
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة د. الطاهر مولاي سعيدة

 كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير

 

 مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر 

 حوكمة شريكات في العلوم الاقتصادية ـ تخصص: 

 بعنوان

 

 :إشرافتحت                                                                                                         :مبةطال إعداد

 وزاني محمد دحاوي حسين 

                                                                              بداوي علاء الدين 

 أعضاء لجنة المناقشة:

 الأستاذ .................................رئيسا

 الأستاذ .................................مشرفا

 الأستاذ .................................ممتحنا

 .................................ممتحناالأستاذ 

 3102ـ  3102السنة الجامعية 

ة القيادة واثارها على التغيير والابداع دراسة حال

 -وكالة النعامة- اتصالات الجزائرمؤسسة 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 بعد السجود لله شكرا على إعانتو وتوفيقو في لإتمام ىذا العمل المتواضع .
 الى الرسول الكريم  أىدي ثمرة جيدي  

 إحسانا "  وبالوالدينصدق فييما قولو تعالى " وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه    إلى الذين
  بسعادتياالكثير وضحت  وعمرىا   وقتياوأنفقت    حنانياإلى  التي لم تبخل علي يوما بفيض  

 التي زادتني عزما و إرادة في النجاح .ودعواتيا  وتعبت لكي أستريح ف أحاطتني بحبيا  
 أغلى وأعز ما أملك في الوجود  أقدامياجعلت الجنة تحت    إلى التي

 أم                                 ي
 عمرىا.حفظيا الله وأطال في  

رباني على الفضيلة والأخلاق وشملني بالعطف والحنان وكان لي درع أمان أحتمي    إلى  الذي

 بو في نائبات الزمان وتحمل عبء الحياة حتى لا أحس بالحرمان .

 اب                             ي  

 " أطال الله في عمرىا . زانة  الحاجة    " جدتي ودعوات الخير    إلى  نبع البركة
 العائلة الكريمة    كلإلى  

 وبعدىا أنتق ل من وردة إلى  وردة لأىدي ىذه الوردة اليافعة إلى  أعز أصدق ائي ورفق ائي
 إلى كل من يعرفني من قريب أو من بعيدو  
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 لو سألت عن الأسماء ف إن الق لب لا يعرف إلا ىؤلاء .

فعلمتني معنى أن أكون للعلم وفيا    رعايتي وربتني نعم التربيةإلى  التي سيرت من أجل  

 ف لم أرى أمامي سواىا  وللحياة متعطشا

 الغالية أمي

إلى  الذي رباني على الفضيلة والأخلاق وشملني بالعطف والحنان وكان لي درع أمان أحتمي  

 بو في نائبات الزمان وتحمل عبء الحياة حتى لا أحس بالحرمان .

 أبي حفظه الله وأطال في عمره

  .،والى كل اعمامي وعماتي واخوالي وخلاتيالى اخوتي :عبد الرحمان ، بوتخيل ،سارة ، ايمان  
 

 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بداوي علاء الدين 



 

 

 

 

 

 

 

 بسم الله الرحمان الرحيم

 ق ال تعالى" لأن شكرتم لأزيدكم "
بنعمة العق ل وكرمنا بو عن غيرنا من المخلوق ات وعلى ما  أولا وقبل كل شيء نحمد الذي أنعم علينا  

وىبو لنا من سمع وبصر وصحة وعافية وأعانتنا على إنجاز ىذا العمل المتواضع بمنو وكرمو سبحانو  

 وتعالى

 فالحمد لله أولا و آخرا ودائما.

الذي أدى  ونصلي ونسلم على خاتم الأنبياء والمرسلين صاحب الخلق العظيم صلى الله عليو وسلم  

 الأمانة وبلغ الرسالة  ونحن على ذلك من الشاىدين .

:أما بعد   

" الذي مد لنا يد العون ولم يبخل علينا بمعلوماتو  وزاني محمد  كما نشكر الأستاذ المؤطر "

 ونصائحو .

 كل الاسرة الجامعية من مؤطرين وعمال  كما نشكر  

ونشكر كل من ساعدنا في إعداد ىذه المذكرة سواء بالقول أو بالعمل ومد لنا يد العون سواء  

 . من قريب أو من بعيد ولو منا كل التقدير
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 مقدمة عامة 
 

 أ
 

 مقدمة :  

مركز التفكنً. وأيا كانت اللغة أو الوسيلة التي  ميز الله الإنسان على سائر الدخلوقات بالعقل. والعقل ىو      
ولقد ساوى الله بنٌ جميع البشر أن زودىم بهذا الجهاز  يستعملها الفرد، فهي تنتقل إلى العقل ليحللها ويفسرىا 

الددىش، ودعاىم إلى توظيفو في حياتهم، باعتباره أداة للتعلم تلازمهم طيلة حياتهم. كما شجع على التعلم في  
، سورة الروم( ونبو إلى القدرات 9) آية   من الآيات. " قل ىل يستوي الذين يعلمون والذين لا يعلمون" كثنً

، سورة إسراء( وفي ىذه 58الكبنًة للعقل، الذي لا حدود للمعرفة لديو:"... وما أوتيتم من العلم إلا قليلًا" ) آية 
وى جزءا قليلا من قدراتو العقلية، وأن المجال أمامو واسع الآية الكريمة إشارة واضحة إلى أن الإنسان لم يستعمل س

لتعلم الدزيد. كما أنها دعوة عامة لدواصلة البحث والتعلم، لا لفئة بعينها، وإنما لجميع البشر في كل زمان ومكان. 
)آية   فلا تبصرون"والعلم لا يتم إلا بالتعلم . والتعلم يعني التفكنً. والتفكنً يقود إلى الإبداع."... وفي أنفسكم أ

قياماً وقعوداً وعلى جنوبهم ويتفكرون في خلق السموات والأرض،   ، سورة الذاريات("... الذين يذكرون الله12
، سورة آل عمران( لداذا يدعونا الخالق إلى 292ربنا ما خلقت ىذا باطلاً سبحانك فقنا عذاب النار" )آية 

، يصل إلى إبداع الخالق في كل ما خلقو؟! أليس التفكّر في ما خلق التفكنً؟؟ وىل ىناك إبداع مهما بلغت درجتو
 الله دعوة إلى التفكنً الإبداعي؟

تعمل الدنظمات الدعاصرة في ظل ظروف متغنًة ومعقدة تفرض عليها برديات عديدة وكبنًة لم تشهدىا من قبل, 
الذي يتطلب  عاليتنٌ, الأمر ولذلك يتحتم على ىذه الدنظمات مواجهة مثل ىذه التحديات بسرعة وكفاءة

 قدرات إبداعية عالية لدى الدنظمات تتمكن من تطوير حلول وأفكار وآراء جديدة بسكن الدنظمات من الاستمرار
والنمو, ولقد تزايد الاىتمام بدوضوع الإبداع لكونو أصبح أمراً ضرورياً وحيوياً للمنظمة في ظل التحديات الدتنامية 
التي تفرضها ظاىرة العولدة والتغنًات التقنية الدتسارعة والدنافسة الشديدة وثورة الدعلومات, ولكي تضمن الشركات 

اطاً قيادة تدرك أميية الإبداع و تشجعو وتوفر العوامل اللازمة لاستمراره نمو القدرات الإبداعية, عليها أن تتبنى أنم
ونموه, بحيث تعمل على توجيو سلوك الأفراد لضو استكشاف الفرص وتوليد الأفكار الجديدة والتحقق منها 

سو العاملون بالأساليب العلمية وبرمل الدخاطرة في سبيل دعمها وتطبيقها لكي يصبح الإبداع سلوكاً راسخاً يمار 
يشهد العالم اليوم تطوّرات متلاحقة و قفزات سريعة في كافة الديادين السياسية، الاقتصادية، بشكل دائم. و 

الاجتماعية و التكنولوجيا، لشاّ جعل الدنظّمة تواجو برديا كبنًا وجب السعي إلى برقيق التكيّف معو، باعتبارىا 
. ىذا ما يحتّم عليها القيام بتشخيص شامل للعناصر المحيطة بها سوآءا أنظمة مفتوحة على ىذه التغنًّات الدستمرة

ا أو الخارجية، و ذلك من أجل برديد نقاط القوة و الضعف الّتي بستاز بها من جهة، و اغتنام الفرص ــالداخلية منه
تلف لرالاتها الدوجودة و اجتناب التهديدات من جهة أخرى. ويتحقّق ذلك بإحداث التغينًات الدناسبة في لس

على أنوّ الدفتاح الأساسي الابداع ليحدث التوازن بنٌ أوضاعها الداخلية و الخارجية المحيطة بها. لذلك ينظر إلى 
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لنجاح الدنظمات و بسيّزىا، وذلك بجعلها تواجو الدشكلات الدعاصرة وبردياّت الدستقبل، بالإضافة إلى بسكينها من 
 .ضها. لشاّ يضمن لذا البقاء و الاستمراريةالاستجابة لأي منافسة يمكن أن تعت 

لقد أصبح الإبداع سمة لشيزة في الدنظمات الدعاصرة  حيث أنوّ يقدم لذا حلولا مُثلى  في عالم يعجّ بالتحدياّت التي 
و إلغاء  فرضها نظام العولدة  الجديد، فالتنافس الشّديد بنٌ الشركات  والتغنًّ التقني بالإضافة إلى الثورة الدعلوماتية

الحواجز التجارية، وضع الدنظمات على المحك الأمر الذي استدعى توفنً قدرات إبداعية قادرة على مواجهة ىذه 
   التغنًات الدتسارعة، و في ىذه الحالة أصبح الإبداع وظيفة أساسية في الدنظمات الحديثة.

 تواصل التحسنٌ أن واعهاأن كافة منظمات الأعمال بدختلف على ويتتب الثابتة، الوحيدة السمة ىو التغينً يعتبر
فمنظمات الأعمال الحديثة   .الأوجو متعددة الفرص وانتهاز الدوام، الدتغنًة على التحديات مواجهة من للتمكن

تنمـو وتتطور و تتفاعل مع فرص   كعناصر مهمة في الحـياة الاقتصادية و نظـم مفتوحة تعيـش التغيـنً، فـهي
فالتغينً ظاىرة طبيعية تقتضي برول تلك الدنظمـات من وضع قائم إلى وضع آخر وبرديات بيئتها التي تنشط بها، 

 قائم ىو بدا الرضا فإن ذلك، وبعكس .يضمن لذا البقاء والاستمرارية في بيئة مضطربة و معقدة  مستهدف، قد
 الإلصازات فإن ،للتحديات العالدية والصناعية الخدمية منظمات الأعمال مواجهة إطار وفي .خسارة تنافسية يعتبر

 والتحسنٌ والتطور والتعلم للتغينً الدائم داعم مؤسسي إطار يرافقها لم إذا تهميشها يتم ما سرعان الفردية
 .الدستمر

 كافة على إجراء برسينات إلى حاجة ىناك فإن مستمر، بشكل جذورىا من لتنافسية ا مبدأ ترسيخ أريد ما وإذا
 ثم ومن الدستمر، التغينً تواصل وعلى منظمات الأعمال أن والخدمية، الإنتاجية الأصعدة لستلف وفي الدستويات

 والجودة الكيفية في التدقيق وكذلك وقياسي شمولي بشكل أعمال بو من تقوم ما تراجع بأن باستمرار منها يتطلب
 لرال في حديثاً  تطوراً  يمثل الأداء قياس موضوع أن كما.والإلصازات الأىداف إطار برقيق في يكون يتم ما وأن

 الإدارة.
 فإنها التغينً إحداث لزاولاتها والدنظمات في والجماعات الأفراد على تؤثر التي الرئيسة القضايا من يعد التغينً إن

 الثقافية ،والتغنًات والاستحواذ، والاندماجيات ،الأعمال وبرجيم ،الكلية الجودة إدارة منها، متنوعة طرق تتبع
 التغينً الايجابي لإحداث الدنظمة من لزاولات جميعها الأساليب وىذه وتطبيقها ،البرلريات الذيكلة وتطوير وإعادة،

 الديزة استدامة عناصر احد يعد القائمة الدنافسة ظل في أفضل ىو ما لإجراء والتكيف للتغينً القدرة الناجح، إن
لزاولات  أمام تقف التي الحدود إزالة في أولويات من لو لدا الدنظمات حياة في بارزة للتغينً أميية إن كما   التنافسية

 يمتلكها التي الايجابية النظرة بأنو عرفو الذي من التغينً نوعا إيجاد يتطلب الدنظمة في التغينً عملية التغينً، وإحداث
الاستعداد  مفهوم كلي. إن  بأنفسهم ومع الدنظمة بشكل يمارسونها التي والتطبيقات للتغينً الحاجة حول الأفراد

 الواسع الدفهوم وقبول.التغينً عملية في يمارسونها التي الأفراد لدى للابذاىات انعكاس ىو للتغينً التنظيمي
 لذذا التغينً . الإفراد إدراك من يبدأ للتغينً للاستعداد
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درات تأتي في مقدّمتها القيادة و لصاح عملية التغينً والابداع  يتوقّف على ما بسلكو الدنظّمة من إمكانات و ق
الإدارية، الّتي تعمل في ضوء الوعي الكامل بطبيعة التغينً والابداع  و ما يحتاجو من مقومات لازمة لنجاحهما. 

وذلك من خلال امتلاكها للرؤية، ثمّ قدرتها على برويل ىذه الأخنًة إلى واقع عن طريق جعل العاملنٌ على دراية 
عت القيام بالتغينً والابداع ، إشراكهم في جميع مراحلهما وبرفيزىم لتقديم أفضل ما لديهم بالأسباب الّتي استد

لجعلهم يتقبّلون ىذا التغينً ويكونون مبدعنٌ ، كضرورة ملحة وليس مفروضا عليهم. ويتمّ ذلك من خلال العلاقة 
كبنً على تابعيو و من تّم على عملية التغينً الدوجودة بنٌ القائد و تابعيو، بحيث أنّ أي نمط قد ينتهجو لو التأثنً ال

والابداع، فلا يمكن للعاملنٌ أن يمارسوا السلوك الإبداعي في ظل قيادات تقاوم التغينً والتجديد في نظم وأساليب 
العمل والانتاج وبالتالي فإن الأنماط القيادية ىي من أكثر العوامل تأثنًاً على الإبداع في الشركات بشكل عام، 

 ولبد من ان تكون، وذلك عن طريق إعطاء الأمثلة والبدء نفسو ، و الابداع لقائد العظيم ىو من يقود التغينًوا
ومستعدون لو  ، قادرون علي  التحديصورة ىؤلاء القادة عن أنفسهم إيجابية ، مقبولون لدي الأخرين و يحبون 

 .ابزاذ القرارات الصعبة ، يتصرفون بأمانة ، ولكي تكون قائداَ عظيماً ابني حالة تغينً مع فريقك في الادارة

فالقيادة ىي العملية التي يتم عن طريقها اثارة اىتمام الاخرين، واطلاق طاقاتهم وتوجيهها في الابذاه الدرغوب ، 
و يعتبر  اساسا على استخدام النمط القيادي الدناسب والدؤثر على العاملنٌ برت اشرافو، وان لصاح القائد يتوقف

اسلوب الاشراف او نمط القيادة ،واحد من اىم الدتغنًات الدؤثرة على ابداع العاملنٌ في الدنظمات ، وينبع ذلك في 
 الاساس من اثر القائد او الرئيس على القدرات الابداعية للمرؤوسنٌ .

يعتبر النمط القيادي السائد والفلسفة التي تنتجها الادارة في تعاملها مع العاملنٌ لديها ذات اثر كبنً على  حيث
مستوى الابداع والتغينً لدى العاملنٌ، فالنظرة الإيجابية من قبل الادارة لضو الفرد العامل ، واشعاره بأميية الدور 

ن اساسها الاحتام والتقدير وىذه كلها عوامل لزفزة تدفع في الفرد يكو الذي يقوم بو في العملية الادارية ،والتي 
 الرغبة في بدل الجهد والعطاء والابداع والتغينً الدستمر لضو ما ىو افضل للمؤسسة والعمال في حد ذاتهم .

ى العلاقات والتي بررص عل وبزتلف القيادة حسب انماطها والتي يعتمدىا الددراء والقادة، فهناك قيادة ديموقراطية
الانسانية السليمة ومشاركة العاملنٌ في ابزاذ القرار ، وتسعى الى تهيأت مناخ تنظيمي لحفز العاملنٌ لبذل اقصى 

العمل، والاستبداد في الرأي  جهودىم لتحقيق الاىداف الدنشودة، وىناك قيادة اوتوقراطية والتي تهتم كثنًا بإلصاز
اساليب توجيو الاعمال بواسطة الاوامر، وىناك القيادة الحرة والتي بررص على والدركزية في ابزاذ القرار ، وتباع 

 اعطاء العاملنٌ الحرية في لشارسة اعمالذم وتتك جميع الدسؤوليات للعاملينٌ .

  :  شكاليةةالإ طرح 

الشركات التي نال موضوع التغينً والابداع اىتماما متزايدا من قبل العديد الكتاب والباحثنٌ حيث وجد انو على 
ترغب ان تكون شركات مبدعة ولذا قابلية للتغينً كي تلبي احتياجات عملائها والحصول على حصة سوقية كبنًة 
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ة ـــــــــــــــــــــــــــــــــعليها  ان تتبنى انماطا قيادية تؤمن بضرورة التغينً والابداع وىدا لمجابهة التغنًات البيئية سواء كانت داخلي
،وما للقيادة الادارية وانماطها من تأثنً كبنً في عمليات التغينً والابداع داخل الدنظمة والحرص على ان  جيةاو خار 

تتحول عملية التغينً والابداع الى سلوك دائم للعاملينٌ يمارسونو بشكل يومي .ولكن الدشكلة التي تطفو على 
 اع والتغينً .السطح ىنا ىي: ما مدى تأثنً الانماط القيادية على الابد

 وتتمحور مشكلة البحث حول الاسئلة التالية: 

 ؟ _ما ىي القيادة وما ىي انماطها

  _ما ىو الابداع ؟وما ىو التغينً ؟

  _ماىي  الانماط الادارية السائدة  في مؤسسة اتصالات الجزائر بالنعامة؟

 _ما ىو  مستوى التغينً والابداع لدى العاملنٌ في ىده الدؤسسة ؟

 التغينً والسلوك الابداعي؟  _ما ىو النمط القيادي الدلائم لدمارسة 

 :ايبحث متغةرات

 :فى الإدارية(وتتمثل القيادات الدستقلة ) الدتغنًات *

 حرة( بنًوقراطية، القيادة )ديمقراطية، نوع 1-

 القيادة القدرة 2-

 :التنظيمي( الابداع والتغينً عملية لصاح) التابعة  الدتغنًات *

 ايفرضةلت :

 ايفرضةة ايرئةسةة الاويى :

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديموقراطي على الابداع: 

H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديموقراطي على الابداع : 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايثلنةة:

H0.ًلا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديموقراطي على التغن: 
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H1د اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديموقراطي على التغينً.: يوج 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايثليثة :

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي  على الابداع: 

H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الأوتوقراطي  على الابداع : 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايرابعة:

H0احصائية للنمط الاوتوقراطي  على التغينً . :لا يوجد اثر ذو دلالة 

H1.ًيوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الأوتوقراطي  على التغين : 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايخلمسة:

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط  الحر  على الابداع: 

H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر  على الابداع : 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايسلدسة :

H0.ًلا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط  الحر  التغين: 

H1.ًيوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر  على التغين : 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايسلبعة:

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديموقراطي في الدؤسسة: 

H1نمط الديموقراطي في الدؤسسة.: يوجد اثر ذو دلالة احصائية لل 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايثلمنة:

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي في الدؤسسة: 

H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي في الدؤسسة : 

 ايفرضةة ايرئةسةة ايتلسعة:

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر في الدؤسسة: 
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H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر في الدؤسسة : 

 مبررات اختةلر ايموضوع :

 قمنا باختيار ىذا الدوضوع لعدة اسباب نذكر منها :

كون ىذا الدوضوع لم يتطرق لو الكثنً من الباحثنٌ وانو قليل جدا من تكلم عن القيادة والتغينً والابداع معا 
 يادة والابداع ، او القيادة والتغينً .،فجل الباحثنٌ تطرقوا الى الق

 : أهمةة ايبحث

في ىذا الجزء توضيح أميية ىذا البحث من خلال الأميية العلمية والدتمثلة في إلقاء الضوء على اثر القيادة  سنحاول
الإبداع والتغنً الإداري لدى العاملنٌ، والأميية العملية للبحث من خلال مساميتو في تقديم معطيات جديدة في 

 .لرال الأعمال

 :الأهمةة ايعلمةة1

لذذا البحث في أنو إحدى الدراسات التي تضاف للدراسات الجامعية الأخرى نظرا لنقص  تتجلى الأميية العلمية
الدراسات الدقدمة في ىذا الدوضوع خصوصا بالغة العربية من جهة، وفي كليتنا من جهة أخرى إضافة إلى حداثة 

العلاقة بينهما، بالإضافة إلى  الدوضوع في حد ذاتو لأنو يجمع بنٌ متغنًين ذوي أميية بالغة في وقتنا الحاضر ودراسة
إلقاء الضوء حول أثر القيادة على الإبداع  التغينً الإداري لدى العاملنٌ بدديرية اتصالات الجزائر بالنعامة، كذلك 

الكشف عن الأميية التي برظى بها القيادة داخل الدؤسسة ،و كذا أميية الإبداع  والتغينً الإداري في وقتنا الحالي 
 .يق الكفاءة والفعالية والجودة الدطلوبةمن أجل برق

 :الأهمةة ايعملةة2

إن الاىتمام بالقيادة في جميع الدؤسسات مهما كان تصنيفها، أصبح الشغل الشاغل بالنسبة للمسؤولنٌ على رأس 
ىذه الدؤسسات، حيث نأمل أن تساىم ىذه الدراسة خاصة من جانبها التطبيقي في الكشف عن بعض الدعطيات 

العملية للعاملنٌ بالدؤسسة، وكذا مدى وعي العاملنٌ بدور القيادة في برقيق الإبداع والتغينً الإداري، كما  والرؤى
يعد البحث مسامية بذعل الدؤسسة لزل الدراسة تتجو لضو تشجيع العاملنٌ الإدارينٌ بها على الإبداع  والتغينً 

من إظهار كل ما لديهم من قدرات إبداعية واستغلالذا وتوفنً الدناخ الدلائم الذي يمكنهم باختلاف مستوياتهم 
 الاستغلال الأمثل.

                                                                                                                                                                           :أهداف ايبحث  
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 :لال ىذا البحث لضاول الوصول إلى الأىداف التاليةمن خ

  .إلقاء الضوء على مفهوم القيادة وانماطها ونظرياتها ولستلف جوانبها وذلك من خلال مراجعة أدبيات الدوضوع -

 إلقاء الضوء على مفهوم الإبداع الإداري والتغينً، وأساليب تنميتهم. –

 بدديرية اتصالات الجزائر بالنعامة.التعرف على مستوى لشارسة القيادة  -

 التعرف على مستوى الإبداع الإداري والتغنً لدى العاملنٌ بدديرية اتصالات الجزائر بالنعامة. -

 التعرف على العلاقة بنٌ القيادة والإبداع  والتغنً الإداري لدى العاملنٌ بدؤسسة اتصالات الجزائر النعامة. -

بنٌ بعض الدتغنًات الشخصية والوظيفية، والقيادة  بدؤسسة اتصالات الجزائر التعرف على مدى وجود علاقة  -
 النعامة.

التعرف على مدى وجود علاقة بنٌ بعض الدتغنًات الشخصية والوظيفية، وبنٌ مستوى الإبداع  والتغينً  -
 .بدؤسسة اتصالات الجزائر النعامة الإداري لدى العاملنٌ

ن من خلالذا صياغة بعض التوصيات التي تساعد الدؤسسة لزل الدراسة في إمكانية التوصل إلى نتائج يمك -
 برسنٌ مستوى لشارسة وظائف قيادية وذلك لتحقيق أعلى مستويات للإبداع   و التغينً الإداري.

 :حدود ايدراسة

 : يتحدد البحث بدا يلي

 .ت الجزائر بالنعامةتم إجراء البحث على العمال الإدارينٌ بدديرية اتصالا ايحدود ايبشرية: -أ

 .اتصالات الجزائر بالنعامة الحدود الدكانية: تم إجراء البحث داخل حدود مديرية -ب 

 ((2014/ 2013تم إجراء البحث خلال الفصل الثاني من السنة الجامعية ايحدود ايزملنةة: -ج 

 لإبداع الإداري لدىالحدود الدوضوعية: اقتصر البحث الحالي على القيادة واثارىا على التغينً و  -د

 اتصالات الجزائر بالنعامة. العاملنٌ بدديرية

 ايمستخدمة: الأداةمنهج ايبحث و 

 : ايبحث أداة
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 البيانات لجمع كأداة الدقفل النوع من خاصة استبانة تصميم تم
 :قسمنٌ من الاستبانة وتتكون البحث، عينة من

 العلمي، الدؤىل العمر، الجنس،( :وىي للمبحوثنٌ والوظيفية الشخصية البيانات على يحتوي وىو :الأول ايقسم
 .)الخبرة وسنوات
 :ثلاثة لزاور  على ويحتوي :ايثلني ايقسم

 على التعرف إلى تهدف عبارة  (12) تضمن حيث ،"ايقةلدة " متغنً في ويتمثل :الأول ايمحور
 ، والحر.الانماط القيادية والدتمثلة في النمط الديموقراطي ، والاوتوقراطي 

 على مستوى التعرف إلى تهدف عبارة  (16 ) تضمن حيث ،" الإبداع" متغنً في ويتمثل :ايثلني ايمحور
 البحث. عينة أفراد بو يشعر الذي الإداري الإبداع

 على مستوى التعرف إلى تهدف عبارة  (12) تضمن حيث ،" ايتغةةر" متغنً في ويتمثلايمحور ايثليث : 
 البحث. عينة أفراد بو يشعر الذي التغينً 

 منهج ايبحث : 
استخدام أسلوب الإحصاء التحليلي الذي يتناسب مع أىداف الدراسة، و ذلك لاختبار الفرضيات، 

 ووصف العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل من جهة، و الدتغنً التابع من جهة أخرى، و ذلك من خلال: 

لدعالجة البيانات و برليلها و استخراج نتائج الدراسة، كما تم  SPSS.20استخدام البرنامج الاحصائي  - 
والاستدلالية التي تتناسب مع متغنًات الدراسة الدختلفة  استخدام عدد من الأساليب الاحصائية، الوصفية،

 على النحو التالي :

  اختبار ثبات أداة الدراسة، من خلال قياس الاعتمادية من خلال اختبار كرونباخ ألفا
(cronbach’s coefficient Alpha)  لقياس درجة الاتساق لفقرات الأداة و متغنًات

 الدراسة ككل .
  الاعتماد على اختبارANOVA وtest de student . 

 الأسليةب ايمتبعة في ايمعليجة الإحصلئةة:

بيانات والقيام لقد تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والاستدلالي لتحليل بيانات الدراسة، بعد جمع الاست
 spss  بتميزىا و إدخال بياناتها للحاسوب و ذلك باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

(statistical Package for Social Sciences)  و الذي يعتبر أكثر البرامج الإحصائية
ة وغنًىا، كما يوفر ىذا النظام لرالا واسعا استخداما من قبل الباحثنٌ في المجالات التبوية والاجتماعية والذندسي

 للتحليلات الإحصائية اللازمة و إعداد الدخططات البيانية لتلبية حاجة الدختصنٌ والدتهمنٌ في لرال الإحصاء.
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 و تم استخدام الأسليةب الإحصلئةة ايتليةة:

 فية لأفراد عينة الدراسة.جداول التوزيعات التكرارية و النسب الدئوية لتمثيل الخصائص الشخصية والوظي .1
 للتأكد من ثبات أداة الدراسة.Cronbach Alpha أيفل كرونبلخاختبار  .2

 ايتعريف بمصطلحلت ايبحث:

عرفت بانها لرموعة سلوكيات او تصرفات معينة تتوفر في شخص ما ويقصد من ورائها حث الافراد  القيادة:1
ومن ىنا تصبح وظيفة القيادة وسيلة لتحقيق الاىداف على التعاون من اجل برقيق الاىداف الدعينة للعمل 

 التنظيمية.

 :  أنماط القيادة  1.1-

 نمط القيادة الأوتوقراطية:2 .1. 1 - 

ىو النمط الذي تتكز فيو السلطة بيد القائد حيث يتخذ كافة القرارات بنفسو ويتحكم بشكل كامل بالجماعة 
  .التي يديرىا

   الديمقراطية:نمط القيادة 1.1.3  -

ىو النمط الذي يعطي فيو القائد مساحة واسعة للمرؤوسنٌ لكي يشاركوا في ابزاذ القرارات وحل الدشكلات 
  .وكذلك التفاعل فيما بينهم جميعاً 

 : نمط القيادة الحرة1.1.4 -

ىذا النمط بزول سلطة صنع القرار للمجموعة ويكتفي القائد بإعطاء إرشادات وتوجيهات وبعد ذلك يتدخل  في
 عندما يطلب منو فقط.

العملية التي يتميز بها الفرد عندما يواجو مواقف ينفعل لذا، ويعايشها بعمق ثم يستجيب لذا بدا يتفق  الابداع:2/
خدمات أو تقنيات  رين وتكون منفردة وتتضمن ىذه العملية منتجات أووذاتو ، فتجيء استجابة لستلفة عن الآخ

 عمل جديدة أو أدوات وعمليات إدارية جديدة.

وع ــــــــــــــــــــــــــــــوىي قدرة الفرد على ذكر أكبر قدر لشكن من الأفكار في وقت لزدد، بغض النظر عن ن الطلاقة :2.1
 و طرافتها.أو مستوى ىذه الأفكار، أو جدتها أ

) غنً روتينية( بدا يسمح بتغينً منحنى التفكنً عند حل  القدرة على توليد أفكار متنوعة ولستلفة الدرونة:2.2
 مشكلة ما أو عند التعامل مع موقف معنٌ.
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 مناطق الضعف في الحساسية للمشكلات: ىي قدرة الفرد على اكتشاف وإدراك الأخطاء أو الثغرات أو2.3
 ما، وكذا قدرتو على التنبؤ بالدشكلات الدستقبلية.ظاىرة أو موقف 

بانو "استاتيجية متطورة للتعليم تستهدف تغينً العقائد والابذاىات و القيم و كذلك  وارن بةنسيعرفو  التغينً:3/
الذياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة و تستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضها التغينًات 

 الذائلة في البيئة الاجتماعية و الثقافية والاقتصادية.

 ايدراسلت ايسلبقة:

ة ايلوزي )بعنوان "اتجلهلت ايعلملةن في ايمؤسسلت ايحاومةة الأردنةة نحو إدارة ايتغةةر"( دراس1/
1998 

ىدفت الدراسة إلى معرفة ابذاىات الأفراد العاملنٌ في الدؤسسات الأردنية حول لرالات إدارة التغينً الدختلفة، 
لعمر، والدسمى الوظيفي، والخبرة، بلغ حجم عينة وعلاقتها بدتغنًات الجنس، والحالة الاجتماعية والدؤىل العلمي، وا

( عاملنٌ وعاملات في الدؤسسات الحكومية الأردنية. وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج 306   (الدراسة
 :أميها

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ متغنً الجنس والدؤىل العلمي والدسار الوظيفي بنٌ ابذاىات العاملنٌ لضو  -
 .ت إدارة التغينًلرالا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ متغنً الحالة الاجتماعية ومتغنً الخبرة والعمر بنٌ ابذاىات العاملنٌ لضو  -
 إدارة التغينً في جميع المجالات

    2003 (Hilary Ducket & ElspethMcfarlane) دراسة 2/

أبعاد  يادة التحويلية والذكاء العاطفي ومعرفة مدى إمكانية عدىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة طبيعة العلاقة بنٌ الق
ىذه الدراسة أن أبعاد الذكاء  الذكاء العاطفي والقيادة التحويلية كمعاينً لتقييم فعالية القيادة. وقد أظهرت نتائج

 .العاطفي تتقابل مع أبعاد القيادة التحويلية بشكل أكبر من القيادة التبادلية

 1002 (Kristina Jaskyte)دراسة3/

ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بنٌ متغنًات القيادة التحولية والثقافة التنظيمية، وقد طبقت ىذه الدراسة 
في منظمات الخدمة الإنسانية )غنً الربحية( في ولاية جورجيا الأمريكية. وبينت الدراسة أن ىناك علاقات إيجابية 

م التنظيمية والثقافية تشنً إلى أن لشارسات القيادة في ىذه العينة قد ابتكرت ثقافة ضمن القيادية التحويلية والقي
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قوية حول القيم التي يمكن أن برد من عملية الإبداع، كما أظهرت ىذه الدراسة أن الصلة بنٌ القادة والثقافة 
 التنظيمية مهمة لفهم كيف أن القيادة التحولية والإبداع مرتبطان ببعض.

أثرأنماط القيادة على السلوك الإبداعي  ماجستنً إدارة الأعمال : (2002حسلم عبد الله الأحمد, دراسة4/
 )للعاملنٌ

 دراسة حالة : شركة شل

ىدفت ىذه الدراسة إلى برليل أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملنٌ في شركات الغزل والنسيج 
 :ائج التي توصلت إليهافي مدينة حلب, وقد كانت أىم النت

 .ىناك اىتمام من قبل إدارة شركات الغزل والنسيج في حلب بالثقافة التنظيمية الدشجعة للإبداع1.

 .يتوافر السلوك الإبداعي في شركات الغزل والنسيج في حلب بدستوى جيد2.

 .ىناك اىتمام بالإلصازات الإبداعية على جميع الدستويات التنظيمية3.

مع أبعاد السلوك 0.08القيم التنظيمية ارتباطاً جيداً وإيجابياً ومعنوياً عند مستوى دلالة إحصائية  ترتبط جميع4.
 .الإبداعي

 .1يوجد أثر واضح للثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملنٌ في شركات الغزل والنسيج5.

 صعوبلت ايبحث:

 جامعتنا لشا دفعنا الى التنقل الى جامعات اخرى.قلة مراجع  التغينً والابداع على مستوى 

 قلة الدراجع بالغة العربية. 

 مشكلة التجمة من اللاغات الاجنبية الى اللغة العربية .

 تقسةملت ايبحث :

لقد قمنا بتقسيم الدراسة الى فصلنٌ نظرينٌ وفصل تطبيقي ،بحيث تطرقنا في الفصل الاول الى القيادة ،ولقد 
تكلمنا فيو عن ماىية القيادة ،والبحث  :تقسيم ىذا الفصل الى ثلاثة مباحث بحيث الدبحث الاولارتأينا الى  
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برت عنوان الانماط القيادية و العوامل الدؤثرة على اختيار  :تناولنا فيو نظريات القيادة ، والدبحث الاخنً :الثاني
داع والتغينً ،وكذلك ىو قمنا بتقسيمو الى . و الفصل الثاني اخذ عنوان مفاىيم عامة حول الإبالنمط القيادي

ثلاثة مباحث، بحيث ان الدبحث الاول: تكلم عن ماىية الابداع ، والدبحث الثاني :ماىية التغينً واسباب مقاومتو 
وطرق علاجو، والدبحث الثالث : علاقة القيادة بالإبداع والتغينً. اما الفصل التطبيقي قمنا بتقسيمو الى مبحثنٌ ، 

الإجراءات الدنهجية للدراسة  كان البحث الاول : التعريف بدؤسسة اتصالات الجزائر، والبحث الثاني :بحيث  
 .الديدانية وبرليل الاستبانة

  ايملخص:

تهدف ىذه الدراسة الى الكشف عن اثر القيادة والدتمثلة في  )النمط الديمقراطي ، النمط الاوتوقراطي ، النمط 
( 60)الحر ( على الابداع والتغينً لدى العاملنٌ بدؤسسة  اتصالات الجزائر ،من خلال ىذه الدراسة  تم توزيع 

ان للدراسة ،وقد اشارت نتائج الدراسة الى ان ( استبي49( واعتمدنا على  )55استبيان واستجعنا  منها )
مؤسسة اتصالات الجزائر بالنعامة تتبنى نوع من الدمج بنٌ الانماط الثلاثة وذلك لعدة اسباب ويمكن القول ان 
السبب الرئيسي ىو كون الدؤسسة تابعة للقطاع العام وفي اغلب الاحوال تسنً عن طريق قرارات وزارية ،او كون 

ج ـــــــــــــــــــالشكل التفويضي أي انو قد تكون  قرارات من السلطة العليا، والنمط الغالب في ىذا الدمالسلطة تأخذ 
ىو النمط الديموقراطي ،حيث وجد تأثنً ذو دلالة احصائية لذذا النمط على التغينً والابداع لدى العاملنٌ 

لة احصائية  لكل من النمط الاوتوقراطي والحر بالدؤسسة ،كما توصلت الدراسة الى عدم  وجود  أي اثر ذو دلا
على الابداع والتغينً لدى العاملنٌ بدؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة، لذلك قبل قيامنا بدعرفة العلاقة ميدانيا، 

ؤسسة تطرقّنا إليها من الجانب النظري، وذلك قصد معرفة العلاقة بنٌ أنماط القيادة و عملية التغينً والابداع  في م
حيث مررنا على عدة لزاور بخصوص عملية التغينً وللإبداع  و القيادة. وتوصّلنا إلى أنوّ لا يمكن للمنظّمة أن 
تستمر في ىذا العصر ما لم تتغنًّ وتبدع ، وىذا لن يحدث إلّا بوجود قيادة إدارية توفّر كل متطلّبات التغينً 

فهما مع العمّال حتّّ تستطيع برقيق أىدافهم و من تّم برقيق والابداع  و تساىم بشكل كبنً في إحداثهما وتكيي
 أىداف الدنظمة. 

 الكلمات الدفتاحية :القيادة وانماط القيادة ،والابداع ،والتغينً 

résumé  :  

Cette étude vise à révéler l'impact du leadership et de ( style 
démocratique , le style autocratique , style libre ) sur l'innovation et le 
changement entre l'institution de travailleurs l'entreprise Algérie 
Télécom Branche Naama.Grace à cette étude , la distribution de ( 60 ) 
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questionnaire Avec le recul de ( 55 ) ,et nous nous sommes appuyés sur ( 
49 ) questionnaire de l'étude. 

Les résultats de l'étude ont indiqué que l'entreprise favorise une sorte de 
fusion entre les trois style  pour une variété de raisons, et on peut dire 
que la raison principale est le fait que l'entreprise appartient au secteur 
public et dans la plupart des cas les décisions passent par les hantes 
autorités. 

l'étude indique qu'il existe un effet statistiquement significatif du 
style démocratique sur le changement et la créativité des employés de 
l'institution, L'étude a également constaté qu'il n'y avait aucun effet 
statistiquement significatif pour chacune dès le style autocratique et libre 
sur la créativité et le  changement des employés de l'entreprise. 

Donc, avant que nous sachions la relation sur le terrain, nous 
avons abordé le côté théorique, et cela voulait dire la connaissance de la 
relation entre les styles de leadership et le processus de changement et de 
la créativité dans une l'entreprise où nous sommes passés sur plusieurs 
sujets concernant le processus de changement et de créativité et de 
leadership et que l'organisation  ne peut pas continuer à moins du 
Changer et créer, et cela n'arrivera pas à moins du la direction 
administrative fournir toutes les exigences du changement et de création  
et de contribuer de manière significative à l'actualisé d' adapté aux 
travailleurs afin qu'ils puissent atteindre leurs objectifs et réaliser les 
objectifs de la l'entreprise. 

