قد یتضمن معلومات عن المؤشر الذي یتم فحصه والوضع السلیم والطبیعي له، ثم وضع 
  .     النتیجة، ویمكن مقارنة النتیجة مع الوضع الطبیعي باكتشاف فیما إذا كان هناك انحراف أم لا

هي أدوات توضع للأداء المستهدف والطبیعي أو الأداء المقبول، وتقتضي إضافة نتیجة : أشكال ورسوم- 
الفصل على الشكل لمقارنة الأداء الفعلي مع الطبیعي، وهي تستخدم عادة بالنسبة لمؤشرات تعتمد على 

  .          إحصاءات تاریخیة

دة لأنها تشمل إعطاء صورة كلیة ولیس الرقابة التي تحتاجها مؤسسات الأعمال عملیة معق :تقاریر شهریة- 
فقط نتائج عن مؤشرات متفرقة، فأكثر الأنظمة الرقابیة تطالب الإدارات التنفیذیة أن ترفع تقاریر دوریة عن 

                                                                         .مدى تنفیذ الخطة والمشاكل والمعوقات مع مقترحاتهم

هي أداة رقابة مهمة خاصة لمراقبة تنفیذ الخطة، وهي تختلف عن میزانیة المصروفات  :میزانیات تقدیریة- 
                             .                                                               والتي تعكس ما تم صرفه فعلا

ــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ                                                                                   ــــ
، 1987دار العلم للنشر والتوزیع، : جدة .الإدارة والحكم في الإسلام بین الفكر والتطبیق. الجویتلي إبراهیمعبد الرحمن، بن -1
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سلامة التقاریر المالیة مضافا إلیها بعض المحاولات  لتحقق منلیتم تصمیم هذه الأداة  :المراجعة الداخلیة - 
مثل اختیار الأهداف في السیاسات والإجراءات والهیكل التنظیمي ومدى جودة الإدارة ، كما یمكن الكشف 

ن لظروف العمل الفعلیة وأكثر إلماما ـایشیــعلى مختلف المشاكل في جمیع أرجاء المؤسسة لكون المراجعین مع
                                                                                                            .بها 

لیة عاویركز على قوة العمل داخل المؤسسة وبالأخص مستوى إنتاجیة العاملین ، ومستوى الف :قیاس الأداء - 
                                                        :أدوات في إدارة القوى العاملة ، وللقیام بهذه العملیة نستعمل عدة 

   .هي الطریقة التي تحدد بها المؤسسة المستوى المطلوب إنجازه :قیاس الأداء  - أ

ینبغي  والمؤسسة، عبارة عن نسبة عدد العاملین الذین یتركون العمل في  :الدورانقیاس معدل  - ب
                                                       .زمنیة معینة إحلالهم بعمال جدد خلال فترة 

            .ماعبارة عن نسبة عدد العاملین المتغیبین عن العمل في یوم  :التغیبمعدل  قیاس -ج
        1.الحوادثتهتم المؤسسات الصناعیة بصفة خاصة بقیاس معدل  :الحوادثمعدل  قیاس - د  
تكمن أهمیة الرقابة في كونها إحدى وظائف الإدارة الرئیسیة، فهي تعتبر  :ةـابــرقـالة ـأهمی- 4. 3 .1 

أهم وظائف المسیر في المنظمة، إذ بواسطتها یمكن التحقق من مدى تنفیذ الأهداف المرسومة 
                               .ح الأخطاء الموجودة في التنظیمفهي وظیفة مراجعة لإصلا للمنظمة،

 ء الرقابة إلا بعد إقرار الخططو الواقع أن الرقابة لا تقوم إلا إذا وجدت أهداف وخطط، ولا یمكن إجرا
إعلانها فإذا تم ذلك فإن المهمة الرئیسیة للرقابة تكون التثبت من أن الخطة تسیر في مسارها  و

                                2 .عنه انحرافالمرسوم والعمل على تصحیح ذلك المسار إذا حدث 
   

                                                   :یلي ویمكننا تلخیص أهمیة الرقابة التنظیمیة فیما

  .متابعة تقدیر الوظائف و الأعمال التي تم إنجازها كما و نوعا مقارنة ما هو محدد سلفا - 

ــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــ ــــــــــــــــ   ـــــــــــــــ

جامعة .مذكرة ماستر". التنظیمي داخل المؤسسات التربویة الالتزامالرقابة الإداریة ودورها في تعزیز . "عقیلة، خیر الدین- 1 
  .12، ص 2012 ،المسیلة

 2-بشیر، علاق. الإدارة الحدیثة نظریات و مفاهیم. عمان: دار الیازور دي للنشر والتوزیع، 2008، ص344.
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            .أداء العاملین بغیة عدم تكرارها  ومسبباتها في سیر الأعمال و المرتكبة الانحرافاتكشف الأخطاء و  - 
المناسبة والكفیلة بإصلاح و معالجة الخلل أو القصور،إن كان ذلك بوسائل عقابیة أو  وضع الحلول - 

                                                                                                   .توجیهیة أخرى تحقق الهدف

استمراریة تحقیق التكامل بین كافة وظائف المنظمة استنادا إلى معاییر التوازن المطلوبة بینها لتحقق  - 
                                                                                    1.اختصاصهمعدلات إنجازاتها كل في 

  2.تحقق العدالة وذلك بمعرفة المقصرین في العمل و تشجیع الذین یبذلون جهدا أكبر - 

              : ات ــویــن المستــة مــلاثــن ثـز بیـیـالتمی دد ،ـذا الصـي هـن فـیمك: ـن ـریـــات المسیــویــمست -  2
یقومون بالإشراف على المستخدمین ، وعلى استعمال الموارد في أدنى  :ون ــدیــاعــرون القـالمسی- 1- 2

المستویات التنظیمیة ، ویجري انتقاؤهم عادة بالنظر لخبرتهم ومهارتهم التقنیة ، حیث یتمیزون على زملائهم 
                                                                                     .  حیث حسن الأداء من 

أما مهمتهم ، فتتمثل في التأكد من أهم المهام الموكلة لمرؤوسیهم تنفذ بالشكل المناسب من حیث الكم والكیف 
  .والتوقیت ، ویقضون معظم أوقاتهم مع المرؤوسین بغرض النصح والإرشاد 

بین المسیرین القاعدین من جهة ، یلعبون دور الوسطاء ) : ى ـوسطـالإدارة ال( ط ـرون الأواسـالمسی- 2 -  2
                                                                                .والإدارة العلیا من جهة أخرى

ویتمثل دورهم في تنظیم استعمال ومراقبة الموارد ، للتأكد من حسن سیر التنظیم ، كما یقومون بكتابة التقاریر 
جراء الاتصالات ، وتأمین الحصول على المعلومات الضروریة ، وتوزیعها على وحضور  ٕ الاجتماعات ، وا

  .الجهات المعنیة ، مع تقدیم الشرح والإیضاح 

ــیم: ا ــیـلـعـالإدارة ال- 3-  2 المسار م ــرسـون بــومــقـي ، ویـمــرم التنظیــة الهــي قمـهم فــامــا مهــرون هنــارس المسیـــ
  .    ة ـمـام للمنظــالع

  ي ، فیتمثل في التخطیط ورسم السیاسات العامة، وتنسیق أنشطة الإدارة الوسطى، والتأكد ـاســهم الأســا عملــأم

ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــ   ــــــ

     ).184-183(، ص ص2005المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر والتوزیع، : بیروت .الإدارة المعاصرة. موسى، خلیل-1
المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر  :بیروت .و الرقابة الاتصالالقیادة و . معن، محمود عیاصرة و مروان محمد أحمد-2

  ).184- 183(، ص ص2005والتوزیع، 
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       1.من سلامة المخرجات النهائیة في مستوى القاعدة، وتجري ترقیة هؤلاء المسیرین من الإدارة الوسطى

  یحتاج المسیر إلى مجموعة من المهارات لكي یؤدي عمله بشكل جید ویمكن : المهارات التسییریة - 3

     :تصنیف هذه المهارات إلى ثلاثة أقسام

                                                                                                                          
التقنیات والأسالیب المتخصصة في مجال معین،  استعمالوتتمثل في القدرة على : المهارات الفنیة- 1. 3

ه وأن یكون قادرا على أداء العمل بكفاءة عالیة، و القدرة ــاط بوتختص كذلك بمعرفة المسیر لطبیعة العمل المن
  .على حل المشكلات التي تعترض مرؤوسیه، والعمل على توجیههم

   

وتعرف بفن التعامل مع الآخرین، وتتمثل في قدرة المسیر على الاتصال : المهارات السلوكیة- 2. 3
كبیرة الأهمیة بالنسبة للمسیر الأوسط الأمر الذي یتطلب هذه المهارة .والتحفیز، وقیادة الأفراد والمجموعات 

 منه أن یوازن بین جهات ذات مصالح مختلفة، وأن یكون قادرا على الإقناع والتفاوض والتنسیق مع كل من
    . یكون تعاونه معه حیویا وضروریا لنجاح مهمته

                                                                                                                                                                          
سلیم، وتتمثل في قدرة المسیر على التفكیر المنطقي والحكم على الأمور بشكل  :المهارات الفكریة- 3. 3

والقدرة على التخطیط والتنسیق وتحقیق التكامل بین مختلف المصالح والأنشطة داخل التنظیم، بالإضافة إلى 
.                                                                    أن فهم ظروف المحیط وخصوصیات البیئة المحلیة، أمر ضروري جدا للمسیر في البلدان النامیة

غیر أن المستوى اللازم من هذه المهارات یختلف باختلاف موقع المدیر في الهرم الإداري للمنظمة، فما 
موجود منها لدى مدیر یعمل في الإدارة العلیا یختلف عما هو موجود لدى زمیله الذي یعمل في مستوى 

                                                                                                                              2.الإدارة الوسطى أو مستوى الإدارة التنفیذیة

ـــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ــــــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــ

دیوان المطبوعات :الجزائر. أساسیات، وظائف، تقنیات التسییر والتنظیم والمنشأة:مدخل للتسییر. محمد، رفیق الطیب-1
  .33، ص2006، 2ط الجامعیة،

، 2006عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، : عمان. مدخل استراتیجي: إدارة الموارد البشریة. عادل،صالح حرحوش-2
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ى أن الإدارة ــى الآن علــحت "ولــایــري فـنـه"ذ ــر الإداري منــرون للفكــیتفق المنظ :رــمسیـف الــائــوظ- 4
رون في ــالمسیها ــل فیــي یعمــالت رــح الأطـو وضــدد بــن، تحــریــمسیـف الــائــتتضمن أنشطة یطلق علیها وظ

                                    :                                                                 يــل فـثـمـتـة وتـفـات المختلـمـظـالمن
داف ــأه ىــول إلـوصــل الــن أجـل مـبــة المستقـص بدراســي تختـتـة الـة الإداریـو الوظیفـه :طـطیـخـالت- 1. 4

لازمة لتحقیق تلك الأهداف، والتخطیط لابد له من هدف أو ـراءات الــات والإجــع الترتیبـع وضــددة مــمح
.                                                        أهداف محددة یراد تحقیقها في زمن المستقبل و وسائل علمیة محددة توصلنا لهذه الأهداف المستقبلیة

إلا أن أهمیة وظیفة التخطیط تختلف باختلاف المستوى التنظیمي، فتظهر أهمیتها في المستویات العلیا، 
وتنخفض كلما اتجهنا إلى المستویات الدنیا في التنظیم، فالتخطیط ضروري لتحدید الأهداف، والتي على 

والرقابة ضروریة للتخطیط، لأن التخطیط یعتمد على نتائج الرقابة في وضع ضوئها تتم وظیفة الرقابة، 
    1.ةــائمــقــط الـطـخـل الــدیــعــدة، أو تــدیـجــط الــخطــال

ــط أنــیـطـخـتــا الـــزایــن مــوم :                                                                                         هـ
.                                         یساعد على تخفیض الأخطاء والمشاكل التي قد تقع في المشروع- 
                                       .عیدةیساعد التخطیط على التخلص من أسباب المشاكل والتأكید على الأهداف الب- 
                                                                  .ویضمن عدم الوقوع في العسر المالي التزاماتهالمالیة بحیث یتمكن التنظیم من مقابلة  الاحتیاجاتتخطیط - 
                                                            .الاستقرارویؤكد  لتخطیط الشعور بالأمانیزید ا- 
بالتالي الحصول علیها في الوقت  البعیدة من حیث العمال، الأموال، المواد و بالاحتیاجاتیمكن التنبؤ - 

                                                                                 .المناسب و بالشروط المناسبة
قامة معاییر ومقاییس لتقییم النتائج -  ٕ القضاء  وتساعد الخطط والبرامج على إعداد أهداف محددة للمستقبل وا

  2.على الانحرافات

هي وظیفة تحدید واجبات أو مسؤولیات وسلطات العاملین، كما أن هذه الوظیفة تعمل على : التنظیم- 2. 4
  تنسیق الجهود البشریة في منظمة عامة بقصد تحقیق الأهداف والسیاسات المرسومة بكفاءة عالیة وبأقل تكلفة 

ــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ـــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــ

  . 13،ص 2،2007 ط دار الكتاب القانوني،: الإسكندریة. وظائف المدیر العام. محمد، الصیرفي-1

  . 20مرجع نفسه، ص -2
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ممكنة، فضلا على أنها تعمل على تجمیع وتقسیم أعمال و أوجه نشاط المنظمة في وحدات إداریة وطبقا 
لمبادئ وأسس معینة وتحدید خطوط المسؤولیة والسلطة والعلاقات الوظیفیة بین الأقسام وذلك بهدف إیجاد 

                                                                     .                            هیكل ذو فاعلیة وكفاءة

:                                                                                                 من مزایا وظیفة التنظیم أنها و

تساعد المنظمة في تحقیق الأهداف الرئیسیة بأحسن كفاءة ممكنة عن طریق التنسیق وحسن استغلال - 
  .   الموارد المادیة والبشریة المتاحة في الدولة

.                           تؤدي إلى خلق الجو الملائم للعمل واستقرار العاملین وحثهم على زیادة جهودهم لبلوغ الهدف المشترك- 
تساهم وظیفة التنظیم في تسهیل عملیة الاتصال بین الأفراد ومجموعات العمل مما یؤدي إلى انسیاب - 

                                                                                .                        المعلومات بین أرجاء التنظیم وتحقیق التناسق بین مجموعات العمل

نظام العمل داخل الجماعات  استمراربشكل واضح ومحدد بما یحقق  الاتصالتؤدي إلى تحدید خطوط - 
                                                                                     1.الرئیسیة المختلفة

وظیفة التوجیه هي الوظیفة الإداریة التي تختص بإصدار الأوامر والتعلیمات، والتي تحدد  :التوجیه- 3. 4
روریة للوصول إلى أهداف التنظیم، فیتولى المسیرون في هذه الوظیفة عملیة إرشاد الأعمال التفصیلیة الض

كما یتطلب التوجیه یادتهم بطریقة تحقق لهم الرضا وتضمن الوصول إلى الأهداف، العاملین وتحفیزهم وق
حتى یمكن وصول التعلیمات للعاملین، بشأن ما یجب علیهم  بین المراكز المختلفة، للاتصالتوفیر قنوات 

                                                                                          .عمله، وضمان فهمهم للتعلیمات

وترتبط وظیفة التوجیه بباقي الوظائف الإداریة الأخرى، لأن التوجیه یحتاج إلى بیان الواجبات والمسؤولیات، 
ومكافأة المجدین وعقاب قات، وتوضیح العلا للاتصالالتي توفرها وظیفة التنظیم، كما یحتاج إلى وسائل 

  . المخالفین وهي وظیفة الرقابة

تختص هذه الوظیفة بإقناع العاملین بالوحدة بین أهدافهم وأهداف المنظمة والحاجة إلى وجود : الحـفــز- 4.4
.                                                                                                  علاقة متجانسة، وتشجیعهم على التعاون وتبادل الآراء، والاندماج في المجموعة

  و ترتبط وظیفة الحفز بباقي الوظائف الإداریة الأخرى، فالتنظیم ضروري لوظیفة الحفز،لأنه یوفر أطر 

ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ   ـــــــــ

  .)156- 154(صسابق، ص مرجع  .وظائف المدیر العام. محمد، الصیرفي-1
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العلاقات الجماعیة الفعالة، وبالتالي یساعد على خلق الظروف النفسیة التي تجعل الأفراد یشبعون حاجات 
                                                                  .     الانتماء وتحقیق الذات، و الحاجات الاجتماعیة وغیرها

.                               كما أن الرقابة من ناحیة أخرى، تسهم في تحقیق التعاون بشرط توافر الاستعداد للتعاون لدى الأفراد العاملین

إن هذه الوظیفة تختص بالتأكد من أن الأهداف والخطط والبرامج، تتم على حسب المعاییر : الرقـابـة- 5. 4
المحددة، وأن الانحرافات عن هذه المعاییر یتم اكتشافها، ویتم تحدید المسؤولین عنها، وتتخذ الإجراءات 

جراء الضبط اللازم ٕ .                                                                                                        لتصحیحها، وهي تتطلب وضع المعاییر والقیام بالقیاس وتقییم النتائج وا
ات التي تعترض التنفیذ، وتعدیل الظروف المحیطة، بحیث لا تتكرر ـــوقــالمع ةــإزالوتتطلب وظیفة الرقابة 

                                                                             .السلبیة وتأكید عدم حدوثها الانحرافات

یرین في كل والترابط، فهي وظیفة المس وهذه الوظیفة شأنها شأن باقي الوظائف الإداریة وتتصف بالشمول
المستویات التنظیمیة، حیث یتولاها المسیر في الإدارة العلیا كما یتولاها المسیر في الإدارة التنفیذیة، غیر أن 

في الهیكل التنظیمي إلى  اتجهناهذه الأهمیة كلما  وظیفة الرقابة تتزاید أهمیتها في المستویات الدنیا، وتنخفض
  1.المستویات العلیا

یعبر الدور عن مجموعة السلوكیات التي یتوقع من الفرد الذي یشغل وظیفة معینة تأدیتها،  :أدوار المسیر- 5
  :والمسیر یقوم بمجموعة من الأدوار والتي تتمثل في

            :                                       ة أدوار فرعیةـونشأت عنه ثلاث :الدور الإنسـاني- 1. 5

هو أن المدیر رأس المنظمة والشخص البارز فیها، فهو بهذا یمثل منظمته في جمیع الأمور،  الدور الأول
   .                                              فهو یقوم بعدد من الواجبات وكلها تتطلب نشاط إنساني

خارج المنظمة لیكسب ودا  فهو یتفاعل مع زملائه والآخرین الارتباط،وهو دور الرابط أو ضابط  الدور الثاني
ومعلومات تفید المنظمة، ودوره كرابط أو نقطة اتصال یتعلق بأهمیة علاقاته المتداخلة مع الأفراد والمنظمات 

  .      خارج المنظمة

هو دور القائد وهذا دوره مع مرؤوسیه وما یتعلق بهذا الدور من مهام ، وفي هذا الدور هو الذي الدور الثالث 
  اقب ــوالمناخ المناسب الذي تعمل فیه المنظمة، فهو المثل والقدوة، وهو الذي یوظف ویكافئ ویعیهیأ الجو 

ــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــ ــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــ

  ).112-109(، ص ص2002دار الجامعة الجدیدة للنشر،: الأزاریطة. وظائف المدیرین: العملیة الإداریة. علي، الشرقاوي-1
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                              .                                                                    يــرقــدرب ویـــز ویــــــحفــوی

ة ونقطة ــزیـام ومركــه مهــأعطتـرید، فــز وفــع ممیــي موضـف رــــسیت المــلاث وضعــة الثــانیـــهذه الأدوار الإنس
                                                                                                                                                  .اتــومــالمعل

وهو عصب المعلومات ومحورها الأساسي وكل المعلومات غیر  الاتصالهو نقطة  :الدور الإعلامي- 2. 5
                                                              :الروتینیة لا یمكن الحصول علیها إلا منه، وینقسم إلى ثلاثة أدوار

ویقوم  تسییر شؤون وحدته،على التقاط المعلومات التي تقیده في هو دور المنبه الذي یعمل  :الدور الأول
ر یجعله دائما یبحث عن المعلومات، التي تفیده في فهم ما یجري حوله في فهذا الدو  بحفظها وتحلیلها،

                                                    1.المنظمة وما یجري في البیئة، وهذا ما یساعده في التعرف على المشاكل
المرسل الذي ینقل ویبث المعلومات التي یرید أن یفصح عنها لأعضاء المنظمة،  هو دور :انيـالدور الث

والمعلومات الداخلیة من مرؤوس إلى مرؤوس، وهذه  فدوره یمكنه من إرسال المعلومات الخارجیة لمرؤوسیه،
ما تتعلق بقیم وعقائد وترتبط بصناعة القرار وبأهمیته ٕ                                                                                                       .المعلومات تتحقق بحقائق وضوابط وا

هو دور المتحدث فهو كمركز للمعلومات من دون شك فیقوم بإعطاء المعلومات عن المنظمة  :الدور الثالث
                                                                        .وعن نشاطها وأهدافها وخططها

 ودوره الإعلامي وسلطته ودوره القیادي جعله رجل القرار الاجتماعيودوره  ود المسیر على رأس المنظمةــوجـف
ه ــدرتــا في مقــامــلعب دورا ههذا بدوره یعلى المعلومات و  استحواذهأخطر عمل للمسیر هو و والإستراتیجیة، 

