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 مقدمة

 

 أ 
 

  :مقدمة

على التغییر التنظیمي ضرورة حتمیة في عالم شدید التغیر و التطور مما جعله  الاعتمادأصبح      

ویمثل التغییر التنظیمي أحد التطبیقات الهامة إذ یساهم في جلب ل اهتمام كل المؤسسات الصناعیة ،مح

 كتسبها العاملون یجب أن یمضامین جدیدة لأنشطة و أسالیب إنجازها و أیضا نوعیة المهارات التي 

والواضح أن التغییرات لا تحدث بمحض الصدفة أو بشكل مفاجئ فهي مقصودة أراد من خلالها أصحاب 

المشروعات إدخال نوع من الدینامیكیة على تنظیمات العمل وهذا عن طریق تغییر الأسالیب القدیمة 

التقدم العلمي والتطور التقني الذي تم مرار بأسالیب جدیدة تتماشى مع الظروف المستجدة فاست واستبدالها

تحقیقه في مختلف المجالات یتطلب النظر للأمور بمختلف أنواعها بطریقة متجددة ومن ضمنها تولید 

الأفراد المستحدثة و تشجیع الإبداع الإداري ،خاصة في الدول الأقل حظا التي تسعى جاهدة إلى اللحاق 

لذا یؤكد البعض على أن القرن الواحد والعشرین بما یتضمنه من تقدم ني ،التقدم العلمي والتطور التق بركب

و رجال  المؤسساتوتطور في كافة المجالات جعل اللجوء إلى الإبداع أمر لا مفر منه أمام الدول و 

تكیف و تعزیز مقدرتها على ال لمؤسسةوأداة مهمة لبناء اه من العوامل الأساسیة للتنمیة ،الأعمال باعتبار 

  .الظروف البیئیة المتطورة مع

للتغییر و التحسین في إلى مدى الحاجة  المؤسساتویظهر دور الإبداع من خلال إدراك الإداریین و 

ه بهدف واستنادا لكل ما سبق تأتي دراستنا هذا من خلال تطویر أداء العاملین ،العملیات الإداریة و أهدافه

دباغة "أجریت بشركة  وقد  الجانب الإبداعي في المؤسسةالتغییر التنظیمي و تنمیة الكشف عن دور 

  . "جلالجلود بجی

  : ولتحقیق المبتغى ارتأینا إلى تقسیم هذه الدراسة إلى سبعة فصول



 مقدمة

 

 ب 
 

  :النظري فقد احتوى على أربعة فصولالجانب 

همیة وتطرقنا فیه إلى تحدید إشكالیة البحث وأسباب اختیار الموضوع و أ موضوع الدراسة:الأولالفصل 

  .لدراسة و أخیرا الدراسات السابقةل ألمفاهیميالدراسة و أهدافها بالإضافة إلى الإطار 

حیث تطرقنا في تنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي ،خصصناه للمقاربات النظریة للتغییر ال:الفصل الثاني

اري ،حركة التكوین الإدنظریة الإدارة العلمیة ،نظریة :هذا الفصل إلى عرض تفصیلي للنظریات التالیة 

نظریة المبادئ العلاقات الإنسانیة ،نظریة اتخاذ القرار،سیكولوجیة اتخاذ القرارات ،سیكولوجیة التنظیم ،

مل نظریة العوالسلوكیة،نظریة تدرج الحاجات ،الإداریة و النموذج البیروقراطي الفیبري،نظریة العلوم ا

النظریة السلوكیة و الإرتباطیة لبشریة ،نظریة التحلیل النفسي ،انظریة لموارد المزدوجة ،نظریة رأس المال ،

  .النظریة الإنسانیة،نظریة الجشطالتیة و المعرفیة ،

الأهمیة ،اسبابه :و یتناول المواضیع التي تندرج تحته وهي  و المتعلق بالتغییر التنظیمي:الفصل الثالث

لتغییر، مقاومة أدوات واستراتیجیات اح التغییر،،والمراحل عوامل نجاوأسسه والخصائص والأنواع،المجالات

  .ومعالجة التغییر

المواد البشریة ،إدارة الموارد البشریة ،تنمیة الموارد :ویتناولالفصل الرابع والمتعلق بتنمیة الجانب الإبداعي 

المراحل  مبادئه وخصائصه ثمصره ومصادره وأنواعه ومستویاته ،البشریة و أخیرا الإبداع  تناولنا فیه عنا

والمكونات ومجالاته وحاجة المنظمات للإبداع ودوافعه ومحفزاته وفي الأخیر معوقاته ومقترحات التقلیل  

  .منه 

  .أما الفصل المیداني فقد احتوى على ثلاثة فصول حیث جاء فیه
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 ج 
 

ي تطرقنا فیه الإجراءات المنهجیة للدراسة الذي یضم مجالات الدراسة من مجال جغراف:الفصل الخامس

 العینة المنهج المستخدم في الدراسة)الاستمارةالملاحظة،المقابلة (وزمني و بشري و أدوات جمع البیانات 

  .و الوثائق و أسالیب التحلیل

  .یضم هذا الفصل جدولة البیانات وتحلیلها:الفصل السادس

ذه النتائج في ضوء الفرضیات ،ومقارنة هیضم هذا الفصل مناقشة واستخلاص النتائج :الفصل السابع

  .العامة الاستنتاجبمثیلاتها من الدراسات السابقة ،إضافة إلى 
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  :شكالیةالإ : ولاأ    

دم العلمي سهم التقائلة في معظم مجالات الحیاة حیث أنعیش فیه تغیرات ه العصر الذيیشهد 

المستجدات ومواكبة كل دراك متطلبات التغییر و التطور في الحاضر و المستقبل والتكنولوجي في زیادة إ

یجابیة مع وحتى یستطیع أن یتكیف ویتفاعل بإن یكون المدیر مبدعا ،ألذي یتطلب الأمر ا، الحضاریة

والفعالیة ومما  على قدرة عالیة من الكفاءة المؤسسات ن تكونوف المحیطة به حیث یؤدي ذلك الى أالظر 

ذ ة المدنیة في الحضارات القدیمة  إاتعتبر أداة لبناء الحضارات لما صاحبتها للحیدارة لا شك فیه أن الإ

مؤسسات المعاصرة تواجه لذلك فال، زا في بناء وتقدم تلك المجتمعاتلعبت ومازالت تلعب دورا رئیسیا وبار 

نتج  أهم ما المستمرةتمتاز بالدینامیكیة ، وسط متغیرات بیئیة الاستمرارفي إمكانیة البقاء و  اتحدیا كبیر 

ثل التغییر لیس فقط على المستوى المحلي بل حتى على المستوى الدولي ویمعنها اشتداد حدة المنافسة 

حداث بعض التغیرات أي بإ المؤسسات في ا المجال بالتغیرات المخططةیهتم هذ ذإ، احد التطبیقات الهامة

الناجحة و ذلك لأن البیئة  للمؤسساتساسیة ویعتبر التغییر صفة أ المؤسسات فيوالتطویرات المطلوبة 

خر بالشكل المختلفة تختلف مشاكلها من وقت لآفالمستهلكین والمنافسین والموارد ي فیها التنظیم تتغیر،الت

حداث تغییرات في شكل الانتاج مل معه وتعني هذه المرونة ضرورة إالذي یتطلب مرونة في التعا

المالیة والأفراد وسلوك كما یؤدى ذلك الى التغییر في السیاسات ، ةلیب الفنیة والأسالیب التسویقیوالأسا

من  وذلك بالتركیز على جمیع جوانب تنمیة الموارد البشریة والتي تكون بتطویر أفضل شریحة، العاملین

ویمكن ،ءوالموظفین الأفراد من تحقیق أهداف عملهم في خدمة العملاؤسسة القوى العاملة بحیث تمكن الم

الدراسیة و المحاضرات في الكلیة أو دریب في الفصول ن تكون رسمیة كما في التلتنمیة الموارد البشریة أ

و یمكن ان تكون غیر رسمیة كما هو الحال في ،یر تنظیمي مخطط لهیو في كل جهد تغفي معهد  أ

  .ةالمختص بشؤون التنمیة في المؤسس و المدیرالموظفین من قبل المدیر المباشر أتدریب 

 إلان الدول المتقدمة لم تصل الى ما وصلت الیة من تقدم علمي وتطور تكنولوجي على أیدل  و كل هذا

الفكر الخلاق و  استمرارهذا التقدم فلا بد من   استمراریةومن أجل  المؤسساتداخل  الإبداعنتیجة 

ق جل اللحالإبداع و المبدعین من أیجاد مناخات تنظیمیة و سیاسات تحفز االإبداع و التجدید من خلال إ

المبدعة یقوم  للمؤسسات فالمحور الجوهري، المجتمعات المعاصرة تشهدهي ذم الدبركب الحضارة و التق

قیم و  بداعیة في منهج فكري عملي یقوم علىالإ الاتجاهاتعمل على بلورة تلبیئة تنظیمیة على تطویرها 

اعي كهدف تنظیمي متجدد ومطلوب و إیجاد بدالإ العمل تعمل على ترسیخ وظیفیة معاییر و ممارسات 
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تمثل قاسما مشتركا بین العاملین على  وظیفیة وبداعیة ذات قیمة النظم و الأسالیب التي تجعل العملیة الإ

                                                                                          . مختلف درجاتهم الوظیفیة

 مكانیات المادیة توفر المعلومات و الخبرة المتاحةالداخلیة  التي تتصف بوجود الإ ؤسسةفبیئة الم

الثقة  تسودهو الجمود و المناخ الذي ري المرن الذي لا یتصف بالتعقید أداو النظام الإ ؤسسةالم لأعضاء

لى تدفق المعلومات وحل المفتوح الذي یساعد بدوره ع الاتصالبین الأفراد و التي هي أساس تنمیة 

عن  التعبیرعن طریق تشجیع  ؤسسةالم بداعي فيأن تؤثر على السلوك الإ من شأنهاالتي المشكلات 

الأفراد والجماعات التي تعمل داخل ،فالإبداع یتم من قبل  وتقدیرهاالجدیدة و تطویرها و حمایتها  رفكاالأ

بیئة معینة ولهذه البیئة تأثیرها على سلوكهم الإبداعي بما توفره لهم من دعم وإمكانیات وقدوة ونماذج 

  :للسلوك الإبداعي،وفي هذا السیاق یتبادر إلى ذهننا السؤال الرئیسي التالي

  في المؤسسة الجزائریة؟ ملللعا هل یؤثر التغییر التنظیمي على تنمیة الجانب الإبداعي- 

بحثنا وللإجابة على هذا السؤال نقوم بطرح مجموعة من الأسئلة الفرعیة المكملة نحاول الإجابة علیها في 

  :هذا ،ومن بین هذه الأسئلة مایلي

  ؟السیاسات في تنمیة مهارات العاملهل تساهم البرامج و -- 1

  ؟التغییر التنظیمي في المؤسسةعیل في تف هل تساهم تنمیة الموارد البشریة-2

  ؟داء الوظیفي للعاملینهل یؤثر الإبداع التنظیمي على الأ-3

  في المؤسسة؟بداعي ماهي معوقات تنمیة الجانب الإ-4

  :فرضیات الدراسة:ثانیا -

  :الفرضیة الرئیسیة

  .في المؤسسة للعامل بداعيالجانب الإتنمیة على التنظیمي  التغییریؤثر - 

  :الفرعیة الفرضیات

  .تساهم البرامج والسیاسات في تنمیة مهارات العامل- 
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  .تساهم تنمیة الموارد البشریة في تفعیل التغییر التنظیمي في المؤسسة- 

  .بداع التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملینیؤثر الإ- 

  .بداعي للعاملوقات تنمیة الجانب الإضعف الولاء أهم مع- 

  :عالموضو  اختیارمبررات :ثالثا  

                                                                                                                    : الذاتیة الأسباب-أ

  .الرغبة والمیل الشخصي حول الموضوع كمحاولة لتعزیز القدرات وإثراء القدرات الشخصیة- 

  .میدانیة في الموضوعالرغبة في الحصول على تجربة - 

مما یخلق الرغبة الصادقة والدافع القوي على البحث فیه ویولد د به المتزای اموالاهتمالإحساس بالموضوع - 

  .المحبة له

.                                                                                              موضوع البحثجماعة البحث ب اهتمام- 

  .الرغبة الشخصیة في التعمق بالموضوع والإطلاع على مختلف جوانبه- 

  :عیةضو الأسباب المو - ب

  .       ذا الموضوع یندرج ضمن تخصص دراستنابطبیعة التخصص كون ه علاقة الموضوع- 

  .إمكانیة الإلمام بالموضوع وإنجازه في الفترة الزمنیة المحددة- 

  .إثراء الموضوع بدراسة جدیدة- 

  .رغبتنا في النزول إلى المیدان لتطبیق محاصیل معطیاتنا النظریة-  

الناحیتین النظریة والتطبیقیة مع إمكانیة الإلمام بجمیع جوانبها قابلیة المشكلة البحثیة للدراسة من - 

  .وأبعادها

التنظیم  اجتماعالقیمة العلمیة للموضوع والأهمیة البالغة التي یحضى بها باعتباره أحد أدبیات علم - 

  .والعمل
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  .نقص الدراسة في الموضوعمن المواضیع الهامة في المنظمة ل محاولة إثراء المكتبة بموضوع- 

                                                                                                                                            :أهداف الدراسة :رابعا  

كلة ئق المشوالتقصي عن خلفیات وحقاإن الهدف من أي دراسة علمیة لأي موضوع بحث هو الكشف 

رحات لمعالجتها والخروج بتوصیات متغیراتها ومن ثم التوصل إلى حلول ومقتالعلاقة ب واستنباطالمدروسة 

  :تسعى لتحقیق مجموعة من الأهداف هي والدراسة الحالیة،

  .الاقتصادیةمعرفة إبراز المؤثرات السائدة في البیئة الداخلیة للمؤسسة - 

  .وعلاقته بالإبداع داخل المؤسسة التنظیميتحدید المفهوم الحقیقي للتغییر - 

في المؤسسة إلى البحث والدراسة لتكون نقطة إخضاع مشكلة التغییر التنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي - 

  .البدایة لمزید من الدراسات المتعلقة أكثر في هذا المجال

  .تغییر التنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي للعاملمحاولة معرفة العلاقة القائمة بین ال- 

حول المشكلة التساؤلات المطروحة الفرضیات البحثیة والإجابة عن  باختیارإشباع الفضول العلمي - 

  .البحثیة

  .التدریب على العمل المنهجي والتعود على تنمیة القدرات- 

                                                                                                    .والمیدانیة تزوید المهتمین بالموضوع بمجموعة من المعارف النظریة - 

                                                                                                                                                                  : أهمیة الدراسة:خامسا  

وتنمیة  التنظیمي التغییریبحث فیه ،والذي یدور حول تستمد أهمیة هذه الدراسة من أهمیة الموضوع الذي 

            : فیما یليأهمیة الدراسة الحالیة  رویمكن حصالجانب الإبداعي للعامل ،

في  المكتبة الجامعیةإلى تثري الأهمیة النظریة لهذه الدراسة الجوانب المعرفیة التي یمكن أن تضاف -  

 یمكن لهذه الدراسة أن تفتح،كما یمكن لهذه الدراسة التنمیة البشریة والعلاقة بینهمامجال التغییر التنظیمي و 

ضرورة حتمیة  موضوع الإبداع الإداري  و یعد،ا المجالذللباحثین لمواصلة البحث في هفاق جدیدة آ

المدیرین في حل  عل في استنباط أفضل ما لدىلما له من دور فافرضها طبیعة تحدید نظام الإدارة ،ت
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إلى  محاولة توجیه أنظار المهتمین في المؤسسات الصناعیة الجزائریةو أیضا ، المشكلات التي تواجههم

سات في تطویرها والتمكن من إجراء دراسات وبحوث میدانیة تؤدي في نتائجها إلى مساعدة تلك المؤس

  . اإلى رفع كفاءة المؤسسة وفعالیتهالقرارات المناسبة للوصول  اتخاذ

  :تحدید المفاهیم :سادسا  

وبدونها حلقة وصل بین النظري والتطبیقي ، فهي تمثل الاجتماعيتكتسب المفاهیم أهمیة كبرى في البحث 

خطوة ضروریة لا یمكن تجاوزها في أي  ویعتبر تحدیدها ومصداقیتهاتفقد الصلة الموجودة بین الطرفین 

أو ،ورة معرفیة لا تتم بطریقة عفویةعملیة تحدید المصطلحات ضر  بأن "دلیو فضیل"ویرى  اجتماعيبحث 

ق علمي وتحدید منطل اعتمادبل یجب  ض كیفما اتفق علیها ،عاریف وتستعر عشوائیة بحیث ترصد الت

لیست واضحة للجمیع بنفس الدرجة فهي  الاجتماعيوذلك لأن مفردات الواقع ، 1" منهجیة ملائمة لها

  :یمكن تحدیدها كالتالي  اعتبارات تختلف بناء على عدة

  .ه المفردات تختلف من حیث الراصدین لهاذأن ه- 

  .المختصین فیها باختلافأنها  تختلف - 

  2.المتعایشین معها باختلافأنها تختلف - 

ولذلك على الباحث تحدید المفاهیم المستخدمة في بحثه تحدیدا محكما علمیا ودقیقا حتى یزیل أمام القارئ 

  :فیما یليتمثل مفاهیم هذه الدراسة أو إبهام وت، أي غموض

  : التنظیميالتغییر  

  :مفهوم التغییر 

ومن أجل الحصول علي التغییر المطلوب لا بد من ، یشهدها  العالم وحقیقةواقعیة  هو عملیة التغییرإن 

ستعرض وإتباع المفهوم الواضح الذي یستمر شد به كل من یقدم على عملیة التغییر لدى سوف ن التزام

  .اللغة وكذا بعض العلماء ، من الكریم القرآن مفاهیم التغییر

                                                           
1
  . 30،ص1997البحث وكیفیاته في العلوم الاجتماعیة ،مخبر قسنطینة،الجزائر، سسأ:فضیل دلیو 

.90،ص1999علوم الاجتماعیة،قسنطینة،المنهجیة في الأسس البحث في :فضیل دلیو  2  
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النساء وسورة محمد حیث كان عة مواضع  وذلك في سورة الأنفال ،الرعد ،التغییر في أربلقد ورد مفهوم 

لنواحي المعني في سورة الأنفال والرعد على أن التغییر یأتي من داخل الإنسان وبرغبته في ممارسة ا

لنفس لتحقیق جمع غالبیة من بحث في الموضوع على أن التغییر یأتي أولا داخل االإیجابیة والسلبیة ولقد أ

  .ما یرید الإنسان ما یدل ویؤكد على إعجاز القرآن الكریم

به من ممارسات لما یجري غییر من خلال ما یقوم أما في سورة النساء فیظهر لنا أن الإنسان یستطیع الت

أما في سورة محمد صلى االله علیه وسلم فهناك أمور لا یمكن تغییرها لأنها  من حوله ،إذا ما أراد ذلك ،

  .من سنن االله تعالى

  :أن مفهوم التغییر قد ورد كالآتي أما في اللغة نجد

علیهن ویقال غیرت دابتي وغیرت داري أي بنیتها غیر الشيء أي بدله بغیره أو جعله على غیر ما كان "

  1."ه أي حط عن رحاله وأصلح من شأنهبناء غیر الذي كان وغیر فلان عنا بغیر 

  ومن أبرز هذه التعریفات نذكرباحثین المختصین بتعریف التغییر،والكما قام العدید من العلماء 

   ".الحدیثأو الموضع الذي یكون محور غییر إلى حدوث عملیة تحویل في الظاهرة تیشیر مصطلح ال"

كي تكون مختلفة عن موضعها الحالي ، بحیثعملیة إدخال أو تطویر المنظمة ، بأنه:التغییر كما عرف

  2.أهدافها بشكل أفضلمكن من تحقیق تت

  3".باستمرارإلى تحسین نوعیة العمل  هو السعي" التغییرأما سعاد جبري سعید فترى بأن 

 أنه یمكن أن نلمس بعض ومفهوم التغییر على الرغم من التداخل الواضح بینه وبین مفهوم التغیر إلا"

عملیة التحول المعنیة وهل هي عملیة تلقائیة  ویتعلق الأمر بالمصدر الذي یحدث ،ها من بینها التباین ل

  ."أو إرادیة 

                                                           
1
،ص  2006 عمان،،1ط إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر،دار حامد للنشر والتوزیع،:محمد بن یوسف النمران العطیات  

   .91،92ص

.                                                                294سابق ،صالمرجع ال 2  

.203،ص 1999، عمان ،،ب طالسلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرة،دار زهران للنشر:عبد المعطي عساف 3  
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أما إذا حدث بصورة إرادیة مقصودة أو "تغییر "وإذا كان حدوث التغییر یتم بصورة تلقائیة كانت عملیة 

التغییر تعبیرا عن حركة الطبیعة باعتبارها تلقائیة بینما وهكذا تصبح عملیة  عملیة تغییرموجهة كانت 

  1. لتغییر عن حركة الإنسان الذي یتمیز بسلوكه الإراديتعبر عملیة ا

المنظمة بحیث تكون مختلفة عن وضعها الحالي  تطویر عملیة إدخال وتحسین أو"وهناك من عرفه بأنه 

   2.أفضلتمكن من تحقیق أهدافها بشكل كي ت

  :التنظیم

ختلف العلماء في تعریفه كل حسب نظرته فمنهم من نظر إلیه إلیه دت المفاهیم المتعلقة بالتنظیم فاتعد

تحقیق أهداف معینة یتعلق بالمنظمات التي تقام بطریقة مقصودة قصد على أساس أنه هیكل تنظیمي 

  .تهدف إلى تنظیم سلوك الأفراد اجتماعیةتنظیم عملیة ال اعتبروالبعض الآخر 

إذن مجموعة من فهناك وتعني الشيء ذو البنیة العضویة ، organisationفكلمة التنظیم عملیة لكلمة"

 3."الأعضاء تتناغم وتنسجم معا محققة ببنیة متكاملة تنشد هدفا مشتركا رغم أهدافه الجزئیة

بنائي معین لكي یحقق أهداف ویعرف تالكوك بارسونز التنظیم بأنه وحدة اجتماعیة تقوم وفق نموذج "

  4".معینة

ت من السلطة وأنظمة هو تجمع له حدود واضحة نسبیا ونظام قیم ومستویا"التنظیم ریتشارد هال بأن ویرى 

ویشترط في نشاط ذات علاقة ، على أساس مستمر نسبیا في البنیة یوجد هذا التنسیقتنسیق عضویة ،

  5."نظیم والتنظیم نفسه وعلى المجتمعبمجموعة من الأهداف هذه النشاطات لها تأثیرات على مستوى الت

عملیة تشمل تقسیم وتجمیع العمل الواجب تنفیذه في وظائف منفردة ثم العلاقات "بأنه  "هیومن"عرفه كما 

المقررة بین الأفراد الذین یشغلون هذه الوظائف كما یشمل التنظیم عملیات تحلیل النشاط والقرارات 

                                                           

.55،ص 2008، عمان، 1طسیكولوجیا التغییر في حیاة الأفراد والمجتمعات،دار الكتاب العلمي،:سعاد جبر سعید 1  
مي،رسالة مقدمة للحصول على درجة ماجستیر في العلوم الإداریة،جامعة    المهارات اللازمة لإدارة التغییر التنظي:صلاح بن سمار الجابري 2

  .  10،ص 2009للعلوم الأمنیة ،الریاض،نایف 

.5،ص2004الإسكندریة، التنظیم، مؤسسة شباب الجامعة، اجتماععلم :أحمد رشوان حسین عبد الحمید 3  

.22،ص2002والإتصال،قسنطینة، الاجتماعالتكنولوجیا المستوردة وتنمیة الثقافة العالمیة بالمؤسسة الصناعیة،مخبر علم :علي غربي 4  

.10نظریات المنظمة،دار الهدى للطباعة والنشر ،عین ملیلة،ص:لوكیا الهاشمي  5  
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وظائف الأنشطة إلى والعلاقات من أجل تصنیف العمل وتقسیمه إلى أنشطة یمكن إدارتها ثم تقسیم هذه 

  1."خاص اللازمین لإدارة هذه الوظائفتنظیمي وأخیرا اختیار الأشهیكل ثم تجمیع هذه الوظائف في 

موضوعات والذي یوضح  الهیكل الذي یوضح العمل وتقسیمه إلى: "التنظیم بأنه "آلان"ویعرف 

من العمل في سبیل تحقیق  السلطات وینشئ العلاقة التنظیمیة وذلك بغرض تمكین الأفرادالمسؤولیات ،

  2."الأهداف

أهداف جمیع الأنشطة التي یتم إسنادها إلى الإدارة للعمل على تحقیق :"أما أودونیل فیعرف التنظیم بأنه

 3".الأفرادسیق بین جهود المنظمة من خلال تفویض السلطة والتن

  :لتنظیميالتغییر ا

مختلف المجالات سواء الاجتماعیة یعتبر التغییر التنظیمي من أهم سمات العصر الحدیث حیث مس 

والمنظمات لى محاولة اللحاق بها ومواكبتها،الإداریة وغیرها وهذه التغیرات دفعت بالإنسان إ،الاقتصادیة ،

ا التكیف والتأقلم مع مثل حیث كان إلزاما علیه، من كل الجوانبلم تسلم من هذا التغییر الذي یحیط بها 

  وقد قدم الكثیر من  الاستمرارهذه التغییرات حتى تضمن 

  :یمي وفیما یلي بعض هذه التعریفاتالباحثین مجموعة من التعریفات التي تناولت موضوع التغییر التنظ

یتم لیاتها على أن لتحسین قدرة المنظمة على حل المشاكل وتحدید عملمدى مجهود طویل ا :"عرف بأنه

شامل في المناخ  السائد  في المنظمة مع التركیز على زیادة فعالیة  ث اتطویر ادحذلك من خلال إ

بالأفكار جماعات العمل فیها وذلك بمساعدة مستشار أو خبیر في التغییر الذي یقوم بإقناع المنظمة 

  4."دةالجدی

                                                           
                .12، ص 1992علم الاجتماع التنظیم ، مكتبة غریب ،مصر ،:طلعت لطفي إبراهیم  1

.123،124،ص ص 2أساسیات ومبادئ إدارة الأعمال مركز یزید للخدمات الطلابیة،الأردن،ط:علي الضلاعین  2  

.127،ص 2005أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان ،:علي عباس  3  

.343،ص2002السلوك التنظیمي والتطور الإداري دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع ،:لعویساتجمال الدین  4  
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 الابتكاراتتحرك دینامیكي بإتباع طرق وأسالیب مستحدثة ناجمة عن "ینظر إلى التغییر التنظیمي بأنه كما

حیث ینبثق التغییر عن مجموعة من المصادر قد تكون أفراد أو ة والفكریة  بحكم التقدم الحاصل ،المادی

  1."أو من داخلها أو من كلیهماجماعات من خارج المنظمة أو من خارج المنظمة 

یضمن إحدى تعدیلات مخططة خلال حیاة المنظمة لمواجهة ظروف أو " التنظیميكذلك نجد أن التغییر 

مواقف معینة أو نتیجة التوصیف السلبي لجوانب معینة یتطلب الأمر تغییرها وأن هذا التغییر یتم وفق 

وإتمام عملیة التغییر والتأكد ،المنظمة وتحدید مجالات تغییرها  برنامج متكامل یشمل على تشخیص لوضع

  2."فعالیاتهامن 

  للتغییر التنظیمي التعریف الإجرائي

التغییر التنظیمي هو جهود بعیدة المدى تحدث داخل المنظمة وهو عبارة عن تحول وتحرك من الوضع 

الراهن إلى وضع آخر یكون أفضل بواسطة مجموعة من الأدوات والوسائل بإتباع خطوات وأسالیب 

  .معینة

  :تنمیة الجانب الإبداعي 

  :التنمیة

 اختلفمختلفة ولذلك التعریفات المرتبطة بالتنمیة وذلك راجع إلى أن التنمیة تعني أشیاء  اختلفتلقد 

  :ریفها ومن بین هذه التعریفات نجدوالكتاب في تع الاقتصادیون

  3."جعلته نامیاأنمیت الشيء ونمیته ،"نمى ویقال  التنمیة في اللغة مصدر من الفعل:لغة

والاجتماعیة لمجتمع التولیف بین المتغیرات الذهنیة "تعرف التنمیة على أنها الاقتصادفي علم :اصطلاحا

 4".یقي  الكلي بصفة دائمة ومتراكمةمما یجعله قادرا على الرفع ناتجه الحق،ما

                                                           
استراتیجیات التغییر وتطویر المنظمات،مركز واید سیرفس للاستشارات والتطویر الإداري :سعید یس عامر وآخرون1

   .52،ص1991،القاهرة،

.375،ص2005الإسكندریة، ب ط، المعاصرة،الدار الجامعیة ،التنظیم الإداري في المنظمات :مصطفى محمود أبو كرة 2  

.341،دار صادر،بیروت،ص"الجزء الخامس عشر"لسان العرب :إبن منظور  3  

                                    Encyclopédie de gestion du management، opicit ،p 271.4                                               



الفصل الأول                                                 المقاربة المنھجیة لموضوع الدراسة      
 

 15 

الأولیة ساكنة نوعا ما لفترة طویلة  الاقتصادیةالقومي والتي ظروفه  الاقتصادتعني قدرة ":ونجد أن التنمیة 

أو أكثر من  %7و 5 %بمعدلات تتراوح مابین الاقتصادزیادة سویة في الناتج الإجمالي لهذا على تولید 

  1."ذلك

التغیرات الجذریة في للتدلیل على عملیة إحداث مجموعة من  الاقتصادمفهوم التنمیة في علم  استخدمولقد 

ذلك المجتمع القدرة على التطور الذاتي المستمر یضمن التحسین المتزاید  اكتساببهدف مجتمع معین ،

  2.أفرداهفي نوعیة الحیاة لكل 

 فحسب بل أنها ترتبط بالأفكار الاقتصاديبأنها لا تقتصر على الجانب "  Owen Edgar:عرفها 

  3."المجتمعحكومة ودور الجماهیر في السیاسیة وأشكال ال

 الاجتماعیة الاقتصادیةت شاملة في البناءات أنها عملیة ثوریة تتضمن تحولا" Maesسماك  كما یعرفها

  4."ن أسالیب الحیاة والقیم الثقافیةوالسیاسیة والقانونیة فضلا ع

  ."التكنولوجیا المتقدمة واستخدامج على أنها زیادة الإنتا:"یعرفها الدكتور علي الدین طلال و 

لى أنها بعث وإطلاق قوى معینة خلال فترة طویلة الأجل ع:"كما عرفها الدكتور محمد مبارك حجیر

  5 ."كبیرة في الدخل الحقیقيمحدثة تعدیلا في متغیرات معینة قصد تحقیق زیادة 

وتوجیهها للعمل ة تعبئة وتنظیم جهود أفراد المجتمع  وجماعته ،عملی:"ویرى صلاح العبد أن التنمیة هي 

 اجتماعیالحل مشاكل المجتمع ورفع مستوى أبنائه  دیمقراطیةالمشترك مع الهیئات الحكومیة لأسالیب 

                                        6."وصحیا وثقافیا واقتصادیا

 

                                                           
التنمیة الاقتصادیة،ترجمة محمد حسن حسني ومحمود حامد محمود ،دار المریخ ،المملكة العربیة :میشیل تود ارو 1

   .51،ص2006السعودیة،
  . 140،ص2003عمان،الأردن،،1ط مخاطر العولمة على التنمیة المستدامة،الأهلیة للنشر والتوزیع،:باتز محمد علي وردم 2

.194،ص2008، عمان،الأردن،ط  ب میة للنشر والتوزیع ،،دار الیازوري العل"نظریات ومفاهیم"الإدارة الحدیثة :بشیر العلاق  3  

. 19،ص1986بیروت،لبنان،،ط  بات ،دار النهضة العربیة للطباعة والنشر ،الموارد البشریة واقتصادی:كامل بكري  4  

.18،ص2006دور الموارد البشریة في تمویل التنمیة،دار الفكر الجامعي،الإسكندریة،مصر،د ط،:هشام مصطفى الجمل
5
  