Les mots-clés : leadership et styles de leadership et la creativitie, et le 
changement. 
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 تمهيد:

يعتبر موضوع القيادة من الدواضيع التي تناولذا الباحثوف و الكتاب في الفكر الاداري من القدـ و لا زالت الابحاث 
العية بالغة نتيجة التطورات والتغتَات و الدراسات في ىذا المجاؿ الى يومنا ىذا، لاف مشكلة القيادة اصبحت ذات 

الدتسارعة في شتى المجالات من حيث الازمات و تزايد الدشكلات التنظيمية وتعقدىا و التنافس الحاد ىذا ما يبرر 
 العية القيادة في الدنظمات.

الدطلب  تناوؿ ماىية القيادة و ضم اربع مطالب : مباحث: الدبحث الاوؿ و قد قسمنا ىذا الفصل الى ثلاثة
 ضم الفرؽ بتُ القائد و الددير، والرابع ضم عناصر القيادة و العيتها، و الثالث الاوؿ ضم مفهوـ القيادة، و الثاني 

ضم كذلك اربعة مطالب ، تناولنا فيو اىم نظريات  ضم اىم مهارات القيادة و مصادر قوتها، اما الدبحث الثاني 
ات و الثاني النظرية الدوقفية ،اما الثالث تناوؿ النظرية التفاعلية اما القيادة حيث الدطلب الاوؿ ضم نظرية السم

ضم الالظاط القيادية و العوامل الدؤثرة على اختيار  فضم نظرية الشبكة الادارية في حتُ الدبحث الثالث  الرابع
قراطي و الثالث ضم الأوتو النمط  الثاني  الدطلب النمط القيادي حيث الدطلب الاوؿ تناوؿ النمط الدلؽقراطي و 

ضم الالظاط الحديثة  لخامساتناوؿ اىم العوامل الدؤثرة في اختيار النمط القيادي اما الدطلب  النمط الحر و الرابع
 للقيادة .

 : ماهية القيادة.المبحث الاول

الدبحث ماىية ناؿ موضوع القيادة قسط كبتَ من اىتماـ الباحثتُ و الدفكرين الاداريتُ، و سوؼ نتناوؿ في ىدا 
يضم بعض التعاريف حوؿ القيادة و الدطلب الثاني يضم  مطالب: الدطلب الاوؿ  القيادة بالتطرؽ الى اربعة

فيضم الدهارات القيادية  يضم الفرؽ بتُ القائد والددير في حتُ الدطلب الرابع  عناصرىا و العيتها اما الثالث
 ومصادر  قوتها. 

 .مفهوم القيادة المطلب الاول:

قدمت تعريفات كثتَة للقيادة من قبل الباحثتُ و الدؤلفتُ، و ىذه التعريفات بقدر ما   تكشف عن اىتماماتهم 
 بدوضوع القيادة ،فانهم لم يقدموا تعريفا جامعا و متفقا عليو حولذا منها :

اف القيادة ىي السمة التي بسيز سلوؾ القائد، وبواسطتها يوجو  "   B CHESTERبررنارد تشستريرى 
 1الافراد و انشطتهم وفق الجهود التنظيمية". 

                                                           
1
 .22ص، 2002الاردن، التوزٌع و النشر و للطباعة الصفاء دار، 22 القرن فً الادارٌة القٌادة، نجم عبود نجم 
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"اف القيادة ىي الارتقاء برؤية الفرد الى مستويات اعلى،  ورفع الاداء الى P DRUCKER  بيتر دراكريرى 
 .1ة"معايتَ اعلى و بناء شخصية الفرد الى ما بعد حدودىا الاعتيادي

 "القيادة ىي المحافظة على روح الدسؤولية بتُ افراد الجماعة، وقيادتها لتحقيق اىداؼ مشتًكة". ليكرتانيرى 

"اف القيادة عملية التأثتَ في الاخرين بهدؼ اداء عمل مشتًؾ،  وتتطلب العملية  FIEDLERفيدلير  يرى
  اف يقوـ شخص ما بتوجيو اعضاء الجماعة الى الصاز عمل معتُ". 

 القيادة ايضا ىي عملية حوار بتُ القائد و الدرؤوستُ من اجل برقيق اىداؼ مشتًكة على لضو فعاؿ. 

و لؽكن القوؿ اف القيادة ىي العملية التي من خلالذا يوجو، و يرشد و يؤثر التنفيذي ببراعة في اختيار وبرقيق 
 2اىداؼ معينة عبر التوسط بتُ الشركة و الافراد بطريقة تضمن الرضا الاقصى. 

 3ها في الابذاه الدرغوب.بانها عملية يتم عن طريقها اثارة اىتماـ الاخرين و اطلاؽ طاقاتهم و توجيه باسيعرفها 

  4كما اف القيادة ىي عملية التنسيق بتُ الافراد و الجماعات بغرض برقيق الاىداؼ.

 .: عناصر القيادة و اهميتهاالمطلب الثاني

 يتمثل في العيتها:  يتناوؿ ىذا الدطلب فرعتُ الفرع الاوؿ يدور حوؿ عناصر القيادة و الثاني

 .عناصر القيادة  :اولا

 عناصر ىي: القيادة في ثلاثة تتمحور

 وجود جماعة من الافراد : -1

و يعتبر الافراد اىم العناصر الرئيسية للقيادة، و بديونهم ينتفي وجوده اذ لا يتصور وجود قائد من دوف جماعة 
يقودىا، كما لا لؽكن برقيق الاىداؼ في غياب العنصر البشري فقد عرؼ سميث الجماعة بانها "وحدة تتألف من 

وعة من الافراد و يدركوف وحدتهم الجماعية ،ولديهم القدرة على العمل او يعملوف بالفعل بطريقة متحدة ازاء لرم
 5.البيئة التي بذمعهم"

                                                           
 ،فً المدٌرٌة العامة للجوازات بالرٌاض، نالعاملٌٌعلاقة الانماط القٌادٌة بمستوى الابداع الاداري دراسة مسحٌة على  ،عادل بن صالح الشقحاء 1

 .28ص  ،2002الرٌاض،جامعة ناٌف الامنٌة  ،رسالة ماجٌستر فً العلوم الادارٌة
2
 .22ص ،مرجع سابق ،الابتكار ادارة و القٌادة ،نجم عبود نجم 
3
 .222ص، 2009 الاردن، التوزٌع و للنشر زهران دار ،العالً التعلٌم مؤسسات فً التربوٌة الادارٌة القٌادة ،المخلافً هزاع سعٌد محمد 
4
 .9ص ،2009 القاهرة ،حدٌث جامعً مكتب اجتماعٌة خدمة منظور من المعلوماتٌة عصر فً القرار اتخاذ و الادارة ،خلٌل حزام عطٌة منى 

 .92ص ،2007الاردن  ،دار الثقافة للنشر و التوزٌع ،القٌادة الادارٌة ،نواف كنعان 5
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 وجود شخص قادر على التأثير )القائد(: -2

الناجح تشتَ غالبية تعريفات القيادة الى العية وجود قائد لو القدرة على التأثتَ في سلوؾ التابعتُ لو فالقائد 
و تتعدد وسائل التأثتَ التي لؽكن اف  .ىو الذي لا يصدر الاوامر فقط لكنو ىو الذي يؤثر في تابعيو

 قاب...ع او يستخدمها القائد للتأثتَ في الجماعة فقد يكوف التأثتَ عن طريق ثواب

 وجود الاهداف التي تسعى الجماعة و القائد لتحقيقها: -3

ة، برقيق الاىداؼ الدشتًكة و الدرغوبة لدى الجماعة ،وبرقيق ىذه الاىداؼ تستهدؼ عملية التأثتَ في الجماع 
يكوف من خلاؿ تسختَ القائد جهوده لا شباع حاجاتها، وىذه الاىداؼ متعددة فمنها الخاص بالقائد و الخاص 

  .بالدرؤوستُ ومنها الخاص بالتنظيم

 .اهمية القيادة ا:ثاني

تعتبر القيادة احدى الاركاف الرئيسية في عملية التوجيو ،و ىي ضرورية لكل الدؤسسات أيا كاف النشاط الدي 
  1بسارسو. و عليو فألعية القيادة تكمن في:

 انها حلقة وصل بتُ العاملتُ و خطط الدؤسسة و تصوراتها الدستقبلية. -

 لبية قدر الامكاف.تدعيم القوى الالغابية في الدؤسسة و تقليص الجوانب الس -

 السيطرة على مشكلات العمل و رسم الخطط اللازمة لحلها. -

 الى ما سبق لصد اف القيادة تعمل كذلك على: بالإضافة

تنمية و تدريب و رعاية الافراد باعتبارىم اىم مورد للمؤسسة كما اف الافراد يتخذوف من القائد قدوة  -
 ؛لذم

 ؛الدتغتَات المحيطة و توظيفها لخدمة الدؤسسة مواكبة -

  تسهيل برقيق الاىداؼ الدرسومة للمؤسسة. -

 

 
                                                           

جامعة ناٌف ،فً العلوم الادارٌة  ماجٌستررسالة ،دور القٌادة التفاعلٌة فً تحسٌن الاداء لضباط الادارة العامة للمرور  ،ٌوسف مظهر الهمشً 1

 .22ص 2009 ،العربٌة للعلوم الامنٌة الرٌاض
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 .الفرق بين القائد و المدير : المطلب الثالث

 سوؼ نتطرؽ في ىذا الدطلب الى مفهوـ القائد و الددير و الفرؽ بينهما و الصفات الدميزة للقائد.

 .: مفهوم القائد و المديراولا

 القائد :مفهوم  -1

ىو ذلك الشخص الذي يتمتع بدجموعة من السمات بسكنو من حث الاخرين على الصاز الدهاـ الدوكلة اليهم. 
 1 اوىو من تربطو بالتابعتُ علاقات تفاعل متكررة لؽارس فيها تأثتَا مستمرا على سلوؾ ىؤلاء التابعتُ.

 مفهوم المدير:  -2

عليا بالدنظمة ليشغل منصب رسمي او وظيفي معتُ في اطار الذيكل ىو الشخص الذي يتم تعيينو من قبل الادارة ال
ب ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالرسمي للمنظمة، و لؽتلك مسؤولية مباشرة خاصة بتحقيق الاىداؼ المحددة، يستطيع من خلالذا اف يعاق

 او يكافئ.

 2 ر و الجزاء.و بالتالي فالددير يعتمد في علاقاتو مع مرؤوسيو على سلطتو بالأم

 : الفرق بين القائد و المدير.ثانيا

حاوؿ الكثتَ من الباحثتُ اف يفرقوا بتُ القيادة و الادارة ،فمنهم من يرى اف القيادة ىي الادارة و اخروف يروف اف 
الدوقف فنجد الادارة اوسع من القيادة، و قسم ثالث يرى اف الادارة عملية مستمرة بينما القيادة حالة طارئة وليدة 

 اف الغالبية ميزوا بتُ القائد و الددير حسب الجوانب التالية:

 طبيعة العمل: .1

حيث يغلب على الددير الجانب الاداري و التنفيذي في الدؤسسة، بينما القيادة تعطي بعد اكبر و اعمق من ىذا 
 الكبرى.لتشمل الجانب الفتٍ و الابداعي حيث يدرؾ القائد الغايات البعيدة و الاىداؼ 

 الاهتمام: .2

القائد لو القدرة على التنبؤ و يهتم بالحاضر و الدستقبل و يضع الحلوؿ ،اما الددير فيهتم بالحاضر دوف الاىتماـ بدا 
 لؽكن اف يستجد في الدستقبل فهو يؤدي العمل وفق الامكانيات الدتاحة.

                                                           
 .22ص2009،بدون بلد نشر ،المكتب الجامعً الحدٌث  ،الموسوعة العلمٌة للسلوك التنظٌمً تحلٌل مستوى الجامعات ،محمد الصٌرفً 1

 ة استكشافٌة فً الشركات الصناعٌةدراس ،رضا العاملٌن و ابداعاتهم الادارٌة ٌعلى اثر الانماط القٌادٌة للمدٌر،عبد الرزاق احمد الطحان  2

 .24ص  2000 ،قسم ادارة الاعمال جامعة الٌرموك، ماجستٌررسالة  ،المساهمة الاردنٌة
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3.
 السلطة و النفوذ: 

الذي يستمد شرعيتو من القانوف و قواعد التنظيم، في حتُ الددير يستمد سلطتو و نفوذه من مركزه الوظيفي 
 يستمد القائد سلطاتو و نفوذه من خلاؿ قدرتو على التأثتَ الالغابي و مكانتو بتُ العاملتُ.

 السلوك: .4

سلوؾ القائد يتميز بالحيوية و النشاط الدائم و الذادؼ لدفع العاملتُ و العمل الى الاماـ فالقائد ىو احد العناصر 
 1لحيوية القادرة على قيادة الدؤسسة و توجيهها.ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 13مرجع سابق ،ص  دور القٌادة التفاعلٌة فً تحسٌن الاداء لضباط الادارة العامة للمرور ،ٌوسف مظهر الهمشً 
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 :( اىم الفروقات بتُ القائد و الددير1جدوؿ رقم )

 الددير القائد 

 ؛يدرب و ينصح  -
 ؛يعتمد على الثقة بالنفس وبالدرؤوستُ -
  ؛يبحث عن حلوؿ للمشكلات -
 ؛يستشتَ و يطلب النصح -
 ؛صلاحياتو مستمدة من الجماعة  -
 ؛مرؤوسيويهتم ببناء علاقات مع  -
 ؛على الاخرين  التأثتَسلطة  -
 .الاتصالات من الاعلى الى الاسفل او العكس -

 ؛يصدر الاوامر و يقرر -
 ؛يعتمد على السلطات الدمنوحة -
 ؛يسعى الى برقيق الاىداؼ الرسمية -
 ؛لا لؽيل الى التجديد و الابتكار -
 ؛يكوف مفروضا على الجماعة -
 ؛الدهارات الادارية اولا -
 .واحد من الاعلى الى الاسفلالاتصالات بابذاه  -

 

دراسة ميدانية في  ،القيادة الادارية و اثرىا في ادارة الدوارد البشرية استًاتيجية  ،صلاح ىادي الحسيتٍ :المصدر
الاكادلؽية العربية في الدلظارؾ  ،في ادارة الاعماؿ ماجيستًرسالة  ،في لزافظة الناصرية العراؽ ،الدنظمات الحكومية

 .11ص، 2002

 .: صفات القائدثالثا

اذف القائد حتى لػقق الاىداؼ الدشتًكة مع مرؤوسيو بالشكل الدرغوب لغب اف يتحلى بدجموعة من الصفات 
 وىذه الصفات ىناؾ من صنفها الى صفات شخصية و صفات قيادية و ىي:

 :صفات شخصية 
 ؛السمعة الطيبة و الامانة و الاخلاؽ الحسنة -
 ؛معالجة الامور و الرزانة و التعقل عند ابزاذ القرارالذدوء و الاتزاف في  -
 ؛القوة البدنة و السلامة الصحية -
 ؛القدرة على ضبط النفس عند اللزوـ -
 ؛الدظهر الحسن -
 ؛احتًاـ النفس و احتًاـ الغتَ و الالغابية في العمل و القدرة على الابتكار -
 .اف تتسم علاقاتو مع زملائو و رؤسائو و مرؤوسيو بالتعاوف -
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 صفات قيادية : •

 كالدهارات و القدرات الفنية التي لؽكن تنميتها بالتدريب و العها:

   ؛الالداـ الكامل بالعلاقات الانسانية و علاقات العمل -
 ؛الالداـ الكامل باللوائح و القوانتُ الدنظمة للعمل -
 ؛القدرة على اكتشاؼ الاخطاء و تقبل النقد البناء -
 ؛لسريعة في الدواقف العاجلة دوف ترددالقدرة على ابزاذ القرارات ا -
 ؛القدرة على خلق جو طيب و ملائم لحسن العمل -
 ؛توخي العدالة في مواجهة الدرؤوستُ -
 ؛بذنب الانانية و حب الذات و اعطاء فرصة للمرؤوستُ لإبراز مواىبهم وقدراتهم -
 1 .توخي العدالة في مواجهة الدرؤوستُ -

 .مصادر قوتها: مهارات القيادة و المطلب الرابع

 .: مهارات القيادةاولا

لػتاج القائد الى مهارات اساسية تساعده على الصاز الاعماؿ الدوكلة اليو، وقد حدد بعض الاداريتُ 
  تطابق القيم.-الرؤية الدستقبلية-الدراية-الحدس–الدهارات الاساسية للقيادة الى خمسة و ىي التمكتُ 

الاتباع اعماؿ الرقابة و التأثتَ في الاخرين من خلاؿ تفويض الصلاحية تعتٍ مقاسمة مهارة التمكين: -1 
 والدشاركة في ابزاذ القرارات.

قابلية الفرد على التوقع و التنبؤ بالتغيتَ او الحدث المحتمل في ضوء سعة الرؤيا و بعمق مهارة الحدس:  -2
 تفصيلي.

على ادراؾ ذاتو و تشخيص مواطن الضعف والقوة  او فهم الذات و تتمثل في قدرة القائدمهارة الدراية:  -3
 لديو.

الدستقبلية ىي قابلية القائد في بناء صورة مستقبلية عما يريد برقيقو في اطار التصور  مهارة الرؤيا: -4
 والتخيل و النظر الى ما وراء الحالات التي تواجهو الاف.

                                                           
 .20-29 ص ،2007 الاردن ،موزعون و ناشرون البداٌة دار ،الادارٌة العملٌة فً دورها و القٌادة ،عبوي منٌر زٌد 1
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فهم و استيعاب الدبادئ الدستَة في الدنظمة وقيم ىي تلك القدرة التي تدفع بالقائد لضو مهارة الانسجام : -5
 العاملتُ، و العمل على احداث الانسجاـ و التوافق بينهما.

 : مصادر قوة القيادة.ثانيا

 نواع من القوى منها:و يعتمد القادة في الدنظمات على أالقوة ىي القدرة على التأثتَ في سلوؾ الاخرين ،

 :و مصدرىا توقعات الفرد من اف قيامو بدهامو على الوجو الدطلوب واف امتثالو لأوامر  قوة المكافأة
 القائد سيعود عليو بدكافأة مادية و معنوية.

 :وسيلة تقوـ على استخداـ القائد لسلطتو لدفع مرؤوسيو الى العمل عن طريق استشارة  قوة الاكراه
 الخوؼ او التهديد و توقيع الجزاء.

  مصدرىا الدركز الرسمي للفرد و ىي تنساب من الاعلى الى الاسفل. القانونية:السلطة 

 :مرتبطة بالشخص نفسو و ليس بالدنصب و من مظاىرىا قوة التأثير : 

 مصدرىا الخبرة و الدهارة و الدعرفة التي لؽتلكها الفرد و يتميز بها عن غتَه من الافراد. قوة التخصص: -أ(

ليها الفرد عادة نتيجة اعجاب تابعيو ببعض صفاتو الشخصية، بحيث تربطهم لػصل ع قوة الاعجاب: -ب(
 1و تشدىم اليو نتيجة توافر نوع من الجاذبية في شخصية القائد.

 : نظريات القيادة.المبحث الثاني

ظهرت نظريات و ابذاىات عديدة ،من قبل العديد من الباحثتُ عبرت عن اراء لستلفة في برليل القيادة، 
  سنتطرؽ في ىذا الدبحث الى اىم النظريات التي اىتمت بدوضوع القيادة و اوضحت معالدها متمثلة في:

الدطلب الاوؿ و سيتناوؿ نظرية السمات، و الدطلب الثاني النظرية الدوقفية، و الثالث النظرية التفاعلية، اما 
 رؼ عليها.الرابع نظرية الشبكة الادارية و التي تبتُ الظاط القيادة الدتعا

 

 

 
                                                           

1 
 .416ظ ،2006الاردٌ ،هُطر و انتىزٌغ دار انىراق ن ،الادارة نًذاث يؼاصرة ،رضا صادب ابى ادًد ال ػهً و اخروٌ 
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 : نظرية السمات.المطلب الاول

 : مضمون النظرية.اولا

يطلق البعض على ىذه النظرية نظرية الصفات او الخصائص، فقد ركزت على دراسة شخصية القائد 
من خلاؿ مراجعتو للبحوث  ستوجد يلوخصائصو الجسمية و العقلية و الانفعالية و الاجتماعية. فنجد اف 

لرموعات موضحة في الجدوؿ  حدد نظاـ لتصنيف القيادة يقوـ على اساس ستة 1441التي بست عاـ 
 حيث اف: 22رقم

  ل سمات ضرورية للفعالية الادارية؛بسث -
 1 بسثل سمات ذات قدر متوسط من الالعية للفعالية الادارية. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 

 .126ظ ، 2009 ،دار انفجر نهُطر و انتىزٌغ  ،الادارة انًدرسٍت انذدٌثت فً ضىء انفكر الاداري انًؼاصر ،َبٍم سؼد خهٍم
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 ( السمات المميزة للقائد:22الجدول رقم )

 الذكاء الخلفية الاجتماعية الخصائص الجسدية

 ؛العمر -
 ؛الوزف -
 ؛الطوؿ -
 .الدظهر -

 

 ؛التعليم -
 ؛التنقل -
 ؛الدركز الاجتماعي -
 .الطبقة العاملة التي ينتمي اليها -

 

 ؛الحكم على الامور -
 ؛الحسم -
 .الطلاقة في الحديث -

 

 

 الخصائص الاجتماعية الخصائص الدرتبة بالعمل الشخصية

 ؛الاستقلاؿ -
 ؛الثقة بالنفس -
 .الاقداـ و الجسارة -

 

 

 ؛حاجة الالصاز -
 ؛حاجة الاماف -
 ؛حاجة الدسؤولية -
 .الاىتماـ بالدرؤوستُ -

 

 ؛القدرة على الاشراؼ -
 ؛التعاوف -
 ؛الدهارات الشخصية -
 ؛الاستقامة -
 .الحاجة للنفوذ -

 
معهد الادارة ،ترجمة جعفر ابو قاسم احمد ،السلوك التنظيمي و الاداء ،اندري سيلان و اخرون : المصدر
 .243ص  ،2222العامة 

 .النظرية: نقد ثانيا

 رغم اف ىذه النظرية تعتبر مدخلا لدراسة شخصية القائد و سماتها لكن وجهت لذا العديد من الانتقادات العها:

تركيزىا الشديد على خصائص القائد و العالذا لخصائص الدوقف الذي يتواجد فيو القائد، فقد اثبتت التجارب 
يفشل في موقف اخر كما انو من الصعب توفر ىذه العملية اف القائد قد يكوف ناجح في موقف لكنو قد 

 الصفات كلها في شخص واحد.

 ية النسبية لكل سمة من وقت لأخر؛عدـ سهولة قياس السمات بدقة و عدـ امكانية برديد الالع 
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  نادرا ما لصد تشابو بتُ قائدين في السمات ،و ىذا ما جعل  صعوبة في تعميم ىذه النظرية بشكل
 على انها السبب الرئيسي للقيادة ؛السمات لا تدؿ دلالة حقيقية  علمي ثابت خاصة اف

  تأثتَىا؛تنظر ىذه النظرية الى اف العوامل البيئية تؤثر في تنمية و استمرارية القيادة لكنها لم بردد درجة 
 اف الكثتَ من السمات التي افتًض انصار ىذه النظرية انها لا توجد الا في القادة قد لصدىا تتوفر في 

 1.غتَ القادة

  .:  النظرية الظرفية)الموقفية(المطلب الثاني

 .:مضمون النظرية اولا

تسمى كذلك ىذه النظرية بالاحتمالية او الشرطية، تقوـ على اساس اف القائد الناجح ىو الذي يستطيع تكييف 
اسلوبو بدا يتلاءـ مع الوضع او الظروؼ او الدواقف التي تصادفو، و تكوف لديو درجة عالية من الدرونة بحيث 

و تشتَ ىذه   F FIEDLER فريد فيدلرلى يستطيع تغيتَ اسلوبو وفقا للحالة. و تنسب اوؿ نظرية موقفية ا
النظرية الى انو لا يوجد صفات معينة لغب اف تتوفر في كل قائد كما يوجد ىناؾ قائد لؽكن وصفو بالناجح 

 اوالفاشل الظا فعالية القائد تتوقف على تكيفو مع متغتَات الدوقف.

 ب ثلاثة عوامل: فيدلرو التي حددىا 

يعبر ىذا الدتغتَ عن مدى وجود علاقة بتُ الطرفتُ )القائد والدرؤوستُ( ،كما  علاقة القائد بالأعضاء: .1
 تعبر على مدى تقبل الدرؤوستُ لقائدىم ،و حسب فيدلر فاف ىذا الدتغتَ من اقوى متغتَات الدوقف.

لي اي مدى وضوح مهاـ العمل و الواجبات الدلقاة على عاتق الدرؤوستُ، و ىذا الدتغتَ ي هيكلة المهام: .2
 الدتغتَ السابق من حيث قوة التأثتَ على الدوقف القيادي.

يشتَ الى درجة التأثتَ التي يتضمنها القائد من ناحية العقاب والثواب للمرؤوستُ  قوة الموقع الوظيفي: .3
 2 و السلطة الرسمية للقائد.

 

 

 
                                                           

 .107ظ ، 2002،يطبؼت الاضؼاع انفٍُت الاسكُدرٌتيكتبت و  ،يذضراث فً الاسهىن انتُظًًٍ ،ػبد انغفار دُفً و اخروٌ 1

  2004صلاح اندٌٍ يذًد ػبد انبالً  انسهىن انفؼال فً انًُظًاث اندار انجايؼٍت الاسكُدرٌت  2
 .281-280ظ  ،
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 .: نقد النظريةثانيا

 :وجهت لذذه النظرية انتقادات العها

  عدـ امكانية برديد الظروؼ الدعينة برديدا مؤكدا من كونها ظروؼ بركمية عالية او متوسطة
 اومنخفضة و لذذا لا لؽكن برديد مدى فاعلية القائد.

  العوامل الدوقفية الثلاثة الدقتًحة من قبل فيدلر ىي جزء من لرموعة العوامل الدهمة الى جانب درجة
 و تدريب اعضاء الجماعة كلها قد تؤثر في اداء الجماعة. بساسك الجماعة و مستوى الدهارات 

  لا يوجد اتفاؽ بتُ انصارىا حوؿ عناصر الدوقف التي لؽكن على ضوئها برديد ما اذا كاف الدوقف
 1ملائما او غتَ ملائم.

 .: النظرية التفاعلية )التوافقية(المطلب الثالث

 .: مضمون النظريةاولا

النظريات السابقة ،فاذا كانت نظرية السمات ترجع القيادة الى شخصية القائد تعد ىذه النظرية مزلغا من 
ونظرية الدوقف تفسر القيادة من خلاؿ الجماعة فاف النظرية التفاعلية تقدـ على اساس التكامل بتُ ىذه 

ئد العوامل، حيث تعتبر القيادة من وجهة نظر ىذه النظرية عملية تفاعل اجتماعي ترتكز على سمات القا
وعناصر الدوقف و خصائص الجماعة الدراد قيادتها ،و تطرح معيارا اساسيا يتمحور حوؿ قدرة القائد على 

 2التفاعل مع الجماعة و احداث تكامل في سلوؾ اعضائها اخذا في عتُ الاعتبار قيم افرادىا.

  .: تقييم النظريةثانيا

 ادة و يظهر ىذا الاسهاـ فيما يلي:اسهمت ىذه النظرية اسهاما الغابيا في برديد خصائص القي

  لم تنكر النظرية العية النظريات السابقة، و لكنها حاولت الجمع بينها لأنها ترى عدـ كفاية كل واحدة
 منها كمعيار لتحديد عناصر القيادة.

  تبدو واقعية في برليلها لخصائص القيادة ،اذ ترى اف لصاح القائد يرتبط من ناحية بددى قدرتو على
يل مرؤوسيو و اشباع حاجاتهم و من ناحية اخرى مدى ادراؾ الدرؤوستُ بانو اصلح شخص للقياـ بسث

 3بهذا الدور.

                                                           
1 

 .26ظ  ،يرجغ سابك،ػادل بٍ صانخ ضمذاء 

2 
 .296ظ ،2008لاردٌ ،اهُطر و انتىزٌغ انٍازوري انؼهًٍت ن ،الادارة انذدٌثت َظرٌاث و يفاهٍى ،بطٍر انؼلاق

3
 

291ظ  ،يرجغ سابك،صلاح اندٌٍ يذًد ػبد انبالً 
. 
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 : نظرية الشبكة الادارية.المطلب الرابع

 مضمون النظرية: •

 ROBERTو روبرت لبيك  JOME MOUTONقاـ بتطوير النظرية كل من جتُ موتوف
BLAKE القائد لعا: الاىتماـ بالإنتاج و الافراد، و قد قاما بتوضيح ، و استطاعا برديد اسلوبتُ لسلوؾ

ىذين الاسلوبتُ على صورة شبكة ذات لزورين يظهر عليها اساليب القيادة الدختلفة ،المحور الافقي لؽثل 
 الاىتماـ بالإنتاج ،بينما العمودي لؽثل الاىتماـ بالأفراد و الشكل الدوالي يوضح:

 نظرية الشبة الادارية (01)الشكل رقم 

 
 لؽكن توضيح الالظاط القيادية الدوضحة في الشبكة الادارية كما يلي: 

 ( 4.1الموقع:)  القيادة الانسانية و ىو اسلوب قيادي يؤدي الى العلاقات الجيدة و شعور
 بالرضا بتُ افراد الجماعة لكن التًكيز على الانتاج ضعيف.
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 ( 4.4الموقع:)  ىو اسلوب قيادي يركز على روح الفريق في العمل، و لػاوؿ الحصوؿ على انتاجية
 جيدة من خلاؿ بناء علاقات انسانية مع الافراد العاملتُ بالدؤسسة.

 (1.4الموقع:)  اسلوب قيادي متسلط مهتم بالإنتاجية بقدر كبتَ على حساب الافراد، يؤدي ىذا
 ماؿ و لغعلهم يعملوف في ظروؼ نفسية و مادية سيئة.الاسلوب الى بزفيض الروح الدعنوية للع

 ( 1.1الموقع)  يكوف فيو القائد و :ىو اسلوب قيادي يكوف فيو الاىتماـ ضعيف بالإنتاج و الافراد
 مهتما بنفسو و بأصحاب العمل.

 ( 5.5الموقع)  ىو اسلوب يشتَ الى اف القيادة لديها اىتماـ معتدؿ بالإنتاج والافراد، حيث يؤدي:
 الى انتاجية جيدة من خلاؿ بناء علاقات انسانية جيدة مع الافراد.

 :ىناؾ الظاط مركبة تم اضافتها و ىي

 :القيادة الابوية 

ط يعتبر الافراد اسرة واحدة و ىي مزيج من القيادة الدتسلطة و الانسانية ،و القائد صاحب ىذا النم
 يستخدـ نظاـ الدكافئات مقابل الطاعة و الولاء و اداء الدهاـ، و لؽكن اف يقوـ بدعاقبة الدقصرين.

 :القيادة المتقلبة 

ىو لؼتلف عن الالظاط السابقة بعدـ وجود احداثيات لو في مستوى الشبكة، و القائد ىنا في ىذا الاسلوب 
او مزيج من الالظاط الخمسة الدوضحة في الشكل، حسب طبيعة الدرؤوستُ  القيادي قد يستخدـ اي لظط

 1وامكانياتو في استغلالذم لدصلحتو الشخصية و قد يكافئ او يعاقب او يقنع او يشرؾ الدرؤوستُ.

 .الانماط القيادية و العوامل المؤثرة على اختيار النمط القيادي :المبحث الثالث

لؽارسو القائد على افراد المجموعة العاملة معو ،بهدؼ برستُ نوعية العمل والانتاج في النمط ىو السلوؾ الذي 
الدنظمة .و سوؼ نتناوؿ في ىذا الدبحث الظاط القيادة اكثر شيوعا بحيث الدطلب الاوؿ: يتناوؿ النمط الدلؽقراطي 

ما الدطلب الرابع تناولنا  اىم الالظاط ا ،اما الدطلب الثاني  النمط الاوتوقراطي و الثالث  النمط الحر او الفوضوي
 الحديثة للقيادة في حتُ الدطلب الخامس يتناوؿ العوامل الدؤثرة في النمط القيادي.

 
                                                           

1
 2004ػهً ػباش اساسٍاث ػهى الادارة دار انًسٍرة نهُطر و انتىزٌغ الاردٌ  

 .167-166 .ظ ظ ،
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 : القيادة الديمقراطية.المطلب الاول

 .: مفهوم القيادة الديمقراطية و صفات القائد الديمقراطياولا

 مفهوم القيادة الديمقراطية:  .1

 تعرف بانها: 

  التي تعتمد على العلاقات الانسانية و تفويض السلطة.ىي 
  تستند على مشاركة الدرؤوستُ في ابزاد القرار، كما يساعد ىذا النمط على فسح المجاؿ

 للأبداع و الابتكار.
 . في ظل ىذا النوع من القيادة تكوف الدافعية للعمل ذاتية بدرجة كبتَة 

 لؽقراطية ترتكز على :ومن التعاريف السابقة يتضح اف القيادة الد

 :و التي تدور حوؿ الافكار التالية: اقامة علاقات بين القائد و المرؤوسين 

 الحصوؿ على نتائج فعالة في العمل اذا حدث اندماج بتُ الدوظفتُ و التنظيم.  •

 لغب معاملة الافراد العاملتُ معاملة برفظ كرامتهم. •

فتُ اي لزاولة القائد اشباع حاجاتهم الاقتصادية و النفسية عدـ تعارض مصالح الدنظمة مع مصالح الدوظ •
 و الاجتماعية .

 :يقوـ القائد بعمل لقاءات تشاورية لػاوؿ من خلالذا   اشراك العاملين في بعض المهام القيادية
التعرؼ الى اراء الدرؤوستُ حيث تسنح لو ىذه الفرصة سماع آرائهم و تبادؿ الآراء حوؿ الدشاكل التي 

ههم في العمل و ىذه اللقاءات تشجع القائد مرؤوسيو على تقديم اقتًاحات و لغب على القائد تواج
 الا ينسب اقتًاحات و اراء مرؤوسيو الى نفسو.

 :لقد ادى تطور الاعماؿ الادارية و تعقدىا في الدؤسسات الحديثة الى تزايد الاعباء على  تفويض السلطة
زه القيادي للمؤسسة ،و ليستطيع القائد التوجو للتفكتَ في العمليات عاتق القائد و التي يفرضها عليو مرك

الاستًاتيجية الذامة يتطلب منو تفويض السلطة لدرؤوسيو بتكليفهم بدهاـ معينة مبينا لذم حدودىا و النتائج 
و التي   الدطلوب برقيقها، ومن اىم الدزايا التي تتًتب على تفويض القائد بعض اختصاصاتو و سلطاتو لدرؤوسيو

كشفت عنها التطبيقات العملية اف التفويض يساعد القائد على توزيع جزء من مهامو ليتفرغ للمهاـ القيادية 
بدلا من تبديد جهوده في النواحي الاجرائية، كما يساعد التفويض على تنمية قدرات الدرؤوستُ، و يتيح 
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 صنع القرارات كما يسمح لذم بخخراج طاقاتهم الفرصة لذم لتقديم خبراتهم و اقتًاحاتهم من خلاؿ اشراكهم في
 1الابداعية الكامنة.

 اىم صفاتوومن   . صفات القائد الديمقراطي:2

 اتباع الدساواة في الحقوؽ و الامتيازات لنفسو و المجموعة ؛ 
 اتباع اسلوب التوجيو الذاتي للعاملتُ معو بخلق ثقة بينهم ؛ 
  في التصرؼ.التحلي بالحكمة و الذكاء و العقلانية 
 اف يكوف ناجحا في الحياة، قادرا على التعلم و اكتساب الخبرات و الدهارات والافكار الجديدة؛ 
 .2اف يكوف على وعي و معرفة تامة لنفسو و امكاناتو من حيث نواحي قوتو وضعفو 

  .: مزايا القيادة الديمقراطيةثانيا

 الدلؽقراطي اف يساىم في برقيق الاثار الالغابية التالية:يتضح من خلاؿ الدرتكزات التي يقوـ عليها النمط 

 الالؽاف بقيمة الفرد و قدرتو على العمل؛ 
 الثقة الدتبادلة بتُ القائد و الاعضاء؛ 
 رفع الروح الدعنوية للمرؤوستُ ؛ 
 مساعدة العاملتُ في تطوير مهاراتهم بأقصى ما لؽكن؛ 
 ؛برفيز العاملتُ على العمل بروح الفريق 
  العاملتُ على الدبادرة و دعم روح الابداع لديهم؛تشجيع 
 سهولة وضوح الاتصالات بتُ القائد و مرؤوسيو ؛ 
 .وضوح منهجية العمل و سياسة القائد 

بالإضافة الى: اشباع حاجات الدرؤوستُ النفسية و الاجتماعية و الاقتصادية لػقق الاستقرار النفسي والاماف لذم 
 3 الدؤسسة و زيادة الانتاج. لشا يزيد من تفانيهم في خدمة

 .: عيوب القيادة الديمقراطيةثالثا

 من اىم عيوبها:و  
                                                           

 .276ظ  ،يرجغ سابك ،صلاح اندٌٍ يذًد ػبد انبالً 1

 .132ظ  ،يرجغ سابك ،زٌد يٍُر ػبىي 2

139ظ، 2010الاردٌ ،دار انثمافت نهُطر و انتىزٌغ  ،انمٍادة و ادارة انجىدة فً انتؼهٍى انؼانً ،سؼد زَاد دروش، رافدة ػًر انذرٌري3
.  
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تتسم ببطء في ابزاد القرارات، لقياـ القائد على عقد الاجتماعات و الدناقشة وضرورة التعرؼ على  -
 ؛لستلف وجهات النظر

يؤجل القرارات الحاسمة املا حيث اف كثرة الاجتماعات قد تثتَ سخط الدرؤوستُ و مللهم، فالقائد الذي  -
في الحصوؿ على استًاتيجية جماعية قد يكوف عرضة لدخاطر شديدة منها الارتباؾ، و فقداف العمل 
وتضييع الوقت و الفرص بالإضافة الى السعي وراء اجماع الراي توجو خاطئ في وقت الازمة عندما 

 ؛تتطلب الاحداث الطارئة قرارات فورية
 ؛قائد عن بعض مهامو القيادية التي يفرضها منصبوتشكل مظهر لتنازؿ ال -
لؽكن اف يستخدـ القائد النمط الدلؽقراطي كغطاء فقط و ليس بشكل فعلي لشا ينزع الثقة بينو و بتُ  -

الدرؤوستُ و يؤدي الى نشوء صراعات. لكن رغم ذلك  يعلق بعض الباحثتُ اف اغلب ىذه الانتقادات 
ذا النوع  تفوؽ مزاياه ما يتًتب عنو من اثار سلبية ومع ذلك لا لؽكن الدوجهة اليها مبالغ فيها و اف ى

 1 الجزـ اف النمط الدلؽقراطي ىو افضلها في جميع الدواقف.