  .اتخاذ القرارات ىعل

                                             :وینقسم هذا الدور إلى أربعة أدوار :دور صناعة القرار- 3 .5

هو دور المنظم أو دور المباشر فهو من یبدأ بالتغییر وهذا ما یتطلب منه المبادرة بأن یكون  الدور الأول
                                                                             .السباق والمتحكم في المتغیرات

فدوره المنظم یحتم علیه  المهم هنا هو القرار المدروس العلمي الناتج عن حقائق ومعلومات دقیقة صحیحة، و
                                                 .أن یفوض الصلاحیات ویمنح السلطات ویجیزها ثم یقوم بالإشراف علیها

  المنظمة  یهدد شيءالتعكیرات، فأي  و الاضطراباتألا وهو دور المتحكم أو القابض على  انيـالدور الث

ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ   ـــــــــ

  .38ص مرجع سابق،.  أساسیات، وظائف، تقنیات التسییر والتنظیم والمنشأة:خل للتسییرمد .محمد، رفیق طیب-1
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 وأعمالها هو المسؤول عنه وعن إیقافه وحله، فهو كمتحكم للتغیرات یتعامل مع تغیرات مفاجئة، متغیرات غیر
                                                                               .ة وكذلك متغیرات ناتجة عن مشاكلـعـمتوق

ب في ــهو دور الموزع أو المخصص للموارد ، فتقع علیه مسؤولیة وضع الموارد فهو كالقل الدور الثالث
ستراتیجیتها ومن یعطي المنظمة الخیار في اتجاهاتها ومستقبلها ، لهذا فإن القرار یجب أن یتخذ  ٕ المنظمة وا

  :وتوزیع الموارد یتطلب لحمایة هذه الموارد ، 

                                                                            .جدولة الوقت وخاصة وقته هو كمدیر - 
                                                                                  .توزیع وتنظیم الأعمال على المرؤوسین - 
                                                                                                  . ح الصلاحیات والسلطاتنم - 
  .تقریر المیزانیة  - 

لمواقف التي یشعر أنه مضطر أن یدخل فیها لصالح المنظمة ، ادور المفاوض الذي یتعامل مع  الدور الرابع
وفي مثل هذه الحالات تعطى  بیعها، أوومیة أو ظروف شراء منشأة أخرى حكالجهات الوتشمل المفاوضات 

المفاوضات أهمیة وجدیة وثقلا أكبر ، باعتبار أن المسیر هو رأس المنظمة المتحدث عنها و المسؤول عن 
  1 .تحقیق أهدافها 

لا توجد في الوقت الحاضر سمات مثالیة ، یمكن أن یتحلى بها  :المعاصرالسمات الشخصیة للمسیر  - 6
المسیر ، فكل موقف یواجهه یتطلب منه نموذج معین للشخصیة والسلوك ، إلا أنه هناك بعض السمات التي 

                                                                              :  یتعین على المسیر محاولة اكتسابها وهي 

یجب أن یبحث المسیر عن المعرفة أیا كان مصدرها ، والمسیر الذي یكتسب المعرفة بالتعلم  :المعرفة - 1. 6
نما یجب استغلال هذه المعرفة في التفكیر الذي یساعده على اكتساب  ٕ فقط لا تكتمل له أسباب النجاح وا

التي تؤدي بصاحبها إلى الموضوعیة وتجنب المحاباة، وتشجیع العمال ورفع روحهم المهارات الإداریة و 
             . المعنویة 

یجب أن یتحلى المسیر بالمقدرة على التخیل وترجمة هذا التخیل إلى واقع ، وهذا لن یكون إلا  :الخیال -2. 6
  .بعد تدریب الفكر على التمییز بین الحقیقة والوهم

ـــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ   ــــ

  ).290-287(مرجع سابق، ص ص. وظائف المدیرین: العملیة الإداریة .علي،الشرقاوي-1
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ویجب على المسیر أن یكون قادرا على  العلمي،تنطوي على مواجهة المجهول بالأسلوب  :المخاطرة- 3. 6
   .كما یجب أن یتخلى عن الطرق التقلیدیة لأداء الأشیاء والإقدام على ما هو جدید نتائجها،المخاطرة وتحمل 

لأن التفكیر العلمي یساعده على التحلیل  العلمي،یجب أن یتمتع المسیر بالمقدرة على التفكیر  :التفكیر- 4. 6
صدار الأحكام  ٕ ویتطلب ذلك منه تحدید المیادین التي یستطیع التفكیر فیها ، لأن المسیر  الصائبة،والتقییم وا

                                                                                                    .لا یمكنه امتلاك سمة التفكیر العلمي في كل المیادین 

في الوقت المناسب ، وهذه السمة تظهر أهمیتها عند الإقدام  بالحسم،یجب أن یتسم المسیر  :الحسم- 5. 6
لاتها لا بد على اتخاذ القرارات ، فعندما تتضح له نواحي القوة والضعف في نتائج أي قرار ، وتظهر له احتما

  1.له من حسم المواقف

  :المداخـل النظریـة لثقـافـة المسیـر - 7

اختلفت المداخل النظریة والمدارس فاتخذت كل مدرسة منها أسلوبا ومنهجا خاصا بها على ضوئه 
                                :وتتمثل هذه المدارس في  ومهامه،حددت نشاطات المسیر وأعماله 

مقننة یقوم بها هذه المدرسة نظرت إلى عمل المسیر على أنه قواعد ثابتة ونشاطات : المدرسة الكلاسیكیـة
كل من یسیر من دون تحدید أو تفریق لمستوى الإدارة أو حجم المنظمة أو نوعها ، فالمهم أنه مسیر ، وقد 

  . التخطیط ، التنظیم، التوظیف ، الإشراف ، التنسیق ، التقریر والإعلام ، المیزانیة : حددت النشاطات بالآتي 

بنفسه عندما یستخدم وقته للتخطیط أو التنظیم أو  نه على المسیر أن یتمیزإفحسب هذه المدرسة ف
                                                          .ثقافتـهالتنسیق وهذا ما یعمل على تشكیل 

وتعتمد هذه المدرسة على الشخص وسیرته الذاتیة " الصنم " ویطلق علیها أحیانا اسم : مدرسة الرجل العظیم 
نما ترتكز وتشیر فقط إلى  ٕ الناصعة وترجمته الشخصیة ، فلا ترتكز على النشاطات والأعمال وطبیعتها ، وا

  حیاته الاجتماعیة تاریخ المسیر وما فیه من مآثر وأعمال كبیرة عظیمة ، فهي تهتم بالمسیر وعائلته وتعلیمه و 

ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــ

ـیــب .طــخطیــیة و التـمــنـتــي الـــة فــدمــقـم. ادــقـت العــدحــة و مــیـجمــز عـزیــعــد الــبـعد،ــمــحـم-1 ، ص 1983ضة، ــهــدار الن: روتـ
  ).78-77(ص
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ستراتیجیته وطریقته في الوصول إلى غایاته وكل هذا یعمل على  و ٕ المهن التي تقلدها في حیاته ثم أسلوبه وا
  .المسیرتشكیل ثقافة 

مدرسة الملتزم أو المؤسس جعلت المسیر هو الملتزم المباشر لكل الأعمال فهو المسؤول : المدرسة الإلزامیة 
ویعتبر هو تحقیق أعلى نسبة من الأرباح ،له ، فهدفه الرئیسي  عن تحقیق الغایة القصوى من الموارد المتاحة

  .نشاطه غیر مكتمل إلا إذا حقق ذلك ، فیسخر كل وقته وجهده لتحقیق هذا الهدف 

هذه المدرسة وجهت نظرها وفكرها إلى كیفیة اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة علیه ولم : رار ــمدرسة متخذي الق
  .ها ـالأخرى ، فحصرت كل الدراسة والبحث على القرارات والظروف المحیطة بتركز على النشاطات 

فحسب هذه المدرسة أن ثقافة المسیر تفرض علیه أن ینقب ویبحث ویدرس ثم بعد ذلك یختار الأفضل وینظم 
ة ویبرمج عمل المرؤوسین حتى یسیر العمل بطریقة روتینیة ومن دون مخاطر أو تغیرات ، مع الإرادة الدائم

  . لإرضاء الجمیع لذلك تجد عمله غیر مبرمج فهو في خدمة الجمیع 

تركز هذه المدرسة على شخصیة المسیر على انه القائد ، وتأثیر القیادة على نشاط : قیاديمدرسة التأثیر ال
المسیر ، فمفهوم القیادة وعناصر قائد الغد ، تشبه إلى حد كبیر مدرسة الرجل العظیم فتحلل المؤثرات 

  .اسة القیادة وصفات القائد الناجحلعوامل والظروف التي تؤدي إلى النجاح ، فهذه المدرسة هي البدایة في در وا

المدرسة السابقة تأخذ الطابع التأثیري، أما هذه المدرسة فتأخذ طابع القوة ، فتعتمد على : مدرسة القوة 
  . السلطة التي یملكها المسیر وكیفیة استخدامه لها و على كیفیة ممارسة النظام والضبط داخل المنظمة 

مة التي تنبع من هذه المدرسة تركز على التصرفات والقواعد والسیاسات والأنظ: مدرسة التصرف القیادي
ثقافة المسیر ، فحسبها لكل شيء له قواعده وأصوله ، وهي مدرسة روتینیة تسیر حسب الأنظمة والقواعد 
الثابتة ، كما أنها مبرمجة لا تترك للظروف أي احتمالات ، فالمسیر یضع الخطة وعلى جمیع المنتسبین 

  . للتنظیم الخضوع لها 

  تقوم هذه المدرسة بتحلیل أعمال المسیر ونشاطاته دوریا بغرض  :ةمدرسة النشاط أو المدرسة التجریبی
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   1.ءم مع الظروف والإمكانیات المتاحةتلایالوصول إلى قواعد تسهم في تطویر العمل أولا بأول حتى 

مهما اختلفت المدارس في نظرتها لعمل المسیر والوظائف التي یقوم بها والنابعة من تأثیر         
أن كلها ترید أن تصل إلى أهداف محددة ، هذه الأهداف من دون شك تختلف من منظمة  ثقافته إلا

  .إلى أخرى ومن بیئة إلى بیئة أخرى 
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  ).278- 276(ص ص ،2008كتبة الهلال، دار وم: بیروت. سیكولوجیة الإدارة .نور جمجوم هشام، محمد-1
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حاولنا في هذا الفصل اكتشاف ثقافة المسیر من أسلوب إتصال و نمط سلطة و رقابة داخل  :خـلاصــة
المنظمات، منطلقین من هذه العناصر الثقافیة و وظائف المسیر، أدواره، السمات الشخصیة للمـسـیــر 
المعاصر، بالإضافة إلى المداخل النظریـة لثقافة المسیر بإعتبار أن المسیرین باختلاف مستویاتهم سواء كانوا 
في الإدارة العلیا أو الوسطى أو الدنـیـا إلا أن أسلوب ممارستهم للإتصال و السلطة، الرقـابة یلعب دورا كبیرا 

ر بالمعرفة و المخاطرة و الحسم هي سمات من شأنها في تغییر سلوكات العاملین، و الملاحظ أن تمیز المسی
  .أن تولد سلوكات إبداعیة لدى العامل
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  :تمهیـــد

المنظمات في وقتنا الحالي بحاجة ماسة للإبداع، فالشخص القادر على تجسید فكرة في عمله أصبحت 
خاص نفسي وعقلي واقعي،من خلال تحریر ذلك الشخص لنفسه من جمود  بطریقة مبدعة یكون لها تأثیر

والمنافسة،فهو یمثل مفتاح المستقبل  الاستمرارالتفكیر التقلیدي یعتبر عامل مبدع، فالإبداع یمكن المنظمة من 
لمنظمة لأي منظمة، وبدونه لا تستطیع المنظمات العبور إلى هذا المستقبل مهما كانت كفاءتها عالیة، فتوفر ا

على العنصر الإبداعي یمكنها من إیجاد حلول للمشكلات الداخلیة والخارجیة، كما یمكنها من مواكبة 
  .المستجدات ومواجهة التحدیات
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  :الإبداعأهمیة - 1

یكمن الإبداع بین طلبات التغیر المستمر، ویمثل التغییر سمة من السمات العصریة في كل جانب من جوانب 
، حیث یعتبر التغیر والإبداع فرض قائم من فروض الاقتصادیةحیاة المؤسسة  ةالحیاة، وخاصة بالنسبة لدور 

استمراریة حیاة المؤسسات، ومن هنا زادت أهمیة الإبداع حیث یعتبر وسیلة للتطویر والتجدید وابتكار طرق 
  .مواكبة المستجداتمواجهة التحدیات و  دة للمشكلات القائمة بطرق مبتكرة، كما یساهم فيوحلول جدی

كما تنبثق أهمیة الإبداع من خلال ارتباطه دائما بحل المشكلات وبابتكار طرق جدیدة للعمل تسهم في زیادة 
  1.ه اختصار الوقت والجهد والتكلفة، فالإبداع عملیة تفكیریة تساعد على تولید الأفكارجودته، وفي الوقت ذات

  : العملیة الإبداعیة سمات المبدع وخصائص- 2

  :سمات المبدع-1. 2

، داع متوفر لدى كل الأفراد، ولكن بدرجات متفاوتة من فرد لأخر، فهو لیس حكرا لفئة دون أخرىـــإن الإب
ــوالبیئة لها دور في زی ــادات الصفـــــــ ــ ــــات الإبـــــ ــ ــداعیـ ــ ـــد بـــــرد، ولقــــفـدى الــة لـــ ــــجهــن الـــر مـــیـــكثــاء الـــمــذل العلـ   ودـ

                                                                                        .لمعرفة سمات الشخصیة المبدعة 
، یشتركون في إبداعهممیادین  اختلافالباحثون عامة على أن الأشخاص المبدعین بالرغم من  ویتفق

                                                                                       .أسالیب معالجة المشكلات والمعلوماتو  السمات والقدرات مجموعة من

  :ثلاثة فئات هي إلىویقوم عدد من الباحثین بتصنیف خصائص المبدعین 

وأسالیب معالجة تضم الخصائص المعرفیة للمبدعین مجموعة من السمات والقدرات  :خصائص معرفیة-أ
  :المعلومات التي یمكن ذكر بعض منها فیما یلي

  

ـــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ   ــــــــــــــــ

جامعة نایف العربیة للعلوم . رسالة ماجیستار." الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام. "لاحق، بن عبد االله القحطاني-1
  .13، ص2007الریاض، . الأمنیة
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بحیث تظهر على الأطفال في الأسرة وفي المدرسة اللغویة : المجردةالقدرة على التعامل مع الألفاظ والرموز - 
  .والقدرة على استخدام الكلمات في جمل تامة

حوله وفهمه وذلك في طریق قوة  یمتلك الفرد المبدع رغبة قویة في التعرف على ما: الاستطلاعحب - 
  .ملاحظته للأشیاء وطرح الكثیر من الأسئلة

  .المبدع بقدرته على اكتساب كم هائل من المعلومات وحفظها في وقت قصیر یمتاز الفرد: قوة الذاكرة- 

الفرد المبدع لدیه الرغبة في العمل بمفرده، واكتشاف الأشیاء بطریقته الخاصة،والتمتع بكفاءته : الاستقلالیة- 
  .وعدم التبعیة لغیره الذاتیة

  .والتفكیر في مشكلة معینة زمنا طویلا والانتباهوتعني القدرة على التركیز : قوة التركیز- 

  1.یتصف الأفراد المبدعون بأنهم یحبون القراءة والمطالعة للكتب المتنوعة والمعمقة: حب القراءة- 

  .یتصف المبدعون بتنوع اهتماماتهم وهوایاتهم وكثرتها: الاهتماماتتنوع - 

  .یغلب على المبدع التخیل في جمیع المواضیع:الخیال الخصب- 

  2.نفسهأو نقد  الآخرینفالمبدع یمتلك قدرة على النقد سواء نقد : رة على النقدالقد- 

یتصف المبدعون عموما بعدد من خصائص الشخصیة والدافعیة، ولكن  :خصائص الشخصیة والدافعیة- ب
  تجدر الإشارة إلى أن شخصا مبدعا في مجال معین قد تتوافر لدیه بعض الخصائص ولا تتوافر لدیه غیرها 

  

ـــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــ ـــــ ـــــــــــ ــــ   ـــــــــــــــــــــــــ

جامعة أم . رسالة ماجیستار." اسهامات الأسرة في تربیة الإبداع لدى أطفالها من منظور التربیة الإسلامیة. "سلوى، العطاس-1
  .65، ص2005مكة المكرمة، . القرى

  .263، ص2007دار الفكر الجامعي، : الإسكندریة. القیادة الإداریة الإبداعیة. محمد، الصیرفي-2
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في القائمة، وتشمل خصائص الشخصیة والدافعیة التي وردت في أكثر من مصدر من الخصائص المذكورة 
  :یلي ما

  .الرغبة في التصدي للمواقف العدائیة والقیام بالمخاطرات الذكیة- 

ــثــالم-    .رةــابــ

  .والمیل للتساؤل والمساءلة الاستطلاعحب - 

  .على الخبرات الجدیدة والنضوج الانفتاح- 

  .العمل الانهماك الزائد في - 

  .إلیه والانتماءفي العمل  الانضباط- 

  .التركیز على المهمات وعدم التشتت- 

  .الدافعیة الذاتیة المرتفعة- 

  .القدرة على التنظیم الذاتي وفق قواعدهم الخاصة- 

  .الآخرینالقدرة على التأثیر في - 

بالخبرات المبكرة ومراحل أورد الباحثون عددا من الخصائص التطوریة ذات العلاقة  :خصائص تطوریة-ج
  :یلي النمو المختلفة نذكر منها ما

  .غالبا ما یكون المبدع المولود الأول للأسرة- 

  .الأجواء الأسریة للمبدعین مثیرة ومتنوعة في سن مبكرة- 

  .التعرض لتجارب وخبرات متنوعة في سن مبكرة- 

  .حب المدرسة والنجاح فیها- 

  .علیهاتطویر عادات عمل ممتازة والمحافظة - 
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  .مع مجموعات ضیقة ومغلقة إقامة علاقات ممیزة- 

  .بدور القدوة أو الأستاذ التأثر- 

  .عنه والانعزالمع المجتمع  الاندماجالتوتر الناشئ عن الصراع بین - 

سهامات دالة على النبوغ والسبق-  ٕ   .تقدیم مبادرات وا

  .المراحل الأولى من حیاتهمالكتابة والنشر في سن مبكرة والحصول على وظائف جدیدة في - 

  1.هوایات كثیرة امتلاك- 

ظهرت العدید من الأفكار التي ساعدت على توضیح خصائص العملیة  :خصائص العملیة الإبداعیة- 2.2
  :الإبداعیة ومنها

لیس حكرا على الأفراد، وهو لیس عملیة فردیة  بمعنى أن الإبداع  :إن الإبداع ظاهرة فردیة وجماعیة- 
صحیح أن اشراقة الفكرة . أكثر ومتاحا أكثر قد یكون ممكنا الجماعي بل یمكن القول بأن الإبداع، بالضرورة

ثرائها یتطلب العمل الجماعي إلاالإبداعیة تبدأ في ذهن الأفراد كأفراد  ٕ   2.أن متابعة هذه الفكرة وا

المصطلح هو على أنها هي العملیة الإبداعیة، فهذا  إلیهالیست هناك عملیة واحدة مفردة یمكن النظر - 
تلخیص متفق علیه لمجموعة معقدة من العملیات المعرفیة والدافعیة داخل الفرد، عملیات تشتمل على الإدراك 

  .الخ..........والتذكر والتفكیر والتخیل

  

  

ـــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ   ــــــــــــــ

دار الفكر، : الأردن .مفهومه، معاییره، نظریاته، تدریبه، المراحل العلمیة الإبداعیة: الإبداع. ن جروانافتحي، عبد الرحم-1
  .22، ص2002

جدارا للكتاب العالمي، : ، عماننماذج حدیثة:الإدارة الإبداعیة للجامعات  .عادل سالم معایعة الخطیب وأحمد، محمود -2
  .71ص ، 2006
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الاختلاف بطریقة واضحة في الأشكال المختلفة من الأعمال الإبداعیة، هذا  إلىتمیل العملیة الإبداعیة - 
  1.على الرغم من میلها إلى التشابه في بعض النواحي أیضا

  :عناصر الإبداع وأنواعه- 3

  :عناصر الإبداع-1. 3

نتاج أفكار جدیدة أو طریقة جدیدة، أي هي تعد عنصرا أساسیا في التفكیر الإبداعي، تقوم على إ: الأصالة-أ
  .الأفكارشر والمألوف من التمیز في التفكیر والندرة والقدرة على النفاذ إلى ما وراء المبا

 استجابةغیر الشائعة أو غیر المألوفة التي تعد  الاستجاباتكمیة من  احتسابوتقاس الأصالة عن طریق 
ارتباطات ومعاني بعیدة وغیر مباشرة بالنسبة لبنود  إعطاءتداعي الكلمات أو  اختبارمقبولة لأسئلة على 

  .عناوین بعض القصص اختیارالنتائج البعیدة، كما تقاس بدرجة المهارة أو البراعة في  اختبار

هي القدرة على إنتاج أفكار عدیدة لفظیة وأدائیة لمسألة أو مشكلة نهایتها حرة ومفتوحة، وتلعب : لطلاقةا- ب
الطلاقة دورا مهما في صور التفكیر الإبداعي عند الشخص، وتتحدد هذه الطلاقة في حدود كمیة مقاسة بعدد 

استدعاء المعلومات المخزونة لدیه كلما الفرد على وسرعة صدورها، أي أن الطلاقة هي قدرة  الاستجابات
  :احتاج إلیها، وتتلخص الطلاقة في الأنواع التالیة