.20،صنفسهالمرجع  6  
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  :الموارد 

  1الماءالطریق الى  الموردة، و الجمع مواردالمهل و الطریق ومصدر الرزق ،:یعني المورد في اللغة :"لغة

تثمارها للمساعدة على تلبیة خدمة أو سلعة موجودة والتي یمكن اس الموارد هي كل أو أي":صطلاحاا

  2".حاجة

فالهواء ا یشبع حاجة و یكون نادر  نتاج أوما یستخدم في الإ ":د الاقتصادیون یعني مفهوم الموارد عن

م الموارد یتسع بتزاید الخلق بكمیة كافیة و لاشك أن مفهو بجمیع  لأنه یتوفر اقتصادیا عندهم لیس موردا

... طبیعیة  حدیثة لموارد استخدامات فنجدقدراته التكنولوجیة و العلمیة  ارتفاعمصاریف الإنسان و 

لى متجددة  إلى ناحیة و إ الاقتصادیةو  اقتصادیةوإلى موارد ) غیر نادرة(د إلى موارد حرة وتقسم الموار 3"

  4".الإنساندة بفعل سم المتجددة الى متجددة ذاتیة و إلى متجدوتنق

الأساسیة  من المهاراتموارد و استثمارها لصالح العملاء،یشكل البحث عن ال الاجتماعیةوفي الخدمة 

خصائي لموارد التي یمكن أن یستخدمها الأومن ا، الاجتماعيالتي یجب أن یكتسبها الأخصائي 

و جماعات المساعدة  الجماعات التطوعیة الأخرى ،البرامج الحكومیة ، الاجتماعیةللمؤسسات  الاجتماعي

فراد الموجودین في المجتمع المحلي الذي یمتلكون الخصائص و الدوافع التي یمكن أن تسهم الذاتیة و الأ

  5.في مساعدة العملاء

  :البشریةالموارد 

فهي تحدد أداء المنظمة و  الاقتصادیةموارد البشریة من أهم الموارد الإستراتیجیة في المنظمة تعتبر ال 

تطرق لها العدید من الكتاب  نجاحها و نظرا لأهمیة هذه الموارد في المنظمات و الحاجة الماسة الیها

  :بتعاریف تباینت فیما بینها ومن هذه التعاریف نجد 

                                                           

.25،ص2006، 1المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع،ط التنمیة في الفكر الإسلامي،مجد:إبراهیم حسن العسل 1  

  2 .63،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،ص)1980- 1962(التنمیة الاجتماعیة ونظام التعلیم الرسمي في الجزائر:مصطفى زاید

. 400،ص1955،بیروت ،لبنان،1جمال الدین محمد بن مكرم،ابن منظور الإفریقي المصري للنشر،ط:أبى الفضل 3  

.198،ص1972مبادئ الاقتصاد والتحلیل ،دار التنمیة العربیة للنشر والتوزیع،:إسماعیل هاشم 4  

 5عبد العزیز عبد االله الدحیل،معجم مصطلحات الخدمة الاجتماعیة والعلوم الاجتماعیة،دار المناهج للنشر

. 179،ص2006والتوزیع،عمان،   
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و الذین ،لون في المنظمة رؤساء و مرؤوسین على أنها جمیع الناس الذي یعم":ف الموارد البشریة تعر 

التي توضع و تضبط ، و أعمالها،تحت مظلة في ثقافتها التنظیمیة وظائفها لأداء كافةجرى توظیفهم فیها 

  1".و توحد انماطهم السلوكیة

بأنها عبارة عن مجموعة من العملیات الجزئیة بدءا من تخطیط هذه الموارد ومرورا :"كما تعرف أیضا 

قویم أداء العاملین ونظم ونظم ت والتعیین ، الاختیارداد نظم عبإعداد نظم التحلیل والوصف الوظیفي وإ 

  2".بما یحقق أهداف المنظمة ظم التأدیب ونظم السلامة المهنیة،إنتهاءا بوضع نالحوافز،

مهاراته ومعرفته  استخدامأو إیرادات من خلال ثروة  هو الذي یمكن أن یحقق:"تعرفه راویة حسن بأنها 

فبدون هذه المهارات ي تحدث للموارد لكي تحقق الثروة ،التحویل والتغییر التولیس من خلال عملیة ،

اللازمة لأداء مهام  والاستعداداتالقدرات  بد أن یمتلك الخبرة والمهارات ،والمعرفة یصبح الفرد مورد لا

   3".مختصة

معینة  تلك الجموع من الأفراد المؤهلین ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنوع:"علي السلمي بأنها ویعرفها

  4".واقتناعمن الأعمال والراغبین في أداء الأعمال بحماس 

  5".على أنها حجم القوة العاملة لبلد ما ومستوى مهارة هذه القوة :"أیضاوتعرف 

  :البشریة الموارد تنمیة

  :وعلیه یمكن تعریفها كما یليا من أهداف خطة التنمیة للمؤسسة ،الموارد البشریة هدفا رئیسیتعتبر تنمیة 

یقصد بها مساعدة العاملین على مواجهة التحدیات التي تواجه التطورات التكنولوجیة :تنمیة الموارد البشریة

وتستهدف أیضا معاونتهم على التكیف إزاء المتطلبات الجدیدة ن أنواع التطورات في بیئة العمل ،وغیرها م

  6".على القدرة التنافسیة ظفامستویات الأداء المطلوبة للبقاء والحلتحقیق 

                                                           

.11،ص2005، 1طریة المعاصرة ،جامعة حلب،إدارة الموارد البش:عمر وصفي عقیلي  1  

.19ص ،2000عمان،،1ط  إدارة الموارد البشریة،دار صفاء للنشر والتوزیع،:أبو شیخة نادر 2  

.29،ص2003مدخل إستراتیجي وتنمیة الموارد البشریة،القاهرة ،:راویة حسن  3  

.147،ص1997والتوزیع،القاهرة،إدارة الموارد البشریة ،دار غریب للطباعة والنشر :علي السلمي 4  

.25،ص2004إدارة وتنمیة الموارد البشریة والطبیعیة،جامعة المنوفیة،ب ط ،:عدلي علي أبو طاحون 5  

.29مدخل إستراتیجي وتنمیة الموارد البشریة،ص:راویة حسن 6 
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على أنها تلك العملیة المتكاملة المخططة موضوعیا القائمة على معلومات صحیحة :"وتعرف أیضا 

لعمل في منظمات محدودة والمتفهمة لظروف وقواعد والهدف إلى إیجاد قوة عمل مناسبة مع متطلبات ا

والقادرة على تطبیق تلك القواعد والأسالیب والراغبة في أداء العاملین سالیب الأداء المطلوب وإمكانیاته،وأ

       1". ما لدیها من قدرات ومهارات باستخدام

  2."أفراد المجتمع القادرین على العملوتنمیة الموارد البشریة هي عملیة زیادة المعارف والقدرات لدى جمیع 

للعاملین  والاتجاهاترف هي أنشطة إدارة الموارد البشریة المصممة لتنمیة المهارات والمعا:"وتعرف أیضا 

وهي تهتم بالأنشطة التدریبیة م الشامل لإدارة الموارد البشریة،وهي بذلك تكون جزء ا من المفهو بالمؤسسة،

  3".انب أخرى مثل تخطیط التدرج الوظیفي ودورة العملبالإضافة إلى أنها تغطي جو 

أحد المقومات الأساسیة في تحریك وصقل أنها تحتل :"ویعرف الدكتور أحمد منصور تنمیة الموارد البشریة

في جانبها العملیة والفنیة والسلوكیة ومن ثمة فهي وسیلة نمیة القدرات والكفاءات البشریة ،وصیانة وت

ن بمعارف ومعلومات ونظریات ومبادئ وقیم وفلسفات وتزید من طاقاته في العمل تعلیمیة تمد الإنسا

   4".والإنتاج 

أساسیة متكاملة مترابطة بأنها نشاط مستمر ومنتظم ینطوي على أربعة نشاطات :"یعرفها على السلمي 

الأفراد الحاصلین على التأهل والإعداد العلمي الأساسي الذي تتوفر فیه الصلاحیات والقدرات  اختیاروهي 

والتدریب العلمي الأساسي الذي تتوفر فیه الصلاحیات لنفسیة واللازمة لنجاح العمل ،الشخصیة وا

طیط والتنسیق والتدریب العلمي لهؤلاء الأفراد والتخصیة والنفسیة الازمة لنجاح العمل،والقدرات الشخ

  5".موالمنظالمستمر 

                                                           

.216،ص 1998،،مصرالقاهرة ب ط،،إدارة الموارد البشریة،دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع :علي السلمي 1  
بن زاهي منصور والشایب محمد السلمي، التدریب كأحد المقومات الأساسیة لتنمیة القدرات البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد 2

  .79،ص2004المعرفة والكفاءات  البشریة،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة،جامعة ورقلة ،د ط،
المستدامة،بحوث وأوراق عمل،المؤتمر العربي السادس لإدارة البیئة،شرم الشیخ،جمهوریة مصر التنمیة البشریة وأثرها على التنمیة 3

   .2007العربیة،ماي 

.17،ص2007تنمة الموارد البشریة،دار الفجر للنشر والتوزیع،القاهرة،:على غربي وآخرون 4  
5
،ص 7لمیزة التنافسیة،جامعة الشلف، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا،العددتنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق ا:بارك نعیمة 

   .276،277ص
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للأمم المتحدة ینص فیه على أن تنمیة الموارد البشریة  والاجتماعي الاقتصاديوفي تعریف آخر للمجلس 

هي عبارة عن عملیة تنمیة المهارات والمعارف والقدرات لأفراد الجنس البشري الذین لا یساهمون في 

   1 ".لبلد ما والاجتماعیة الاقتصادیةالتنمیة 

المجتمع على أساس  واحتیاجاتإعداد العنصر البشري إعدادا صحیحا بما یتفق :"وتعرف أیضا على أنها 

  2".للموارد الطبیعیة فضلا عن زیادة طاقاته وجهوده استغلالهأنه بزیادة معرفة وقدرة الإنسان یزداد ویتطور 

،وتتوجه إلى  ومن أجل الناس,الناس  س بواسطةتنمیة النا:"تقاریر الأمم المتحدة تعرف على أنهاوبحسب 

من هنا فإن التنمیة لم والعمل والسكن والتربیة والثقافة ،والعحاجات الناس في المأكل والملبس والمعاش 

من خلال سعیها المستمر لتفجیر طاقات البشریة ترتكز بالمطلق على عقول وسواعد الموارد البشریة 

  3".وإبداعات الأفراد الإنتاجیة

  :الإبداع

ه أي انشأه و من بدع الشيء أو ابتدع مأخوذان أصل كلمة ابداع في اللغة العربیة :مفهوم الإبداع لغة

  4.بدأه و بدعه بدع أي أنشأ على غیر مثال أي صیاغة غیر مسبوقة

أو دعم لمنظمة لخلق مصادر جدیدة للثورة ،بداع هو الطریقة التي تعتمدها االإ:  Drucker یرى 

بداع و المیزة ة و الإذات القدرات العالیة لخلق الثروة مستقبل و بها یؤكد العلاقة بین المنظمالمصادر 

التنافسیة في بیئة تمتاز بالسیاق التنافسي الدینامیكي وفي المنظمات الكبیرة و الصغیرة و الخدمیة و 

 5.الانتاجیة على حد سواء

سلع وخدمات جدیدة أو تحسین أنظمة الإنتاج و  ویربداع بأنه عملیة تعتمدها المنظمات لتطكما یعرف الإ

  .لأفضل حاجیات زبائننا و تحقیق أهدافها للاستجابةالتشغیل 

                                                           

.73-72،ص ص2009عمان،الأردن ،، 2ط الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة،دار المسیرة،:محمد سمیر أحمد
1
  

.87،ص2000عمان،الأردن، ،1ط وزیع،التنمیة الإداریة،المفاهیم،الأسس،التطبیقات،دار وائل للنشر والت:موسى اللوزي
2
  

.236،ص2002بیروت،لبنان، ،1ط إدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجي،دار النهضة العربیة،:حسن إبراهیم بلوط
3
  

.16،ص 2011الأردن، الإبداع الإداري ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة:بلال خلف السكارنة
4
  

5 Drucker Peter  ,l’avenir de management selon Drucker ,(éditions village mondial),paris1999,p73. 
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أفكار جدیدة و تطبیقها كما یمكن القول بأن الإبداع سلوك بداع هو تولید أو تبني مما تقدم یتضح أن الإ

ها العامة فالمنظمة التي تقدم منتج و یكون جدید على صناعتها أو سوقها أو بیئت المنظومةتعبر عنه 

  .جدید تكون  مبدعة 

لال مراحل متعددة یتم من خلالها أنه قدرة عقلیة فردیة أو جماعیة تمر من خ ":غكن"و "اندرسون "عرفه 

و المرونة و وعمل جدیدان یتمیزان بقدرة من الطلاقة  علاقات أو مكونات جدیدة ینتج عنها فكر اكتشاف

و تطویرها حسب قدرات و  بداعیة من الممكن تنمیتهاالحساسیة للمشكلات هذه القدرة الإالأصالة و 

  1.مكانیات الأفراد و الجماعة و المنظماتإ

حساس بوجود مشكلة تستدعي أن الإبداع یتطلب القدرة على الإ":أندرسون وكنغ   یتضح من خلال تعریف

  ."كیر بشكل مختلفالمعالجة عبر مراحل متعددة ومن ثم القدرة على التف

عادة تعریف الأصالة وإ یتضمن عدة سمات عقلیة أهمها الطلاقة و المرونة  الإبداعیرى جیلفورد أن 

  2الإسهابمشكلة و ایضاحها بالتفصیلات و ال

و الطرق التقلیدیة في التفكیر فرد على تجنب الروتین العادي هو قدرة ال" : یرى أن الابداع "ایلین برس"

   3."و تحقیقهتنفیذه نتاج أصیل جدید یمكن مع إ

  :جرائي لتنمیة الجانب الابداعيالتعریف الإ

ل قدرات ستغلاأشیاء جدیدة تزید من تمكنها من إ تنمیة الجانب الابداعي هو قدرة المنظمة على خلق 

أفكار  صول الىیقة جدیدة عن طریق تفصیلها و الو عادة النظر للمشاكل بطر الفرد استغلال الامثل،و إ

  .جدیدة غیر معروفة مسبقا

  :المؤسسة 

                                                           

.5،ص 2005إدارة الإبداع التنظیمي،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،مصر،:رفعت عبد الحلیم الفاعوري 1  

.27،ص 2007، القاهرة،الطریق إلى الإبداع والتمیز الإداري،دار الفجر للنشر والتوزیع:محمد زوید العتیبي 2  
، 1ط السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة،دار حامد للنشر والتوزیع،:محمد حسن محمد حمادات3

   .305،ص2008عمان،الأردن، 
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بین شخصین أو أكثر على تحقیق  اتفاقأن المؤسسة هي تعاقد أو  من المعروف في النصوص الأمریكیة

  .هدف ما مشترك

ورد في كتابه أسس علم النفس الصناعي التنظیمي تعریف المؤسسة الذي أ"مصطفى عشوي"غیر أن 

یعرفها بأنها عبارة عن تنسیق عقلاني لنشاط یقوم به عدد من الأشخاص لتحقیق أهداف مشتركة محددة 

  1."وذلك بواسطة نظام لتقییم العمل و هیكلة السلطة

یعني أن المؤسسة  اقتصاديو كنظام  كنظام اجتماعي و سیاسي من ثم تبرز أهمیة دراسة المؤسسة و 

ع و البیو التموین، نتاجت الاو یدخل ضمن عملیاو طابع صناعي أو تجاري أو  مالي ، أتقوم بنشاط ذ

  2.التوزیع و التمویل

تتكون من مجموعة من ، اقتصاديفهي نظام تقني "ور ومن جانب تقني حسب هذا المنظ و المؤسسة

و خدمات بالجمع و  منتجاتو تحقیق  لإنتاج أدوات بهدف استعمالهاو  تجهیزاتوسائل التقنیة المادیة من 

  3."التنسیق بین هذه الوسائل و الموارد

سسة ؤ فالم قیمیا ،المؤسسة ممثلة لنظاما  الى تأسیس أنماط السلوك انما تعتبر"و یشیر مصطلح المؤسسة 

  ."ردواوحدة ذات أهمیة عامة متداخلة بشكل تعاوني مع مجموعة من الأ

 الاجتماعیةبالإضافة الى كونها الأشكال  الاقتصادياحدى أشكال النشاط  "أنها :" جان لویستن"و یعرفها 

  4."للعمل

  

  

  

                                                           

.35،ص1992أسس علم النفس الصناعي و التنظیمي ، مطبعة بوزریعة ،:مصطفى عشوي 1  

.65دار المستقبل العربي،مصر،القاهرة،صات القانونیة  للتبعیة الدولیة ،نقل التكنولوجیا دراسات الآلی :حسام عیسى  2  
للبحث و الترجمة ، قسنطینة  و الاتصال الاجتماعمخبر علم  ، الاقتصادیةفعالیة التنظیم في المؤسسات : صالح بن نوارة 3

   .07،ص2006،
مخبر التنمیة و التحولات الكبرى في الجزائر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ،ودراسة التغییر  الاجتماععلم : یوسف سعدون  4

   .07،ص
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  :ةالدراسات السابق  

  :الدراسات الجزائریة- 1

  :المتعلقة بالتغییر التنظیمي-أ

صیرورة التغییر داخل المنشأة و التنظیمي  الاتصال"تحت عنوان من إعداد الباحث بن زروق جمال 

  ".الاقتصادیةخلال مرحلة الإصلاحات الجزائریة 

وتمحورت الإشكالیة حول المنشأة الجزائریة التي عرفت تحولات جذریة في العشریة الأخیرة تهدف إلى 

لسوق ا اقتصادالإداري الموجه القائم على مركزیة التخطیط ودعم وحمایة الدولة إلى  الاقتصادمن  الانتقال

  .والزوال والارتقاءالذي یقوم على مبدأ المنافسة 

والتي دفعتها إلي إعادة النظر في خارجیة وداخلیة على المنشأة ،وهذا التحول كان نتیجة لضغوطات 

ولذلك ظهرت  الحالي الذي تفرضه البیئة هیكلتها ومشاریعها التنظیمیة ونمط إدارتها قصد مسایرة الوضع

السوق والتي تمثلت في إجراءات  اقتصادإلى  الانتقالصة المنشأة من أجل إصلاحات تهدف إلى خوص

ثم یشیر الباحث إلى تقلیص الفائض من العمال وغیرها ، ووضع مخططات التصحیح وكذلك الاستقلالیة

یمكن أن   فیتساءل الباحث هلمثلت في شكل احتجاجات وإضرابات ،ورفض هذه الإجراءات التي تظهور 

ثم یشیر الباحث إلى قادة التنظیم الذین لها داخل المنشأة،رغم مقاومة العمال  الانتقالیةتنجح هذه المرحلة 

في جعل أفراد التنظیم یقبلون التغییر  الاتصالیتجاهلون هذه المقاومات ویؤكد الباحث إلى أهمیة 

  :ویتعاونون لإنجاحه ثم یضع التساؤل

  نحو وضعیة أفضل؟بها  الانتقالفي إنجاح عملیة  الاتصالئریة أهمیة هل أدركت المنشأة الجزا

  :یلي وتمثل التساؤل العام للبحث فیما

  التنظیمي في إنجاح صیرورة التغییر التنظیمي داخل المنشأة الجزائریة؟ الاتصالهو دور ام

  : ویندرج تحت هذا التساؤل ثلاث تساؤلات فرعیة وهي

التغییرات وما الذي ینتج عن  التنظیمي أن یزود بجمیع المعلومات حول صیرورة للاتصالهل یمكن -1

 ؟ذلك
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  .؟كیف یساهم الاتصال في جلب الفاعلین و تحفیزهم من أجل انجاح التغییر التنظیمي - 2

  .یمي و دفعهم للمساهمة في تحقیقه ؟هل یساهم الاتصال في الحد من مقاومة الأفراد للتغییر التنظ-3

 :وقد وضع الباحث مجموعة فرضیات وهي 

  .یساهم الاتصال التنظیمي في اعلام الفاعلین داخل المنظمة بالمعطیات الجدیدة-1

  .عملیة التغییروترغیب الفاعلین في إنجاح  یساهم الاتصال في تحفیز و جلب-2

ن یجعلهم یتكیفون و أ التنظیميللتغییر  یمكن للاتصال التنظیمي أن یقلص من شدة مقاومة الفاعلین-3

  .معه ویعملون على تحقیقه

لى منهج إ ضافةهج الوصفي و المنهج الإحصائي بالإعلى ثلاث مناهج وهي المن الباحث اعتمدوقد 

  .تحلیل المحتوى

ستخدم افرد و  6000بحث الكلي لمن مجتمع ا %  5أي بنسبةفرد، 300البحث في  و تمثلت عینة

و قد توصل الباحث الى نتیجة عامة، الملاحظة و المقابلة و الاستمارة و :الباحث أدوات البحث التالیة 

عدم المنشأة یحیط به غموض و عدم  الدقة في المعلومات المقدمة و  الذي عرفته هي أن التغییر

التنظیمي  الاتصالعلى  جدیة و هذا یعني أنه لم یعتمد بصورةوضوحها وغیاب مصدر رسمي لها ،

  1.التغییر داخل المنشأة نجاح عملیةكوسیلة لإ

  :تعقیب

اختیار موضوع التغییر حول أوجه الاتفاق والاختلاف بین الدراستین یمكن القول أن الدراستین تتفقان في 

التنظیمي كموضوع للبحث ،ومختلفان في أسلوب المعالجة إذ تناقش الدراسة السابقة الاتصال التنظیمي 

بینما الدراسة الحالیة فإنها تناقش التغییر التنظیمي وتنمیة الجانب  وضرورة التغییر داخل المنشأة الجزائریة

الإبداعي في المؤسسة ،كما یظهر الاختلاف في مجتمع البحث فالدراسة السابقة أجریت على عینة مكونة 

                                                           
دراسة میدانیة  الاقتصادیةالتنظیمي و ضرورة التغییر داخل المنشأة الجزائریة  خلال مرحلة الإصلاحات  الاتصال: بن زروق جمال 1

كلیة العلوم الاقتصادیة ادة الماجستیر في علوم الاتصال ،قسم علوم الاتصال ،لنیل شهمذكرة ،  ببالجزائر  لصناعة الحدید والصل

   .1999،2000وعلوم التسییر،جامعة باجي مختار عنابة،
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فرد وهي طریقة المسح الشامل ،حیث من الأسباب  33فرد ،أما الدراسة الحالیة فأجریت على  300من 

نا نعتمد جزئیا على هذه الدراسة أنها تتقاطع مع دراستنا الراهنة في كون التغییر التنظیمي من التي جعلت

    .  أهم متغیرات البحث

  : المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة-ب  

  : الدراسة الأولى

تنمیة الموارد "التنمیة تحت عنوان اجتماعفي علم  وتندمج ضمن المذكرات المكملة لنیل درجة الماجستیر

 "صالح فیلالي"سافلو إشراف الأستاذمن اعداد الطالب الطیب بو "دراسة میدانیة سونلغاز عنابة " البشریة

  .م 1994السنة الجامعیة 

حیث تمركزت مشكلة البحث من ،في إنجاح المشروع  شكالیة البحث من أهمیة العنصر البشريإ انطلقت

ومن الناحیة الصحیة والجوانب الأمنیة وما توفره المؤسسة من خدمات ،للعامل من جهة  ناحیة التكوینیةال

 و بالتالي. اجتماعیة تساعد العامل و تخفف من أعبائه حتى یتفرغ لأداء دوره كعامل من جهة أخرى

  ).ستقرارالاالرضا ،( و هدف العامل ) ستمراریةالانتاج و الإ(حقق التكامل بین هدف المؤسسة یت

  :فرضیات  "5 "الدراسة من نطلقتاو لقد 

نصب العمل كلما كان كلما كانت عملیة التوظیف تتم عن طریق اختیار القدرات وفق المتطلبات م-1

  .ستقرارااالعامل أكثر 

س بین كلما زاد التناف ستحقاقللاأسس موضوعة أي تعطي الأولویة  على كلما كانت الترقیة ترتكز-2

  .داء و بالتالي تحسین المستوىن الأالعمال و بالتالي یتحس

كلما كان التنسیق وجهود ذوي الخبرة كلما كان تدریب الفئات الدنیا أحسن و بالتالي تزید الفاعلیة و -3

  .حسن الأداء

 وترتفعأداءه یتحسن  طمئنانالاشعر بالراحة و  كلما جتماعیةالاالصحة ، كلما كان عامل التغذیة-4

  .نتاجیةالإ

  .و متمثلا لقواعد الأمن مدركا للخطر المستوى التعلیمي للعامل مرتفعا كلما كانكان  كلما -5
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لنوعیة المعلومات فقد ا ونظر ، وخاصة نموذج دراسة الحالة المنهج الوصفي عتمداأما المنهج المتبع فقد 

ن عأما بیم الظاهر ، ختلافالاو  أوجه التشابه كتشافالى المنهج المقارن محاولة منه إ لجأ الباحث

المقابلة الشخصیة و وسیلة  استخداماركة و بالمش على الملاحظة الأدوات المستعملة فقد اعتمد الباحث

  .حصائیة و السجلات الطبیة و الشخصیةالسجلات و الوثائق و التقاریر الإعلى  عتمدا

دراسة الحالة فقد  جلمنه ستخدامهباولكن ، ختیارهااو كیفیة  لم یحدث نوعیة عینته ن الباحثإأما العینة ف

  .سسة سونلغاز هم عینة الدراسة  أفراد مؤ  عتبرا

جربة الجزائریة التنمویة و التي لى التإحیث تطرق الباحث ، جاءت نتائج الدراسة على شكل واسع قدو ل

 م یكن تخطیطا بأتمالتخطیط ل ر أنه بعد التحلیل توصل الى أن هذاغی على مخططات تنمویة عتمدتا

 جتماعیةالا،لاقتصادیةاة ،في حسبان التغیرات التكنولوجی تأخذلأن عملیة التخطیط لا بد أن معني الكلمة ،

في المجال  ولهذا كانت الجهود التي بذلتها الجزائر وعدم إدراج ذلك یؤدي إلى نتائج وخیمةو الثقافیة 

  1.والثقافیة الاجتماعیةلم تكن موازیة مع الجوانب  قتصاديالاالتكنولوجي و 

أما عن أوجه الاختلاف والشبه بین الدراستین فیمكن القول أنهما تتفقان في اختیارهما لموضوع تنمیة    

الموارد البشریة كموضوع للدراسة ،ورغم ذلك فإنهما تختلفان في أسلوب المعالجة ،فالدراسة السابقة حاولت 

الموارد البشریة أما دراستنا الحالیة فتركز على تنمیة أن تدرس عملیات التوظیف والترقیة من وجهة تنمیة 

الجانب الإبداعي للموارد ودور التغییر في ذلك ،كما یظهر الاختلاف في المنهج المستخدم فالدراسة 

  .السابقة اعتمدت المنهج المقارن ومنهج دراسة الحالة أما الدراسة الحالیة فاعتمدت على المنهج الوصفي

  :الدراسة الثانیة

 )جامعة منتوري قسنطینة( یر الموارد البشریةتنمیة وتسی تخصص جتماعالار في علم تیرسالة الماجس

حالة مركب المجارف و  دراسة، دور الادارة في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة:بعنوان

  .2003-2002الجامعیة المنجزة في السنة و " لطفي دبنري "للباحث  "قسنطینة"بعین سمارة  الرافعات

                                                           
میدانیة بمؤسسة  العمومیة الجزائریة ،دراسة الاقتصادیةأسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة  إعداد الطالب هشام بوكفوس 1

،ص 2005/2006رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر تخصص تنمیة الموارد البشریة ، إشراف فضیل دلیو، فرجیوة، سوناتراك

17،18.   
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رف على من محاولة تشخیص واقع تنمیة الموارد البشریة من خلال محاولة التع الباحث في دراسته نطلقا

  .البشریة من حیث متغیرات التكوین دارة و مواردهاالعلاقة التبادلیة بین الإ

  .في المؤسسة من أهم عوامل تنمیة الموارد البشریة عتبارهاباشراف ،التحفیز والإ)التدریب( 

سته في هذین فسوف تلتقي مع درا اس متغیري التدریب و الحوافزعلى أس ولأن الدراسة الحالیة تقوم

  .شرافالإ غیرلمت المتغیرین دون النظر

  :من خلال صیاغة مجموعة تساؤلات كما یلي هتإشكالیالباحث  لقد حدد

  ؟ما العلاقة بین التكوین وتحسین أداء العمال- 

  ؟في تحقیق فعالیة الموارد البشریةو التشجیعات  افزما دور الحو - 

  :و على هذا الأساس وضع فرضیات على النحو التالي

  .تحسین الأداء بالتكوین یرتبط- 

  .تؤثر الحوافز على تحقیق فعالیة الموارد البشریة- 

 طریقةعلى  اعتمدة على صحة فرضیاته المتبناة فقد شكالیة البحث و البرهنأجل الإجابة عن إ ومن

وعلى مجموعة من أدوات جمع البیانات تتمثل  ي احدى تطبیقات المداخل الوصفیة ،المسح بالعینة وه

  :في

الملاحظات التي تتعلق  لقد حاول الباحث خلال المدة التي قضاها في المؤسسة جمع كل:الملاحظة

و بذلك التكوین في عملهم الیومي، دارة المستخدمین المكلفین بعملیةإمن خلال مشاركة أعضاء ، بمتغیراته

لى صیاغة فروضه و صیاغة أسئلة هذا ما ساعده ع لیبه ،جراءات التكوین و طرقه و أساإطلاع على الإ

  .ستمارةالا

رة داإ أعضاء(الإداریینت،لفنیین،الإطاراالعمال،ا:بإجراء عدة مقابلات مع لباحثا قام:المقابلة

تقوم به الإدارة  میة وعدم رضاهم على مامن عملیة التنالعمال  استیاءما ساعده على كشف )المستخدمین

المقابلة الصعوبات التي تواجه كذلك كشف ، حتیاجاتهماو  لا یستجیب لمتطلباتهم واعتباره اتجاههم

  .عن عملیة التكوین لینو سؤ م باعتبارهمداریین الإ
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  :سؤالا قسمت على أربعة محاور هي  50 بمجموع ، م الباحث بصیاغة أسئلة الاستمارةقا:الاستمارة

المستوى ن كالجنس،السن،الحالة المدنیة،تضمن أسئلة عن البیانات الشخصیة للمبحوثی:المحور الأول

  ...التعلیمي

  .تضمن أسئلة حول التكوین والموارد البشریة: المحور الثاني

  .تضمن أسئلة حول الحوافز: المحور الثالث

  .عمال 10التجربییة على  ستمارةالابعد تطبیق ئیا نها ستمارةالاوعلیه فقد ضبطت 

بالمؤسسة و التعرف  الباحث هذه التقنیة للحصول على المعلومات الخاصة ستعملا:وثائق والسجلاتال

  :تباع الخطوات التالیةبإ... و خصائصهم و أقسامهم تحدید عدد العمالنشأتها،نشاطها ،: على 

  .فئة العمال، فئة المشرفین، الإطاراتفئة : بتقسیم الأفراد الى فئاتقام - 

شوائیة رقما واحدا وسحب منها بطریقة ع، ي قصاصاتبعدها كتب الاسماء العشرة الاولى من كل فئة ف- 

  .للعمال  9رقم للمشرفین ،  6رقم للإطارات ، 4فكان رقم 

عامل   122وهي المختارة،عامل على العینة  1232ي أ بتقسیم العینة الكلیة وأخیرا قام بحساب المدى- 

  .بطریقة عشوائیة ختیرتا ثم أضاف الى كل وحدة،تقریبا  10 فكان المدى یساوي

  :النتائج

 نذكرفیما یخص متغیري التكوین و التحفیز  لى مجموعة من النتائج لقد توصل العامل من خلال دراستها

  :منها

ما كان التدریب فك ثیقا بنوعیة التدریب الذي تلقوه ،و  رتباطاانوعیة أداء العمال للعمل مرتبطة أثبت أن - 