 : النمط الاوتوقراطي.المطلب الثاني

 : مفهوم القيادة الاوتوقراطية و صفات القائد الاوتوقراطي.اولا

 :مفهوم القيادة الاوتوقراطية  -1
  التي يقوـ فيها القائد باستغلاؿ السلطات الدمنوحة لو، ليحمل اتباعو القياـ بالأعماؿ وفقا انها القيادة

 2لرغباتو و اىوائو ،و عادة ما يستخدـ اساليب الفرض و التهديد والعقاب لتحقيق ذلك.
 اوؿ ينفرد القائد في ىذا النمط بابزاذ القرارات، و ينظر الى الافراد كمجرد عنصر من عناصر الانتاج لػ

 3استغلالو للحصوؿ على اكبر قدر من الفائدة منهم.
  صفات القائد الأوتوقراطي: -2

 تركيز السلطة في يده و عدـ التنازؿ عنها مهما كانت الاحواؿ؛ 
 الالتزاـ بالقواعد و اللوائح والاجراءات مع عدـ الدرونة في التنفيذ؛ 

 ؛العزلة و عدـ الاتصاؿ مع المجتمع المحيط بالدنظمة  
 الثقة بالنفس و عدـ الاعتًاؼ بالأخطاء؛ 

                                                           
1
 

161 سابك، ظ ػباش، يرجغػهً 
. 

2
 

 انًؤسستيداخهت يمديت فً انًهتمى اندونً دىل صُغ انمرار فً  ،الاداري بالأبداعانمٍادة الادارٌت وػلالتها  ،وهس ة يذًد  يرزولً رفٍك

5ظ  ،2009الالتصادٌت  جايؼت يذًد بىضٍاف انًسٍهت 
. 

3
 

140ظ ،يرجغ سابك ،َبٍم سؼد خهٍم
. 
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 لػتفظ بأسرار عملو لذاتو؛ 
 .1يلقي اللوـ على معاونيو اذا فشل، و لػصل على التقدير في حالة النجاح 

 : اشكال القيادة الاوتوقراطية.ثانيا

والاوتوقراطية الختَة والاوتوقراطية   لؽيز علماء الادارة بتُ ثلاثة  اشكاؿ رئيسية و ىي القيادة الاوتوقراطية التسلطية،
 اللبقة.

 القيادة الاوتوقراطية التسلطية: .1

يقوـ ىذا النمط على بركم القائد في مرؤوسيو و استخدامو لسلطتو الرسمية كأداة تهديد لإلصاز العمل دوف 
تطرفا في استبداديتو.  الاىتماـ بالعلاقات الانسانية في تعاملو معهم ،و ىو لؽثل اعلى درجات السلوؾ الأوتوقراطي

فهو في ابزاد القرار يقوـ بدفرده بابزاذ القرار و يعلنو على موظفيو، دوف اعطائهم اية فرصة للمشاركة في صنعو، 
فهو وحده الذي لػدد الدشكلة و يضع لذا الحلوؿ ثم لؼتار احد الحلوؿ الدي يراه مناسبا، و بعد ذلك يعلم 

تعاملو مع مرؤوسيو يبدو قليل الثقة فيهم ،اما سلوكو اثناء العمل فيتميز بعدـ  مرؤوسيو بهذا القرار لتنفيذه و في
قدرتو على المحافظة على النظاـ بتُ مرؤوسيو في اغلب الدواقف، و تردد في ابزاذ القرارات احيانا و الرجوع فيها 

لحرجة، في الصازه للعمل يركز فضلا عن انو سريع الغضب و الانفعاؿ لشا لغعل تصرفاتو تتسم بالتخبط في الدواقف ا
ىنا القائد على المحافظة على مركزه من خلاؿ لزاولتو برستُ مركزه و الحصوؿ على ترقية و لو على حساب 
مرؤوسيو اما في استخدامو سلطتو فهو يفهم السلطة على انها اداة ضغط و تهديد للحصوؿ على العمل فهو 

 2الحرماف من الدكافئات...او بالفصل او النقل  يستخدـ سلطتو للضغط على مرؤوسيو و تهديدىم

 القيادة الأوتوقراطية الخيرة: .2

اف القائد ىنا لػاوؿ استخداـ الاساليب الدرتبطة بالقيادة الالغابية من خلاؿ الاطراء و الددح و الثناء وايضا من 
ابذاىاتو مع القائد  خلاؿ العقاب الخفيف لكي يضمن ولاء مرؤوسيو في تنفيذ قراراتو، و اف كاف يتفق في

الاوتوقراطي الدتسلط الا انو اقل قسوة منو في تعاملو مع مرؤوسيو، لأنو يدرؾ اف كسب رضاىم عن طريق الاقناع 
 بألعية القرار و فوائده افضل من تهديدىم لإلصاز العمل.

 

 
                                                           

1
 .286،ص العلاق بشٌر  ،سابق مرجع 
شهٌناز اثر انما القٌادة على تنمٌة ابداع الموارد البشرٌة دراسة مٌدانٌة لعٌنة من مؤسسات الصناعة الخاصة ،بولاٌة قسنطٌنة ، رسالة دروٌش  2

 .84ص  ،2012ماجٌستٌر فً تسٌر الموارد البشرٌة ،جامعة منتوري قسنطٌنة 
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 القيادة الاوتوقراطية اللبقة:3

اوتوقراطي، الا انو يتميز بلباقتو في التعامل مع مرؤوسيو على الرغم من اف سلوؾ القائد من ىذا النوع سلوؾ 
واعتماده على اتصالاتو الشخصية معهم لإلصاز العمل و مرونتو في معالجة الدشكلات التي تواجو العمل. فالقائد 

 في ىذا النوع يعتقد اف مشاركة مرؤوسيو بانهم يشاركونو دوف اف يشركهم فعلا.

اللبقة و اف كاف يبدو اقل درجات السلوؾ الأوتوقراطي تطرفا في استبداديتو ،و اكثرىا  فأسلوب القيادة الأوتوقراطية
اقتًابا من السلوؾ الدلؽقراطي من حيث اعطاء القائد لدرؤوسيو قدرا من الحرية لدشاركتو في صنع القرارات و ميلو 

هم و توليد الاحساس لديهم لضو التخفيض من حدة بركمو في مرؤوسيو، الدي يظهر من خلاؿ لباقتو في اقناع
بالدشاركة ،ىدا الاسلوب القيادي يبقى ذو طابع اوتوقراطي لاف القائد فيو لػتفظ بسلطتو النهائية في الاخذ بآراء 

 1مرؤوسيو و اقتًاحاتهم، او عدـ الاخذ بها وابزاذه منفردا القرار النهائي.

 : مزايا القيادة الأوتوقراطية.ثالثا

احد اشكالو بعض الدواقف لاف ىناؾ العديد من الابحاث و الدراسات اكدت اف ىناؾ يناسب ىدا النمط او 
ا استخدمت بحكمة و من ىذه ذالعديد من الدواقف التي لغب اف بسارس فيها القيادة الاوتوقراطية وخصوصا ا

ىي اوقات الازمات و الفوضى STANTON وستانتون HAMBLINهمبلين الدواقف كما دكرىا 
 الظروؼ الطارئة التي تتعلق بسلامة الدنظمة او العاملتُ و ىنا يصبح لابد من وجود اسلوب قيادي والغضب او في

 حازـ و شديد وافضل الاشكاؿ التي تناسب ىذا النوع ىو الاوتوقراطي الدستبد.

اف النمط الاوتوقراطي لؽكن اف يكوف منسجما مع بعض النوعيات من الدرؤوستُ الذين يتخوفوف من السلطة 
وبرمل نتائج القرارات التي يتخذونها او الذين يتصفوف بالجبن و نقص الثقة في قراراتهم او ذوي السلوؾ العدواني 

 2فيكوف القائد الدتسلط مناسب لذذه النوعيات ويؤدي الى زيادة فعاليتها و كفاءتها.

 مشاكل القيادة الاوتوقراطية. رابعا

 لؽكن تلخيص اىم مشاكلها في:

 الدعنوية للأفراد، و بالتالي عدـ الرضا الوظيفي لديهم؛ الطفاض الروح 
 توليد الكراىية و العداء بتُ القائد و التابعتُ؛ 
 قتل روح الدبادرة و الابداع لدى الدرؤوستُ؛ 

                                                           
 252-252 ص ،248 ص ،2008و التوزٌع و الطباعة،بلال خلف السكارنة ،الرٌادة وإدارة المنظمات ،دار المسٌرة للنشر  1

2 
 .86ظ ،يرجغ سابك  ،ضاهٍُازدروٌص 
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 ارتفاع نسبة التذمر، الشكاوي، التنظيمات، الغياب و دوراف العمل؛ 
  انتاجهم.ضعف معنوياتهم و تقل كفاءاتهم ومن ثم نشاطهم و 

 : النمط الحر او الفوضوي.المطلب الثالث

 : مفهوم القيادة الحرة )عدم التدخل( و صفات القائد الحر. اولا

 مفهوم القيادة الحرة:  -1

يطلق عليها ايضا القيادة الغتَ موجهة او الفوضوية لكونها تقوـ على اعطاء الفرد كامل الحرية في اف يفعل ما 
الاشتًاؾ معهم في جميع الحلوؿ و القرارات او    يشاء، و في ىذا النموذج تقوـ القيادة بعدـ توجيو الدرؤوستُ 

في حكم الدستشار. و خلاصة القوؿ اف القائد في ىذا ،وبالتالي يتنازؿ القائد عن سلطة ابزاذ القرار و يصبح 
 النمط القيادي يفوض سلطة ابزاذ القرار الى المجموعة )الدرؤوستُ( التي لذا حرية كبتَة في التصرؼ. 

 صفات القائد الحر: -2
 ؛القائد في ىذا النوع يتًؾ لاتباعو الحرية في ابزاذ القرارات و برديد الاىداؼ واختيار اساليب التنفيذ 
  يكوف دوره مرشد و موجو فقط، و يرتكز على اساس عدـ وجود قائد بل كل عضو في الدنظمة ىو

 قائد؛
 القائد يتجو لضو تفويض السلطة لدرؤوسيو على اوسع نطاؽ؛ 
  يتبع سياسة الباب الدفتوح في الاتصالات ،اي جعل بابو مفتوحا لدرؤوسيو و يسهل لذم سبيل الاتصاؿ

 يلتبس عليهم امرىا؛ بو لتوضيح الافكار التي
  يعتقد القائد اف تنمية قدرات الدرؤوستُ و زيادة امكانياتهم في العمل، يتحقق بخعطائهم كامل الحرية في

 1لشارسة السلطة لذا فالقائد الحر يهتم بالتوجيو العاـ للمرؤوستُ من خلاؿ ملاحظات عامة.

 .: مزايا القيادة الحرةثانيا

لتطبيق و غتَ عملي حيث اف القائد الحر يتهرب من الدسؤولية ويولي اىتماـ ضئيل اف النمط الحر ىو لظط نادر ا
بالعمل لشا يؤدي الى افساد لراؿ العمل حيث تسود الفوضى. و بالرغم من عيوب النمط القيادي الحر الا اف 

 و من مزاياه:  بعض  الكتاب يروف اف يكوف فعالا في بعض الدواقف التي تستدعي تطبيقو ،

يؤدي ىذا النمط الى نتائج حسنة اذا كانت الظروؼ ملائمة و توافرت مهارة لدى القائد لتطبيقو، قد  -
  ؛حيث يؤدي الى تشجيع الافراد و الدسالعة بالفكر الدستقل و برقيق الابداع الشخصي

                                                           
 .92ظ  ،يرجغ سابك، ضاهٍُازدروٌص  1
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 ؛يناسب ىذا النوع الدؤسسات العلمية -
عملهم و قدرتهم و  الثقة الكاملة بنشاطهماعطاء القائد الحرية للمرؤوستُ يشعرىم باف القائد لديو  -

 فيبذلوف اقصى جهودىم لأثبات انهم عند حسن ظن قائدىم.

 .عيوب القيادة الحرة  :ثالثا

 من اىم عيوبو ما يلي :

  يؤدي الى افساد مناخ العمل، حيث تسود الفوضى، القلق و يفقد الرقابة الفعالة ،فقد ثبت اف الفرد
يكوف مسرورا دائما في عملو ،فعلى الرغم من اف الجماعة قد يقل فيها الذي يعمل بحرية مطلقة لا 

التوتر، الا اف السلوؾ العدواني ىو الذي يشيع دائما بتُ افرادىا حيث لػاوؿ كل فرد السيطرة على 
 زملائو.

  يساعد على و انو اسلوب نادر التطبيق و ىو غتَ عملي للقيادة، حيث يضعف الاىتماـ بالعمل
 لدسؤولية.التهرب من ا

  اذا غاب القائد فقد يكوف الانتاج مساويا او اقل او اكثر لشا لو كاف موجودا حسب الظروؼ والتفاعل
 الاجتماعي.

  ىذا النوع من القيادة ينجح عندما يتعامل القائد مع الافراد ذوي مستويات عقلية وعلمية عالية، كما
 1 في مؤسسات الابحاث و الدراسات.

 .لانماط الحديثة للقيادة: االمطلب الرابع

 القيادة الز عامية: -1

حيث يفتًض اف  ،او ذات الرؤية الدستقبلية، تشبو نظريات القيادة التي ركزت على السمات الشخصية 
الزعامة خاصية فريدة للقائد و بسثل شكل من اشكاؿ الجاذبية الفردية الدتبادلة و التي تثتَ التدعيم و القبوؿ 
والاعجاب، لشا يزيد من لصاح و تأثتَ القائد على سلوؾ مرؤوسيو ،حيث يقوؿ لزمد سعيد انور سلطاف 

قد حدد روبرت ىاوس لرموعة من الخصائص التي تزيد من  )القيادة الز عامية ىي بداية القيادة التحويلية( ،و
 اسهاـ وزعامة القائد منها: 

 ؛ثقة الدرؤوستُ في صحة معتقدات القائد -
 تشابو معتقدات الدرؤوستُ مع معتقدات القائد؛ -

                                                           
1
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 قبوؿ الدرؤوستُ للقائد بصورة مطلقة غتَ قابلة للنقاش؛ -
 اطاعة الدرؤوستُ للقائد اطاعة عمياء برغبة خالصة؛ -
 شعور الدرؤوستُ بقدرتهم على الاسهاـ في لصاح رسالة الجماعة. -
 :القيادة التحويلية -2

ىي لظط قيادي لديو رؤية واضحة عن الدستقبل و اىداؼ لزددة، يشجع الدرؤوستُ على الدشاركة في  
بلورة رؤية طويلة الاجل و برديد اىداؼ واضحة واقعية للمؤسسة، ويسعى لإحداث التغيتَ و التطوير 

التأقلم مع التطورات  والتنمية الادارية باستمرار و يتبتٌ انظمة و اساليب قيادية مرنة بسكن من التكيف و
والتغتَات العالدية الدعاصرة ، ويهتم بالعمل الجماعي الدنظم و بناء فرؽ عمل ، و يعمل على الغاد بيئة ادارية 

 1صحية  تقوـ على التفاىم و الحوار البناء و الدشاركة بتُ الدستويات الادارية جميعا.

يؤدي الى رفع التحفيز و النضج الى اعلى الدستويات وبذاوز بانها تفاعل بتُ القادة و الدرؤوستُ  بيرتزو يعرفها 
   الدصالح الشخصية الى الدصلحة العامة و تتمثل عناصرىا في:

  : يسلك القادة وفقا لذده الخاصية طريقة بذعل منهم لظوذجا  لػاكيو التأثير الكارزماتيكي
  الاخروف مع مرور الوقت فيصبحوف اىلا للأعجاب والاحتًاـ والثقة.

 يتصرؼ القادة التحوليتُ وفق ىذه الخاصية بطرؽ تعمل على  : الدفع و الالهام او التحفيز الملهم
اظهار الحماس و التفاؤؿ و جعل و برفيز و الذاـ أولئك المحيطتُ بهم و ذلك بتغليب روح الجماعة 

 برقيق الاىداؼ التابعتُ يركزوف و يفكروف في حلات مستقبلية جدية اتاحة الفرصة لذم في الدشاركة في
 الدشتًكة.

  :يتصرؼ القادة بطريقة بذعلهم يشركوف جهود اتباعهم لكي يكونوا لرددين ومبتكرين  التشجيع الابداعي
و ذلك بزيادة و عي التابعتُ بحجم التحديات و تشجيعهم على تبتٍ و خلق مداخل جديدة لحل الدشاكل 

 النقد عامة لأي عضو في المجموعة حالة حدوث الخطأ. ووفقا لذذه الخاصية فاف القادة التحوليتُ يتجنبوف
 :وفقا لذذه السمة يعطي القائد التحويلي اىتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطوير وارتقاء   الاهتمام الفردي

 2مستوى الاداء و لظوه.

 
                                                           

1
 

يجهت جايؼت ديطك نهؼهىو ، دراست يٍداٍَت ػهى يطفى انهلال الادًر ديطك،اثر انمٍادة انتذىٌهٍت فً ادارة انتغٍٍر انتُظًًٍ  ،اٌاد دايد

  286ظ  ،انؼدد انرابغ 27يجهد ،الالتصادٌت وانماَىٍَت 
. 

رسانت  ،دراست يسذٍت ػهى انؼايهٍٍ يدٍٍٍَ بدٌىاٌ وزارة انداخهٍت،انمٍادة انتذىٌهٍت وػلالتها بالابداع  ،يذًد بسٌغ دايد بٍ تىنً انؼازيً 2

 . 13 _12ظ ، 2006،جايؼت َاٌف انؼربٍت نهؼهىو الايٍُت انرٌاض  ،ياجستٍر فً انؼهىو الادارٌت
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 : العوامل المؤثرة في النمط القيادي.المطلب الخامس

النمط القيادي، عوامل بزص القائد نفسو و اخرى تتعلق بالدرؤوستُ انفسهم اف من اىم العوامل الدؤثرة في اختيار 
 و الثالثة بزص الدوقف او البيئة.

 :القائدالعوامل التي تخص  .1

اضافة الى اف كل  ،تلعب شخصية القائد دورا كبتَا في برديد النمط القيادي الذي يؤمن العلاقات الانسانية
التفاعل مع الاخرين، و بالتالي فاف كل ذلك و شخص لو قدراتو و مهاراتو و ميزاتو و اسلوبو في الحديث و التعامل 

سيؤثر بلا شك على النمط الذي سيتبعو. كما اف سلوؾ القائد يتأثر بدجموعة العوامل التي تتفاعل داخليا في 
 شخصيتو الذاتية من بينها:

  الذي يؤمن بو، حيث يتأثر سلوؾ القائد بددى الالعية التي يوليها لكفاءة الدؤسسة والنمو نظاـ القيم
  ؛الشخصي للمرؤوستُ لتحقيق اىداؼ الدؤسسة

  مدى الثقة مرؤوسيو ،فالقادة لؼتلفوف في مدى الثقة التي يولونها للأخرين بصفة عامة، وبالتالي ينطبق
 ؛ف على اعمالذم في فتًة ماذلك عن مدى ثقتهم بدرؤوسيهم الذين يشرفو 

  ميلو القيادي الشخصي، بزتلف ميوؿ القادة الى نوع معتُ من الظاط القيادة بحسب شخصياتهم الدتأثرة
 بالظروؼ النفسية و الاجتماعية وغتَىا.

 العوامل الخاصة بالمرؤوسين : .2

اف الدرؤوستُ يتباينوف كبشر بديولذم بدا اف القائد يوجد حيث توجد الجماعة لاف القيادة لا توجد بدوف اتباع ،لذا ف
و قدراتهم و افكارىم و ثقافتهم و تصرفاتهم، و ىذا سيكوف بالطبع عاملا اساسيا لانتقاء النمط القيادي الذي 

 يتمكن من التعامل مع ىذه الفروؽ الفردية. 

 العوامل الخاصة بالموقف: .3

 سلوكو و منها: ىناؾ لرموعة عوامل يعمل في اطارىا القائد و التي تؤثر على

 .نوعية القيم و التقاليد السائدة في الدؤسسة 
  كفاءة الجماعة: فقبل اف يفوض القائد سلطات ابزاذ القرار الى الجماعة، فانو عادة ما يأخذ في

 اعتباره كفاءة الجماعة التي تقاس عادة بالفتًة الزمنية التي يقضيها القائد في العمل كفريق.
 ازدياد تعقد الدشكلات الحديثة و تقدـ التكنولوجيا الدستخدمة، لؽكن القوؿ باف طبيعة الدشكلة ذاتها :ب

الدشاركة في صنع و ابزاذ القرارات اصبحت في حكم الضرورة، حيث يتطلب الامر اشتًاؾ عدد كبتَ 
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بسثل الضغوط الزمنية اكثر الضغوط تأثتَا على القائد فكلما  و من الاخصائيتُ في حل الدشكلة الدعقدة ، 
كاف الوقت قصتَا في ابزاذ القرار كلما اعتمد القائد على نفسو و قل اشراؾ الدرؤوستُ و العكس 

 1صحيح.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 

94ظ  ،يرجغ سابك ،دروٌص ضٍُاز
. 



 انفصم الاول : انمٍادة 

 

 
26 

 :خلاصة الفصل

في ىذا الفصل الى مفهوـ القيادة من قبل ابرز الباحثتُ في الفكر الاداري ،و قد شملت معظم التعاريف اف تطرقنا 
القيادة ىي عملية التأثتَ في سلوؾ الدرؤوستُ لتحقيق الاىداؼ الدرسومة، و بالتالي فاف عناصر القيادة تتمثل في 

عة من الافراد الدسؤولتُ على برقيق الاىداؼ و ىذه الدرؤوستُ و ىم جماو من يقوـ بعملية التأثتَ و ىو القائد 
الاىداؼ ىي الغاية او السبب الذي انشات من اجلو القيادة فلا قيادة بدوف ىدؼ تسعى لتحقيقو، اذف فألعية 

 القيادة تكمن في انها حلقة وصل بتُ العاملتُ و خطط الدؤسسة وتصوراتها الدستقبلية.

لقائد و الددير. فالقائد ىو الشخص الذي يتمتع بدجموعة من السمات  كما تناوؿ ىذا الفصل الفرؽ بتُ ا
 ، اكتشاؼ الاخطاء و تقبل النقد و كالذدوء و الاتزاف في معالجة الامور، القدرة على ضبط النفس عند اللزوـ

شكل رسمي البناء... بسكنو من حث الاخرين على الصاز الاعماؿ الدوكلة  اليهم، اما الددير فهو الذي يتم تعيينو ب
ويكوف مسؤوؿ مباشر على برقيق الاىداؼ و يستخدـ السلطة الرسمية في معاملتو مع العاملتُ .و لػتاج القائد 

الانسجاـ، وتعدد و للقياـ بدهامو على اكمل وجو عدة مهارات و ىي التمكتُ ،الحدس، الدراية، والرؤية الدستقبلية 
 في الدرؤوستُ منها الدكافاة الاكراه ،و الاعجاب...اساليب التأثتَ التي يقوـ بها القائد للتأثتَ 

للقيادة عدة نظريات تناولنا اربعة  منها، بدءا بنظرية السمات التي ركزت على دراسة شخصية القائد وخصائصها 
ي وقد ركز على اف الدوقف القياد فيدلرالجسمية، العقلية، و الانفعالية ...النظرية الظرفية و التي من اىم انصارىا 

بركمو ثلاث عوامل علاقة القائد بالتابعتُ ،ىيكلة الدهاـ ،قوة الدوقع الوظيفي، النظرية التفاعلية و التي شملت 
موضحا خمسة  الظاط للقيادة قيادة  لجين موتون و روبرت بليكنظرية الشبكة الادارية و النظريتتُ السابقتتُ 

 ف لظطتُ القيادة الابوية و الدتقلبة .الفريق ،الانسانية ،الدعتدلة، التسلطية ضعيفة ثم اضي

ومن ىذه النظريات تم تصنيف القيادة الى عدة الظاط منها: القيادة الدلؽقراطية و اىم ما لؽيزىا العلاقات الانسانية 
 و افساح المجاؿ للإبداع و الابتكار، القيادة الاوتوقراطية ينفرد القائد بابزاذ القرارات و تركيز السلطة في يده عكس

القيادة الحرة الذي يتنازؿ فيها القائد على سلطة ابزاذ القرارات و يصبح في حكم الدستشار و ىي الظاط اكثر 
 شيوعا الى انو تم ظهور الظاط حديثة كالقيادة التحويلية و الز عامية...

تُ في الدنظمة و قد و كل لظط من الالظاط السابقة لو اثر سواء سلبي او الغابي على الابداع والتغيتَ لدى العامل
 اخذنا كل من القيادة الدلؽقراطية ،الأوتوقراطية ،الحرة و تأثتَىا على الابداع والتغيتَ  لدى العاملتُ بالدنظمة.  
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 تمهيد:

يشهد العصر الذي نعيش فيو تغتَات ىائلة في معظم لرالات الحياة حيث أسهم التقدـ العلمي والتكنولوجي     
متطلبات التغيتَ والتطور الحاضر والدستقبل ومواكبة كل الدستجدات الحضارية ، الأمر الذي  إدراؾإلى زيادة 

فاعل بإلغابية مع الظروؼ المحيطة بو وعمل على إلغاد يتطلب أف يكوف الددير مبدعا حتى يستطيع أف يتكيف ويت
 طرؽ جديدة وحلوؿ إدارية سريعة ونبذ الطرؽ وإجراءات التقليدية القدلؽة.

كضرورة   مضى،الإبداع والتمييز في شتى الديادين من أي وقت ومن ىذا الدنطلق أصبحت الحاجة ماسة إلى     
فكل شخص يريد إثبات وجود ولػافظ عن كينونتو عليو  المجتمعات،و للبقاء سواء بالنسبة للأفراد أو الدنظمات أ

 ويبتكر.أف يبدع 

العلماء في العلوـ البحتة والتطبيقية وإلظا لؽتد إلى الإبداع في العلوـ  ابتكاراتولا يقتصر الإبداع على      
الخدمة أو بزفيض تكلفة السلعة  فإذا بسكن أحد الديرين من برستُ جودة والدتشعبة،بديادينها الدتسعة  الاجتماعية
 فيعتبر ىذا العمل إبداعا. الدنظمة،التي تقدمها 

 ماىية الإبداع :الأولالمبحث 

إف تعقد الأعماؿ وتشابكها وتعدد مصادر الإنتاج وتطورىا وجلب برديات ضخمة للمنظمة تتمثل في ظهور 
ا يتطلب ىذا إلى وجود تفكتَ إبداعي قادر مشكلات تؤثر على ستَ العمل و إلغاد مناخ مناسب للعمل وإلصاز لش

، فموضوع  الأداءعلى إلغاد الحلوؿ لذذه الدشكلات فضلا عن تطوير طرؽ العمل لزيادة و برسن مستويات  
لػتاج إلى العديد من الأبحاث متشعب وعميق ، من الصعب تناولو في دراسة واحدة فهو ىو موضوع   الإبداع

 أبعاده. إخلاؼو والدراسات بسبب تعدد مداخلو 

أىم عناصره ومستوياتو الباحثتُ والدؤلفتُ ، ونتعرض إلى لعدد من  تعار يفووسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى لستلف 
 ونظرياتو التي حاولت تفستَه في لراؿ إدارة.

 والتمييز بينو وبين المفاىيم الأخرى الإبداعتعريف  : الاولالمطلب 

  .: تعريف الإبداعأولا

  وأبدع الشيء أي أبدعو  البدعة.أي أتى بالبديع أو  أبدع،الإبداع في اللغة من فعل " :لغةتعريف إبداع
قل ما كنت بدعا من الرسل وما أدري ما يفعل بي ولا بكم إف أتبع إلا ما " تعالى:وبدأه قاؿ  ، نشأهواستخرجو

 ." 9الأقحاؼ. "يوحى إلى وما أنا إلا نذير مبتُ 
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  1. " أي ماكنت أوؿ الرسل من أرسل 

على غتَ مثاؿ سابق وبصورة أوضح ىو إنتاج شيء  الابتكارو  الاختًاعلك في اللغة على أنو " ويعرؼ كذ
 2الصورة.جديد لم يكن موجودا من قبل على ىذه 

  اصطلاحاالإبداع تعريف: 

ص الدهمة أحد الخصائ باعتبارهفي العقد الأختَ من القرف العشرين  الإبداع مصطلحعلى الرغم من كثرة تداوؿ 
، نظرا  الإبداعالتي تؤثر في حاضر الدنظمات الإنتاجية و الخدمية ، ومستقبلها إلا أنو تعددت وتباينت مفاىيم 

مفهوـ  استخداـوالسياؽ الدطلق ، و أيضا  للاستخداـلاختلاؼ الكتاب والباحثتُ الذين قاموا بالتحديد و 
 ىبة والذكاء وسنعرض أىم التعريفات لدفهوـ الإبداع.والدو  كابتكاربوصفو مرادفا لبعض الدفاىيم   الإبداع

مقتًحات أو منتجات أو خدمات جديدة أو إعادة و القدرة على توليد أفكار أ" أنو:يعرؼ الإبداع على 
 3."تطوير ما ىو قائم من خدمات أو سلع أو غتَىا 

 4."تائج نسعى لتحقيقهاىو التوصل إلى طرؽ جديدة للحصوؿ منها على ن الإبداع« :ويعرؼ أيضا على أنو

ويعايشها بعمق ثم  ،العملية التي يتميز بها الفرد عندما يواجو مواقف ينفعل لذا" :كما يعرؼ كذلك على أنو
وتتضمن ىذه العملية  منفردةلستلفة عن الآخرين وتكوف  استجابة فتجيءيتفق وذاتو ، يستجيب لذا بدا 

 5.ت وعمليات إدارية جديدةمنتجات أو خدمات أو تقنيات عمل جديدة أو أدوا

 أىم التعريفات للإبداع لمجموعة من الباحثين و الدارسين وىي كالآتي :

النشاط أو العملية التي تقود إلى إنتاج يتصف بالجدة ":على أنو ( (roucheka روشكا حيث عرفو 
 6.والأصالة والقيمة من أجل المجتمع

 :أنو  على )  paraveen gupta) برافين جوبتاكما عرفو 

                                                           

ة نظر أنجود شحادة بمواني ، دور الإدارة المدرسية في تنمية الإبداع في المدارس الحكومية في محافظات شمال فمسطين ومعيقاتها من وجه 1
 .11.ص2008مديريها ،رسالة الماجستير ،جامعة النجاح الوطنية ،الأردن ،

 .06، ص2009جمال خير الله، الابداع الاداري، دار اسامة لمنشر والتوزيع، عمان، 2
 .28،ص.2007دار الفجر لمنشر و التوزيع،القاهرة، ،الابداع والتميز الاداري، محمد زويد العتيبي 3
 .168،ص.2011دار الفكر لمنشر و التوزيع،الاردن، إدارة الموارد البشرية، استراتيجيات عامر، سامح عبد المطمب 4
 9.ص.2007(،35قمش عبد الله ، الاتجاهات الحديثة في الفكر الإداري ، مجمة العموم الإنسانية ، العدد) 5
العامة، رسالة الماجستير، قسم الإدارة العامة، جامعة الممك عبد  حامد بن عاتق بن مرزوق السميري، العوامل المؤثرة عمى الإبداع في المنظمات 6

 .27.ص.2003العزيز، السعودية، 
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 و العمل بالدوارد الدخصصة لو بإضافة إلى السرعة في التفكتَ التي تعتمد بدورىا على الدعرفة والتخيلىالإبداع "
  1."ومبرمج وقائم على مبدأ التغيتَ اشتقاقيأساسي و  أداءوتعتبر كذالك  التحليل،وموىبة 

مشاركة الدعلومات  على جمع أو القدرة:"ىو  الإبداعإلى أف  ( dafc,Noe,2001 (و أشار الباحثاف 
التي تعكس  الحاجات الددركة ،  الابتكاريةبطرؽ تطوير أفكار جديدة وبعبارة أخرى ىو تطوير الأفكار 

الدنظمة على مدى الطويل  وتستجيب للفرص في الدنظمة ، وىو يعتبر الخطوة الأولى لابتكار ويساىم في لصاح
الدستخدمة في الأساليب  كأخذىتٍ  خلاؿ تشجيع العصف الذ ع القرار من، كما أنو لػسن من عملية صن

 2.انتقادجمع أعضاء الجماعة معا لتطوير أفكار جديدة بحرية وعفوية دوف 

ثم تطوير ىذا النظر ليتحوؿ ،النظر للمألوؼ بطريقة أو من زاوية غتَ مألوفة :"الإبداع بأنو  السويدان بينما يرى
 3 الاستعماؿ".اع قابل للتطبيق و إلى فكرة ثم إلى تصميم ثم إلى إبد

الإبداع ىو الذي ينتج عنو عمل جديد يرضي جماعة معينة تقبلو على :"على أنو   (Stein) ستاينوقد عرفو 
  4".أنو مفيد

  :وعليو لؽكن القوؿ أف الإبداع لؽكن أف يأخذ عدة صور منها

 جديدة؛فكرة جديدة أو منتج جديد أو نظرية  ابتكار 
 ؛غتَ متًابطة و برويلها إلى فكرة جديدة أو منتج جديدر ومعلومات و أساليب التجميع لأفكا 
  ؛فكرة جديدة في لرالات جديدة  باستخداـالتوسع 
 أو تقليد بذارب الآخرين الاقتباس. 

 بداع يعتٍ القدرة على إلغادنستخلص أف الدعاجم العربية والأجنبية من الناحية اللغوية ترتكز كلها على أف الإومنو 
 5 على غتَ مثاؿ سابق. الشيء

 

 
                                                           

 171.ص.2008دار الفجر لمنشر و التوزيع ،القاهرة ، ترجمة احمد المغربي ،الإبداع في القرن الحادي و العشرين، برافين جوبتا، 1
دارة المنظمات ،د 2  .47.ص.2008ار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة، بلال خمف السكارنة ،الريادة وا 
مدى تطبيق أساليب الإبداع في التعامل لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية و الإدارية بجامعة أم القرى من وجهة »فوزية بنت عبد الحميد الوفي،  3

 .20.ص.2005امعة أم القرى، السعودية، نظر أعضاء هيئة التدريس" ، رسالة الماجستير، قسم الإدارة التربوية و التخطيط، ج
 ،رسالة الماجستير في الجامعة الاسلامية نالاكاديمييالاداري لدى رؤساء الاقسام  بالإبداع،علاقة القيادة التحويمية  حسني سعيد خمف محمد كريم،4

 .38،ص.2010،قسم إدارة الاعمال،غزة، الماجستير
 .168،ص.2010راية لمنشروالتوزيع،الاردن،،دار ال الاداري التأهيلالتدريب و  هاشم حمدي رضا، 5
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 : التمييز بين الإبداع و والمفاىيم الأخرى:ثانيا 

 الإبداعو الابتكار والذكاء وغتَىا من مفاىيم القريبة لدفهوـ  الاختًاعو  كالتغيتَ الدفاىيم يستخدـ أحيانا بعض
 لي:يولؽكن إجماؿ العلاقة بتُ مفهوـ الإبداع وتلك الدفاىيم كما  لو،أوالدرادفة 

،  الاستخداـالذي ىو سلوؾ أو أفكار جديدة تعتمدىا الدنظمة وبزتلف عن تلك السارية في  ": التغيير/ 1
دة ، الدخاطرة ، لكن لؼتلف عن الأختَ من حيث  )الجمتفقا مع الإبداع و  الاستمرارية،وتتسم بالشمولية و 

ث من خلالذا التغتَ دىو عملية أساسية لػ داعالإبالتي ترتفع في إبداع لذا فهما مكملاف لبعضهما لأف  )الكلفة
ومن ثم كل إبداع ىو تغيتَ ولكن ليس كل تغيتَ ىو  ،وظائف الدنظمة ل أوػػوأف التغيتَ قد يولد إبداعات في ىياك

 1."إبداع

 2 ."الذي ينطوي على لمحة الإشراؼ الدفاجئ الإبداعمقصود ىادؼ خلاؼ  "ابتكار :الاختراع/ 2

والفنية والرياضية  الإبداعيةو  العقلية،موروث في لراؿ أو أكثر من المجالات  و استعدادفطرية أقدرة " :/الموىبة3
 ".شف والرعاية لتبلغ أقصى حد لشكنبرتاج إلى الك ، التيوالإنسانيةواللغوية والاجتماعية 

د من التعلم  قدرة عقلية أو لرموعة من القدرات التي بسكن الفر  الذكاء ىو:"أف : ذكر مصباح  الذكاء/ 4
القرارات  وابزاذو التحليل والتخطيط وتنسيق الأفكار والمحاكاة وحل الدشكلات  واستخدامها ،الدعرفة  واكتساب

وىو  ((IQTestمشهورة من ضمنها ما يسمى بدعامل الذكاء  مقاييسولو  ،والتكيف مع البيئة و الآخرين 
 يتوارث وينمو الأفراد، وىوعالي صفة بزتص فئة معينة من يتوزع بتُ الناس على شكل منحتٌ بساثلي . والذكاء ال

 في حتُ يعتبر الإبداع سلوكا لؽكن أف يتصف بو الجميع بدرجات متفاوتة. معتُ،حتى سن 

ي ذالك الذكاء الدتوسط ، كما ذكر ، بل يكف للإبداعالدرتفع ليس شرطا  الذكاءإلى أف  جروافوقد أشار  
أف العلاقة بتُ  كنورةكي دائما مبدعا ، وذكر  الدبدع ذكيا أو أف يكوف الذ أنو ليس شرطا أف يكوف  السيوفي

 3.الدفهومتُ علاقة تكامل وتفاعل وليست علاقة تناقض أو بساس

 

 

                                                           
 .359،ص.2008دار صفاء لمنشر و التوزيع،عمان، اتجاهات معاصرة في ادارة المعرفة، عواد الزيادات، محمد 1
أبحاث  حاضنات الأعمال التكنولوجية ودورها في تطوير الإبداع و الابتكار بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة"، غسان عيسى إبراهيم العمري،" 2

 .53.ص.2009(،6العدد) بسكرة، جامعة محمد خيضر، ،مجمة محكمة سداسية، اقتصادية و إدارية
 معوقات الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدائية الحكومية بمنطقة ببردة من وجهة نظر مديرها و وكلائها، ذعار بن غضبان البد راني، 3

 .11-10،ص.2012جامعة أم القرى، ة و التخطيط،،قسم الإدارة التربوي رسالة الماجستير
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 :والابتكارالعلاقة بين الإبداع / 5

 (Innovation)للابتكارفي كثتَ من الأبحاث بشكل مرادؼ (Créativité) الإبداع  استخداـىذا وقد تم 
ولكن البعض ،الجوىري بينهما  الاختلاؼأعتبر البعض أف التمييز بتُ الدصطلحتُ يرتبط بالتعبتَ عنهما أكثر من و 

فروقا على الرغم من علاقتهما  واعتبروىا ،من زوايا معينة  والابتكار الإبداعالباحثتُ والدارستُ ميز بتُ الآخر من 
 هما كما جاء بها رواد الفكر الذين كتبوا في ىذا لمجاؿ :بين الاختلافاتالتكاملية ، ونبرز فيما يلي بعض 

ىي ، (Innovation)و الابتكار  (Créativité )إلى أف العلاقة بتُ الإبداع (Cook)حيث أشار 
للمنظمة الدبدعة تشتمل على الأفكار والعاملتُ والتمويل تؤدي إلى  مدخلاتحيث أف ىناؾ ،علاقة تكاملية 

من  الابتكارتؤدي إلى  الاستثمارعلى  والعائد تمل على الإبداع والنمووفة ، و لسرجات تشبأفكار غتَ مأل الإتياف
 .خلاؿ التحسينات والدستمرة في الإنتاج وبرقيق الدكاسب الدادية

ىي علاقة مكملة لبعضها البعض  الابتكار:فإف العلاقة ما بتُ الإبداع و  ((Amabileومن وجهة نظر    
حيث أف الإبداع ىو عملية خلاقة تأتي بأفكار مفيدة ، جديدة  آخر.شيء  لابتكاراولكن الإبداع شيء و 

ومبتٍ على الأفكار الدبدعة  ناشئىو  الابتكاروغتَىا مألوفة من قبل الفرد أو المجموعة الذين يعلموف سويا ، بينما 
الإداري وعرفتو على أنو  كارالابت (Amabile )ت عرف ثم ،الابتكاريةالتي تعتبر الركيزة والأساس في العملية ،
 ."عبارة عن عملية التطبيق الناجح للأفكار الدبدعة :"

أف ولادة شيء جديد غتَ مألوؼ  وأعتبر والابتكار،الخلق كمصطلح مرادؼ للإبداع استخدـ فقد  القريوتيأما  
  أو حتى النظر إلى الأشياء بطرؽ جديدة.