  .أي سرعة تفكیر الشخص في إعطاء الألفاظ والكلمات وتولیدها في نسق محدد ):الألفاظ(طلاقة الكلمات- 

  .أي إنتاج أكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات المعنى الواحد :طلاقة التداعي- 

  .أي التفكیر السریع في كلمات متصلة تناسب موقفا معینا، وصیاغة أفكار في عبارة مفیدة :تعبیرطلاقة ال- 

  .وهي استدعاء عدد كبیر من الأفكار في زمن محدد :طلاقة الأفكار- 

  2.أي تقدیم بعض الإضافات إلى أشكال معینة لتكوین رسوم حقیقیة :طلاقة الأشكال- 

ــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــ   ـــــ

  ).174- 173(، ص ص2010دار أسامة للنشر والتوزیع، : عمان .استراتیجیات التطویر الإداري. ثروت، مشهور-1

  .53، ص2001دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، : عمان. تنمیة قدرات التفكیر الإبداعي. محمد، حمد الطیطي-2
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یمتاز الشخص المبدع بأنه یستطیع أن یدرك الأزمات والمشكلات في المواقف  :الحساسیة للمشكلات-ج
المختلفة أكثر من غیره ویتلمس أكثر من أزمة أو مشكلة تلح على البحث عن حلها، ویتطلب الإحساس 

عنها  أثارها المترتبة واستیعاببالمشكلة من المبدع القدرة على التحدید الدقیق لكافة أبعاد المشكلة أو الأزمة 
القصور والأخطاء وتلافیها وتدعیم الإیجابیات من خلال الفهم العمیق لنواحي  ابرؤیة واضحة یعي من خلاله

  1.لطبیعة الأزمة أو المشكلة مدار البحث

وهي تغیر الحالة الذهنیة لدى الشخص بتغیر الموقف، أي هي القدرة على التفكیر بطرق مختلفة  :المرونة- د
  :ورؤیة المشاكل من زوایا متعددة، وتتخذ المرونة مظهرین هما

  .أي إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف محدد :مرونة تلقائیة- 

أو مواجهة أي موقف في ضوء التغذیة الراجعة التي تأتي أي التوصل إلى حل مشكلة ما  :مرونة تكیفیة- 
  .من ذلك الموقف

وتسمى أیضا التفاصیل أو التوسیع أو الإكمال أو الإثراء، وتعني القدرة على إضافة تفاصیل : الإفاضة- ه
جدیدة ومتنوعة لفكرة أو حل مشكلة أو لجهاز ما أو لوحة أو مخطط، ومن شأنها أن تساعد على تحسینها أو 

  .تطویرها أو إغنائها أو تنفیذها

تجمیلات وزیادات قد تقود إلى زیادات أخرى، وقد دلت  و اقتراح تكمیلات " أن التوسیع هوتورانس ویرى 
ملاحظة الأطفال الأكثر إبداعا على أنهم یمیلون إلى زیادة الكثیر من التفصیلات غیر الضروریة إلى 

   2."رسومهم وقصصهم

  

  

ـــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــ ـــــ   ـــــــــــــــــــــ

رسالة . "وظیفي لدى الأجهزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز الدوليالإبداع وعلاقته بالأداء ال. "علي، حسن رضا حاتم-1
  .35، ص2005جدة، . أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة. ماجیستار

  ).154- 153(، ص ص2008مؤسسة حورس الدولیة، : الإسكندریة. الحل الإبتكاري للمشكلات. محمد، الصیرفي-2
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 kalven"كالفن تایلور هناك ستة أنواع للقدرات الإبداعیة وصل إلیها الباحث  :أنواع الإبداع- 2. 3
taylor  " ،یلي وقد صنفها كما:  

یمیز النابغین في هذا المستوى من الإبداع هو صفة التلقائیة وصفة الحریة  یبدو أن ما :الإبداع التعبیري-أ
  .في مجال الأدب والثقافة یكون هذا المستوى أو النوع أو المستوى المستقل، وغالبا ما

إنتاج أعمال كاملة بأسالیب  إلىهو ناتج لنمو المستوى التعبیري والمهارات، فیؤدي  :الإبداعي الإنتاجي- ب
یكون هذا النوع من  ، وغالبا ماالآخرینینبغي أن یكون الإنتاج مستوحى من عمل  متطورة غیر مكررة، ولا

  .مختلف أنواعها وأشكالها الإبداع في مجال تقدیم منتجات كاملة على

ویتطلب هذا المستوى من الإبداع قدرة قویة على التصویر التجریدي للأشیاء مما ییسر  :الإبداع التجدیدي-ج
للمبدع تحسینها وتعدیلها، ویقوم المبدع عند هذا المستوى بتقدیم اختراع جدید قد یتمثل في منتج جدید، أو 

الكبیرة الجدیدة تمثل  الاختراعاتالخ، ویلاحظ أن معظم ...........ةنظریة جدیدة، أو نوع جدید من الأقمش
أو  innovationوتسمى  الاختراعاتاختلافا جذریا عن الأفكار أو النظریات السائدة عند تقدیم مثل هذه 

  .التجدید

وهذا المستوى من الإبداع یتطلب مرونة في إدراك علاقات جدیدة غیر مألوفة بین  :الإبداع الإختراعي- د
أجزاء منفصلة موجودة من قبل، ومحاولة ربط أكثر من مجال للعلم مع بعض أو دمج معلومات قد تبدو غیر 
مرتبطة مع بعض حتى یمكن الحصول على شئ جدید عن طریق دمج هذه المعلومات أو مجالات العلم مع 

أو أسالیب  آلة اختراعكما هو الحال في  synthèsesض وهذه العملیة الذهنیة تسمى التركیب أو بع
تشغیلیة جدیدة، أو كمحاولة المسیر ربط فكره التسییري مع الفكر الریاضي من أجل تقدیم نموذج ریاضي 

  .معین یمكن أن یستخدم لرقابة الإنتاج أو تحسین إنتاج أحد الأقسام

أرفع صورة من صور الإبداع ویتضمن تصور مبدأ جدید تماما وهي أكثر المستویات  :الانبثاقيالإبداع - ه
بداع وفتح أفاق جدیدة لم یسبق المبدع إلیها أحد ٕ   1.وأعلاها تجریدا، مثل إیجاد وا

  بتقدیم ثلاثة أقسام من عملیة  "الإدارة بالإبداع"  في كتابهسلیم الحسنیة قام  :مستویات تنمیة الإبداع- 4

ــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ   ــــــ

  ).21- 20(، ص ص2009التوزیع، دار أسامة للنشر و : عمان. الإبداع الإداري. جمال، خیر االله-1
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ــة الإبـیــتنم   :داعــ

  :ویكون ب :تنمیة الإبداع على مستوى الفرد-1. 4

  .والملاحظات والتحلیل الاستفسارتعزیز مهارات  - 

  .إعطاء النفس فرصة لمناقشة الأفكار الجدیدة - 

  .عدم أخذ الأمور كمسلمات - 

  .ما تتوصل أنت إلیه من نتائج لاختبارإعطاء فرصة للأذكیاء  - 

  .الحدیث مع الناس ذوي وجهات النظر المختلفة عن وجهة نظرك - 

  .قراءة موضوعات خارج تخصصك - 

  .تجدید النفس بصورة مستمرة، مع أخذ بعض الوقت للتأمل - 

  .محاولة التعامل مع الأفكار والأسالیب الشاقة والمعقدة  - 

  .هن فوراتسجیل الأفكار التي تطرأ على الذ - 

  .تحلیل الأفكار المتوصل إلیها مع القیام بدراستها - 

  .وضع خطة لتنفیذ الفكرة الجدیدة - 

  .الإحساس بالمشكلة والمرونة، الأصالة: مثل مراعاة عناصر الإبداع الأساسیة - 

  : نمیة الإبداع على مستوى الجماعةت-2. 4

كـالنـوادي الثقـافیة والریـاضیة، لا یكفي تنمیة الإبداع على مستوى الفرد، بل ینبغي أن یشمل الجمـاعـات 
  فتحدیات التطور والتغییر التي تواجهها المنظمات المعاصرة تستدعي    1،الدوائـر والأقساـم وفـرق العمـل

ــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــ

جامعة نایف العربیة . رسالة ماجیستار". القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري. " محمد ،بزیغ حامد بن تویلي العازمي-1
  .41، ص 2006السعودیة، . الأمنیةللعلوم 
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ة جماعات وفرق عمل مبدعة، والعوامل المؤثرة في تنمیة عملیة الإبداع على مستوى الجماعة هي ـیـتنم
  :كالتالي

فالرؤیة المشتركة تشیر إلى الأفكار المشتركة بین أعضاء الجماعة وتعبر : تكوین رؤیة مشتركة للجماعة - 
  .عن القیم السائدة فیها

أي توفیر بیئة تشجیع الأفراد على التعبیر بحریة عن أفكارهم ودون اتهام : الآمنةحریة الاقتراح والمبادرة  - 
  . مضاد

بالتنافس على  ه الأفرادفیمناخ یقوم  إیجادوذلك یشجع على : بالتمیز في الأداء داخل الجماعة الالتزام - 
  .العمل وتحدیدها بشكل مستمر إجراءاتالأداء المبدع وتقییم 

  1.اءـنـاش البــن النقـاخ مـنـم ادــإیجمن خلال : اءــبنـوار الـحـو من الــج ارةــإث - 

فالإبداع مهما كان بسیطا یحتاج إلى توفیر المساندة والدعم من الزملاء في العمل وأعضاء : م الإبداعـدع - 
  .اللازمان للإبداعالجماعة والرؤساء بتوفیر الموارد والوقت 

   :تنمیة الإبداع على المستوى التنظیمي -3. 4

إن أي منظمة لا تضع الإبداع هدفا من أسمى أهدافها، سیكون مصیرها التردي والانهیار، وبالتالي فإن أیا 
 ، لا یحاول أن یجعل الإبداع جزءا من حیاته، فإنه حكم على نفسه بالتخلفمنا على اختلاف مواقعنا الوظیفیة

  .وعدم المقدرة على المساهمة في تنمیة وتطویر نفسه ووظیفته ومنظمته

وحتى نجعل الإبداع تقلید حیاة على مستوى المنظمة بشكل عام، وعلى مستوى الأفراد والجماعات بشكل 
خاص، نقدم مجموعة من التحلیلات والأفكار المهمة التي تمثل مدخلا مهما لذلك، وسوف نوجزها في 

  :یةالشروط التال

إلى الأشخاص الذین یكونون دائما عمیقي التفكیر الشمولي، الریادة تحتاج  ضرورة إدراك أن الإبداع و- 
  ولتنمیة هذه الخصائص وتعزیزیها فإن المسیرین والعاملین في المنظمات المعاصرة یجب أن یعطوا أنفسهم، 

ــــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ   ـــــ

  .51،ص2006دار كنوز المعرفة، : الأردن. إدارة الإبداع والابتكار. سلیم، جلدة وزید منیر عبودي-1
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بوا المنظمات بإعطائهم الوقت والفرصة لمزید من التعلم والتدریب والمشاركة في الندوات وحلقات وأن یطال
ونظریات  النقاش والمؤتمرات والمحاضرات، وذلك حتى یحصلوا على أفكار جدیدة ونماذج واستراتیجیات

  .جدیدة

شجیعه لیكون أكثر مرونة ضرورة تعلیم حل المشكلات بصورة إبداعیة، وهذا یعني ضرورة ترویض الفكر وت- 
ینفذ من الأطر والأسالیب المحددة أو المألوفة في التعامل مع المشكلات لیخرج  وسلاسة، بحیث یستطیع أن

  .من قیدها باحثا عن أسالیب وطرق وبدائل جدیدة وغیر عادیة

المشكلات الإبداعیة هي التي تكون ذات  إن: المشكلات الإبداعیة إیجادضرورة تنمیة مهارات وقدرات  - 
طابع ممیز یستحق البحث، ویرتبط بصورة عملیة بتقدم العمل وازدهاره، أو بحیاة العاملین وتوازنهم واستوائهم 

القیمي، ولیست تلك المشكلات الروتینیة التقلیدیة مثل التعامل مع المشكلات الهاتفیة  النفسي والعضوي و
  .الیومیة

وذلك ببناء المشكلة الإیجابیة من العدم، مثل خلق حاجة : ة مهارات صنع المشكلات الإبداعیةضرورة تنمی - 
ولعل الإبداع الحقیقي یتعلق ویتصل بهذا المطلب ویكون أكثر أهمیة من الإبداع . جدیدة والعمل على حلها

  1.مل على إیجاد المشكلات الإبداعیةالذي یع

  :دوافـع الإبـداع ومراحلـه- 5

  :دوافع الإبداع-1. 5

 یستطیعوالذي  الاقتصادیةهناك العدید من الدواعي والتي تقف وراء ضرورة توافر عامل مبدع في المؤسسة 
للمشكلات التي تواجهه بما یؤدي إلى توفیر البیئة المناسبة لإحداث العملیة  التوصل إلى حلول مبتكرة

تجعل  البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة والتي وخاصة ونحن بصدد تغیرات سریعة ومتلاحقة في الإنتاجیة
  :على سبیل المثال حتمي وملح، ومن هذه الدواعي من وجود العامل المبدع شيء

  .زیادة حدة المنافسة بین المنظمات- 

ـ ـــــ ـــــــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــ

  ).43- 42(مرجع سابق،ص ص". القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري. "محمد، بزیغ حامد بن تویلي العازمي-1
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                                                                                                             .تنوع حاجات الفرد - 
                                                            .قلة الموارد المتاحة مما یثیر الحاجة إلى الإبداع للوفاء بالمتطلبات - 
                                                                                           .مالمبادئ والمفاهیغیر في القیم و الت - 
                                                                                                .الاتصالاتزیادة فعالیة  - 
المشكلات وتوجیه الصراع إلى صراع إیجابي  إبداعفة مما یؤدي بالحاجة إلى انتشار صور الصراع المختل - 

  .تنافسي مما یكون له تأثیر إیجابي على المنظمة

الیوم وما یكتنفها من تحدیات تحتاج إلى العامل المبدع، حیث تسعى الكثیر ویتضح بذلك أن الحیاة العملیة 
ة الحدیثة مثل اتجاه الحكم ــریــالتسیی الاتجاهاتتبني بعض من الدول المتقدمة وبعض الدول النامیة إلى 

والتي ینتج عنها زیادة المنافسة بین المؤسسات  الاستقلالیةالذاتي والذي یعطي المؤسسة المزید من 
یجاد میزة تنافسیة لها والاختلافوسعي كل مؤسسة إلى التمیز  الاقتصادیة ٕ ، بالإضافة إلى تغییر بیئة العمل وا

ة المحیطة بها والتي نتج عنها تنوع احتیاجات العاملین والتغییر في بعض قیمهم ومبادئهم، كل هذه والبیئ
  1.الاقتصادیةالعملیة داخل المؤسسة  التحدیات وقفت وراء ضرورة الإبداع في الحیاة

  :مراحل الإبداع-2. 5

أهدافهم التي یسعون إلى تحقیقها، دمیها و الباحثون في تحدید مراحل الإبداع، باختلاف فلسفة مق اختلفلقد 
  :أن الإبداع یمر بثلاث خطوات هي "  stiene"ستاین  وفي هذا المجال ذكر

  .أو خطة جدیدة) فرضیة(ة وتبدأ بعد الإستعداد وتنتهي بفكر : مرحلة تكوین الفرضیة- 

  .وتتضمن فحص الفكرة أو الفرضیة واختبارها بدقة: مرحلة اختبار الفرضیة- 

وهي المرحلة التي یحدث فیها تبادل المعلومات والخبرات وبالتالي عرض الصورة  :النتائج مرحلة توصیل- 
  .للآخرین

ــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ   ــــــــــــــــــ

المركز القومي : عمان. إستراتیجیةرؤیة :العامة الإبداع الإداري والتطویر الذاتي للمدرسة الثانویة .جلال مصطفى نصر عزة،-1
  .13، ص2008للبحوث التربویة، 
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یذكرون أن  "chohan"وشوهان  " hadmard "و هادمارد  " wallas"لكن العدید من الباحثین مثل والاس 
  :عملیة الإبداع عبارة عن مراحل متباینة تتولد في أثنائها الفكرة الجدیدة، وتمر هذه العملیة بمراحل أربع هي

في هذه المرحلة تحدد المشكلة وتفحص من جمیع جوانبها، وتجمع المعلومات  ):التحضیر(مرحلة الإعداد - 
لاقة وتهضم جیدا ویربط بعضها ببعض بصور مختلفة والمهارات والخبرة من الذاكرة ومن القراءات ذات الع

أن مرحلة الإعداد لها  إبراهیمعبد الستار یمكن من خلالها تناول موضوع الإبداع أو تحدید المشكلة، ویقول 
  1:وظائف متعددة مثل

  .خلق الإنجاز العام وبلورة الشروط الأولیة للفكرة- 

  .الاهتمامتحدید جانب معین من  - 

  .المعلومات والبیانات التهیؤ لجمع - 

  2.العمل المكثف والموجه لتأیید الفكرة - 

یتم في هذه المرحلة التركیز على الفكرة أو المشكلة بحیث تصبح واضحة في ذهن  :الاحتضانمرحلـة - 
بالمشكلة، ویتأثر المبتكر وهي ترتیب الأفكار وتنظیمها، وفیها یتحرر العقل من الأفكار التي لا صلة لها 

  .بتجاربه السابقة حول حل المشكلة وهنا یتم التقدم غیر الواضح نحو حل المشكلةالفرد 

تتضمن هذه المرحلة إدراك الفرد العلاقة بین الأجزاء المختلفة للمشكلة، وانبثاق شرارة : مرحلة الإشراق- 
  .الإبداع أي اللحظة التي تولد فیها الفكرة الجدیدة التي تؤدي بدورها إلى حل المشكلة

هذه المرحلة هي المرحلة الأخیرة، حیث تعرض الفكرة على المجتمع بوسائل عدة ویجب  :حلة التحققمر - 
  3.على المبدع أن یتوقف لیرى رد فعل المختصین إزاء فكرته

ـــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ   ـــــــــــ

  .61ص.مرجع سابق. الإبداعيتنمیة قدرات التفكیر . محمد، حمد الطیطي -1

  .30ت، ص.مؤسسة شباب الجامعة، د: مصر. سیكولوجیة الموهبة والإبداع. كمال طارق،-2

  .62مرجع سابق، ص. الموهبة والإبداعسیكولوجیة . طارق، كمال -3
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أربعة بعد استعراضنا لمرحل الإبداع عند بعض الباحثین نجد أن العدید من الأدبیات تتفق على تحدید  و
  :یلي مراحل أساسیة وهي كما

عن المشكلة ومعالجة التصورات والارتباطات بطریقة حرة شبه  إجمالیةأي تكوین فكرة عامة  :الإعـداد- 1
عشوائیة كما لو كان الباحث یلعب بالأفكار كما یلعب المصور بالخطوط والألوان وقد تؤدي هذه المحاولات 

  .بزوغ الحل دفعة واحدة في صورة استبصار أو الهام إلى

صامتة لاشعوریة، وقد تكون فترة الكمون  حیث یواصل الذهن مجهوده نحو الحل ولكن بطریقة: الكمون- 2
   .قصیرة أو طویلة

حیث یدرك الشخص فجأة طریقة حل المشكلة، وتتفاوت صفة الفجائیة في درجة : أو الإلهام رالاستبصا- 3
علیها البناء  یكونبین البناء السابق للمشكلة والصورة التي  الاختلافشدتها تبعا لطول مرحلة الكمون ودرجة 

  .الجدید بعد إعادته وتعدیله

ولا یتحتم أن یكون الحل الذي بزغت صورته في المرحلة السابقة هو الحل الصحیح فلابد من : التحقق- 4
 إلىرد هذه المراحل الأربعة الجشطلت من صحته، ویمكن في ضوء نظریة استكمال صیاغته واختباره للتأكد 

 إلىثلاثة ووصفها بأنها سلسلة من النظم المترابطة التي تتجه من العام إلى الخاص،أو من البناء الضعیف 
البناء القوي، بحیث تضیق دائرة البحث تدریجیا، فیكون لدینا أولا ما یعرف بالمدى العام للمشكلة، ثم تلیها 

  1.مرحلة الحلول الوظیفیة، ثم أخیرا مرحلة الحل النوعي

  

  

  

  

ـــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ــ ـــ   ــــــــــــ

  .04ص،2009، ر المعرفة والثقافة العالمیةالجمعیة المصریة لنش :القاهرة،3،ط1 حرف ألف،ج المیسرة،الموسوعة العربیة -1
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 :داعـة الإبـل عملیـمراح ) :2(رقم  دولــج

  

  داعـة الإبـل عملیـمراح  النموذج
  ورـتایل
  

  .الوصول إلى التفاصیل وتنقیح الأفكار-3               .                 العمل الذهني-1
  .قالإشرا- 4               .                     الاحتضان-2

  اریسـه
  

  .تمثیل الحلول- 5           .تحقیق الحلول وتجربتها- 3.حل المشكلة إلىوحدة الحاجة -1
  .تنفیذ الأفكار- 6        .        جمع المعلومات-4.             التفكیر في المشكلة-2

  روسمان
  

  .اختیار الحلول ونقلها- 5            .المعلومات اختبار-3  .الإحساس بوجود المشكلة-1
  .صیاغة الفكرة الجدیدة-6.           الحلول المطروحة- 4           .صیاغة المشكلة-2