و بالتالي  أدائهى لزیادة مهارة العامل و تحسین كلما أدالعمل والعمال معا، لاحتیاجاتدقیقا و یستجیب 

  .نتاجیته و فعالیتهإ تزداد

  لیة أساسیة لزیادة كفاءة العمال المركب بعملیة التكوین كعم دارةإ اهتماممدى  كشفت الدراسة المیدانیة- 

  .قبل التحاقهم بالعمل في مركز التكوین التابع لها حیث تقوم المؤسسة بتدریب أفرادها،
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وكلما زاد  الفرصة ،عن طریق برامج و دورات تدریبیة كلما سمحت  تهتم المؤسسة بتدریب أفرادها- 

  .جدید نتاج لتخصصالإ

كما ساهم في في خلق الدافع لدیهم للعمل أكثر، العمال حیث یساهمفي تحسین أداء  للتدریب دور مهم- 

بكثیر  من دورات تدریبیة أحسن ستفادواافي أن مستوي العمال الذین  رفع و زیادة مهاراتهم ویتجلى ذلك

  .من أولئك الذین لم یستفیدوا منها

فكلما تحصل العامل ، عمللدى الموارد البشریة في ال تلعب الحوافز دور كبیر في تحقیق فعالیة أكثر- 

الدافع من أجل زیادة  و یخلق لدیهذلك على بدل مجهودات أكبر،ه تشجیعات كلما شجع على حوافز و

  .نتاجیته وتحسین أدائهإ

حیث نادرا ما یتحصل العامل على دارة غیر مرضیة تماما للعمال،الإ سیاسة التحفیز المتبعة من طرف- 

هنا لا تحقق الأغراض التي وضعت  وعلیه فان طریقة التحفیز حوافز سواء المادیة أو المعنویة ،تلك ال

الروح المعنویة لدى الأفراد بما یساعدهم و یدفعهم الى بذل مجهودات أكبر  من أجلها و المتمثلة في رفع

  1.في العمل

  :تعقیب      

لحالیة یمكن القول أن الدراستین تتفقان في بخصوص اوجه الشبه والاختلاف بین الدراسة السابقة وا

معالجتهما لموضوع تنمیة الموارد البشریة ،فالدراسة السابقة حاولت اكتشاف الارتباط الموجود بین دور 

الادارة في تنمیة الموارد البشریة ،بینما الدراسة الحالیة فإنها تهتم بدور التغییر التنظیمي في تنمیة الجانب 

  .ؤسسةالإبداعي في الم

كما یظهر الاختلاف في مجتمع فالدراسة السابقة اعتمدت على الاختیار العشوائي للعینة ،أما الدراسة 

  . الحالیة فاعتمدت على المسح الشامل وهي المتمثلة في فئة الإطارات

   :بداع و التغییر التنظیميالدراسات العربیة المتعلقة بالإ-ج

  :بعنوان 2008بن علي بن صالح عدیلة بنت عبد االله دراسة القریشي -1

                                                           

دور الإدارة في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة، دراسة حالة مركب الحجار المجارف والرافعات بعین السمارة :لطفي دنبزي  

.2002جتماع تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة،جامعة منتوري، قسنطینة ،الجزائر ،،رسالة ماجستیر في علم الإ 1  
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 كرمةبمدینة مكة الم الابتدائیةار مدیریات و مساعدات المدارس دارة التغییر لدوعلاقته بإ داريالإبداع الإ

كة المملیة، كلیة الدراسات العلیا ،في العلوم الاداریة جامعة نایف العربیة للعلوم الأمن یررسالة ماجست،

  .العربیة السعودیة

س الابتدائیة بداع الاداري لدى مدیرات ومساعدات المدار الى تحدید درجة توفر مهارات الإ هدف الدراسة

الیب التغییر و تحدید درجة ممارسة مدیرات و مساعدات المدارس الابتدائیة لأس بمدینة مكة المكرمة و

  : مایليلى التغییر و توصلت نتائج الدراسة إ دارةبین الإبداع و إ  تحدید العلاقة الإرتباطیة

  .بمدینة مكة المكرمة الابتدائیةلدى مدیرات و مساعدات المدارس داري توفر مهارات الإبداع الإ- 

جاءت بدرجة منخفضة و  لأسالیب ادارة التغییر ممارسة مدیرات ومساعدات المدارس الابتدائیة درجة- 

  .جاءت بدرجة عالیة الاحتوائيالأسلوب 

بین درجة الإبداع و  %0.05حصائیة عند مستوى دلالة إرتباطیة سالبة ذات دلالة إ وجود علاقة- 

  ).حتوائيالاالأسلوب (دارة التغییرووجود علاقة موجبة بین الإبداع الإداري و إ) قلیديالأسلوب الت(داريالإ

 داري ،بداع الإة توافر مهارات الإحصائیة بین أفراد المجتمع فیما یتعلق بدرجإتوجد فروق ذات دلالة - 

  1.متغیر نوع العمل و سنوات الدراسةلوفق 

  :تعقیب     

بخصوص أوجه الشبه والاختلاف بین الدراسة السابقة والدراسة الحالیة یمكن القول أن الدراستین تتفقان 

في معالجتهما لموضوع التغییر التنظیمي والإبداع الإداري ،ومع ذلك فإنهما تختلفان في أسلوب المعالجة 

التغییر لدى مدیریات ومساعدات  ،فالدراسة السابقة حاولت اكتشاف العلاقة بین الإبداع الإداري وإدارة

المدارس الابتدائیة ،أما الدراسة الحالیة فإنها حاولت معرفة دور التغییر التنظیمي في تنمیة الجانب 

الإبداعي في المؤسسة ،كما تختلف أیضا في مكان البحث فالدراسة السابقة كانت في المملكة العربیة 

  . جزائرالسعودیة أما الدراسة الحالیة فكانت في ال

                                                           
 الإبداع الإداري وعلاقته بإدارة التغییر لدى مدیریات ومساعدات المدارس الإبتدائیة:القریشي عدیلة بنت عبد االله بن علي بن صالح1

بمدینة مكة المكرمة ،رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،كلیة الدراسات العلیا، المملكة العربیة 

   .2008السعودیة،
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  :بداعالدراسة المتعلقة بالإ- ب

الوظیفي في الهیئات  داري في تحسین الأداءبعنوان دور الإبداع الإ )2009( اندراسة الجعبري عم

جامعة جستیر في إدارة الأعمال ،ء الخلیل رسالة مادراسة تطبیقیة على شركة كهربا،المحلیة الفلسطینیة

  .العلمي الفلسطینيالخلیل كلیة الدراسات العلیا و البحث 

ات المحلیة الوظیفي في الهیئ داري في تحسین الأداءالى التعرف على دور الإبداع الإ الدراسة هذههدفت 

شركة كهرباء  استخدامالخلیل ومدى  داري لذى موظفي شركة كهرباءالفلسطینیة،و مستوى الإبداع الإ

لى واقع الأداء الوظیفي لموظفي شركة إ لإضافةباریة التي تدعم الإبداع الإداري ،الخلیل للأسالیب الإدا

  .كهرباء الخلیل

  :لى عدة نتائج أهمهاوتوصلت الدراسة إ

  .%80.5كان كبیر جدا بنسبة  داري لدى موظفي شركة كهرباء الخلیلتوى الإبداع الإأن مس- 

ززه كانت بدرجة متوسطة داري و تعلإدارة للأسالیب الإداریة التي تحقق الإبداع الإا استخداممدى  أن- 

  .%  61.9ةبنسب

  .%78.57لیل كانت بدرجة كبیرة بنسبةأن واقع الأداء الوظیفي لموظفي شركة كهرباء الخ- 

  1.%58ظیفي كانت بدرجة قلیلة وبنسبةداري في تحسین الأداء الو أن دور الإبداع الإ- 

  :تعقیب      

والدراسة الحالیة یمكن القول أن الدراستین تتفقان بخصوص أوجه الشبه والاختلاف بین الدراسة السابقة 

في معالجتهما لموضوع الإبداع الإداري ،ومع ذلك فإنهما تختلفان في أسلوب المعالجة ،فالدراسة السابقة 

حاولت اكتشاف دور الإبداع الإداري في تحسین الأداء الوظیفي ،أما الدراسة الحالیة فهي تحاول دراسة 

ي تنمیة الجانب الإبداعي ،كما یظهر الاختلاف أیضا في مجتمع البحث فالدراسة التغییر التنظیمي ف

                                                           

دور الإبداع الإداري في تحسین الأداء الوظیفي في الهیئات المحلیة الفلسطینیة،دراسة تطبیقیة على شركة كهرباء :عنان  لجعبري 1ا

   .2009الخلیل،رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال،جامعة الخلیل،كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي،فلسطین ،
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السابقة أجریت على عینة في فلسطین ،أما الدراسة الحالیة فأجریت على عینة في الجزائر ،حیث أن من 

  .داريالأسباب التي جعلتنا نعتمد جزئیا على هذه الدراسة أنها تتقاطع مع دراستنا الراهنة في الإبداع الإ

  :الدراسة الأجنبیة-ج

 :الدراسة المتعلقة بالتغییر

 وهي عبارة"في المستشفى دارة التغییرإ:"بعنوان" isabelle franchiseur انسشیستفي "یزابیل فيدراسة إ

  .2001 سنة" jean-moulin   lyon3"رسالة دوكتراه في علوم التسییر في جامعة

في القطاع  دارة التغییر التنظیميضرورة وضع نموذج فعال لإلت الباحثة من خلال هذه الدراسة إلى توص

 الأخذوهذا مع ، الصحیة و خدماتها قطاع حساس بما یضمن تحسین عملیات المنظمة هعتبار اب الصحي

تصال بوجود الخدمات من أجل خلق عبر تحسین نظم الا الزبائن نحو التغییر اتجاهات الاعتباربعین 

  .خدمات المستشفىعن  جید وصورة حسنة انطباع

المنهج الأول هو المنهج الوصفي التحلیلي من أجل لباحثة على منهجیات في دراستها ،ا اعتمدتوقد 

أما المنهج الثاني فهو المنهج التجریبي تنظیمي في القطاع الصحي العمومي ،تحلیل دینامیكیة التغییر ال

سینات على المنظمة الصحیة نموذج تح دخالاحثة على الحكومات التي هي بصدد إحیث اقترحت الب

  .دارة مشروع التغییر التنظیميلإ

أسباب ، ر التنظیمي و أهم جوانبه النظریةالتغیی و یلقى موضوع هذه الدراسة مع دراستنا لتناولنا عملیة

  1.وأنواع و أهداف

  :تعقیب

ارهما لموضوع التغییر أما عن أوجه الشبه والاختلاف بین الدراستین فیمكن القول أنهما تتفقان في اختی

التنظیمي كموضوع للدراسة ،ورغم ذلك فإنهما تختلفان في أسلوب المعالجة فالدراسة السابقة حاولت أن 

تدرس متغیرات إدارة التغییر في المستشفي ،أما الدراسة الحالیة فتحاول دراسة متغیرات التغییر التنظیمي 

                                                           
  .Gean-moulim.lyon3،2001فى،رسالة إدارة التغییر في المستش: إیزابیل فرانسیتفي 1
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لمنهج المستخدم وهو المنهج الوصفي ،حیث أن من في المؤسسة الصناعیة ،كما تتفق الدراستین في ا

  .تنا الراهنة في التغییر التنظیميالأسباب التي جعلتنا نعتمد جزئیا على هذه الدراسة أنها تتقاطع مع دراس
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  :خلاصة الفصل

لموضوع الدراسة براز القیمة العلمیة والعملیة حاولنا من خلال هذا الفصل وضع إطار منهجي یتمثل في إ

غییر الت لموضوع اختیارنالموضوعیة والذاتیة الكامنة وراء و تسلیط الضوء على مختلف الأسباب ا

أهم الأهداف أهمیة  برازالأخرى وإ  بداعي للعامل على غرار المواضع العلمیةالتنظیمي و تنمیة الجانب الإ

،وهذا بغیة معرفة أهم المصادر والمسببات التي تؤدي إلى ة من وراء معالجتنا لهذا الموضوعاخالمتو 

التغییر التنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي للعامل،لنتطرق بعد ذلك إلى المفاهیم الجوهریة للموضوع وأخیرا 

  .بدراسات سابقة حول هذا الموضوع بالاستعانةوبهدف تدعیم دراستنا قمنا 
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  :تمهید

التغییر التنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي من المواضیع المهمة التي شغلت حیزا كبیرا من 

أفكار علماء الإدارة ،إذ قاموا طرح أفكار أصبحت تعرف فیما بعد نظریات ،إذ قدمت هذه 

متعلقة بالإدارة ،كما استعرضت ملامح المؤسسات والعوامل المؤثرة ،وفي هذا النظریات معالجة 

  .الفصل استعرضنا أهم النظریات التي تخدم بحثنا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة                       ي                  الفصل الثان  
 

 
35 

 

 

 

 :تغییر التنظیميللنظریات مداخل :  أولا

  :دارة العلمیةالإ-  1

 و بعض المبادئ في ذلك أسلوب التحفیز استخدمتحیث التنظیمات، هذه النظریة بكفاءة اهتمت

 الحركة و الزمن و الأدوات و الموارد(تباع طرق عقلانیة رشیدة كتقسیم العمل و تسلسل السلطة و إ

  ).التي یستخدمها العامل في تأدیته للعمل

  :وأول روادها تایلور الذي أسس مذهبه على ثلاثة ركائز أساسیة و هي 

  .لا على الجزاء الماديد لا یبحث إي العمل عاص و معانف  الفرد- 

  .الإنتاجالتخصص یمكن من رفع - 

  1.العمال و أرباب العمل یشتركون في نفس المنفعة وهي فعالیة المؤسسة- 

  .دارة العلمیة بالبیئة و ظروف العمل و كیفیة أداء العمل بطریقة فعالةلإا نظریة اهتمتكما 

العقلانیة و الموضوعیة في العمل و یرى تایلور أنه یمكن تجاوز المشاكل و تفادي الصراع من خلال 

تحفیز ( یادة مالیة و التي تتمثل في الأسالیب العلمیة للأداء و التعاون و زیادة الانتاج و بالمقابل ز ،

  .و بالتالي فلا داعي للصراع،)مادي للعمال

كدافع لرغبة العمال في قبول النظام الجدید للعمل و تأدیة الأعمال  نظام الحوافز و قد وضع تایلور

  .2ةبالمستوى المخطط الذي حدد بالطریقة العلمی

  :كوین الاداريتنظریات ال- 2

                                                           
1 Marie-gorges filleau ,Clotilde marques-rippoull :les théories de l’organisation et de l 

entrepreprise  ,ellipses,paris,1999,page 49. 

.68،69،ص ص 1983الحدیثة في علم الإدارة،الجزائر، الاتجاهات:عمار بوحوش 2  
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دارة هي التي ادة في الإدارة من القمة و لیس من القاعدة حیث یرى أن القیإهتم هنرى فایول بتنظیم الإ

یه ق على جمیع المستویات فالنجاح الإداري حسب رأالتي یمكن أن تطبتبادر و تختار أسالیب العمل 

مؤهلات العمال و قد یتوقف على الطرق السلبیة التي یتبعها الأفراد في أداء أعمالهم ولیس حسب 

  :لىالأعمال التي یؤدي في أي تنظیم إ ایولصنف هنرى ف

  ).نتاج و التصنیعالإ( شطة الفنیة الأن-1

  ).البیع التبادل والشراء و (ة الأنشطة التجاری-2

  ).لرأس المال استخدامالبحث عن أفضل (الأنشطة المالیة -3

  .الأنشطة المتعلقة بالأمن-4

  .الأنشطة الحسابیة-5

  ).المراقبةكالتخطیط والتنسیق والتنظیم و (داریةطة الإشالأن-6

  :البناء-أ

فالبناء التنظیمي رأسیا یحدد على أساس مبدأ لبناء التنظیمي من الجانب الرسمي،ا تدرس هذه النظریات

أما أفقیا فیتمثل في مجموعة الرئاسیة الى أدناها في التنظیم ،تفویض السلطة من قمة المستویات 

  .فیما بینها تعمل داخل وحدات معینة من أجل تحقیق بعض الأهداف مختلفة متكاملة وظائف

  :العملیة- ب

الضوء  لقاءمن خلال إ دارةوهي تدرس عملیة الإ، دارة كعملیةالإ ن الاداري بتحلیلنظریة التكوی اهتمت

لى الطرق الفنیة و ضافة إو التنسیق و المراقبة بالإ داریة كالتخطیطعلى الوظائف و الأنشطة الإ

1.داریةتستخدم في الأعمال الإ اللتي جرائیةالإ
   

  :نسانیةقات الإ حركة العلا3-

                                                           
دار المعرفة الجامعیة " مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج"التنظیم الاجتماععلم :محمد على محمد 1

  . 142،ص1986،الإسكندریة،
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 للفرد ینظر حیثالسلوكیة و الجماعیة في التنظیم، الحركات الانسانیة یدرس و یعالج الجوانب اتجاه

كما عمل لها قیمها و معاییرها الخاصة،في موقف ال تكونت تلقائیا اجتماعیةبأنه ینتمي إلى جماعات 

  و، یةالاجتماعوار و الطبقة الحلأسرة و جماعة لها علاقات أخرى خارج جماعات خارج العمل كا

لى لتون مایو إالفرد في موقف العمل و قد توصل إ اتجاهمن هذه الجماعات تأثیر كبیر في  لكل 

  :النتائج التالیة

  .ى العاملدنتاج للعمل و تأثیرها في تحدید كمیة الإأهمیة الأوضاع الاجتماعیة المحیطیة با- 

  .لعاملو الإشباع النفسي ل  هتالتحفیز المعنوي و أهمیته في خلق دافعی- 

  .سیلة كافیة لتحقیق التخصص العاليتقسیم العمل لا یعتبر و - 

یتوقف التخصص على وجه نظر العمال على أنهم ینتمون الى جماعة تنظیمیة ولیسوا أفراد منعزلین - 

  .عن بعضهم و لا تربطهم علاقات

البناء الرسمي بدراسة المتغیرات السلوكیة في التنظیم و تجاهلت  لتون مایومدرسة إ اهتمتو قد 

  خارج مجال التنظیم  اعتبرهامتعلقة بالبیئة الخارجیة و التي للتنظیم و كذلك الظروف الاجتماعیة ال

  .للمصنع الاجتماعي

  :القرارات اتخاذنظریة :4

 الاجتماعیةالعلوم  اهتمتوة إذ القرارات یمكن أن تقضي على الفجاتخاذ نظریة یرى سیمون أن 

  .بموضوع الرشد

  .فهذا یمثل الرشدالقرارات ، اختیار أنسب البدائل في اتخاذیم هي الوظیفة الأساسیة للتنظو 

م الأهداف التي لیات كل فرد في  التنظیم و رسو ومسؤ  مم التنظیم بذلك من خلال تحدید مهاو یقو 

و نقل  الاتصالوسائل نجاز،كمثل القواعد الرسمیة،الازمة للإ و توضح أبعاد الطرقتوجه سلوك الفرد ،

  .في قراراته یتخذهاالبدائل التي  اختیارتدریبیة تمكن الفرد من  وجود برامج،المعلومات 
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 ل من المقدمات وهي مقدمات واقعیةالنوع الأو ، على نوعین من المقدمات باعتماده القرار و الفرد یتخذ

ذات طابع أخلاقي و تعني الأهداف  ت قیمة وهيأما النوع الثاني فهي مقدما وهي تعني الوسائل ،،

جموعة فالسلوك الرشید یعني به مة المستخلصة من هاتین المقدمتین،نتیجالالرشید هو  حیث أن القرار

  1 .اتمترابطة من الوسائل و الغای

  :لى ثلاثة مجموعاتیصنفها إالقرارات تواجه مجموعة صعوبات  و یعتقد سیمون أن عملیة اتخاذ

  .لیة أداء الفردآغیر الشعوریة التي تحدد بصفة ،المهارات و العادات والانعكاسات -1

  .تتمثل في الدوافع و القیم والولاء و، یوجد مجموعات من الضغوط تفرض على السلوك الرشید-2

د قد  یكون ولاء الفرد لمجموعة من الأفراالعلاقات الانسانیة اهتماما،تها  مدرسة و هذه الصعوبات أول

  .و بالتالي یؤثر ذلك في أداء الفرد و في السلوك الرشید الأهدافلدیهم قیم متعارضة مع 

و تطبیقه ، الفرد استیعابودرجة ، ساسیة و المعلوماتالأعارف مال د علىیتوقف بناء السلوك الرشی- 3

القرارات و المعارف التي یصعب   لاتخاذزمة لاالذي یسهل نقل المعلومات ال الاتصالضرورة و ، لها

  .نقلها لمختلف المستویات التنظیمیة

ى الفجوة في  بحوث التنظیم التي علالقرارات التي یمكن أن تقضي  اتخاذن أن نظریة و یعتقد سیمو 

حیث أن ات الإنتاجیة و النفسیة ،بالعملی اهتمتبالجانب  الفني و الكفایة الإنتاجیة وأخرى  إلا اهتمت

  2.نساني في نموذج واحدالجانبین العقلي و الإالقرارات تجمع بین  ذتخانظریة إ

  :سیكولوجیة التنظیم- 5

میزوا بین النسق المفتوح ى أنها بناءات أو أنساق مفتوحة ،و هتم علماء التنظیم بتحلیل التنظیمات علإ

  .و النسق المغلق  في دراستهم للتنظیمات

ینظر للتنظیم على أنه  الذي یرى أن نموذج النسق الطبیعي) ألفن جولدنر( و یظهر ذلك في أعمال 

و أنه یعمل على التأقلم مع التغیرات ، حقیق الأهداف و سد حاجات التنظیمأنه یسعى لتطبیعي،و 

  .الخارجیة للتنظیم

                                                           

.178،179المرجع السابق،ص ص  1  

.181،182المرجع السابق،ص ص  2  
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و یشیر أنه من  النشاطات ، تحوي تفاعلات معقدة المعقدة التنظیماتأن أغلبیة "هومانز" كما یرى

متبادلة بین كل من التفاعل و العواطف و النشاطات و التي تعتبر أساس التنسیق توجد علاقة 

أن النسق  اخلیة و الخارجیة و هما متلازمتان إذوأنه یوجد نوعان من الأنساق الد,الداخلي للتنظیم

    .بین النسقین والملائمةق الداخلي لذا وجب التكیف ساة النله دور كبیر في حی )البیئي (الخارجي

ضافة الى النظر الى د التفاعل في تحلیلهم للتنظیمات ، بالإبع أن أصحاب "جویسینر "ویضیف 

حیث م فهم یركزون أساسا على التنظیم وعلى بیئته المحیطة به و بأعضائه،التفاعلات الداخلیة  للتنظی

  .أن البیئة المحیطة تؤثر في سلوك أفراد التنظیم

  :بها و دراستها وهي كالتالي الاهتمامة لا بد من ل سیكولوجیة تنظیمیو للتنظیمات مشاك

    .و متطلبات التنظیم، الفرد احتیاجاتصعوبة الجمع بین -1

  للتنظیم و هذا ما یطلق علیه  لولائهموصعوبة تهیئة الأفراد شكلة الولاء لدى أفراد التنظیم ،م-2

  ).التعاقد السیكولوجي( 

یة لكي تزید من تحقیق الأهداف البناءات التنظیمیة الداخلمشكلة تناسق و تكیف عناصر التنظیم و -3

دماج التنظیم غیر رسمي في العلاقات الرئیسیة للتنظیم كي تسمح بتحقیق أهداف التنظیم وأهداف و إ

  .الأفراد معا

 اندماجاو  استقراراتهیئة الأفراد لكي یكونوا أكثر  و طرقة الكفاءة و الفاعلیة في التنظیم،مشكلة زیاد-4

  1.من أجل تحقیق الأهداف التنظیمیة في التنظیم

 .مداخل نظریة لتنمیة الجانب الإبداعي:ثانیا 

:                                                                                                                             الكلاسیكیةالنظریات –1

  : )1915-1856(تایلور لفریدریكنظریة الادارة العلمیة -أ

                                                           
   .317،ص2005التنظیم،دار المعرفة الجامعیة،الإسكندریة، الاجتماععلم :عبد االله محمد عبد الرحمن1



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة                       ي                  الفصل الثان  
 

 
40 

 على ید، 1920- 1900ما بین  نظریة الادارة العلمیة في الولایات المتحدة الأمریكیة ظهرت وتطورت

لادارة العلیا الى أهمیة وظیفة  إدارة حیث كانت هذه النظریة سببا في  تنمیة ارائدها الأول تایلور ،

مات الدءوب على المیكانیز هذه الأخیرة التي تعتبر أساس تحقیق الفعالیة من خلال بحثها الأفراد،

و رفع مستویات الكفاءة وتقوم النظریة على جملة من  للحفاظ على قوة العمل الانتاجیة ،الفعالة 

  :المبادئ هي 

الفرد ئة وظیفة حدید أفضل الطرق لإنجاز المهام ،و ذلك من خلال تجز تطبیق الأسلوب العلمي  لت- 

  .و قیاس الزمن الذي تستغرقه كل الحركة،لأدائهاصغیرة لدراسة الحركات الضروریة لى أجزاء إ

ي الأداء و القدرة على المهارة ف لاكتسابهمعلمي و تدریبهم على عملهم  العمال بأسلوب اختیار- 

  .نجازالإ

 بمهام التخطیط و التنظیم و یضطلعارة دحیث تقوم الإالعمال، و دارةالإتقسیم مسؤولیة العمل بین - 

  .المهام الموكلة لهم تنفیذالعمال بأداء و 

  .غراء العمال على تأدیة العملالحوافز المادیة لإ استخدام- 

دارة هي ،فالإت الإدارة و مسؤولیات العاملین ضرورة الفصل بین مسؤولیا إلىلقد دعى تایلور 

تحقیق  حیث كانت فكرته الرئیسیة أنه یمكنالتنفیذ ،عن  نمسؤولیالمسؤولة عن التخطیط و العمال 

لى التخصص و التدریب و تحلیل العمل إتباع أسلوب  علمي قوامه زیادة الإنتاجیة عن طریق إ

هتم  بالجانب فقد إ، و الزمن الذي یستغرق أداؤه جزئیات على حدى حتى تحدد حركاته الأساسیة

مل لن ینتج حیث یؤكد على أن العا، س هام في الإدارةو اعتبروه أسالعمال ،المعرفي و التدریبي ل

ن ومنه فإمل و التدریب المناسب على العمل ،لا أن یكون لدیه استعداد للعبالطاقة المطلوبة منه،إ

  1.لى المستوى  المطلوب من العملعامل و تطویره أمر جوهري للوصول إتدریب ال

الذي لابد أن یحسب و یدفع  جرعامل الأ: هما لى ضرورة الاهتمام بعاملین من جهة أخرى نادى إ

وتقتصر هذه ، یب كأداة فاعلة لتحقیق المردودیةوتثمین التدر ،)الأجر بالقطعة(مجهود كل عامل  حسب

                                                           
،دراسة میدانیة،مذكرة لنیل " ،الحوافز التدریب" إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة:منیربن دریدري 1

،  ،عمان 1،ط دار الابتكار للنشر والتوزیع،تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة الاجتماعشهادة الماجستیر في علم 

   .58، ص2013
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حیث افترض ایلور على أهمیة الحوافز المادیة،ت وعلیه فقد ركز،)الوظیفة التقنیة( المنفذینالعملیة على 

  .من خلال الرواتب و الحوافز المادیة فقط إلاأن  الموظفین لایمكن تحفیزهم 

مالیین وتطبیق مبادئها في العدید لكن وعلى الرغم من شیوع حركة الإدارة العلمیة في أوساط الرأس و

ذلك لأنها مثلت دعما قویا  الانتقاداتأنها لم تسلم من  إلامن الدوائر الصناعیة في أمریكا و أوروبا 

زیادة الانتاج و ضمان أقصى معدلات الربح   ىخلال خوض تایلور علمشاریعها من  للرأس مالیة و

العمال الذین  لا یملكون  يزید من الاستغلال و الاستنزاف لقو المنفعة  لصاحب العمل في مقابل الم

نتاجیة لتحقیق لإاقهم كذلك تأكیدها الزائد على رم سوى بیع  قدراتهم و طاقاتهم في سوق العمل  لسد

في النفسیة للأفراد و  الاجتماعیةتجاهلت الجوانب "حیث طابعه الإنساني، العامل من ردج الربح

إلى  الالتفاتدون ، الفیزیولوجیة في الإنتاجالمیكانیكیة و من الناحیة  إلاولم ینظر الیهم ، التنظیمات

لة مجردة من ما حول العامل إلى آنتاجیة ،خدمة للعمل و العقلیة الإو التطویر   الابتكارقدراتهم على 

  1.كل مظاهره الفكریة ویطبع أعماله نوع من الرتابة ینتج عنها الملل و السأم و الاجهاد

  :داریةنظریة المبادئ الإ- ب

و غیرهم من الذین ركزوا في تحلیلاتهم " یرویك"و "هنري فایول"عمال كل من في أ وتتمثل هذه النظریة

كخاصیة هامة داخل   على الأسس العلمیة الاداریة داخل التنظیمات و طبیعة مبدأ تقسیم العمل 

ضافة الى أهمیة هذا بالإ، ظریة على أهمیة مبدأ تقسیم العملو ترتكز هذه الن، مجال العمل التنظیمي

  2.التنظیمات الحدیثةشراف و التحكم و السلطة داخل الإ

  :دارة و هيطلاع بأنشطة الإمبدأ  یمكن من خلالها الإ 14یول لقد وضع فا

 .تقسیم العمل- 

 .السلطة و المسؤولیة- 

 .خلال بالأوامرو عدم الإ بالأنظمة التنظیمیة الالتزام:النظام- 

 .یعني أن یتلقى الفرد الأوامر من رئیس واحد:وحدة الأمر- 

                                                           

.59المرجع السابق،ص 1  

.307عبد الرحمن،مرجع سابق،صعبد االله محمد  2  
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النشاطات ذات الهدف الواحد في خطة واحدة و تشمل وحدة تنظیمیة صیاغة :وحدة التوجیه- 

 .یدیرها مسؤول واحد

 .وع المصالحة الشخصیة للمصلحة العامةخض- 

 .مبدأ المكافأة و التعویض- 

 .تعني تركیز السلطة بید الرؤساء :المركزیة- 

 .أسفل الهرم التنظیمي إلىتسلسل السلطة من أعلى  :ج السلطةر تد- 

 .سواء كان مادیا أو بشریاشيء في مكانه الصحیح و المناسب  وضع كل :الترتیب- 

 .لضمان الولاء التنظیمي :المساواة في المعاملة- 

و الحد من دوران العمل و  المنظمةالمحافظة على الأفراد الأكفاء في  :الوظیفيالاستقرار - 

 .تسرب العمالة

 .الخلاقالتفكیر و  الابتكارتشجیع العمال على :  المبادرة- 

.                                                                                                                            روح الفریق و التعاون- 

دارة في تركیزها على عدة كبیر مع الإ لى حدهة إومن الواضع أن نظریة المبادئ الإداریة متشاب

الضبط و ، لیةالفاع، لانجاز،ا تقییم العملالتخصص ،: اخل بناء التنظیمات مثلخصائص د

  1.شرافالإ

  ):الفیبري(النموذج البیرو قراطي - ج

في أدائهم لعملهم،مما تجعل  انفعالیینطي أن الناس غیر عقلانیین وأنهم رض النموذج البیروقرایفت

الموضوعیة و الحیاد و العقلانیة غیر  الاعتباراتو أن ، الشخصیة هي السائدة في العمل الاعتبارات

و لذا انعكس ذلك على تفسیر  النموذج البیروقراطي  لكیفیة في أداء العمل ، واردة و غیر موجودة

لال وجود نظام صارم للقواعد بأن ذلك سیتم من خ النظریة حیث تقومطرة على السلوك الانساني ،یالس

راطي في دراسة البیروق الاتجاهأكثر العلماء قربا من " ماكس فیبر"و یعتبر .جراءات داخل المنظمةو الإ