 (Créativité )قة ما بتُ الإبداعمن خلاؿ ما تقدـ يتضح مدى التداخل والعلا   
تم  الإبداع والابتكار، وقدوكثتَ من الدراسات والأبحاث لم بسيز بتُ مصطلحي  (Innovationوالابتكار)

أف الإبداع  اعتبارأما أولئك الذين ينظروف إلى الدصطلحتُ بأوجو لستلفة على  متًادفتُ.كمصطلحي   استخدامهما
 الابتكار:"أما  ،ىو عملية توليد و إلغاد أفكار جديدة وغتَ مألوفة الإبداعأف ويعتبروف  الابتكار،مرحلة تسبق 

من أفكار وآراء وطرؽ  الإبداع من ، لدا تأتي بو"فهو العملية التي يكوف فيها التًكيز موجها لضو التطبيق العملي 
 1 ىي عملية تكميلية للإبداع . الابتكاربدعتٌ أف عملية  ،وأساليب

 

 

                                                           
 .36-35،ص.2011إدارة إبداع و الابتكار" ،دار حامد لمنشر والتوزيع ، الأردن " عاكف لطفي خصاونة  1
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 .مبادئ الإبداع وخصائصو و أنواعو و أىميتو :الثانيالمطلب 

 .الإبداعمبادئ  :أولا

والإبداع وحتى  الابتكارلقد وضع الكثتَ من مدراء الشركات والدنظمات العالدية لرموعة من الآراء الرائدة في لراؿ 
كانوا مدراء   تكوف الدنظمات نامية وأساليبها مبدعة وخلاقة ينبغي مراعاة بعض الدبادئ الأساسية فيها سواء

 :أوأصحاب قرار وىذه الدبادئ عبارة عن النقاط التالية 

وماداـ لم يتم القطع بعد بخطئها ،وتكبر مادامت في الابذاه الصحيح  تتولد وتنموإفساح المجاؿ لآية فكرة  -1
قائم على  فالابتكارالنجاح فيها موقفية ،  احتمالاتأو فشلها ، فكثتَ من المحتملات تبدلت إلى حقائق وبرولت 

الحرية في  ذهولكن لغب أف تتًكز ى،الأفراد حرية كبتَة ليبدعوا  ىالإبداع لا تقليد الآخرين ، لذالك لغب أف يعط
 لرالات العمل وتصب في الأىداؼ الأىم .

 ابتكارالغعلها الأكبر والأفضل والأكثر  ،و رعايتهم ،بتنميتهم والاعتناءإف الأفراد مصدر قوة الدنظمة  -2
 واللياقة.ن الدكافأة على أساس الجدارة كتوربحا ول

رار وبرقيق النجاحات الفرص لذم للمشاركة في الق وتنميتهم، لإتاحةتشجيعهم  الأفراد، و احتًاـ -3
 الأكمل.قصارى جهدىم لفعل الأشياء على الوجو ك كفيل بأف يبذلوا وكذل للمنظمة،

الإبداعية وىي تساوي ثبات القدـ في سبيل ينمي القدرة  ،التخلي عن الروتتُ واللامركزية في التعامل -4
 التقدـ والنجاح.

إذا حولنا النشاط إلى مسؤولية والدسؤولية  كذألكبرويل العمل إلى شيء لشتع لا وظيفة فحسب ويكوف   -5
 إلى طموح.

لأف شعور الرضا  ،إلى العمل وبذؿ الدزيد فرادالتطلع إلى الأعلى دائما من شأنو أف لػرؾ حوافز الأ -6
يعود معكوسا على الجميع ويرجع بالدؤسسة إلى الوقوؼ على ما ألصز وىو بذاتو تراجع وخسارة  بالدوجود

  .و بدرور الزمن فشل
أف نكوف نسخة ثانية أو مكررة في البلد ، بل الإبداع أف تكوف النسخة الرائدة والفريدة  الإبداعليس  -7

د وترؾ الرديء لتكوف أعمالنا لرموعة وأخذ الجي ،لذلك ينبغي ملاحظة بذارب الآخرين وتقولؽها أيضا،
ة أو نسخة مكررة ، ػػػػػػػػإما تكوف قائدة أو تابع الابتكارية الاستًاتيجيةمن الإلغابيات ، فالدنظمات وفق 

ن ػػػػػػػوالقيادة مهمة صعبة وعستَة ينبغي بذؿ الدستحيل من أجل الوصوؿ إليها ، وإلا سنكوف من التابعي
  .الكثتَ الشيءبأو الدكررين وليس ىذا 

بالدؤسسة حتى تصبح مهامها جزءا من مهاـ الفرد نفسو  الارتباطونعتٍ شدة  الروحي للمؤسسة: الانتماء -8
ة أو الدؤسسة ىو شعور ػػػػػػػػػػالروحي للجماع بالانتماء إف الشعور ،فيصيبو ما يصيبها من نفع ومن ضرر
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أما إذا صار ىذا الشعور نوعا  الإبداع،ساىم في جميل إذا كاف متوافقا مع الحق والدنطقية ، وىو الذي ي
والشعور الشديد  ،ثر من النفع كمن التعصب والتحزب فهو أمر يعود معكوسا وينقلب إلى الضرر أ

 . والخلافية الابتكارساىم مسالعة كبتَة وفعالة في دفع الأفراد لضو ي بالانتماء

و ما داـ في خدمة الدؤسسة والدؤسسة في خدمة الحق أمر جوىري في تفجتَ الإبداع وإلظائ بانتماءفالشعور 
 1.إلى تعصب وبرزب وأنانية فهو عامل ىدـ لا بناء انقلبوأما إذا  ،والعدالة

 .أنواعو و خصائص الإبداع وأىميتو :ثـانيا

 الإبداع:/ خصائص 1

نذ أف خلقو الله عز على الرغم من أف الإبداع لؽثل حقيقة الوجود الحضاري للإنساف و قاعدة حركتو ورقيو م 
إلا أف بحث الظاىرة الإبداعية والتبصر فيها للوقوؼ على ماىيتها الحقيقية جاء  ،وجل على ىذه الأرض

لشا أبقاىا ظاىرة غتَ لزددة بالشكل الكافي لذالك حاوؿ عدد من الكتاب والباحثتُ  ،حد كبتَإلى متأخرا 
د من الدسالعات حوؿ ظاىرة الإبداع والتحقق من دراسة الخصائص الدميزة للإبداع من أجل الخروج بدزي

سواء على مستوى  ،وفعاليتها لدعم و تنمية ورعاية الإبداع في العديد من الأنشطة  والمجالات فلائمتها
 يلي:ا فيم الإبداع وبناءا على ذالك لؽكن أف نورد أىم خصائص  ،رادلأفو نظمات أو الجماعات أالد

 :ظاىرة فردية وجماعية الإبداع -1
بل تتم لشارستو عن طريق الجماعات ،فالإبداع ليس حكرا على الأفراد وليس عملية فردية بالضرورة  

ي أو الدؤسسي أكثر ػػػػػػػػػػػػػػػحيث  يبدوا الإبداع الجماع ،والدؤسسات و يتأكد ذالك في الوقت الحاضر
 بالغة التعقد،بصورة وتتداخل  الإنسافيعيشها  إمكانية ووجودا بحكم الظروؼ والظواىر والدتغتَات التي

 وإمكانيات ضخمة حتى لؽكن التعامل والوصوؿ إلى نتائج إبداعية حولذا.وبرتاج إلى جهود عظيمة، 
 :أن الإبداع ظاىرة إنسانية عامة وليست ظاىرة خاصة بأحد -2

 فإبداع ليس حكرا على الخبراء والعلماء والأخصائيتُ بل أف كل إنساف عاقل سوى ىو إنساف مبدع
وتنطوي شخصيتو على عناصر إبداعية بغض النظر عما إذا كاف الفرد الإنساني يعي ذالك أـ لا يعيو ، 
ولكن توجد فروؽ بتُ الأفراد حسب الفطرة التي فطره الله عليها وحسب البيئة التي يعيش ويتأثر بها فقد 

منظمة أف تعي ىذه الحقيقة  تكوف بيئة مشجعة على الإبداع أو بيئة لزبطة لذالك فإف من مهاـ إدارة أي
و تعمل على فتح المجاؿ أماـ أي بوادر إبداعية وتقوـ  ،وتعمل على تنمية روح الإبداع لدى العاملتُ
 بتوظيفها في أطر مؤسسية ترعاىا وتطورىا.

                                                           
 .437-436.ص ص.2009الإدارة الحديثة"، عالم المكتب الحديث لمنشر و التوزيع، الأردن، »أحمد الخطيب، عادل سالم ،  1
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 كالشخصية يرتبطا بالعوامل الموروثة كما يمكن تربيتو وتطويره :  الإبداعإن  -3
لشا لؽكن كل الأشخاص ، الدبدعة وتطويرىا  الاستعداداتكن تكوين تؤكد الدراسات العلمية أنو لؽ

بالطبع لا يعتٍ نفي العوامل الوراثية بل أف ىذه العوامل ىي  االعاقلتُ أف يكونوا مبدعتُ ، ولكن ىذ
الإبداعية وىي التي تعطي الإبداع النوعية الدميزة إلى  الاستعداداتو لذا تأثتَىا الكبتَ في تنمية  ،الأصل
  1 خاصة. استعداداتد كبتَ وخاصة في المجالات و الأنشطة التي برتاج إلى ح

 خمس خصائص للإبداع ىي : "ركراد"ومن جانب أخر فقد حدد 

ىذه الفرص  استغلاؿالتغيتَ وبالتفكتَ في  يتحهاالإبداع دائما يبدأ بالتحليل النظامي للفرص التي / 1
 ؛وبرويلها إلى إمكانات إبداعية

جهد متصل بإدراؾ الحسي والتصورات والصياغات الجديدة لذا فهو يستوجب قدرات متميزة  / الإبداع2
 ؛الاستماعفي الدلاحظة وفي 

أو رغبات مفردات في الوقت الذي لا  احتياجات/ تستوجب فعالية الإبداع أف يكوف موجها لإشباع 3
 سهلة؛بد أف تكوف فيو ىذه النتيجة 

 يا وفقا لنتائج التقويم والتجريب؛ا صغتَة ثم يتطور الأمر مرحلالإبداعات الفعالة تبدأ دائم/ 4
الإبداعية الفعالة تتطلع إلى موقع الصدارة والتميز والقيادة وىذا يعتٍ أنو إذا لم يطمح  أف المحصلة/ 5

 يصل في الغالب إلى نتيجة إبداعية.الجهد الإبداعي منذ البداية إلى موقع القيادة والتفوؽ فإنو لا 
بط يأخذ طريقا آخر حيث ير (Campbell)  " كامبل"في عرض خصائص الإبداع لصد و     

لدى الفرد حيث يرى أف ىذه العملية بسر بثلاث مراحل ىي :  الإبداعيةبالعملية  الإبداعخصائص 
التوصل بعد ذالك إلى حل  الحلوؿ ثم أو ارػػػػػػالبحث عن حل للمشكلة ، ثم طرح العديد من الأفك

 ملائم.
 العملية في رأي كامبل تتسم بعدة خصائص ألعها : وىذه

  ؛الدافع الداخلي لحل مشكلة أو التغيتَ -
  ؛إدراؾ النتائج السيئة الدتًتبة على عدـ حل الدشكلة أو التغيتَ -
 ؛البحث عن أفضل الحلوؿ لتغيتَ الوضع الراىن -
 ؛إمكانية الوصوؿ إلى الحل بطريقة الدصادفة -
 ؛الخطأ في حالة عدـ الوصوؿ إلى الحل الدلائم ضرورة تبتٍ منهج المحاولة و  -

                                                           
الماجستير ، قسم العموم الادارية، جامعة نايف العربية  رسالة الاداري، بالإبداعالقيادة التحويمية وعلاقتها امد بن تولي العازمي، محمد بريع ح 1

 .46-44.ص ص.2006لمعموم الامنية، 
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 1 لبساطة ىذا الحل وعدـ التوصل إليو منذ المحاولة الأولى. والاندىاشالحل  اكتشاؼ -
 :أىمية الإبداع/2

يظهر أنو لا لؽكن بذاىل ألعية الإبداع في كل لرالات الحياة فلولا الإبداعات التي تقدـ لا سيما لشا سبق 
أف برقق ما وصلت إليو من تقدـ في جوانب الحياة الدختلفة  المجتمعاتنها لدا كانت الناجح والدفيد م

 وتتفق الدراسات في لراؿ الإبداع على ألعيتو للمنظمات  وللمجتمع ككل لدا لػققو من مزايا عدة. 

وقت وأف ورغباتهم الدتغتَة بدرور ال لاحتياجاتهمفالدنظمات وجدت لتقديم السلع والخدمات لزبائنها وفقا 
أفضل الدنظمات ىي التي بسلك القدرة على الإبداع وفقا للأسس السائدة في البيئة التي تعمل فيها ، ولو 

 :الإبداع في نقاط لزددة فإنو سيحقق على الأقل بعضا من الفوائد الآتية لصسد ألعيةحاولنا أف 

على أساس ما يعرؼ  برستُ خدمة الزبائن و ذالك من خلاؿ الدرونة والتكيف لحاجات الزبائن -1
 ؛بالزبونية 

 واستخداـو إلصاز الأىداؼ  الأداءذالك بتحقيق الكفاءة والفعالية في  برستُ إنتاجية الدنظمة و -2
 و بجودة متميزة؛ اقتصاديالدوارد والطاقة بشكل 

 ذالك من خلاؿ : زيادة قدرة الدنظمة على الدنافسة و -3
 ات الإنتاجية سرعة تقدلؽها للمنتجات الجديدة وتغيتَ العملي -
 تقليل كلفة التصنيع ورأس الداؿ من خلاؿ الإبداع في العملية  -

 جعلها جذابة للزبائن وقيادتها للأسواؽ  برستُ صورة الدنظمة ومكانتها و -4
 إلغاد فرص جديدة للمنظمة للبيع في أسواؽ جديدة و ىذا يؤدي إلى : -5

 زيادة الدبيعات 
 زيادة الربحية 

 .الدنظمة منتجاتل التالف والعادـ والدرفوض في برستُ الجودة من خلاؿ تقلي -6
لدتغتَات البيئة المحيطة لشا لغعل التطلع في وضع مستقر إذ لا يكوف لديو  الاستجابةالقدرة على  -7

 التنظيمية. العملياتلدواجهة ىذه التغتَات بشكل لا يؤثر على ستَ  الاستعداد
تُ في التنظيم عن طريق إتاحة الفرصة لذم في الدسالعة في تنمية القدرات الفكرية والعقلية للعامل -8

 .تلك القدرات  اختيار
 1القدرة على إحداث التوازف بتُ البرامج الإلظائية الدختلفة والإمكانيات الدادية والبشرية الدتاحة. -9

                                                           
1
أكاديمية نايف لمعموم  قسم العموم الإدارية، ماجستير،  رسالة الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي، حاتم  عمي حسن رضا، 

 .40،ص.2003الأمنية،السعودية،
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 :أنواع الإبداع/3

 :ييلىناؾ عدة أنواع للإبداع منها ما 
لقواعد و الأدوات والإجراءات وإعادة تصميم يتضمن البناء التنظيمي و ا :/ الإبداع الإداري1

العمل بجانب النشاطات الإبداعية التي تهدؼ إلى برستُ العلاقات بتُ الأفراد والتفاعل فيما بينهم 
 لتحقيق الأىداؼ الدرجوة.

منتجات أو خدمات جديدة وتطوير الدنتجات القدلؽة وإحداث  ابتكاريتضمن  :الفنيالإبداع /2
 2 الدنظمة.سائل و أدوات بو  تقنية تغيتَات

 وىناك من صنف الإبداع على النحو التالي :
 :الإبداع المبرمج و الإبداع الغير المبرمج 

برستُ الإجراءات  يشتَ الإبداع الدبرمج إلى الإبداعات الدخطط لذا سلفا كتطور الخدمات أو
 أما الإبداع غتَ الدبرمج فيتضمن الإبداعات الغتَ لسطط لذا سلفا.

 اع القائم على أساس الوسائل والغاياتالإبد: 
أما الإبداع  ذاتو،يتميز الإبداع القائم على أساس الغايات بأنو إبداع نهائي يعد ىدفا في حد 
 الدرغوب.الدتعلق بالوسائل فيشتَ إلى الإبداعات الواجب القياـ بها لتسيتَ الوصوؿ للإبداع 

  داعالإبالإبداع المتعلق بدرجة الجدة أو التطرف في: 
وىو إبداع جذري يرتبط بالتغيتَ و كثتَا ما يواجو مقاومة من قبل الكثتَ من العاملتُ في 

 الدنظمات 
الذي يقوـ بو الأفراد ،فالإبداع عبارة عن فكرة جديدة تسهم  الإبداع:ىو  الفردي الإبداع/ 3

لإبداع في حل مشكلة ، أو تطوير عمل قائم بطريقة جديدة غتَ تقليدية ، لذالك يعتمد ا
 الفردي على سمات الأفراد والعوامل البئية المحيطة بهم .

: ىو الإبداع الذي تقوـ بو الجماعات والدؤسسات فالإبداع لا يقتصر  / الإبداع الجماعي4
 تضافرعلى الفردي بل إف الإبداع الجماعي أو الدؤسسي قد يكوف لشكنا أكثر ومتاحا عند 

، وتبتٍ الفكرة الإبداعية للفرد والعمل على برقيقها لأف الجهود والعمل بروح الفريق الواحد 
إخفاؽ الجماعة وعدـ قدرتها على تنفيذ الأعماؿ النابذة عن الأفكار الإبداعية لأفراد يقتل ىذه 

 لأفكار ولا لػقق الفائدة الدرجوة.ا
                                                                                                                                                                                     

 .33.ص ،7332 غسة، الإسلاٍيت، اىجاٍؼت الأػَاه، إدارة قسٌ اىَاجستير، رساىت اىؼاً، اىقطاع ىَذيري اىوظيفي بالأداء ػلاقاته و الإداري الإبذاع ػطيت، توفيق 1

 ىيؼيوً اىؼربيت ّايف ،جاٍؼت الإداريت اىؼيوً اىَاجستير، قسٌ  اىرياض، رساىت بَذيْت اىؼاً الأٍِ يف ٍؼوقاته و الإداري اىقحطاّي، الإبذاع الله ػبذ بِ لاحق 2

 .73-32.ص ،ص7332الأٍْيت،اىرياض،
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 .مراحلو و مداخل الإبداع  :المطلب الثالث

اخل لستلفة وقد قادت لرالات دراساتهم وأىدافها إلى تشخيص لقد تناوؿ الباحثوف موضوعات الإبداع من مد
ونظرياتو ومراحل العملية الإبداعية وكذا ألعيتو وأنواعو ومستوياتو وسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى كل  الإبداععناصر 

 .حداعنصر على 
 الإبداعمداخل : أولا 

 وىي: للإبداعىناؾ ثلاث مداخل رئيسية 
 :ت الشخصية للمبدعينمدخل التركيز على الصفا -1

للعمل  استعدادهحيث يتم تناوؿ الصفات في متخذ القرار الدبدع من حيث الخصائص النفسية لو ومدى 
وبشكل عاـ يتم التأكيد على كل مالو علاقة  والخارجية.على الخبرة الداخلية  الانفتاحوالدثابرة و  الدؤوب

 مثل :  ذالك بالصفات الإبداعية و
 ؛حالة عدـ الرضا عن الوضع الراىن الفضوؿ والبحث عن 
 العمل والقدرة على تقديم الأفكار؛بهدؼ ساـ والتفاني في  الالتزاـ 
  ؛التلقائية والدرونة 
 ؛تشجيع تبادؿ الرأي و الدشاركة والنقد الذاتي 
  ؛الإحالة 
  ؛القدرة على تفهم الدشكلات 
  الابذاهالمحافظة على. 

 رف أيضا بالتركيز على المحصلة النهائيةمدخل التركيز على الناتج الإبداعي وتع -2

والبراعة   Productivityحيث يتم التًكيز ىنا على الناتج الإبداعي والذي يتمثل بدقدار الإنتاجية 
Ingenuity  1القرارات وبالتالي بلوغ حالة الأمثلية الدستهدفة . ابزاذفي 

تلف الدنتج بشكل جوىري عن جميع حيث ينبغي أف لؼ Noveltyفالصفة المحورية للمنتج ىي الحداثة 
الدنتجات التي سبقتو و تتباين درجة الحداثة الدطلوبة في الدنتج وقد ذكر بعض الكتاب أنو ينبغي أف يكوف 
حديثا بالنسبة للشخص الذي يقوـ بإنتاجو وأشار آخروف إلى ضرورة أف يكوف جديدا بالنسبة لإفراد المجتمع 

وف الدنتج متفردا وعلى ذالك إذا قبلنا متطلبات التفرد فيجب علينا القوؿ وأشار فريق ثالث إلى ضرورة أف يك
بأنو إذا قاـ عالداف بالعمل بشكل مستقبل بساما عن بعضهما البعض في موضوع معتُ ،فإنو من يتوصل إليو 

                                                           
 .72-72.ص ،ص7332اىتوزيغ،الأردُ، و ىيْشر الإداريت، إثراء اىقراراث اتخار في الإداري ضو،الإبذاعاىف اىحسيِ اىرحَاُ ػبذ ٍؤيذ 1
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م من  لتفضيل الحداثة بالنسبة للمبدع كمعيار يقبلو معظ ابذاهأولا لؽكن أف نسميو مبدعا وعلى ذالك ىناؾ 
 .كتب في ىذا المجاؿ

وىي عملية برسس الدشكلات والوعي بها وبدواطن الضعف  الإبداعية:مدخل التركيز على العملية  -3
الدعلومات  باستخداـجديدة  ارتباطاتوالفجوات والتنافر والنقص فيها وصياغة فرضيات جديدة والتوصل إلى 

 فحصها عند اللزوـ وتوصيل النتائج.الدتوافرة و البحث عن الحلوؿ وتعديل الفرضيات وإعادة 
حيث يصبح الفرد جديرا بوصف  الإبداعوىو لرموعة القيود الخارجية التي تفرض على  :الإبداعيالمناخ  -4

شكلا من أشكاؿ  باعتبارهىنا لؽن النظر إليو  والإبداعالدبدع إذا بذاوز تأثتَه على المجتمع حدود الدعايتَ العادية 
 1 خرين.الدبدع تأثتَا شخصيا واضحا على الآا القيادة التي لؽارس فيه

 .مراحل الإبداع :ثانيا
بسر عملية الإبداع بدراحل عدة حتى تكتمل وتظهر بصورة كاملة معبرة عن الدوضوعية والنضوج الذىتٍ وتتضمن 

ائما ىذه العملية النضوج العقلي لأفكار موضوعية الأحكاـ التي يقدمها الشخص الدبدع وحتى يكوف الإبداع ق
منو بقدر الدستطاع ، خاصة  الاستفادةعلى الحقيقة فإنو لا بد و أف تتم ترجمتو إلى واقع عملي لؽكن الآخرين 

واقعيتو وصحتو وعلى الرغم من صعوبة الكتابة في ىذا الدوضوع إلا أف  إلى أدلة تثبت حقيقتو و استند إذا
 عملية الإبداع وىي :الباحثتُ و الدارستُ توصلوا إلى وضع عدة مراحل بسر بها 

أي عملية الإعداد الدسبق للإبداع من حيث العمل على التنشيط والتحفيز بهدؼ  : المرحلة التحضيرية /1
من قبل الفرد أو الأفراد وحفزىم على بذميع وتطوير قابلتهم ومشاعرىم ذات العلاقة بعملية الإبداع   الاستعداد

وتوفتَ الدصادر التي لذا علاقة لظط جديد من  النقاشانات وإدارة وىنا لابد من البدء بجمع الدعلومات والبي
 التفكتَ الإبداعي.

ونتيجة لذذا التفاعل  للمبدع،وىي مرحلة تفاعل الدعلومات والبيانات في العقل الباطن  الحضانة:مرحلة  /2
 ما ىو جديد في قرار إبداعي آخر. باستخداـتظهر الإبداعات ومن ثم يقوـ الدبدع 

وىنا يظهر الفكر الجديد على شكل إنارة ذات لدعاف تنبو الفرد الدبدع لشا لغعلو  والإلهام:حلة الإيحاء مر / 3
 2حيث يتًؾ تدرلغيا تقديم شيء بعد مرحلة النضوج. الإلػاء،بعد إبساـ عملية  اكتشاؼفي حالة 

 فكر، سلوؾ،تضمن ) وىنا لؼضع الشيء الإبداعي الدقدـ من الفرد والد والمصداقية:مرحلة التحقيق / 4
 للتأكد من صحة ومصداقيتو وصلاحيتو للتطبيق كفكر جديد. لاختبار(  استجابة

 

 
                                                           

.33.،ص7333،سؼوديت، حيواُ اىتوزيغ، جاٍؼت و ىيْشر اىَريخ اىتغيير، دار و الابتنار أّشطت حسْي، إدارة حسِ ٍحَود أّذروش  ترجَت  ج، ّبيومْ ّيجو 1
  

 .293-293،ص ص.1999دار وائل لمنشر والتوزيع،عمان، التطوير التنظيمي، موسى الموزي،  2
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 .مستوياتو و عناصر الإبداع :المطلب الرابع

 :عناصره اولا

الإبداع علم نظري بذريبي ليس نهائي فبعض ما ىو صحيح اليوـ قد ينفي غدا والعكس صحيح ، ويوجد 
ات متفاوتة ولرالات لستلفة  فقد أودع الله سبحانو وتعالى القدرة على الإبداع في الإبداع عند كل الناس بدرج

 البشر وترؾ لذم أمر تنميتها وصقلها.
 كلمات تشكل بدايتها حروؼ   استعماؿفي  اختصارىابداع لو عناصر أساسية  لؽكن الا  

OFFSEA : 
 Originality :الأصالة/ 1

ى توليد أفكار جديدة أو مدىشة أو نادرة لم يسبق لذا إليها أحد ، أوبدعتٌ الدقصود بالأصالة ىنا قدرة الفرد عل
الأصلية  الاستجاباتأخر إنتاج ما ىو غتَ مألوؼ ، وكلما قل شيوع الفكرة زادت درجة أصالتها وتتميز 
القصة لذذه  الجديدةبالطرافة  ) مثاؿ : يعطي قصة ويطلب منو أكبر عدد لشكن من العناوين الطريفة الددىشة 

 الأيدي ( استعماؿأف تكوف مثتَة (،)مثاؿ أخر : ماذا لػدث لو فقدنا فجأة القدرة على  على
  Fluency  :الطلاقة/ 2

الدقصود بها قدرة الشخص على إنتاج كمية كبتَة من الأفكار تفوؽ الدتوسط العاـ في غضوف فتًة زمنية لزددة 
 الطلاقة كالتالي:بعض أنواع  استعراض ويقاؿ أف الطلاقة بنك القدرة الإبداعية ، ولؽكن

كلمات برت شروط تركيبة معينة ) ولا يلعب عامل معتٌ دورا   إنتاجىي السهولة في  الطلاقة اللفظية: . أ
 تنتهي بحرؼ معتُ. أو تبدأكلمات   إنتاجىاما فيها( مثل 

صفة  أيفي  أوتٌ السريع للكلمات التي يشتًؾ فيها الدع الإنتاجىي القدرة على  الطلاقة الارتباطية: . ب
 اكبر عدد لشكن من الدتًادفات والدتضادات. أنتاجمثل  أخرى

والتوضيحات والتكوينات استنادا  الأمثلةالسريع لعدد من  الإنتاجىي القدرة على  الطلاقة الشكلية: . ت
 وصفية معطاة. آومثتَات شكلية  غالى

ناسبة في فتًة زمنية لزددة الد فكارالأىي القدرة على استدعاء اكبر قدر لشكن من   الطلاقة الفكرية: . ث
 موقف مثتَ. أولدشكلة 

ىي القدرة على التفكتَ السريع في تكوين كلاـ متًابط ومتصل وصياغة التًاكيب  الطلاقة التعبيرية: . ج
 اللغوية.
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يتطلب حوؿ نوعية واحدة من  متنوعة في جوىرىا واف لا الأفكارتكوف ىذه  أف : Flexibilityالمرونة /3
يغتَ في  أو العمل إستًاتيجية أوفهم الدهمة  أوالاستعماؿ  أوالتفستَ  أوفهو يغتَ باستمرار في الدعتٌ   الحلوؿ،

  الدرونة تتعلق بالكيف وليس بالكم. أف أيابذاه التفكتَ الذي قد يعتٍ تفستَا جديدا للهدؼ 

الدبدع يلاحظ أف ىي القدرة على التحسس الدشكلات وإدراؾ طبيعتها و   Sensitivity :الحساسية/4
لابد أف ىناؾ طريقة أفضل  "ىناؾ شيئا خاطئا لا يلاحظو الآخروف ، ولػكى أف أديسوف كاف يقوؿ لدعاونيو 

 1."أبحثوا عنها
 مستويات الإبداع ثانيا:
 وىي:كن التمييز بتُ مستويات ثلاث للإبداع لؽ

 .الفردإبداع على مستوى  أولا:
ويتم توصل الفرد إلى  ،تدفع الفرد إلى البحث عن الحل أو الحلوؿ الدلائمة تبدأ العملية الإبداعية بوجود مشكلة

ويتوقف على عدة شروط ،الإبداعية ، ويعبر عنها في سؤالك إبداعي  القدرةىذه الحلوؿ من خلاؿ تلك 
 والذي الاجتماعيمثل الشخصية على مستوى الذكاء والسياؽ  ،متداخلة واجتماعيةنفسية  

ماعة الغتَ الرسمية  وجميع منظمات المجتمع والنظاـ القيمي والقاعدة  الثقافية الحضارية يشمل الددرسة ، الج
  للمجتمع.

 .الجماعةإبداع على مستوى  ثانيا:

أكثر الجماعي قد يكوف متاحا  الإبداعوىو الإبداع الذي تقوـ بو الجماعات فإبداع لا يقتصر على الفرد بل إف 
  .الفريقبروح الجهود والعمل  تضافر عند

 على مستوى الجماعة بدا يلي : الإبداعويتميز 

  ؛الجماعات شديدة التنوع تنتج حلولا إبداعية أفضل/ 1
 ؛/الجماعات منسجمة الأفراد أكثر ميلا للإبداع2
 داع ، أكثر من الجماعات القدلؽة ؛/ الجماعات حديثة التكوين بسيل إلى الإب3
 2 .أعضاء الجماعةمع ازدياد عدد  الإبداع/ يزداد 4
 
 

                                                           

 .29.30، صمرجع سابق جمال خير الله،  1

مجمة جامعة دمشق  ،دراسة ميدانية عن شركات التامين الأردنية نظم المعمومات وأثرها في مستويات الإبداع، نازم المكاوي، ز جمعة النجار،فاي   2
 .265،ص2010(،العدد الثاني،20مجمد) لمعموم الاقتصادية و القانونية،
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 .ثالثا : الإبداع على مستوى المنظمة
مثالي للمنظمات ما يكوف عمل ىذه الدنظمات لظوذج أدائها وعملها ، وغالبا  ظمات متميزة فيفهناؾ من 

الأخرى ، وحتى تصل الدنظمات إلى الإبداع لابد من وجود إبداع فردي وإبداع جماعي ، وىنا أيضا تؤدي نظم 
مهما من خلاؿ ما توفره من معلومات عن البيئة الداخلية والخارجية  للمنظمة ، ىذه  الدعلومات دورا

 1.الدعلومات التي تعد مدخلا أساسيا لبناء الدعرفة والإبداع
 .و دوافعو  معيقاتو و : تنمية الإبداع  المطلب الخامس

د على تنمية قدراتو من لك العوامل التي تساعأف موضوع خصائص الشخص الدبدع وكذلؽكن القوؿ ب   
بحث ذو ألعية لأف ىذا النوع من ال وذلكالباحثتُ في لراؿ الإبداع ،  اىتماـالدوضوعات الرئيسية التي جذبت 

أو من أجل الحكم على ،ساعدة الشخص لتطوير قدرتو الإبداعية لدلك بالنسبة أو قيمة سواء كاف ذ
لك نلاحظ أف الكثتَ من الأفراد عوبات كثتَة تعيقو لذع قد يواجو صالأشخاص الدبدعتُ ، إلا أف عمل الدبد 

وتنسجم مع أفكارىم . وسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى ،الدبدعتُ والدبتكرين لا لغدوف لرالات تلبي طموحاتهم 
 لك إلى معيقات التي توجهو.الدبدع وعوامل تنمية قدراتو وكذ سمات الشخص

 .العوامل التي تساعد على تنمية الإبداع :ولاا

 : النمرلؽكن تقسيم العوامل التي تساعد على تنمية العملية الإبداعية إلى قسمتُ رئيسيتُ كما ذكرلعا 

 :الداخليةالعوامل / 1

فالفرد يقضي ثلث وقتو داخل ، يتعرض الدوظف عند أدائو لعملو لكثتَ من الدنبهات التي تؤثر على العملية الإدارية 
ات التي يتأثر بها وتتأثر بو ، وىذه الدتغتَات قد تكوف إلغابية تساىم في دفع التنظيم ويتعامل مع عدد من الدتغتَ 

والتطوير وقد تكوف عاملا مثبطا لإبداع داخل التنظيم ، وىذه الدنبهات تتفاوت من أف تكوف ، الفرد إلى الإبداع 
لعلاقات الإنسانية أو تكوف غتَ ىيكلية أي مصدرىا ا،ىيكلة ذات علاقة بأنظمة وقواعد و إجراءات العمل 

 القائمة بتُ الأفراد وزملائهم في العمل وأىم ىذه العوامل ىي :

 العملبيئة:                                                                                             
حيث لصد أف  ،بداعيةتعتبر بيئة العمل اليومية وما يواجهو الفرد من مؤثرات ذات أثر على العملية الإ

الفلسفة الجيدة التي تنتجها الإدارة في التعامل مع العاملتُ والنظرة الإلغابية  من قبل الإدارة لضوىم تؤدي 
ا يؤدي ، لشالوظيفي الاستقرارإلى بناء علاقات جيدة بتُ الإدارة والعاملتُ ، وىذا يؤدي إلى درجة من 

                                                           
جامعة محمد  قسم عموم التسيير، رسالة الماستر، مة،مساهمة القيادي الديمقراطي في تحقيق الإبداع داخل المنظ عمر زاوي، 1

 .72-71،ص ص.2012-2011خيضر،بسكرة،
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وإطلاؽ القدرات الإبداعية إلى خلق  يؤدي  بالتاليو  ،املتُ من البذؿ و العطاء من قبل الع الدزيدإلى 
 كما أف تبسيط إجراءات العمل وقتل الجمود و الروتتُ سيؤدياف إلى ىذه النتيجة .  ،لديهم
  العمل:جماعة 

إف التعامل اليومي بتُ العاملتُ والعلاقات التي تنشأ بينهم نتيجة التعامل لذا تأثتَ كبتَ على خلق بيئة 
 فإذا كاف التعامل بينهم يقوـ على أساس المحبة والدودة . ،يةإبداع

 :الخارجيةالعوامل / 2
 فإف توفر وبالتالي ،تؤثر على القدرات الإبداعية لديوالتي قد يتعرض الفرد لدؤثرات من خارج بيئة العمل 

رى تشاركو ، لا يقتصر فقط على دور التنظيم وإلظا ىناؾ جماعات أخ استغلالذا القدرات الإبداعية و
 في سلوكو وألعها: وتتصرؼالتي تتحكم  الخارجيةفالفرد بريط بو العديد من الدؤثرات 

 :فهي التي تغرس فيو لرموعة  الخارجية،ن أىم الدؤثرات متعتبر الأسرة التي يعيش فيها الفرد منذ ولادتو   الأسرة
 التنظيم.ل أو ػػػػػػػػػسلوكو داخل العم فالفرد ،من القيم والعادات والتقاليد التي تعتبر الدميزة لسلوكو

 :فالعملية التعليمية تتكوف من عدد من  العملية،للعملية التعليمية دور مؤثر على حياة الفرد  التعليم
وىذه العناصر لرتمعة  ،التعليمية السياسيات الأىداؼ، الطالب، الأستاذ، الكتاب، في:العناصر تتمثل 

 إلغابي حتى تساىم في بروز شخصية متكاملة.لابد أف تتكامل مع بعضها بشكل 
للتلاميذ ويتيح لذم فرصة التعبتَ عن  الدعلوماتفالتعليم الذي يعتمد على أساليب التعلم الحديث في نقل 
الفروؽ الفردية بينهم ،  الاعتبارو الأخذ بعتُ ، آرائهم والبعد عن أسلوب التلقتُ في نقل الدعلومات 

وستكوف نتائجو  ،في سرد معلوماتو سيكوف تعليما مثمرا والاستنتاجلتحليل والكتاب الذي يعتمد على ا
فهذه ،الذين لديهم القدرة على القراءة والكتابة  الدتخرجتُعدد باس فالتعليم يقذات مردود على الفرد ، 

جة ، التي مهنة التعليم في الداضي ، أما تعليم اليوـ فلابد أف يقوـ على بناء الفكر الدبدع والعقلية الناض
فإف ىذا يفسح المجاؿ لخلق بيئة تنظيمية إبداعية والعكس  ،والتعاوف ،العصرعد على مواجهة برديات اتس

وىنا يبرز دور القائد الإداري الذي لػاوؿ توفتَ ىذه البيئة من خلاؿ التعاوف البناء الدثمر بتُ ،صحيح 
 العاملتُ .

 لك نوعية يانات وكذوالب الدعلوماتيتم عن طريقها نقل التي  الاتصاؿتؤثر قنوات  :الإدارية الاتصالات
 الدعلومات وكميتها على تنمية قدرات العاملتُ على التفكتَ والإبداع .

، الدباشرة بتُ الرئيس والدرؤوستُ في مناقشة أمور العمل لذا دور مؤثر على الإبداع  الاتصالاتكما أف 
ة الفكر الإبداعي فلابد من توفر لرموعة من الدعايتَ عاملا مساعدا في تنمي الاتصاؿوحتى تكوف قنوات 
 و ألعها ما يلي :

 .الدعلومات بتُ الدرسل والدرسل إليو  اكتماؿضرورة  -1
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 الاستفادةلغب أف تكوف الدعلومات الدرسلة إلى الدرسل إليو بالحجم الدناسب الأمر الذي لؽكنو من  -2
 منها وفقا لإمكاناتو وقدراتو.