  الألوسي
  

  .التقییم -5              .صیاغة الفرضیات-3  .      الإحساس بالمشكلة-1
                     .ولادة الحل-4  .           تحدید المشكلة-2

  نـشتای
  

  .توصیل النتائج-3   .              اختبار الفرضیة- 2  .          تكوین الفرضیة-1

الشركة العربیة المتحدة : الأردن. تنمیة الإبداع والتفكیر الإبداعي في المؤسسات التربویة. وآخروننایف، قطامي :المصدر
  .09، ص1990التوریدات،  للتسویق و

  :يـداعـر الإبـة التفكیـرة في عملیـل المؤثـالعوام- 6

تتأثر عملیة الإبداع بخصائصها المتمیزة إلى حد كبیر بالمحیط والبیئة التي یعیش فیها الفرد، فتتأثر بالعادات 
 والتقالید، والقیم والمعتقدات وكل ما یتصل بالتراث الثقافي للمجتمع، وتختلف المجتمعات في بنائها وثقافتها

على الذات وتشجع  الاعتماد و الاستقلالیةفهناك المجتمعات التي تشجع  ومعتقداتها عن بعضها البعض،
بل  الاستقلالیةیشجع  في حین أن نوعا من المجتمعات لا  أي قیود أو تحفظ، روح التطور والتقدم، بدون

 یأخذ بمبدأ التبعیة الكاملة أو الجزئیة ویعمد إلى كبت القدرات الإنسانیة التي تسعى إلى التقدم والتطور
على ظهور الإبداع ، وتشجیعه ویعمل على بقائه كما قد یعوق  الاجتماعيوتقییدها، كما قد یساعد السیاق 

  .ظهوره، ویمنع استمراره

، وأن قوة ود قدرات التفكیر الإبداعي لدى كل الأفراد والأصحاء نفسیاویؤكد علماء النفس والتربویون على وج
  وأن العلاقة بین التفكیر . أو درجة الإبداع تختلف باختلاف الأفراد في المكان والزمان والإطار الثقافي
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الثقافة التي یعیش فیها الإنسان من الموضوعات التي كانت موضع اهتمام الكثیر من علماء و الإبداعي 
   النفس، حیث رصدت هذه العلاقة بین عدد من المجتمعات المتقدمة والنامیة، وأوضحت معظم هذه الدراسات

ئج هذه الدراسات إلى وجود فروق في أداء الأفراد الذین ر الثقافة على التفكیر الإبداعي، حیث أشارت نتاـأث
  .التفكیر الإبداعي اختباراتیعیشون في طبقات أو مجتمعات تختلف ثقافیا فیما بینها، على 

من العوامل التي یمكن أن تلعب دورا في  ، فإن هناك مجموعة كبیرةالاجتماعیة وإذا نظرنا إلى البیئة الثقافیة 
   :إثارة وتنمیة قدرات التفكیر الإبداعي لدى الأفراد، ومن أهم تلك العوامل

اللبنة الأساسیة الأولى في حیاة الإنسان، إذ عن طریقها یتلقى عاداته  تعد الأسرة: ةـة الأسریـالبیئ-1. 6
خوانه ویتأثر بهم ویتعامل وفق أنماط السلوك السائدة في  ٕ وقیمه، ومعتقداته، وفیها یتفاعل الطفل مع والدیه وا

التي تعامل  نة، وفي إطار الأسرة نجد نماذج مختلفة للتعامل، فهناك الأسرة المتسامحة المر الآخرینأسرته مع 
الجوانب العقلیة،  لاستثارةالمتبادل وتعمل على تهیئة البیئة المناسبة  والاحترامأفرادها بشيء من التسامح التام، 

الفرصة  إتاحةعلى  وما یتعلق بأبعاد الشخصیة، فیحرص هذا النوع من الأسر الاجتماعیةوصقل الجوانب 
بداءللمناقشة  ٕ وجهات النظر، مما یساعد على تنمیة المدارك واستـثارة جوانب القوى العقلیة الكامنة، مما یدل  وا

  .على وجود ارتباط بین الصفات الأسریة والتفكیر الإبداعي

فهي المكان  الاجتماعیةتسهم المدرسة في نشر الثقافة والمعرفة، كونها إحدى المؤسسات : المدرسة- 2. 6
فال الأنواع المختلفة للمعرفة والخبرات الجیدة والمفیدة التي تساعدهم في التغلب على الذي یتلقى فیه الأط

المشكلات والصعوبات التي یواجهونها في حیاتهم الحاضرة والمستقبلیة، وما من شك في أن طرق ووسائل 
عملیة التعلم، وعملیة  التعلیم التي تمارس في المدرسة، لها تأثیرها المباشر على خبرات الأفراد واتجاهاتهم نحو

داخل البیئة التعلیمیة، كطریقة  التعلیم كغیرها في العملیات العقلیة العلیا تتأثر بعوامل متعددة ومتنوعة
لها أثرها المباشر في تشجیع وتنمیة التفكیر  التدریس، ووسائل التقویم والمناخ الصفي، كل هذه العوامل

  .الإبداعي

إلى تقدیم عمله إلى جماعة تعترف بهذا العمل في بدایة الأمر  یحتاج المبدع :الجماعة النفسیة-3. 6
حوله لشد أزره وتخفیف  للالتفافوتقومه فالمبدع أیا كان مجال إبداعه، فإنه یحتاج إلى شخص أو أكثر 

  .عزلته، وتحقیق جو من الأمن النفسي یمكنه من الكشف عن جوانب أخرى مبتكرة في مجال إبداعه



 الفصل الثالث  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ماھیــة الإبــداع

 
61 

 

أن النظم التي تحمي حقوق الإنسان وتضمن حریته في  " Stein" ستاین یقول  :عوامل السیاسیةال- 4. 6
مما ینعكس في أنواع نشاطه الأخرى، وعلى  والاستقلالیةالطمأنینة من التعبیر عن نفسه تمد الشخص بشعور 

 تؤدي إلى الحد من مجالات التعبیر و العكس من ذلك فإن النظم السیاسیة التي تضع قیودا على التفكیر، قد
لى تشجیع المبدعین  ٕ التجریب والتجدید، كما أن ظروفا سیاسیة أو قومیة معینة قد تدفع إلى تعبئة الطاقات وا

   .في مختلف المجالات

في مجتمعات نامیة ومتخلفة وجد أن مدى إبداع الفرد    "Torranc" تورانس وفي دراسة مقارنة أجراها 
  1.بمدى ونوعیة تعویضهم من قبل المجتمع الذي ینتمون إلیه مرتبط

هناك العدید من المعوقات التي تحد من درجة إبداع الأفراد والمنظمات على حد السواء  :ات الإبـداعــمعوق- 7
الفكریة نتیجة الروتین والحرص على النظم  عن طریق تقلیل اندفاع الفرد نحو التفكیر المبدع، وتعطیل القدرات

والإحباط الذي یصیب العاملین  البیروقراطیة وترسیخ المركزیة الشدیدة، مما یترتب علیه وأد الأفكار الجدیدة،
  .لتنفیذ العمل المطلوب دون التفكیر في تطویره أو تجدیده تسعى آلاتویجعلهم مجرد 

  :وتنحصر أهم معوقات الإبداع فیما یلي

هي عبارة عن جملة الظروف الخاصة التي تحیط بالشخص وتؤثر في تكوین  :المعوقات البیئیة- 1. 7
  .وتنقسم المعوقات البیئیة إلى داخلیة وخارجیة شخصیته وتحدید أهدافه و توجیه سلوكه،

  :ةـة الداخلیـات البیئـوقـمع - أ

  .في تربیة الأبناء الآباءغیر تربویة من قبل  استخدام أسالیب - 

  .غیاب التشجیع المناسب للأبناء لتنمیة دوافعهم ومیولهم نحو الإبداع - 

  .الفرصة للأبناء للتعبیر عن مشاعرهم وانفعالاتهم إتاحةعدم  - 

  .أو الإنصات لأفكار الفرد وأرائه الالتفاتعدم  - 

  .وعدم قدرتها على إشباع احتیاجات أفرادها للأسرة الاقتصاديتدني المستوى  - 

  .المستوى التعلیمي والثقافي اضــانخف - 

ـــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــ ـــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ   ــــــــــــــــ

  ).57-55(مرجع سابق، ص ص. لتفكیر الإبداعيتنمیة قدرات ا. محمد، حمد الطیطي-1
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بالأبناء،  الاهتمامالقائم على التسلط والسیطرة، وعدم  الاجتماعیةللأسرة وأسلوب التنشئة  السلبیة الاتجاهات - 
 .مرحلة العمریةوعدم اختلاف طرق المعاملة باختلاف الجنس وال

  .المعلومات واسترجاعاستخدام طرق تدریس تقلیدیة تعتمد على الحفظ  - 

  .نقص الإمكانات التربویة الملائمة لتنمیة الإبداع والابتكار - 

  .المناخ التقلیدي الذي یعتمد على تسلط المعلمین وعنفهم مع المتعلمین- 

   :ةــیـارجــئة الخـیـات البــوقــمع - ب

والإقتداء والمبالغة في الاتجاهات والقیم السائدة في المجتمع التي تتضمن قیم الطاعة والخضوع والامتثال  - 
  .تقدیر الماضي والاتجاهات التسلطیة والنظم البیروقراطیة والاستبدادیة

  .التمییز بین الجنسین والتحدید الصارم لدور كل منهما في المجتمع - 

  .والاجتماعي الاقتصاديالتدهور  - 

  .الأمنیة والاضطراباتالعنف السیاسي  - 

  .بصفة عامة رداءة الجو الإداري وسوء الإدارة - 

  .عدم كفایة الموارد والمصادر - 

  .الصراع التنظیمي بین العاملین ومقاومتهم للتطویر - 

  .هجوم الإدارة أو المؤسسة على الأفكار الجدیدة و انتقادها لها والتمسك بالنظم البیروقراطیة - 

  .ضعف الحوافز المادیة والمعنویة في بیئة العمل - 

  .الإستراتیجيعدم الاهتمام بالتخطیط  - 

  .عدم وضوح أهداف الإدارة - 

هي المعوقات التي تتعلق بالمنظمة وأسلوب ممارسة المسیرین للعمل وكیفیة : المعوقات التنظیمیة - 2. 7
  تحقیقهم لأهداف المنظمة ودرجة المركزیة واللامركزیة السائدة ومدى ملائمة المناخ التنظیمي للعمل والإبداع،
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  :ظیمیة للإبداع في وتنحصر المعوقات التن

  .عدم وضوح أهداف المنظمة - 

  .المركزیة والتسلط - 

  .إلى معاییر موضوعیة للأداء الافتقار - 

  .الروح المعنویة لدى العاملین انخفاض - 

  .نقص القیادات الفعالة المؤهلة - 

  .الفعال بین المستویات الإداریة الاتصالغیاب  - 

  1.إلى العمل الجماعي الافتقار - 

هي المعوقات التي تؤثر في شخصیة الفرد العامل وتبعده عن مجال الإبداع،  :المعوقات الشخصیة - 3. 7
ومعوقات ذاتیة تتضافر فیما بینها لتعوق الإبداع وتنحصر أهم  معوقات ذهنیة ومعوقات نفسیة وتتضمن

  :یلي ة للإبداع فیماالمعوقات الشخصی

  .المتأنیة على الأشخاص والمشكلاتإصدار الأحكام المسبقة غیر المدروسة وغیر  - 

  .السطحیة للمشكلات والأمور المهمةضعف الملاحظة والنظرة  - 

  .عادات التفكیر النمطیة إتباع - 

  .القیود وقلة الحركة الفكریة - 

  .الخمول والتخاذل ونقص الثقة بالنفس - 

  .الجمود وعدم القدرة على التجدید - 

ــــــ ـــــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ   ـــــ

  .52مرجع سابق، ص". في الأمن العام  الإبداع الإداري ومعوقاته. " لاحق، بن عبد االله القحطاني-1
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  .الخوف من الفشل الذي یؤدي إلى الإحجام والتردد والحذر من تجریب كل جدید - 

  .ة القویة والحماس المفرط في النجاح واستعجال النتائج دون وجود القدرات والموارد الكافیة لذلكـالرغب - 

  1.المنهج العلمي في التفكیر إتباعالتفكیر النمطي المقید بالعادة الذي لا یخرج عن المألوف أو  - 

   :داعـة للإبـل النظریـالمداخ - 8

، فیما بعد نظریات اشتهرت بأسمائهمقام عدد من العلماء والكتاب وعلماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرف 
والعوامل المؤثرة  حول الإبداع، كما استعرضت ملامح المنظماتإذ قدمت هذه النظریات معالجات مختلفة 

  :فیها، وهذه النظریات هي

   :)marche and simon,1985(نظریة  -1. 8

فسرت هذه النظریة الإبداع من خلال معالجة المشكلات التي تعترض المنظمات، إذ تواجه بعض المنظمات 
عملیة البحث خلق بدائل، فعملیة الإبداع تمر  فتحاول من خلالفجوة بین ما تقوم به وما یفترض أن تقوم به 

  .بعدة مراحل هي فجوة أداء، بحث و وعي وبدائل، ثم إبداع

   :)  Burns and Staller, 1961(نظریة  -2. 8

وكان أول من أكد على أن التراكیب والهیاكل التنظیمیة المختلفة تكون فعالة في حالات مختلفة، فمن خلال 
هو الذي یسهم في تطبیق الإبداع في المنظمات من خلال  توصلوا إلیه من أن الهیكل الأكثر ملائمةما 

كما أن النمط العضوي یقوم عن طریق مشاركة أعضاء البیئات سریعة التغیر،  یلاءملذي النمط العضوي ا
  .القرارات فهو یسهل عملیة جمع البیانات والمعلومات و معالجتها باتخاذالتنظیم 

  : )wilson,1966( نظریة -3. 8

 عملیة الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إلى إدخال تغیرات في المنظمة وهي إدراك التغییر،قد بین 
التغییر، وتبني التغییر وتطبیقه، ویكون بإدراك الحاجة أو الوعي بالتغییر المطلوب ثم تولید المقترحات  اقتراح

  بنسب عدة عوامل منها التعقید في المهامي هذه المراحل الثلاث المتباینة وتطبیقها، فتعرضت نسبة الإبداع ف

ــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــ ـــــ   ــ

  .45، صمرجع سابق ".الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي"  .علي، حسن رضا حاتم-1
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ویقصد بها البیروقراطیة وتنوع نظام الحفظ، وكلما زاد عدد المهمات غیر الروتینیة مما یسهل إدراك الإبداع 
وتزید من مساهمة  الاقتراحاتبصورة جماعیة وعدم ظهور صراعات، كما أن الحوافز لها تأثیر إیجابي لتولید 

  .أغلب أعضاء المنظمة

   :) harvey of mill,1970(نظریة -4. 8

فانصب تركیزهما  )marche and simon  و burns and staller(  قد استفادا مما قدمه كلا من
 )بالحالة والحلول(على فهم الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتینیة الإبداعیة لما یعرف 

وصفوا أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات وأنواع الحلول التي قد تطبقها من خلال إدراك القضیة  فقد
أو البحث  )أي كیفیة استجابة المنظمة(عن طریق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها أو بلورتها  )المشكلة(

أو إعادة  )انتقاء البدیل الأمثل( التي قد تتخذها المنظمة أو اختیار الحل المحتملةف تقدیر الأفعال بهد
التعرف بمعنى استلام معلومات ذات تغذیة عكسیة حول الحل الأنسب، إذ تسعى المنظمة إلى وضع حلول 

إبداعیة لم یتم روتینیة لمعالجة حالات أو مشكلات تم التصدي لها سابقا بینما تسعى لاستحضار حلول 
الهیاكل التنظیمیة والمیكانیكیة  یة أو الاستثنائیة بتبنياستخدامها قبل لمعالجة المشكلات غیر الروتین

  .والعضویة

التي تؤثر في الحلول الإبداعیة كحجم المنظمة وعمرها، درجة المنافسة، درجة التغییر  كما تناولوا العوامل
 إبداعاالصعوبات یتطلب الأمر أسلوبا أكثر  ، فكلما زادت مثل هذهالاتصالاتالتكنولوجي ودرجة الرسمیة في 

  .لمواجهتها

  :)hagen and aiken,1970(نظریة -5. 8

تعد من أكثر النظریات شمولیة، إذ أنها تناولت المراحل المختلفة لعملیة الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة 
فیه، وفسرت الإبداع على أنه تغییر حاصل في برامج المنظمة وتتمثل في إضافة خدمات جدیدة وحددت 

  : كالآتيمراحل الإبداع 

  .march and simon   هـأي تقییم النظام ومدى تحقیقه لأهدافه، وهذا ما جاء ب :مرحلة التقییم - 

  .أي الحصول على المهارات الوظیفیة المعلومة والدعم المالي: مرحلة الإعداد - 

  .البدء بإتمام الإبداع واحتمالیة ظهور المقاومة: مرحلة التطبیق - 
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  .سلوكیات ومعتقدات تنظیمیة :الروتینیة - 

  :أما العوامل المؤثرة في الإبداع فمختلفة و بالغة التعقید

  .المركزیة - 

  .الرسمیة - 

  .الإنتاج - 

  .الكفاءة - 

  :)zaltan and other,1973(نظریة -6. 8

مراحل مرحلة البدء ومرحلة التطبیق، ولهما : تنظر هذه النظریة للإبداع كعملیة تتكون من مرحلتین هما
أو ممارسة جدیدة لوحدة التبني، ووضعوا الإبداع على أنه عملیة جماعیة ولیست  اجزئیة، ویعتبرانها فكرو 

إلا أنهم توسعوا في شرح المشكلة التنظیمیة و أضافوا  hagen and aiken فردیة واعتمدوا على نظریة
  :وا مراحل تفصیلیة للإبداع وهيالعلاقات الشخصیة، أسلوب التعامل مع الصراع وحدد: متغیرات أخرى هي

  :مرحلة البدء - 

  .مرحلة ثانویة لوعي المرحلة -   

  .مرحلة ثانویة حول مراحل الإبداع -   

  .مرحلة ثانویة القرار -   

  :مرحلة التطبیق - 

  .تطبیق تجریبي -   

  1.تطبیق متواصل -   

ــــــــ ــ ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــ ـــــ   ــــــــــــــــــــــــ

  .12، ص)2007(، العدد الثاني، الحریة النفسیةمجلة ". مفهوم الإبداع. "معاذ، حسن سعید علي الرعوي-1
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  :لـامــعـلل يـداعـإبوك ــاء سلــنــي بــر فــسیـمـة الــافــقــدور ث- 9

نجم عنها من تسارع  او التي فرضتها العولمة و م اتــظمـنـا المــیشهــي تعـتـة الـعــولات السریــــحــتــل الــي ظــف
ــعـار مــجــفــي و انــوجــولــنـكـت ف ــي، و بغرض التكیـمــي و العالــن المحلــة على المستوییــافســنـداد المــتـي و اشــرفــ
ري و ــكــفـال الــرأسمــى الــز علــركیــها التـیــا علــزامــان لــع المتغیرات المحیطة و تحقیق التمیز في الأداء، كــم
                                                          .یمثل الیوم أساس التسییر الحدیثالذات على العنصر البشري و الذي ــــب

ترتبط بشكل إن الدراسات التي تمت في هذا المجال، تلاحظ أن قدرات المرؤوسین و مهاراتهم الإبداعیة 
المسیر  في المنظمة، و معنى هذا أن لثقافة المسیر دور في بناء  مباشر بالعناصر الثقافیة المتبعة من طرف

                                                                                                     .سلوك إبداعي للعامل

 بناء سلوك إبداعي للعامل، و تأكیدا لهذا یرى في و بناءا على ما سبق، فإن لثقافة المسیر دورا مباشرا و قویا
للإبداع و التجدید، مدفوعا ان دور المسیر هو السعي  في تحلیله للنمو و التنمیة، chompitérر ـتـیـومبــش

من خلال ثقافة المسیر و یكون ذلك عن طریق  مل یتم بناءها، فالسلوك الإبداعي للعبالمنافسة لتحقیق أهدافه
، غرس الثقة بالنفس و التي تقوم تشجیعهم و إعطائهم الحریة في إبداء الرأي و تقدیم الإقتراحات و المشاركة

مواجهة المشكلات التي تعترضه و  الأشیاءإدراك جوانب النقص في و التي تمكنه من  برفع روحه المعنویة
إذ لیس من المعقول أن یفكر المرؤوسون تفكیرا إبداعیا في  حلول ابتكاریة لها،و تقدیم  أثناء القیام بعمله،

على تبادل و أن یعتمد  بالقدیم، بل یجب علیه أن یكون متجدد التفكیر حین أن مسیرهم لا یزال یتشبث
سمیة المرنة التي الإعتماد على الرقابة الر  و، المعلومات، العلاقات الجیدة مع العمال و تفویض الصلاحیات

  .لــامـللع إبــداعــيمتطلبات إذا توفرت تم بناء سلوك  للعامل في مجال العمل و كلهاتعطي الحریة 

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ ــ ــــــــــــــــــــــ   ـ

  .368، ص2001، للطبع و النشر و التوزیع الدار الجامعیة: الإسكندریة.السلوك في المنظمات.نـة، حسـراوی-1
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   :ةــلاصــخـال

ــنا في هذا الفـصـل سبــر أغـوار السلوك الإبداعي داخل المنظمات، منطلقین من ماهیة الإبداع، أنواعه و  حاولــ
 ارـاعتبــبالعدید من النظریات التي تناولت الإبداع، كما أن هناك عناصره الأساسیة، بالإضافة إلى خصائصه 