 اتهم ،و عدمین لسلطالمدیر  استخداممن ملاحظته لسوء  الاتجاههذا  ذارة و التنظیم و لقد اتخدالإ

                                                           

.42، 41،ص ص 2001التنظیمي في منظمات الأعمال،دار وائل للنشر،ب ط ،الأردن، 1  
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نظریته في "ماكس فیبر"بنى ولهذا  حاكمة للسلوك ، ون وجود قواعددارة دفي أسلوب الإ الاتساق

  :قراطیة على المبادئ التالیةالبیرو 

وفیه یقسم أي عمل ،ف داء الناتج للأعمال و الوظائلأوهو أساس ا:التخصص و تقسیم العمل -1

 .لى أجزائه البسیطة بطریقة تسهل عملیة الأداء و المراقبةإ

 .مرؤوسیهمالعلاقات بین المدیرین و  لتحدیدضروري :التسلسل  الرئاسي -2

 .واجبات وحقوق العاملین وهو نظام مطلوب لتحدید:نظام القواعد -3

 .في ظروف العمل المختلفة أسلوب التصرف ضروري لتحدید:جراءاتنظام الإ -4

وهو أیضا مطلوب لشیوع الموضوعیة و الحیاد في :ر الشخصیةالعلاقات غی نظام من -5

 .التعامل

 .على الجدارة الفنیة للقیام بالعمل ویعتمد هذا المبدأ:العاملین اجتیازنظام  -6

  1.ولا تكون على أساس القرابة و المحاباة على الجزاء حسب الاستحقاق كما یكون ترقیة العاملین

ام بها كل من ضافة بعض المبادئ الأخرى و التي قیمكن إ:  سبق ذكره من المبادئ إضافة إلى ما

  .1976ها و هذا سنه بترتیب" كاهن"و "كاتز"

  .تقنین الأدوار وهي نتیجة التقسیم الجزئي للعمل- 

  .شراف ومركزیة القرارات بالمؤسسة یستدعي مركزیة السلطة و توحید مصدر القراراتوحدة الإ- 

الوظائف أي أن المصالح في أي مؤسسة لا یمكنها إنشاء وظائف موجودة في مصالح  ازدواجیةعدم - 

  .أخرى تابعة لها

المكتب كشخص معنوي ویعني ذلك أن تتلقى الأوامر من شاغل المكتب تكون على أساس  اعتبار- 

  .تمثله لمركز رسمي

قد قدم مفهوم متكامل للتنظیم البیروقراطي من خلال العناصر  "رماكس فیب"وما یمكن قوله أن     

البنائیة التي تشكل وحدتها ،وأطلق علیه اسم النموذج المثالي البیروقراطي حیث یتضمن هذا الأخیر 

الموظفین والأفراد عن طریق أسالیب متعلقة بالكفایة الإنتاجیة،وكذا محاولة المؤسسات  اختیاركیفیة 

                                                           

.33،ص   2000،القاهرة، 7،الدار الجامعیة،ط-مدخل بناء المهارات-السلوك التنظیمي:أحمد ماهر 1  
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من خلال المساواة بین الأفراد في التعیین في الوظائف على أساس الكفاءة  وضع أسس التوظیف

غلها وفق الكفاءة المطلوبة ،كما المطلقة والإعلان عن الوظائف الشاغرة حتى تكون هناك مساواة في ش

هتم بالتدریب للأفراد الذین یرشحون لشغل وظائف تتطلب الإلمام بجمیع القضایا المتعلقة بمنصب إ

  1.النظام الخاص بالوظائف والموظفینوبالتالي إنشاء جهاز مستقل لوضع الشغل 

وزیادة حجم  هذه المبادئ ،وذلك بنمو استخدامویلاحظ أن هناك نزعة من قبل المنظمات إلى    

عند التطبیق نجد أن  وقراطیة في حد ذاتها لیس فیها ما یعیبها إلا أنه ر یالمنظمات ،ومبادئ الب

العاملین یخافون من التصرف لأن المشكلة محل التصرف لم یتم تغطیتها بواسطة قاعدة أو إجراء 

بتصرف جید،لأن ذلك یتعارض مع أو یكسر  الابتكارأو ،كما قد نجد البعض غیر مستعدین للمبادأة 

  2.ورظهأ عیوب النظام البیروقراطي في القاعدة من قواعد المنظمة ،ولهذا تبد

  :یمكن تلخیصها في النقاط التالیة التي ومن أهم عیوب النظام  البیروقراطي 

  . تضخم الأعباء الروتینیة-1 

  .فقط بالإجراءات واهتمامهمالعاملین بمصالح المنظمات ، اعتناءعدم -2

  .الشعور نفسه لمن یتعاملون معهم وانتقال، العاملین بأنهم یعاملون كآلات شعور-3

بالإجراءات،ثم إلى تحجر السلوك مما یزید الأداء  الالتزامتشابه في شكل السلوك وتوحده بسبب -4

  .صعوبة

  .والنمو الشخصي والابتكارة ر القضاء على روح المباد-5

الحركة العلمیة ،نموذج العملیة الإداریة والنموذج البیروقراطي  منوفي الأخیر یمكن القول أن كل      

،هذه الأخیرة التي  دراسة التنظیمالمثالي تشترك في كونها تندرج تحت نطاق النظریات الكلاسیكیة في 

،وأنهم  وأنهم غیر قادرین على تنظیم وتخطیط العملنماذجها بأن الأفراد كسالى  اختلافرغم  افترضت

الأسباب فإنهم غیر قادرین على أداء أعمالهم بصورة سلیمة ،ولهذه  ،ویمتازون بالأفعال نغیر عقلانیی

                                                           

.71مصطفي عشوي،مرجع سابق،ص 1  
  1975المصنع، الهیئة المصریة العامة للكتاب،الإسكندریة، الاجتماعدراسة في علم "مجتمع المصنع:محمد علي محمد2
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الكلاسیكیة  هذه النماذج  افتراضات،فباتت  هذا السلوك غیر الرشیدعلى ،وعلیه وجب السیطرة  وفعالة

م في تؤمن بضرورة فرض نموذج عقلاني رشید وقوي علي العاملین ،وذلك في محاولة السیطرة والتحك

،ورسمت  ،ویمكن القول أن هذه النماذج ساهمت في تطویر الفكر التنظیمي السلوك داخل المنظمات

   1.،ووضعت الفكر التنظیمي على الطریق الذي هو علیه الیوم الطریق أمام النظریات التي تلتها

  :بعاملین هامین هما الاهتمام إلى ضرورة عادمن جهة أخرى 

،وتثمین التدریب )الأجر بالقطعة(أن یحسب ویدفع حسب مجهود كل عامل عامل الأجر الذي لا بد - 

،وعلیه فقد ركز )الوظیفة التقنیة(،وتقتصر هذه العملیة على المنفذین كأداة فاعلة لتحقیق المردودیة

أن الموظفین لا یمكن تحفیزهم إلا من خلال الرواتب  افترضتایلور على أهمیة الحوافز المادیة،حیث 

  .والحوافز المادیة فقط

على الرغم من شیوع حركة الإدارة العلمیة في أوساط الرأسمالیین وتطبیق مبادئها في العدید من لكن  

مثلت دعما قویا "ذلك لأنها  الانتقاداتالدوائر الصناعیة في أمریكا وأوربا إلا أنها لم تسلم من 

لرأسمالیة ومشاریعها من خلال حرص تایلور على زیادة الإنتاج وضمان أقصى معدلات الربح ل

لقوى العمال الذین لا یملكون سوى  والاستنزاف الاستغلالوالمنفعة لصاحب العمل في مقابل المزید 

الربح  ،كذلك تأكیدها الزائد على الإنتاجیة لتحقیق"بیع قدراتهم وطاقاتهم في سوق العمل لسد رمقهم

والنفسیة للأفراد في  الاجتماعیةحیث تجاهلت الجوانب وجرد العامل من طابعه الإنساني،

إلى  الالتفات،دون  في الإنتاج والفسیولوجیةالتنظیمات،ولم تنظر إلیهم إلا من الناحیة المیكانیكیة 

لى آلة مجردة من كل والتطویر خدمة للعمل والعقلیة الإنتاجیة،ما حول العامل إ الابتكارقدراتهم على 

  .مظاهره الفكریة ویطیع أعماله نوع من الرتابة ینتج عنها الملل والسأم والإجهاد

  :النظریات النیوكلاسكیة:2  

  :حركة العلاقات الإنسانیة-أ   

جدید یهتم بالعلاقات  اتجاهالموجه إلى النماذج المختلفة للنظریة الكلاسیكیة إلى ظهور أدى النقد 

نظریة العلاقات الإنسانیة أن الإنسان  افترضتالنقیض من النظریات الكلاسیكیة  الإنسانیة،فعلى

                                                           

.34أحمد ماهر ،مرجع سابق،ص 1  
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تعاون ولیس وأن أفضل سمة إنسانیة جماعیة هي الیسعى إلى تكوین علاقات أفضل  اجتماعيمخلوق 

،والتحكم فیه في نظریة  والتنبؤ بهذلك على كیفیة تفسیر السلوك الإنساني  انعكسالتنافس،وبناءا علیه 

  :العلاقات الإنسانیة في النقاط التالیة

  .الاجتماعیة باحتیاجاتهمثر الناس في سلوكهم داخل العمل یتأ-1

  .بالآخرین الاجتماعیةیشعر الناس بأهمیتهم ودواتهم من خلال العلاقات -2

عمل تفقد هذا العمل جوانبه إلى الآلة والروتین في ال والاتجاهأن التخصص وتقسیم العمل -3

  .وتجعله غیر مرض للعاملین  الاجتماعیة

وزملائهم في العمل أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الإداریة  الاجتماعیةیتأثر الناس بعلاقاتهم -4

  .مادیةوالحوافز ال

المبادئ الأربعة السابقة في الحسبان عند تصمیم سیاستها في التعامل مع  ذعلى الإدارة أن تأخ-5

  .بمشاعر العاملین اهتمامااملین،على أن تظهر هذه السیاسات الع

هذه "رونلز برجر"و"فولت"و"إلتون مایو"وتدخل ضمن حركة العلاقات الإنسانیة كل من  أعمال 

أكثر بالعنصر البشري،فمع  والاهتمامتنظیمي  الأعمال التي ساهمت بقدر كبیر في تطویر الفكر ال

في العصر الحدیث والتوسع في تطبیق مبدأ التخصص في تطبیق الأنشطة  الاقتصادیةنمو المنظمات 

هي الأخرى بالنمو  امتازتوالوظائف،وأیضا مع ظهور التنظیمات العمالیة والمتمثلة في النقابات والتي 

 العمال والإدارة في الولایات المتحدة الأمریكیة سنة بعد ظهور تشریعات تنظیم العلاقة بین

 فالمدیرونالجانب الإنساني، أواني،بالعامل الإنس الاهتماملیشمل  الأفرادمفهوم إدارة  1،توسع1935

سعوا إلى تقویة العلاقات الإنسانیة قابات في التدخل في شؤون مصانعهم،الذي فشلوا في كف أیدي الن

فالعلاقات الإنسانیة توجد حیث بدیلة للتصالح مع النقابات أیضا ،و تحسین شروط العمل كسیاسة 

یوجد أفراد یتعاونون في العمل سعیا وراء أهداف مشتركة  لذا تعتبر مشكلات العلاقات الإنسانیة من 

  .أهم مشكلات الإدارة المعاصرة

                                                           

.35أحمد ماهر،مرجع سابق،ص 1  
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بالإضافة إلى من " لتفو "و "روتلز برجو"و " ألتون مایو"أبحاث و دراسات فإن  و كما سبق ذكره

ن النتائج التي أ إذكانت قفزة هائلة بالتقدم بعلم العلاقات الإنسانیة " واین" و "لیكتر " و" جاردنر"

  1.توصلوا إلیها كانت دلیلا قویا على أهمیة العنصر البشري في الصناعة

بل لأهم نتائج هذه التجربة و أیضا مساهمات رواد  "ماري"هنا لسنا بصدد عرض عام لتجارب  ونحن"

فقد  ، من الأساسیات التي أضافت إلى الحركة الإنسانیة" ماري فولت"و " مایو"هذه الحركة ، فكتابات 

مشاعر و بال الاهتمامالمدیرین لیتجهوا إلى " هاوتون"التي أجریت بمصانع الأبحاث" مایو "ترأس 

أنهم تركیبة فنظرت للأفراد على " ماري فولت" أما، 1933و كان هذا سنة  للإفرادالحاجات النفسیة 

و بهذا فقط طالب المدیرین أن یحفزوا ویشجعوا الأداء جات ،و المعتقدات و الحا الاتجاهاتمعقدة من 

  .في العمل بدلا من طلب الأداء الجید فقط

تطبیقات أسالیب العلوم السلوكیة في مجال الصناعة  انتشارقادت إلى فقد " دوتلز برجر" أبحاثأما 

  .بالعاملین الاهتمامبما تضمنته من برامج التدریب الإشرافي و التي ركزت على دعم 

مجموعة من  بالفرد العامل في كونه اهتمتوعلیه یمكن القول أن حركة العلاقات الإنسانیة قد 

  : المشرف أن یراعي هذه النواحي السلوكیة للفرد والواجب على، السلوكات

بل في جماعات عمل و بالتالي فإن السلوك  الأخرىینلا یستطیع أن یعمل و یعیش بمعزل عن -

   اجتماعيالإنساني سلوك 

علاقات  هو عضو في جماعات مختلفة داخل المنظمات و بالتالي تنشأ بینه و بین هذه الجماعات - 

   2وأهدافها هذه الجماعات  اتجاهاتمن نوع خاص حسب طبیعة و 

قد تغیرت  مقارنة  الإنسانیةویظهر مما سبق أن وجهة نظر الإدارة  نحو الإنسان في مدرسة العلاقات 

أهم عوامل نجاح  واعتبارهبالعنصر البشري " والتون مای" فعنایةها الإدارة العلمیة ،مع تلك التي تبنت

  :الواضحة منها الاختلافاتبعض "مایو" وقد أبرز اج ،الإنت

                                                           
،جامعة  اجتماععلم  واقع ظروف العمل في المؤسسة الصناعیة الجزائریة،رسالة لنیل شهادة الماجستیر،معهد:خلفان رشید1

  .18،ص 1996، 1995الجزائر،
 1997،،بیروت1لدراسات والنشر والتوزیع،طإدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي،المؤسسة الجامعیة ل:عمار بربر2

   .16،ص
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بالإنسان و بدوافعه و  الاهتماملات و الموارد الصناعیة إلى بالآ الاهتماممن  الإدارة اهتماماتتنتقل 

المادیة كما زعم أن حاجات الأفراد في العمل لا ترتبط فقط بالحوافز  رو علیه ظه، حاجیاته في العمل

و  والاجتماعیةللإنسان و هي العوامل النفسیة  هناك حوافز أخرى ذات أهمیة كبیرةبل " التایلوریون" 

  :یمكن أن یظهر جدید مدرسته العلاقات الإنسانیة في مایلي

  .بدراسة الجماعات لا بدراسة الفرد الاهتمام-1

  .القرارات اتخاذفي  تبني مبدأ اللامركزیة-2

  .السلطة باستعمالالبحث عن إدماج العمال في المؤسسة بكسب ثقتهم لا -3

في الجماعة و بین مختلف  بالاتصالاتالمشرفین على العمال بمثابة القائم  اعتبار-4

  1.الجماعات لا بكونه ممثل للسلطة

  .التركیز أكثر على إنماء روح المسؤولیة لدى العمال  لا على مراقبتهم-5

إلى أن كثیرا من سیاسات المنظمات قد تأثرت بهذه الحركة في تكوینها للسیاسات  و تجدر الإشارة 

القرارات و أنظمة  اتخاذأنظمة المشاركة في  : هذه السیاسات ومن أمثلة، تعامل بها مع العاملینالتي ت

،  و لقد كانت هذه الحركة وسیلة لتحسین بیئة العمل لكثیر من العاملین، الشكاوي ووضع أسس لحلها

ئم في یر شیئا في التنظیم القاوعلى رغم ما حققته مدرسة العلاقات الإنسانیة من تقدم فإنها لم تغ

ظما على أسس من يفالعمل بق... لطة و تجزئة المهامالمؤسسات في مكانة العامل و في هرمیة الس

لصناعي،ساعات الأمن ا( لعاملبل جاءت هذه المدرسة ببعض الممیزات بالنسبة لومبادئ التایلوریة ،

وجوب تحقیق توازن في محیط المؤسسة (وببعض الشروط ...) العطل السنویة الآجرمستوى ل ،العم

التایلوریة بالظهور بفعالیة سمحت ...) بالحفاظ على علاقة حسنة بین الزملاء و المشرفین و السلطة

ي میز تاج الأوفر الذالمراقبة و البحث فقط على تحقیق الإن، فتواصلت بذلك مظاهر السیطرة،أكبر

بالإنسان في العمل لم یظهر إلا بهدف الرفع من الكفایة  الاعتناءو لأن التیار التایلوري من قبل ،

إن مشكلة إنتاجیة الفرد هي أولا و أخیرا مشكلة من " قائلا" فرنسیس"  و هذا ما أشار إلیه... الإنتاجیة 

و هذه الثلاثة عناصر و الجسم ،العقل و الروح ،انیة ،فأي فرد یتكون من مشاكل العلاقات الإنس

   2."أكبر للإنسان  خاصة الروح یجب العنایة بها لتحقیق كفایة إنتاجیة

                                                           

.21خلفان رشید،مرجع سابق،ص 1  

.22ص ،1979معیة المصریة،الإسكندریة ،عادل حسن،إدارة الأفراد ،الدار الجا 2  
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ولقد شكك بعض الباحثین في صحة نتائج وتجارب باحثي حركة العلاقات الإنسانیة وهذا لأن العالم لم 

 استخدامجع إلى أن الحركة تغالي في ذا رایصل إلى الحد الأدنى من النجاح في زیادة الإنتاجیة،ه

العلاقات الإنسانیة،الأمر الذي قد یصل إلى التدلیل أو الإفساد،ویمكن إجماع عیوب أو مواطن 

  : القصور في هذه النظریة في النقاط التالیة

المدخل على مفهوم مبسط للسلوك الإنساني في المواقف التنظیمیة،ففكرة أن العامل السعید  اعتماد-1

 . هو العامل الذي یعمل بجد وكفاءة،قدمت للإدارة كفرض غیر مختبر وغیر مؤكد

فالذي یحفز فرد على ...الاعتبارفشل مدخل العلاقات الإنسانیة في أخد الفروق الفردیة بعین -2

 .ز فرد آخرالعمل قد لا یحف

الفشل في إدراك الحاجة إلى هیكل العمل والسیطرة على سلوك الأفراد،فقد أهمل مدخل العلاقات -3

تحقیق أهداف  اتجاهوقواعد العمل اللازمة لتوجیه الأفراد انیة أهمیة الإجراءات والمعاییر،الإنس

 .المنظمة

احد من عدید من شروط العمل الهامة فشل المدخل في إدراك العلاقات الإنسانیة الجیدة،ماهي إلا و -4

فالإنتاجیة على سبیل المثال قد تتحسن نتیجة ستوى المرتفع من دافعیة الأفراد،التي تحافظ على الم

أو تقییم الأداء،أو عن طریق عملیة التدریب والتعلیم والتكوین وفق أهداف والتعیین  الاختیارأنظمة 

  1.والإحلال التي تعمل على تحقیق التوافق بین الفرد والعمل الاختیارالمؤسسة وأیضا من خلال أنظمة 

  :نظریة العلوم السلوكیة-ب

نظرا للعیوب التي ظهرت في نظریة العلاقات الإنسانیة حاول بعض العلماء تطویرها بالشكل الذي 

یسمح باستخدام كل الجوانب السلوكیة للناس لإعطاء تفسیرات أكثر دقة للأداء الناجح في 

لتدلیل بمشاعر الناس لدرجة المبالغة وا الاهتمامالأعمال،فبینما ركزت نظریة العلاقات الإنسانیة على 

بالجوانب الإیجابیة  الاعتراففإن النظریات الحدیثة تحاول أن تعطي تفسیرات واقعیة مع .والإفساد

  للناس  كل الطاقات السلوكیة استخداموالسلبیة لكل من سلوك الأفراد وسلوك الإدارة حتى یمكنها من 

                                                           
، 19،ص ص  1999، 1998، 1إدارة الموارد البشریة،المكتب الجامعي الحدیث ،الإسكندریة ،ط :راویة محمد حسن 1

20.  



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة                       ي                  الفصل الثان  
 

 
50 

س كری"و"هرزبرجك فریدیری"و"دوغلاس ماكریغور"في أعمالهم،ومن أهم رواد هذه الحركة 

      "...أبراهام ماسلو"و"إرجیرس

  :التالیة المبادئویمكن تجمیع آراء هؤلاء المساهمین وتلخیصها في 

یختلف الناس في حاجاتهم،فالبعض منهم تسیطر علیه الحاجات المادیة والبعض الآخر تسیطر -1

ي إشباع حاجاتهم یساعد في علیه الحاجة للتقدیر أو تحقیق الذات،وقیام المنظمة بمساعدة الأفراد ف

 .إبراز طاقاتهم وإمكانیاتهم إلى أبعد حد

وناجحین في العمل،وهم بذلك یبرزون طاقاتهم لكي یشعروا ین ضجیسعى الأفراد إلى أن یكونوا نا-2

 .بالكمال والنجاح،ویكون ذلك إذا كان العمل مصمما ومهیئا ومساعدا على النجاح

یسعى الأفراد لأن یكونوا منضبطین في العمل ولكن الرقابة المباشرة التي تفرضها الإدارة تؤدي بهذا -3

الذاتي وعلیه فإن الرقابة غیر المباشرة من قبل الإدارة مع إشعار الناس بأنهم  الانضباطالشعور إلى 

ن الرقابة الذاتیة على الذاتي ویشیع حالة م بالانضباطمسؤولین عن أعمالهم یمكن أن یعمق الإحساس 

 .العمل ونتائجه

بالأداء الممیز،ویمكن للمنظمات  یتمیز الناس بأن لدیهم قدرة من الحماس والدافعیة الداخلیة للعمل-1

أین تستفید من هذه الرغبة في العمل والإنجاز،وذلك بتوفیر أعمال وظروف مواتیة لإبراز طاقات 

 .العمل والإنجاز

 اكتسابفي سلوك الفرد في العمل،ومن أهمها طریقة الفهم وأسلوب  توفر عناصر أخرى تؤثر-2

بالآخرین،والقدرة على القیادة،وعلى المدیر أن  الاتصالالنفسیة والقدرات وأسلوب  والاتجاهات السلوك

 1.یأخذ كل هذه العناصر في الحسبان عند إدارته للآخرین

هداف المنظمة التي یعمل بها،فإن لم یكن هناك بین أهدافه وبین أیسعى الفرد لتحقیق تقابل وتماثل -3

الطاقات النفسیة والقدرات الفردیة لتحقیق  انطلقتین هاتین المجموعتین من الأهداف،تعارض ب

 .الأهداف

                                                           

.37مرجع سابق،ص ،أحمد ماهر  1  
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،وأیضا یختلف نمط تصرف الإدارة مع  یختلف سلوك الأفراد حسب الموقف الذي یتعرضون له-4

،فبینما  نمط القیادة الصارمة والتسلطي مع أفراد متسیبین استخدامالأفراد حسب الظروف،فقد یفضل 

 .الظروفو  ،والعبرة تعتمد على طبیعة الموقف مع أفراد منضبطین دیمقراطیایكون 

وعلى كل من )أو من منظمة إلى أخرى(یختلف السلوك الفردي والإداري من دولة إلى أخرى -5

 .لوك الناس بین دولة وأخرىفي س الاختلافاتیمارس أعمال في عدة دول أن یراعي 

بضرورة وضع ممارسات وسیاسات  اقتناعهاالمنظمات بالمبادئ الثمانیة السابقة یعني  اعترافاتإن -6

المرونة في تصمیم :إداریة تتماشى مع هذه المبادئ،ومن ضمن هذه الممارسات والسیاسات الإداریة 

ارسة السلطة المفوضة وغیرها من العمل،وضع أنظمة لتفویض السلطات وتنمیة المهارات في مم

 .الممارسات

وبشكل كبیر في تنمیة الموارد  اهتمتوالتي "نظریة العلوم السلوكیة"وبعد التطرق إلى أهم مبادئ 

ممارسة العمل وهذا للسعي قدما نحو تحقیق أهداف  اتجاه اتجاهاتهاالبشریة بتدریبها وتعلیمها وتغییر 

العنصر البشري والمنظمة،سوف نتطرق لاحقا إلى بعض أعمال رواد هذه النظریة وبشكل من 

   1:الاختصار

  ":أبراهام ماسلو"نظریة تدرج الحاجات ل-

في تحلیله للدافعیة على مفهوم الحاجات الإنسانیة،حیث قسم الحاجات الإنسانیة إلى " ماسلو"یرى 

الحاجات الفسیولوجیة في قاعدة الهرم وهي خمس مجموعات رتبت على شكل هرمي وتدرجت من 

،حاجات اجتماعیةالحاجات الأكثر إلحاحا،وصولا إلى تحقیق الذات،حاجات التقدیر،حاجات 

  .وحاجات فسیولوجیة)منالأ(الأمان

تأتي في المرتبة الأولى وهي ذات أهمیة كبیرة لأنها ...فالحاجات الفسیولوجیة مثل الطعام والشراب

وهي أقوى الحاجات فإن كانت غیر مشبعة فهي المسیطرة "حاجات معیشیة ترتبط بحفظ بقاء الإنسان

ثم تلیها حاجات الأمن التي تعبر عن ، وهي تشكل دافعا للفرد وإن كانت الحاجات الأخرى مشبعة

إلا بعد إشباع والتي لا تظهر  الاجتماعیةالوقایة من الخطر والتهدیدات ،ثم تأتي الحاجات 

                                                           

.118،ص  2001إدارة الموارد البشریة، مطبوعات جامعة منتوري ،قسنطینة،فیفري :عبد الفتاح بوخمخم 1  
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 الاعترافالمجموعتین السابقتین،وهي حاجات تمثل حاجات نفسیة في مجال العمل،وتلیها الحاجة إلى 

  1.افع والموجه لسلوك الفردوالتقدیر وهي حاجات علیا،كما أنها كما أنها دور الد

  : فیما یليویمكن وضع تصور لهذه الحاجات وطریقة إشباعها من خلال المؤسسة      

  .العینیة المتنوعة والامتیازاتتشبع بالأجر الكافي  : الحاجات الفسیولوجیة-1

یمكن تحقیقها بتوفیر ظروف العمل الملائمة،الوظیفة الدائمة،التأمینات  :حاجات الأمان-2

لحمایة نفسه من المخاطر  الادخارالمختلفة،التقاعد المضمون،الأجر الكافي الذي یمكن الفرد من 

  .المتوقعة،العلاقة الإشرافیة التي تقوم على تفهم المرؤوسین ولیس على التهدید والعقاب الاقتصادیة

تنظیم المشرف للقاءات الدوریة مع المرؤوسین تشبع بتنمیة روح الفریق،ال :الاجتماعیة الحاجات-3

للجماعة  الانتماءإضافة إلى ذلك الحاجة إلى ، الاتصالوترتیب العمل بالطریقة التي تمكن الأفراد من 

  2...ونسج علاقات صداقة مع الزملاء والتحاور معهم، معها وكسب قبولها والاشتراك

،لأن  وداتهوبمجهالآخرین له واعترافهم به  احترامیكون ذلك من خلال  :والاحترامحاجات التقدیر -4

به من  والاعترافیبحث دائما عن الإحساس بأهمیة ما یقوم به من عمل،والحصول على التقدیر الفرد 

بذل مجهود النفسي،ویدفعه ل والارتیاحالمسؤولین ومن زملائه،لأن ذلك یحقق له نوعا من الرضا 

  .أكبر،ما یشعره بنوع من الثقة في النفس

الحاجات  إن ظهور حاجات إثبات الذات یأتي فقط بعد أن تكون بقیة :حاجات تحقیق الذات-5

رغبة الفرد المتنامیة،في "الذات تمثل أن إثبات  "ماسلو"الأخرى قد أشبعت بصفة أساسیة،فقد أشار 

،وعلیه ففي هذا المستوى یسعى "على فعل أي شيء یستطیعهالتمییز،ورغبته في أن یصبح أكثر قدرة 

الفرد إلى إثبات ذاته في العمل ویقبل التحدي وأداء المهام الصعبة حتى یفتح أمامه فرص الترقي 

  3.والتقدم

                                                           
،ص  2001،جوان  15الدافعیة في مختلف السلوك التنظیمي ،مجلة العلوم الإنسانیة ،العددمفهوم :عبد الفتاح بوخمخم1

139.   
  . 120لموارد البشریة ،مرجع سابق،ص إدارة ا ،بوخمخم عبد الفتاح2

.71، 70، مرجع سابق ،ص ص بن دریدري منیر 3  
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من خلال هذه النظریة یمكن القول أن إشباع الحاجات یكون أسبقیة كل حاجة في الأهمیة،حیث    

ثم ینتقل بالتدرج إلى إشباع الحاجات ، من الحاجات الأولیة فة نظامیة إبتداءایشبع الفرد حاجاته بص

التي تعلوها في الأهمیة،ویترتب عن إشباع مجموعة من الحاجات إثارة الحاجات التى تلي،هذا وتكف 

الحاجة على تحریك وتنشیط السلوك بمجرد إشباعها،وهو الأمر الذي یحقق التوازن الداخلي 

  :ةمثیل ذلك بالدورة التالیللفرد،ویمكن ت

نشوء قوى داخلیة دافعة   تؤدي   إلى حالة التوتر واللاتوازن الداخلي           المشبعةالحاجة غیر 

الفرد لسلوك هادف یسعى من خلاله إلى البحث عن وسیلة الإشباع المناسبة       انتهاجلدى الفرد        

  .لتحقیق الهدف وزوال حالة الشعور بالراحةوسیلة الإشباع           استخدام

یمكن القول أن هذه النظریة تعتبر " لماسلو" من خلال هذا العرض الوجیز لنظریة تدرج الحاجات    

موجها فعلیا للمنظمات في فهم سلوك الأفراد من خلال فهم الدوافع وفي تحدید الظروف والوسائل 

 عتمدافي تحلیل دافعیة الأفراد،وقد ا لظهور دراسات أخرى الملائمة لإشباعها،وتعد هذه الدراسة أساس

  1.كثیرا في أعماله "هرزبرج"علیها المفكر

  ":فریدیریك هرزبرج"نظریة العوامل المزدوجة ل-ب

لقد تشكلت هذه النظریة من خلال بحث میداني أجراه لمعرفة الدوافع وإشباع الحاجات لدى مئتي   

أن عدم "إلى حقیقة مؤداها" هرزبرج"،وقد توصل 1959مهندس ومحاسب،وضمنه في كتاب نشره سنة 

فرد رضا الفرد في غالب الأحیان إنما هو ناتج عن عدم توفر بیئة العمل المناسبة،كما أن شعور ال

  ."بالرضى عن عمله إنما یعود أساسا إلى العمل في حد ذاته

  :بین نوعین من العوامل المؤثرة على سلوك الفرد وهما"هرزبرج"وعلیه فقد فرق 

  : العوامل الوقائیة-

ووجودها لا یؤدي إلى حفز وهي تلك العوامل التي یؤدي عدم وجودها إلى خلق إحساس بعدم الرضا،

لیست عوامل دافعة،إلا أنها تقتصر على توفیر عامل الوقایة للعمال،وتشجیعهم   الأفراد،وبالتالي فهي

                                                           

.138،مرجع سابق ،ص مفهوم الدافعیة في مختلف نظریات السلوك التنظیمي ،عبد الفتاح بوخمخم 1  
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طریقة الإشراف،النقود مثل سیاسة الإدارة،:على العمل أكثر،وهذه العوامل تحددها المجالات التالیة

  .،أي مكانة الفرد في السلم الوظیفي وظروف العملالاجتماعیةالأجر والمكافآت،الأمن والأمان،الحالة 

  :الدافعة العوامل-

ى تكون هذه العوامل من داخل العمل نفسه،وتعمل في حالة وجودها على تحفیز الأفراد ما یؤدي إل