لغب أف يكوف متماشيا مع الأحداث أي أف الدعلومات لغب  الدعلوماتتلك الوقت الذي ترسل فيو  -3
وليس بعد مضي الوقت بفتًة طويلة وحتى لا تفقد تلك الدعلومات حدوثها، أف ترسل في وقت 

 ألعيتها.
 لذا أثر في تنمية الإبداع لدى ، التي القرارات داخل التنظيم  ابزاذالعملية التي يتم بها  القرارات: اتخاذ

الدرؤوستُ فالطريقة التي يتم بها صنع القرار ودرجة الرضا الذي لػققو القرار للعاملتُ ودرجة مشاركتهم في 
 قدراتهم الإبداعية من ناحية استخداـللعاملتُ  حتتيصنعو ، جميعها عوامل تساعد على خلق بيئة إبداعية 

 لك تدعيم فاعلية القرار من ناحية أخرى.، وكذ
 أو الدرئية دور مهم  الدقروءةأنواعها سواء كانت الدسموعة أو  باختلاؼوسائل الإعلاـ ل : وسائل الإعلام

الذي تعمل في خدمتو ولؽكن قياس مدى تعدد  ،قادرة على الإبداع في المجتمع ابتكاريةبيئة في خلق 
، ر والإبداع بالتطو  اىتماماتهاجوانب و أوجو الإبداع وكثافتو في أي لرتمع عبر وسائل الإعلاـ الدختلفة و 

ومدى حرية الفرد في التعبتَ ، وتوجيو وتبتٍ الدواىب  لاستكشاؼومدى تقدلؽها لبرامج واقعية وطموحة 
إلى التفكتَ والإبداع . كما أف  تقودفحرية إبداء الرأي ، عن آرائو من خلاؿ ىذه الوسائل الدختلفة 

ويكوف أمامو فرصة للتحليل ، صادروسائل الإعلاـ الدختلفة تتيح للفرد تلقي الدعلومات من عدة م
 من ىذه الدعلومات ما يساعد على تنمية قدراتو الفكرية و الإبداعية. والاستنتاج

 فهو يتأثر بشكل مباشر وغتَ مباشر بالقيم  اجتماعيالدا كاف الفرد عضوا  : دور المجتمع في الإبداع
 بو.التي بريط  الاجتماعيةستوى الطموحات بدو  ،والعادات والتقاليد

عندما ، فلدى أفراد المجتمع  والابتكارعاملا مهما في غرس الإبداع  الاجتماعيةوتعتبر العادات والتقاليد والقيم 
ومن ثم لؽكن القوؿ بأف الإبداع ،  تكوف ىذه العادات والتقاليد والقيم مؤيدة ومشجعة للإبداع والعكس صحيح

  1 ـ على أساس تشجيع التفوؽ والإبداع ورعايتو.تقو  اجتماعيةإلظا ىو عمل نوعي يتطلب ظروفا وقيما 

 معوقات الإبداع :ثانيا

الباحثتُ في لراؿ الإبداع ، فقد  باىتماـيعتبر موضوع معوقات الإبداع واحدا من أكثر الدواضيع التي حظيت 
لك على كاف ذ، سواء  ركزت في أىدافها على لزاولة برديد العوامل التي من  الدمكن أف تعيق العملية الإبداعية 

الأفراد العاملتُ في الدنظمات . وفيما  ابذاىاتمستوى الفرد أو الجماعة أو الدنظمة ، من خلاؿ اللجوء إلى قياس 
 يلي توضيح لأىم معوقات الإبداع:

                                                           
 .37-02.ص ص ،7333 اىسؼوديت، سؼود، اىَيل جاٍؼت اىؼاٍت، الإدارة قسٌ اىَاجستير، رساىت الإداري، الإبذاع و اىتْظيَيت اىثقافت رشيذ، فارش ٍازُ 1
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وعدـ القدرة على الإيفاء بدتطلبات ، والتي تتعلق بإمكانات أو لشتلكات الدنظمة الدادية  : المعوقات المادية/ 1
 1يات الإبداع من أساليب و أماكن وحوافز مادية إضافية وغتَىا.عمل

لا  الالضراؼىي التي تتعلق بالفرد من حيث تكوين شخصية الأـ  الذي يفرض عليو و  : المعوقات الشخصية/ 2
فع بو إلى لشا يد،  الاجتماعية أو ة أو الدينيةػػػالأسري التًبيةشعوريا ، فقد يتعرض الفرد منذ طفولتو إلى أنواع من 

 دفاعية لحماية ذاتو وأىم ىذه الوسائل ما يلي: وسائل لاستخداـاللجوء 

 فالخوؼ من خطر  ،: وىو نتيجة شعور لفرد بتهديد خارجي على ذاتوالسلوك العدواني
 الآخرين. ابذاهنيف يدفع بالفرد إلى السلوؾ بشكل شاذ وع قوي على ذاتو

 : لوؾ غتَ الدقبوؿ إلى أشخاص آخرينوىو أف يلجأ الفرد لأف ينسب الس الإسقاط، 
مثلا قد يغريو إلى كراىية الآخرين  انطوائوتعاوف الفرد مع زملائو في العمل بسبب فعدـ 

 .لو أو لأنهم أنانيوف
 الالضراؼأحلاـ اليقظة حتى لا يوصف بالشذوذ و  إلى: يلجأ الفرد أحلام اليقظة. 
  نتيجة السلوؾ الشاذ يؤدي إلى خارجية  ضغوطإف تعرض الفرد إلى  اللاشعوري:الكبت

 لزاولة إخفاء مشاعره.
 قد يلجأ الفرد إلى تعويض أىدافو التي يسعى إلى برقيقها بأىداؼ أخرى  الاستبدال :

 حتى يتمكن من التعايش مع الأسرة أو المجتمع.

وجهاز الحكم  ،المجتمع وأيديولوجية والتقاليدوتتضمن العقائد السائدة والعادات  الاجتماعية:المعوقات / 3
وسعر الفائدة وبرمل الدخاطرة ونظرة المجتمع لضو التجارة  ،وسياسة التعليم و التصنيع ونظرة المجتمع لضو التغيتَ

 لك.ونظاـ السوؽ وغتَ ذ

الوعي لضو السلامة  البيئي،التلوث  الدختلفة، الفقر، البطالة،وتتضمن السياسات التنموية  المعوقات البيئية:/ 4
 لك.العاـ وغتَ ذ الاقتصاديالنشاط  العمل،و الصحة في 

الذي يعمل فيو الفرد كقوانتُ وأنظمة الدؤسسية ،  التنظيموىي الدعوقات النابذة عن  المعوقات التنظيمية :/ 5
والأىداؼ و الإجراءات والذيكل التنظيمي وفلسفة الإداريتُ ولظط السلطة ولظط القيادة و نظم  فالسياسيات
 2وغتَىا قد تعمل كعوائق في طريق الإبداع. الدستخدمة الاتصاؿ

 التالي:أف الدعوقات التنظيمية تشمل على  السلميويرى 

                                                           
.37.،ص7337اىيرٍوك، الاػَاه، جاٍؼت ادارة اىَاجستير، قسٌ اىَتؼيَت،  ساىت اىَْظَاث في بتذاعالا بنار، إدارة ٍحَذ اىنريٌ ػبذ براء 1

 
 .317-316،ص ص.2008دار حامد لمنشر و التوزيع،الأردن، السموك التنظيمي، محمد حسن محمد حمادات، 2
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  الشديدة؛الدركزية 
 ؛الإجراءات التنفيذية التفصيلية 
 ؛الإصرار على أساليب عمل موحدة 
 ؛لنمطية في ىياكل التنظيم ونظم العملا  
 ؛التمسك بالتقاليد وعدـ التًحيب بالتجديد 
 1بالدناخ الخارجي. الاتصالاتالتنظيمي وضعف  ؽالانغلا 

  واسباب مقاومتو وطرق علاجو: ماىية التغيير المبحث الثاني

 تمهيد:

لقد أحدثت الدنافسة الشديدة التي يشهدىا السوؽ العالدي، و التطورات التكنولوجية، والانفجار الدعرفي في شتى 
الحديثة، حيث أصبحت أكثر اىتماما بدوضوع التغيتَ لدواكبة ىذه  العلوـ نقلة نوعية في توجيو و قيادة الدنظمات

التطورات الدستمرة، كما أف نظم التسيتَ  القائمة على الخبرة  و التقليد و التشدد و عدـ الانفتاح،  و كذا عدـ 
أصبح شغل  تقبل الرأي الأخر، أصبحت كلها عقبة في وجو التطوير الدثمر، لذا كانت الحاجة ماسة للتغيتَ والذي

 .العالم الشاغل في عصرنا الحاضر

انطلاقا لشا يعيشو العالم من برديات وتغتَات في جميع المجالات: السياسية، الثقافية، الاجتماعية، والاقتصادية وما 
برتويو من بررير للتجارة الدولية تكوين تكتلات اقتصادية، وظهور الشركات الدتعددة الجنسيات، والدنافسة الدولية 
وغتَىا. فإف التغيتَ يعتبر ظاىرة ملازمة للوجود الإنساني، لذا فنحن دائما بحاجة إلى تغيتَات لدواكبة مقتضيات 

 ىذا العصر.

إف الدؤسسات الاقتصادية الدعاصرة ليست بدنأى عن ىذه التغيتَات باعتبارىا تعمل في ظل بيػئة متغتَة باستمرار، 
ما لغعػلها أماـ برديات لم تشهػدىا من قبػل، وىػو ما يفػرض ولػتػم عليػها والتغيتَ لػيػط بها من كل جانب، ىػذا 

 إحداث التغيتَات الدناسبة لضماف بقائها واستمراريتها.

يتضح لشا سبق أف للتغيتَ ألعية كبتَة في حياة الدؤسسات الاقتصادية، ولذذا تم بزصيص ىذا الفصل   
في الدؤسسات، وسنركز في ىذا الفصل على دراسة علاقة التغيتَ لدراسة مدى ضرورة وحتمية التغيتَ التنظيمي 

التنظيمي والقيادة تناولنا لدفاىيم التغيتَ التنظيمي وأنواعو وضرورتو للمؤسسات وأىدافو إلى جانب مناىجو، وكذا 

                                                           
1
الجامعة  قسم إدارة الأعمال، رسالة الماجستير، ،أثر المناخ التنظيمي عمى العاممين بمجمع الشفاء الطبي ،رأفت حامد يوسف حمدونة 

 .44،ص.2010الإسلامية،غزة،
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ديػد العلاقة بتُ الأسباب التي تدفع بالدؤسسات إلى التغيتَ ومقػاومة التغيتَ وأسبابها وطرؽ علاجها بالإضافة إلى بر
 .القيادة والتغيتَ

 : تعريف التغيير  الاول المطلب

و حتى نتمكن من فهم آلية التغيتَ لا بد أف نأخذ في الحسباف أنو مفهوـ شامل و واسع، لذا ينبغي برديد الأبعاد 
غيتَ التنظيمي، تغيتَ الدختلفة التي لؽكن أف تتم من خلالذا عملية التغيتَ، فقد يكوف على الدستوى التكنولوجي، الت

سلوكيات الدوظفتُ، أىداؼ وسياسات الدنظمة، أساليب وطرؽ العمل، ثقافة الدنظمة وكذا قيم وابذاىات الأفراد 
 والجماعات.

حسب نظرية الدنظمة فإف الدنظمات تعمل في نظاـ أكبر منها تتمثل في النظم الاجتماعية والبيئية و ىذا يعتٍ أف 
 دى ىذه النظم تؤثر في كافة النظم الأخرى واف كانت ىذه الآثار متفاوتة.أية عملية تغيتَ في إح

ىو الانتقاؿ من مرحلة أو حالة غتَ مرغوبة إلى مرحلة أو حالة أخرى مرغوبة، يفتًض فيها أف  فالتغيير:وعليو 
 )1(تكوف أكثر إلغابية و تلقى قبولا لدى غالبية العاملتُ في الدنظمة

ديلات في أىداؼ وسياسات الإدارة أو أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي ويعرؼ على أنو إحداث تع
 مستهدفا أمرين لعا:

 خلق أوضاع تنظيمية برقق للمؤسسة ميزة عن غتَىا من الدؤسسات. -أ 

 ملائمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية من خلاؿ إحداث تناسق بتُ التنظيم  -ب

 2ئية التي يعمل فيها. والظروؼ البي

 والدلاحظ من خلاؿ ىذا التعريف أف التغيتَ لؽكن أف يأخذ شكلتُ:

حيث أنو لؽكن أف يكوف استجابة لدتطلبات جديدة لزيطة ببيئة التنظيم كما لؽكن أف يسبق التغيتَ الأحداث 
 3.ويكوف مستعدا لذا، بهدؼ التأثتَ على لررياتها

 

                                                           
 (www. Alriyadh. Com 23:30على الساعة 2014 مارس 22 بتارٌخ ،حمد السبتً ، إدارة التغٌٌر ومتطلبات التطوٌر التنظٌمًأعلً بن  - 1

 :http) 
2
 .124ص  4991الطبعة الثانٌة،  دار الفكر العربً، :لجماعة فً التنظٌم، الأردنكامل محمد المغربً، السلوك التنظٌمً وأسس سلوك الفرد وا 
 . 452ص  بدون سنة نشر، دار الغرب للطباعة والنشر ، الجزائر:بوفلجة غٌات ، مبادئ التسٌٌر البشري ، - 3
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يادة فاعلية أداء وجودة إدارة الدؤسسة، لضو برقيق أىدافها أو تطوير نفسها قياسا كما يعرؼ التغيتَ بأنو " عملية ز 
 1بنفسها أو تنافسيا مع غتَىا، أو التوافق مع متغتَات البيئة داخليا وخارجيا "

" بأنو عملية إدخاؿ وبرستُ أو تطوير على الدنظمة، بحيث تكوف لستلفة عن وضعها  عبد الباري درةوعرفو 
 2بحيث تتمكن من برقيق أىدافها بشكل أفضل".الحالي، و 

تنظر نظرية العلوـ السلوكية إلى التغيتَ على أنو جهد لسطط يشمل الدنظمة بأكملها ويدار من القمة بغية زيادة 
 فعالية التنظيم وتقويتو من خلاؿ تداخلات مدروسة في عملية التنظيم وذلك باستخداـ نظرية العلوـ السلوكية. 

التغيتَ التنظيمي بأنوّ: " لرهودات منظمة تهدؼ لتحستُ   (Wendell French) فرنش وندلو يعرؼ 
قدرات التنظيم على ابزاذ القرارات و حل الدشاكل و خلق علاقات متوازية بينو وبتُ البيئة عن طريق استخداـ 

 3العلوـ السلوكية" 

تعليم تستهدؼ تغيتَ العقائد بانو "استًاتيجية متطورة لل( warne bensse) وارن بينسكما يعرفو 
 والابذاىات و القيم و كذلك الذياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتستطيع التعايش مع 

 4التحديات التي تفرضها التغيتَات الذائلة في البيئة الاجتماعية و الثقافية و الاقتصادية".

 .خصائص عملية التغيير:  المطلب الثاني

 ية التغيّتَ بعدد من الخصائص الذامّة لا بدّ من إدراكها، ولُؽكن إجْمالذا في عشرة نقاط:تتميّز عمل

ـــة:-1 تسػػػعى عمليػػػة  التغيػػػتَ الى برقيػػػق قػػػدر مػػػن التكامػػػل بينهػػػا و بػػػتُ احتياجػػػات  القػػػوى  التكامـــل أو التوافقي
ة مػػن الدػػوظفتُ بػػل إفّ ىػػذه الدختلفػػة و إشػػباع حاجاتهػػا لأف عمليػػة التغيػػتَ ليسػػت لشارسػػة تػػرؼ فكػػريّ علػػى لرموعػػ

 العملية تقوـ على نسبة الرّضا الدتبادؿ لدا لؼدـ مصلحة الدنظمة و القوى العاملة.

لتكػػوف عمليػػة التغيػػتَ بيئػػة أمنػػة و تضػػمن اسػػتمراريتها فهػػي بحاجػػة إلى نػػوع مػػن الانسػػجاـ  وضػػماف  المشــاركة:-2
 وى الدتأثرة بو.ذلك يكوف عن طريق الدشاركة الفعالة بتُ قادة التغيتَ والق

                                                           
لأول للجودة، السعً نحو الإتقان والتمٌز، الواقع      المؤتمر الوطنً ا :مصطفى سعٌد عالم، إدارة الجودة الشاملة وأثرها فً التغٌٌر المؤسسً - 1

 ( 00:10على الساعة 2014مارس  22بتارٌخ  (www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 ptt،والطموح
 .19ص  2001الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر  الأردن: أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة ، : موسى اللوزي ، التطوٌر التنظٌمً  - 2
3
 

Wendell French "Organization Development Objectives Assumptions and Strategies" In Walter E. Natemeyer, Classic of Administrative Behavior ( Oak Park,Illinois Moore 

Publishing Co, in 1978) PP.244                                                                                                                                                                                                                                                          
 

4 Warren G. Bennis, Theory and Method in Applying Behavioral Science to Planned  Organizational Change"  
Journal of Applied Behavioral Science (Oct- Dec) 1965 p.346  
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إفّ الدنظّمػػػػة عليهػػػػا أف تػػػػدرؾ أفّ عمليػػػػة التغيػػػػتَ لغػػػػب أف تكػػػػوف في حػػػػدود مقػػػػدرتها وطاقتهػػػػا الدتػػػػوفرة  الواقعيــــة:-3
 ومواردىا الدتاحة. 

إف لصاح عملية التغيتَ يتوقػف علػى قػدرتها في امػتلاؾ ىػامش مػن الحريػّة لابزػاذ القػرارات مػن  القدرة والفاعلية: -4
 ى الفاعلة داخل الدنظمة و إجراء التغيتَ على النظم الإدارية الدراد تصحيحها.أجل توجيو القو 

 إفّ عملية التغيتَ داخل الدنظمة ىو فعل واعٍ و مقصود بعيد عن العبثية يهدؼ إلى: الغائية:-5

بصػػفتو عنصػػرا إقنػػاع التيػػار الدعػػارض للتغيػػتَ بالتػػأقلم مػػع الأوضػػاع الجديػػدة و دلْرػػو داخػػل الدنػػاخ العػػاـ   للمنظمػػة -
 فاعلا لا عامل ىدـ.     

إفّ قبوؿ عمليّة التغيتَ تبدو عستَة على بعض العناصر داخل الدنظمة لشػا يوجػب   إشػاعة جػوّ مػن الدرونػة علػى    -
 الكياف الإداري.  

مػػػن لابػػػد أف تكػػػوف لإدارة التغيػػػتَ مرجعيػّػػة شػػػرعيّة قانونيػّػػة مػػػن جػػػل الحفػػػاظ علػػػى كيانهػػػا  الشـــرعية القانونيـــة: -6
الابذاىػات الدعاديػػة للتغيػػتَ. كمػا أنّهػػا تتبػػتٌّ الدبػػادئ الأخلاقيػّة السّػػائدة في المجتمػػع و تتػػوفر علػى دوائػػر إعلاميػّػة تعمػػل 

 باستمرار على ترْسيخ مبدأ التغيتَ كأداة لتحقيق لصاحات ومكاسب للمنظمة.  

ػفاظ  علػػى بنيػػة الدنظمػػة، و ذلػػك عػػن إفّ مػػن مهػػاـ عمليػّػة التغػػػيتَ الإصػػلاح: أيّ العمػػل علػػى الحػػ الإصــلاح: -7
 طريق حمايتها من كلّ ما يضرّ بها و السّعي لإصلاح كلّ ما طرأ عليها من اختلالات.

ػػا سػػينجرّ عػػن عمليػػة التغيػػتَ مػػن تبعػػات إذ لغػػب  الرّشــادة أو المســةولية:  -8 
َ
و ىػػو مُسػػتوى الإدراؾ العميػػق لد

أو تصػػرّؼٍ. أيّ أفّ التغيػّػتَ لغػػبُ أفْ يػُػوفّر مكاسػػبَ للمنظمػػة لا أفْ  دِراسػػة كػػلّ خطػػوات التغيػػتَ قبػػل ابزػػاذ أيّ قػػرارٍ 
 يضعها في دوّامة من الخسائر.

عاصػرة الػتّي تتبػتٌّ مَػنهج التغيػتَ للحفػاظِ علػى قػدراتها،  الإبداع: -9
ُ
إفّ خاصيّة الإبػداع  صِػفة مُرتبطػة بالدنظّمػات الد

بتكػار والجػودة  داخػل بيئػة الدنظمػة، بدػا أنػو يعْمػل علػى تنميػة القػدرة لذا  فالتغيتَ يلعػب دوراً رياديػّا في غػرْس قػيم الا
 الدافعة على التطوير و يسْعى لتقديم بدائل مُتطورة،  تنهض بالدسْتوى الدعْرفي للمُوّظفتُ.

نظمة أحداثٌ تهدّد كيانها وتنذر   امْتصاص الضغوطات و التكيف مع الأحداث:  -10
ُ
كثتَاً ما تعْصف بالد

ُـ مصالح الطرفيػػن  بداخلها و يعػػمل كلّ طرؼٍ على إزالة الآخر و ىنا لغب على السّلطة  بزوالذا، حيثُ  تتصاد
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الفاعلة أفْ تتكيّف بسُرعة مع الواقع الجديد وتسيطر على الحدث و بذنّب الدنظّمة الصّداـ الذّي يؤدّي الى دمارىا 
نظمة ومَكاسبهاإنها بْسسك  بدجُريات الأحداث وتوُجهها حِفاظا على  بل

ُ
 1 .الد

 .التغييروضرورة  أسباب : المطلب الثالث

 .اسباب التغيير : اولا

سػػتقبلها و أمانهػػا، 
ُ
إف التعامػل مػػع التغيػػتَ لؼتلػػف مػػن منظمػة إلى أخػػرى، فقػػد يعتقػػد الػػبعض أف التغيػتَ لؽثػػل تهديػػدا لد

صْلحة  للمنظمة فهو يدؿّ على إشاعة جوّ 
َ
الاستقرار و الانسػجاـ ، إلا أفّ الأمػر يبػدُو  وأف التقيػػدّ بالثبات لغلب الد

علػػػى العكػػػس فػػػالتغيتَ ضػػػرورة حتميػػػة يسػػػمح للمنظمػػػة بدواجهػػػة التحػػػديات و إثبػػػات وجودىػػػا عػػػن طريػػػق التكيػّػػف 
 الدستمرّ و التحالف الوفّي بتُ الإدارة و الأفراد و إدخاؿ التحديثات اللازمة لضماف البقاء.

ومتشابكة، إف عملية التغيتَ لا بردث من فراغ فهي تأتي اسػتجابة لظػروؼ معينػة لا شك أفّ دواعي التغيتَ متعددة 
نظمة أو من خارجها  لؽكن إجمالذا فيما يلي:

ُ
 داخل الد

إفّ أسػاليب العمػل تتطػور بتطػور العصْػر فالدعامػل الػتي كانػت تعمػل قبػل  سػتُ  تطوّر على مستوى الأسـاليب: -
رلؼيػػة، فالتنظيمػػات التقليديػػة لا تسػػتطيع أف تعػػيش في الحاضػػر إلا بشػػكلها عامػػا مػػثلا أصػػبحت أشػػبو بػػالدزارات التا

تحَفيّ )نسبة إلى الدتحف( لذلك تعيد الدؤسسات تنظيمها لتتكيف مع الواقع الجديد بشكل دوريّ.
ُ
 الد

ت إلى إفّ إصْدار القػوانتُ و التشػريعات الجديػدة مػن شػػأنو أف  يػدفع بالدنظمػا تطوّر في السياسات و الأنظمة: -
 تغيتَ استًاتيجيتها و إعادة توزيع الأدوار و الدسْؤوليات داخلها.

نظمػة عَػػبْر سَػنوات مػن العمػل الػػدّؤوب يزيػدُ مػن طمُػػوحهم  طمُوحـات العـاملين: -
ُ
إفّ إسػهامات العػػاملتُ داخػل الد

نظمػػة إلى إنشػػاء مراكػػز تدريبيػّػة تسػػاعدىم علػػى التػػدر 
ُ
يب الفػػتٍ و إعػػادة للحصػػوؿ علػػى عػػلاوات أكثػػر لشػّػا يػػدفع بالد
 تأىيلهم و تكييفهم مع التطورات الجديدة.

كانت العلاقة بيت الجمهور و الدؤسّسات في السّػابق عدائيػّة مُرتبطػة بحقبػة   تغير نظرة الجمهور من المُنظمات: -
وظف كاف عُنصػراً غػتَ مرْغػوب فيػو بحكػم أنػو كػاف يطُبػق قػوانتُ قسْػرية علػى المجتمػع كجمْػعِ 

ُ
الضػرائب  الاستعمار فالد

نافسػة 
ُ
بطرؽ أشْبو بالعِقػاب الجمػاعي، كمػا كػاف إنتػاج الشػركات،  لا لؼضػع للرقابػة أو شِػعار الجػودة بُحكػم فقػداف الد

و غيػػػاب الػػػوَعْي الكػػػافي للمسػػػتهلك بدسػػػتوى الدنتػػػوج. و في العصػػػر الحػػػديث تغػػػتَت نظػػػرة الدسػػػتهلك للعامػػػل الػػػذي 
د وعيػو و قدرتػو علػى التمييػز بػتُ السّػلعة الجيػدة و الرّديئػة. كػلّ ىػذا أصْبح يعمل منْ أجل إرضػاء الزبػوف والػذي ازدا

وَظفتُ.
ُ
 جعل الدنظمات تغتَّ معاملاتها و نظرتها للزبّوف عن طريق إعادة تأىِيل الد
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لقػػػدْ اسػػػتفادت الدنظمػػػات مػػػن تطػػػور العلػػػوـ و الدعػػػارؼ الجديػػػدة بحيْػػػث تّم  الاســـتفادة مـــن الماعـــارف البشـــرية: -
 أمكن التحكم في سلوكيات الإنساف و تعديلها. توظيفها، لشاّ

نافسػػة بػػتُ الدؤسّسػػات جعلهػػا  تبحػػث عػػن لسػػارج جديػػدة إفّ اسْػػ حــدّة المنافســة بــين المنظمــات: -
ُ
تعار حُمػّػى الد

لتحسػػػتُ قػػػدراتها وفػػػرض وجودىػػػا في عػػػالم الأسػػػواؽ و لػػػذلك ظهػػػرت الرغبػػػة في إدْراج وسػػػائل للتػػػدريب مػػػن أجػػػل 
 الحفاظ على حيوية الدنشأة و تنمية القدرة و الكفاءة للمُوظفتُ ومثاؿ ذلك التدريب السلوكي.

إفّ تغػػتَ النظػػرة للعامػػل مػػن كونػػو مُنفػػذا للقػػرارات إلى أف يُصػػبح مسػػالعا فيهػػا،  فين فــي القــرارات:إشــراك المــوظ -
ػػن  لغعلػػو يشػػعر بالانتمػػاء أكثػػر للتنظػػيم الإداري و برمّلػػو مسػػؤولية بذعلػػو أكثػػر تفانيػػا و اطمئنانػػا في عملػػو، لشػػا لُػس 

 أساليب ابزاذ القرارات داخل الدنظمة وطرؽ الاتصالات داخلها.

  سـتيفن روبنـزوفي كتابػو نظريػة الدنظمػة يػرى ( (Steven rubans ة ػػػػػػػػػأفّ ىنػاؾ أسػبابا ناشػئة داخلي
 خارجية تساىم في إحداث التغيتَ: أو

 أىم القوى الداخلية:

 تغيتَ في أىداؼ الدنظمة و رسالتها و أغراضها؛-

 إدخاؿ أجهزة و معدات جديدة؛-

 ندرة القوى العاملة؛-

 الجة معلومات متطورة؛إدخاؿ نظم مع-

 الدمج مع منظمات أخرى؛-

 تدنّي معنويات العاملتُ؛ -

 ارتفاع نسبة الدوراف الوظيفي؛-

 حدوث أزمة داخلية طارئة؛ -

 تدنّي الأرباح.-

 أىمّ القِوى الخارجية:

 إصدار قوانتُ وتشريعات حكومية جديدة؛ -
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 الابرادات و النقابات الدهنية العمالية؛ -

 وط التي بسارسها الجماعات الدنظمة؛ازدياد الضغ -

 تغيتَات سريعة في أسْعار الدواد؛ -

 الدنافسة الشديدة؛ -

 حدوث أزمة خارجية طارئة .  -

  أفّ ىناؾ أربعة أسباب تفرض وتدفع إلى التغيتَ: جيمس روبنسون و دانا جاينس روبنسون فيريانأمّا 

 من مكانها و تتغتَ.بدعتٌ إدراؾ أفّ الأمور لغب أفْ تتحّرؾ الأزمة :  -

 الصورة الواضحة للمستقبل الدمكن الوصل إليو بالتغيتَ. الرّؤية: -

 : بدعتٌ التنبّؤ بأف التغيتَ سيكوف إلى الأفضل، و بالتّالي لا لغب ترؾ ىذه الفرصة من أيدينا.الفرصة   -

 ارىا.أي التنبّؤ بُحدوث شيء في الدستقبل سيؤثر سلبا على الدنشأة واستمر  التهديد: -

 ضرورة التغيتَ : ثانيا  

تواجػػو الدؤسسػػات اليػػوـ الكثػػتَ مػػن الدتغػػتَات الدتكػػررة والدفاجئػػة، وىػػذا مػػا لغعلهػػا أمػػاـ ضػػرورة ملحػػة ألا وىػػي التغيػػتَ 
 والذي بدوجبو تتحوؿ تلك الدؤسسات من وضع قائم إلى وضع آخر مستهدؼ قد يضمن لذا البقاء والاستمرارية.

ارة في أي مؤسسػػة ألا تتجاىػػل دواعػػي التغيػػتَ، بػػل بػػالعكس، فعليهػػا أف تقػػوـ بالإعػػداد وعليػػو فإنػػو مػػن واجػػب الإد
   (1)لو.

 وتتجلى الضرورة الدلحة للتغيتَ في الدؤسسة من خلاؿ: 

العلاقػػة الوطيػػدة بػػتُ التنظػػيم والبيئػػة الدتواجػػد بهػػا، وعليػػو فػػإف أي تغيػػتَ في البيئػػة المحيطػػة بػػالتنظيم لابػػد وأف  -1
 على التنظيم.يصاحبو انعكاس 

يعتمػػد التنظػػيم في جانػػب مػػن عملياتػػو علػػى مػػوارد لػصػػل عليهػػا مػػن تنظيمػػات أخػػرى، ىػػذا مػػا لػػػتم عليػػو  -2
 إحداث تغيتَ وتعديل في أوضاعو التنظيمية بدا يتوافق مع التنظيمات الأخرى.
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فيلجػا إلى  يعتمد التنظيم في تقديم  خدماتػو وتوزيػع منتجاتػو، علػى قبػوؿ ورضػا أعضػاء آخػرين في المجتمػع، -3
 1إحداث تعديلات في أوضاعو تتلاءـ ورغباتهم.

 اىداف ونواع ومناىج التغيير .:   المطلب الرابع

 اىداف التغيير.: اولا

إفّ اىتمػػػاـ الدنظمػػػات الحديثػػػة  بوضػػػع الأىػػػداؼ والاسػػػتًاتيجيات ىػػػو اكػػػبر دليػػػل علػػػى رغبتهػػػا في التطػػػور والتغيػػػتَ 
تقليديػػة، و ىػػذا  مػػا يفػػتح بابػػا لإعػػادة صػػياغة الواقػػع والػػدخوؿ إلى فضػػاء ورفضػػها للجمػػود والتخلػّػي عػػن الأفكػػار ال

 لؽتزج فيو العقل بالإبداع  والحلم بالواقع و تتفاعل فيو الحركة بالازدىار.

ولا بػػد لعمليػػات التغيػػتَ التنظيمػػي أف تنضػػبط عػػبْر مػػنْهج عِلمػػيّ شػػاملٍ فهػػي ليسػػت لرػػرد عمليػّػات بذريبيػّػة بػػل ىػػي  
لواقع جديدٍ، و ىذا يعتٍ أف على الدنظمة أف برػدد بدقػة أىػدافها و رؤيتهػا الدسػتقبلية حػتى تػتمكن  اسْتجابة منطقية

 من الوصوؿ إلى الطريقة الفعالة في إحداث التغيتَ الذي لؼدـ مصالحها.

مدروسػػػة إف مػػػا لُؽيػػػز عمليػػػة التغيػػػتَ، أنػّػػػها إجػػػراء تنػػػػػمويّ عميػػػق يسػػػػػتند إلى مشػػػروع لػػػو أىػػػػػداؼ دقيػػػػػقة وواضػػػحة و 
 ولُسططة. 

 ولؽكن توضيح أىداؼ التغيتَ في النقاط التالية: 

 الداخلي؛المحيط الخارجي و  البيئة ومػػػػع  التكػيف  -ا 

نػظمة إلى مػدّ جػػُسُور التػػّعاوف من أجػػلْ الرفّع مػن كػػفاءتها و ذلػك عػن طريػق التعػاوف مػع الوحػدات    -ب
ُ
تسْعى الد

تخصّصة 
ُ
 ؛العامّةأىدافها  لإلصازالد

 ؛ تقوـ الدنظمة باختبار الدوظفتُ و مساعدتهم على معالجة مطالبهم ودفعهم لإلصاز التغيػتَ والتطوير الدطلوب  -ت

                 ؛برقيق الرضا الوظيفي للموظفتُ و الأىداؼ التنظيمية لذم   -ث

ههػػػا وفػػػق سياسػػػات بزػػػػػدـ مصػػػلحة  بهػػػػػدؼ السػػػيطرة عليهػػػا و توجي  برديػػػد نقػػػاط القػػػوة و الضػػػعف الصػػػراع    -جػػػػ
                        ؛ الدنظمة

   ؛برػطيم النػّػمط الإداري التقليدي و تػػبتٍّ أسلوب الإدارة بالأىداؼ من طرؼ القيادة  -حػ

ضرورة برصتُ الدنظمات من الدعلومات الخاطئة و توظيف الدعارؼ الجديدة من  أجػل  مسػاعدة الدنظمػة علػى   -خػ
 اكل التي تواجهها عن طريق توفػػتَ الدعلومات اللازمة عن كافة أشكاؿ عمليات الدنظمة الدختلفة.حل الدش
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 أىداؼ التغيتَ في النقاط التالية: (John Sherwood)  جون شيروودويلخص 

 ؛إشاعة  جو من الثقة بتُ العاملتُ عبر لستلف الدستويات في التنظيم  -

كن كافة العاملتُ من معالجة كافة الدشاكل التي يعاني منهػا التنظػيم بشػكل صػريح، إلغاد انفتاح في مناخ التنظيم لؽ-
 ؛و عدـ التكتم عليها أو براشِي مناقشتها

  ؛توفتَ الدعلومات اللازمة لدتخذ القرار بشكل مستمر ودوف تشويو -

لتػػالي زيػػادة درجػػة الانتمػػاء العمػػل علػػى إلغػػاد التوافػػق و التطػػابق بػػتُ الأىػػداؼ الفرديػػة و الأىػػداؼ التنظيميػػة، وبا-
 ؛للمنظمة الإدارية و أىدافها

إلغاد علاقات تبادلية و تكاملية بتُ العاملتُ كأفراد وكجماعات، و تشػجيع رُوح الدنافسػة ضػمن روح الفريػق. لشػا -
 ؛بزيد من فاعلية الجماعات

زيػػػػادة الػػػػوعي بديناميػػػػة زيػػػػادة فهػػػػم عمليػػػػات الاتصػػػػاؿ و أسػػػػاليب القيػػػػادة و الصػػػػراعات و أسػػػػبابها مػػػػن خػػػػلاؿ  -
مسػػػػػػػػاعدة الدشػػػػػػػػرفتُ علػػػػػػػػى تبػػػػػػػػتٍّ أسػػػػػػػػاليب إداريػػػػػػػػة دلؽقراطيػػػػػػػػة في الإشػػػػػػػػراؼ، مثػػػػػػػػل الإدارة بالأىػػػػػػػػداؼ  -الجماعػػػػػػػػة

Management by Objective  بدؿ الإدارة بالأزماتManagement by Crisis؛ 

 1ة الخارجية ومكملا لذا.تعويد العاملتُ على لشارسة الرقابة الذاتية، و الاعتماد عليها كأساس للرقّاب - 

   .أنواع التغيير : ثانيا

انطلاقا من أف التغيتَ التنظيمي ىو ضرورة حتمية تفرضها الكثتَ من الدتغتَات فإنو يتم وفقا لعدة أنواع كما 
 يلي:

 التغيتَ حسب درجة التخطيط أولا:

 ينقسم التغيتَ من حيث درجة التخطيط إلى نوعتُ:

  التغيتَ الدخطط: -1

لذي يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق ودراسة متأنية لظروؼ التغيتَ ومتطلباتو وبرالرو، ويكوف نتيجة جهود واعية ىو ا 
 من قبل لسططي التغيتَ.
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 التغيتَ غتَ الدخطط: -2

ويتم بشكل مستقل عن رغبة الدؤسسة ولػدث نتيجة التطور والنمو في الدؤسسة، ويكوف ىذا التغيتَ تلقائيا،  
 د لو، وذلك نتيجة لتغتَات في البيئة المحيطة بالدؤسسة.أي دوف الإعدا

 التغيتَ حسب درجة الشمولية :ثانيا

 ويكوف في شكلتُ : 

 التغيتَ الجزئي :1_  

ويشمل أجزاء من الدنظمة أو من العمليات أو الأنشطة فقد يشمل وحدة من الوحدات الإدارية في الدنظمة، 
 ءات.أو أىداؼ الدنظمة أو السياسات والإجرا

 التغيتَ الشامل: 2_

ر ػػػػػػػػػػػػػػػػػػعمليات أو دوائ لؽتاز ىذا النوع من التغيتَ بشموليتو حيث أنو يشمل كافة الدؤسسة، سواء أقساما أو
 أو أفراد أو جماعات  .

 تغيتَ حسب وقت التنفيذ: :ثالثا

 التغيتَ التدرلغي:  -1

 أي يكوف على دفعات متتالية خلاؿ فتًة زمنية معينة.لػدث ىذا النوع من التغيتَ في الدؤسسة تدرلغيا، 

 التغيتَ السريع: -2

ويتم مرة واحدة وبسرعة، يسميو البعض بالصدمة القوية، حيث أف تنفيذه يشكل صدمة قوية للجميع، 
ولغب الحذر من الآثار الاجتماعية السلبية على من سوؼ يتأثروف بو لأف من شأف ذلك أف يؤدي إلى بروز 

مة، ولكن ىناؾ ظروؼ معينة لؽكن أف ينفذ فيها التغيتَ السريع كأف يكوف التغيتَ جزئيا أو أف يكوف ىناؾ الدقاو 
 1ضرورة ملحة لإجراء التغيتَ منعا لاستفحاؿ مشكلة كبتَة تؤثر على مستقبل الدؤسسة.
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   مناىج التغيير.: ثالثا

ة إلى حػػل ىػػذه الدشػػاكل ومواكبػػة التغػػتَات في ظػػل التغػػتَات والدشػػاكل الػػتي برػػيط بالدؤسسػػة، تلجػػأ ىػػذه الأخػػتَ 
وذلػػك بانتهػػاج وتبػػتٍ أنظمػػة وأسػػاليب إداريػػة جديػػدة، كػػإدارة الجػػودة الشػػاملة أو كتطبيػػق أنظمػػة وعليػػو فػػإف التغيػػتَ 

 التنظيمي يأخذ أربعة مناىج ىي: 

 تغيتَ الأفراد. :الأول

ظيمي لؽكن أف يشمل النواحي الإنسانية في وىو الاىتماـ بتعديل وتغيتَ سلوؾ الأفراد، كما أف التغيػتَ التن
 1الدنظػمة

 التغيتَ الذيكلي. :الثاني

ينصػػب ىػػذا النػػوع مػػن التغيػػتَ علػػى الذيكػػل التنظيمػػي الػػذي يعتػػبر وسػػيلة مػػن وسػػائل برقيػػق أىػػداؼ الدنظمػػة، 
طات وزميلػػو، الذيكػػل التنظيمػػي علػػى أنػػو " الوسػػيلة الػػتي يػػتم مػػن خلالذػػا تقسػػيم نشػػا ( J- stoner)ويعػػرؼ 

 الدنظمة وطريقة تنظيمها وتنسيقها " .