التنظیمـات الكبیرة تحقیق المیزة التنافسیة للوصول إلى  و عملیة أسـاسیة لضمــانــه هــواعــأن لافــاختــب أنه
ن بعض التنظیمات أكثر أالأهداف المرغوبة، فالإبداع عملیة شخصیة فردیة، لكن هذا لا یتنافى مع حقیقة 

و ذلك لوجود أفراد ذو مقدرة ابداعیة كما و نوعا في التنظیمات الأولى مقارنة مع  الأخرإبداعا من البعض 
التنظیمات الأخیرة، و هذا ما یدل على أن الإبداع یعتبر كذلك عملیة جماعیة، لیبرز لنا هذا أهمیة ثقافة 

  .بناء سلوك إبداعي للعاملعلى المسیر في خلق جو ملائم یعمل 
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                                                                                                  : مجـالات الدراســــة-1
                                                                                                        :المجال الجـغـرافي

تعتبر من المؤسسات الرائدة في صناعة الأجهزة الإلكترونیة بجمیع أنواعها على مستوى : دورــونــة كــشرك
العربیة، فهي تعتبر الممول الرئیسي للسوق القطر الجزائري، لها وزن على مستوى السوق الوطنیة و 

               .یة لجودة نوعیتها و هذا ما أهلها أن تكون محل ثقة الزبائن خارج الوطن عربالمحلیة و ال
متخصصة في صناعة " عنتر تراد"فهي مؤسسة صناعیة اقتصادیة خاصة تابعة لمجموعة بن حمادي  

 2012م كشركة ذات مسؤولیة محدودة و أصبحت منذ جوان 2003الأجهزة الإلكترونیة، تأسست سنة 
  .شركة ذات أسهم

  :ھكتارات، و تتكون من سبع وحدات و ھي 10تتربع على مساحة إجمالیة تقدر بأكثر من 

                                                                             .مركب المكیفات الھوائیة و آلات الغسیل-
                                                                                                                     .مركب الثلاجات -
                                                                                                            .وحدة صناعة البلاستیك -
                                                                                                                  .وحدة المواد الرمادیة -
                                                                                           .وحدة المواد البیضاء -
                                                                                                       .وحدة الإعلام الآلي -
  .وحدة الاستقبال الرقمي -

، یتربع 2011تـابـع لشركـة كـونـدور، تأسس في أفریل  :مـركـب الـمـكیـفـات الـھـوائیـة و آلات الغـسـیـل
  .عامل 700ھكتارات، و یشغل ما یزید عن  04على مساحة إجمالیة قدرھا 

  .تصنیع و تركیب المكیفـات الھوائیة و آلات الغسیل :الـنشـاط

تعرف عن قرب على تم الالنظریة، أین  ةالدراس لقد بدأت الدراسة المیدانیة مع بدایة  :ال الزمــــنيـالمج
جراء مقابلة ٕ مع المسؤول التجاري و مدیر الموارد البشریة  مختلف مصالح المؤسسة وسیر العمل بها، وا

المعلومات المتعلقة بالهیكل  للمؤسسة، و ذلك من أجل التصریح بإجراء هذه الدراسة و كذا تقدیم بعض
ها التنظیمي للمؤسسة، و تعدادها البشري و كل المعلومات المتعلقة بالهیكل التنظیمي للمؤسسة،و تعداد

  .البشري و كل المعلومات و البیانات التي من شأنها أن تخدم هذه الدراسة

 2013/  04/  05یة الممتدة من منها في الفترة الزمن 84إستمارة واسترجاع  94ونشیر إلى انه تم توزیع 
  . 2013/  04/  19إلى 
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تتطلب دراسة ظاهرة أو مشكلة ما توفر معلومات وبیانات عن هذه الظاهرة أو المشكلة ،  :ال البشريـالمج
قرار أو حكم مناسب حیالها ، إن التحدید الواضح لمجتمع الدراسة والذي  اتخاذالتي تمكن الباحث من 

یقصد به جمیع العناصر أو المفردات التي سیدرسها الباحث أمر ضروري جدا لأنه یساعده في تحدید 
  . الأسلوب العلمي الأمثل لدراسة هذا المجتمع 

شكلة أو ظاهرة قد لا یمكن أن قرارات سریعة بخصوص م اتخاذوفي بعض الأحیان فإن الحاجة إلى 
یساعد على دراسة جمیع عناصر المجتمع لذلك یلجأ الباحث في مثل هذه الحالات إلى استخدام العینة 

                                                                                            .بدلا من أسلوب المسح الشامل 

تسمح " الدعائم الأساسیة للبحث العلمي عامة والبحث الإجتماعي خاصة حیث انها وتعد العینة إحدى 
بالحصول في حالات كثیرة على المعلومات المطلوبة مع إقتصاد ملموس في الموارد البشریة والإقتصادیة  

  1. "وفي الوقت دون أن یؤدي ذلك إلى الإبتعاد عن الواقع المراد معرفته 

ضوع الدراسة والذي یهدف إلى الإطلاع على دور ثقافة المسیر في بناء سلوك وتماشیا مع مقتضیات مو 
  والتي نراها تتناسب مع دراستنا العینة العرضیة إبداعي للعامل بمصنع كوندور ببرج بوعریریج ، تم إختیار 

حب تلك المعاینة غیر الإحتمالیة التي تواجه صعوبات أقل أثناء إنتقاء العناصر ، حیث یتم س" وهي 
  1. " عینة من مجتمع البحث حسبما یلیق بالباحث 

  :حسب العملیة التالیة  عامل تنفیذ 471من مجتمع البحث البالغ عددهم % 20وتم اخذ نسبة 

  .عامل تنفیذ 94=  100/  20*  471

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 1-بلقاسم، سلاطنیة وحسان الجیلالي. منهجیة العلوم الإجتماعیة. الجزائر: دار الهدى للطباعة والنشر و التوزیع،2005، ص118.

، 1990دار العربیة للنشر،:القاهرة. كوثر حسین كوجك:ترجمة. منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة .موریس، انجرس- 2
  .62ص
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                                                                                 :ةــدمــخـستـات المــیـالمنهج و التقن- 2

للقیام بأي بحث علمي منظم لا بد من الاعتماد على منهج معین ، و اتباع خطوات :منهج الدراسة  –أ 
ددة للباحث الأسالیب والمداخل المتع" منهجیة للوصول إلى نتائج علمیة موضوعیة ودقیقة ، فالمنهج هو 

التي یستخدمها في جمع البیانات اللازمة في بحثه ، والتي یصل من خلالها إلى نتائج أو تفسیرات أو 
                                                                                                                           1. "تنبؤات 

المناهج المتبعة في البحوث وهي تختلف بإختلاف المواضیع لأن الدراسة تفرض وتوجد مجموعة من 
المنهج الذي یجب إستخدامه ، ولما كان الهدف من موضوع دراستنا الكشف عن دور ثقافة المسیر في 

بناء السلوك الإبداعي للعامل ، ارتأینا أن أنسب منهج یمكن تناول الدراسة من خلاله ، هو المنهج 
الذي یساعد على التوصل إلى معرفة دقیقة لعناصر الظاهرة أو الحالة المدروسة سواء في الوصفي 

                                                                    .وصفها الفیزیقي أو خصائصها المادیة أو المعنویة 
بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها یعتمد المنهج الوصفي على دراسة الظاهرة كما هي في الواقع ویهتم 

تعبیرا كیفیا وتعبیرا كمیا ، فالأول یصف لنا الظاهرة ویوضح خصائصها ، أما التعبیر الثاني فیعطیها 
               2.وصفا رقمیا یوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها أو درجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخرى 

                                                                                                :ة ــدراسـات الــیـتقن –ب 
                                                                                               :مصادر جمع المادة العلمیة * 

                                                               :العلمیة اعتمدنا على مصدرین أساسیین لجمع المادة 
                                                                                   : مصادر جمع المادة العلمیة النظریة  -

                                                         .ة تشمل المناجد ، المعاجم ، الكتب العلمیة المختلفة والرسائل الجامعی
                                                                                :مصادر جمع المادة العلمیة المیدانیة  -
                                                                                                                    : ةر مالاستا

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات استخداما في العلوم الإجتماعیة ، وهي الأداة الرئیسیة في بحثنا وتعرف 
التي تعد بقصد الحصول على معلومات أو آراء  عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة" بأنها 

                                                                ــ3." المبحوثین حول ظاهرة أو موقف معین
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــ

1-لویس، كوهین. مناهج البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة و التربویة. ترجمة: كوثر حسین كوجك.القاهرة: دار العربیة 

.62، ص1990للنشر،  

2-عمار، بوحوش و محمود الذنیبات. مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث. الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، 1995، 

.129ص  

  .55، ص1999، 2دار وائل للطباعة و النشر، ط: عمان. منهجیة البحث العلمي. محمد، عبیدات و أخرون-3
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وقد تم بناء الإستمارة وفقا للتساؤلات المطروحة في إشكالیة البحث ، واحتوت على أربعة محاور تضمنت 
سؤالا ، إحتوى المحور الأول على البیانات الشخصیة لوصف عینة الدراسة من حیث الجنس والسن  37

  . 06إلى السؤال رقم  01والمنصب والخبرة ، ممثلة في الأسئلة من السؤال رقم 

ا المحور الثاني والذي یضم مجموعة اسئلة حول أسلوب الإتصال لدى ثقافة المسیر انطلق من السؤال أم
 28إلى السؤال رقم  20، والمحور الثالث الممثل بالأسئلة ، من السؤال رقم  19إلى السؤال رقم  07رقم 

بة المتبع في ثقافة المسیر والتي تدور حول نمط السلطة المتبع من قبل ثقافة المسیر ، أما عن نمط الرقا
لیبرز فیه العامل  37، وجاء السؤال الأخیر رقم  36إلى  29فإنها تندرج تحت الأسئلة ، من السؤال رقم 

  .الظروف التي یقوم فیها بالإبداع 

وقد راعینا في بناء الإستمارة التسلسل المنطقي للأسئلة وسهولة تحدید الإجابة الملائمة للسؤال ، والتقلیل 
ن عدد أسئلة البحث لمستوى لا یخل بمتطلبات البحث من جهة ولا یدفع المبحوث للملل من جهة م

  .أخرى

:للبیانات ةــیـائـصــة الإحــجـالــالمع - 3  

و ذلــك لإختـبــار  2كــا لاستخراج التكــرارات و النسب المــؤویــة، كمــا تـــم حســـاب spssتم استخــدام نظـام  
ــم التعــامل بمستوى ثـقــة  ل ـامــو هذا الذي یتم التع % 5أي بمستــوى خطــأ  %95استقلالیــة المتغــیــرات، ت

ـــولــــوسیــوث الســــفي البح هـب    .ةــــیــوجـ

أي توجد ، %5تدعــونــا إلى رفض الفرضیة الصفریة بمستوى دلالة  0.010مــن   أكبـر 0.05إذا كــانت 
  1.علاقــة بین المتغیــر المستـقــل و المتغــیر التــابـع

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ئیة، المعهد العربي للتدریب و البحوث الإحصا: ، بغدادspssالبرنامج الإحصائي  .........دلیلك الاجتماعي. سعد، زغلول-1
  .110، ص2003الإصدار العاشر، 
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  :ةــنـیـالعص ــائــات خصــانــیـب-4
    

  .یبـیـن متغیر الـجـنـس) 1(الجدول رقم
  

من خلال البیانات المحصل علیها من الدراسة المیدانیة والمدونة في الجدول أعلاه والتي تبین توزیع أفراد 
 %4,8من مجموع أفراد العینة، مقابل  %95,2نجد أن نسبة الذكور تقدر ب العینة حسب متغیر الجنس 

جنس إناث والتي تعتبر منخفضة مقارنة مع میادین عمل أخرى، وهذا الارتفاع في نسبة تواجد الذكور في 
هذا المیدان طبیعي جدا ومستحسن اجتماعیا بالنظر إلى طبیعة العمل في مجال تركیب المكیفات الهوائیة 

  .دنيوالذي یتطلب تواجد جنس الذكور خاصة و أن هذا العمل یعتمد على الجهد الب
  

  .یبـیـن متغیر الـسن) 2(دول رقمـالج
 

 النسبة المئویة التكرار الـســن
 11,9% 10  ةسن25أقل من  
 59,5% 50  سنة34الى25من 
 23,8% 20  سنة44الى35من 
 4,8% 4  سنة54الى45من 
 100,0% 84 المجموع 

 
ضمن  %59,5أن أعلى نسبة یبین الجدول أعلاه توزیع مفردات العینة حسب الفئات العمریة، حیث نجد 

 ، ثم الفئة %23,8سنة بنسبة ) 44و35(سنة، تلیها الفئة العمریة ما بین)34و 25(الفئة العمریة بین 
سنة بأصغر نسبة ممثلة ب )54و45(، و في الأخیر الفئـة%11,9بنسبة ) سنة 25أقل من (العمریة

4,8%.  
لید العاملة في المصنع لیست حكرا على فئة ، أن ا)2(ما یمكن استخلاصه من خلال بیانات الجدول رقم

  .عمریة معینة،و أن القطاع الصناعي، یستقطب مختلف الفئات العمریة
  

رارــكــالت الجنس ة ــسبــالن   
 95,2% 80 ذكر 
 4,8% 4 أنثى 
 100,0% 84 المجموع 
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  .المستوى التعلیمي متغیریبـیـن ) 3(الجدول رقم

 
لفـــئـــاتا رارــكـتـال  ةــویــئـمـة الـالنسب   

 10,7% 9  ابتدائي 
 39,3% 33  متوسط 
 48,8% 41  ثانوي 
 1,2% 1  جامعي 
 100,0% 84 المجموع 

  
یبین الجدول أعلاه توزیع مفردات العینة حسب المستوى التعلیمي، حیث نجد أن أعلى نسبة قدرت 

ضمن فئة ذوي المستوى الثانوي، تلیها نسبة أفراد العینة من ذوي المستوى المتوسط بنسبة  %48,8ب
، في حین لم تمثل نسبة ذوي %10,7قدرت ب، أما نسبة ذوي المستوى الابتدائي فقد %39،3تقدر ب 

  .%1,2المستوى الجامعي سوى 
  

  .الحـالـة العائلـیـة متغیریبـیـن ) 4(الجدول رقم
   

 

 

 

 

 

  
 84متغیر الحالة العائلیة، حیث أنه من بین یبین الجدول أعلاه توزیع مفردات عینة الدراسة حسب 

، وهم من العمال الذین %39,3تمثل المتزوجین، في حین نجد العزاب بنسبة  %60,7مبحوث نجد نسبة 
 .صلوا بعد إلى درجة الاستقرار الاجتماعي و التي تسمح لهم بتكوین أسرةلم ی
 
 
  
  
  
  

 النسبة التكرار فئـاتال
 60,7% 51  زوجـتـم 
 39,3% 33  زبــأع 
 100,0% 84 الـمجمــوع 
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  .وظیفةیبـیـن متغیر ال) 5(دول رقمـالج
  

 النسبة التكرار الفئــات
 % 7,1 6  امــلح 
 % 11,9 10  ةــمسیر آل 
 48,8%   41  ون تركیبـع 
 % 7,1 6  ون یدويـع 
 3,6%  3  بـون تعلیـع 
  
 

 % 15,5 13  ـنایة الصحیة والأمـون الوقـع

 % 6,0 5  ون إداريـع 
 % 100,0  84 المجمـوع 

  
هناك تنــوع في المهام المسندة إلى العاملین بمصنع یتضح أن ) 5(من النتائج التي جاءت في الجدول رقم 

من أفراد العینة المبحوثة لمهنة عون تركیب  %48,8كوندور ببرج بوعـریریج، وقد مثلت أعلى نسبـة ب
وهذا استجابة لطبیعة عمل المؤسسة التي تقوم على تركیب المكیفــات الهــوائیــة، ولهذا فإن تواجد هذه الفئة 

. مر طبیعي و لابد منه، من أجل ضمان السیر الحسن و النوعي للخدمات المقدمة للزبــونبنسبة عالیة أ
تمثل مهنة عون الوقایة، في حین مهنة  %15,5أما باقي المهام فتتنوع و بنسب متقــاربـة،إذ أن نسبة 

ون مثلت مهنتي عون یدوي ولحام، تلیها مهنة ع %7,1، أما نسبة %11,9مسیر آلة تمثلت في نسبة 
  . %3,6و في الأخیر مهنـة عون تعلیـب بأصغر نسبة ممثلـة بنسبة  % 6,0إداري التي قدرت بنسبة 

إن توزیع المهام في المؤسسة یخضع إلى عدة معاییر لابد من احترامها من أجل تحقیق الأهداف المرجوة 
لهذه المهـام داخل التوزیع العادل , الكفاءة و الخبرة في العمل, و من بین هذه المعاییر التخصص

مما یلعب , و الذي یكون كل حسب تخصصه مما یجعل العمال أكثر تخصصا وفهما لمهنتهم, المؤسسة
  .دورا هاما في مجال إبداع العاملین باعتبار أن العامل لا یبدع في مجال غیر متمكن منه
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  .یبـیـن متغیر الخبرة) 6(الجدول رقم

 
فئــاتال رارــالتك   ةـالنسب 

 % 15,5 13  شهر12أقل من  
 % 56,0 47  شهر24الى12من 
 % 11,9 10  شهر36الى25من 
 % 7,1 6  شهر48الى37من 
 % 9,5 8  شهر48أكثرمن 
 % 100,0 84 المجموع 

  
من مفردات العینة المبحوثة تتواجد ضمن الفئة  % 56نلاحظ من خلال نتائج هذا الجدول أن نسبة 

شهر، ثم تأتي الفئة العمالیة ذات الخبرة أقل من 24شهر الى12العمالیة التي لــهـــا خبرة تتراوح من 
شهر 36إلى  25، كما قدرت نسبة الفئة ذات الخبرة من%15,5شهر و ذلك بنسبة تقدر ب 12
شهر قدرت ب 48الى 37شهر و من48رة أكثر من ، في حین أن نسبة الفئتین ذات الخب%11,9ب

  .على التوالي%7,1و  9,5%
 

و هذه النتائج تدل على أن أفراد العینة المبحوثة في العموم هم من الفئات التي مازالت في البدایات 
  .الأولى للعمل، و قد یفسر ذلك بحداثة إنشاء مصنع تركیب المكیفات الهوائیة ببـــرج بـــوعریـریـج
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  .وب الاتصال لدى ثقافة المسیر و بناء السلوك الإبداعي للعاملـأسل-1

  .في الوقت یوضح وصول المعلومات) 7(جدول رقم

  
 تصل المعلومات أن  %58.33و بنسبة یرون  أن أغلبیة مفردات العینةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

أن المعلومات  ممن قالوا %39.28ثم تأتي ثاني نسبة ب في الوقت، إلى العاملأحیانا من طرف المسیر 
                                                       .بأبداممن أجابوا  % 2.38لتلیها نسبة  ،تصل في الوقتدائما 

وجود اتصال نازل و من المؤشرات الدالــة علــى وصول المعلومات من طرف المسیر في الوقت المناسب 
الذي یعتبر بمثابة أداة اتصــال تعمل على توضیح الأهداف المتبناة و السیاسة المنتهجة من طرف 
المنظمة للفرد العامل هذا ما یؤكد حرص المسیر على انسیاب المعلومات داخل التنظیم من خلال تفادیه 

  .لاحتكار المعلومة و الذي یعمل على بناء سلوك إبداعي للعامل
  

  

  

  

  

  

       
  وصول المعلومات

 في الوقت
 

 النسبة
  

   التكرار
   39.28% 33  دائما 

    
   58.33% 49 أحیانا

     
   2.38% 2 أبـدا

     
   100,0% 84 المجموع
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  .رــرف المسیـن طـة مـدمـقــات المــومــلـة المعـیـوعــن نـیـبی) 8(مــدول رقــالج
 

 النسـبـة التكـرار نوعیة المعلومات

 88.1% 74  سهلة 

 8.3% 7  صعبة 

 3.6% 3  غامضة 

 100.0% 84 المجموع 

  
یرون أن نوعیة المعلومات  %88.1نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة مفردات العینة و بنسبة 

ترى بأن  % 3.6ترى بأنها صعبة لتلیها نسبة % 8.3المقدمة من طرف المسیر سهلة ثم تأتي نسبة
  .المعلومات المقدمة غامضة

وقد یعود هذا إلى بذل المسیر لجهد كبیر في تبسیط المعلومات المقدمة للعمال و محاولته لإیضاحها لهم 
  . من أجل تحقیق أهداف التنظیم

 
  .الاتصال بالمسیریبین طبیعة ) 9(الجدول رقم

 
 النسبة التكرار الاتصال بالمسیر

 95,2% 80  أمر سهل 
 4,8% 4  صعب 

 100,0% 84 المجموع 

  
مفردات العینة أجابوا أن  من %95.2من النتائج التي جاءت في الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة 
أجابوا أن الاتصال  %4.8مقابل نسبة الاتصال بالمسیر من أجل الحصول على المعلومات أمر سهل 

  .بالمسیر من أجل الحصول على المعلومات أمر صعب
و هذه النتائج تدل على أن المسیر في مصنع كوندور یهتم بالاتصال الصاعد باعتباره أحد قنوات 

  الاتصال الرسمي داخل التنظیم، و الذي یساهم بشكل أساسي في نقل انشغالات واهتمامات العمال مما 
ا ما یؤكد على یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة و التي تعمل على زیادة مشاركة العمال في التنظیم وهذ