من الإدارة والزملاء بإنجازات وأعمال  الاعتراف:مستوى عالي من الرضا،ومن هذه العوامل

  1 .متزایدة،النمو الشخصيبالإنجاز والإحساس بأهمیته،فرص النمو والتقدم،المسؤولیة الالفرد،الشعور 

وجوهر نظریة العوامل المزدوجة یستند إلى حتمیة إشباع العوامل الوقائیة وبعدها تنتقل المنظمة إلى 

تمتاز بقابلیتها إلى عدم الإشباع،وتمعنا في نظریة العوامل التركیز على إشباع العوامل الدافعة،والتي 

قابل بین " هرزبرغ"ذلك أن " ماسلو"المزدوجة نجدها عبارة عن إعادة الهیكلة لنظریة تدرج الحاجات ل

الحاجات الفسیولوجیة،حاجات (ة التي ربطها بالمستویات الثلاثة الأولى من الحاجاتالعوامل الوقائی

 2.،والعوامل الدافعة التي ربطها بالمستویات العلیا )عیةاجتماالأمن،حاجات 

  :الشكل الآتي یوضحه،وهذا ما ) ق الذات،حاجات التقدیرحاجات تحقی"(ماسلو"لهرمیة 

  

  "هرزبرغ"ونظریة العوامل المزدوجة ل"ماسلو"مقارنة بین نظریة تدرج الحاجات ل

  .40تنمیة الموارد البشریة ،ص : علي غربي وأخرون: المصدر

                                                           

.72مرجع سابق ،ص  بن دریدري منیر، 1  

.142مفهوم الدافعیة في مختلف نظریات السلوك التنظیمي ،مرجع سابق ،ص ،عبد الفتاح بوخمخم 2  

  "ماسلو"نظریة 

  حاجات تحقیق الذات

  حاجات التقدیر

  حاجات اجتماعیة

  حاجات الأمن

  حاجات فسیولوجیة

  "هرزبرغ"نظریة                                 

 العوامل 

  الدافعة

 ،الإنجاز،النموالاعتراف

  ....الوظیفي،المسؤولیة،العمل،التقدم،المركز

 العوامل

  الوقائیة 

المنظمة،طبیعة الإشراف،العلاقات بین  سیاسة

الأفراد،ظروف العمل،الأجر،علاقة المشرف 

  ....بالأفراد
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    :النظریات الحدیثة- 3  

تعددت مداخل النظریة الحدیثة في نظرتها للتنظیم،فعلى عكس النظریات الكلاسیكیة وما میزها من 

للعمال  والاجتماعیةالنظریات الحدیثة بمحاولة فهمها للجوانب السیكولوجیة  اهتمتصرامة وجمود،

  .على أداء التنظیم واتجاهاتهمى دراسة تأثیر أفكارهم،مشاعرهم داخل التنظیمات من خلال التركیز عل

الباحثین لتطویر بالإضافة إلى ذلك فإن السلبیات ونقاط الضعف في النظریات التقلیدیة حفزت 

ة التنظیم بإدخال أسالیب النظریات ولتعدیل الفلسفات السابقة وتوجیه أنظارهم إلى زیادة كفاءة وفاعلی

فكرة أن التنظیم عبارة عن نظام مفتوح یؤثر ویتأثر بمجموعة من المحددات  الاعتباربعین  تأخذجدیدة 

  والتكنولوجیا،وانه توجد قوى دافعة تحرك سلوك العاملین من  الاجتماعیةكالبیئة 

  :على النحو التالي هذا المنطلق سنحاول استعراض أهم النظریات الحدیثة

  :نظریة رأس المال البشري-أ

فقد و جدت عدة التدریب ، اقتصادیاتعلى سیطرت خلال فترة الستینات  نظریة رأس المال  البشري 

هیة رأس البشري ،تحدید ما إلى أهمیة العنصر البشري الانتباهمحاولات في هذه الفترة هدفت إلى جذب 

لتحسین مهارات و إنتاجیة البشري  الاستثمارو التركیز على خال مهارات الفرد كأحد مكوناته ،،و إد

 الاستثمارویظهر ذلك من خلال أهمیة ، هام استثمارفهذه النظریة ترى بأن التدریب یعد الفرد ،

نظم  استخدامو التكنولوجیة  و التوسع في  الاقتصادیةالصحیح في الموارد البشریة نتیجة التطورات 

و رونیة في طرق و أسالیب الإنتاج ،العمل و تغییر مفاهیم و أسالیب الإدارة وإدخال الحاسبات الإلكت

و أنه حتمیة نظر للمؤسسة و یعود علیها بالفائدة ،حقیقي  استثماربالتالي فالتدریب یعتبر بمثابة 

ؤدي إلى وجوب  تخطیط وزیادة  حدة المنافسة هذا ی، اختصاصاتها،تعدد  نشاطات المؤسسة الاتساع

 انخفاضالمؤسسة وحسن  توزیعها ،و التقلیل من مدة الإنجاز و  باحتیاجاتالموارد البشریة و ربطها 

  .وهذا كله یؤدي إلى تحقیق فعالیة المنظمات و تحقیق الأهداف ، نسبة التغیب و دوران العمل

تنمیة رأس المال البشري سواء  لقد أدركت هذه النظریة أهمیة  الدور الذي لا تلعبه المؤسسات في 

ففي الماضي ریق خلق الحوافز لتحفیز العمال ،كان ذلك من خلال الإنفاق المباشر علیه أو عن ط
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دى إلى ظهور هذا ما أهامة ، استثمارات اعتبارهاكانت هذه النفقات تعتبر بمثابة تكالیف بدلا من 

  1: والذي یركز على الأبعاد التالیةس المال البشري ،مفهوم رأ

فراد لأداء وظائف نتاج ،و بكیفیة إعداد و تدریب الأالإ بعنصر العمل كعنصر من عناصر الاهتمام- 

  .تحدد لهم من طرف المؤسسة

    .                                               تطویر المهارات و القدرات و توسیع نطاق خیارات الفرد في العمل- 

بدلا  من كونه تكلفة على  استثمار باعتبارهخلال نظریته نظرة جدیدة للتدریب   "روبنروس"لقد قدم  

بتدریب  الاهتمامنشاط المؤسسة و تطوره یحتم علیها  واتساعالمؤسسة ، فالتطور التكنولوجي الحاصل 

افرادها ، حتى تستطیع مواكبة هذه التطورات و التغییرات الحادثة على مستوى المؤسسة و السوق 

  .الداخلیة و الخارجیة ، فالتدریب في هذه الحالة یدعم تحقیق النوعیة  في الخدمات و الإنتاج

  :"kohls robent"نظریة التعلم في التدریب - ب  

و ، فبرامج التدریب ماهي إلا تطبیق لنظریة التعلم، القلب لنظریة التدریبتعتبر نظریة التعلم بمثابة 

البرامج ستكون  أن هذه بالتي تنطوي على جهود واضعي ومصممي البرامج التدریبیة ، الذین یعتقدون 

فعالة في تعلیم الأفراد ، فإن لم یتعلم الفرد الموضوع تحت التدریب فذلك یرجع إلى إغفال بعض مبادئ 

ومن ، كبیرة للمبادئ الأساسیة لعملیة التعلم برامج التدریب أهمیة ،لذلك یعطي مسؤولو یة التعلمنظر 

  :أهم مبادئ التعلم في التدریب مایلي

 .الحافز - 

 .قیاس مدى التقدم في التدریب  - 

 .إتاحة الفرصة للتطبیق العملي  - 

 .تعلم الكل دفعة واحدة مقابل تعلم الكل على أجزاء - 

 .ي عملیة التعلمالسرعة و الدقة ف - 

 .ضرورة التركیز - 

 .الإستعاب و التذكیر - 

                                                           

.79، 78، مرجع سابق، ص ص بن دریدري منیر 1  
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 .أهمیة القائمین بالتدریب - 

من جهة أخرى ركزت هذه النظریة على إظهار الظروف الإیجابیة و السلبیة التي تؤثر  على تطبیق 

  .التعلم في التدریب

  :فالظروف الإیجابیة التي تخلق من خلال التعلم تتمثل في

  .الجدیدة بالقدیمة خلال تجربة المتدربربط المعلومات - 

  .تقدیم المؤشرات الكافیة تجعل المتدرب یعرف على الدوام مدى تقدمه،وأین یمكن أن یذهب- 

بإجابات المتدرب سواء كانت صحیحة أو خاطئة باعتبارها محاولات للتعلم،وإتباعها بالقبول  الاعتراف- 

  .بدلا من الرفض

  :في التدریب فتمثل فيأما الظروف السلبیة التي تؤثر 

  .الظروف التي تسبب للمتدربین التوتر والخوف- 

  .تسبب الإحباط وتعیق رغبة المتدرب في التعلمالظروف التي - 

  .الذات لدى المتدرب،وتجعله یحس بالإهانة وعدم الإرتیاح احترامالظروف التي تسبب التقلیل من - 

یجب أن یتم فیها التدریب یرجع لمل له من  إن تركیز هذه النظریة في محتواها على الظروف التي

 الاهتماممكانة خاصة في تعلیم الأفراد وآثاره على مردودیة العمل،فالتدریب حتى یكون ناجحا یجب 

بالمتدربین وشروط تدریبهم والوسائل الازمة لذلك من مؤطرین ومحتوى التدریب وأهدافه وعملیة التحفیز 

الكفاءة  لاكتسابعمل وتنفیذه بسرعة ودقة حتى تتاح لهم الفرصة  بال للاهتمامالتي تدفع المتدربین 

  1.والمهارة وتنفیذ مهامهم بأكثر فعالیة

  :مدخل الموارد البشریة-ج  

مع مطلع السبعینات من  استعمالهمدخل الموارد البشریة یعتبر حدیث نسبیا في إدارة الأفراد،فقد بدأ 

الأفراد  اعتبارمطلع القرن العشرین حیث أكدت البحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكیة على 

                                                           

.82، 81المرجع السابق ،ص ص ص  1  
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كموارد ولیس مجرد أناس یتحركون ویتصرفون فقط على أساس مشاعرهم وعواطفهم یمكن أن یحقق 

  :الموارد البشریة على مایليسواء،ویقوم مدخل فوائد ومزایا كثیرة لكل من المؤسسة والفرد على حد 

  .إذا أحسنت إدارته وتنمیته استثمارأن الأفراد هم عبارة عن - 

  .للفرد والاقتصادیةلابد من توجیه السیاسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسیة العاطفیة - 

  .مهاراتهم لأقصى حد واستغلاللابد أن نهیأ بیئة العمل بحیث تشجع الأفراد على تنمیة - 

برامج وممارسات الموارد البشریة یجب أن توضع وتنفذ مراعیة تحقیق التوازن بین حاجات الأفراد - 

هذه المهمة من خلال عملیة دائریة والتي تساعد فیها كل من المنظمة  وأهداف المنظمة وتتحقق

  .والأفراد بعضها البعض على مقابلة أهدافهم

  بیرةجودة ك  الفرد     

  إنتاجیة عالیة           تقدیر عالي  دافعیة عالیة             

  المؤسسة المنظمة  

  1"مدخل الموارد  البشریة" شكل یوضح                         

  :مراحل رئیسیة لدراسة الموارد البشریة و هي 3 هناك ما یمیز

  :المدخل الإداري-

حیث یبدأ بالتعرض للأهداف التنظیمیة و حفظ ، الإداریةیركز هذا المدخل على دراسة العملیات 

التعیین و تحلیل الوظائف و تقییمها ، هذا إلى و  الاختیارو  الاستقطابالموارد البشریة  و عملیات 

جانب دراسة تنظیم الجهاز المعني بإدارة الموارد البشریة و علاقته بالأجهزة الأخرى في المنظمة ، 

طة تنمیة الموارد البشریة  و تخطیط المسار الوظیفي و تقییم الأداء و تحفیز بالإضافة إلى تناول أنش

  2.العاملین وتحسین بیئة العمل

                                                           

.41، 40، ص ص 2002، 1الهدى ،الجزائر،ط  تنمیة الموارد البشریة ،دار:علي غربي وآخرون 1  

.52، ص2003الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة،الدار الجامعیة ،مصر ،:جمال الدین المرسي 2  
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  :مدخل المنظمة-

ومن ثم فإن مجهودات الموارد البشریة ، النظام العلمي للمنظمةتحتل الموارد البشریة مكانتها من خلال 

وفقا لهذا یتم دراسة الموارد ، الأهداف العامة للمنظمةیتم تقسیمها من خلال مدى مساهمتها في تحقیق 

یؤثر بالمنظمة الفرعیة الأخرى مثل نظام الإنتاج و العملیات و نظام ، البشریة كنظام فرعي مفتوح

  .التسویق و غیرها من النظم التي تتأثر في النظام البیئي الكلي للمنظمة

  :المدخل الإستراتیجي-

وتحلیل أنشطة الموارد البشریة وربطها بغایات وأهداف وإستراتیجیات  یركز هذا المدخل على دراسة

الإستراتیجیة وظل هذا المدخل یتم الربط بین جهود تخطیط الموارد البشریة والتوجیهات ، المنظمة

حیث یصبح العنصر البشري أحد الأسلحة لتحقیق المیزة التنافسیة وتحسین أوضاع المنظمة للمنظمة،

  .أعمالهاالسوقیة ونتائج 

وینظر المعنیون بدراسة الأفراد وفقا لهذا المدخل إلى أهمیة التركیز على إدارة العنصر البشري من 

حیث أهمیته وحاجاته ووحدته وتكامله واندماجه بالمنظمة وهو یعتبر مدخلا سلوكیا فمدیر الأفراد علیه 

لوظائف الأفراد وإدارة الموارد  الاستشاریةالأسعار والجوانب السلوكیة في تنفیذ الوظائف  یأخذأن 

وفقا لهذا المدخل تركز على مجموعة من سیاسات الموارد البشریة المتوافقة مع إستراتیجیات ، البشریة

  .المنظمة

لجوانب إدارة الموارد البشریة في هذه الدراسة إذ  استعراضناعلیه في  استندناویعتبر هذا المدخل الذي 

الإداري في الآونة الأخیرة  الاعترافحیث تزاید ، تكاملة في ذات الوقتوالم القیمةیعد أحد المداخل 

من ، أحد العناصر الحاكمة في تحقیق النجاح للمنظمة المعاصرة باعتبارهبأهمیة العنصر البشري 

  .باستمرارخلال مساهمته في تحقیق المیزة التنافسیة 

أهم  باعتبارهبالعنصر البشري  الاهتمامویشكل هذا المدخل أهم المنطلقات الحدیثة نسبیا في قولبة 

الموارد على غرار نظرة الإدارة العلمیة التي تعتبره عنصر من عناصر الإنتاج ونظرة العلاقات 

  1.الإنسانیة التي جسدته في كتلة  من المشاعر والأحاسیس

                                                           

.53المرجع السابق،ص  1  
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معا في إطار  فالنظرة إلى إدارة الأفراد كمورد یمكن أن یحقق فوائد ومزایا لكل من المؤسسة والفرد

النظرة التكاملیة التي تعتمد على الأهداف التنظیمیة والحاجات الفردیة معا لتطویر إدارة الموارد البشریة 

  :من نقاط أساسیة تبلورت في انطلاقا،وذلك 

ویمكن أن یحقق مكافآت طویلة لأجل للمنظمة ، إذا أحسن إدارته وتنمیته استثمارأن الأفراد أهم - 

  .للفرد والاقتصادیةالنفسیة 

  .مهاراتهم لأقصى حد واستغلالالسیاسات والبرامج لابد أن تخلق إشباع الحاجات - 

  .مهاراتهم لأقصى حد واستغلالبیئة العمل لابد أن تخلق إشباع الحاجات - 

مراعیة تحقیق التوازن بین حاجیات الأفراد  بیئة العمل لابد أن تشجع الأفراد على تنمیة وتوضح وتنفذ- 

  .الأهداف وبرامج وممارسات الموارد البشریة في المنظمةو 

الموارد البشریة من منظور  استثمارلقد تكاملت مفاهیم حدیثة في إدارة الموارد البشریة تتناول قضایا 

  :تمدة منشامل ومتكامل یعكس على كل الإسهامات والإضافات الإیجابیة لتیارات فكریة متجددة مس

  .العلوم السلوكیة- 

  .بحوث ومداخل التطویر التنظیمي- 

  .نظریة النظم- 

  1.مدخل إدارة الجودة الشاملة- 

 واندماجهكما یركز هذا المدخل على العنصر البشري من حیث أهمیته وحاجاته ووحدته وتكامله - 

ویعتبر مدخلا سلوكیا یركز على مجموعة من سیاسات الموارد البشریة التي تتوافق مع ، بالمنظمة

  .ت المنظمةإستراتیجیا

 2:يویمكن أن نوضح الفرق بین الفلسفة القدیمة والجدیدة لإدارة الموارد البشریة من خلال الجدول التال

                                                           

.52علي غربي وآخرون ،مرجع سابق،ص  1  

.53المرجع السابق،ص  2  



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة                       ي                  الفصل الثان  
 

 
61 

  الفلسفة الجدیدة  الفلسفة القدیمة

  ، م بعقل الإنسان و قدراته الذهنیةتهت

  الإبداع و  الابتكارإمكانیته في التفكیر و 

التطویرالمشاركة في حل المشاكل و التجدید و و 

  بالقوة العضلیة للإنسان و قدراته  اهتمت

  ).البناء الجسمي(البدنیة و المادیة 

  بمحتوى العمل  الاهتمامتمیل إلى 

  وما یثیره من طاقات الفرد الذهنیة وما 

  .یمثله من تحدیات تسفر فكر الإنسان وعقله

  ركزت على الجوانب المادیة في العمل 

  .وبیئة العمل المادیةمكان ، المكافآتالأجور ، 

ا        ة البشریة هي أساس شحن لقدراتالتنمی

  .الفكریة و توظیفها في العملالإنسان 

  التنمیة البشریة أساس شكل التدریب  اتخذت

  .المهني لزیادة المهارات المیكانیكیة للإنسان

  .53ص:علي غربي وآخرون:المصدر

  :نظریة التحلیل النفسي- 4

هذا الرأي إلى القول بأن شهرة الفرد وظهور نبوغه یتوقف على مبلغ ما في نفسه من یذهب أنصار 

أخوته ومركزه في الأسرة وكونه موضع بین الدوافع الحیویة حسب علاقة الطفل بآرائه و  عنف وصراع

فهتلر لا ترجع شهوته إلى قدرات ومواهب خارقة بل ، رضا أو موضع سخط وكونه مدللا أو محروما

وته إلى عوامل ذاتیة وعقد نفسیة أحدثت عنده القلق  والسخط والكراهیة والنزعة العدوانیة وما ترجع شه

  1.والدماركان یعكسه على الغیر بتصرفاته التي قادت إلى الحرب 

  ".یونج"و"لورنیس كیوبي"،"فروید"ومن أبرز رواد هذه النظریة    

الإبداع على " فروید"بما تحدث عنه أفلاطون ولكن بتسمیة آخري ،قد فسر "فروید"وقد أتت نظریة 

یقظة ویسمي الحالة التي یتهیأ فیها الفرد باسم أساس نفسي بأنه یحدث عند الفرد نتیجة لأحلام ال

أن الإنتاج الإبداعي ینبع من تناقض في  "فروید"اللاشعور الذي سماه أفلاطون بالإبهام ویعتقد 

وعند قیامه بتفسیر " لیوناردو دافنتشي"،فدراسته للفنان الرسام المبدع 2الأنا والأنا الأعلى اللاشعور من 

بداع الفني بل عزا إبداعه الفني إلى الدوافع الإبداع الفني لهذا المبدع لم یتعامل مباشرة مع مشكلة الإ

                                                           

.43،ص  2009المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،الأردن،علم النفس الإبداعي،دار :فاطمة محمود الزیات 1  

.41، ص2012،دار الرایة للنشر والتوزیع،الأردن ، والابتكاراتإدارة الإبداع :أسامة محمود خیري 2  
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ائز بدائیة التي یشعر ره لغر ت الكبت  التي قام بها لا شعو اللاشعوریة وراء شخصیته بدءا من عملیا

في طفولته إلى عملیات التسامي التي قام بها بعد ذلك والتي وجهته نحو البحث " فروید"كما یقول بها،

  1.والمعرفة والإبداع الفني

إلى حد بعید من خلال الإطار "فروید"الذي یذهب في معارضة " لوزانس كیوبي"ونجد المحلل المعاصر

 لا یتوقف معه في وجود صلة وثیقة بین صراعات اللاشعور وبین النظري للتحلیل النفسي ذاته ف

الإبداع بل یرى على العكس من أن الصراعات اللاشعوریة تضر بالإبداع في كل المجالات وتعوقه 

ویذهب فیه "  لعملیة الإبداع"كتابا عن نظریته هذه سماها التشویه العصابي " كیوبي"وقد ألف ، وتشوهه

قبل الشعور هو الأداة الرئیسیة للنشاط الإبداعي ولیس النسق الشعوري كما یقول  نسق أو نظام ماإلى 

وتلامیذه أن الإبداع الحقیقي لا یوحد إلا إذا أمكن لعملیات قبل الشعوریة أن تتضح بحریة " فروید"

وهذه العملیات قبل الشعوریة تظهر تحت تأثیر كل من العملیات الشعوریة واللاشعوریة التي تتصف 

  2.ذلك بحكم توسطها بینهما یدوالتقمنها بالجمود  كل

 أن هناك نوعین من اللاشعور الفردي الذي یضم ما اكتسبه الفرد خلال حیاته من أفكار" غیون"ویرى 

ثم اللاشعور الجمعي والذي یبدأ قبل حیاة الفرد بمدة طویلة وتتم  ومشاعر،والتي یتم نسیانها أو كبتها

أو النماذج البدائیة،وهذه على الأساطیر والأفكار الدینیة والصور الخیالیة  یشملوراثة محتویاته وهو 

  .الأخیرة هي منبع الإبداع لدى الشاعر والأدیب

هو تغلغل اللاشعور الجمعي في فترات الأزمات " یونغ"إن سبب الإبداع الفني الممتاز وفقا لما أكده 

جید،وقد أشار  اتزانعلى  مما یقلل من اتزان الحیاة النفسیة لدى الفنان ویدفعه للحصول الاجتماعیة

ان الأصیل یطلع على مادة اللاشعور الجمعي بالحدس ولا یلبث أن یسقطها في سنإلى أن الإ" یونغ"

  .رموز

                                                           

.44، 43فاطمة محمود الزیات،مرجع سابق،ص ص  1  

 1رة للنشر والتوزیع والطباعة،طسیكولوجیة الإبداع وأسالیب التنمیة،دار المسی: ممدوح عبد المنعم الكناني
.50، ص 2005،الأردن، 2  
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شعوریة التي ما یعاب على هذه النظریة أنه لا یمكن تفسیر الإبداع فقط بأنه مجموعة من الدوافع اللا

تدفع الفرد إلى الإبداع فمهما كانت الدوافع فإنها لا تخلق الغبي تم كبتها لیتم الإعلاء والتسامي بها ل

  1 .ذكیا أو من ضعیف العقل عبقریا ،لأن العبقریة تعتمد أساسا على الدرجة العالیة 

عید عن النظرة الشمولیة قبل الشعور وهو تفسیر جزئي ب كما أن تقسیمهم لقوى الإنسان إلى شعور ما

  2.والتكاملیة والدینامیكیة الشخصیة

  : ة السلوكیة والإرتباطیةیالنظر - 5

تتم عبر تكوین العلاقة بین حاول أنصار هذه النظریة دراسة ظاهرة الإبداع من حیث أنها ظاهرة 

أو الإجرائي الذي یرى أن  الو سیلي الاشتراطویدخل ضمن هذا الإطار مفهوم  والاستجاباتالمثیرات 

مع  والاستجاباتبین المثیرات  الارتباطاتباستطاعة الطفل الوصول إلى استجابات مبدعة بإیجاد 

  3.تقدیم تعزیز وتحدید نوعه لتعزیز السلوك

الذي حاول دراسة ظاهرة الإبداع ویفترض أن النشاط أو "كروبلي"ومن أبرز رواد هذه النظریة نجد

" واطسون"،وأما  والاستجاباتو في الجوهر مشكلة تكوین العلاقة بین المثیرات السلوك الإنساني ه

 الفرد في حل مشكلة معینة جدیدة فیرى أن التفكیر الإبداعي هو تفكیر غیر معتاد یحدث عندما یندمج

عدد من محاولات التعلم وفیه یصل الفرد إلى خلق تكوینات جدیدة كالقصیدة ویكون هناك في البدایة ،

عن طریق تناول الكلمات  الإبداعیة  الاستجابةأو اللوحة الفنیة أو الفرض العلمي ویتم الوصول إلى 

جزء من (كلها قدیمة) الكلمات(والتعبیر عنها حتى نصل إلى نمط جدید منها وعناصر الحلق الجدید

،وما یحدث هو تركیبها في أنماط جدیدة نتیجة للتغییر )لسلوكي الموجود لدى الفرد فعلاالمخزون ا

  4.المستمر في أنماط المنبه

الذین یریان في الإبداع تنظمها " مالتزمان ومیدنیك"أما من أبرز مؤیدي النظریة الإرتباطیة نجد 

وبقدر ما أو التمثیل لمنفعة ما ،ة للعناصر المترابطة في تراكیب جدیدة متطابقة مع المقتضیات الخاص

كلما كان نادرا ( تكون العناصر الجدیدة الداخلة في التركیب هو الأصالة والتواتر الإحصائي للترابطات

                                                           

.44فاطمة محمود الزیات،مرجع سابق ،ص  1  

.54محمود عبد المنعم الكناني، مرجع سابق،ص  2  

.43فاطمة محمود الزیات ،مرجع سابق ،ص  3  

.55، 54ممدوح عبد المنعم الكناني ،مرجع سابق،ص ص  4  



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة                       ي                  الفصل الثان  
 

 
64 

من العلماء الذین أسهموا في تفسیر الإبداع  الاتجاهوا هذا ولذلك یعتبر ممثل) الحل إبداعیا كلما كان

  .وبحثه

آلیة (أسقطت من اعتبارها الفرد كعنصر هام  والاستجابةى أساس المثیر إن محاولة دراسة الإبداع عل

كما أنه لا ، الفرد كآلة التي طالما ظهر أمانها المثیر فلا بد أن تستجیب بآلیة ما ،فأصبح)السلوك

  1 .نجاح لنظریة تقوم على أساس الترابطات في تفسیر الإبداع لیس مجرد مجموعة من الترابطات

  :الجشطالطیة والمعرفیةالنظریة - 6

ترى النظریة الجشطالطیة بأن الإبداع هو إعادة دمج المعارف والأفكار بشكل جدید وتعتمد هذه 

یحاول فیه الفرد إكمال الصورة الناقصة ) الانغلاق(النظریة في تفسیر العملیة الإبداعیة على مفهوم 

الإبداع بأنه نشاط تنتج عنه فكرة جدیدة " فرتهیمر"حیث یرى ، أو غلق المدركات المفتوحة، في الشيء

وهو ،الاستبصارلأساسي لدیه هو مفهوم افالمفهوم ، أو استبصار كامل التكوین یأتي للفرد في ومضة

فالموقف یجر الكائن إلى أن یتصرف بطریقة معینة بالرغم من أنه لا ، لیس قوة سحریة لخلق الحلول

یتم من خلال عملیات التنظیم وإعادة التنظیم الإدراكي یمتلك الأدوات الخاصة بهذا النشاط مسبقا،و 

  2.وفي سلسلة من المواقف المترابطة

إلى القوى التي یتألف منها  الاستجابةفینظر إلى التفكیر الإبداعي على أنه ینبع من " لیفین"أما 

الذات وما لذلك فالمجال السلوكي هو ذلك الحیز الذي یتعلق مباشرة ب، المجال الذي یعیش فیه الفرد

فتنشأ التوترات التي تبقي مستمرة إلى أن تنتهي حولها من موضوعات تثیر فیه نوعا من الدوافع 

  .بأعمال أو إشباع هذه التوترات

وعموما ینظر المنظرون الجشطالطیون إلى العملیة الإبداعیة نظرة كلیة تكاملیة وینصحون بعدم   

دها الكثیر من الخصوبة أو الثراء المتضمن فیها تحلیلها إلى عناصر جزئیة حیث أن هذا قد یفق

  .كعملیة كلیة

الأفراد ،الأشیاء والوقائع وكیف یفكرون وتهتم النظریات المعرفیة أساسا بالطرق المختلفة التي یدرك بها 

فیها ،فالإبداع وفقا لهذه النظریات لا یمثل أنساقا مختلفة من العلاقات الترابطیة ولكنه یمثل طرائق 

                                                           

.41فاطمة ممدوح الزیات،مرجع سابق ،ص  1  

.98،ص 2009الأسلوب المعرفي وعلاقته بالإبداع،دار صفاء للنشر والتوزیع ،الأردن ،:لیث محمود عیاش 2  
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مختلفة في الحصول على المعلومات ومعالجتها،وطرائق مختلفة أیضا في الدمج بین هذه المعلومات 

من أجل البحث في الحلول الأكثر كفاءة للمشكلات الإبداعیة ومن ثم فإن التركیز عى عملیات 

عروفون التي بدأ المنظرون الم الاهتمامالإدراك وطرق وأسالیب المعرفة كان یشكل بؤرة هامة من بؤر 

  1.مع الظواهر السلوكیة ومن بینها ظاهرة السلوك الإبداعيعامل تمنها طریقتهم في ال

الذي حاول اكتشاف قضیة الإبداع وتسلیط الضوء علیها " بیاجیه" المعرفي نجد الاتجاهومن منظري 

ا بشكل وآلیتها ،وهو یرفض أن الإبداع هو فطري وأنه لیس مرتبط، من زوایا عدة مثل أصلها وتشكلها

مباشر بالنمو المعرفي،حیث أن هذا حق تطوري بیولوجي ونفسي یمارسه جمیع الأطفال ولا یؤدي 

  2.بالضرورة إلى إحداث الإبداع

لف الأشتات واستراتیجیاته أي جعل الغریب مألوف والمألوف نموذج تآ استخدامركز على " جوردن"أما 

فة لعدة طرق بناءة ومنتجة للأفكار والأعمال غریبا واستخدم المجازیة في إنتاج الأفكار بالإضا

  3.الإبداعیة

كشوف عظیمة حیث  1966 "كرونباك" الإبداع نتیجة فریدة وهي تقابل ما یطلق علیه" أوزیل"وید 

على أن هذه " كرونباك"مع "أوزیل"ومفاجئ ویتفق یتوصل العقل إلى إعادة تنظیم تفسیره على نحو رائع 

العلماء التربویین یستطیعون تهیئة الظروف التي تیسر حدوث هذه النتائج الكشوف العظیمة نادرة وأن 

  :وتتمثل العملیة الإبداعیة في الآتي

  .بالاكتشافالعلم - 

  .التطبیق- 

  .حل المشكلات- 

  .الإبداع- 

                                                           

.57ممدوح عبد المنعم الكناني،مرجع سابق،ص  1  

.108ص ،مرجع سابق،لیث محمد عیاش 2  

.43أسامة محمد الخیري،مرجع سابق،ص  3  
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الجشطالطیون في تفسیرهم للإبداع لا یشكل أكثر من وجه من وجوه عملیة  اعتمدإن الحدس الذي 

فالحدس هو الإشارة التي تسبق الحل أي أن الإبداع یتم بعد تفسیره في ضوء لحظة استبصار ، الإبداع

وكذلك لا یمكن تفسیر الإبداع ، غیر كافیسبقها فهم ودراسة متأنیة للمشكلة المراد حلها وهذا التفسیر 

  1.وفقا للحظة إلهام فجائیة لیس لها أیة علاقة ببیئته أو معرفته السابقة

  :الإنسانیة النظریات- 7

تنطلق مفاهیم النظریات الإنسانیة للقدرات الإبداعیة خلال تأكیده أن الأفراد لدیهم القدرة على الإبداع "

في الدرجة و لیست في النوع وكذلك أن هذه القدرات لدى الفرد   اختلافاتبینهم هي  الاختلافات،وأن 

،  تایلور:  من العلماء ریات مجموعةالذي یعیشه و تمثل هذه النظ الاجتماعيیتوقف على المناخ 