وزميػلو فيشتَوف إلى أف الذيكػل التنظيمي" ينتػج عنػو قػرارات تنظيميػة متعلقػة بأربعػة أبعػاد  ((J-Gibsonأما 
 2تشمل تقسيم العمل، وأسس تكوين الوحدات الإدارية ونطاؽ الإشراؼ وتفويض الصلاحيات."

 : التغيتَ التكنولوجي. الثالث

لتغيتَ التكنولػوجي أشػكالا عديػدة، أبرزىػا اسػتعماؿ وسػائل إنتػاج جديػدة، إضػافة إلى اسػتحداث طػرؽ يأخذ ا
وأسػػػاليب إنتػػػاج وذلػػػك بغػػػرض الزيػػػادة في الإنتاجيػػػة، بزفػػػيض تكػػػاليف الصػػػيانة، برسػػػتُ الجػػػودة، ولؽكػػػن أف يتمثػػػل 

 تتابعو  . أو التغيتَ التكنولوجي في تصميم العمل 

 .التغيتَ الوظيفي :الرابع

 يتمثل ىذا النوع من التغيتَ في تغيتَ النشاطات والأعماؿ التي لؽارسها الأفراد والجماعات داخل الدؤسسة. 
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كما لؽكن أف يكوف باستحداث أعماؿ جديدة أو ترؾ أعمػاؿ قائمػة أو تغيػتَ في أداء الأعمػاؿ الجاريػة وذلػك 
الدنتهجػة مػن قبػل  الاسػتًاتيجيةلى تغػتَ في وىذا ما يػوحي إ بهدؼ تقديم منتجات جديدة أو دخوؿ أسواؽ جديدة،

 .1ومصػدر ىذا التغيػتَ ىو التطػور في أذواؽ ورغبات أفراد المجتمع الدنظمة،

 وطرق علاجها.مقاومة التغيير : المطلب الجامس

إف حاجػػة الدؤسسػػة للتغيػػػتَ أمػػر ضػػػروري وحتمػػي لضػػػماف مسػػتقبلها، و بقاءىػػػا صػػامدة أمػػػاـ التهديػػدات الػػػتي 
المحػػػيط ، لػػػذا فػػػالتغيتَ عمليػػػة مسػػػتمرة و متجػػػددة و ىػػػو حالػػػة طبيعيػػػة في حيػػػاة الدؤسسػػػات، حيػػػث أنػػػو لا  يفرضػػػها

لػدث مػن الفػراغ أو مػن العػدـ بػل ىػو نتيجػة عوامػل تػدعو إليػو وتفرضػو، وقػد تكػوف ىػذه العوامػل نابعػة مػن المحػيط 
ا ػػػػػفهػي بحاجػة إلى تغيػػتَات في بعػض أجزاءىالػداخلي للمؤسسػة أو يكػػوف مصػدرىا البيئػة الخارجيػػة المحيطػة بهػا، ولػػذا 

 أو كلها أو في الأسلوب الذي تفكر  بو في مواجهة مشاكلها.

إف اسػػػتجابة الدؤسسػػػة لذػػػذه العوامػػػل الداعيػػػة للتغيػػػتَ قػػػد تصػػػادؼ عوامػػػل أخػػػرى معاكسػػػة ألا و ىػػػي العوامػػػل 
 الدعاكسة قبل إحداث التغيتَ. الدعارضة للتغيتَ لذا فعلى أي مؤسسة ابزاذ كافة الإجراءات لدعالجة القوى

 :مقاومة التغيير. اولا

إف عمليػػة التغيػػتَ تتوقػػف بدرجػػة أولى علػػى قابليػػة وتعػػاوف الأفػػراد لإحػػداث التغيػػتَ، حيػػث يعتػػبر الفػػرد في الدؤسسػػة 
قيتػو، العنصر الأساسي في عملية التغيتَ، لذا  فهم قد يقاوموف التغيتَ الدراد إحداثو، سواء من حيث نوعػو، حجمػو، تو 

كإحجػامهم عػن العمػل، وعليػو  أو طريقة إدخالو، وقد تكوف ىذه الدقاومة علنية مباشرة كتشكيل نقابػات معارضػة، أو
رة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفهم يعارضػوف فكػرة التغيػتَ صػراحة، وذلػك بػإبلاغ إدارتهػم بػذلك، وقػد تكػوف الدقاومػة غػتَ مباشػرة أو غػتَ ظاى

 وخلق الأعذار  والتماطل في الأداء الوظيفي وارتكاب الأخطاء. كالغياباتأو خفية، وتكوف بطرؽ عديدة  

 وقد تكوف تلك الدقاومة نتيجة للأسباب التالية:

عػػدـ التأكػػد: يلجػػػأ العمػػاؿ إلى مقاومػػة التغيػػػتَ عنػػدما  تتولػػد لػػػديهم لسػػاوؼ مػػن فقػػػداف مناصػػبهم، أو تغيػػػتَ : أولا
تنفيػػػػذ الدهػػػػاـ الجديػػػػدة  والسػػػػبب في ذلػػػػك راجػػػػع إلى الاتصػػػػاؿ  أمػػػػاكن عملهػػػػم نتيجػػػػة شػػػػعورىم بعػػػػدـ القػػػػدرة علػػػػى

و ىػذا مػا لغعػل الأفػراد يعارضػوف فكػرة  الضعيف الذي يؤدي إلى عدـ فهم أسباب ىذا التغيتَ ونوعو والذػدؼ منػو،
 إحداث التغيتَ.

 الخوؼ من نتائج التغيتَ التي قد تعتبر في نظر البعض تهديدا لدصالحهم الشخصية.: ثانيا

 عندما تكوف التجارب السابقة عن التغيتَ سيئة، وتكوف تكاليف التغيتَ جد عالية وأكبر من العائد منو. : ثالثا
                                                           

 .257علً السلمً، تطور الفكر التنظٌمً، مرجع سبق ذكره ، ص - 1



 الفصل الثاني :الابداع والتغيير
 

 
32 

بإجراء تعديلات في طرؽ العمل أو جماعات العمل أوأماكن العمػل، فػإف الأفػراد   الخسارة: عند قياـ الدنظمة : رابعا
ض النفػوذ والػبعض الآخػر الدركػز، وقػد لؼسػر بعػض الأفػراد يقاوموف التغيتَ نتيجة شػعورىم بالخسػارة، فقػد لؼسػر الػبع

  .إجراءات عمل تعودوا عليها

 انعداـ الثقة فيمن يقوموف بالتغيتَ .  خامسا:

بالإضافة إلى ىػذه الأسػباب ىنالػك أسػبابا أخػرى لدقاومػة التغيػتَ، كػنقص الحػوافز الداديػة والدعنويػة، الخػوؼ مػن 
سػػة بػػأف أوضػػاعهم الحاليػػة أحسػػن لشػػا سػػتؤوؿ إليػػو بعػػد إحػػداث التغيػػتَ، وتأخػػذ الفشػػل، واعتقػػاد الأفػػراد داخػػل الدؤس

مقاومػػػة التغيػػػتَ درجػػػات متفاوتػػػة فمػػػن الػػػرفض الكامػػػل للتغيػػػتَ إلى الدعارضػػػة الشػػػديدة وعػػػدـ الدبػػػالاة إلى الاسػػػتعداد 
 للتفاىم، إلى الاختلاؼ حوؿ نقاط  بسيطة. 

وبسػػر ردود الأفعػػاؿ ىاتػػو بعػػدة مراحػػل  فػػراد داخػػل الدؤسسػػة،كمػػا أف مقاومػػة التغيػػتَ عبػػارة عػػن ردود أفعػػاؿ للأ
 ألعها:

 الصدمة: تشتَ إلى فقداف السيطرة وافتقاد القدرة على ابزاذ القرارات. -1
 عدـ التصديق: وتشتَ إلى أف التغيتَ شيء لا ضرورة لو وينبغي بذنبو. -2
 بو خطأ ما حتم التغيتَ.الذنب: وىو إحػساس الفػرد بأنو السبب وراء حدوث التغيتَ، وذلك لارتكا -3
 الإسقاط: يعتبر تبادؿ للتهم، بلوـ فرد لفرد آخر نتيجة التغيتَ الحاصل. -4
التبرير والتكامػل: وىػو قيػاـ الأفػراد بوضػع أسػباب التغيػتَ بالإضػافة إلى احتػواءه ورضػاىم عنػو مػن خػلاؿ تنفيػذه  -5

 وجعل نتائجو مزايا يتمتع بها النظاـ والفرد.
 1ا التاـ من قبل الأفراد بالدتغتَات والوضع الجديد بعد تنفيذ التغيتَ.القبوؿ: يوحي إلى الرض -6

 : طرق علاج مقاومة التغيير.ثانيا

للحػػد والتخفيػػف مػػن   واسػػتًاتيجياتتطرقنػػا سػػابقا إلى أسػػباب مقاومػػة التغيػػتَ، وىػػذا حتمػػا يؤكػػد وجػػود طػػرؽ 
 مقاومة التغيتَ، وتسهيل عملية إحداث التغيتَ. 

 الدشاركة. :أولا

عػتٍ إشػػراؾ العػػاملتُ في الإعػداد لعمليػػة التغيػػتَ وإعطػائهم الفرصػػة لإبػػداء آرائهػم وطػػرح انشػػغالاتهم ومناقشػػتها ت
وتقػػػػديم التحفظػػػػات وشػػػػرحها، كمػػػػا تعتػػػػبر مشػػػػاركة العػػػػاملتُ في التخطػػػػيط للتغػػػػتَ أحسػػػػن طريقػػػػة لإزالػػػػة الغمػػػػوض 
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ظػػيم، وىػػذا مػػا يػػؤدي إلى تسػػهيل إحػػداث التغيػػتَ والالتبػػاس في نوايػػا الدسػػؤولتُ وىػػذا مػػا يشػػعرىم بدسػػؤوليتهم في التن
 1والحد من الدقاومة .

 التدريب. :ثانيا

يعتػػػبر التػػػدريب مػػػن أىػػػم العوامػػػل الػػػتي تسػػػاعد علػػػى قبػػػوؿ التغيػػػتَ وتنفيػػػذه وإلصاحػػػو، فهػػػو عبػػػارة عػػػن إدخػػػاؿ 
 .2ات أو مهاراتػػػػػػتعديلات في سلوؾ الأفراد أو في مفهوـ معتُ أو مواقف أو معلوم

 استخداـ الحوافز الاقتصادية. :ثاثال

لدواجهة مقاومة التغيػتَ وجعػل الأفػراد داخػل الدؤسسػة يقبلونػو فعلػى الإدارة اسػتخداـ نظػاـ الحػوافز سػواء الداديػة  
 3.كزيادة في الأجور وتقديم مكافآت، أو الدعنوية وذلك بتحستُ الوظيفة كالتًقية وغتَىا من الحوافز

 الاتصاؿ. :رابعا

تَ الدعلومػػات الكاملػػة والصػػحيحة عػػن التغيػػتَ مػػن حيػػث طريقػػة تطبيقػػو، توقيػػت إدخالػػو وأىدافػػو وذلػػك بتػػوف  
 والإجابة عن كافة أسئلة الأفراد واستفساراتهم، ىذا ما سيؤدي إلى شعورىم بعدـ الخوؼ وبالتالي تفادي الدقاومة.

 استخداـ التهديد بالعقاب. خامسا:

لقػػػوة والتهديػػػد علػػػى مػػػن يعارضػػػوف التغيػػػتَ وذلػػػك حػػػتى بذػػػبرىم علػػػى قػػػد بذػػػبر الإدارة أحيانػػػا علػػػى اسػػػتخداـ ا
كمػػا أف أشػػكاؿ وصػػور مقاومػػة التغيػػتَ ليسػػت كلهػػا سػػيئة، حيػػث أنػػو لؽكػػن للمقاومػػة الدعقولػػة برقيػػق بعػػض  تنفيػػذه.

 4.الفوائد، كاكتشاؼ نقاط ضعف في برامج التغيتَ، وبعض الدصاعب التي تواجو تنفيذ التغيتَ

 .والتغيير علاقة القيادة بالإبداع : الثالثالمبحث 

و أدوات  مستلزماتمعينة لبناء مؤسسات إبداعية ولكن من الدمكن أف يتم بزصيص  استًاتيجياتلا توجد 
وقد قاـ عدد كبتَ من الكتاب بوصف لظاذج من الدؤسسات التي  فعالة،الإبداع بصورة بذعلها قابلة لتحقيق بصورة 

الدهارات  استبداؿوالكثتَ من الباحثتُ الذين دعوا إلى ضرورة  للكفاءة.ومعيارا يكوف فيها الإبداع ىو مقياسا 
مثل الإبداع الذي يعلن نفسو من خلاؿ توليد أفكار  ،الدؤسسية التقليدية بكفاءات أسهل من حيث التصنيف

وتشمل ىذه  التي من شأنها أف بردث تغيتَا في الدؤسسات والقادة الإداريتُ من أجل برستُ الأوضاع لإبداع
 الإمكانيات ما يلي:
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 تبتٍ النمط القيادي الدشجع على الإبداع. 
 تهيئة البيئة العملية التي تساعد على تشجع الإبداع. 
 بسسك بهم بالدبدعتُ داخل الدؤسسة و الاستعانة.  
 الأساليب التي من شأنها تنمية القدرات الإبداعية داخل الدؤسسة. استخداـ 

 .لدى المرؤوسين الإبداعيةعلى تنمية القدرات  لقيادةا: تأثير  المطلب الأول

دلاليا مع موضوع القيادة الإدارية ودورىا في إحداث الحث الفكري  ارتباطايرتبط موضوع الإبداع في الدؤسسة 
ر التي بسر بها بفك  الانتقاليةتعامل القيادات مع الفتًات  ـ وبذاوزىا لأساليب الدألوفة في قيادة الدؤسسات ، فعد

وفحص الواقع ومتغتَاتو ستكوف ىذه القيادات أماـ أزمة مفاجئة . فالقائد الإداري  ،إبداعي قادر على تشخيص
ع مفردات العمل التنظيمي و السلوؾ الإنساني داخل أية مؤسسة ، فضلا و العنصر الأساسي والأكثر بساسا مى

لدمارسات الدختلفة ، وقد أكد علماء النفس عن كونو حلقة وصل بتُ الديداف والدواقع الدشروعة للقرارات وا
الإدارية والدور الكبتَ الذي تلعبو في بناء الجماعات الدختلفة ، كما يؤكدوف ما  القيادةألعية  على الاجتماعي

تركيب الجماعة ووجودىا وأىدافها ونشاطاتها ، وطالدا أف السلوؾ البشري و للقائد من ألعية بالغة في بساسك 
تحقيق أىداؼ حيوية متجددة ، وبرقيق ميزة تنافسية تعتمد على الإبداع فإف القائد يعمل على دائما ل ىيسع

 الدلائمة لتحقيق الذدؼ . الاستًاتيجيةاضح الدعالم وبرديد الوسائل الدناسبة و و  بلورة الذدؼ حتى يكوف لزددا و

 دور القائد في تنمية و تحسين القدرات الإبداعية لدى مرؤوسيو -1
لػاولوف معالجة الدشكلات بطرؽ ل مرؤوسيو عكبتَ على القائد في توليد الأفكار الإبداعية وفي جيقع دور  

تُ ، ثاليبالرأي وغتَ مهتمتُ بالداؿ ، م الاستبدادو  بالاستقلالية -عادة–لستلفة و الدبدعتُ يتميزوف 
حيث لؽلوف إلى عدـ  ،ثائرين ، وغتَ مطيعتُ ، وفي ظل ىذا الديوؿ فإف القيادة الدبدعتُ تصبح صعبة

الذكاء ، :إعطاء الأفكار لآخرين ومن ثم فإف قادة الدبدعتُ لغب أف يتصفوا بسمات معينة منها 
 ، الذدوء ، البساطة والود وغتَىا. ، الاتزاف الاستقرار

 للمؤسسة. ةولؽكن القوؿ بأف ميوؿ الدبدعتُ وخصائص القادة قد تكوف سببا في صراع قوى مدمر    
فإف لصاح القائد في بناء علاقات ودية ولزتًمة مع الدبدعتُ ،سات الحديثة تعتمد على الإبداع ولأف الدؤس

ىوجان كل من لصد  من نتائج الأفكار الإبداعية  الاستفادةولضماف ،يكوف أمرا ضروريا لنجاح الدؤسسة 
قدما الخطوات التي لغب إتباعها من طرؼ القادة لقيادة   Morrison-Hogan )) ومورسو

 الدبدعتُ وىي :
  برديد الأىداؼ من خلاؿ إتاحة مستويات عالية لدشاركة الدرؤوستُ في وضع الأىداؼ

 وبرديد الوقت الدناسب للعمل.
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 الكافية لأداء الدهاـ وإلصاز الأعماؿ الدوارد تقديم . 
  حديد الواضح للأىداؼ  والدوارد والدكافآت من خلاؿ الت الضغوطبزفيض وقت

 والتنظيم .
 عر الدرؤوستُ بأف لذم قيمةالحسباف بدا يدعم مشا فيغتَ الدالية كافآت أخذ الد. 
  ىو  الإبداعحيث أف الأساس في  ثروة،تشجيع الإبداع على أساس أنو تطوير وليس

برستُ الدنتجات والجودة وبزفيض وقت وتكاليف الإنتاج والتوصل إلى  استمرار
 اجية الحالية.جديدة ومنتجات جديدة على الخطوط الإنت استخدامات

لرموعة من الوسائل   (REITNER-KINICKI)كنكي و ريتنز ويقتًح العالداف 
 لتنمية وبرستُ إبداع الأفراد العاملتُ في الدؤسسة: استخدامهاالتي على القادة 

 . ُإلغاد مناخ تنظيمي وبيئة ملائمة لدعم الفكر الإبداعي للعاملت 
  الدفاعي تشجيع بيئة عمل منفتحة وخالية من السلوؾ. 
  فيما بينهم الاتصاؿتشجيع الدبدعتُ على.  
 مشاركة القائد مرؤوسيو في تدريب إبداعي. 
 مكافأة سلوؾ الإبداع. 
 تشجيع العاملتُ ليكونوا منفتحتُ على الأفكار والخبرات الجديدة. 
  1 العاملتُ يساعد على إلغاد الشعور بالنمو الشخصي مثتَ لاىتماـتوفتَ عمل. 

بعض الباحثتُ والخبراء أف القدرات الإبداعية تتفاوت من فرد لأخر ، غتَ أف الفرد يصبوا دائما إلى  لذالك قد أفاد
، وأف القيادة الإدارية الدؤىلة من شأنها أف تدفع الفرد بهذا  والاحتًاـبرقيق ذاتو الإبداعية والتي تعطيو التقدير 

 2و من خلاؿ الوسائل والطرؽ الآتية:فراد والعاملتُ مع، ويستطيع القائد تنمية وتعزيز الإبداع لدى الأ الابذاه

 ( التأثير الكارزماتيكي )صفات القائد الشخصية -1
دورا ىاما في برريك غرائز الإبداع  ابهتلعب الصفات التي ينبغي على القائد الإداري أف يتحلى 

لرموعة بدراسة على  (Dannycox( )John Hover)وفي ىذا المجاؿ قاـ كل من  والابتكار،
 ىي:من قادة الإداريتُ وتوصلوا من خلالذا إلى لرموعة من الصفات للقيادة 

القائد الفعاؿ أف تتطابق أخلاقو : لغب على  صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية - أ
 الشخصية مع أخلاقو الدهنية.

                                                           
 .71: ،ص7333،شرللن حامد دار: الأردن. عمان. 3 ط. الأعمال منظمات فً والابتكار الإبداع إدارة. لطفً عاكف خصاونة، -1 

 

 .37-33بوهزة محمد، مرزوق رفٌق، مداخلة بعنوان" القٌادة الإدارٌة و علاقاتها بإبداع الإداري، ص. 2
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وأف  مور،الأفاىة : على القائد الفعاؿ أف يتصف بالحيوية و أف يتًفع عن تالنشاط العالي - ب
 على القضايا الدهمة والدثتَة. اىتماموينصب جل 

 : القائد الفعاؿ لغب أف تكوف لديو الرغبة في الإلصاز وبرقيق الأىداؼ.الإنجاز - ت
أحيانا على الدخاطرة مع  ومقداـ، يقدـ جريءالإداري الفعاؿ بطبعو  القائد الشجاعة: امتلاك - ث

 لك.ملو لكافة النتائج الدتًتبة عن ذبر
 .ولا يرضوف أبدا بدا ىومألوؼ ،يتميز القادة الفعالوف بدوافعهم الذاتية لإبداعبدافع الإبداع: العمل  - ج
القادة الإداريوف بإلصاز الدهاـ الدوكلة إليهم بتفاف وإخلاص كما  يقوـ والتزام:العمل الجاد يتفان  - ح

 .تلك الأعماؿ ابذاه التزاـيكوف لديهم 
فكره بسهولة لكي يتكيف مع  ابذاهعقلا مرنا لؽكنو من تغيتَ  لؽتلك القائد الإداري الفعاؿ الذكاء: - خ

 الدتغتَة.الظروؼ 
 أي قرار. ابزاذيتميز القائد الإداري الفعاؿ بسمة برديد الأىداؼ الخاصة بو قبل  الهدف:تحديد  - د
 كالشعلة التي لا تنتهي أبدا.  ،لؽتلك القائد الإداري الفعاؿ حماسا ملهما الحماس:استمرار  - ذ

لدرؤوسيو ىامشا من الحرية للمشاركة في  يتيح: ينبغي على القائد الإداري أف فكار الجديدةتشجيع الأ -2
لك بالإصغاء لدقتًحاتهم وتنفيذ ما ىو جيد منها أو تقدلؽها لإدارة ،وذتشخيص الدشكلات وإبداء الرأي 

 لاقتًاحبذؿ أقصى جهد لشكن الروح الدعنوية للعاملتُ وتدفعهم إلى  ارتفاعفالدشاركة تؤثر إلغابا على  ،العليا
 التحسينات و التعديلات.

الدسؤوليات التي  : وىو أف لؼوؿ القائد غتَه سلطة القياـ ببعض الأعماؿ أوالإنابة أو تفويض السلطات  -3
 تدخل في حدود سلطاتو ومسؤولياتو.

 انسيابالدفيدة و مثل ىذا التفاعل يشجع على تبادؿ الدعلومات  تحقيق التفاعل بين القائد وبين الجماعة: -4
 بسهولة.للأفكار 

وبشكل ملموس من خلاؿ الحوافز  والتقدير، الاعتًاؼالقيادات الإدارية لؽنح  التزاـإف  والتقدير: الاعتراف -5
 والدكافآت ختَ دليل على تشجيع السلوؾ الإبداعي في الدنظمة.

التغيتَ ضروري ومفيد لذم وللمنظمة أف  ارسالة مفادى لدرؤوسيو: على القائد الإداري أف يوصل  ثقافة التغيير -6
 إذا ساىم الدرؤوستُ في التنظيم والتنفيذ لذذا التغيتَ . الاعتقادبناء ىذا  احتمالاتوتزداد ، 

 / سمات المدير المبدع 2
فالإضافة إلى كونو يتمتع  العمل،لإلغاد بيئة إبداعية في  اللازمةإف الددير الدبدع يعي ويقدر العوامل     

ومع من حولو  فهو يقوـ بإتباع أسلوب إداري يعكس تلك الصفات في عملو الدبدع،خص بصفات الش
 من العاملتُ.
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وقد أورد بعض الكتاب والباحثتُ لرموعة من السمات و الخصائص التي يتميز بها الدديرين الدبدعتُ والتي 
 :بينهاتعمل على تشكيل السلوؾ الإبداعي لديهم من 

ل في القدرة على إنتاج أكبر قدر من الأفكار الجديدة الدفيدة في وقت وتتمث/ الخصائص العقلية: 1
التفكتَ بسهولة ، لكي يستطيع التكيف مع الظروؼ  ابذاهوالقدرة على تغيتَ ، لزدد ، والدرونة في التفكتَ

الدتغتَة ، والقدرة على تنظيم الأفكار في ألظاط أوسع و أشمل قبل التوصل إلى بناء النموذج التفكتَ 
الجديد، ومن خلاؿ التخيل و تأليف والتًكيب والبناء والتحليل و إعادة التنظيم ، والخروج الدائم من 

و التفكتَ بطريقة لداذا ؟ وكيف ؟ وإدراؾ العلاقة الدباشرة بتُ الطريقة التي  ،الدألوؼ بتبتٍ فكر كسر الإطار
على التفكتَ التباعدي ، الذي  عتمادوالاينظر إليها للمستقبل وبتُ ما سيكوف عليو الدستقبل فعلا ، 

  .في التفكتَ والاستقلاؿ، وإنو ليس ىناؾ طريقة أو حل واحد صحيح للمشكلة ،  يقوـ على التشعب
وتكمن في الديل إلى الدخاطرة وتقبل الغموض ، وعدـ التقيد : والدافعية/ الخصائص الشخصية 2

ل إلى الدعابة والدرح ، وبرويل الأزمات إلى فرص حتى وكسر القيود الذاتية ، بالدي  الأنظمةو  بالتعليمات
ولو كانت وسط لرموعة من الدتغتَات ، التي تبدوا من الوىلة الأولى أنها تندد بوقوع الأزمة ، وعدـ 

بإحراز النجاح أكثر من بذنب الفشل ،  والاىتماـالتفكتَ في بذؿ الجهد بقدر التفكتَ بتحقيق النتيجة ، 
الشخصي القوي بذاه الددرسة ،  الالتزاـلنجاح بدقة والتمتع بشخصية مبادرة و ا احتمالاتوبرليل 
بالآخرين وآرائهم والتمتع بالثقة بالنفس ، وبرمل الدسؤولية ،  والاىتماـضبط وبركم داخليتُ ،  وامتلاؾ

أمل بالعمل والت الالتزاـعلى خبرات جديدة ، و  والانفتاح .في الواقع وتنفيذىا ىموالتحمس لأفكار 
 للأزمة. والقدرة على التكيف ، والجرأة في إبداء الآراء ، وتقديم الدقتًحات

 واستخداـ، والديل إلى البحث والتحقيق ،  والاطلاعوتتمثل في حب القراءة  /الخصائص المعرفية :3
المجردة ،  الدعرفة الدوجودة كأساس لإنتاج أفكار جديدة ، والقدرة على التعامل مع النظم الرمزية و الأفكار

 .الذوايات  الاىتماماتوتنويع 
، ودرجة القائدوىذه الخصائص بزتلف من فرد لآخر طبقا لعدد من الدعايتَ منها: البيئة التي نشأ بها     

 .الدنظمة الشخصي عنده ، والدواقف التي تعرض لذا ، والأقراف ، فرؽ العمل والعاملتُ في الاستعداد
لشخص الدبدع عبر مراحل الحياة ىي التي جعلت نظرة العلماء للمبدعتُ يتبتُ لشا سبق أف النظرة ل  

وصفاتهم لستلفة ، فبعضهم يركز على الجوانب العقلية ، والبعض الآخر يركز على الجوانب الشخصية 
  .والدافعية والبعض الآخر على الجوانب الدعرفية

مهمة إدارة  مدراءىمهم ، وتقع على من داخلهم ، ولغب أف لؼلصوا لأنفس يبدؤوفلذلك فإف الدبدعوف 
 الآخروف الجمهور أو يدركهاالفكرية الخاصة ، ولغب أف يتمسكوا بدوىبتهم حتى عندما لا  لشتلكاتهم

عميقا وعاطفيا في عملهم سواء كاف ذلك عملا بوقت كامل  الطراطاوبالنتيجة فإنهم غالبا ما ينخرطوف ،
ظيفتهم في تهم من عقولذم إلى عملهم وتتمثل و ينقلوف حيا فهم،أو بوقت جزئي ، مأجورا أو غتَ مأجور 
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أو في ،وىم لػوزوف حاسة سادسة حياؿ ما ينجح في وسطهم أو في حقل عملهم  ،وفي التخيل الاعتقاد
 1 ما يريدوف لو أف ينجح.

 .: أثر النمط القيادي على الإبداعالمطلب الثاني

وقد ركزت  ، القيادة الإدارية في الإبداع داخل الدؤسسةالدراسات الدتعددة في تباين تأثتَ اختلفت  
 الدعتقدات،القيم و  الشخصية،سمات  للقائد،الدراسات الدبكرة بشكل متكرر على الخصائص الشخصية 

وفي ىذا السياؽ يرى عبد الحميد الدغربي أف خصائص القائد الذي لػفز مرؤوسيو  وغتَىا. والدعرفة،الخبرة 
 فيما يلي : على الإبداع تتمثل

 لتبتٍ الأفكار غتَ الددروسة جيدا وتقبل الدخاطر النابذة عنها. الاستعداد 
 لتجاىل سياسات الدؤسسة الاستعداد. 
 القدرة على إصدار قرارات سريعة. 
 مهارات الإنصات الفعاؿ ارتفاع. 
  تفضيل الدصلحة العامة عن الدصلحة الخاصة. 
  كما وجد في دراسة( ىايج وديوار HAGE & DEWAR   ) أف لقيم الرفيعة

 بتُ قادة الدؤسسة كانت تنبئ بوجود مستويات مرتفعة من الإبداع.

تنبئ بوجود ، لكن الدشكلة التي واجهت ىذا النوع من الدراسة ىي صعوبة برديد خصائص القائد متفق عليها 
معايرا  ابذاىا ابذهتاع والقيادة ، لصد أف الدراسات الدتعلقة بالإبد الصعوباتالإبداع في الدؤسسة وفي مواجهة ىذه 

بصيغة أخرى ، دراسة لظطهم القيادي ؟ ، فبدلا من السؤاؿ عن خصائص القادة ، يطرح السؤاؿ عن ماذا يفعلوف 
 .؟، إذف ما ىو النمط القيادي الدناسب لإخراج الطاقات الإبداعية لدى الدوارد البشرية

وينبع ذلك أساسا من أثر سلوؾ ،إبداع الدوارد البشرية في الدؤسسة  من أىم العوامل الدؤثرة في القيادييعتبر النمط 
عتباره السلطة العليا التي تكافئ وتعاقب . ابالإبداعية لدرؤوسيو من خلاؿ تأثتَه في سلوكياتهم  القدراتالقائد على 

التصدي لذا وسلوكو الإبداعية لدرؤوسيو بتشجيعهم على حل الدشاكل و  القدراتفالقائد لؽكنو الدسالعة في تنمية 
 الذي يعظم الدافعية على الإبداع من خلاؿ إشراكهم في وضع الأىداؼ وصنع القرارات.

بو ، ويشجع التنافس بتُ الدرؤوستُ  الاىتماـعلى الأقل  أوومن الأفضل أف يكوف القائد قدوة في التفكتَ الدتجدد 
 يد منها بتوفتَ الإمكانات الدادية والتحفيزات الدعنوية.والتطبيق الج، في توليد الأفكار الإبداعية ومناقشتهم فيها 

                                                           
 "دور القيادة المدرسية في تنمية الإبداع لدى معممي مدارس المرحمة الثانوية في قطاع غزة، مداخمة بعنوان فايز كمال شمدان، فؤاد عمي العاجز، 1

-26"أيام  رعاية الموهوبين ضرورة حتمية لمستقبل عربي أفضل ممي العربي السادس لرعاية الموهوبين و المتفوقين حول،"المؤتمر الع
 .21-20،ص ص2009جويمة28
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 التالية:ويبرز أثر النمط القيادي على إبداع الموارد البشرية من خلال العناصر 

إف النظرة الإلغابية من قبل الإدارة لضو الفرد العامل وإشعاره بألعية دوره في الدؤسسة : العلاقات الإنسانية - أ
زيد من البذؿ الد إلىوالأفراد ىي عوامل لزفزة تدفع الدوارد البشرية  الإدارةة بتُ وبناء علاقات إنسانية جيد

 والعطاء والإبداع.
أسلوب القائد في صنع القرارات أثرا كبتَا على دعم لإبداع الدوارد البشرية : إف  القرارات اتخاذصنع و  - ب

نعو ، ودرجة الرضا الذي لػققو ىذا القرار التي يتم بها صنع القرار ودرجة مشاركة الدرؤوستُ في ص، فالطريقة 
قدراتهم الفكرية وبالتالي  لاستخداـللعاملتُ ، جميعها عوامل تساعد في خلق بيئة إبداعية تفسح المجاؿ لذم 

كذالك البعد  و  أخريوتدعيم فعالية القرار من جهة تنمية مهارات التفكتَ الإبداعي لديهم من جهة ، 
ملية صنع القرار عاملتُ رئيسيتُ في خلق بيئة إبداعية تنمي في الدرؤوستُ روح الدوضوعي والإنساني في ع

لشا يشكل عائقا  لدوضوعتيوبالقرار فإنها تفقده الشروط الأساسية  الانفراديةالتفكتَ والدهارات الفردية ، أما 
 للتفكتَ الإبداعي لدى العاملتُ في الدؤسسة.

تي يتم عن طريقها نقل الدعلومات والبيانات ونوعيتها وكميتها ال الاتصاؿ: تؤثر قنوات  الاتصالقنوات  - ت
الدباشر بتُ القائد ومرؤوسيو في  الاتصاؿعلى تنمية قدرات العاملتُ على التفكتَ والإبداع و إضافة إلى أف 

 و الأفكار لػفز العاملتُ على الإبداع. والاقتًاحاتمناقشة أمور العمل 
للسلطة بتُ النمط  واستخدامهالقرارات  بابزاذىابشكل عاـ فيما يتعلق ألظاط القيادة الإدارية  وتتًاوح

، والنمط الدلؽقراطي و النمو الحر ) الفوضوي ( ، وتوضح الدراسات الدتخصصة في لراؿ الإبداع  الأوتوقراطي
ى أداء ، أف النمط الدلؽقراطي الدهتم بالعمل والعاملتُ معا ىو أكثر ألظاط فعالية سواء فيما يتعلق بدستو 

 أومستوى التجديد والإبداع.
في صنع  الدشاورةعلى الحاجة لوجود لظط قيادي يعتمد على فقد ركز الكتاب في أوروبا وأمريكا الشمالية 

توصلت دراسات عديدة إلى صلة موجبة بتُ النمط الدلؽقراطي وقدرة الدوارد البشرية على  القرارات وقد وابزاذ
 واست ووالكسفرؽ البحث العلمي ، ودراسة  باستخداـ ( FARRISفاريس ) كدراسة   الإبداع.
على أف النمط القيادي الدلؽقراطي والذي  فرؽ الرعاية الأولية ، ودراسة واست وفار اللذاف أكد باستخداـ

 يتسم بالدرونة والتحرر من الذرمية يشجع الدوارد البشرية على الإبداع.
ؽ ذات الأداء الإبداعي العالي لذا درجة عالية من الدعم وقد دعمت الدراسات في ىذا المجاؿ بأف الفر 

 القيادي والتًكيز على الأىداؼ وبناء الفريق وتسهيلات العمل.
، وتعيق غتَ فعالة في الديناميكية  الأوتوقراطيوكشفت دراسات متعددة أف الدؤسسات ذات النمط القيادي 

 .استمرارىاقائمة و تدفق الجهد الإبداعي لأنها تعمل على إبقاء الحالة ال
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فالقيادة الأوتوقراطية المحافظة بذد أف التغيتَ ىو الخطر الذي يشيع الفوضى ويهدد النظاـ ومزياه الأساسية التي 
بغض  الأداءعلى القهر وإخبار الدرؤوستُ على  تقوـ عليها الدؤسسة ، فهي تتسم بالدركزية والذرمية وتعتمد

أفعالذم حيث أف الروتتُ الشديد والدلل لغعل الدرؤوستُ أكثر إحساسا  النظر على مقتًحاتهم وأفكارىم وردود
بالضعف وىذا يقتل فيهم الروح الإبداعية الخلاقة ولكن ىذا لا يعتٍ أف الفرؽ أكثر إبداعا ىي الفرؽ أكثر 
 حرية كما ىو الحاؿ في حالة الدؤسسات ذات النمط القيادي الحر ، ويكوف ىذا الأمر ذا مغزى عندما يتم

بأف الإبداع ليس لررد عملية  توالد أكبر قدر لشكن من الأفكار الإبداعية ولكن التحويل الناجح  الاعتًاؼ
للأفكار إلى حقيقة ، فإذا لم يفرض القائد درجة من التحكم والتوجيو ، عندئذ يكوف من السهل لذذه الحرية 

 ضحة للتنفيذ.وا استًاتيجيةالتي شجعت الدبادرة والإبداع أف تؤدي إلى صياغة 
كنوع من التعميم الواسع لؽكن القوؿ بأف الدوارد البشرية الدبدعة بسيل لأف بسلك قادة يؤمنوف بالدشاركة      

بأفكار إبداعية إلا أف ىذه التوليفة لا تطمن بأية طريقة وجود القدرة الإبداعية  والاىتماـ الاتصاؿومرونة 
ن أف برتاج إلى لظط قيادي يعتمد على الدركزية وتوجيو فبعض خصائص الجماعة والسمات التنظيمية لؽك

 بشكل أكبر.
وبصفة عامة فإف القادة الإبداعيتُ لا يرضوف فقط بإعادة ترتيب الذياكل الدوجودة ، ولكن لػفزىم السعي    

اىم وبذديد النفس وتأثتَىا يس الاكتشاؼالدستمر من أجل إلغاد طريقة أفضل ، إف لظط القيادة الإبداعية ىو 
 في برقيق الدصلحة الأعم لشا يرفع وعي القادة والأتباع والدنظمة ككل.