  .فعالیة العملیة الاتصالیة
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    .یوضح العلاقـة بین العامل و المسیر و علاقتها بقبوله لاقتراحات العامل) 10(الجدول رقم  
 

  
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الذي یوضح لنا العلاقة بین العامل و المسیر و دورها في تسهیل 

في صنف إعطائك فرصة للمبادرة  %54.8عملیة الاتصال مع المسیر أن الاتجاه العام سجل بنسبة 
.                                   لدى فئة التفاهم و الاحترام، فیما انعدمت الحالات الأخرى % 64.8حیث مثلت نسبة 

فئة  % 22.5لصنف ثقة المسیر في قدراتك حیث مثلت نسبة  % 34.5في حین سجلنا ثاني نسبة ب
عمل مثلت فئة الصراع، في حین فئة التضامن والتماسك في ال %100التفاهم و الاحترام أما نسبة 

  .تحصلت على نفس النسبة

ــوم الاجتماعیــةو باســتعمال  عنــد  0.000تــم تقــدیر القیمــة المعنویــة ب ، برنــامج الحزمــة الإحصــائیة العل
  ، بهذا الشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من القیمة  0.05و بهامش خطأ قدره  4درجة حریة 

بتحقــق العلاقــة بــین متغیــر طبیعــة العلاقــة بــین العامــل و  % 95المعنویــة بكثیــر فــإن الباحــث متأكــد بنســبة 
.                                                               المسیر وسبب قبول المسیر للاقتراحات التي یقدمها العامل

عي لهذا إن قبول المسیر للاقتراحات التي یقدمها العامل من المؤشرات الدالة على بناء السلوك الإبدا
العامل،و التي تتمثل في إعطاءه فرصة للمبادرة ، ویتأثر هذا المتغیر بعلاقة المسیر بالعامل في المؤسسة 
و التي من شأنها أن تسهل العملیة الاتصالیة، الأمر الذي یعمل على إغنـاء مناخ العمل بالتفاهم المتبادل 

یق أهداف المنظمة بكفاءة و فعالیة، فكلما كانت و الاحترام مما یساعد على تنسیق الجهود الجماعیة لتحق

سبب قبول الاقتراحات           
العلاقة بین

العامل والمسیر  

 ثقة
 المسیر

 في قدراتك

اهتمامه 
 بأرائك

إعطائك 
فرصة 
 للمبادرة

 المجموع
درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

 

 التفاهم و الاحترام
16 

%22,5 
9 

%12,7 
46 

%64,8 
71 

%100,0 

4 0.05 0.000 
 التضامن و التماسك في العمل

9 
%100,0 

0 
%,0 

0 
%,0 

9 
%100,0 

 الصراع
4 

%100,0 
0 

%,0 
0 

%,0 
4 

%100,0 

 المجموع
29 

%34,5 
9 

%10,7 
46 

%54,8 
84 

%100,0 
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علاقة المسیر بالعامل مبنیة على التفاهم و الاحترام كلما قام المسیر بقبول  الاقتراحات التي یقدمها 
  .العامل و ذلك من أجل إعطائه فرصة للمبادرة

  

مدى المسیر مع  انلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الذي یوضح لنا علاقة وسائل الاتصال التي یستعمله
موزعة  أحیاناعند صنف   %71إطلاع العامل على ما یجري بالمؤسسة أن الاتجاه العام سجل بنسبة 

، فیما من المفردات سجلوا أن المعلومات تصلهم عن طریق الإعلانات و الملصقات  % 86بنسبة 
                                                                                         .انعدمت الحالات الأخرى

، بینما مثلت شخصیایقوم بلقائي عند فئة  % 65حیث مثلت نسبة  ،أبداعند صنف  %19تلیها نسبة 
                                             . فیما انعدمت الفئة الأخرى الإعلانات و الملصقاتفئة  %14نسبة 

و مثلت نسبة  الإجتماعاتعند فئة  %100حیث مثلت نسبة  ،دائمالصنف  % 10في حین سجلنا نسبة 
  .عند فئة یقوم بلقائي شخصیا، فیما انعدمت الحالة الأخرى 35%

  امل یبین علاقة وسائل الاتصال بإطلاع الع) 11(رقم  الجدول                      

  .على المعلومات                             

  

 الاطلاع مایجري
في المؤسسة   

سائل الاتصالو   

 دائما
 

 أحیانا
 

  أبدا
  

 المجموع
 

درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

لقیمة ا
ةلمعنوی  

      
 الإعلانات والملصقات

0 66 5 71    

%,0 %86,0 %14,0 %100,0    

 الاجتماعات
4 0 0 4 4 0.05 0.000 

%100,0 %,0 %,0 %100,0    
    9 6 0 3 یقوم بلقائي شخصیا

%35,0 %,0 %65,0 %100,0    
    84 11 66 7 المجموع

%10,0 %71,0 %19,0 %100,0    
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عند  0.000تم تقدیر القیمة المعنویة ب، ةـاعیـوم الاجتمـائیة للعلـة الإحصـامج الحزمـبرنو باستعمال 
و بهذا الشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من مستوى . 0.05و بهامش خطأ قدره  3درجة حریة 

مدى بوجود دور لوسیلة الاتصال التي یستعملها المسیر في  % 95حث متأكد بنسبة المعنویة، فإن البا
  .إطلاع العامل على ما یجري بالمؤسسة

یعتبر عدم اطلاع العامل على ما یجري في المؤسسة من المؤشرات ذات الدلالة على عدم فعالیة قناة 
الاتصال، حیث یعتمد المسیر في أسلوبه الاتصالي مع العمال على الإعلانات والملصقات كأداة لإیصال 

تؤثر على مدى فهمهم ا التعلیمات و الأوامر و المستجدات، و التي یعتبرها العمال في مصنع كوندور بأنه
، فكلما اعتمد المسیر على وسیلة اتصال واضحة و تتسم بالبساطة في محتواها و تقوم على للمعلومات

تزوید العامل بكل ما یحتاجه من معلومات بالإضافة إلى تفاعل العمال معها أدى إلى اطلاع العامل على 
  .  ما یجري بالمؤسسة

  .ت الاتصالیبین انتظام فترا) 12(الجدول رقم
 

رارــالتك الانتظام في فترات الاتصال ةــالنسب   
 21,4% 18  دائما
 75,0% 63  أحیانا

 3,6% 3  أبدا
 100,0% 84 المجموع

  
من خلال البیانات المحصل علیها في الجدول أعلاه و الخاصة بمعرفة إذا كان المسیر یقوم بالاتصال 

أجابوا أحیانا یقوم المسیر بالاتصال ممن  % 75. 0بالعمال في فترات منتظمة، فكانت الإجابة بنسبة 
ممن أجابوا دائما یقوم المسیر بالاتصال بهم في فترات  % 21.4بهم في فترات منتظمة، تلیها نسبة 

أجابوا أبدا لا یقوم المسیر بالاتصال بهم في فترات منتظمة، و لمعرفة  %3.6منتظمة، و أخیرا نسبة 
  :سبب هذه النتائج وللتحقیق أكثر في معرفة الأسباب جاءت نتائج الجدول التالي
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  .یر بالعاملیبین سبب اتصال المس) 13(الجدول رقم
 

رارــــالتك سبب الاتصال ةــبــالنس   
 26,2% 22   الاقتراحات أخذ 

 7,1% 6  .تشجیعك على العمل 
 66,7% 56  الحث على إتقان العمل 

 100,0% 84 المجموع 

 
ممن صرحوا بأن سبب  %66.7من النتائج التي جاءت في الجدول أعلاه فإن أعلى نسبة قدرت ب

صرحوا بأن سبب اتصال  %26.2اتصال المسیر بهم من أجل الحث على إتقان العمل، تلیها نسبة 
قالوا بأن سبب اتصال المسیر بهم من  %7.1المسیر بهم من أجل أخد  الاقتراحات لتأتي آخر نسبة ب

  .أجل تشجیعهم على العمل
نازل من طرف المسیر نحو العمال ویعود سبب الاتصال  حیث یمكن تفسیر هذه النتائج بأنه یوجد اتصال

من أجل حث العمال على إتقان العمل باعتبار أن المسیر یحرص نوعیة وجودة السلعة المقدمة للزبون 
من جهة و یحبذ إتقان العامل لمهمته مما یجعله أكثر تركیز فیه و یقوم باستنباط أفكار جدیدة في حالة 

ي العمل، و هذا ما یبرز دور أسلوب الاتصال المعتمد في ثقافة المسیر في ما إذا واجهته صعوبات ف
  .بناء سلوك إبداعي للعامل

 .یبـین العـلاقـة بـین لجـوء المسیـر للعـامـل لطـلـب رأیــه مع تقـدیمـه للأفكـار الجـدیـدة) 14( جـدول رقـم 

 تقدیم الافكار الجدیدة
لجوء المسیر

  للعامل لطلب رأیه 

 
 

 القبول
 
 

 الرفض
عدم 
 الاهتمام

 المجموع
درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

 
 20 0 0 20    

    100,0% 0,% 0,% 100,0% دائما
 51 0 0 51 4 0.05 0.000 

    100,0% %0, 0,% 100,0% أحیانا
 8 3 2 13    

    100,0% %15,4 23,1% 61,5% أبدا
    84 2 3 79 المجموع

 %94,0 %3,6 2,4% %100,0    
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الذي یوضح لنا علاقة لجوء المسیر للعامل لطلب رأیه بتقدیمه للأفكار 
عند الفئتین  %100عند صنف القبول حیث سجلت نسبة  %94الجدیدة أن الاتجاه العام سجل بنسبة 

.                                                              سجلت لدى فئة أبدا %61.5دائما و أحیانا،في حین نسبة 
.                                                                                          ، فیما انعدمت الفئات الأخرى%23.1لدى صنف الرفض موزعة بنسبة  %3.6أما ثاني نسبة سجلت ب

لدى فئة أبدا،  %15.4لدى صنف عدم الاهتمام حیث مثلت نسبة  %2.4و في الأخیر سجلت نسبة 
  . فیما انعدمت الفئات الأخرى

عند  0.000، تم تقدیر القیمة المعنویة ب برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةو باستعمال 
و بهذا الشكل  ومن خلال أن مستوى الخطأ أكبر من القیمة  .0.05و مستوى خطأ  4درجة حریة 

بتحقق العلاقة و وجود تأثیر للجوء المسیر للعامل لطلب  %95المعنویة بكثیر، فإن الباحث متأكد بنسبة 
  .رأیه حول مسألة تخص عمل هذا الأخیر على تقدیمه للأفكار الجدیدة

ل على وجود سلوك إبداعي داخل المؤسسة، و التي إن تقدیم العامل للأفكار الجدیدة تعتبر مؤشر دا
تتمثل في تقدیم مقترحات جدیدة لتطویر أداء العامل في المنظمة، والتي تساهم في رفع معنویاته، وهذا 
المؤشر یتأثر بمزج المسیر لقناتي الاتصال الصاعد و النازل التي یعتمدهما في أسلوبه الاتصالي مع 

وء المسیر للعامل لطلب رأیه حول مسألة تخص عمله، والتي تسهم في المسیر و الذي یتمظهر في لج
مجال تبادل المعلومات مما یعمل على غرس ثقة العامل بنفسه وزیادة شعوره بالانتماء هذا ما یدفعه إلى 

      .تقدیم أفكار جدیدة خدمة لأهداف التنظیم
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.                                               نمط السلطة المتبع من قبل ثقافة المسیر و بناء السلوك الإبداعي للعامل- 2

  .ة اتخاذ القراراتیوضح علاقة نمط السلطة المتبعة بطبیع) 15( الجدول رقم

 طبیعة اتخاذ القرارات
  نمط السلطة

 المتبعة من قبل المسیر

 إشراك
 العاملین

یتخذ القرار 
 لوحده

درجة  المجموع
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

 
    69 65 4 مركزي
 %5,8 %94,2 %100,0    

 
 0.00 0.05 1 15 0 15 لامركزي

 %100,0 %,0 %100,0    

 
    84 65 19 المجموع

 %22,6 %77,4 %100,0    

 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الذي یوضح لنا علاقة نمط السلطة المتبعة بطبیعة اتخاذ القرارات، أن 

لدى فئة  %94.2عند صنف یتخذ القرار لوحده، موزعة بنسبة  % 77.4الاتجاه العام سجل بنسبة 
.                                                                                    مركزي، فیما انعدمت الفئة التي تقابلها

لدى فئة  %100من المبحوثین تمثل صنف إشراك العاملین موزعة بنسبة  %22.6و بالمقابل نجد نسبة 
.                                                                              ركزيعند فئة م %5.8لا مركزي تقابلها نسبة 

عند  0.000، تم تقدیر القیمة المعنویة ب الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةو باستعمال برنامج 
ستوى بهذا الشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من م ،0.05 و بمستوى خطأ قدره 1درجة حریة 

بوجود دور لنمط السلطة المتبع في ثقافة المسیر بإشراك  %95المعنویة بكثیر، فإن الباحث متأكد بنسبة 
.                                                                                                       العاملین في اتخاذ القرارات

اذ القرارات إلى ارتیاحهم أثناء أداء الأنشطة و المهام المسندة إلیهم، تؤدي مشاركة العمال في اتخ
بالإضافة إلى زیادة وعیهم داخل المؤسسة  و مساعدتهم على اكتساب الخبرات و التكیف مع المواقف 
الصعبة التي قد یواجهونها، و تشجیعهم على طرح اقتراحاتهم و أفكارهم الجدیدة، مما یؤدي بالمؤسسة إلى 

غلال لكامل طاقاتها و كفاءاتها المتوفرة استغلالا حسنا، و باعتبار أن مشاركة العمال في اتخاذ است
القرارات تساهم في بناء سلوك إبداعي لهم فإن لنمط السلطة المتبع في ثقافة المسیر دور في مشاركة 
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ت السلطة، كما یحمل في في التنظیم یقوم على فكرة تشتی ةالعمال في اتخاذ القرارات، فـأسلوب اللامركزی
طیاته إمكانیات تنوع القرارات التي تصدر عن العاملین، مما یؤدي إلى التعاون بین مختلف المستویات 
التنظیمیة كما یعمل على خلق روح المبادرة، و القضاء على الروتین، إلا أن المسیر في مصنع كوندور 

ارات لوحده دون مشاركة العمال، مما یجعل  یحمل في ثقافته نمط سلطة مركزي یتمثل في اتخاذ القر 
                            .   تشتیت السلطة و توزیعها یكون بین أجزاء الجهاز الإداري أي في المستویات العلیا فقط

  .یـوضـح العـلاقـة بـیـن أسـاس اتـخـاذ القـرارات مـع حـق إبـداء الـرأي للـعـامــل) 16( الجـدول رقــم

  المسیر فرصة إعطاء
  للعامل لإبداء الرأي
  التركیز في

  اتخاذ القرارات 

 

 المجموع أبدا أحیانا دائما
درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

 

 
    5 0 5 0 تطبیق و احترام قوانین المؤسسة

 %,0 %100,0 %,0 %100,0    

 

  و تفادي التبذیر الماليالتخفیض من التكلفة 

 
13 0 4 17 

 4 0.05 0.000 

 %76,5 %,0 %23,5 %100,0    

 

  الجیدة مع العمالالمحافظة على العلاقة 
 

0 62 0 62 
   

 %,0 %100,0 %,0 %100,0    

 
    84 4 67 13 المجموع

 %15,5 %79,8 %4,8 %100,0    

 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي یبین الأساس الذي یركز علیه المسیر في اتخاذ القرارات داخل 
المؤسسة و علاقته بإعطاء المسیر فرصة للعامل لإبداء رأیه حول العمل، أن الاتجاه العام سجل بنسبة 

عند فئتي المحافظة على العلاقة الجیدة مع العمال و تطبیق و  %100أحیانا موزعة بنسبة  79.8%
.                           احترام قوانین المؤسسة، فیما انعدمت النسبة عند فئة التخفیض من التكلفة و تفادي التبذیر المالي

.           فیما انعدمت الحالات الأخرى %76.5عند صنف دائما موزعة بنسبة  %15.5لتأتي ثاني نسبة ب
عند فئة التخفیض من التكلفة  %23.5عند صنف أبدا فجاءت نسبة  %4.8و في الأخیر جاءت نسبة 

.                                                                                                 و تفادي التبذیر المالي
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عند  0.000، تم تقدیر القیمة المعنویة ب الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةنامج و باستعمال بر 
، بهذا الشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من مستوى 0.05و مستوى خطأ قدره  4درجة حریة 

بوجود دور لما یركز علیه المسیر في اتخاذ القرارات  %95المعنویة بكثیر، فإن الباحث متأكد بنسبة 
  .                                                                      لى مدى إعطاء فرصة للعامل لإبداء رأیهع

إن مدى إعطاء المسیر فرصة للعامل لإبداء رأیه دلیل على الجهد الذي یبذله المسیر في بناء سلوك 
ــه بحریة  إبداعي للعامل و یتجلى من خلال بناء ثقته في نفسه التي تعطیه دافع قویا للتعبیر عن أرائـ

ا یحقق مصالحه داخل فیرفض كل تغییر لا یتوافق مع قیمه و أهدافه المهنیة، كما یقبل و یشجع كل م
التنظیم،و بهذا یخلق له بیئة تحفیزیة للإبداع باعتبار أن الشخص لا یبدع إلا في المجال الذي یمیل إلیه، 
و الأساس الذي یركز علیه المسیر في اتخاذ القرارات من شأنه أن یلعب دورا معتبرا في إعطاءه للعامل 

  .      خاذ قراراته على العلاقة الجیدة مع العمالفرصة لإبداء الرأي، خصوصا إذا كان یعتمد في ات

 .یوضح العلاقة بین نمط السلطة و كیفیة مواجهة العامل لمشكلة في العمل)  17(مــدول رقـالج

       

 كیفیة مواجهة
مشكلة في العمل   

 
نمط السلطة المتبع    

 من قبل المسیر

 
الاعتماد 

 على
الخبرة 
 المهنیة

 
 

تستعمل 
 المعلومات
 العلمیة

 

تقوم 
بالمبادرة 
و تعمل 

على حلها 
 بنفسك

 

تلجأ 
إلى 

مسئولك 
 المباشر

 

درجة  المجموع
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

    69 1 5 63 0 مركزي 

 0  % 91,3 % 7,2 % 1,4 % 100,0 %    

مركزي لا   14 0 0 1 15 3 0.05 0.000 

 93,3 % ,0 % ,0 % 6,7 % 100,0 %    

    84 2 5 63 14 المجموع 

 16,7 % 75,0 % 6,0 % 2,4 % 100,0 %    

  
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الذي یوضح العلاقة بین نمط السلطة و كیفیة مواجهة العامل لمشكلة 

عند صنف تستعمل المعلومات العلمیة موزعة بنسبة  %75في العمل، أن الاتجاه العام سجل بنسبة 
  .عند فئة مركزي، في حین انعدمت النسبة الأخرى 91.3%
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عند  %93.3عند صنف الاعتماد على الخبرة المهنیة موزعة بنسبة  %16.7سجلنا ثاني نسبة في حین 
  .فئة لا مركزي، في حین انعدمت في الحالة الأخرى

عند فئة  %7.2عند صنف تقوم بالمبادرة و تعمل على حلها بنفسك موزعة بنسبة   %6.0لتلیها نسبة 
  .مركزي، فیما انعدمت الحالة الأخرى

عند فئة لا  % 6.7عند صنف تلجأ لمسئولك المباشر موزعة بنسبة  % 2.4خیر جاءت نسبة و في الأ
  .عند فئة مركزي % 1.4مركزي لتقابلها 

عند درجة  0.000، تم تقدیر القیمة المعنویة ببرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةو باستعمال 
، بهذا الشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من مستوى 0.05و بمستوى خطأ قدره  3حریة 

بوجود دور لنمط السلطة المتبع من قبل ثقافة المسیر في  %95المعنویة بكثیر، فإن الباحث متأكد بنسبة 
  .كیفیة مواجهة مشكلات العمل

وكه تعتبر كیفیة مواجهة العامل للمشكلة التي تعترضه في العمل إحدى المؤشرات الدالة على سل
الإبداعي، و المتمثلة في استعماله للمعلومات العلمیة التي تحصل علیها من خلال مراكز التكوین المهني 
التي تخرج منها، لكن هذه المعلومات لا تثبت جدارتها في كل المواقف فهناك بعض المشاكل التي تتطلب 

ي تواجهه فكل موقف یتطلب منا من العامل أن یمسك برباطة جأشه و یقوم بالمبادرة لحل المشكلات الت
حلا  مختلفا باختلاف الموقف، و باعتبار نمط السلطة المتبع في ثقافة المسیر له دور في تحدید كیفیة 
مواجهة العامل للمشكلة، فإنه یظهر من خلال اعتماد العامل على استخدام المعلومات العلمیة في حل 

خات، إلا أن هذا لا ینفي وجود من یقوم بالمبادرة في مشكلات العمل و هذا لتفادي أي عقوبات أو توبی
  .مواجهة مشكلات العمل و هذا ما یظهره الجدول الموالي

  .في العملمنح الحریة  یبین أساس )18(الجدول رقم
 

رارــالتك أساس منح الحریة في العمل ةـــالنسب   
 52,4% 44   همن تإذا طلب 

 47,6% 40  إذا أراد هو ذلك
 100,0% 84 المجموع

  
أن نسبة من یتم منحهم الحریة لممارسة المهام والأنشطة في حالة إذا  16نـلاحـظ من خلال الجدول رقم 