  .،جیلفود تورانس، ماسلو

أشار تایلور في نظریته إلى التحلیل و التصور،حیث عد خصائص الشخص المبدع أساسا للتنبؤ 

بالأشخاص الذین من الممكن أن یكونوا ناجحین إبداعیا ، وركز على التفسیر النظري  للعلاقات 

توضیح الفرق بین التخیل و التصور و یقصد بالتخیل الإحساس من خلال ، ضمن العملیات العقلیة

في إدراك الفرد للأمور أما التصور فهو الوضوح و الثبات و هما أسلوبان للذاكرة المتحررة في الوقت 

  .و الزمان

تحقیق الذات لدى لدى الأفراد المحققین لذاتهم على دور "الإبداع " فقد ركز في نظریتة "ماسلو"أما 

رة على و فرق بین الإبداع المتعلق بالإنجازات الملموسة و بین القدوأثره على قدرته الإبداعیة ،فرد ال

و بعد دراساته المتعمقة لمفاهیم الإبداع و الصحة النفسیة و العبقریة و الإبداع  و تحقیق الذات ،

بأن  استنتاجإلى الموهبة و الإنتاجیة ،تخلى عن  فكرته النمطیة بأن هذه المفاهیم مترادفة ووصل 

الصحة النفسیة لیست المحدد الوحید الذي تعتمد علیه الموهبة العظیمة ، كما توصل إلى تحقیق الذات 

الإبداعیة ینبع من الشخصیة ،و یظهر بشكل موسع في المسائل الحیاتیة العادیة ، و عد الإدراك 

  2."الحسي عنصرا أساسیا في تحقیق الذات الإبداعیة

                                                           

.45، 42فاطمة محمود الزیات،مرجع سابق،ص ص  1  

.42مرجع سابق،،أسامة محمد خیري 2  
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،  من الموضوعیةقد إهتم بتعریف الإبداع بشكل دقیق ، للتوصل إلى أداة قریبة " تورانس"و نجد "

انطلاقا من تصوره بأن أي أداة قیاس یجب أن تقوم في ضوء الظاهرة التي وضعت من أجلها ، و أن 

بداعي لدى تفسر النتائج أیضا یجب أن تتم على وفق ذلك التعریف ، إن التعریف الأساسي للتفكیر الإ

هو عمیة التحسس بالمشكلات والنقائص والثغرات في المعرفة والعناصر المفتقدة وعدم " تورانس" 

،ولا شك "التناسق وغیر ذلك،ثم تحدید الصعوبة وتبیین هویتها ثم البحث عن الحلول وإجراء تخمینات

ة والمرونة والأصالة وإدراك یتحدد بمهارات الإنتاج الذي یمتاز بالطلاق" تورانس"أن الإبداع كما یراه 

  .بینهم والاختلافاتوتهتم النظریة بقوة الممیزات والخصائص التي تمیز المبدعین ، التفضیلات

أن توافر المعرفة یعد شرطا أساسیا لإبداعاته،وذلك لأنه لا یمكن لأي إنسان أن " جیلفورد"وقد أكد  

ق مع المعلومات المتوافرة لدیه فإنه یقوم بإعادة یبدع من فراغ أو من لاشيء،فالفرد عندما یتفاعل،یتواف

تنظیم معارفه وتصحیح أفكاره للحصول على آراء أو أفكار جدیدة مبدعة تعتمد على المعلومات 

  1.الجدیدة

عندما بین الذكاء و ناتج العملیة العقلیة التي یستخدمها الفرد " جیلفورد" برزت هذه النظریة حین ربط 

المواقف و إستنتج  بأن ذكاء الفرد مزیج مركب من عوامل عقلیة یصل عددها إلى یواجه موقفا من 

  :أبعاد هي 3عامل أو قدرة و تتبع من تفاعل  120

قاربي ،قدرات التفكیر التباعدي و تضم قدرات التفكیر الإدراكي المعرفي ، قدرات التفكیر الت:  العملیات

                    2.قدرات التذكر، التقویميالتفكیر  قدرات،

 

 

 

 

 

                                                           

.110، 109مرجع سابق،ص ص لیث محمد عیاش ، 1  

.108المرجع السابق ،ص  2  
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  .العملیات العقلیة الخمسة عند جیلفورد"

 

 

  

  

    

  

    

  

  .108ص:لیث محمد عیاش:المصدر

  .رمزیة أو لغویة أو سلوكیة وتكون إما حسیة أو:  المحتویات

وتكون إما وحدات أو فئات أو علاقات أو أنظمة أو تحولات أو تضمینات ما یعاب على هذه :النواتج

على  استناداالإبداع  تفسیرها للإبداع على التجربة الذاتیة والتحلیل الظاهري لظاهرة اعتمادالنظریة 

علیها معارضتها لتفسیر كما یعاب  النسبي   و لیس على التحلیل الاجتماعیةالمقومات الدینیة و 

  1.فقا للضبط التجریبي و التفسیر الحتميالإبداع و 

نستخلص مما سبق أن نظریة من هذه النظریات المفسرة للإبداع قد أكدت على جانب وأهملت أو "

تتم بإیجاد علاقات بین  عارضت أو نفت جانبا اخر یمكن أن یساعد في تفسیر عملیة الإبداع التي

و هذه الترابطات و ، اجتماعیةلتحقیق أهداف   اجتماعیامدفوعة بدافع مقبول  استجاباتمثیرات و 

                                                           

.108المرجع السابق ،ص   1  

  العقل    

التفكیر       التذكر     

  الإنتاج    التقویم    المعرفة   

  الإنتاج التباعدي     الإنتاج التقاربي    



المقاربات النظریة المفسرة للدراسة                       ي                  الفصل الثان  
 

 
69 

المشكلات و القدرة على إعادة بناء المشكلات ،  اتجاهالعلاقات تتم من خلال  فرد یتمتع بالحساسیة 

  1.عر بالرضا و السعادة و تحقیق الذاتكما  یتمتع بالطلاقة و المرونة و الأصالة في التفكیر لیش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           

.46فاطمة محمود الزیات ،مرجع سابق،مرجع سابق، 1  



  

  

  

  

    

  

  

  

  

  غییر التنظیميالت         
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  :تمهید 

هم القضایا التي تشمل المنظمات في الوقت الراهن وفي ظل التغیرات ضحى التغییر التنظیمي من أأ

كبیرة تفرض علیها التكیف  السریعة التي تشهدها البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمات حیث تخلق ضغوطا

محیطها الذي تنشط فیه م معها من اجل ضمان استقرارها و نموها على ضوء فرص وتحدیات والتأقل

ها أو من حیث عملیاتها و همیة التغییر التنظیمي في المنظمة سواء من حیث رؤیتها ورسالتوتبرز أ

ءات المنظمة و تقنیاتها المستخدمة و جرافراد العاملین واتجاهاتهم والإو من حیث سلوك الأمهامها أ

  .الهدف من وراء ذالك هو البحث عن تلاؤم دائم ما بین نظم المنظمة وتغیرات المحیط 

هداف التغییر نب النظریة للتغییر التنظیمي من أهمیة وأحاطة ببعض الجواویهدف هذا الفصل إلى الإ

التغییر التنظیم وأسس وخصائص التغییر سباب نظیمي  كما تطرقنا في هذا الفصل أیضا إلى أهم أالت

أسالیب تطرقنا أیضا إلى  تغییر التنظیمي كماالتنظیمي مرورا بالأنواع ومجالات ومراحل وعوامل نجاح ال

  .  وأدوات واستراتیجیات التغییر وأخیرا مقاومة ومعالجة التغییر التنظیمي
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  :هداف التغییر التنظیمي أهمیة وأ: ولاأ

   :همیة الأ 1

هتمام یعتبر مفهوم التغییر من أحد المفاهیم التي ظهرت في الآونة الأخیرة وأخذت حیزا ضخما من الإ

  همیة بالغة والتي تتمثل فیما یلي لما یحتله التغییر التنظیمي من أ على المستوى المحلي والعالمي وذلك

یتلقاه عن كل تغییر یحدث داخل  داء لكل فرد عن طریق التدریب والتكوین الذيتحسین مستوى الأ-  1

  .التنظیم 

  .تشجیع روح الفریق وتحسین التعاون عن طریق نشر روح العمل الجماعي - 2

  .تقلیل دوران العمل لتحقیق الاستقرار الوظیفي للعمال وتشجیع ومنع مكافآت  -3

   .التجدید في مكان العمل -4

   .نماط السلوكیة لهاوالقدرات المكتسبة وترقیة الأرات تنمیة الموارد البشریة بتطویر المها -5

   .جل التحكم في التكالیفترشید النفقات من أ -6

  .هدافها طریق جعل كل مكونات المؤسسة تتناسب وأ تحقیق التوازن التنظیمي عن -7

المنهج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني في اتخاذه وعدم التردد في الاستقرار علیه  تطبیق -8

   .والحزم في تنفیذه

 1.جل النجاحني حتى تسود الجدیة في العمل والإتقان من أنسانماط السلوك الإتطویر وتنمیة أ -9

  :الأهداف- 2

ن نما تكون عملیة هادفة و مدروسة و مخططة وملا تأتي بطریقة عفویة وارتجالیة إن عملیة التغییر إ

   :هداف برامج التغییر ما یليأ

                                                           
 .224ص ،مرجع سابق، موسى اللوزي 1
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هداف العامة بین مختلف المجموعات متخصصة من أجل الأ زیادة مقدرة المنظمة على التعاون - 

  . للمنظمة

  .زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحسین قدراتها على البقاء  - 

  .التغییر المطلوب لإحداثزهم مساعدة الافراد على تشخیص مشكلاتهم وتحفی- 

  .الوظیفي لهم  اهداف التنظیمیة وتحقیق الرضع الأفراد العاملین على تحقیق الأتشجی - 

  .دارته وتوجیهه بشكل یخدم المنظمة الكشف عن الصراع بهدف إ- 

الوظیفي  اهداف التنظیمیة وتحقیق الرضتحقیق الأنتاج بین الأفراد العاملین على ولإبناء جو من الثقة - 

  .لهم 

   .دارة التقلیدیةتمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أسالیب الإ - 

مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال  تزویدها بالمعلومات عن عملیات المنظمة  - 

  .المختلفة ونتائجها 

  .عمالها ل أداء المنظمة لأداریة حدیثة وتسهیتقنیة جدیدة أو أسالیب إخال دإ -9

                           1.المنظمة اد أوضاع تنظیمیة أكثر كفاءة  فيإیج- 10

                                                           
 .348مرجع سابق ،ص ،محمود سلمان العمیان 1
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    :سباب التغییر التنظیميأ:ثانیا

  :لى التغییر التنظیمي ومن أهم هذه الأسباب ما یليتوجد عدة أسباب تجعل المنظمة تلجا إ

  : سباب هیكلیةأ-1

والذي یشمل التغیرات المتعلقة بتقسیم العمل  كدت النظریة الكلاسیكیة على دراسة الهیكل التنظیميأ

یؤثر على التنظیم  اللامركزیةعلاقات بین الوظائف وتطبیق نظام وط السلطة و المسؤولیة و تحدید الوخط

حیانا المطلوب وقد بین ریتشارد لدافت أن إعادة الهیكلة أو ما یسمى أ حداث التغییرككل مما یدفعه إ

المتداخلة في المؤسسة مما یؤدي  دیل التفكیر والمعلومات للعملیات المختلفةالعمل تشمل تعتنظیم  بإعادة

  1.ةیللتغیرات البیئ ستجابةللاإلى تنسیق أفقي ومرونة أكبر 

                                                           
 .367،ص1981مجلة العلوم الإقتصادیة ،العدد ،:الصباغ زهیر نعیم  1
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  :هداف المنظمةالتغییر في أ- 2 

لى إجراء أي تعدیل في أهداف المنظمة سواء بوضع أهداف جیدة أو تغییر أهداف حالیة یدفعها إ إن

هداف فیما تساعده على تنفیذ هذه الأهداف و تتمثل هذه الأو السلوكي بحیث كلي أتغیرات في البعد الهی

   :یلي

  .ستمراریة لمنظمة على التطور و البقاء و الإزیادة قدرة ا - 

لقضاء على الصراعات والتعرف سالیب االعاملین بأهمیة أهداف المنظمة،والبحث في أ زیادة إحساس - 

  سبابها من خلال زیادة الوعي بدینامیكیة الجماعةعلى أ

ن من مواجهة فین للمنظمات حتى تتمكي اتخاذ القرار وتعدیل سلوك الموظالعمل على تنمیة المشاركة ف- 

  1 .هاالتغیرات التي تحیط ب

  :یئیةب  سبابأ– 3

متعددة اقتصادیة وسیاسیة واجتماعیة وغیرها من العوامل وغالبا ما تكون بعاد بیئیة تعیش المنظمة في أ

ن المنظمة ترتبط بعلاقة تبادلیة وبما أ ،ح بین الاستقرار والاضطرابهذه البیئة في حالة تغیر فهي تتراو 

تحلیل التنظیم لهذه التغیرات  تلك البیئة وثر بالتغیرات التي تحدث في مع البیئة التي تعیش فیها فهي تتأ

  2 .عده على محاولة التكیف مع البیئة الخارجیةیسا

   :و تكنولوجیةتقنیة أ أسباب - 4

تصال الحدیثة والتفوق العالم الیوم حیث تعددت وسائل الإسباب في التغیرات التي یشهدها تتمثل هذه الأ

التكنولوجي والمعلوماتي من خلال النمو المتسارع والانفجار العلمي والنوعي للمعلومات والمعرفة وظهور 

  3.حدة المنافسة الخارجیة 

                                                           
دراسة میدانیة عن البنك الأردني،مجلة الإداري ،العدد أسباب تأیید ومقاومة التغییر التنظیمي، :الساعدي علاء عبد الحسین 1

 .138، ص 1996،الأردن ،66
السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإداریة، الجامعة الأردنیة،عمان :القریوتي محمد القاسم  2

 .161،ص 1989،

 .161مرجع سابق ،ص ال 3
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  :داریة أسباب إ- 5

حداث إلى إتغییر في هذه الفلسفة یؤدي  دارة وأسلوب العمل في المنظمة على أدائها وأيتأثر فلسفة الإ

تغییر في المنظمة ،وكذلك التغیرات المستمرة في سوق القوى العاملة على جمیع المستویات سواء من 

م التعلیم و التنمیة ناحیة العدد او التركیب النوعي للكفاءات وهذا نظرا للتغییر المستمر في هیكل ونظ

   والتدریب ،و بالتالي ضرورة معرفة مشاكل التنظیم ووضع الحلول المناسبة لها

  :سباب نفسیة أ- 6

ولى على موارده البشریة ویحدد نجاح التنظیم في یتوقف نجاح أي منظمة في تحقیق أهدافه بالدرجة الأ

غییر في الروح المعنویة ي تتوفرة لدیه ومدى نجاحه في تحقیق أهدافه لدى فان أاستغلال هذه الموارد الم

شك على فعالیة نماط سلوكهم واتجاهاتهم نحو العمل یؤثر دون للعاملین أو في دوافعهم للعمل وفي أ

  1 .هدافهالتنظیم في تحقیق أ

  :التنظیمي  أسس التغییر :ثالثا

سس ما لتغییر بشكل فعال ومن بین هذه الأحداث اهناك عدة أسس یجب غلى القائد الإداري مراعاتها لإ

  :یلي 

جراء التغییر وان لطبیعة المشكلة التي تستدعي إیجب على المسؤول الإداري أن یجري دراسة دقیقة -1

  . سباب بدء المشكلة وبقائهاالمرجوة تحقیقها ،وأن یتعرف على أیخطط للنتائج 

دخال إرغبته في لمحاولة إحداث التغییر والأسس التي یبنى علیها ل دوافعهل یجب أن یدرك المسؤو -2

قة بالتغییر واثر دوافعه واتجاهاته التي لها علاتغییر معین كما أن یكون على وعي تام بقیمه ومواقفه 

  .خرینعلى الآ

مه ،حیث یتركز و تقاو محاولة التعرف على الأسباب الظاهرة والكامنة لدى الأفراد والتي تدعم التغییر أ-3

   .داري هنا على التحلیل المستمر للقوى الدافعة والقوى المعوقة للتغییراهتمام المسؤول الإ

                                                           
 .368،ص 1985،الكویت ،1في السلوك التنظیمي،دار القلم ،طبحوث : تركي مصطفى أحمد 1
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و الدعم التي تتطلبه عملیة زم أفرة لدى المسؤول لتقدیم العون الاّ نیات المتواامكلإاالتعرف على - 4

زم تقدیمه من أجل دعم الآخرین خصیة الاّ مكانیاته وطاقاته الشفالمسؤول قد یواجه مشكلة تقییم إالتغییر،

في ذهن  زمةاللان تكون متطلبات الوقت والمهارات أجراء التغیرات حیث یجب ومساعدتهم أثناء إ

  وتخطیطه  المسؤول 

الحیرة والقلق،و توضیح هدف التغییر الأشخاص المعنیین في التنظیم لأن السریة والغموض یسببان -5

  1.لى مقاومة التغییریدعوان الأفراد إ

  :التغییر التنظیمي وتتمثل فیما یليلیها تند إسوقد أشیر إلى مبادئ أخرى ی

عطاء تجاه عملیة التغییر بشكل صریح فإمشاعرهم واعتراضهم لاخرین للتعبیر عن إفساح المجال للآ-1

عكسیة قد تساعده على  بتغذیة،ویزود القائد  عن آرائهم یحقق من حدة مقاومتهم الفرصة للأفراد التعبیر

  .الكشف عن الأسباب الكامنة للمعارضة وبالتالي تسهیل عملیة تقبل التغییر

عملیة التغییر و ثباتها واستمرارها وتركیز اهتمامه على اتخاذ  ةاریاستقر قدرة القائد على المحافظة على -2

خطوات وتصرفات دقیقة تساعد الناس على تطویر سلوكهم بحیث یتناسب مع البیئة الجدیدة الناجمة عن 

  .التغییر

   .ثرون بالتغییرلدعم والمساندة للأشخاص الذین یتأا -3

في في اتخاذ القرارات المتعلقة به وكذالك المشاركة مشاركة الأشخاص الذین یتأثرون بالتغییر  -4

فراد في عملیة التغییر كلما زادت ثقتهم بأنهم قادرین على التأثیر في التخطیط فكلما زادت مشاركة الأ

   .اتجاه التغییر وشدته

المتأثرین بالتغییر  فرادر جانب تبادل المعلومات بین القادة والأبالاهتمام بجانب المعلومات حیث یعت -5

جراءات المتعلقة به والنتائج التي تترتب ع الأفراد على أهداف التغییر والإضروریا وبالتالي فانه یجب اطلا

  .عنه 
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لى الكثیر من ة التغییر،فعملیة التغییر تحتاج إزمة لعملیلاّ ضرورة توفیر الموارد المادیة والبشریة ال-6

   .هدافهاالمؤهلة لقیادتها من اجل تحقیق أ ریةمكانات المادیة والطاقات البشلإا

  :خصائص التغییر التنظیمي:رابعا

لاص أهم خصائص التغییر من خلال التعریفات المتعددة للتغییر التنظیمي لمختلف الباحثین یمكننا استخ

  :المتمثلة فیما یليالتنظیمي 

ن لإداریین إالدى یجب على  استثناء،نظمات دون فراد والمجه الأفهو یوا:التغییر عملیة مستمرة- 1

من تغیرات في البیئة المحیطة  یتوقعوا التغییر ویجعلوا تنظیمهم أكثر مرونة بحیث یستوعب ما یحدث

عتبار التغییر حدثا بل هو عملیة مستمرة داث التغیرات في المنظمات على نطاق أوسع ،ولا یمكن ا،وإح

  الوقت عند حدوثه  لأنه مستمر ویرتبط بعنصر الزمن ،ثم تظهر أهمیة 

ساس التخطیط بد أن یكون عملا منظما یقوم على ألكي یحقق التغییر هدفه لا : التغییر عمل مخطط-2

التغییر غیر  میزه عنلمواجهة حاجات معینة ولتحقیق أهداف محددة وهذا ما یالمسبق الذي یسعى 

و التوسع في التخطیط عملیة استثماریة تحتاج إلى أنفاق أ ومن جانب آخر یعتبر ،المخطط أو التلقائي

  .نفاق و تدبیر الأمورنوعیتها زیادة مما یتطلب زیادة الإالخدمات الحالیة و تحسین 

نما یجب نظمات أخرى وإ في إحدى المنظمات لا یعني بالضرورة نجاحها في م ونجاح أي خطة للتغییر

  .وضع خطة التغییر المناسبة في ضوء التشخیص الدقیق لمشكلاتها والظروف التي تعمل فیها

ت الإداریة المختلفة من یعتبر التغییر التنظیمي من المهام الرئیسیة للمستویا :داریةالتغییر مسؤولیة إ-3

دارة العلیا ،فان الالتزام الأكبر یقع على عاتق الإعلى أن  مستوى الإدارة العلیا حتى مستوى الإدارة الدنیا،

فعلى الأقل تتخذ القرار النهائي له وتعمل على مساندته في لم تكن هي القائمة للتنفیذ الفعلي للتغییر 

  1.ةمراحله المختلف

ه في المنظمات الكبیرة یستوجب إسناد فإن,ن مسؤولیة التغییر مسؤولیة جماعیة داخل المنظمةوبما أ

  المسؤولیة إلى شخص أو جهاز متخصص داخل المنظمة لیقوم بدور عنصر التغییر
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عملیة شاملة متماشیا مع مفهوم النظم الذي یقضى بالنظرة  ن اعتبار التغییرأ:عملیة شاملة التغییر -4

 ویتعامل التغییر التنظیمي مع المنظمة باعتبارها نظاما كاملا.الكلیة والشمولیة للنظام محل الإعتبار

  1.ویعمل التغییر التنظیمي دوما على إحداث تغیرات في أسالیب العمل والعلاقات التنظیمیة وسلوك الأفراد

لى تحسین فعالیة التنظیم حیث أنها عملیة هادفة یجب أن تؤدي الى تحسین عملیة التغییر تهدف إ-5

بكفاءة وبأقل جهد وتكلفة وفي اقصر  مستوى الفعالیة التنظیمیة، أي قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها

  2.وقت 

  :ومن خصائص التغییر التنظیمي أیضا

وقد یكون هذا التغییر تلقائي یحدث بطبیعته دون ، ظیمي یتضمن أي انحراف عن الماضيالتغییر التن - 

  .هداف مقصودة أو محددة مسبقا أو قد یكون مخططا یمكن ضبطه أو توجیهه نحو أ ،یهتخطیط أو توج

والاستجابة لمتطلباتها بشكل مناسب  ،تنظیم والتكیف مع البیئة الجدیدةیتضمن التغییر زیادة قدرة الفرد وال- 

  .وفعال

السلوكیة مثل دافعیة لوم یر التنظیمي على ضوء المعرفة بالعخلات في برنامج التغیمدیتم تأسیس ال- 

  .فراد والجماعات،والعلاقات بین الأ تصال بینهمالأفراد والإ

الخارجیة للمنظمة و دارة الفعالة لتغییر تستلزم وجود جهاز لصد كافة التغیرات التي تحدث في البیئة الإ- 

  3.لمناسبة للتعاون مع هذه التغیراتتحدید البدائل ا

  :التنظیمي نواع ومجالات التغییرأ:خامسا

  :نواعالأ -1

وهذا ما سنحاول  وكذلك لمراحله أْشكاله،ن نجاح عملیة التغییر یتطلب فهمها كاملا لأنواع التغییر و إ

  .توضیحه

                                                           
 .46، ص  1990، 76التغییر ودوره في التغییر ، مجلة الإدارة العلمیة ، العدد : الرحمان حلواني ابتسام عبد  1
 .369مرجع سابق، ص ،تركي مصطفى أحمد 2
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هناك نوعین أساسیین للتغییر لا بد من التفرقة  داري على أنیجمع أغلب الباحثین في مجال التنظیم الإ

  :بینهما كما یلي 

حد طرق تعامل المؤسسات مع القوى البیئیة الخارجیة والداخلیة هو أن إ: حسب درجة التخطیط- 1- 1

لى إالمؤسسات التي تشعر بالحاجة ن أا علمی وقد ثبت ،المسبق لاتجاهات هذه القوى وتغیراتهاالتوقع 

هذه  ثم تخطط للتعامل مع تلك التغیرات عند حدوثها بطریقة منهجیة، ،تغییر قبل حدوث التغیرات البیئیةال

بناء علیه فإن التغییر هذه العملیة یطلق علیها مسمى التغییر المخطط  ،المؤسسات أكثر فعالیة وكفاءة

هذا وكیفیة  ،ن تتجاوب معهالمحتملة التي یحتم على المؤسسات أالمخطط یتضمن توقعا للتغیرات البیئیة ا

  .التجاوب بصورة مخططة طبقا لمتطلبات تحقیق الأهداف العامة أو الخاصة في المؤسسات ذاتها

یر قائم على رد الفعل ویحدث عندما لا على العكس من التغییر المخطط،هناك تغی:التغییر العشوائي - 

بل حتى هذه التغیرات بالفعل، وتتحرك  ،بالغا في توقع التغییرات البیئیةتعطي إدارة المؤسسات اهتماما 

حین تشتد علیها الضغوط الخارجیة أو الداخلیة حینها فقط تقرر ماذا تفعل حیال تلك التغیرات،وتقوم 

أي أنها إدارة مشاكل وإدارة بالأزمات  ،موسة الروتینیة القصیرة الأمدلملبسلسلة من الإجراءات الفوریة ا

 ،)بالتغییر العشوائي(هو المسمى و تهدیداتها والتغییر الذي تعتمده هذه الإدارة في مواجهة تحدیات البیئة 

بذل فیه أي التغییر الذي لا یكون مبنیا على خطة واضحة كما انه لا ی وقد عرفه موسى اللوزي بأنه

  1.محاولة لتحقیق أي هدف

الأحداث تتداعى و  هي تلك الإدارة التي تترك الأمور تجري، إن الإدارة التي تلجأ إلى التغییر العشوائي،

والتي غالبا ما  بسلسلة من الجهود المكلفة والشاقة، تقوموتنفق أو  فقط تتحرك، حینئذ، حتى تقع الأزمات

  .تكون نتائجها غیر الفعالة أقل من الكلفة

فهي إدارة ساكنة  وتركن إلى قوقعتها مرة أخرى، وحین تنقضي الأزمة تعود إلى سكونها، والجهد المبذول،

وقتیة جامدة لا تظهر إلا وقت الأزمات وتنتهي بانتهائها لذلك فإن مصیرها الحتمي سیكون نحو هوة 

  .الفشل لسببین رئیسیین

                                                           
،  2004،  3أسالیب إحداث التغییر ، مركز الخبرات المهنیة للإدارة ، ط  مجلة المناهج التدریبیة المتكاملة: عبد الرحمان توفیق  1
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ضعفها أمام المنافسة وغیرها من التهدیدات  أن المؤسسات التي تعتمد هذا الأسلوب سیزداد:أولهما

الخارجیة الأخرى لعدم تمتعها ببعد النظر والتخطیط الإستراتیجي للتنبؤ بالتهدیدات والضغوط وإعداد 

  .الخطط الكفیلة بإحداث التغییر المناسب لمواجهتها

  1.من النجاحعجزها عن القیام بمعرفة استغلال فرص رئیسیة كانت ستحقق لها قدرا كبیرا :ثانیا

  :إذا اعتمد درجة شمول التغییر معیارا لاستطعنا ان نمیز بین التغییر الجزئي والتغییر الشامل- 2- 1

  .في المؤسسة هو تغییر یشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات :التغییر الشامل-أ

و تكمن الخطورة في  یقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغییر الآلات والأجهزة :التغییر الجزئي- ب

التغییر الجزئي لأنه قد ینشئ نوعا من عدم التوازن في المؤسسة بحیث تكون بعض الجوانب متطورة 

یر في والأخرى مختلفة مما یقلل من فعالیة التغییر فعلى سبیل المثال یحتاج تغییر أدوات الإنتاج إلى تغی

  2.وغیر ذلك من مستلزماته...عملیات الإنتاج وأسالیب التسویق وتدریب العاملین

  :إذا أخدنا موضوع التغییر أساسا للتصنیف لأمكن التمییز بین -1-3

اختصاصات (مثل التغییر الهیكلي والتكنولوجي أي التغییر هي الهیكل التنظیمي :التغییر المادي-أ

  .أو وسائل التكنولوجیا المستخدمةعمال والأنشطة التي یزاولها التنظیم و التغییر في الأ)ومسؤولیات

والذي یهدف إلى إحداث التغییر في أنماط السلوك بالنسبة :)النفسي او الإجتماعي(التغییر المعنوي - ب

للوظائف عن طریق برنامج التنمیة أو التدریب،كمثال نجد أن بعض المؤسسات لدیها معدات أو أجهزة 

إلى أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیها تقلیدیة وهذا النوع من التغییر یتمیز بالسطحیة وهو حدیثة 

  .شكل غیر فعال

  :بطيءیمكن تقسیم التغییر حسب سرعته إلى تغییر سریع وتغییر - 4- 1

إلا  ئ،حیث یتمیز التغییر التدریجي أو البطيء بكونه أكثر رسوخا من التغییر المفاج :التغییر البطيء-أ

  .أن اختیار السرعة المناسبة لإحداث التغییر یعتمد على طبیعة الظروف

                                                           
 .نفس الصفحة،المرجع السابق  1
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نتیجة للتطور والتغییر المستمر في )المفاجئ(و عادة ما یكون التغییر السریع :التغییر المفاجئ - ب

  1.رغبات وحاجات المستهلكین

التغییر المفروض بالقوة أما إذا اعتمدنا كیفیة إحداث التغییر أساسا للتصنیف فنمیز بین  -1-5

  :بالمشاركة والتغییر الإرضائي

و عادة ما تقابل بالرفض )السلطة(العاملین من قبل الإدارةتفرض جبرا على  ):بالقوة(التغییر المفروض -أ

  .والإحباط

  .یتم برضا ومشاركة العاملین في التخطیط للتغییر :التغییر بالمشاركة - ب

التغییر كأساس للتصنیف فنجد التغییر البسیط السطحي والتغییر وهناك من یعتمد درجة عمق - 6- 1

  ):الرادیكالي(الجذري 

متداد فترة معینة وبطریقة یكون أحداث هذا النوع من المؤسسة تدریجیا،على ا ):السطحي(البسیط -أ

اعتمدت تجده یهتم بالجانب الإنساني خاصة،ویصبح لهذا النوع من التغییر الفاعلیة القصوى إذا  ،منتظمة

  .فیه الإستمراریة والتطبیق الشامل على كامل المؤسسة

میزته ترك أثار واضحة على  ویستغرق مدة طویلة، هو تغییر مفاجئ وعارض، :التغییر الجذري - ب

  2.كامل المؤسسة كما نجد خصوصا في المجال التجاري أو عند القیام بالتغییر الهیكلي

  :مجالات التغییر التنظیمي - 2

  :یمس المجال الوظیفي عناصر المنظمة الموجزة كما یلي :المجال الوظیفي -1

یقصد بالفلسفة ما تتمتع به المنظمة من قیم عامة،لها خصوصیاتها و تمیزها عن  :فلسفة المنظمة -أ

وقد یكون تغییر  الأخرى وتمثل ثوابها التي تحكم حركة المنظمة وحركة عناصرها، المنظماتغیرها من 

و قد یكون تغییر فلسفة المنظمة ، حكم حركة المنظمة وحركة عناصرهاالمنظمة كنتیجة التي تفلسفة 

  .كنتیجة لتغییر الرسالة والأهداف والإستراتیجیات أو بشكل مستقل

                                                           
 .39مرجع سابق ،ص ،عبد الرحمان توفیق 1
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 الخدمات التي تمثلها للمستفیدین وأنواعوتتناول غرضها الرئیسي مجالات نشاطها ، :رسالة المنظمة - ب

رسالة یجب أن یكون لمواكبة التغییرات التي تهیئ فرصا یمكن استغلالها بإلحاق حیث أن تغییر هذه ال