  .اديفي العمل القيخصائص الإبداع : المطلب الثالث

  .لضو التغيتَ الانفتاح -
 .الرغبة في التعرؼ على الدشكلات والقضايا الداخلية  -
 .القدرة على التحكم في البيئة التي يعيش فيها -
 .وبرمل الدسؤولية  الالضيازغتَه على  الثقة في قدرة -
  .الغتَ اختيارات احتًاـ -
 .الثقافة واستخداـلضو التعلم  الاندفاع -
 .تقدير إلصازات الآخرين -
 1 .التوجو لضو الدستقبل -

 

                                                           
1
-32.داري،صالا والتمٌز الابداع بعنوان الخامس، الاداري الملتقى الى مقدم للتمٌز، السبٌل الابداعٌة الادارٌة القٌادة سلامة، ٌحٌى خالد ابتسام 

32. 
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 .المطلب الرابع : العلاقة بين التغيير والقيادة

التحويليػة ومتغػتَات عديػدة في الدنظمػات ومنهػا التغيػتَ تشتَ الدراسات إلى وجود علاقة ارتبػاط بػتُ القيػادة الإداريػة 
( إمكانيػػة إلغػػاد بيئػػة تتكيػػف مػػع التغيػػتَ ورعايتهػػا اعتمػػاداً علػػى تػػوافر قيػػادة إداريػػة الػػتي تعػػد kottlerإذ يؤكػػد   )

هػم وبرفػز التػابعتُ بدورىا مؤشراً للتمييز بتُ الدتغتَات الثقافية الناجحة وتلك الفاشلة إِذْ إف القيادة التحويليػة الػتي تل
وتهتم بدشاعرىم الفردية تساعد على تكوين ثقافة تتكيف مػع الدتغػتَات الػتي برػدث في الدنظمػة . والقػادة النػاجحوف 
ىم أولئك القادة الذين لديهم القدرة على إيصاؿ رؤيتهم إلى التابعتُ بتحدي، الإدارة  الوسطى وبرفيزىػا مػن أجػل 

ىػػػذه الصػػػفات إلى القيػػػادة التحويليػػػة . ويعػػػد برقيػػػق التغيػػػتَ سمػػػة أساسػػػية للقيػػػادة تػػػولي الأمػػػور القياديػػػة وتعػػػود كػػػل 
التحويليػػة. وبرديػػد التغيػػتَ الػػذي لغلبػػو القائػػد التحػػويلي يرتكػػز علػػى أسػػلوبتُ مػػن التغيػػتَات. لعػػا التغيػػتَ الػػذي يػػتم 

أف التًكيػز الأساسػي ىػو علػػى دور إحداثػو في سػلوكيات التػابعتُ وابذاىػاتهم، فضػلاً عػن تغيػتَ الثقافػة التنظيميػة، إلا 
إنَّػػػو لؽكػػػن عػػػد التغيػػػتَات في سػػػلوكيات التػػػابعتُ أحػػػد الدتطلبػػػات الجوىريػػػة  الا القائػػػد التحػػػويلي في برفيػػػز التػػػابعتُ.

الدرتبطػػػة بعمليػػػة التغيػػػتَ التنظيمػػػي. وتتطلػػػب القيػػػادة الفعالػػػة تػػػوافر لرموعػػػة مػػػن الكفػػػاءات الجوىريػػػة. وتتضػػػمن تلػػػك  
 : الكفاءات ما يأتي

  إلغػػاد حجػػة مقنعػػة مػػن أجػػل تبػػتٌّ عمليػػة التغيػػتَ، حيػػث يطلػػع القائػػد العػػاملتُ علػػى ضػػرورة إجػػراء عمليػػة
 التغيتَ داخل الدنظمة،

 ،َمشاركة العاملتُ في الدنظمة وإدماجهم جميعاً لبناء الالتزاـ بعملية التغيت 
 تنفيػػذ التغيػػتَ والتأكػػد مػػن إلغػػاد خطػػة التنفيػػذ والمحافظػػة علػػى التغيػػتَات إِذْ لغػػب بنػػاء خطػػة فعالػػة وتطويرىػػا ل

 للمتابعة،
  التأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبػات التغيػتَ ودعمهػم ومسػاندتهم خػلاؿ مراحػل

 1عملية التغيتَ كلّها.

عػػػد لقػػػد أصػػػبحت القيػػػادة في الإدارة الحديثػػػة وخاصػػػة في الدسػػػتويات العليػػػا مرتبطػػػة أكثػػػر فػػػأكثر بػػػالتغيتَ، وذلػػػك ب 
التطػػورات التكنولوجيػػة ومػػا أدت إليػػو مػػن زيػػادة الأعبػػاء علػػى القائػػد الإداري؛ ومػػن ىنػػا أصػػبحت فاعليػػة القائػػد في 

 برقيق مهاـ منصبو، تعتمد بشكل أساسي على فاعليتو في أحداث التغيتَ.

وللمنظمػة، وتػزداد  من ىنا فاف على القائد الإداري أف يوصل لدرؤوسػيو رسػالة مفادىػا إف التغيػتَ ضػروري ومفيػد لذػم
 احتمالات بناء ىذا الاعتقاد إذ إسهاـ الدرؤوستُ في التخطيط والتنفيذ لذذا التغيتَ. 

                                                           
 الذػػلاؿ مشػػفى علػػى ميدانيػػة دراسػػة)التنظيمػػي التغيػػتَ إدارة في التحويليػػة القيػػادة أثػػر 2044،الرابػػع العػػدد ، 27 المجلػػد ، والقانونيػػة الاقتصػػادية للعلػػوـ دمشػػق جامعػػة لرلػػة،حمػػاد  إيػػاد 1

   .(دمشق الأحمر
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 على ىذا فإف القيادة الإدارية الفعالة ىي:

القيػػادة الػػتي تعتػػبر التغيػػتَ ىػػو برػػدي لإثبػػات لصاحهػػا ومقيػػاس لكفاءتهػػا، ودليػػل علػػى بسيزىػػا وبالتػػالي عليهػػا أف تعػػد 
 اً مع الأخذ في الاعتبار بعدين ىامتُ لعا:للتغيتَ جيد

 كيفية التكيف مع التغيتَ والاستفادة منو.-1

 مداخل وأساليب برقيقو.  -2

وتتطلب عملية التغيتَ من القائد أف يكيف نفسو مع الدواقػف الػتي لا لؽكنػو تغيتَىػا، ويقسػم بعػض الدارسػتُ القػادة 
و الدرونػػػة العاليػػػة وىػػػو القائػػػد الػػػذي يتمتػػػع ذلي لظطػػػتُ: القائػػػد بحسػػػب قػػػدرتهم علػػػى التكيػػػف مػػػع متطلبػػػات التغيػػػتَ إ

بالقػػػدرة علػػػى مواجهػػػة الدواقػػػف الغامضػػػة وبرملهػػػا، وبعقليػػػة متفتحػػػة بذعلػػػو مسػػػتعداً لسػػػماع وجهػػػات نظػػػر جديػػػدة 
والاقتنػػاع بهػػا، فهػػو لا يتخػػذ مواقػػف جامػػدة إزاء رأي معػػتُ بػػل يسػػتطيع رؤيػػة الأشػػياء مػػن زوايػػا لستلفػػة، ويػػدرؾ بػػاف 

 1ىناؾ أساليب عديدة لدواجهة الدوقف الواحد، ويعمل بروح الفريق مع مرؤوسيو.

أما القائد ذو الدرونة الدنخفضة، فيتصف بصفات بزتلف عن صفات القائد ذي الدرونة العاليػة، وألعهػا: عػدـ القػدرة 
لصػد أف إحػداث التغيػتَ  على برمل الدواقف الغامضة، منغلق الدىن، ويؤمن بدعتقدات ثابتة في كل شيء. ولشػا تقػدـ

يرتكػػػز علػػػى عنصػػػرين أساسػػػيتُ لعػػػا: إدراؾ القائػػػد لػػػردود الفعػػػل للتغيػػػتَ لػػػدى الدرؤوسػػػتُ حػػػتى لؽكنػػػو تػػػدعيم القػػػوى 
 .الدؤيدة

والثاني مرونة القائد الذي بسكنو من التكيف مع متطلبػات التغيػتَ. مػن تم أصػبح تبػتٍ التغيػتَ عمليػة إجباريػة يفرضػها 
تمرارية الدنظمة في عالم تشتَ الدلائل إلى انو يقف على أعتاب ثػورة صػناعية تقنيػة سػتدعو فرض قائم من فروض اس

بوضػػوح إلى إعػػادة توجيػػو اسػػتخداـ العقػػل لإحػػداث التغيػػتَ، وبقػػدر حاجتنػػا لإحػػداث التغيػػتَ لضتػػاج إلى قيػػادة قػػادرة 
الػػػذي يواجػػػو أي منظمػػػة مػػػن  أف بزطػػػو خػػػارج الإطػػػار الدػػػألوؼ في العمػػػل والتفكػػػتَ  وأف التحػػػدي الوحيػػػد والاىػػػم

الدنظمات في إجراء أي بروؿ أو تغيتَ لضو الأفضل ىو اكتشاؼ وتطوير قػادة يتسػموف بػالقوة والكفػاءة، فػالدهرة مػن 
قػػػادة الأعمػػػاؿ يتمتعػػػوف بالقػػػدرة علػػػى برقيػػػق التغيػػػتَ، وحسػػػاب الفوائػػػد بعيػػػدة الدػػػدى لتلػػػك التغػػػتَات، مػػػن خػػػلاؿ 

كتسػػاب مهػػارات جديػػدة، وبنػػاء قػػدرات إضػػافية، وبالقيػػاـ بػػذلك يسػػتمر قػػادة تشػػجيع الأفػػراد علػػى الاسػػتمرار في ا 
الأعمػػاؿ في بنػػاء وتقويػػة القػػدرة التنافسػػية للمنظمػػة، الأمػػر الػػذي مػػن شػػأنو وضػػع الدنظمػػة في مكانػػة قويػػة تتػػيح لذػػا 

 2قبلًا.القدرة على التجاوب بشكل أكثر فاعلية مع كل ما يطرأ من متطلبات متغتَة للاقتصاد العالدي مست

                                                           
 الإسػلامية العلػوـ جامعػة ـ 21/44/2040-21 بػتُ مػا الفػتًة في ،والآفػاؽ الدمارسػات الإسػلامية والإدارة الػدعوة حػوؿ ،ليالػدو  الدػؤبسر ،الأعمػاؿ بدنظمػات والتغيػتَ الإدارية القيادة 1

 .والإدارة القيادة كلية ،الداليزية

2
 .الآفاؽو  الدمارسات الإسلامية والإدارة الدعوة حوؿ ،الدولي الدؤبسر ،الأعماؿ بدنظمات والتغيتَ الإدارية القيادة سابق، مرجع 
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 خابسة الفصل:

إف دراستنا السػابقة والتي خصػصناىا لدوضوع  الابداع والتغيتَ ، والػتي حاولنػا مػن خلالذػا إعطػاء نظػرة شامػػلة عنهػا، 
بتعريف، تبيػتُ أنواع، مراحػل، إف كانت تهػدؼ لشػيء فإنهػا تهػدؼ لتبيػتُ مػدى ألعيػة  الابػداع والتغيػتَ في الدؤسسػة 

أنػػو لا لؽكننػػا بزيػػل مؤسسػػة في ظػػل  التطػػور الػػذي شػػهدتو الاقتصػػاديات العالديػػة، بػػدوف  رغػػم صػػعوبة ذلػػك، حيػػث
إحداث تغيتَات مناسػبة وخلػق ابػداع يعمػلاف علػى الرفػع مػن أدائهػا وتزيػد مػن قػدرتها التنافسػية ، وعليػو فػإف التغيػتَ 

لدؤسسػة  مػن جهػة  والعمػاؿ وكػل إذا كاف ناجحا لزققا للأىداؼ الدخططة فإنو حتما سيعود بالربح والفائػدة علػى ا
 لزيطها من جهة أخرى.

ونظػػػرا لألعيػػػة الابػػػداع في الدؤسسػػػة ودوره في تعزيػػػز اسػػػتًاتيجيات الديػػػزة التنافسػػػية، حيػػػث يسػػػاىم بشػػػكل مباشػػػر في 
برستُ الجودة وزيادة الانتاجية وبزفيض التكاليف كما يزيػد مػن البػدائل الدعالجػة للمشػكلات، يسػعى قائػد الدؤسسػة 

توفتَ بيئة مناسبة لتسجيع وتنميػة الابػداع لػدى العػاملتُ وذلػك مػن خػلاؿ تػوفتَ منػاخ ملائػم لنمػو روح الابػداع الى 
وينبػػع ذلػػك مػػن خػػلاؿ تػػأثتَ القائػػد علػػى القػػدرات الإبداعيػػة لدرؤوسػػيو ، مػػن خػػلاؿ تػػأثتَه في سػػلوكهم و أفكػػارىم 

و دعػػم معنػػوي لتطبيػػق الأفكػػار الإبداعيػػة ، وكمػػا ومػػواقفهم بإشػػراكهم في صػػنع القػػرار ، و تػػوفتَ إمكانيػػات ماديػػة 
 لؽكن للقائد دعم الإبداع لدى مرؤوسيو من خلاؿ أساليب الفكر السياسي كأسلوب العصف الذىتٍ .
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    مقدمــــــــــة:

القيادة واثارىا على التغتَ لاستكمال الدراسة النظرية يستوجب علينا إجراء دراسة تطبيقية لدوضوع         
 النعامة. وكالة لكذأخذنا لأجل  الجزائر لتكون ميدانا لذذه الدراسة، اتصالات، لذلك قمنا باختيار شركة والابداع

 ،إليها في الدراسة النظرية للبحث ة التحقق من الاستنتاجات التي تم التوصلتهدف ىذه الدراسة إلذ لزاولكما 
لد تهتم بها كثتَا من الدراسات السابقة ،  الابداع والتغتَ تأثتَ إيجابي وفعال في برقيق للقيادة والتي تشتَ إلذ أن 

قوم عليها البحث وذلك من خلال ة أو خطأ  الفروض التي يــــــــالدراسة التطبيقية باختبار صح تتناول ىذهكذلك 
 التعرف على أراء الدتخصصتُ في ىذا المجال، بالنسبة لدشكلة البحث. 

تأينا ار ابداع وتغتَ للحصول على  للقيادةمعرفة مدى تطبيقها  و ومن أجل الكشف عن شركة اتصالات الجزائر  
 كالآتي : تقسيم ىدا الفصل إلذ مبحثتُ  

 سة اتصالات الجزائر.الدبحث الأول : التعريف بدؤس 
  : برليل الإستبيانالدبحث الثاني. 

 : التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر.المبحث الأول
 يدكن تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال ما يلي:

 05الدؤرخ في  2000-03اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية حديثة النشأة، تأسست بدوجب القانون 
والذي فرق بساما بتُ النشاطات البريدية ونشاطات  بإصلاح قطاع البريد والدواصلات، قالدتعل 2000أوت

الاتصالات، وقد فوض ىذا القانون لدؤسسة اتصالات الجزائر نظاما أساسيا لدؤسسة عمومية اقتصادية مسماة بـ: 
نشاطها منذ رسميا في بدأت دج  50 000 000 000 "اتصالات الجزائر" شركة ذات أسهم برأسمال قدره:

 1 .2003جانفي01
 : تقديم مؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الأول

 نبـذة عن مجمـع اتصالات الجزائــر: 
وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في تكنولوجيات الاعلام والاتصال. باشرت        

بريد والدواصلات و قد بذسدت ىذه الإصلاحات بإصلاحات عميقة في قطاع ال 1999الدولة الجزائرية منذ سنة 
 . 2000في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت 

الدواصلات وكرس الفصل بتُ نشاطي التنظيم  جاء ىذا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد و      
 و استغلال و تسيتَ الشبكات.

                                                 
 الوثائق الداخلية للشركة 1
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مستقلة إداريا وماليا ومتعاملتُ، أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية  وتطبيقا لذذا الدبدأ، تم انشاء سلطة ضبط      
 والخدمات الدالية البريدية متمثلة في مؤسسة "بريد الجزائر" و ثانيهما بالاتصالات الدتمثلة في "اتصالات الجزائر"

لال شبكة بيع رخصة لإقامة واستغ 2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان       
للهاتف النقال استمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق 

 وشبكة الربط المحلي في الدناطق الريفية. VSATبشبكات 

. وبالتالر 2004والربط المحلي في الدناطق الحضرية في  2003كما شمل فتح سوق كذلك الدارات الدولية في       
، و ذلك في ظل احتًام دقيق لدبدأ الشفافية و لقواعد 2005سوق الاتصالات مفتوحة بساما في  أصبحت
 الدنافسة. 

مادا و في نفس الوقت، تم الشروع في برنامج واسع النطاق يوصى على تأىيل مستوى الدنشآت الأساسية اعت      
 على تدارك التأخر الدتًاكم.

  ائر:وميلاد اتصالات الجز  2000/03قانون 
عن استقلالية قطاع البريد والدواصلات حيث تم  2000اوت  05الدؤرخ في  03/2000نص القرار        

بدوجب ىذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكلفت بتسيتَ قطاع البريد، و كذلك  مؤسسة اتصالات 
 لى عاتقها مسؤولية تطوير الشبكة.الجزائر التي حملت ع

 ت الجزائــر:تعريـف اتصالا
اتصالات الجزائر ىي شركة ذات أسهم و رأسمال عمومي عملي في سوق الشبكات والخدمات         

 للاتصالات الإلكتًونية.
الدتعلق والدتضمن  2000أوت  05الدؤرخ في  2000/03نشأتها كانت بدوجب قرار وزاري برت رقم         

القانون تم فصل قطاع البريد عن قطاع الاتصالات، إذ أعيدت  إعادة ىيكلة البريد والدواصلات و من خلال ىذا
 بعثها برت تسمية اتصالات الجزائر.

الراجع للنظام الأساسي للمؤسسة العمومية  2000/03أصبحت مهامها لزصورة بدوجب القانون       
 الاقتصادية ذات الطابع القانوني لشركة ذات أسهم.

و ذلك باعتمادىا على ثلاثة أىداف في  2003جانفي  01إبتداءا من  دخلت رسميا في لشارسة نشاطها      
  لد تكنولوجيات الاعلام و الاتصال:عا

 الدردودية.  -
 الفعالية. -
 الجودة و الخدمة.  -
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رغبتها ىي برقيق مستوى عالر قياسي، تقتٍ، اقتصادي و اجتماعي لتبقى دوما الرائدة في ميدانها نظرا      
ىدفها تنمية سعتها و الحفاظ على مكانتها العالدية كشركة الاعلام  والاتصال في  ،يسفلوجودىا في المحيط تنا

 1الجزائر.
لذا مواقع متعددة ووحدات عملياتية منفصلة تشرف بنفسها على نشاطات بسارس في مواقع جغرافية لستلفة، تعمل 

 2 مديريات إقليمية وىي: 08برت وصايتها 
 ورقلة-     بشار -سطيف       -قسنطينة      -   عنابة -وىران    -  الشلف -  لجزائر العاصمةا - 

حيث تشرف عليها مديرية التسيتَ التجاري و النوعية و كل مديرية إقليمية للاتصالات تشرف على وحدة 
عمليات للاتصالات ) حيث توجد وحدة واحدة في كل ولاية( و كل وحدة عملية للاتصال تشرف على 

و يختلف عدد الوكالات حسب الكثافة السكانية. و ىي موزعة   ) Actelية للاتصالات ) الوكالات التجار 
 كالتالر:
  :الدديرية الاقليمية للاتصال الجزائر و تنظم كل من 

 الجزائر، البليدة، بويرة، تيزي وزو، بومرداس.
  :الدديرية الاقليمية للاتصال وىران و تنظم كل من 

 بلعباس، معسكر، عتُ تيموشنت.وىران، تلمسان، سعيدة، سيدي  
  :الدديرية الإقليمية للاتصال قسنطينة و تنظم كل من 

 ورقلة، الأغواط، بسكرة، بسنراست، الواد، غرداية، إيليزي.
 :الدديرية الاقليمية للاتصال سطيف و تنظم كل من 

 سطيف، بجاية، جيجل، مسيلة، برج بوعريريج. 
 ظم كل من: الدديرية الإقليمية للاتصال بشار و تن 

 بشار، أدرار، البيض، تندوف، النعامة.
 :الدديرية الإقليمية للاتصال عنابة و تنظم كل من 

 عنابة ،تبسة ،سكيكدة ، قالدة ، الطارف ،سوق أىراس 
 :الدديرية الإقليمية للاتصال شلف و تنظم كل من 

 شلف، تيارت، جلفة، مدية، عتُ الدفلة، تيسمسيلت، غيليزان.  
 
 

                                                 
 الوثائق الداخلية للشركة 1
 شركةائق الداخلية للالوث 2
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 (.DTTالدديريات الإقليمية لاتصالات الجزائر) :2م رق الشكل
         

 من إعداد الطلبة بناءا على الدعلومات الداخلية للشركةالدصدر:    
 البطاقة التقنية:-1
 . 16130، الديار الخمس، المحمدية الجزائر 05الدقر الاجتماعي: الطريق الوطتٍ رقم  

 .1808300ب 02رقم السجل التجاري: رقم
 .000216299033049عريف الجبائي:الت

 .16293838021البند الضريبي:
 .000216290656936رقم التعريف الإحصائي:

 (.213()21) 82.38.38رقم الذاتف: 
 (.213()21) 82.38.39الفاكس: 

 -www.algerietelecom.dz -موقع الإنتًنت: 
 إستراتيجية شركة اتصالات الجزائر: -2
اتصالات متسلسلة حديثة مرتكزة على أحدث  لانتشار بشبكةا: على المستوى التقني-2-1

جد فعالة وىي مهيأة بشكل خاص لربط جيد  آمنة كثتَا، (DWDM-IP/MPLSالتكنولوجيات)
 ومضمون.

 البدء بتًحيل الشبكات الدوجودة لضو لزولات الاتصالات الجديدة. -

ضافة، إقامة شراكات إستًاتيجية إطلاق منتجات جديدة وخدمات بقيمة م: على المستوى التجاري-2-2
   بإعادة توازن الأسعار. )لزلية ودولية( في عدة قطاعات و خاصة شبكات الإنتًنت ووضع سياسة خاصة

: برستُ وضعية الأجهزة الدكلفة بخدمة الزبائن، الحسابات الكبرى والدناطق على المستوى التنظيمي-2-3
لام داخلية وخارجية عبر لستلف قنوات الاتصالات، والقيام بإعداد )الأحياء السكنية(، ثم وضع سياسة اتصال وإع

 أدوات التسيتَ التجاري و التقتٍ الفعالة، والعمل على برستُ التنظيم الداخلي.
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 أىم استثمارات اتصالات الجزائر ىي كالتالر: الاستثمارات الرئيسية:  -3
 + شبكة مزودة بعدة -IM MPLS-إلصاز شبكة متعددة الخدمات ذات ربط واسع )سلسلة -3-1

 الإفريقي للتطوير. خدمات+ مراقبة إجمالية(،وقد مول ىذا الإلصاز البنك
 الجزائر بأوروبا(.  -FO-)وصل -Sea me We 4 -مشروع-3-2
 ( الذاتف الثابت بدون خيط. WLL/CDMA-EDVOمشروع  )-3-3
 توسيع شبكة اتصالات الجزائر للانتًنت.-3-4
 صالات عبر الأقمار الصناعية.توسيع شبكة الات-3-5
 تطوير شبكة الذاتف النقال لاتصالات الجزائر.-3-6
 .(Wifi - Wimaxمشروع )-3-7
 اتصالات الجزائر بالأرقام:-4
 الهاتف الثابت:-4-1
 .4.067.973أجهزة الدشتًكتُ:  -أ 

 2.880.538عدد الدشتًكتُ في الذاتف الثابت:-ب
  . بدئة 8‚31غت:كثافة الذاتف الثابت بالجزائر بل-ج
 الشبكة التجارية: -4-2
 وكالة بذارية. 146-أ 

 قسم بذاري. 113-ب
 كشك متعدد الخدمات.  49.414-ج
 ىاتف عمومي. 4.425 -د 

 شبكة التراسل: -4-3
 ناحية. 1500شبكة تشمل أكثر من  103شبكة راديو ريفية، -أ  
 بلدية تم ربطها بالألياف الضوئية. 961-ب
 ناعية:الأقمار الص -4-4
 لزطة إقليمية. 47-أ  
 لزطات وطنية. 04 -ب
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 .الهيكل التنظيمي ونشاط مؤسسة اتصالات الجزائر :المطلب الثاني
 50مديريات إقليمية و 08 يتكون الذيكل التنظيمي العام لدؤسسة اتصالات الجزائر من:الهيكل التنظيمي-1

ت بذارية موزعة على الدوائر التابعة للوحدات العملياتية وحدة عملياتية  متواجدة في  كامل ولايات الوطن ووكالا
 1 بكل ولاية. ومؤسسة اتصالات الجزائر ىي في شكل ىيكل ىرمي مقسم إلذ أربع ىياكل:

 الذيكل التنظيمي لدؤسسة اتصالات الجزائر. -1-1
 الذيكل التنظيمي للمديريات الإقليمية. -1-2
 .الذيكل التنظيمي للوحدات العملياتية-1-3
 .الذيكل التنظيمي للوكالات التجارية -1-4

ونظرا لأن دراسة الحالة تقتصر على الذيكل التنظيمي لدؤسسة اتصالات الجزائر  والذيكل التنظيمي للوحدة       
  :4 -3تُ إن الذيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر موضح في الشكلالنعامة ف ة لاتصالات الجزائر  بددينةالعملياتي
 : الذيكل التنظيمي لدؤسسة اتصالات الجزائر3قم ر  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 مرجع سبق ذكره 1
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الوثائق الداخلية للشركة  :المصدر       

 : لائيعملياتية لاتصالات الجزائر على مستوى الو وفيما يلي الشكل الذي يوضح الذيكل التنظيمي للوحدة ال 
 حدة العملياتية لاتصالات الجزائر.كل التنظيمي للو :الذي4رقم  الشكل

 
 النعامة بولايةمصالح الوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر مدير  بالرجوع إلذ الطلبة:من إعداد المصدر

 مصالح اتصالات الجزائر -1
 تتكلف ىذه الدصلحة بالوظائف التالية  مصلحة الزبائن:

 ُو الدهام التجارية. تطبيق القوانت 
 . ترقية الدصالح الجديدة الدعروضة 
 .جمع الدعلومات و الإحصائيات التجارية التي تسمح بدتابعة نوعية الخدمة 
 .الدتابعة الخاصة للمصالح الدرتبطة بشبكة الدعطيات 
 .الدتابعة الخاصة لأكبر الحسابات 
 .معالجة الخصومات و النزاعات 

 وحدات عملياتية للاتصالات بولاية الجزائر ( 03وحدة عملياتية للاتصالات ولائية +  47وحدة عملياتية للاتصالات) 50

الجزائر 
 ئر Wئر

 عنابة  قسنطينة سطيف ورقلة  الشلف بشار وهران
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مراكز تكبتَ و دعم الإشارة( الدوضوعة برت  مل مع الدراكز )مراكز ىاتفية،: تعمصلحة المنشآت القاعدية
 وصايتو و الدكلفة ب: 

 . تطبيق القوانتُ و الإجراءات التقنية لاستغلال الشبكة 
 . متابعة طلب الشراء القابل للاستهلاك لتصليح الدراكز 
 .متابعة توسيع الشيكات الصغتَة 
 لدشاريع الصغتَة لتوسيع الشبكة .التعبتَ عن الاحتياجات الخاصة با 
 . الدتابعة الخاصة بإنشاءات الطاقة و البيئة 
 . الدتابعة الخاصة لإنشاءات شبكة الدعطيات 

 و تهتم بـــــــ: مصلحة استغلال شبكة المشتركين: 
 .تطبيق القوانتُ و الإجراءات التقنية 
 قات(التي تم الإعلان عنها.مراقبة كفاءة الدصالح الدضمونة خصوصا فيما يخص )كشف الدضاي 
 . ُالدتابعة الخاصة لتجديد الوثائق التقنية لشبكة الدشتًكت 
 . الدشاريع التوسعية لشبكة الدشتًكتُ الدتعلقة بتطوير حاجيات الزبائن 
 . قبول أو رفض طلبات تنفيذ الأشغال و مراقبة وبرقيق و تأسيس عقود الدراسلة 
 .ُتأسيس طلبات البيع للمستهلكت 
 ىذه الدصلحة تهتم بالدهام التالية: ة المحاسبة:مصلح
 .تطبيق القوانتُ و الإجراءات الدتعلقة بالوظيفة 
 . تأسيس و متابعة صرف ميزانية الدؤسسة و الدراكز التابعة لذا 
 .تسوية الأعمال و البيع المحقق 

 ب: إضافة إلذ مراقبة الدراكز التابعة لذا سلميا ىذه الدصلحة مكلفة مصلحة الوسائل:
 . تطبيق قوانتُ و إجراءات تسيتَ الدمتلكات و جرد الدوجودات 
 .التسيتَ التقتٍ و التصليح و نظافة كل الذياكل و لزلات الشركة الأم و الدراكز التابعة لذا 
 . التسيتَ التقتٍ للوازم الدكاتب و ىياكل الدؤسسة و الدراكز التابعة لذا 
  بون .بيع الخدمة الخاصة بالدؤسسة الدوجهة للز 
 . تسيتَ الدخازن و توزيعها على الدراكز النابعة لذا 
 . التسيتَ التقتٍ و حركة السيارات للمؤسسة و الدراكز التابعة لذا 
 .تسيتَ مصالح الأمن و الحماية للمنشآت الخاصة بالاتصالات 
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الجوانب بدا  إن مصلحة الدستخدمتُ أو الدوظفتُ ىي الدصلحة الدكلفة بالعامل من كل مصلحة المستخدمين:
الإجازات والتًقية و فيها حياتو الدهنية، و مستواه الدراسي، و العملي، و سنوات عملو وعطلو السنوية و الدرضية 

 .و كل ما شابو ذلكوالتكوين 
 و إضافة إلذ كل ىذا لذا عدة مهام تقوم بها نذكر منها:  

 . ُتطبيق القوانتُ و الإجراءات الدتعلقة بتسيتَ الدستخدمت 
 يتَ الدستخدمتُ و ىيكلة الدؤسسة و الدراكز التابعة لذا )الحياة الدهنية والأجور التكوين(.تس 
  الإعلان عن الاحتياجات الخاصة بالدستخدمتُ من حيث التوظيف و التكوين والتًقية للمؤسسة والدراكز

 التابعة لذا.
 العلاقات العملية و الاجتماعيةالدتابعة و الدساهمة في . 

في إطار نشاطها، تتكفل اتصالات الجزائر بتنمية المجتمع الإعلامي  :سة اتصالات الجزائرنشاط مؤس-2
الثابت، والحلول الشبكية لتحويل الدعطيات والصوت بالنسبة للشركات  بالجزائر، وىي تنشط في سوق الذاتف

سهر على تقديم أحسن والخواص؛ حيث تعد اتصالات الجزائر الرائدة في قطاع الاتصالات بالجزائر، لذا فهي ت
 1وأرقى الخدمات لزبائنها كما يلي:

تتكفل بالخدمات الذاتفية ولستلف الإرسالات عبر الأقمار الصناعية حيث توفر للغتَ خدمات إرسال الدعلومات  -
ة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأو الحصول عليها " أصوات، صور، معطيات" عن طريق أي واسطة كهربائية أو راديو كهربائية بصري

 أو كهرومغناطيسية كانت،......الخ. وذلك بغية رفع برديات معقدة ومتعددة.
العمل على استقطاب الكفاءات والخبرات الضرورية من إطارات ومهندستُ وتقنيتُ خاصة في لرال  -

 الاتصالات.  
ت الاتصالات إلذ عدد كبتَ من الدواطنتُ، خاصة في زيادة عرض للخدمات الذاتفية وتسهيل وصول خدما -

 الدناطق الريفية.
 للزبائن وذلك عن طريق ما يلي: ىالزاولة تصميم نظام معلوماتي متميز، وفاء -

  الزبون، كل زبون لو شباك وحيد على مستوى الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر، التي برفظ طلب
 . عنوانو،.....الخ ومعلومات خاصة بو،

 .)زالة تبادل الورق )الوثائق( بتُ الدصالح التقنية والوكالة التجارية )تسيتَ صفري للأوراق 
 لسماح للزبائن بالاستشارة فيما يخص فواتتَىم عبر الإنتًنت. ا 

 فيما يخص التحكم في انجاز المشاريع:-3

                                                 
 مرجع سبق ذكره 1
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تمع الإعلامي بالجزائر، وذلك بعرض تهتم اتصالات الجزائر بتطوير حجمها الدولر والدشاركة بذلك في تنمية المج
دولة عن طريق كابلات برت البحر، و التوفر على قدرات معتبرة في الأشرطة  50توصيلات رقمية مؤجرة  لضو 

 (، وتوفتَ قاعدة خدمات تقنية لسصصة للمؤسسات.Kb/s  64~34Kb/sالعابرة )
بلغ الإجمالر للاستثمارات الدوافق عليها قدر بـ: وقد أعدت اتصالات الجزائر برنالرا لتطوير شبكة الاتصالات، الد

مليار دولار أمريكي؛ ىذه الاستثمارات بررك كل لزاور  2‚5مليون دينار جزائري أي ما يعادل  203.976
نشاطات اتصالات الجزائر، وىي وظائف الربط، التًاسل، ملحقات متوسطة خاصة بالاتصالات )طاقة وتسيتَ 

 .ائية، الإنتًنت، وإمداد الاتصالات بنظم الإعلام والإدارةالشبكة(، الاتصالات الفض
 : مهـام و أهداف شركـة اتصـالات الجزائــرالمطلب الثالث

 لشركة اتصالات الجزائر مهام و أىداف عديدة ىي كالآتي:
 أولا :المهــام:

ائل الدكتوبة، أىم أنشطة الشركة ىي التزويد بخدمات الاتصال التي تسمح بالنقل وتغيتَ الصوت، الرس -
 الدعطيات الرقمية والدرئية و الصوتية.

 تقوم بتنمية و استغلال و تسيتَ الشبكات العمومية والخاصة للاتصالات. -
 تعمل على وضع استغلال وتسيتَ الاتصالات المحلية مع متعاملتُ في الشبكة. -
 تسيتَ الدوارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر ) عدد العمال ... إلخ(. -

 ثانيا: الاهداف

 دخلت اتصالات الجزائر في عالد تكنولوجيات الاعلام و الاتصال للأىداف التالية:

من أجل زيادة في عرض الخدمات الذاتفية و تسهيل العمليات الدشاركة في لستلف خدمات الاتصال اكبر  -
 عدد من الدستهلكتُ بوجو خاص للمناطق الريفية. 

ية الخدمات الدعروضة و الشكلية الدقدمة و جعلها اكثر منافسة في من اجل الزيادة في الجودة و نوع -
 خدمات الاتصال.

 تنمية و تطوير الشبكة الوطنية للاتصالات وفعالية توصيلها بدختلف طرق الاعلام. -
 من اجل الدشاركة كممثل رئيسي في لرال فتح برامج تطور لدؤسسة الاعلام في الجزائر. -

 ه الدصالح:سنتناول شرح لستصر لدختلف ىذ
 :الرئيس المدير العام -1

ىو رئيس لرلس الإدارة و يعد الدسؤول الأول عن الأعمال القائمة حيث يتولذ مع مساعديو مهمة برقيق         
 الأىداف الدرسومة من قبل الدصالح الدختصة و من مهامو السهر على ما يلي:
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 .الحفاظ على الحصص في السوق 
 نافسة.تطوير ثقافة الشركة في سوق الد 
 .تطوير التسويق العملي 
 .السهر على تطبيق البرامج الدوافق عليها و التنسيق بتُ الدصالح 
 .مراقبة تسيتَ النشطات الدختلفة في الدؤسسة من خلال التقارير التي تصل إليها من الدصالح الدختلفة 
 .النظر في الاقتًاحات الدقدمة من طرف الدصالح 
  العادي في الشركة.المحافظة على الستَ الحسن و 

 :مديرية التخطيط -2
 و تقوم بالدهام التالية:

 .التغذية الإعلامية العامة 
 .تطبيق الدهام الدوكلة عند طلب الرئيس الددير العام 
 .التنسيق ما بتُ الدديريات عبر الدعلوماتية 
 .الاطلاع على كل ما يخص الفواتتَ من بزليص أو عدم بزليص أو تعطلات 
  :المفتشية العامة -3

 و ىي برت الرقابة الدباشرة للمدير و ىي مكلفة بـ:  
 .مراقبة قاعدة الأعمال السنوية 
 .تنفيد الدهام الدفاجئة للتفتيش بطلب من مدير العام شخصيا 
 .القيام بتحقيقات في حالة أي مضرة للشركة 
 .تنسيق و متابعة و مراقبة مصالح الدفتشيات الإقليمية 
  بدوافقة الددير العام.تطبيق الدخطط السنوي الجهوي 
 المفتشية المركزية:   -4

 ومن مهامها مايلي:
 .رقابة الستَ القانوني أو غتَ القانوني لدهام و مصالح الشركة 
 .رقابة الأىداف الدسطرة و احتًام مواعيدىا 
 .تشخيص و برليل أي خلل في الشركة 
 .تقييم نوعية الخدمة للزبون 
 .الإشراف على الأيام الإعلامية للشركة 

 مديرية التسويق وتسيير النوعية   -5
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 مكلفة ب:
 .الدشاركة في إعداد الدخططات السنوية الشركة 
 ،التطوير الدضبوطة، بالخصوص برديد التقنيات، التخطيط العملي، خلاصة العقود،  تسيتَ مشاريع

 التحقيق، استقبال الدراجع، تأدية الخدمات و إرسالذا إلذ التشغيل.
 .تسيتَ الدراكز الدلحقة 

 وتتكون من أربع مديرين ىم على التوالر: 
 مدير التسيتَ التجاري و النوعية .    -
 الصفقات التجارية الدولية. مدير -
 مدير الحسابات الكبرى. -
 مدير الداراسات و البرلرة. -
 مديرية تجهيز الاتصال:  -6

 ...الخ. أسلاك خاصة  بالاتصال، جهاز الحاسوب وىي تهتم بكل ما يخص أجهزة الاتصال من ىواتف،
 مديرية تجهيز التراسلات:  -7

 مهمتها التزود بالأجهزة خاصة بعملية التًاسلات بتُ الشركة و الزبائن.
 :ـــــــــ وىي مكلفة ب مديرية التسيير التقني لشبكة الإتصال:  -8
 .الدشاركة في إعداد الدخططات السنوية ولعدة سنوات أخرى 
 يع الشبكات.عن توس ثبرليل ستَ الخدمات و البح مراقبة و 
  .تسيتَ الدراكز الوطنية و إعادة ربطها 
  .تدعيم الدديريات الإقليمية للاتصالات من أجل التدخلات غتَ النمطية عن طريق الصيانة 
 :ــــــــــوىي مكلفة ب مديرية التخطيط لأنظمة الإعلام الآلي:  -9
 .برديد فرضيات لتطوير شبكة الاتصال 
  امج العلمية.إعداد الدراسات قبل مشاريع البر 
 .متابعة لسططات الاستثمارات 
 .َبزطيط تصميم و الدساعدة في الصيانة و تطوير الأنظمة العامة فيها يخص الاعلام الآلر والتسيت 

 مديرية  الطاقة و المحيط:   -10
 و ىي مكلفة بكل ما يخص الطاقة الدستعملة من طرف الشركة بالإضافة إلذ دراسة المحيط العام لذا. 