مــن إجـمـالــي أفــراد العیـنـة،في حین بلغت نسبة من یتم منحهم الحریة لممارسة   %52.4هــم طــلـبوا بلغــت 
  .%47.6المهام والأنشطة في حالة إذا أراد المسیر ذلك 

و نفسر ذلك إلى نمط الرقابة الذي یعتمده المسیر في ثقافته و الذي یقوم على أساس إعطاء قدر من 
مهام داخل المؤسسة، لكن تختلف طبیعة هذه الحریة، فحسب نتائج الحریة للعامل في ممارسة الأنشطة وال
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الجدول فإن أغلب العمال هم من یقومون بطلب منحهم الحریة في ممارسة المهام و الأنشطة ویقوم 
المسیر بتلبیة رغبتهم، و هذا ما یدل على نمط الرقابة المرنة التي تعمد إلى تفادي تضییق الخناق على 

  .مجال أكبر للحریة والمبادرة في مواجهة الصعوبات التي تعترض التنفیذ العامل مما تعطیه
  .یبین سبب تفویض السلطة للعامل) 19(الجدول رقم

 
 النسبة التكرار سبب تفویض السلطة

عدم قدرة المسیر على التحكم في كافة  
 المهام

14 %16,7 

 36,9% 31 ما یفرضه علیه النظام الداخلي 
تحمل المسؤولیة تعوید العامل على   39 %46,4 
 100,0% 84 المجموع 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الخاص بمعرفـة سبب تفویض المسیر لسلطـتــه للعامل، فكانت الإجابة 
لتمثل ما  %36.9متمثلة في تعوید العامل على تحمل المسؤولیة، ثم جاءت نسبة  % 46.4بنسبة 

والتي مثلت عدم قدرة المسیر على التحكم في  % 16.7یفرضه على المسیر النظام الداخلي، تلیها نسبة 
  . كافة المهام

ما یمكن استخلاصه من خلال النتائج المتحصل علیها في الجدول السابق یتبین لنا أنه في مصنع 
یض حجم كبیر من السلطات و إنما بقدر قلیل و یتمثل كونـدور ببرج بــوعـــریــریــج لا یقوم فیه المسیر بتفو 

  في إجراء الرقابة على العمال، إزالة بعض العراقیل المستعجلة و التي من شأنها أن تلقي بظلالها على 
مستویات الشعور بالانتماء لدى العاملین مما یجعل العامل یبذل جهدا أكبر لإعطاء حلول إبـــداعیــة  

  .  لصالح المؤسسة
 .العامل بالمبادرةیام قح العلاقة بین نمط السلطة و ـوضـی) 20( م ـدول رقــالج

 
    

سلوك المسیر 
عند القیام 
 بالمبادرة
  

نمط السلطة

یھتم المسیر 
 بذلك

 المجموع یقوم بتأنیبك لا یھتم
درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

    69 0 0 69 مركزي

 %100,0 %,0 %,0 %100,0    

 0.000 0.05 2 15 7 3 5 لا مركزي

 %33,3 %20,0 %46,7 %100,0    

    84 7 3 74 المجموع

 %88,1 %3,6 %8,3 %100,0    
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نلاحـــــــظ مـــــــن خــــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه و الــــــــذي یوضـــــــح العلاقــــــــة بـــــــین نمـــــــط الســــــــلطة و قیـــــــام العامــــــــل 
 %100ســـــجل عنــــــد صــــــنف یهــــــتم المســـــیر بــــــذلك موزعــــــة بنســــــبة  %88.1بالمبـــــادرة، أن الاتجــــــاه العــــــام 

.                                                                               لـــــــــــــــــــــــــــدى فئــــــــــــــــــــــــــة لا مركـــــــــــــــــــــــــــزي %33.3لــــــــــــــــــــــــــدى فئــــــــــــــــــــــــــة مركـــــــــــــــــــــــــــزي، لتقابلهــــــــــــــــــــــــــا نســــــــــــــــــــــــــبة 
عنـــــد فئـــــة  % 46.7عنـــــد صـــــنف یقـــــوم بتأنیبـــــك موزعـــــة بنســـــبة  %8.3فـــــي حـــــین ســـــجلت ثـــــاني نســـــبة ب

                                                                                .            لا مركزي، فیما انعدمت الحالة الأخرى

ـــــر جـــــاءت نســـــبة  ـــــد صـــــنف لا یهـــــتم موزعـــــة بنســـــبة  %3.6و فـــــي الأخی ـــــة لا مركـــــزي،  %20عن ـــــد فئ عن
                                     .                                                                        فیما انعدمت الحالة الأخرى

، تـــــــــم تقــــــــدیر القیمـــــــــة المعنویـــــــــة امج الحزمـــــــــة الإحصـــــــــائیة للعلـــــــــوم الاجتماعیـــــــــةـبرنـــــــــو باســــــــتعمال 
ـــــة  0.000ب ، بهـــــذا الشـــــكل و مـــــن خـــــلال أن مســـــتوى 0.05و مســـــتوى خطـــــأ قـــــدره  2عنـــــد درجـــــة حری

ــــــإن الباحــــــث متأكــــــد بنســــــبة  ــــــر مــــــن القیمــــــة المعنویــــــة، ف ـــأ أكب ــــــنمط الســــــلطة   % 95الخطـــ بوجــــــود دور ل
ــــــــــادرة فــــــــــي حــــــــــل مشــــــــــكل معــــــــــین ـــــــل للقیــــــــــام بالمب ــــــــــي تشــــــــــجیع العامـــ ــــــــــة المســــــــــیر ف .                                                                                        المتبــــــــــع فــــــــــي ثقاف

ــــى وجــــود  ــــداعي تعتبــــر المبــــادرة فــــي حــــل مشــــكل معــــین مــــن بــــین المؤشــــرات الهامــــة و الدالــــة عل ســــلوك إب
ــل فـــــــي تحلـــــــي العامـــــــل بالشـــــــجاعة و أخـــــــذه لزمـــــــام المبـــــــادرة و  للعامـــــــل داخـــــــل المؤسســـــــة، و الـــــــذي یتمثـــــ
الأخــــذ علــــى عاتقــــه تحمــــل مســــؤولیة نتــــائج هــــذا الســــلوك، لكــــن هــــذا المؤشــــر یتــــأثر بــــنمط الســــلطة المتبــــع 

مركــــــزي  فـــــي ثقافــــــة المســــــیر و الــــــذي یلعـــــب دورا هامــــــا فــــــي ذلــــــك باعتبــــــار إتبـــــاع المســــــیر لــــــنمط ســــــلطة
یجعلـــــه یمیـــــل إلـــــى تركیـــــز كـــــل المســـــؤولیات و الصـــــلاحیات بیـــــده هـــــذا مـــــا یضـــــیق الخنـــــاق علـــــى المجـــــال 
ــــنمط المركــــزي فــــي ســــلطته و بهــــذا یتخــــذ القــــرارات  ــــداعي داخــــل المؤسســــة، لكـــنـ هنــــاك مــــن یعتمــــد ال الإب
ـــــق المبـــــادرة، ـــــة فـــــي مجـــــال حـــــل المشـــــكلات المهنیـــــة عـــــن طری ـــزة نوعی ـــــق العامـــــل لقفــ  لوحـــــده ،لكـــــن بتحقی

         .یقوم بجلب اهتمامه و یرغب في نشر هذا على جمیع العمال
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                                                           .لـامــي للعــداعـوك الإبـاء السلـر و بنـة المسیـافــي ثقـع فـبـتـة المـابــط الرقـنم -3

 .یبین الأساس الذي یتم علیه تنظیم العمل ):21(الجدول رقم 

رارــالتك أساس تنظیم العمل ةـــالنسب   
 39,3% 33 تحدید دقیق للمهام

 56,0%   47 البرنامج الیومي الذي یضعه المسیر
 2,4% 2 البرنامج الذي تضعه بنفسك

 2,4% 2 لیس هناك أي برنامج أو تحدید دقیق للمهام
عالمجمو   84 %100,0 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الخاص بمعرفة أساس تنظیم العمل الذي یقوم بـه العامل، فكانت 
ممن أجابوا بان العمل الذي یقوم بـه العامل منظم على أساس البرنامج الیومي الذي  %56الإجابة بنسبة

أجابوا بأن العمل منظم على أساس تحدید دقیق للمهام، في حین  % 39.3یضعه المسیر،ثم تأتي نسبة
و من أجابوا أن العمل منظم على أساس البرنامج الذي یضعه بنفسه، ومن أجابوا لیس هناك أي برنامج أ

  .% 2.4تحدید دقیق للمهام تحصلوا على نفس النسبة و المقدرة ب
و یمكن أن یعود سبب تنظیم العمل على أساس البرنامج الیومي الذي یضعه المسیر في مصنع كوندور 
نظرا لأن المسیر تربطه علاقة عمل مباشرة مع العامل فهو أكثر معرفة بمستواه وقدراته و المجالات التي 

  .  ون أدائه فیها فعالیستطیع أن یك
   

على الالتزام بالأنظمة والقوانین الرسمیة المتبعة في المؤسسة یبین الحرص) 22(الجدول  

 
 النسبة التكرار طبیعة الالتزام بالأنظمة و القوانین

 14,3% 12 الوازع الدیني
 64,3% 54 أخلاقك المهنیة

 21,4% 18 الرقابة المفروضة علیك
 100,0% 84 المجموع

 
من مفردات العینة المبحوثة صرحوا بأن سبب حرصهم  % 64.3نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة 

یعتبرون  % 21.4على الالتزام بالأنظمة و القوانین الرسمیة یعود إلى أخلاقهم المهنیة، تلیها نسبة 
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التزامهم بالأنظمة و القوانین الرسمیة یعزى إلى الرقابة المفروضة علیهم، في حین من صرحوا أن التزامهم 
  .% 14.3بالأنظمة والقوانین یعود إلى الوازع الدیني قدر بنسبة 

ما یمكن استخلاصه من خلال هذا الجدول أن الأخلاق في المؤسسة تشجع على احترام الفروقات 
  .مح كذلك بالاعتراف بحریة التعبیر و التسامح مع الاعتراف بالحق في الخطأالشخصیة، كما تس

و تبرز الأخلاق في هذا الجانب الاجتماعي في احترام أوقات العمل كوقت الدخول والخروج من العمل 
  .عدم التهرب من أداء الأعمال الموكلة

  .العمل بأسلوب متجددیوضح العلاقة بین تقدیم سؤال للمسیر و انجاز ) 23( الجدول رقم
 

     

إنجاز العمل 
بأسلوب متجدد

  
تقدیم سؤال للمسیر

  
 دائما

 المجموع أبدا أحیانا
درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

یحاول الإجابة و الشرح  

 قدر المستطاع
0 69 10 79    

 %,0 %87,3 %12,7 %100,0    

یمیل إلى القول ھذا لیس  

 من واجبي
4 0 0 4 4 0.05 0.000 

 %100,0 %,0 %,0 %100,0    

    1 0 0 1 یدیر ظھره لا مبـالي 

 %100,0 %,0 %,0 %100,0    

    84 10 69 5 المجموع 

 %6,0 %82,1 %11,9 %100,0    

 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الذي یوضح العلاقة بین تقدیم سؤال للمسیر و انجاز العمل بأسلوب 

عند صنف أحیانا یقوم العامل بإنجاز العمل بأسلوب متجدد،  %82.1متجدد أن الاتجاه العام سجل بنسبة
.                                                                                                                      ع، فیما انعدمت باقي النسبلدى فئة یحاول الإجابة و الشرح قدر المستطا %87.3توزعت بنسبة 

نجدها عند صنف أبدا لا یقوم بإنجاز العمل بأسلوب متجدد، توزعت على  %11.9أما ثاني نسبة 
.                        جابة و الشرح قدر المستطاع، فیما انعدمت النسب الأخرىلدى فئة یحاول الإ % 12.7نسبة

 %100عند صنف دائما یقوم بإنجاز العمل بأسلوب متجدد، توزعت بنسبة  %6و أخر نسبة قدرت ب
،فیما انعدمت لدى فئة یدیر ظهره لا مبالي، و نفس النسبة لدى فئة یمیل إلى القول هذا لیس من واجبي

                                                                                                           .الفئة الأخرى
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عند  0.000، تم تقدیر القیمة المعنویة ب امج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةـبرنو باستعمال 
لشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من القیمة ، و بهذا ا0.05و بهامش خطأ قدره  4درجة حریة 

بوجود دور لطریقة رد المسیر بخصوص تقدیم العامل لسؤال  %95المعنویة، فإن  الباحث متأكد بنسبة 
  .له في انجاز العمل بأسلوب متجدد 

ي، و انجاز العمل بأسلوب متجدد داخل المؤسسة من بین الدلالات القویة على تبني العامل لسلوك إبداع
یتمثل هذا الأسلوب المتجدد في محاولة تجدید مناخ العمل و ذلك بزرع مختلف القیم الإیجابیة فیه و 
بعثها في نفوس العاملین عن طریق مساعدة الزملاء في العمل و كسر جو الروتین و تحقیق درجة عالیة 

ما یقدم له العامل سؤالا من الأداء، و طریقة انجاز العمل بأسلوب متجدد تتأثر برد فعل المسیر عند
بخصوص العمل فكلما كان المسیر غیر مهتم و لا مبالي كلما قتل في العامل روح التجدید لكن عكس 
هذا كلما حاول المسیر الإجابة والشرح قدر المستطاع على الأسئلة التي یقدمها المسیر كلما ساهم هذا 

  .افعیة نحو التجدید و الخروج من ظلمات الروتینفي إحساس العامل بالقیمة و الأهمیة هذا ما یخلق له د
  

 .یوضح العلاقة بین طرق التحفیز و ظروف الإبداع) 24( الجدول رقم

  

الإبداع  ظروف         
 

 طرق 
التحفیز       

  

  كلما 

 أردت

كلما سمح 

  لـك

مسیرك 
 المباشر

  كلما سمحت

 ظروف العمل

كلما غابت 

  الرقابة

 المجموع
 
 

درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

  لیس ھناك

 طریقة معینة

5 12 0 10 27    

%18,5 %44,4 %,0 %37,0 %100,0    

    10 0 10 0 0 التھدید بالعقوبة

%,0 %,0 %100,0 %,0 %100,0 9 0.05 0.000 

    13 9 4 0 0 التحفیز المادي

%,0 %,0 %30,8 %69,2 %100,0    

    34 0 34 0 0 التحفیز المعنوي

%,0 %,0 %100,0 %,0 %100,0    

    84 19 48 12 5 المجموع

%6,0 %14,3 %57,1 %22,6 %100,0    

  

الإبـــــداع أن  ظـــــروفنلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه و الـــــذي یوضـــــح العلاقـــــة بـــــین طـــــرق التحفیـــــز و 
ــروف العمل ، موزعـةعند ص %57.1الاتجاه العام سجل بنسبة    بنسبــة  نف كلما سمحـــــت ظــــــ
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عنــــــد فئــــــة التحفیـــــــز  %30.8عنــــــد فئتــــــي التهدیــــــد بالعقوبـــــــة و التحفیــــــز المعنــــــوي، تلیهــــــا نســـــــبة  100%
.                                                                                                        المادي، فیما انعدمت النسبة في الفئة الأخرى

ـــــــث مثلـــــــت النســـــــبة    %22.6فـــــــي حـــــــین ســـــــجلنا ثانیـــــــا نســـــــبة  ـــــــد صـــــــنف كلمـــــــا غابـــــــت الرقابـــــــة ، حی عن
لـــــدى فئـــــة لـــــیس هنـــــاك طریقـــــة معینـــــة،فیما انعـــــدمت  %39لـــــدى فئـــــة التحفیـــــز المـــــادي، و نســـــبة 69.2%

عنـــــد صـــــنف كلمـــــا ســـــمح لـــــك مســـــیرك المباشـــــر،حیث مثلـــــت  %14.3تلیهـــــا النســـــبة .  الحـــــالات الأخـــــرى
.                                                                             دمت فـــــــــي الحـــــــــالات الأخـــــــــرىلـــــــــدى فئـــــــــة لـــــــــیس هنـــــــــاك طریقـــــــــة معینـــــــــة، فیمـــــــــا انعـــــــــ %44.4نســـــــــبة 

لــــــدى فئــــــة لــــــیس   %18.5عنــــــد صــــــنف كلمــــــا أردت، موزعــــــة بنســــــبة %6و فــــــي الأخیــــــر جــــــاءت نســــــبة 
                                               .                                      هناك طریقة معینة، فیما انعدمت الحالات الأخرى

، تــــــــم تقــــــــدیر القیمــــــــة المعنویــــــــة ةـیـــــــــاعـمـوم الاجتـائیة للعلـــــــــة الإحصـــــــــزمـــــــــامج الحـبرنــــــــو باســـــــتعمال 
ــــــة     0.000ب و بهــــــذا الشــــــكل و مــــــن خــــــلال أن .  0.05و بهــــــامش خطــــــأ قــــــدره  9عنــــــد درجــــــة حری

ــــــإن الباحــــــث متأكــــــد بنســــــبة  بوجــــــود دور للطــــــرق  %95مســــــتوى الخطــــــأ أكبــــــر مــــــن القیمــــــة المعنویــــــة، ف
ـــــداع ـــــى الإب ـــــوفیر ظـــــروف مشـــــجعة عل ـــــى العمـــــل فـــــي ت ـــــز العامـــــل عل .                                                                     التـــــي یســـــتعملها المســـــیر فـــــي تحفی

ـــــاءة و فعالیـــــة أداء العامـــــل فـــــي المؤسســـــة و یتمثـــــل فـــــي  ـــــر الإبـــــداع مـــــن المؤشـــــرات الدالـــــة علـــــى كف یعتب
التغییــــر والتجدیــــد و تجــــاوز الأســـــلوب التقلیــــدي فــــي حـــــل المشــــكلات، لكــــن هنـــــاك فـــــروقات فردیــــة مـــــابین 

ـــــو  ـــــى الن ـــــداعي إل ـــــه ظـــــروف محـــــددة تعمـــــل علـــــى إخـــــراج هـــــذا الســـــلوك الإب ر، العـــــاملین و كـــــل عامـــــل لدی
ــــاملین یــــــرون أن ظـــــروف العمــــــل هــــــي مـــــن تــــــدفعهم نحــــــو الإبــــــداع ،  لیتجســـــد فــــــي المؤسســــــة فأغلبیـــــة العــ
ــز الــــــذي یعتمــــــده المســــــیر فــــــي نمــــــط الرقابــــــة فاعتمــــــاد المســــــیر  لكــــــن هــــــذه الظــــــروف تتــــــأثر بــــــنمط التحفیــــ
علـــــى التحفیـــــز المعنـــــوي المتمثـــــل فـــــي الثنـــــاء علـــــى العامـــــل مـــــن شـــــأنه أن یشـــــجع العامـــــل و یغـــــرس ثقتـــــه 

ـــه جــــــزء مــــــن المؤسســــــة هــــــذا مــــــا یــــــوفر لــــــه ظــــــروف مناســــــبة  بنفســــــه ممــــــا یجعلــــــه یحــــــس بالانتمــــــاء و أنـــ
ـــــز معنـــــوي كلمـــــا أدى هـــــذا  ـــــى نمـــــط تحفی ـــــى للإبـــــداع، فكلمـــــا اعتمـــــد المســـــیر عل ـــــي إل ـــــوفیر الظـــــروف الت ت

  .      تشجع على الإبداع
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  .یوضح العلاقة بین الهدف من مراقبة المسیر للأداء و ظروف الإبداع) 25 :(الجدول رقم

 ظروف الإبداع
الهدف من

مراقبة المسیر
 للأداء

  كلما 
 أردت

كلما سمح 

  لـك

 المسیر

  كلما 

  سمحت

 ظروف العمل

غیاب 

الرقابة 

  الإداریة

 المجموع
 
 

درجة 
 الحریة

مستوى 
 الخطأ

القیمة 
 المعنویة

متابعة مدى الإنجاز للدور  

 الإنتاجي
0 0 39 0 39    

 %,0 %,0 %100,0 %,0 %100,0    

متابعة الأخطاء المھنیة و 
 القیام بتصحیحھا

3 0 9 19 31 6 0.05 0.000 

 %9,7 %,0 29,0% 61,3% %100,0    

متابعة مستوى الإبداع لدى 

 الجماعة
2 12 0 0 14    

 %14,3 %85,7 %,0 %,0 %100,0    

    84 19 48 12 5 المجموع

 %6,0 %14,3 %57,1 %22,6 %100,0    

  

نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه و الـــــذي یوضـــــح العلاقـــــة بـــــین الأمـــــور التـــــي یركـــــز علیهـــــا المســــــیر 
ــــــد مراقبتــــــه لأداء العامــــــل و الظــــــروف التــــــي تجعــــــل العامــــــل یبــــــدع، أن الاتجــــــاه العــــــام ســــــجل بنســــــبة  عن

عنــــــد فئــــــة متابعــــــة مــــــدى %100عنــــــد صــــــنف كلمــــــا ســــــمحت ظــــــروف العمــــــل، موزعــــــة بنســــــبة  57.1%
ســـــــجلت عنـــــــد فئـــــــة متابعـــــــة الأخطـــــــاء المهنیـــــــة و القیـــــــام  %29الإنجـــــــاز للـــــــدور الإنتـــــــاجي تلیهـــــــا نســـــــبة 

  .                                                                           بتصحیحها، فیما انعدمت الحالة الأخرى