  1.للمنظمة،أو قد تفرض قیودا یتعین معها إلغاء وظائف أو أكثروظائف جدیدة 

وهي الوسیلة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غایاتها فمن الطبیعي ان یتغیر  :أهداف المنظمة_ج

المتفرعة عن الرسالة ومن ثمة في الإستراتجیات باعتبارها مناهج  الأهدافالرسالة یترتب عنه تغییرات في 

  تتبع لبلوغ الأهداف 

  .جدیدة إستراتیجیةني من خلال إعادة النظر فیها،إما بتعدیلها أو تب :المنظمة إستراتیجیة -د

یعد الموظفین جوهر المنظمات وأهم عناصرها على الإطلاق ومن ثم وجب العمل  :المجال الإنساني - 2

على تطویرها لتتلائم مع متطلبات وأدوار المنظمة و یلعب السلوك الإنساني في المنظمة دورا بارزا في 

كبیرة على قبول الأفراد له وقناعتهم بضرورته عملیة التغییر التنظیمي حیث یتوقف نجاح التغییر بدرجة 

  :ویتم إحداث التغییر في الجانب البشري من خلال

  :یستخدم لذلك عدة طرق :المهارات والأداء -أ

الإحلال وذلك بالإستغناء عن الموظفین الحالیین واستبدالهم بموظفین أكثر كفاءة وانضباط،إلا أن هذا  - 

  .الأمان الوظیفي الذي یمیز المنظمات الحكومیة  الإحلال یصعب تطبیقه خاصة في ظل

مع إجراء مسابقات  رشحینتالمالتحدیث التدریجي للموظفین،بمعنى وضع شروط ومعاییر جدیدة لانتقاء  - 

  .وامتحانات للوقوف على مستوى الداخلین الجدد

  .للعمل من خلال إكسابهم مهارات جدیدة أدائهمتكوین الموظفین بهدف - 

یطلق على هذا التغییر في مجالات الدراسات الإداریة إصلاح  :ت والإدراك والسلوكیاتالإتجاها - ب

  .>التنمیة الإداریة<

تلعب إدارة الموارد البشریة دورا هاما في إحداث التغییر عبر خلق قادة الرأي الذین : الثقافة التنظیمیة-ج

  .القیم الجدیدیحظون بالقبول من جانب جمیع أفراد المنظمة وذلك لترویج هیكل 

                                                           
یة ،جامعة نایف للعلوم جستیر في العلوم الإدار نحو التغییر التنظیمي ،رسالة ما اتجاهات العاملین:صلاح بن فالح عبد االله البلوي 1

 .74،ص 2005الأمنیة ،
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  :المجال الهیكلي أو الهیكل التنظیمي -3

تعتبر الهیاكل التنظیمیة من أكثر المجالات تعرض للتغییر حیث أن معظم التغیرات التي تحدث في  

المنظمة غالبا ما یتبعها تغیرات في الهیاكل التنظیمیة ،ویحدث التغیر في الهیكل التنظیمي لتعدیل أو 

و دمجها معا أو تطویر أسس ومعاییر إعداد الهیاكل مما ینتج عنه حذف بعض الوحدات التنظیمیة أ

استخدام أو استحداث وحدات جدیدة من خلال تغییر بعض الوحدات مما یحقق المرونة في التنظیم 

  1.وملائمته مع التغیرات الجدیدة

  :المجال التكنولوجي -4

إن التقدم التكنولوجي الذي تشهده المجتمعات یفرض على المنظمات ضرورة تغییر التكنولوجیا 

أو ، خال كمبیوتر یستخدمه الأفراددإ : مثلتلك التغیرات التكنولوجیة من بسیطة و تتراوح المستخدمة،

  2.التحول من خط إنتاج محطم إلى خط إنتاج مرن:  تغیرات أساسیة مثل

  . :مراحل التغییر التنظیمي :سادسا

نظرا للدور الذي لعبه التغییر التنظیمي في تحسین الأداء، قدمت العدید من المحاولات لتوضیح الكیفیة 

في محاولته  "كیرت لیون"التي یتم بها التغییر من قبل العدید من الباحثین من بین هذه المحاولات ما قدمه 

تغییر بنجاح في الكثیر من المنظمات ذج في إحداث اللتحدید مراحل التغییر التنظیمي،فقد ساعد هذا النمو 

،حیث اقترح لیفن عملیة ذات ثلاث مراحل لتنفیذ التغییر وتبدأ بإذابة الجلید للنظام القائم قبل المرور إلى 

  :مرحلة التغییر ثم إلى مرحلة التجمید للنظام الجدید ،وتتلخص هذه المراحل فیما یلي

محاولة إثارة أذهان أفراد وجماعات العمل في المنظمة من وتتمثل هذه الخطوة في :مرحلة إذابة الجلید- 1

على التخلص من الإتجاهات و القیم وبالتالي  والعمل  للتغییرعاملین و أقسام ومدیرین بضرورة الحاجة 

فإن تفكیك وإذابة الموقف یسهل على القائمین بالتغییر التنظیمي الوعي بوجود مشاكل في العمل تحتاج 

ولزیادة هذا التنبؤ یمكن مقارنة أجزاء المنظمة بعضها ببعض ودراسة تقاریر الرقابة إلى تغییر أو حل،

  .والمتابعة بشكل جدي

                                                           
  .220،ص  2007التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة،الدار الجامعیة،الإسكندریة،:مصطفى محمود أبو بكر 1
 .347مرجع سابق، ص ،راویة حسن  2



  التنظیمي                التغییرالفصل الثالث                                                                        
 

 
84 

في هذه المرحلة یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات عمل  :مرحلة التغییر_2

لأداء الأعمال،من خلال ما تقدمه الإدارة لهم،وفي هذه  جدیدة بحیث یتوفر لدى الأفراد البدائل الجدیدة

المرحلة أیضا یتم إجراء تعدیل وتغییر في الواجبات والمهام،وكذلك في التقنیات والهیاكل التنظیمیة 

الموجودة حالیا ، الأمر الذي یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر معلومات ومعارف جدیدة 

 1اد العاملین للمساهمة في تطویر مهاراتهم وسلوكهم ومن ثمة تحقیق المطلوبوأسالیب عمل جدیدة للأفر 

  :التالیة ویكون ذلك التغییر في النواحي التنظیمیة

یتم إعادة النظر في الصلاحیات الممنوحة للمستویات الإداریة  :التغییر في أنماط توزیع السلطة -أ

طات الإداریة أو نظام التسلسل الإداري المعمول به،وقد وتغییر الإرتبا المختلفة أو لبعض المسؤولین فیها،

تتم إعادة التنظیم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إداریة كما یكون هناك تغییر في نمط القیادة 

وإعطاء المزید من المرونة وتوفیر فرص تدریب في القیادات الإداریة وإعادة تصمیم الأعمال بشكل یتوافق 

  .الجدیدة للعمل مع متطلبات

الأسالیب المستخدمة في  قد تشمل تلك التغییرات في المعدات أو:التغییر في التكنولوجیا المستخدمة- 

  .الإنتاج،وفي العلاقات بین النشاطات المختلفة وفي تحسین طرق تدفق العمل

ن ،كأالاتصالاتفیشمل إعادة النظر في نمط إتخاذ القرارات و أنماط :  التغییر في العملیات الإداریة-ب

من خلال تشكیل اللجان وقد یشمل تعدیل السیاسات والإجراءات  االقرار جماعیإتخاذ  یصبح أسلوب

  .العاملین  اختیاروتعدیل معاییر 

لأن ذلك سوف یترتب لیفن من الإقدام بشكل متسرع في تنفیذ وإحداث التغییر  یحذروفي هذه المرحلة 

عنه حدوث مقاومة شدیدة له، الأمر الذي یؤدي إلى الإرتباك والتشویش وعدم الوضوح وبالتالي عرقلة 

  2.مسار التغییر 

بعد  اللازمخال التغییرات المطلوبة یكون من دبعد نهایة مرحلة إذابة الموقف وإ  مرحلة إعادة التجمید-3

التوصل إلى النتائج والسلوكیات المرغوبة تجمید ما توصل إلیه أو یمكن القول أن في هذه المرحلة تتم 

حمایة وصیانة التغییر الذي تم التوصل إلیه في هذه المرحلة یتم التأكد من أن ما تم إكسابه للعاملین من 

                                                           
 .260، ص 2000نظریة المنظمة و التنظیم ، دار وائل ،عمان ،:القریوتي محمد قاسم  1
 .46مرجع سابق ، ص ،أحمد ماهر 2
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الممارسات الفعلیة،حیث تهدف هذه جدیدة في مرحلة التغییر یتم دمجه في  اتجاهاتمهارات وأفكار و 

و الأفكار وأنماط  الاتجاهاتفي العمل على دمج  الأفرادالمرحلة على تثبیت واستقراره عن طریق مساعدة 

السلوك التي تم تعلمها في أسالیب وطرق عملهم المعتادة ،وعلى الإدارة أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد 

مر الأفراد حتى یست الإیجابیة السلوكیاتوضرورة العمل على تعزیز لإظهار ممارستهم السلوكیة الجدیدة 

وات الخط إتباع، وللحفاظ على ما تم اكتسابه من عملیة التغییر لا بد من 1في مواصلة هذا السلوك

  :التالیة

المطلوبة المتابعة المستمرة للنتائج تطبیق التغییر التنظیمي،ومقارنة النتائج الفعلیة بالنتائج المخططة و  - 

  .ومناقشة الإنحرافات المحتملة ومحاولة علاجها

  .المتفتحة بین المشاركین في التغییر مع توفیر كافة المعلومات المرتبطة به  الاتصالاتتوفیر سبل - 

  .بناء أنظمة حوافز تشجیع الأقسام والأفراد الناجحین والمساهمین في إنجاح عملیات التغییر- 

الخاصة بتطویر وتغییرات الجدیدة،وتشجیع السلوك والتصرفات الخاصة  راحاتالاقتإنشاء أنظمة تشجیع - 

  .سواء في العملیات الفنیة الوظیفیة أو في العملیات الإداریة والابتكاربالسلوك الإبداعي 

وبهذه المراحل تكون الإدارة قد اتبعت أسلوبا علمیا لإدخال التغییر التنظیمي،یتلخص في تحدیث الهدف 

ر وتحدید أنواع التغییرات المطلوبة،وجمع أكبر قدر من المعلومات ودراساتها وتحلیلها جیدا من التغیی

 2.مردود أفعاواستشارة الأطراف المعنیة من رؤساء ومرؤوسین والتعرف على اتجاهاتهم و 

  

  

  

  

  

                                                           
 .الصفحة نفسها: المرجع السابق  1
 .212ص ابق ،قیس المؤمن وآخرون ، مرجع س 2
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  "هرزبرغ"ونظریة العوامل المزدوجة ل"ماسلو"مقارنة بین نظریة تدرج الحاجات ل          

  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانیة  المرحلة الأولى

  إعادة التجمید  التغییر  إذابة الجلید

  

  تعزیز النتائج -   تغییر الأفراد-    إیجاد الشعور- 

  تقییم النتائج -   تغییر الأعمال -   بالحاجة للتغییر

  إجراءات تعدیلات بناءة -   تغییر البناء التنظیمي -   تقلیص مقاومة - 

  تغییر التقنیات -   التغییر

  .212قیس المؤمن وآخرون،ص:المصدر

  :عوامل نجاح التغییر التنظیمي: سابعا

  .توافر المناخ العام الذي یتقبل التغییر ولا یعارض -1

دعم وتأیید القادة الإداریین في المنظمة ،إذ أن دعمهم وتأییدهم لجهود التغییر تضمن له -2

  .الإستمراریة وتحقیق النتائج المطلوبة

وجود قادة تغییر یمتلكون مهارات إنسانیة وعقلیة وفنیة ترتبط بالتغییر وتساهم على تكوین إطار  -3

فكري واضح عن دوافع التغییر وعملیاته ونتائجه وقد یكون قادة التغییر من داخل المنظمة أو خبراء 

  .من خارجها

تنفیذه،إتخاذ أهدافهم و التخطیط له و إشراك الأشخاص والعاملین الذین سیتأثرون بالتغییر في رسم -4

  .القرارات المتعلقة بما سیحدث

التركیز على المجموعات أكثر من الافراد،إذ أن القیم وتوقعات المجموعات في المنظمات تأثیرا  -5

  .واضحا على سلوك الأفراد،كما أن التركیز على المجموعات یضمن دیمومة التغییر واستمراریته

  .لمادیة والبشریة والفنیة التي تهیئ للتغییر وتساعد على تنفیذهتوافر الموارد ا-6

  .معرفة مصادر ومستوى عدم رضا العاملین في المنظمة وتشخیص مشكلاتها بأسلوب علمي-7

تغییر الثقافي في داخل المنظمة كجانب أساسي في تحقیق أي تغییر أو الإهتمام بشكل جدي بال-8

،هیكلیا،أو تكنولوجیا،فالتغییر قبل أن یكون في الهیكل التنظیمیة تطویر بالمنظمة سواء كان تنظیمیا

 یجب أن یشمل الفرد أولا باعتباره هو من یقوم بتنفیذه ویتحمل نتائجه،وهو ما یجعل عملیة التغییر تبدأ
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  1.من الفرد نفسه

  :أسالیب وأدوات واستراتجیات التغییر التنظیمي:ثامنا

یتطلب التطور التغییر التنظیمي جهودا مخططة شاملة على مستوى :أسالیب التغییر التنظیمي-1

  التنظیم الإداري وضرورته تدعم مفهوم التطویر وتساعد على إنجازه ومن هذه الأسالیب 

إن قدرة المنظمة على التغییر تمكن أن تعتمد على قدرة :العلاقات الشخصیة الداخلیة اسالیب و طرق 

ض عندما تحصل التغییرات و تتعمد أسالیب و طرق تنمیة العلاقات أعضائها على الثقة بعضهم ببغ

  :الشخصیة فیما یلي 

في الجماعة الصغیرة،ومن أحد معانیه تعزیز الثقة  سلوب عادةیظهر هذا الأ:تدریب الحساسیة-أ

 وتنمیة العلاقات الإنسانیة ،ویمكن تعریفه بأنه طریقة لتنمیة العلاقات الشخصیة ،ویمكن تعریفه بأنه

طریقة لتنمیة العلاقات الشخصیة الداخلیة التي تصمم لمساعدة الأفراد لیكون عارضین لأنفسهم ولتأثیر 

  .الآخرین فیهم

  : تتحدد مراحل بناء الفریق فیما یلي: بناء الفریق - ب

  .تحدید مشكلة التغییر التنظیمي - 

  .المشاركة الكاملة في تشخیص المشكلة - 

  .حةالتعلیق على الحلول المقتر  - 

  .المشكلةاختیار الحدود التي تحددها  - 

  .لمستقبلیةللتغییرات ا الاستجابةالتنفیذ الفعلي في حلول المشكلات وزیادة قدرة الفریق على - 

إن تنمیة الثقة وتماسك الفریق أشیاء مرغوبة غیر أنها لا تكون كافیة :حل الصراع داخل الجماعة -ج

  2.لتحقیق التغییر التنظیمي الشامل

التسویق،الإنتاجیة والشؤون :التغییرات الرئیسیة قد تتطلب تعاون جماعات تنظیمیة عدیدة مثلإن 

المالیة،لأن الصراعات حول القائدة الذاتیة ،یمكن أن تنمو بین الجماعات وهذه الصراعات یمكن أن 

  .تسبب مقاومة التغییر

تغییر هیكل المنظمة،طبیعة وهناك أیضا عدة أسالیب لتحقیق التغییر التنظیمي وهذه الأسالیب 

، ومن ثم دفع الأفراد لتغییر العلاقات الشخصیة الداخلیة ومن أهم الموظفین،مهامهم،والأهداف المهمة

                                                           
 .432السلوك التنظیمي،مرجع سابق،ص ،أحمد ماهر 1
 .372 ، 386ص ص ، 2003،جامعة الجدیدة ، الإسكندریة ،ب طالسلوك التنظیمي ، دار ال:صلاح الدین عبد الباقي 2
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  : أسالیب الهیكلة المعروفة في التطویر ما یلي

هي أسلوب له دور كبیر في عملیة التخطیط التي تمت دراستها سابقا وتحدد :الإدارة بالأهداف-

  :الهیكلیة على النحو التاليخطواتها 

  .مشاركة جماعة العمل - 

  .مشاركة المدیر مع المرؤوسین- 

  .تحدید أهداف النمو- 

  .تحدید قیاسات الإنجاز- 

  .المراجعة،التقییم وإدارة الدورة- 

هو محاولة إعطاء الموظفین المتعة في ممارسة وجعلهم أكثر استجابة للمتغیرات فإذا :الإثراء الوظیفي

للتغییر المهم الذي تعرضت إلیه المنظمة ویتم الإثراء  امستمتعین بعملهم فإنهم لن یستجیبو  الم یكونو 

  :الوظیفي من خلال

  .تخطیط العمل  - 

  .أداء العمل- 

  .تقییم الأداء والإنجازات- 

و الموظف ینفد ویقوم عادة بأداء العمل حسب فالمدیر الذي یقوم دائما في تخطیط وتصمیم الأداء 

  .مدیرتعلیمات ال

فالإثراء الوظیفي یشمل على إعادة تصمیم مهام الموظفین لكي یكون لدیهم مسؤولیات تخطیط 

  1.وتصمیم وتقییم نشاطات العمل

  :أدوات التغییر التنظیمي -2

  :یتم إحداث التغییر في المنظمات المعاصرة باستعمال أدوات الرئیسیة التالیة

التي یقوم الباحثون خارج المنظمة أو التابعین لإدارة البحوث والدراسات داخل : البحوث والدراسات -أ

المنظمة حیث تساعد هذه البحوث على الكشف عن الكثیر من المشاكل التي تعیق من فعالیة المنظمة 

كما تكشف عن الكثیر من المبادرات التي تدعم هذه الفعالیة مما یسمح للمسؤولین بناء على معلومات 

میة واتخاذ قرارات التطویر المناسب و بالإستناد إلى ذلك سواء كانت قرارات تتعلق بالمشاكل عل

                                                           
 .372ص ،سابقالمرجع ال 1
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  .معالجة و أثرها بالإیجابیات للإستفادة منها وتعزیز انتشارها

بناء على وهي التي یقوم بتقدیمها الخبراء و المختصین في بیوت الخبرة الخارجیة :الإستشارات- ب

یة في المنظمة ،وتتمیز الإستشارات بأنها غیر ملزمة إلا أنهل في الوقت نفسه تكلیف من القیادة الإدار 

تعتبر ذات  قیمة عالیة من الناحیة العلمیة و الفنیة ولا بد من الإهتمام بمعطیاتها على إحداث أي 

  .تطویرات في المنظمة المعنیة

خل المؤسسة ویكون هدفه زیادة و یركز هذا التدریب على القوى البشریة دا:التدریب الإداري الفني -ج

وتنمیة معارف العاملین مهاراتهم في بعض المجالات المخططة بما یتفق و احتیاجات التطویر المزمع 

لعاملین تدریبات إحداثه ، فالرغبة مثلا في إدخال الحاسوب إلى المنظمة تفترض إجراءات تدریب ا

مع ما تقتضیه عملیة إدخال الحاسوب من  المهارات السلوكیة الجدیدة تتفق یيء سلوكیة تسمح بته

  1.نماذج سلوكیة مختلفة عن السابقة وهكذا

  :مقاومة ومعالجة التغییر:تاسعا  

التغییر امتناع الأفراد عن التغییر أو عدم الإمتثال له بالدرجة المناسبة والمیل إلى  قاومةو تعني م

المحافظة على الوضع القائم والراهن لما یسببه ذلك من إرباك و إزعاج و قلق داخلي في نفس الفرد 

جراء شكلا آخر وذلك عندما یقوم الأفراد بإ ذقد تأخ:قول الأعراجي في المقاومةوفي هذا السیاق ی

، وتتمثل مناقصة أو مناهضة لعملیة التغییر وهذه المقاومة قد لا تكون سلبیة في بعض الأحیان

ة كبیر إیجابیة مقاومة التغییر عندما تكون نتائج التغییر إیجابیة وردودها على الموظف والمؤسس

  :سباب الشائعة لمقاومة التغییر نذكر ما یليالأ نمقارنة بتكالیفها ،وم

لأن الافراد في أغلبیة الأحیان یمیلون للمحافظة على :الإرتیاح للمألوف و الخوف من المجهول - 

ن العمل ویخشون التغییر لما یخلفه من ایشعرون بالرضا والإرتیاح داخل مكالأمور المألوفة لأنهم 

  .أوضاع غیر مألوفة 

ى طریقة العمل ویكون غیر مضطر لأنه قد تعود عل:العادات التي من خلالها الفرد یشعر بالإرتیاح -

للتفكیر في كل موقف،بل یصبح عمله روتینیا بالنسبة له ومبرمجا إلى حد ما والتغییر یشكل له عائقا 

  .أمام عمله
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عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة :سوء الإدراك-

  1.لجدید الذي یشكل عائقا كبیرا على وجه الخصوصومزایا الوضع اعلى إدراك جوانب القوة 

تنشأ مقاومة التغییر عندما یشعر الفرد والجماعة بأن تقالید ومعاییر الجماعة : الإنتماءات الخارجیة -

قد تكون للفرد علاقات ودیة وطیدة مع الأفراد أو جماعات :مهددة بسبب التغییر الجدید المفاجئ فمثلا

  .التغییر یصیب هؤلاء الأفراد أو الجماعات ضرر معینة أو في حالة إدخال

  :من الأشكال الشائعة في مقاومة التغییر كما یلي

  .قیام الفرد بالتهجم في لأي فكرة أو رأي جدید- 

بقوم الفرد بسرعة تحویل المناقشة إلى مجادلة فكریة ویحاول تحلیلها إذ یعتقد بأن الأسلوب الجدید - 

  2.الأفضل هو

  .أن التغییر لیس عدلا یصر الفرد على- 

  .یقلل الفرد من الحاجة للتغییر - 

  .لا یشكل في الحقیقة الأمر أي تغییر اقتراح الفرد لحل سریع - 

  :ومن الأسباب العامة التي تدعو الأفراد لمقاومة التغییر نذكر منها ما یلي

  .المفاجأة والخوف من المجهول - 

  .مناخ عدم الثقة- 

  .الخوف من الفشل- 

  .المركز والأمن الوظیفيفقدان - 

  .الضغط من الزملاء على الفرد باتجاه مقاومة التغییر- 

یشتغلون بها یجعلهم یشعرون  انقل الموظفین وترقیتهم إلى أعمال وأماكن عمل غیر التي كانو - 

  .بالارتباك

  3.افتقاد الحصانة و الحنكة إضافة إلى التوقیت غیر المناسب- 

  :التغییر مقاومة و معالجة- ب
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لا یمكن إغفال مقاومة التغییر وتأثیرها على نجاح وفاعلیة التغییر،ومع تزاید شدة مقاومة التغییر على 

الأفراد یجب علیها أن جمیع مستویات وأجزاء المنظمة تصبح محدودة أمام مقاومة التغییر من طرف 

لمقاومة وتنفیذ تبذل قصارى جهدها و ذلك من خلال إتخاذ كافة الإجراءات للتحقیق من حدة هذه ا

  .التغییر بشكل یسیرو بسرعة

  :من الإستراتیجیات العامة لتقلیص مقاومة التغییر نذكر ما یلي

وتتضمن الإتصال المسبق بالعاملین ومناقشة أمر التغییر معهم لأن مصادر :التعلیم والإتصال

فتح باب المناقشات  المقاومة للتغییر تكمن في عدم توفر المعلومات أو سوء الإتصال والذي یمكن من

والتحاور مع الأفراد وجعل الإتصال مرن بین الأفراد والإدارة من شأنه أن یشعر العاملین بالثقة وأن 

  .لهم مكانا داخل التنظیم

معهم،لأن مصادر  و تتضمن الإتصال المسبق بالعاملین ومناقشة أمر التغییر:التعلیم والإتصال

  .وأن لهم مكانا داخل التنظیم تكمن في عدم الثقةالمقاومة للتغییر 

والتي من خلالها لا یستطیع الأفراد والإدارة من شأنه أن یشعر العاملین بالثقة وأن لهم مكانا :المشاركة

  .داخل التنظیم 

ه،وذلك قبل دومة التغییر الذي یشاركون في اتخوالتي من خلالها لا یستطیع الأفراد مقا:المشاركة

 القرار اتخاذلتغییر و إشراكهم في عملیة هؤلاء الذین یحتمل أو یقاوموا اإدخال التغییر إذ یجب جلب 

  .المتعلق بذلك التغییر

 الاجتماعیةمثلا لمشاكلهم  والاستمتاعإن تقدیم النصح ومختلف التسهیلات للأفراد : التسهیل والدعم

فراد متنفسا من الوقت بعنایة وإعطائهم إجازات، وهذا ما یؤثر على الأداء و مقاومة التغییر ویعطي الأ

  1.ودافعا للعمل أكثر

إن تقدیم الحوافز للأفراد المحتمل قیامهم بمقاومة التغییر وإجراء بعض المساومات :التفاوض والإتقان

  .لتقدیمهم مزایا خاصة مقابل الحصول على تعهد بعدم إعاقة التغییر 

أي تطبیق التهدید المباشر والقوة على المقاومین للتغییر كالتهدید أو الحرمان من الترقیة أو : الإجبار

  .تقییم سيء للأداء

وهو یتضمن الإجبار ویكون في شكل قوة وتهدید في حالة عدم تقبل الأفراد : الإكراه الصریح والضمني
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  1.للتغییر

ي   التنظیماستراتیجیات التغییر  - 3                        

یعتبر التعامل مع التغییر من خلال دراسة معمقة لاختبار أفضل الطرق ووضع الإستراتیجیات  

الفعالة، و الخطط الطویلة والقصیرة المدى لإحداثه، ومن الإستراتیجیات التي یمكن اعتماده عند 

                                                                            :  نجد  إحداث التغییر

                                                                        :   جاستراتیجیة التغییر المتدر -أ

تعتبر إستراتیجیة التغییر المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغییر سواء كان مخططا له مسبقا أو 

مهارة وقدرات العاملین ورغبة العاملین بالمشاركة  : ظروف طارئة ، تتأثر بعوامل عدیدة منها فرضته 

 ب التالیة لضمان نجاح إستراتیجیةوثقافة المؤسسة و التشجیع المستمر، وعلیه یمكن استخدام الأسالی

                                                        :التغییر المتدرجة كالتالي 

تستخدم هذه الإستراتیجیة عندما تكون مقاومة التغییر منخفضة :إستراتیجیة المشاركة واسعة النطاق-

أو ضرورة التغییر منخفضة ،إذ یمكن من خلال هذا الأسلوب السماح للأفراد الذین قد یؤثر فیهم 

كبیرا في تحدید ماهو التغییر وكیفیة إحداثه،مما یجعلهم على علم بتفاصیل التغییر أن یلعبوا دورا 

  .                               التغییر مما یساعد على زیادة تحفیزهم على تنفیذ التغییر

هنا تكون درجة إلحاح التغییر عالیة ،و درجة مقاومته منخفضة ، في : إستراتیجیة المشاركة المركزة-

ة لا یوجد لدى المدیر أو القائد الوقت لیشرك جمیع العاملین ،و هنا یتطلب منه إتباع أسلوب هذه الحال

المشاركة المركزة ،بحیث یجتهد الأفراد المهمون في نجاح عملیة التغییر و الحصول على مشاركتهم، 

            2.  وفي نفس الوقت التركیز على اتصال حقیقي مع باقي أفراد المؤسسة

ویستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة المكتومة عالیة و :  )التوعیة( تیجیة أسلوب الإقناع إسترا-

درجة الإلحاح منخفضة هنا یكون الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص المعلومات أو عدم توافرها 

فیحاول   ر أو عدم رغبتهم فیه أو خوفهم منهبل عدم إقتناع الأشخاص أو المؤسسات بضرورة التغیی

قائد التغییر أن یتغلب على هذه المقاومة عن طریق التوعیة و التثقیف و إزالة الخوف، وتنمیة الولاء 

للتغییر الذي ینوي إحداثه ،بحیث یصبح الأفراد قابلین للتغییر وراغبین فیه بدلا من مقاومته،وفي 

  الفرد ومواقفه اتجاهات  لك التدریب والذي یهدف إلى تغییرالأسالیب المستخدمة في ذ
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ویستخدم هذا الأسلوب عندما تكون هناك ضرورة ملحة للتغییر،وهناك   :استراتیجیة أسلوب الإجبار-

لا تفید،أو أنها تأخذ  مقاومة عالیة للتغییر وتكون الحالة بالنسبة للمدیر عندما یرى أن الطرق الإقناعیة

 ن   ن المداومة على الاتصال بالعاملیوقتا طویلا ،بالتالي یفضل اتخاذ الأسلوب الجبري مع عدم نسیا

–                          .                     روالرؤیة المشتركة لأهمیة التغییهداف لتوضیح الأ

  :ويإستراتیجیة التغییر البنی - ب

یعتبر إحداث التغییر البنیوي من قبل الإدارة مهما بحیث یجب التخطیط له بعنایة كما یجب الانتباه   

عند القیام بهذا النوع من التغییر،لأنه بعد حدوث هذا النوع من التغییر تصبح المؤسسة شیئا مختلفا  

  : ة التالیةتماما، ولنجاح إستراتیجیة التغییر البنیوي یمكن إتباع الأسالیب القیادی

یستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغییر منخفضة ولا :إستراتیجیة البراعة القیادیة-

تعیش المؤسسة في أزمة فیبادر أحد الأفراد القیادیین والذي یتمتع بالقدرة الإداریة والحائز على ثقة 

ة التخطیط والتوجیه للوصول إلى الهدف العاملین لطرح فكرة التغییر بتعزیز القدرة الدافعة له مع ضرور 

   .المطلوب

یستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المؤسسة في أزمة، وجمیع العاملین في :إستراتیجیة الإقناع- 

المؤسسة یدركون هذه الأزمة،مع مقاومة منخفضة ،هذا القائم على التغییر سیفكر أن الناس یحملون 

دهم إلى تصرفاتهم وقراراتهم،وسوف یظن أنه مجرد أن یعرض وأن العقل هو الذي یقو . فكرا عقلانیا

علیهم المزایا التي سیحصلون علیها من هذا التغییر المقترح فمنطقتهم وعقلانیتهم ستؤدى بهم إلى 

قبوله،هنا نظریة التغییر تقوم على إیصال المعلومات والرؤى والتمسك بالمصالح التي ستنجر من وراء 

خاصة الأفراد الذین هو بصدد إقناعهم، وهو متأكد أنهم سیضمون إلى استطاع إ هذا التغییر المقترح، 

            1. قناعهم بمنطقیتها

ویستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المقاومة قویة وهناك ):القسریة(الإستراتیجیة الدیكتاتوریة -

قاد المؤسسة ،حیث ضرورة ملحة لإحداث التغییر فهذا هو الأسلوب الأنسب لإحداث التغییر وان

یتضمن هذا الأسلوب بعض القسوة التي تضر بالروح المعنویة لدى العاملین،إلا أنه عندما یستدعي 

الأمر ضرورة إحراز نتائج سریعة من أجل البقاء فیعتبر هذا الأسلوب أكثر حیویة من الاهتمام بالروح 

:                                                                                                                            یجیة سیجد نفسه في الظروف الآتیةالمعنویة،والقائم على التغییر في حالة استعماله هذه الإسترات
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یحمل أفكار تقوم على أن الناس یتعاملون بناءا على مصالحهم الخاصة أي یكون تفكیرهم حول ما 

ستذره علیهم الوضعیة من الأرباح أو ما سببه لهم من الخسائر فیتحكم في سلوك الأفراد نحو تغییر 

الضغط علیهم عاملا الربح و الخسارة ،فإذا كان لدیه السلطة سوف یقوم باكتشاف مصالحهم،ومن ثم 

  .والقیام بتهدیدهم أو بالإفراد بالجزاءات في كل مرة تتاح للقائد فیه الفرصة

على الرغم من أنه لا توجد إستراتیجیة واحدة مثلى یمكن استخدامها لإحداث التغییر بفعالیة وهذا نظرا 