 وىي مكلفة بالدهام التالية: الموارد البشرية: مديرية  -11
 .تعتبر العمود الفقري للشركة 
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 .َاعداد الدراسات و إنشاء الإحصائيات و متابعة مؤشرات التسيت 
 .الدشاركة في إعداد الدخططات التنموية مع الأخذ بعتُ الاعتبار تسيتَ الدال والكفاءات 
 ا لوضعها العملي.إنشاء لسططات و برامج التكوين و تنشيطها وفق 
 .تسيتَ أنظمة الدكافآت و التحفيزات 

 :ـــــــــــــــو تقوم ب مديرية الإدارة العامة و الإمدادات:  -12
 .معالجة النصوص التنظيمية الأساسية لتنشيط أنظمة الشركة 
 .المحافظة على ىياكل الشركة في معالجة الدسائل القضائية 
 تسجيل عقود الدلكية و إعادة الدلفات العقارية. إعادة تسيتَ و حماية الذمم الدالية، و 
 .تهيئة الدراكز وتسيتَ الدراكز التابعة 
 .تنشيط التسيتَ الإداري باستنتاج و فحص الصفقات 

 مديرية المالية و المحاسبة:  -13
DFC : Direction Financier et Comptabilities  

 :ـــــــــــىي مكلفة ب
  العملية.تقديم الدساعدة للهياكل 
 .تنشيط الستَ المحاسبي و الدالر للشركة 
 .تسيتَ الديزانية والجباية 
 .إعداد و وضع القواعد و الإجراءات و الصهر على تطبيقها 

 الثلاث الخطوط المباشرة:  - 14
 و ىي على التوالر :

 .Mobilisخط موبيليس: و ىو خط خاص بالذاتف النقال   -1
                                        ATS : Algérie Telecom Satelliteخط الجزائر اتصالات ساتيليت   -2

 و ىو الخط الدباشر للجزائر اتصالات مع المحطة الفضائية.
 DJAWEBخط جواب:   -3

 1و ىو خط مباشر خاص بالدمول الرئيسي لخدمات الإنتًنت لشركة اتصالات الجزائر.        
 وتحليل الاستبانة دراسة الميدانيةالإجراءات المنهجية لل المبحث الثاني:

 سنستعرض في ىدا الدبحث الإجراءات الدنهجية الدعتمدة في تطبيق الدراسة الديدانية الدتمثلة في :
 .برديد لرتمع الدراسة و عينتها-

                                                 
 مرجع سبق ذكره. 1
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 .برليل أسلوب جمع البيانات وأدوات التحليل الاقتصادي-
 : الإجراءات المنهجية للدراسة  المطلب الأول

 :الدراسة يةمنهج :أولا
 تتناول في البحث طريقة بأنو يعرف والذي التحليلي الوصفي الدنهج استخدام تم الدراسة أىداف برقيق اجل من

، كما نستطيع أن لررياتها تدخل في ىي دون كما والقياس للدراسة متاحة موجودة ولشارسات وظواىر أحداث
 .في اتصالات الجزائر التغيتَ والابداع القيادة واثارىا على دراسة بهدفنتفاعل معها و لضللها 

 مجتمع الدراسة : تحديد -ثانيا 
ه الدؤسسة من بتُ الدؤسسات لأسباب إتصالات الجزائر وقد تم اختيار ىذ ه الدراسة على مؤسسة تم تطبيق ىذ

ىذه  ا تعدىذ الدؤسسة و إضافة إلذ خدمة وعدة نذكر في مقدمتها: معرفة مدى برستُ مستوى أداء العاملتُ 
 . قتصادي على الدستوى المحلي،ؤسسة  من الدؤسسات الدساهمة في النشاط الاالد

 الدعلومات وحصر وبذميع البحث مفردات لدراسة بعض استبيانات بتوزيع قمنا، و حداثة الدوضوعولقيود الوقت 
الاختبارات  استخدامو  الإحصائي SPSS برنامج باستخدام وبرليلها تفريغها ثم ومن موضوع الدراسة، اللازمة في
 .الدراسة موضوع تدعم ومؤشرات معتٌ ذات لدلالات الوصول بهدف الدناسبة الإحصائية

 عينة الدراسة :
( استبيان لكل 60تم توزيع )الدوظفتُ و الدراجعتُ و رؤساء الدصالح، لذلك  السادة من الدراسة لرتمع يتكون   

 ستبانة، و بعد الاطلاع عليها و التدقيق فيها  تبتُ أن ىناك ( ا55من الددراء و الدوظفتُ، حيث تم استًجاع )
استبيانات غتَ صالحة لأغراض التحليل الإحصائي و بهذا يكون عدد الاستبانات التي تم اعتمادىا لغاية التحليل 

 ( استبيان.49الإحصائي )
و تم توزيع الاستبانة عشوائيا على  ،على مستوى ولاية النعامةالدوجودة لإقليمية ة الدديريو قد تم اختيار        

 التي شملت في العينة.الإقليمية  ةللمديريالددراء و الدوظفتُ، فقد تم أخذ العدد الكلي 
 اعتمدنا في ىذه الدراسة على :طرق جمع البيانات : 

واثارىا على  القيادةتصميم استبيان من أجل جمع البيانات من عينة الدراسة، حول ابذاىاتهم و إدراكهم لأهمية  -
 .التغتَ الابداع

 : الدراسة أداة
 :التالر النحو على الاستبانة إعداد تم وقد   

 والدعلومات البيانات جمع في استخدامها اجل من أولية استبانة إعداد. 
 البيانات لجمع ملاءمتها مدى اختبار اجل من الدشرف على الاستبانة عرض. 
 الدشرف هيرا ما حسب أولر بشكل الاستبانة تعديل. 
 للدراسة. اللازمة البيانات لجمع العينة افراد جميع على الاستبانة توزيع 



 الفصل التطبيقي دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة

 

 
84 

  ،استخدام أسلوب الإحصاء التحليلي الذي يتناسب مع أىداف الدراسة، و ذلك لاختبار الفرضيات
 ووصف العلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل من جهة، و الدتغتَ التابع من جهة أخرى، و ذلك من خلال: 

لدعالجة البيانات و برليلها و استخراج نتائج الدراسة، كما تم  SPSS.20تخدام البرنامج الاحصائي اس - 
والاستدلالية التي تتناسب مع متغتَات الدراسة الدختلفة  استخدام عدد من الأساليب الاحصائية، الوصفية،

 على النحو التالر :
 من خلال اختبار كرونباخ ألفا  اختبار ثبات أداة الدراسة، من خلال قياس الاعتمادية

)cronbach’s coefficient Alpha(  لقياس درجة الاتساق لفقرات الأداة
 ومتغتَات الدراسة ككل .

  اجراء اختبار برليل التباين الاحادي(ANOVA)و student)).  
 أسلوب البيانات :

صميم استمارة بحث موجهة إلذ تم جمع البيانات اللازمة للدراسة من خلال أسلوب الاستقصاء حيث قمنا بت
 ، وىدا وفقا لنماذج الدقتًحة.تاثتَ القيادة على التغتَ والابداععمال اتصالات الجزائر قصد التعرف على مدى 

 وفيما يتعلق بتصميم استمارة البحث، فقد تكونت من ثلاثة أجزاء وىي كالتالر:
 الجزء الأول:  البيانات الشخصية 

إلذ التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية و الوظيفية لدوظفي مؤسسة اتصالات  يهدف ىذا القسم         
النعامة، بغرض برليل النتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالية و ذلك -الجزائر

 في الدربع الدناسب لاختيارك.×(بوضع إشارة)
    الجنس-1

      أنثى                                                           ذكر                   
 العمر      -2

 سنة    50- 41                                               سنة    25-30    
     سنة فأكثر 51من                                   سنة       40 - 31     

 المستوى التعليمي-3
 جامعي                                                    تعليم الدتوسط                     ال

 دراسات عليا                                             ثانوي                                 
 مدة العمل بالمؤسسة-4

                                          سنوات  10أكثر من                                     سنوات                 05أقل من 
 سنوات            10الذ 05من  
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 لزاور الاستمارة الجزء الثاني:
وتقيس أيضا مدى  فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس النمط القيادي الدتواجد بالدؤسسة لزل الدراسة،  

الإبداع  و التغيتَ التنظيمي، و الدرجو برديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع  توفر عناصر
 :ثلاثة لزاور  على ، ويحتويفي الدربع الدناسب لاختيارك×( علامة)
   :الأول المحور
تمثلة في الانماط القيادية والد على التعرف إلذ تهدف عبارة  (12) تضمن حيث ،"القيادة " متغتَ في ويتمثل

 النمط الديدوقراطي ، والاوتوقراطي ، والحر.
  : الثاني المحور
 الذي الإداري الإبداع على مستوى التعرف إلذ تهدف عبارة  (16 ) تضمن حيث ،" الإبداع" متغتَ في ويتمثل
 البحث. عينة أفراد بو يشعر

 المحور الثالث : 
 بو يشعر الذي التغيتَ  على مستوى التعرف إلذ تهدف ةعبار   (12) تضمن حيث ،" التغيير" متغتَ في ويتمثل

 (3) نظر الملحق رقم .البحث عينة أفراد
 الأساليب المتبعة في المعالجة الإحصائية:   

لقد تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والاستدلالر لتحليل بيانات الدراسة، بعد جمع الاستبيانات والقيام 
 spss  للحاسوب و ذلك باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبتًميزىا و إدخال بياناتها 

(statistical Package for Social Sciences)  و الذي يعتبر أكثر البرامج الإحصائية
 استخداما من قبل الباحثتُ في المجالات التًبوية والاجتماعية والذندسية وغتَىا، كما يوفر ىذا النظام لرالا واسعا

 للتحليلات الإحصائية اللازمة و إعداد الدخططات البيانية لتلبية حاجة الدختصتُ والدتهمتُ في لرال الإحصاء.
 و تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية:

 جداول التوزيعات التكرارية و النسب الدئوية لتمثيل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة. .1
 للتأكد من ثبات أداة الدراسة.Cronbach Alpha باخألفا كروناختبار  .2
 .studentو  ANOVA الاعتماد على اختبار  .3
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 التحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية المطلب الثاني:
 وتتمثل البيانات الشخصية في: الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، مدة العمل. 

 أولا: الجنس
 الجنس.توزيع أفراد العينة حسب : (3الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 4.انظر الملحق رقم:spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج   لمصدر:ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 SPSS بالاعتماد من اعداد الطلبين  ة للجنسيالدائرة النسب(5الشكل رقم: ) 
أنثى  17و  بدئة  65,3ذكر بنسبة    32(أن لرتمع الدراسة يتكون من3دول رقم )من خلال الج التعليق: 

 (5)و يظهر كل ىذا في الشكل رقم  49من لرموع العينة و الذي ىو بدئة    34,7بنسبة 
  

 
 

 الجنس العدد النسبة الدئوية
 ذكر 32 65,3
 أنثى 17 34,7
 المجموع 49 100
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 ثانيا: العمر
 توزيع أفراد العينة حسب العمر. (:4الجدول رقم)   

 النسبة الدئوية العدد العمر
25-30 12 24,5 
   

31-40 20 40,8 
41-50 14 28,6 
 6,1 3 فأكثر 51

 100 49 المجموع
 5. انظر الملحق رقم:spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  المصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS بالاعتمادمن اعداد الطلبين  ة للعمريالدائرة النسب(6الشكل رقم: )
 -31فئة الغالبة متمثلة في العمال الذين تتًاوح أعمارىم من ( لصد أن ال4من خلال الجدول رقم)     التعليق:

سنة  50-41ثم تليها فئة العمال الذين تتًاوح أعمارىم من  بدئة 40,8 بنسبة   20وعددىم  سنة 40
 24,5بنسبة  12وعددىم   30 -25، ثم العمال الذين تتًاوح أعمارىم من بدئة  28,6بنسبة14 وعددىم  

و يظهر كل ىذا في  49من لرموع العينة و الذي ىو  بدئة 6,1بنسبة  3وعددىم  نةس 51، وأكثر من بدئة 
 (.6) الشكل رقم
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    المستوى التعليمي -ثالثا:
 توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي. (5الجدول رقم) 

 النسبة العدد الدستوى
 12,2 6  تعليم متوسط

 4 ,22 11 ثانوي
 55,1 27 جامعي
 10,2 5 ات العلياالدراس
 100 49 المجموع

 6. انظر الملحق رقم:Sppsمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  المصدر:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS بالاعتمادمن اعداد الطلبين  ة للمستوى التعليمييالدائرة النسب(7الشكل رقم: )
 ة في العمال الذين لذم ( لصد أن الفئة الغالبة متمثل 5من خلال الجدول رقم ) التعليق: 

 ثم تليها فئة العمال الذين لذم مستوى تعليمي ثانويبدئة   55,1بنسبة   27، وعددىممستوى تعليمي جامعي
 بنسبة 6وعددىم  ،ثم تليها فئة العمال الذين لديهم مستوي التعليم الدتوسطبدئة  22,4بنسبة  11وعددىم 

من لرموع العينة  .بدئة 10,2بنسبة  5وعددىم  لدراسات العلياوأختَا العمال الذين لذم مستوى ا بدئة 12,2
 (.(7و يظهر كل ىذا في الشكل رقم  49الذي ىو و 
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 رابعا: مدة العمل بالمؤسسة
 توزيع أفراد العينة حسب مدة العمل (: 6الجدول رقم)

 

 7. انظر الملحق رقم:spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 SPSS بالاعتمادمن اعداد الطلبين  ة لددة العمل يالدائرة النسب(8الشكل رقم: ) 

  العمال الذين لذم مدة عمل اكثر من( لصد أن الفئة الغالبة متمثلة في 6التعليق : من خلال الجدول رقم)
 سنوات5، ثم تليها العمال الذين لذم مدة عمل اقل  من بدئة 46,9 بنسبة  23والذي كان عددىم  سنوات10

من لرموع  .بدئة 24,5بنسبة  12وعددىم  سنوات10-5، وأختَا من بدئة  %28,6بنسبة  14وعددىم 
 ((8رقم  و يظهر كل ىذا في الشكل 49العينة و الذي ىو 

 النسبة العدد مدة العمل
 5اقل من 
 سنوات

14 28,6  
  

-5من 
 سنوات10

12 24,5 

ن أكثر م
 سنوات10

23 46,9 

 100 49 المجموع
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 تحليل نتائج الدراسة الميدانية :المطلب الثالث
 صدق الأداة و ثباتهااولا :  
يعد صدق الأداة من الشروط الضرورية التي ينبغي توافرىا في الأداة التي تعتمدىا الدراسة، و تكون ىذه الأداة  -

ة عن الاتفاق في نتائج الأداة صادقة إذا كان بدقدورىا أن تقيس فعلا ما وضعت لقياسو، أما الثبات فهو عبار 
 ويقصد بو إمكانية الحصول على نفس النتائج فيما لو أعيد استخدام نفس الأداة مرة ثانية لتحليل نفس المحتوى.

( للحكم على دقة قياس مفاىيم الدراسة، أي Cronbach Alphaألفا كرونباخيستخدم معامل الثبات ) -
فسها سوف يتوصل إلذ النتائج نفسها، وكذلك من أجل قياس مدى بدعتٌ أنو عند قيام باحث آخر بالدراسة ن

 توافق الإجابات مع بعضها البعض بالنسبة للمتحولات الددروسة و موثوقية النتائج.
من أجل لرموعة من الدتحولات فيجب أن تكون  Cronbach Alphaألفا كرونباخ وعند حساب معامل -

 كن الوثوق بالنتائجحتى نستطيع القول بأنو يد 0.6قيمتو أكبر من 

 فرد. 49بالنسبة لعينة من أفراد المجتمع متمثلة في  ألفا كرونباخسنطبق اختبار الدوثوقية ونوجد معامل 

 :حساب ألفا كرو نباخ (7الجدول رقم) 
40 0,892 
 8انظر الملحق رقم: spss من إعداد الطالبين اعتماد على نتائج المصدر:                     

اي انو يدكن الاعتماد  0,892لعينة عال اذ بلغليتضح من الجدول أن معامل الثبات ألفا كرو نباخ ق :التعلي 
 .على النتائج في التحليل

 اختبار الفرضياتثانيا : 
في البرنامج  ANOVAو STUDENT لغرض اختبار الفرضيتتُ أعلاه تم الاعتماد على اختبار  

 تالر: موضحة على النحو ال SPSS v20التطبيقي 
 :التالية القرار قاعدة إتباع يتم معنوية على للحكم :القرار قاعدة

 H0يتم قبول   %5أكبر من   sigإذا كانت 
 H1يتك قبول  %5أقل من   sigإذا كانت 
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 أولا: اختبار الفرضية الرئيسية الأولذ:
H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديدوقراطي على الابداع: 
H1ر ذو دلالة احصائية للنمط الديدوقراطي على الابداع.: يوجد اث 

 (:اختبار الفرضية الأولذ  8الجدول رقم )
Sig  القرار 

 يوجد تأثتَ للنمط الديدوقراطي على الابداع في الدؤسسة 0,019
 9رقم :أنظر الملحق  SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام مخرجات  المصدر:

فإنو يتم قبول   sig 0,05>، اي ان sig= 0,019أن قيمة بدا و   ANOVAبالنظر إلذ إختبار 
H1  َضورف،  للنمط الديدوقراطي على الابداع في الدؤسسةأي يوجد تأثتَ كبتH0. 

 .اختبار الفرضية الرئيسية الثانية ثانيا:
H0.َلا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديدوقراطي على التغت: 
H1 للنمط الديدوقراطي على التغيتَ.: يوجد اثر ذو دلالة احصائية 

   الثانية(:اختبار الفرضية 9الجدول رقم )
Sig  القرار 

 في الدؤسسةالتغيتَ يوجد تأثتَ للنمط الديدوقراطي على  0,015
  10رقم: أنظر الملحق SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة باستخدام مخرجات 

فإنو يتم قبول   sig 0,05>، اي ان sig= 0,015بدا أن قيمة و   ANOVAبالنظر إلذ إختبار 
H1  ضورف،  في الدؤسسة التغيتَأي يوجد تأثتَ كبتَ للنمط الديدوقراطي علىH0. 

 .الرئيسية الثالثة الفرضية ثالثا : اختبار 
H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي  على الابداع: 
H1وقراطي  على الابداع.: يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الأوت 

 الثالثة(: اختبار الفرضية 10الجدول رقم )
Sig  القرار 

لا يوجد تأثتَ للنمط الاوتوقراطي على الابداع في  912 ,0
 الدؤسسة

 11رقم:أنظر الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة باستخدام مخرجات 
فإنو يتم قبول   sig  0,05<ان، اي  sig= 0,912بدا أن قيمة و   ANOVAبالنظر إلذ إختبار 

H0  ضورف،  على الابداع في الدؤسسة الاوتوقراطييوجد تأثتَ كبتَ للنمط لا  أيH1. 
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 .الفرضية الرئيسية الرابعةاختبار  رابعا : 
H0. َلا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي  على التغيت: 
H1 اطي  على التغيتَ.: يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الأوتوقر 

 الرابعة. (: اختبار الفرضية11الجدول رقم )
Sig  القرار 

لا يوجد تأثتَ للنمط الاوتوقراطي على التغيتَ في  253 ,0
 الدؤسسة

 12رقم:أنظر الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة باستخدام مخرجات 
فإنو يتم قبول   sig  0,05<، اي ان sig= 0,253بدا أن قيمة و   ANOVAبالنظر إلذ إختبار 

H0 ضورف،  اي لا يوجد تأثتَ للنمط الاوتوقراطي على التغيتَ في الدؤسسةH1. 
 .الفرضية الرئيسية الخامسةخامسا:  اختبار  

H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط  الحر  على الابداع: 
H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر  على الابداع : 
 الخامسة. (: اختبار الفرضية12ول رقم )الجد
Sig  القرار 

 اع في الدؤسسةدلا يوجد تأثتَ للنمط الحر على الاب 111 ,0
  13رقم : أنظر الملحق SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام مخرجات  المصدر:

فإنو يتم قبول   sig  0,05<، اي ان sig= 0,111بدا أن قيمة و   ANOVAبالنظر إلذ إختبار 
H0 ضورف،  اي لا يوجد تأثتَ للنمط الحر على الابداع  في الدؤسسةH1. 

 .الفرضية الرئيسية السادسة سادسا : اختبار 
H0.َلا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط  الحر  التغيت: 
H1.َيوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر  على التغيت : 

 السادسة (: اختبار الفرضية13الجدول رقم )
Sig  القرار 

 لا يوجد تأثتَ للنمط الحر على التغيتَ في الدؤسسة 208 ,0
 14رقم :أنظر الملحق  SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام مخرجات  المصدر:
فإنو يتم قبول   sig  0,05<، اي ان sig= 0,208بدا أن قيمة و   ANOVA اختباربالنظر إلذ 

H0 ضورف،  تَ في الدؤسسةاي لا يوجد تأثتَ للنمط الحر على التغيH1. 
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 .الفرضية الرئيسية السابعةسابعا : اختبار  
H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديدوقراطي في الدؤسسة: 
H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديدوقراطي في الدؤسسة : 

 (: اختبار الفرضية السابعة14الجدول رقم )
Sig  القرار 

و دلالة احصائية للنمط الديدوقراطي في يوجد اثر ذ 000.
 الدؤسسة.

 
 15رقم :أنظر الملحق  SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام مخرجات  المصدر:

يوجد اثر ذو دلالة  أي H1فإنو يتم قبول   sig= .000بدا أن قيمة  student ستودنت اختبار بالنظر إلذ   
 احصائية للنمط الديدوقراطي في الدؤسسة.

 .الفرضية الرئيسية الثامنةامنا : اختبار ث 
H0.لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي في الدؤسسة: 
H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي في الدؤسسة : 

 (: اختبار الفرضية الثامنة15الجدول رقم )
Sig  القرار 

توقراطي في يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاو  000.
 الدؤسسة.

 
 16رقم :أنظر الملحق  SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام مخرجات  المصدر:

أي يوجد اثر ذو دلالة  H1فإنو يتم قبول   sig= .000بدا أن قيمة  studentبالنظر إلذ اختبار  ستودنت   
 احصائية للنمط الاوتوقراطي  في الدؤسسة.

 
 
 
 
 
 



 الفصل التطبيقي دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة

 

 
94 

 الفرضية الرئيسية التاسعة:
H0وجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر في الدؤسسة.:لا ي 
H1.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر في الدؤسسة : 

 التاسعة(: اختبار الفرضية 16الجدول رقم )
Sig  القرار 

 يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر في الدؤسسة. 000.
 

 17رقم :أنظر الملحق   SPSS من إعداد الطلبة باستخدام مخرجات  المصدر:
أي يوجد اثر ذو  H1يتم قبول  فإنو   sig= .000بدا أن قيمة  studentبالنظر إلذ اختبار  ستودنت   

 دلالة احصائية للنمط الحر في الدؤسسة.
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 الفصل : خلاصة
لات الجزائر فرع النعامة ومن من خلال دراستنا لدوضوع القيادة واثارىا على التغيتَ والابداع على مستوى اتصا

وتفريغ الاستمارات في ىذا البرنامج وكذلك قياس  SPSSخلال النتائج الدتحصل عليها من برنامج 
القيادة من خلال انمطها الدختلفة ان  تأثتَاستخلصنا ان  ،الفرضيات التي تم وضعها من اجل دراسة الدوضوع

يسود فيها دمج بتُ الانماط قراطي وان الدؤسسة يدالنمط الدالنمط الذي يدكنو برقيق الابداع والتغيتَ ىو 
الثلاثة: الدمقراطي ،و الأوتوقراطي ،والحر .ولكن بدراجات لستلفة وذلك حسب كل ظرف من الظروف 
وحسب كل مركز ،وكل وكالة بذارية ، تابعة لفرع اتصالات الجزائر بالنعامة .ويدكن القول بان السبب الاول 

ن ان الدؤسسة تابعة للقطاع العام ،وان معظم القرارات فيها تكون عن طريق قرارات وزارية في ىذا الدمج كو 
،بحيث تكون القيادة في ىذا النوع من الدؤسسات لزدودة نوعا ما، ولكن النمط الغالب في ىذا الدمج ىو 

 . قراطييدالنمط الد
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 الخاتمة:

و يمكن القول انو من المستحيل ان يكون ىناك ابداع و تغيير بدون وجود قيادة سليمة تدعو الى التغيير 
والابداع، وتعمل على ذلك باستمرار، و كذلك في ضل وجود قائد يتمتع بسمات تأىلو للعب دوره كما ينبغي في 

يحقق صورة جيدة عليو في اذىان اتباعو ، لكي يمكن لو توجيو تابعييو الى ما ىو افضل ولابد ان يبدا بنفسو كي 
من التأثير في وسلوكياتهم ودفعهم الى التغيير والابداع ،كما يمكننا القول بان كل ابداع ىو تغيير وليس بالضرورة  

 كل تغييـــــــر ىو ابداع .

والفصل الثاني الذي تناول الابداع والتغيير  وبعد اتدام الدراسة النظرية التي تناولنا فيها فصلين ، الاول تناول القيادة
، ومن اجل استكمال الاجابة عن  الاشكالية  المطروحة اجرينا دراسة  ميدانية على مؤسسة اتصالات الجزائر 

 وكالة النعامة والتي خلصنا من خلالها الى النتائج التالية :

 34,7أنثى بنسبة  17و بمئة  65,3 ذكر بنسبة    32الجنس :  يتكون مجتمع الدراسة من -1
 بمئة. 

 20سنة وعددىم  44-31العمر: الفئة الغالبة متمثلة في العمال الذين تتراوح أعمارىم من   -2
 بمئة.40,8 بنسبة  

المستوى التعليمي : نجد أن الفئة الغالبة متمثلة في العمال الذين لهم  مستوى تعليمي جامعي،  -3
 .بمئة 55,1بنسبة   27وعددىم

مدة العمل في المؤسسة: نجد أن الفئة الغالبة متمثلة في العمال الذين لهم مدة عمل اكثر من   -4
 بمئة. 46,9بنسبة  23سنوات والذي كان عددىم 5

 يوجد تأثير كبير للنمط الديموقراطي على الابداع في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة . -5
 النعامة .فرع غيير في مؤسسة اتصالات الجزائر يوجد تأثير كبير للنمط الديموقراطي على الت -6
 لا يوجد تأثير كبير للنمط الاوتوقراطي على الابداع في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة . -7
 لا يوجد تأثير للنمط الاوتوقراطي على التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة. -8
 ؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة.لا يوجد تأثير للنمط الحر على الابداع  في م -9

 لا يوجد تأثير للنمط الحر على التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة . 10-

 يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الديموقراطي في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع النعامة . 11-

 المؤسسة.يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الاوتوقراطي  في  -12

 يوجد اثر ذو دلالة احصائية للنمط الحر في المؤسسة. 13-
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ان النمط الذي يمكنو تحقيق الابداع و  لقيادة ل  تأثيريوجد   وان من خلال دراستنا  الميدانية استقرائنا و   
لأوتوقراطي والتغيير ىو النمط الديمقراطي وان المؤسسة يسود فيها دمج بين الانماط الثلاثة: الدمقراطي ،و ا

،والحر .ولكن بدراجات مختلفة وذلك حسب كل ظرف من الظروف وحسب كل مركز ،وكل وكالة تجارية ، 
تابعة لفرع اتصالات الجزائر بالنعامة .ويمكن القول بان السبب الاول في ىذا الدمج كون ان المؤسسة تابعة 

بالرغم من انها مؤسسة عمومية  ،اريةللقطاع العام ،وان معظم القرارات فيها تكون عن طريق قرارات وز 
بحيث تكون  ،لسلطة التنفيذيةفي بعض القرارات التسيرية لع ضالشخصية المعنوية لكنها تخباقتصادية تتمتع 

نوعا ما، ولكن النمط الغالب في ىذا الدمج ىو النمط في ىذا النوع من المؤسسات محدودة ونسبية القيادة 
  الديمقراطي. 

 



 انًلاحك 
 

 

A 

 الملاحق:

1   انًهحك سلى 

انٓٛكم انخُظًٛٙ نًؤسست احصبلاث اندضائش   

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انًلاحك 
 

 

B 

 

   2انًهحك سلى

 .انٓٛكم انخُظًٛٙ نهٕحذة انؼًهٛبحٛت لاحصبلاث اندضائش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انًلاحك 
 

 

C 

 :سخًبسةالا3                    انًهحك سلى 

                     

 :بؼُٕاٌ  سسبنت حخشج بئػذاد َمٕو َحٍ طهبت يبسخش 

  دراست نظريت تطبيقيت"  – القيادة واثارها على التغيير والابداع" 

 ،....الأخ انفبضم....،الأخج انفبضهت

 انسلاو ػهٛكى ٔ سحًت الله ٔ بشكبحّ،

ٚسشَب أٌ َضغ بٍٛ أٚذٚكى ْزِ الاسخًبسة انخٙ صًًج ندًغ انًؼهٕيبث انلاصيت نهذساست انخٙ 

اسخكًبلا نهحصٕل ػهٗ شٓبدة انًبسخش فٙ حخصص حٕكًت انششكبث  بؼُٕاٌ َمٕو بئػذادْب 

 ." -انُؼبيت-دساست حبنت احصبلاث اندضائش" ""انمٛبدة ٔ آثبسْب ػهٗ انخغٛٛش ٔ الإبذاع

ٔحٓذف ْزِ انذساست إنٗ انخؼشف ػهٗ دٔس انمٛبدة فٙ حشدٛغ الإبذاع ٔ انخغٛٛش نذٖ انؼبيهٍٛ 

ا انًدبل، َأيم يُكى انخكشو ببلإخببت ػهٗ أسئهت الاسخًبسة بذلت، ،ٔ َظشا لأًْٛت سأٚكى فٙ ْز

حٛث أٌ صحت انُخبئح حؼخًذ بذسخت كبٛشة ػهٗ صحت إخببخكى، نزنك َشخٕ يُكى أٌ حٕنٕا ْزِ 

 .الاسخًبسة اْخًبيكى، فًشبسكخكى ضشٔسٚت ٔ سأٚكى ػبيم أسبسٙ يٍ ػٕايم َدبحٓب

 .إلا لأغشاض انبحث انؼهًٙ فمظ َٔحٛطكى ػهًب أٌ خًٛغ إخبببحكى نٍ حسخخذو

ٔ َشكش حؼبَٔكى انصبدق يؼُب ٔاسخدببخكى انكشًٚت  ٔ حفضهٕا بمبٕل فبئك انخمذٚش ٔ الاحخشاو

 .نهؼًم ػهٗ خذيت انبحث انؼهًٙ، داػٍٛ الله ػض ٔخم أٌ ٚدضٚكى خٛش اندضاء

 ل الدراسة،مجموعة من العبارات التً تقٌس النمط القٌادي المتواجد بالمؤسسة مح ًفٌما ٌل

المرجو تحدٌد درجة موافقتك  و، .والتغٌٌر   . وتقٌس اٌضا مدى توفر عناصر الإبداع

 ذلك بوضع علامة فً المربع المناسب لاختٌارك. وأوعدم موافقتك عنها، 

 

 



 انًلاحك 
 

 

D 

غٌر موافق   العبارات  الرقم

 بشدة

غٌر 

 موافق

موافق  موافق محاٌد

 بشدة

 العبارات المتعلقة بالقٌادة

ا
 

ط
لنم

 
ً

ط
را

الدٌمق
 

تسود روح المشاركة بٌن الرؤساء و المرؤوسٌن فً تخطٌط العمل ، مما ٌزٌد 

 الشعور لدى الجمٌع بوجود مناخ إبداعً مناسب.

     

      ٌهتم بالمدٌح و الكلمة الطٌبة كأسلوب للتحفٌز.

      ٌمتلك رؤٌة مستقبلٌة واضحة.

      بفعالٌة.لدٌه القدرة على تنسٌق جهود العاملٌن 

ً
ط

را
لاوتق

ط ا
النم

      ٌحتفظ لنفسه بجمٌع الصلاحٌات و ٌتخذ القرارات بشكل منفرد. 

      ٌهتم بتحقٌق أهدافه بغض النظر عن حاجات الموظفٌن.

      لا ٌهتم بتحقٌق التعاون بٌن المرؤوسٌن.

      ٌلقً اللوم على الموظفٌن فً حالة فشل عمل ما.

ر
ح
ط ال

النم
 

 

      ٌوفر القائد الحرٌة الكاملة لممارسة المهام و الأنشطة لمرؤوسٌه.

      ٌمنح القائد لمرؤوسٌه صلاحٌات فً اتخاذ بعض القرارات.

      ٌعطً القائد للمرؤوسٌن الواجبات التً تتماشى و قدراتهم.

      ٌوافق على الأسالٌب التً ٌلتزم بها الموظفٌن بانجاز أعمالهم.

 العبارات المتعلقة بالإبداع

لاقة
ط

ال
 

  

      أحاول وضع و تطبٌق أسالٌب جدٌدة لحل أي مشكلة تواجهنً فً العمل.

      لدي القدرة على التفكٌر السرٌع فً ظروف مختلفة.

ج المترتبة عن ئأتحمل مسؤولٌة ما أقوم به من أعمال ولدي الاستعداد لمواجهة النتا

 دلك.

     

      لدي القدرة على الدفاع عن أفكاري بالحجة والبرهان.

صالة
لأ
ا

 

      أنجز ما ٌسند إلً من أعمال بأسلوب متجدد.

      ابتعد عن تكرار ما ٌفعله الآخرون فً حل مشكلات العمل.

      أتمتع بالمهارة فً النقاش و الحوار و امتلك الحجة و القدرة على الإقناع.

 

 لً مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جدٌدة أقدمها فً العمل. اشعر بان

     

      احرص على إجراء تعدٌلات فً أسالٌب العمل فً فترات زمنٌة معٌنة. 



 انًلاحك 
 

 

E 

      استفٌد من الانتقادات و الملاحظات فً اكتساب خبرات جدٌدة.

      استمع للآراء و الأفكار المعارضة لرأًٌ و مناقشتها و الاستفادة منها.

رونة
الم

 لا أتردد فً تغٌٌر موقفً عند مواجهة جدٌدة. 

 

     

  

ت
لا

شك
سٌة للم

سا
ح
ال

 

 

      لدي القدرة على التنبؤ بمشكلات العمل قبل وقوعها.

 لدي رؤٌة دقٌقة للمشاكل التً ٌمكن أن تواجهنً فً عملً.

 

     

      لدي القدرة و المهارة الكاملة فً حل المشكلات.

      أسعى إلى معرفة نقاط الضعف قبل المبادرة فً حل المشكلات.

 
 
 

 ػببساث انخغٛش انخُظًٛٙ

 
     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

حؼًم ششكخُب ػهٗ حغٛٛش أْذافٓب ٔسسبنخٓب ٔأغشاضٓب ببسخًشاس نخلائى انحبنت 

  انًطهٕبت

 

     

 

 ػُذ حذَٙ يؼُٕٚبث ػبيهٛٓبحؤكذ ششكخُب ػهٗ اخشاء حغٛٛشاث حُظًٛٛت 
     

  حذخم ششكخُب أخٓضة ٔيؼذاث خذٚذة بٓذف ادخبل ححسُٛبث ػهٗ أداءْب

 حسخمطب ششكخُب انكفبءاث انُبدسة كهًب حطهب رنك
     

      حؼٛذ ششكخُب انُظش بخُظًٛٓب ػُذ اسحفبع َسبت دٔساٌ انؼًم

      َظى يؼبندت يؼهٕيبث يخطٕسة كهًب حطهبج انحبخت حسخخذو ششكخُب

 

 حدش٘ ششكخُب انخغٛٛشاث انًُبسبت كهًب اصدادث شذة انًُبفست يغ انًُظًبث انًشببٓت

 

     

      حٕاكب ششكخُب انخطٕساث انخكُٕنٕخٛت ٔحؼًم ػهٗ الخُبئٓب ٔاسخخذايّ

      انؼهى ٔانًؼشفتحخببغ ششكخُب انثٕسة انًؼشفٛت ٔانًُٕ انًخسبسع فٙ 

      حؼًم ششكخُب ػهٗ اخشاء انخغٛٛشاث كهًب حمبديج انًُخدبث انخٙ حمذيٓب

 
 حغٛش ششكخُب ببسخًشاس يُخدبحٓب بأخشٖ راث دٔسة حٛبة لصٛشة

 
 

 حسخخذو ششكخُب أفكبس ٔيهفبث اداسٚت خذٚذة ٔيخطٕسة ببسخًشاس

     

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم



 انًلاحك 
 

 

F 

انؼُٛت حسب اندُسحٕصٚغ افشاد     انًهحك سلى 4 

                                                                                   
                                             

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 65,3 65,3 65,3 32 دكر

 100,0 34,7 34,7 17 انثى

Total 49 100,0 100,0  

 

   

 

 انًهحك سلى 5 حٕصٚغ افشاد انؼُٛت حسب انؼًش                                   

 
 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

25-30 12 24,5 24,5 24,5 

31-40 20 40,8 40,8 65,3 

41-50 14 28,6 28,6 93,9 

 100,0 6,1 6,1 3 فأكثر-51

Total 49 100,0 100,0  

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انًلاحك 
 

 

G 

 انًهحك سلى6 حٕصٚغ افشاد انؼُٛت حسب انًسخٕٖ انخؼهًٛٙ

 
 المستوتعليمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12,2 12,2 12,2 6 متوسط تعلٌم

 34,7 22,4 22,4 11 ثانوي

 89,8 55,1 55,1 27 جامعً

 100,0 10,2 10,2 5 علٌا دراسات

Total 49 100,0 100,0  

 

 

 انًهحك سلى7

 حٕصٚغ افشاد انؼُٛت حسب يذة انؼًم فٙ انًؤسست
 

 مدةعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 14 س5 من اقل

 53,1 24,5 24,5 12 سنوات10-5 من

 100,0 46,9 46,9 23 سنوات10 نمن اكثر

Total 49 100,0 100,0  

 

 

 ًحبٔس الاسخبٛبٌيؼبيم انثببث ن                       8انًهحك سلى 

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 40 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انًلاحك 
 

 

H 

 انًهحك سلى  9

 انًلاحك انخبصت ببنفشضٛبث  

 

  انفشضٛت الأنٗ 
 

ANOVA à 1 facteur 

axe1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 22,333 22 1,015 2,364 ,019 

Intra-groupes 11,167 26 ,429   

Total 33,500 48    

 

 10انًهحك سلى  

 انفشضٛت انثبَٛت

ANOVA à 1 facteur 

axe1 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 25,089 26 ,965 2,524 ,015 

Intra-groupes 8,411 22 ,382   

Total 33,500 48    

 

 

  

  11انًهحك سلى 

 انفشضٛت انثبنثت                                      

ANOVA à 1 facteur 

axe2 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 12,335 22 ,561 ,564 ,912 

Intra-groupes 25,841 26 ,994   

Total 38,176 48    

 

 



 انًلاحك 
 

 

I 

  

  انشابؼتانفشضٛت  12انًهحك سلى 

ANOVA à 1 facteur 

axe2 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 12,335 22 ,561 ,564 ,912 

Intra-groupes 25,841 26 ,994   

Total 38,176 48    

 

 

 انًهحك  سلى 13 انفشضٛت انخبيست 
 

ANOVA à 1 facteur 

axe2 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 12,335 22 ,561 ,564 ,912 

Intra-groupes 25,841 26 ,994   

Total 38,176 48    

 

  

    

 انًهحك  سلى14

 انفشضٛت انسبدست
ANOVA à 1 facteur 

axe3 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 19,682 26 ,757 1,410 ,208 

Intra-groupes 11,813 22 ,537   

Total 31,495 48    

 

 

 

 

 

 



 انًلاحك 
 

 

J 

 

  

 انًهحك  سلى15   انفشضٛت انسببؼت
 Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

difference 

Inférieure Supérieure 

axe1 29,028 48 ,000 3,46429 3,2243 3,7042 

 

 انفشضٛت انثبيُت                     16انًهحك سلى

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

difference 

Inférieure Supérieure 

axe1 29,028 48 ,000 3,46429 3,2243 3,7042 

 

                                               17انًهحك  سلى

  انفشضٛت انخبسؼت
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

difference 

Inférieure Supérieure 

axe1 29,028 48 ,000 3,46429 3,2243 3,7042 
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