ــــــة الإداریــــــة موزعــــــة بنســــــبة  عنــــــد صــــــنف غیــــــاب %22.6تلیهــــــا ثــــــاني نســــــبة ســــــجلت ب   %61.3الرقاب
.                                                                     ، فیما انعدمت الحالات الأخرى عند فئة متابعة الأخطاء المهنیة و القیام بتصحیحها

داع عنـــــد فئـــــة متابعـــــة مســـــتوى الإبـــــ %85.7موزعـــــة بنســـــبة  %14.3فـــــي حـــــین جـــــاءت ثالـــــث نســـــبة ب
.                                                                                   لدى الجماعة، فیما انعدمت الحالات الأخرى
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عنـــــد فئـــــة متابعــــــة  %14.3عنـــــد صــــــنف كلمـــــا أردت موزعـــــة بنســــــبة  %6و فـــــي الأخیـــــر جــــــاءت نســـــبة 
فئــــة متابعــــة الأخطــــاء المهنیـــــة و  ســــجلت عنــــد %9.7مســــتوى الإبــــداع لــــدى الجماعــــة، فــــي حــــین نســــبة 

  .القیام بتصحیحها، فیما انعدمت النسبة الأخرى

عند  0.000، تم تقدیر القیمة المعنویة ب برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةو باستعمال 
بهذا الشكل و من خلال أن مستوى الخطأ أكبر من القیمة  ،0.05و بمستوى خطأ قدره  6درجة حریة 

بوجود دور للأمور التي یركز علیها المسیر أثناء عملیة الرقابة  %95المعنویة، فإن الباحث متأكد بنسبة 
 . في توفیر ظروف الإبداع

في توفیر بیئة إن الأمور التي یركز علیها المسیر عند مراقبته لأداء العامل في العمل، تلعب دورا هاما 
مناسبة للإبداع و ذلك من خلال متابعة مستوى الإبداع لدى الجماعة التي یسیرها ولكن ما تبینه نتائج 
الجدول المتحصل علیها من المفردات المبحوثة أن المسیر یركز في ثقافته على متابعة كل عامل لمدى 

ت و توجیه سلوك العاملین نحو أداء دوره الإنتاجي، هذا الذي یعمل على تصحیح الانحرافات  إن وجد
فعال و هذا ما یركز علیه المسیر أثناء عملیة الرقابة مما یعطي للعامل  أكبر قدر من الحریة  عندما 

  .تتاح له الفرصة للإبداع في مجال عمله
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  :ىــة الأولـرضیـالفنتائج ة ــاقشــمن-1

فـــــي بنـــــاء   كونـــــدور ببـــــرج بـــــوعریریرجإن تحلیلنـــــا كـــــان مـــــن خـــــلال معرفـــــة أدوار المســـــیر فـــــي مؤسســـــة 
ســـــلوك ابـــــداعي للعامـــــل، باعتبـــــار أن المصـــــنع مؤسســـــة لهـــــا وزنهـــــا فـــــي ســـــوق المنافســـــة، وقـــــد اعتمــــــدنا 
علـــــــى متغیــــــــرات مســــــــتقلة، حیــــــــث تناولنــــــــا أولا أســــــــلوب الاتصـــــــال المتبــــــــع فــــــــي ثقافــــــــة المســــــــیر، فتبــــــــادل 

داخـــــل المؤسســـــة مهـــــم لاتســـــامه بالقاعدیـــــة و بإعطائـــــه الإطـــــار العـــــام و الأساســـــي فـــــي خلـــــق  المعلومـــــات
مــــن خــــلال تطــــرقهم إلــــى خصــــائص الاتصــــال الفعــــال فــــي  تـوایــــو  ليـویــــالإبــــداع، حیــــث یــــرى كــــل مــــن 

أن البدایــــــة الســــــلیمة للعملیــــــة الاتصــــــالیة و التــــــي تتعلــــــق بالمعلومــــــات و أصــــــول تبادلهــــــا هــــــي وجــــــود مــــــا 
" فــــي كتابــــه  صــــلاح الشــــنوانيوصــــیله و تبلیغــــه إلــــى تابعیــــه، وهــــذا مــــا ذهــــب إلیــــه كــــذلك یریــــد المســــیر ت

ــــــــات الإنســــــــانیة  ــل  "إدارة الأفــــــــراد و العلاق ـــــــ ــــــــدرة علــــــــى نق ــي الق ـــــــ ــــــــى الاتصــــــــال تعنـ ــــــــي أن القــــــــدرة عل ف
  المعلومــات و تحقیق فهم مشترك بین المسیر و العامل، و یكون الاتصال ناجحا إذا ترتب علیه 

ــــائج الإحصائیــــــــة للدراســــــــة المیدانیــــــــة أن المســـــــیر یقـــــــوم بإیصـــــــال  ردود فعـــــــل ایجابیـــــــة، حیـــــــث تشـــــــیر النتـــ
و ذلــــــــك بنســــــــبة ) 7(المعلومـــــــات للعامــــــــل فــــــــي الوقـــــــت المناســــــــب و یظهــــــــر مـــــــن خــــــــلال الجــــــــدول رقـــــــم 

اعد فــــــــي توضـــــــــیح الأهــــــــداف للعامـــــــــل و فهــــــــم السیاســـــــــة المنتهجــــــــة مـــــــــن طـــــــــرف ممــــــــا یســـــــــ% 58.33
ـــــل الـــــروتین و المؤسســـــة، و تفیـــــد هـــــذه ا لمعلومـــــات فـــــي تطـــــویر ظـــــروف العمـــــل، رفـــــع مســـــتوى الأداء، قت

  .توفیر فرص للإبداع
فبالإضــــــافة إلــــــى تشــــــجیع المســــــیر للمبــــــادرة التــــــي یبــــــدیها العامــــــل فــــــي الحصــــــول علــــــى المعلومــــــات فهــــــو 

بنســـــــبة  )8(یعتمـــــــد فـــــــي ثقافتـــــــه علـــــــى انســـــــیاب المعلومـــــــات و الـــــــذي یظهـــــــر مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول رقـــــــم 
ـــــون بــــــأن المعلومـــــــات تصــــــل مـــــــن طــــــرف المســـــــیر فــــــي الوقـــــــت المفـــــــر  مــــــن 88.1% دات المبحوثــــــة یقولــ

ـــــذي یلعـــــب دورا هامـــــا فـــــي  ـــــة یقـــــرون بأنهـــــا ســـــهلة الأمـــــر ال المناســـــب لكـــــن المهـــــم أنهـــــا تصـــــل، و الأغلبی
  .تحقیق الأداء الجید كما تمكنه من معرفة الوظیفة و خبایاها هذا ما یدفعه للمبادرة

ین المســــیر و العامـــــل تقــــوم علـــــى أســـــاس التفــــاهم و الاحتـــــرام و هـــــذا كــــذلك أبـــــرزت النتــــائج أن العلاقـــــة بـــــ
ــة هــــــذا  % 54.8بنســـــبة  )10(مـــــا یوضــــــحه الجـــــدول رقــــــم  ممــــــا یــــــؤدي إلـــــى  فعالیــــــة العملیـــــة الاتصـالیــــــ

ــــات و الاقتراحــــــات التــــــي یقــــــدمها العامــــــل و یأخــــــذها بعــــــین الاعتبــــــار  مــــــا یــــــدفع المســــــیر بقبــــــول الاهتمــامــــ
  .الروح المعنویة للعاملمما ینعكس بالإیجاب على 

ــــــــد  ــــــــي یســــــــتخدمها المســــــــیر لإیصــــــــال التعلیمــــــــات و المســــــــتجدات للعامــــــــل فق ــل الت ـــــــ و بخصــــــــوص الوسـائ
ــــیر یعتمـــــــد علـــــــى الإعلانـــــــات و الملصـــــــقات ممـــــــا تجعـــــــل العامـــــــل  أجمـــــــع أغلـــــــب العمـــــــال علـــــــى أن المســـ
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ــــــم  ــــــي المؤسســــــة و هــــــذا مــــــا هــــــو موضــــــح فــــــي الجــــــدول رق ــري ف ـــــــا مطلعـــــــا عمــــــا یجــــ ة بنســــــب )11(أحیـان
المســــــیر یعتمــــــد علــــــى الأســــــلوب الرســــــمي فــــــي مــــــا یمكــــــن ملاحظتــــــه مــــــن خــــــلال هــــــذا أن  و،  78.6%

ـــــه مـــــع العمـــــال الـــــذین ـــــر حجـــــم المصـــــنع و كثـــــرة عـــــدد ، یفضـــــلون اللقـــــاء الشخصـــــي تعامل لكـــــن نظـــــرا لكب
ــــة تمكــــن الجمیــــع مــــن رأیتهــــا و الإطــــلاع علیهــــا و بهــــذا یكــــون  ــــه یجعــــل مــــن الإعلانــــات وســــیلة فعال عمال

  .توزیع عادل للمعلومات هناك تدفق و
ســـــــلوب الاتصـــــــال لأو أن و مـــــــن خـــــــلال النتـــــــائج الســـــــابقة یمكـــــــن القـــــــول أن الفرضـــــــیة الأولـــــــى مقبولـــــــة 

  .الذي یعتمده المسیر دور في بناء سلوك إبداعي للعامل
  
  :ةـیـانـثـة الـرضیـج الفـائــتـن مناقشة-2

ــــــدماج  ــــــرارات دورا رئیســــــیا فــــــي ان ــــــي اتخــــــاذ الق ــــــا فــــــي مواقــــــف تلعــــــب المشــــــاركة ف ــــــا و عاطفی ــــــراد عقلی الأف
الجماعـــــة، ممـــــا یشـــــجعهم علـــــى المســـــاهمة فـــــي تحقیـــــق أهـــــدافها ، فمشـــــاركة العامـــــل فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات 
ـــــاني فـــــي خدمـــــة و إعـــــلاء  ـــــه إلـــــى الإخـــــلاص فـــــي العمـــــل و التف ـــــه، ممـــــا یـــــؤدي ب ـــــه الشـــــعور بأهمیت یعطی

  .صالح المؤسسة و العمل على تحقیق أهدافها
ــــد أن نمــــــط الســــــلطة الــــــذي یتبعــــــه المســــــیر لــــــه دور كبیــــــر فــــــي فمــــــن خــــــلال النتــــــائج ا لمتوصــــــل إلیهــــــا نجــ

ـــــرج بـــــــوعریریج، حیـــــث أن  إبعـــــاد العـــــاملین عـــــن المشـــــاركة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات فـــــي مؤسســـــة كونـــــــدور بب
ـــــذي لا یقـــــوم بإشـــــراك العـــــاملین وقـــــدرت النســـــبة ب  ـــــنمط المركـــــزي ال و %77.4المســـــیر یقـــــوم باعتمــــاـد ال

ــــــال كـمیشـــــو حســـــب ، )15(یظهـــــر هـــــذا فـــــي الجـــــدول رقـــــم  ـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات تـــــؤدي  یهـروزی أن مركزی
ــــــــــوانین تضــــــــــع و تحــــــــــدد  ـــرص المبــــــــــادأة، و أن القواعــــــــــد و الق ـــــــ للجمــــــــــود و تضــــــــــعف و تضــــــــــیق مــــــــــن ف
ـــــــــة و إقبـــــــــال  ـــــــــنقص مـــــــــن دافعی ــــاة الجانـــــــــب الإنســـــــــاني و ت بالتفصـــــــــیل وظـــــــــائف المرؤوســـــــــین دون مراعـــــ

  .الإبداعالمرؤوسین على العمل و 
ـــــى العلاقـــــة الجیـــــدة مـــــع العمـــــال مـــــن شـــــأنه أن  ـــــز المســـــیر فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات بالمحافظـــــة عل لكـــــن تركی
یســــــاهم أحیانـــــــا فـــــــي إعطـــــــاء فرصــــــة للعامـــــــل بإبـــــــداء الـــــــرأي حــــــول العمـــــــل دون خـــــــوف مـــــــن العقـــــــاب أو 

و ذلــــــــك بنســــــــبة  )16(التــــــــوبیخ و قــــــــد ظهــــــــرت نتــــــــائج المفــــــــردات المبحوثــــــــة مــــــــن خــــــــلال الجــــــــدول رقــــــــم
حـــــــین أكــــــــد دور و أهمیـــــــة العلاقــــــــات الإنســــــــانیة و  التـــــــــون مــــــــایوشـــــــار إلیــــــــه و هـــــــذا مــــــــا أ، 79.8%

  .المعاملة الحسنة داخل جماعة العمل التي تساهم في زیادة تطور نشاط المؤسسة



 ومناقشة نتائج الدراسة عرض البیانات وتحلیلھاـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  خامسالالفصل 

 
101 

 

كمـــــا أن تفـــــویض الســـــلطة یحقـــــق أكبـــــر قـــــدر مـــــن الثقـــــة بـــــالنفس و احتـــــرام الـــــذات ممـــــا یـــــؤدي إلـــــى زیـــــادة 
اعتــــــزاز العــــــاملین بالانتمــــــاء للمؤسســـــةـ، كــــــذلك یســــــاعد علــــــى تحقیــــــق الإثــــــراء الــــــوظیفي للمرؤوســــــین فــــــي 

ــــادل و الاحتــــ ــــاخ العمــــل بالتفــــاهم المتب ــــى إغنــــاء من ــــالهم علیــــه، و یعمــــل عل رام أعمــــالهم ممــــا یزیــــد مــــن إقب
ــــا یســـــاعد علـــــى تنســـــیق الجهــــــود الجماعیـــــة لتحقیـــــق أهـــــداف المنظمــــــة  بـــــین المســـــیر و العامـــــل و هـــــذا مــ

و بنســــــــبة  )19(بكفـــــــاءة و فعالیـــــــة، بالإضـــــــافة إلـــــــى أن الأفـــــــراد العــــــــاملین یشـــــــیرون فـــــــي الجـــــــدول رقـــــــم 
ــــون مــــــــن أجـــــــل تعویــــــــد العامـــــــل علــــــــى تحمـــــــل المســــــــؤولیة،   ةــــــــــالسلط أن ســـــــبب تفـــــــویض )46.4%( یكـــ

ــــــك  ــــــى المســــــیر، فیكــــــون ذل ــــــة بعــــــض العراقیــــــل و الصــــــعوبات المســــــتعجلة دون اللجــــــوء إل مــــــن خــــــلال إزال
  .هذا ما یعمل على زرع قیم إیجابیة في العامل تجعله مبادرا نحو تحمل عبء المسؤولیة

و بخصـــــوص اتجـــــاه المســــــیر نحـــــو قیــــــام العامـــــل بالمبــــــادرة فـــــي حـــــل مشــــــكل معـــــین یؤكــــــد الجـــــدول رقــــــم 
یهـــــــتم بالمبـــــــادرة التـــــــي یبـــــــدیها العامـــــــل فـــــــي حـــــــل المشـــــــكلات التـــــــي أن المســـــــیر  %88.1بنســـــــبة  )20(

ـــــى  ـــــد منـــــاخ العمـــــل بالإضـــــافة إل تواجهـــــه فـــــي العمـــــل، فعـــــن طریقهـــــا یـــــتم القضـــــاء علـــــى الـــــروتین، و تجدی
  .إظهار العامل لقدراته و مهاراته الكامنة و التي تجعل المؤسسة تستفید منها بشكل كبیر

ــن خـــــلال النتـــــائج الســــابقة یمكـــــن القـــــول أن الفرضـــــیة الثانیــــة مقبولـــــة و  ع ـة المتبــــــــــــط السلطـــــــأن لنمو مــ
  .لـامـي للعـداعـوك إبـاء سلــي بنــر دور فــة المسیـافــفي ثق

  
  :ةــثـالـثـة الــرضیـج الفـائــتـن مناقشة-3

إن تحلیلنـــــا لـــــنمط الرقابـــــة المتبـــــع فـــــي ثقافـــــة المســـــیر یبـــــدأ مـــــن خـــــلال مؤشـــــرات الالتـــــزام، التحفیـــــز و أداء 
.                                                              العامل، وهذا من خلال دورها في بناء سلوك إبداعي للعامل

ــــــوانین الرســــــ ــــــزام العامــــــل بالأنظمــــــة و الق ــــــإذا كــــــان الت میة المتبعــــــة فــــــي المؤسســــــة یحــــــدد مــــــدى الرقابــــــة ف
ـــــــم  ـــــــه مـــــــن طـــــــرف المســـــــیر، فـــــــإن الجـــــــدول رق ـــــــین بنســـــــبة  )22(المفروضـــــــة علی أن طبیعـــــــة  %64.3یب

الالتـــــزام تعــــــود إلـــــى الأخــــــلاق المهنیــــــة للعامـــــل التــــــي تفـــــرض احتــــــرام القواعــــــد المنظمـــــة للعمــــــل كــــــالالتزام 
ئح و القـــــوانین، فـــــي جـــــو یجعـــــل مـــــن الرســـــمیة بمواعیـــــد العمـــــل و اســـــتمراریته، و الســـــهر علـــــى تنفیـــــذ اللـــــوا

                                                                              .  أسلوبا مرنا لأداء الأنشطة

ــــه ســــؤالا بخصــــوص العمــــل  وفیمــــا یخــــص الطریقــــة التــــي یتعامــــل بهــــا المســــیر مــــع العامــــل عنــــدما یقــــدم ل
ــــــم  ــــــد أوضــــــح الجــــــدول رق أن  %87.3و بنســــــبة  )23(و دورهــــــا فــــــي إنجــــــاز العمــــــل بأســــــلوب متجــــــدد فق
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ـــــه  المســـــیر یحـــــاول الإجابـــــة و الشـــــرح قـــــدر المســـــتطاع هـــــذا مـــــا یجعـــــل العامـــــل یحـــــس بأنـــــه ذو قیمـــــة و ل
                                                                               .لمؤسسة فیبذل قصارى جهده لتقدیم كل ما هو جدیدمكانة داخل ا

أمـــــا عـــــن الطـــــرق التـــــي یســـــتعملها المســـــیر مـــــن أجـــــل تحفیـــــز العمـــــال علـــــى العمـــــل و علاقتهـــــا بـــــالظروف 
ـــــــــى الإبـــــــــداع، فالجـــــــــدول رقـــــــــم ـــــــــدفع بالعامـــــــــل إل ـــــــــز  %57.1ضـــــــــح و بنســـــــــبة أو  )24(التـــــــــي ت أن التحفی

ــــك مــــن خــــلال تشــــجیع العامــــل علــــى  ــــداع و ذل ــــى تــــوفیر ظــــروف العمــــل المناســــبة للإب المعنــــوي یعمــــل عل
.                                                                                                   إتقان العمل و الثناء علیه أمام الزملاء، اضافة الى المدح المستمر

  

أن تركیـــــــــز المســــــــیر علـــــــــى متابعـــــــــة مـــــــــدى إنجـــــــــاز  %57.1و بنســـــــــبة  )25(و یظهــــــــر الجـــــــــدول رقـــــــــم 
العامـــــل لـــــدوره الإنتــــــاجي یلعـــــب دورا فــــــي تـــــوفیر ظــــــروف عمـــــل مناســــــبة مشـــــجعة علــــــى الإبـــــداع، حیــــــث 
أن المســــیر یهمـــــه فـــــي العامـــــل أن یـــــؤدي مـــــا هـــــو مطلـــــوب منـــــه بالكمیـــــة المحـــــددة و بهـــــذا تكـــــون للعامـــــل 

                                                                  .یة في أداء عمله و في مواجهة ما یعترض التنفیذ بالأسلوب الذي یراه مناسباالحر 

ــــة مقبولــــة و  ــــائج الســــابقة یمكــــن القــــول أن الفرضــــیة الثالث ــــه و مــــن خــــلال النت ـــــة المتبـــــعأن  لنمــــــط الرقــابـ
  .دور فــي بنــاء سلـوك إبـداعـي للعـامـلفي ثقــافـة المسیــر 
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  :الخـــــــاتـمـــة

ب التي یحتاجها الفرد، و إخراج قدراته الكامنة ـیـالــارات و الأســر المهــویـة لتطــي عملیــر هـیـمسـة الــافــقـإن ث
التي تساعده في تحقیق أهدافه و طموحاته، فهي تعمل دائما و بصورة مستمرة على  إلى محیط الواقع،

بناء سلوك إبداعي للعامل، من خلال عناصرها الثقافیة، فلأسلوب الإتصال و نمط السلطة و الرقابة التي 
، فمن خلالها یحس هذا الأخیر بأنه هل إبداعيیعتمدها المسیر أثناء عملیته التسییریة دور في بناء سلوك 

و بكافة المعلومات التي یلمسها  بآرائهجزء هام في المنظمة، مما یجعله یقوم بعمله بأكمل صورة و یدلي 
  .و یبادر في حل المشكلات التي تواجهه في العمل اقتراحاتهو یقدم  في بیئة عمله

إبداعي للعامل مبادرة علمیة في هذا الإطار، حیث لذا فقد كانت دراستنا لدور ثقافة المسیر في بناء سلوك 
بطابع التركیب في التناول النظري، و انحصار المیدان و العینة على عمال التنفیذ بمؤسسة  اتسمت

واسعة مما یفتح أبوابا  ،"اة ابتكــارـــالحی" فيد جسـا یتــارهـــار أن شعــ، باعتبجـریـــریـــوعــرج بـبـكوندور ب
وء أكثر ــط الضــر لتسلــوع أكبــنــتـبم ــرى تتســات أخــنـة، و عیــفـا مختلــال، و من زوایــفي هذا المجلدراسات 

   .لــامــعــي للـداعــوك إبــلـاء ســنـي بـر فــة المسیـــافـــعلى دور ثق

  



  

  

  

  

  

  

 



  

  

  

  

  

  

  

 