أكثر من  لارتباط التغییر بطبیعة الموقف، والظروف هي التي تحدد ذلك ،كما یمكن المزج بین

إستراتیجیة، وتطبق في المیدان، كما هناك ظروف تستدعي ضرورة استخدام القوة لتغلب على مقاومة 

   .1التغییر
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  :خلاصة

من خلال ما سبق دراستنا له في هذا الفصل نستنتج أن التغییر التنظیمي هو عملیة مستمرة وضروریة 

قدرتها على تحقیق أهدافها عبر مختلف مراحل التغییر في أي منظمة تسعى لحل مشاكلها وزیادة 

وبشتى الوسائل وفي مختلف المجالات اعتمادا على الأسس والمعاییر التي تتناسب مع الصعوبات 

التي قد تعترض المنظمة،وتحول دون تحقیق أهدافها كما أن إدارة التغییر التنظیمي تلعب الدور الأمثل 

  .لباتها الداخلة والخارجیة في تنمیة وتطویر المؤسسة ومتط

  

  

  

    

  

  

  

  

  

    

    



  

  

  

  

    

  

  

  

  تنمیة الجانب الإبداعي     
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  :تمهید

تعتبر التنمیة الجانب الإبداعي مفهوما شاملا له جوانب عدیدة اقتصادیة واجتماعیة وثقافیة وبیئیة 

وأخلاقیة بالنسبة للمؤسسة وكل هذه الجوانب تمثل خیوط في نسیج التنمیة إذ أنها تتیح الفرصة للتدرب 

عة وثورة المعلومات والإنفجار والتعلم على كیفیة تحقیق الأهداف ،فالعصر الحالي یتمیز بالتغیرات المتسار 

المعرفي والتكنولوجي ، الأمر الذي نتج عنه العدید من المشكلات التي تواجهها المنظمات المعاصرة 

،ولحلها یتطلب استخدام طرائق جدیدة إبداعیة وتوفیر الوسائل المناسبة التي تساعد على إیجاد حلول 

  .ن الأول عن التنمیة بصفة عامة والثاني عن الإبداعففي فصلنا هذا قمنا بطرح موضوعی.إداریة سریعة 
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 :تنمیة الموارد البشریة:أولا

  :الموارد البشریة1-

  :و مصادر استقطابها تحدید الإحتیاجات من الموارد البشریة - 1- 1

  :تحدید الإحتیاجات من الموارد البشریة -أ

إن الأهداف الأساسیة التي تكمن وراء بناء استراتیجیة هادفة لإدارة الموارد البشریة تكمن في بناء وتحدید 

البشریة القادرة على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة ككل ولذا فإن استراتیجیة  الإحتیاجات من القوى

  :تتضمن ما یلي الموارد البشریة تشمل العدید من الإستراتیجیة الفرعیة والتي

استراتیجیة التخطیط لاحتیاجات الموارد البشریة والتي تشمل جمیع النشاطات و المجالات المتعلقة -أ

الزمنیة  فتراتالبعمل المؤسسة ومصادر الحصول علیها والإحتیاجات المختلفة المطلوبة على مختلف 

یجیة من شأنه أن یساهم في توفیر بحیث أن القیام بوضع هذه الإسترات ة،والطویل ة،المتوسط ةالقصیر 

الطاقات البشریة القادرة على إنجاز المهام والأنشطة بالشكل الذي یتماشى مع الحاجات الضروریة 

  .للمؤسسة

والتعیین وتتمثل في وضع الأسس والضوابط والسیاسات بتحدید  رالإستراتیجیة المتعلقة بالإختیا- ب

مصادر الأفراد العاملین ومستلزمات دراسة السوق وتطبیق أسس المفاضلة بین المتقدمین وغیرها من 

  .الإعتبارات الأساسیة بهذا الشأن

بالترقیة والنقل وكذلك  إستراتیجیة الترقیات والنقل للأفراد وتتناول هذه الإستراتیجیة السیاسات المتعلقة-ج

ومن السبل الكفیلة برفع كفاءة العاملین في إنجاز ..ما یتعلق بسیاسات الأجور والمكافآت و الحوافز

  .الأهداف المنظمة والشخصیة

وتتناول هذه الإستراتیجیة السعي المستمر نحو تطویر وتحسین كفاءة الأفراد :استراتیجیة التدریب- د

سة تدریبیة وتطویریة قادرة على حصر الكفاءات البشریة وتحدید الإحتیاجات العاملین من خلال وضع سیا
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التدریبیة لهم وتحدید سبل المفاضلة بین التدریب داخل وخارج المؤسسة وغیرها من الإعتبارات التي تشكل 

  1 .في التطویر والتدریب أسس هادفة

تلك الإستراتیجیة تتضمن الأسس والضوابط والسیاسات المتعلقة :استراتیجیة تتعلق بتقویم الأداء  -ه

بقیاس أداء الأفراد العاملین ووضع المعاییر التي یمكن من خلالها مقارنة الأداء المتحقق مع تلك المعاییر 

تقویم الإنجاز المتحقق من  الحاصلة في الأداء بغیة اعتماد ذلك في الانحرافاتوالضوابط لغرض تحدید 

الأفراد العاملین،ولذا فإن مختلف الأسس التي تقوم هذه الإستراتیجیات بصورة شاملة تعتمد تحدید 

المطلوبة،و على الرغم من اختلاف الوسائل  كفاءاتهامن القوى العاملة ومختلف  قیقیةالح الاحتیاجات

البشریة إلا أن هناك عددا من الوسائل المستخدمة المطلوبة من القوى  الاحتیاجاتالمستخدمة في تقدیر 

  2.في المؤسسات والتي تبتعد عن الأحكام والتقدیرات الشخصیة

  :مصادر استقطاب الموارد البشریة- ب

هذه المصادر إلى  اإلا أن الباحثین صنفو للحصول على الموارد البشریة  على الرغم من تنوع المصادر

  .المصادر الداخلیة والمصادر الخارجیة :مصدرین رئیسیین هما

وهي عبارة عن مجموعة من المصادر التي تكون من داخل المنظمة وهذه :المصادر الداخلیة -1

  .المصادر غالبا ما تكون عن طریق الترقیة والنقل أو غیرها

  :للإختیار من المصدر الداخلي مزایا عدیدة منها - 

  .توفیر المعلومات الدقیقة والصحیحة السابقة عن إدارة الموظفین -أ

  .ع لحالات الترقیةباي للعاملین في المنظمة وتحقیق تتإتاحة فرصة التقدم الوظیف- ب

  .تكلفة استقطاب مقارنة بتكالیف المصدر الخارجي ضخف -ج

  . ئهمتجنب المغامرة بتوظیف أفراد من الخارج یصعب التنبؤ بأدا - د

                                                           

.49،ص 2007إدارة الموارد البشریة ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،: خظیر كاظم محمد ، یاسین كاسب خوشة    
1
  

.50،49ص  ص ،سابقالمرجع ال  2  



الجانب الإبداعي تنمیة            الفصل الرابع                                                       
 

 
100 

معنویات عالیة داخل المنشأة مما یدفع الأفراد العاملین في المنظمة لزیادة الإنتاج والولاء للمنظمة  -ه

  .وتحسین الأداء

معرفة الأفراد بضوابط إجراءات عمل المنظمة مما یؤدي إلى سرعة تكیف الموظف على الوظیفة  - و

  1.الجدیدة

  :عیوب المصدر الداخلي

ساواة بین العاملین عند لا یسمح بتغلغل العناصر الشخصیة في عملیة الإختیار كالمحاباة وعدم الم-1

  .الإختیار

  .توفیر برنامج التنمیة وتدریب العاملین،الأمر الذي یحتم على المنظمة دفع التكالیف-2

  .داخلیازیادة المشاكل الداخلیة بسبب التناحر على الترقیة  -3

رد بشریة مصحوبة بمعارف ومعلومات جدیدة یمكن أن تساهم في تطویر المنظمة منع دخول موا-4

  2.بسبب عدم ترقیتهم

  :المصادر الخارجیة2-

على المصادر الداخلیة فقط في التوظیف مما یضطر المنظمة للبحث عن  الاعتمادمن غیر الممكن 

  :مصادر خارجیة التي تتمثل فیما یلي

  :تقدیم طلبات التوظیف والسیر الذاتیة مباشرة -أ

حیث یقوم الأشخاص بالتقدم بطلبات التوظیف أو إرسال سیر ذاتیة بالبرید أو عن طریق الأنثرنث 

  .الإلكترونيوالبرید 

  :عن طریق الإعلان- ب

                                                           

.49،50ص ص  ،سابقالمرجع ال  1  
2 

، ص ص 2006إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع،عمان ،:یوسف حجیم الطائي  

194،195   
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  1.الإعلان بالصحف أو الرادیو والتلفاز وكذلك في المجلات

 )الاستشارات(مكاتب توظیف-ج

تقوم بعملیة التوظیف بالتنسیق مع المنظمة صاحبة الشأن حیث  عبارة عن مكاتب متخصصة وهي

  الحالي  تأصبحت هذه الطریقة من طرق التوظیف الفعالة في الوق

تعلب الجامعات والكلیات والمعاهد الفنیة دور فعال في توظیف الخیجین حیث ظهرت علاقة وثیقة -د

  .الفنیة مع المنظمات وتتطلب هذه الطریقة وضع برنامج تدریب فعالةبین الجامعات والكلیات والمعاهد 

  :النقابات العمالیة-ه

  .حیث تعمل هذه النقابات على تأمین العمل للأفراد وتساعد على تقلیل نسبة البطالة

  :من المصدر الخارجي مزایا منها للاختیار-  

مهارات وقبلیات ومعارف تتیح هذه المصادر للمنظمة فرصة للتقدم والتطور عن طریق السماح بدخول -أ

  .جدیدة لم تكن موجودة مسبقا

  .إقامة علاقات تعاونیة مع جهات متعددة وإمكانیة تغییر عادات تقلیدیة وغیر ملائمة في المنظمة- ب

  .مع الوظیفة الشاغرة أقل كلفة من إعداد برنامج لتدریب العاملین للتكیف-ج

  2.یمكن للمنظمة أن تستفید منها ةإدخال طرق وأسالیب صناعیة جدید _د

  :عیوب هذا المصدر الخارجي مایلي

  .تحمیل المنظمة تكالیف مالیة إضافیة من الممكن تجنبها  -أ

  .احتمال وقوع أخطاء وبطئ في العمل یسبب عدم تكیف الموظف الجدید في الوظیفة الشاغرة -ب

  .المنظمة وغیر مرغوب توفرها فیها نقل عادات غیر مناسبة إلى داخل - ج

                                                           

.66،ص 1971إدارة الموارد البشریة ،المكتبة العربیة ،القاهرة ،:فیصل حسونة   1  

.67ص ،المرجع السابق  2  
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  .قد لا یؤدي استقطاب الأفراد من المصدر الخارجي إلى الإختیار الأفضل-د

  1.خفض المعنویات والتأثیر السلبي على الروح المعنویة للعاملین الحالیین الموجودین في المنظمة - ه

  :وخصائص الموارد البشریة القدرة التنافسیة للمنظمة -2-1

  :القدرة التنافسیة للمنظمة : أ

تتضح أهمیة الموارد البشریة في المنظمة الحدیثة من كونها المصدر الحقیقي لتكوین القدرة فالأفراد هم  

العنصر التنظیمي الوحید القادر على استعاب المعلومات والأفكار الجدیدة  التي تساعد على مواجهة 

ئیة للقرن الجدید، وزیادة الحصة السوقیة للمنظمة في المجال الذي تنتمي إلیه التنافسیة التحدیات البی

  :للمنظمة من خلال الوسائل التالیة

  .ذوي القدرة الإبتكاریة والأداء الجیداختیار العاملین  - 

  .إعداد الموارد البشریة للتعامل مع المستحدثات التكنولوجیة- 

  .للمنظمة بتحسین ظروف العمل غرس الولاء وتنمیة الإنتماء- 

  2.زیادة الإنتاجیة من خلال تنمیة القدرة على العمل وزیادة الرغبة فیه- 

هذا وقد تحولت بالفعل إدارة الموارد البشریة من مجرد وظیفة متخصصة مستقلة إلى اعتبارها مصدرا 

البشریة والمدیرین التنفیذیین للقدرة التنافسیة للمنظمة من خلال المشاركة الفعالة على مدیري الموارد 

  .المسؤولین على الأنشطة الأخرى للمنظمة

وفي العقدین الأخیرین من القرن العشرین زادت أهمیة إدارة الموارد البشریة فعلا في تعزیز الأنشطة 

الأخرى بالمنظمة وبالتالي في تحقیق المیزة التنافسیة ،واتضح ذلك في إحدى الدراسات التي أجرتها 

مدیر  300على عینة من المدیرین  1992الإستشاریة عام  TOWERS PENRIN  مؤسسة

  :والمتخصصین وتوصلت إلى نتائج منها

                                                           

.197، 196مرجع سابق ،ص ص  ،یوسف حجیم الطائي                                                                        1  
ناشرون وموزعون، المملكة الأردنیة،  استراتیجیات إدارة الموارد البشریة ،دار الفكر:سامع عبد المطلب عامر 2

  .31،ص2011،عمان،1ط
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  .العولمة ونقص قوة العمل من أهم القوى المؤثرة على القدرة التنافسیة - 

  .مة أن الإنتاجیة والجودة ورضا المستهلك لا بد من الربط بینهما وبین الإستراتیجیة العامة للمنظ- 

  .لا بد من التوجیه بالعملیات إلى التوجه الإستراتیجي - ج

خدمة العملاء ومشاركة العاملین وتحسین العمل وخلق قوة عمل و لا بد من التركیز على جودة -د

  1.تحقیق متطلبات السوق

  :خصائص الموارد البشریة - ب

خصوصیة الموارد البشریة تختلف  عن خصوصیة الموارد الأخرى فهو مورد بشري في بشري في الوقت 

نفسه فهذا المورد یمتلك مجموعة من الخصائص لا تمتلكها أیة موارد أخرى فهو یمتلك القدرة على 

أن ننظر  ارتقائه كما أننا لا بدالتناسق والتكامل والحكم والتقدیر والتصور وهذا ما یمثل خصائص 

للعامل في عمله كإنسان باعتباره مخلوق معنوي واجتماعي، وهذا یجعلنا نتساءل عن كیفیة تنظیم العمل 

لیناسب خصائص هذا المورد والذي یمتلك مجموعة من الخصائص تمكنه أن یسیطر سیطرة كاملة على 

  :ما یعلمه شرط أن یحفز دائما للعمل والإنجاز ومن بین هذه الخصائص نذكر

  : النتائج الجیدة هي السلوك ولیست الإمكانیات المادیة -

هب خبراء خبراء أروبا وفنیوها إلى الولایات المتحدة الأمریكیة تحت مشروع مارشال لدراسة ذ عندما

أن الإمكانیات والأدوات  االأسباب التي تكمن وراء ارتفاع مستوى النتائج الأمریكیة دهشوا عندما وجدو 

كل صور تخدمها المنظمات الأمریكیة أن الإمكانیات المادیة لیست السبب،ولكن وراء والأسالیب التي تس

شعارا عاما لا یزال ساریا إلى الیوم  االتقدم الآلي والأدائي هو سلوك الإنسان العامل ومن ثم استنتجو 

  وهو 

  2."أي أن النتائج الجیدة تأتي بفضل سلوك الإنسان ولیست بفضل أدوات العمل>أن الإنتاجیة سلوك "

أي التحفیز بالقهر لم یعد له وجود في المجتمعات المتقدمة،  ، إن التحفیز التقلیدي:التحفیز بالترغیب-

                                                           

31المرجع السابق ، ص  1  

. 17ص  ،2008،   البشریة ،دار زهران للنشر والتوزیع ،عمان، شارع الجامعة الأردنیةالتدریب وتنمیة الموارد :عبد المعطي عساف 2
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وفي حد ذاته لا یمكن أن یخلق  وأن هذه المجتمعات قد حققت نتائج أعلى مما كانت تحت التخویف،

إلى هذه الدوافع أمر أصعب و أهم افز للعمل،فلذلك لا بد أن نستبدله بدوافع إیجابیة، ویمثل الوصول الح

  .واجبات و مسؤولیات القائد حالیا

إن الموارد البشریة دون كل الموارد الأخرى یمكنها أن تتحكم :قدرة الإنسان على التحكم والسیطرة -

ولماذا؟ فهي تساهم مساهمة كبیرة وإیجابیة،عكس  تعمل،وتسیطر على جودة ما تعمل وكم ومتى وأین 

الموارد الأخرى التي تعتبر مساهمتها مرتبطة بإدارة الإنسان وفقا لشروطه و دوافعه التي یحددها،ونأخد 

الكمبیوتر فهو أحدث الآلات دقة لا یزید على نظام یلعب فیه الإنسان الدور الأول في :على سبیل المثال

عن الأعمال والواجبات التي تحتاج إلى تصورات  وفي أصل وجوده ،وهذا عبر كفاءة تشغیله بل

  .قدیراتهوعواطفه وت وتخیلات الإنسان و أحاسیسه

یمیل للعمل داما في شكل أو آخر من  اجتماعيإن المخلوق البشري :للإنسان الاجتماعيالمیول -

أشكال الجماعة بل إنه یسعى عمدا إلى تكوین هذه الجماعة التي تلتف حول عمل مشترك،یتبادل التأثیر 

بینه وبین أفراد جماعته،ولذلك وجب أن ینسق ویوفق بین الفرد ككیان له ذاته وبین الجماعة لتكون له 

  .اعتباره

فالإنسان یتمیز بأن تنمیته وتطویره لیست عملیة من  ة داخلیة ذاتیةتطور الإنسان و تنمیته عملی -

یبدأ من الداخل والذات،وإن خصائص )النمو(النمو،لأن هذا الأخیر اسمهخارجه،ولكنها شيء داخلي 

  .دائما أكثر دوما إذا بدأت من الداخل التفوق أقوى

لتغییر فهو یسعى دوما إلى الأشیاء إن الكائن البشري له طاقة ا:طاقة الإنسان في إحداث التغییر -

،وكل ما هناك هو أنه یتعین توفیر عدد من الشروط التي تهیئ الإنسان نفسیا لقبول الجدیدة والمغایرة 

التغییر ومن هذه الشروط أن یبدو له التغییر منطقا و رشیدا أو أن یطلب منه أن یتعلم الجدید فهو یتعلم 

ریف الفرد بالوظیفة بطریقة فعالة بدون الفهم الواضح لمتطلبات بسرعة مذهلة،ولا یمكن أن یتحقق تع

الفرد الجدید كیفیة أداء  الوظیفة فلا بد من تعریف الواجبات ومسؤولیات الوظیفة بوضوح قبل أن یتعلم

  1.الوظیفة

                                                           

18ص ،سابقالمرجع ال  1  
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  :الأدوار الوظیفیة لمسؤولي الموارد البشریة - 3- 1

حتى یمكن لجهاز إدارة الموارد البشریة تحقیق مهامه في خدمة أهداف المنظمة،هناك مجموعة من 

الأدوار الوظیفیة المتنوعة التي یجب على مسؤولي الموارد البشریة الإطلاع بها بشكل شمولي ومتكامل 

ول الموارد ؤ لأنشطة و النتائج المتوقعة من مسویمثل الدور الوظیفي مجموعة محددة من المهام وا

  :البشریة،ویمكن استعراض أهم الأدوار الوظیفیة لمسؤولي الموارد البشریة على النحو التالي

یعد المسؤول الرئیسي عن كافة أنشطة الموارد البشریة،حیث یعمل على إحداث  :المدیر التنفیذي-

التكامل بین برامج الموارد البشریة وغایات وأهداف واستراتجیات المنظمة كما یتولى الدور القیادي لكافة 

على مسؤولي الإدارات الوسطى،وبصفة عامة یسعى المدیر البشریة ویقوم بالإشراف برامج التنمیة 

 اتسوالسیا تنفیذي لتحقیق النتائج على المدى البعید من خلال المساهمة في تصمیم الإستراتیجیاتال

  .یخصص الموارد على مختلف الأنشطة

  :ومن الأدوار المتوقع القیام بها بواسطة المدیر التنفیذي

  .الترویج لقیمته وأهمیة تنمیة الموارد البشریة لكافة أعضاء المنظمة- 

الإنتاجیة والربحیة وتخفیض :في الموارد البشریة والنتائج التنظیمیة مثل الاستثمارإبراز العلاقة بین 

  .التكلفة و المبیعات

من مجهودات تنمیة الموارد  الاستفادةبین مختلف الوحدات التنظیمیة لتعظیم  الاتصالاتتدعیم - 

  .البشریة

ن و تطویر الأداء في الإدارات والأقسام المختلفة من تقدیم الرأي والمشورة فیما یتعلق بكیفیة تحسی- 

  1.خلال برامج وأنشطة تنمیة الموارد البشریة

یهتم مسؤول الموارد البشریة القائم بهذا الدور بمراجعة فعالیة برامج وأنشطة وعملیات تنمیة  :المقیم-

مراجعة البحوث والتقاریر  الموارد البشریة بوجه عام،ومن بین النتائج المتوقعة لممارسة دور المقیم

                                                           
1
ص ص ، 2011،عمان الأردن ، 1،طعة إدارة الموارد البشریة ،إدارة المسیرة للنشر والتوزیع و الطبا: أنس عبد الباسط عباس   

47،46  
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  .وتقییمها،والإطلاع على البیانات و السجلات ذات العلاقة بتنمیة الموارد البشریة

ل المطلوبة لتنمیة الموارد ئوالوسایقوم صاحب هذا الدور بتطویر و إعادة وتجهیز المواد  :مطور المواد

متطلبات الخطط و مستلزماتها و توزیع ومن النتائج المتوقعة من القیام بدور المطور إعداد  البشریة،

الحاسب الآلي والفیدیو :النشرات والتعلیمات ووسائل الإیضاح،واستخدام الأسالیب الحدیثة للعرض مثل

  .وغیرها

یركز استشاري تنمیة المسار الوظیفي على توضیح نقاط القوة والضعف  :استشاري المسار الوظیفي-

اء المسار الحقیقي ،وتصور مداخل التطور المختلفة التي یجب للأفراد العاملین بها ،یمكنهم من بن

المرور بها خلال حیاتهم الوظیفیة،وتتمثل النتائج المتوقعة من قیام مستشار تنمیة المسار الوظیفي في 

لتدعیم نقاط القوة والتغلب على نقاط  زمةاللاّ  العمل جلسات ودورات تأهیلیة للعاملین وتنفیذ ورشعقد 

  .جانب إعداد أدلة إرشادیة للمسارات الوظیفیةالضعف إلى 

المتعلقة ببرامج تنمیة الموارد البشریة ولذا  الاتصالاتیؤثر المسهل في عملیة : المسهل أو المحضر-

  .فإن دوره یتضمن تهیئة بیئة التعلم في المنظمة  وتقدیم المعلومات، وإدارة المناقشات والحوار

یتمثل دور المسوق في الترویج لخدمات تنمیة الموارد البشریة ومحاولة إقناع العملاء  :المسوق-

 الاتفاقیاتترتبة على القیام بدور المسوق نشر موتشمل النتائج الالداخلیین والخارجیین بالتعامل فیها، 

وعرضها على  والعقود الخاصة بخدمات تنمیة الموارد البشریة ، هذا إلى جانب متابعة وتقییم الأفكار

  .الآخرین

بدراسة وتحلیل احتیاجات الأفراد العاملین من البرامج  الاحتیاجاتیهتم محلل  :الاحتیاجاتمحلل -

المخرجات المتوقع والعملیات التي تساهم في تنمیة قدرات ومهارات العنصر البشري في المنظمة،و 

في توفیر أدوات ووسائل قیاس الأداء ودراسة وتحلیل التغییر في  الاحتیاجاتتحقیقها من دور محلل 

 1 .متطلبات الوظائف عند الضرورة

ر مسؤول تنمیة الموارد البشریة وكیل التغییر في تسهیل عملیات إحداث یتلخص دو :وكیل التغییر-

العملاء،وتنمیة التغییر من خلال ما یقدمه من نصح و إرشاد للإدارة وبناء علاقات متمیزة مع 

                                                           
1
  .48، 47المرجع السابق، ص ص   
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المتوقع تحقیقها من ممارسة هذا  زمة لمواجهة المواقف الطارئة و تتضمن المخرجاتلاّ الإستراتیجیات ال

الدور العدید من النتائج بینها تكوین فرق العمل الفعالة،وتحقیق جودة الإدارة وتكوین الإستراتیجیات 

  .تطویر و التحسینالالطارئة و تطبیقها،و مراجعة التقاریر الخاصة بعملیة 

ینطوي هذا الدور على القیام بتصمیم برامج وأنشطة وعملیات تنمیة الموارد البشریة  :مصمم البرامج - 

منها،ومن بین النتائج التي یسعى القائم بهذا  الاستفادةبالشكل الذي یسمح بتقبل الأفراد لها وتعظیم 

طط،وإلى جانب إعداد الإستراتیجیات الدور إلى تحقیقها تحدید أهداف البرامج وتعلیمات الخ

  .الطارئة،وتصمیم البرامج التي یمكن تطبیقها بنجاح

یكمن هذا الدور في البحث عن النظریات والمفاهیم الجدیدة بغرض تطویر وتحسین فعالیة  :الباحث-

الموارد برامج وعملیات تنمیة الموارد البشریة،ومن النتائج المتوقع تحقیقها من خلال دور باحث تنمیة 

البشریة فحص تصمیمات البرامج،و بحث المقترحات و الملاحظات وتحلیلها والتوصل إلى مداخل 

  1.إدارة الموارد البشریة لتطویر الأداء وتنمیة الفعالیة في أنشطة

و یلاحظ أن هذه الأدوار تتسم بالتكامل و التداخل من أجل تحقیق التنمیة الشاملة للموارد البشریة،كما 

أن ممارسة هذه الأدوار لا تقتصر بالضرورة على أشخاص أو وحدات تنظیمیة بعینها،كما قد یمارس 

یة هي القیام بأبعاد الأدوار المسؤول الواحد عدة أدوار أو یمارس عدة مسؤولین دورا واحدا ، فالغایة النهائ

  .بشكل فعال

  :إدارة الموارد البشریة  -2

  :و تطورها التاریخي تعریف إدارة الموارد البشریة- 1- 2

  :التعریف -أ

  :والتي سنوردها على النحو التالي ت وارد البشریة عدة تعریفالقد أعطیت إدارة الم

                                                           

1 .49، 48ص  ص ،سابقالمرجع ال 
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سب التخصصات لتوفیر القوى العاملة ح تنطوي إدارة العنصر البشري على تلك النشاطات المصممة

وكذلك المحافظة على تلك الكفاءات وتنمیتها وتحفیزها بما یمكن للمنظمة من  ،المطلوبة في المنشآت

  1.بلوغ أهدافها بكفاءة وفاعلیة 

أنها جهاز یعمل على استغلال الفرد أحسن استغلال ،وهذا لتحقیق أهداف :كما تعرف أیضا على 

ر عن الأهداف الصناعیة التي تعنى أساسا بتنمیة قدرات ومهارات ومواهب العاملین المنشأة والتعبی

  2.هدافهم الشخصیة ،و أهداف المنشأة،حیث یوفر لدیهم حافز معنوي قادر على تحقیق أ

والمهمة الرئیسیة آداءها وفق قواعد یجب إتباعها ، تشمل عملیات أساسیة یجب: آخرون بأنها عرفها- 

من  ومشورة تمكنهممن رأي ، هي مساعدة المدیرین في المنشأة و تزویدهم بما یحتاجونهلمدیر الأفراد 

  3.إدارة مرؤوسیهم بفاعلیة أكثر

التوجیه  وتقییم ،التنظیم ،الرقابة ، لإدارة بوجه خاص عام وهي التخطیطعني كافة العملیات المتعلقة بات_

احتیاجها من الموارد البشریة وتطویرها و كافة العملیات والأنشطة المتعلقة بحصول المؤسسة على 

  4.داف المرجوة على مستویات الكفاءةالحفاظ علیها مما یساعد على تحقیق الأه

للمنظمة وكیفیة توزیعها على  زمة لاّ تلك الوظیفة التي تهتم بكیفیة إعداد القدرات ال:وتعرف كذلك بأنها - 

التوجیه لهذه القدرات وتعویضها بما تستحقه جراء مختلف المناصب داخل هذه الأخیرة ومن ثم الإشراف و 

   5 .بما أنیط إلیها من واجبات ووظائفالقیام 

الموارد البشریة هي مجموع الأفراد والجماعات التي تكون منظمة في وقت معین ، ویختلف هؤلاء فیما 

  وطموحهم كما یختلفون في وظائفهم الإداریة ،  إتجاهاتهم،سلوكهم ، بینهم من حیث تكوینهم ،خبرتهم

 

                                                           

30،ص 2011إدارة الموارد البشریة، دار زهران للنشر والتوزیع ،عمان الأردن،:حنا نصر االله   1  

.03،ص1971إدارة الموارد البشریة،دار الغریب للطباعة،القاهرة،:محمد ماهر علیش  2  

.07مرجع سابق ،ص ،فیصل حسونة   3  

.17،ص 2005إیراك للنشر والتوزیع،القاهرة، تنمیة مهارات تخطیط  الموارد البشریة ،:بسیوني محمد البرادعي  4  
تطور دور الموارد البشریة في المؤسسات الإقتصادیة،حالة المؤسسات الجزائریة،الملتقى الدولي الأول حول التنمیة : محمد بوزهرة  5

 10-9لمعرفة والكفاءات البشریة،كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة ، جامعة ورقلة ،الجزائر البشریة وفرص الإندماج في اقتصاد ا

   .28،ص 2004مارس،
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  1.وفي مساراتهم الوظیفیة

  :التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة- ب

التي یرجع من التطورات  الساعة إنما نتیجة لعدد إدارة الموارد البشریة بشكلها الحدیث لیست ولیدة

عهدها إلى بدایة الثورة الصناعیة،تلك التطورات التي ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة موارد 

بشریة متخصصة ترعى شؤون الموارد البشریة في المنشأة،فهناك أسباب عدیدة تفسر الإهتمام الزائد 

  :ذه الأسباببإدارة الموارد البشریة كوظیفة متخصصة وكفرع من فروع الإدارة،ومن ه

في العصر الحدیث،ساعد على ظهور التنظیمات العمالیة المنظمة حیث  :التوسع والتطور الصناعي-

بدأت المشاكل بین الإدارة والموارد البشریة مما أدى إلى الحاجة لإدارة متخصصة ترعى وتحل مشاكل 

  .الموارد البشریة في المنشأة

أمام العاملین مما أدى للحاجة إلى وجود متخصصین في  وفرص الثقافة: التوسع الكبیر في التعلیم- 

  .إدارة الموارد البشریة ووسائل حدیثة للتعامل مع نوعیات الحدیثة من الموارد البشریة 

التدخل الحكومي في العلاقات بین العمال أصحاب العمل بإصدار قوانین وتشریعات عمالیة،مما زیادة - 

حافظ على تطبیق القوانین لتجنب وقوع المنشأة في مشاكل مع أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة ت

  .الحكومة

عن الموارد البشریة وتطلب الأمر ضرورة الإهتمام  ظهور النقابات والمنظمات العمالیة التي تدافع - 

بعلاقات الإدارة بالمنظمات العمالیة،مما أدى أهمیة وجود إدارة متخصصة لخلق التعاون بین الإدارة 

  2.ت العمالیةوالمنظما

ویمكن تقسیم تاریخ إدارة الموارد البشریة إلى ثلاث فترات نوضح فیها مراحل تكوینها،نموها ونضجها،وقد 

  .جاءت كل مرحلة من مراحل تطورها ببرنامج أكثر رقیا وتعقیدا وشمولا لإدارة الموارد البشریة

  

                                                           

. 21،ص 2004ماي ،  8لجامعة قالمة ،جامعة مدیریة النشر البشریة ،أستاذة إدارة الأعمال ،إدارة الموارد :حمداوي وسیلة   1
  

.9،10ص ص مرجع سابق ،،فیصل حسونة    2 
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  :مرحلة التكوین -

ترتبط سنوات التكوین بتلك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة قبل بدایة القرن العشرین،فقبل عام 

بأخصائیین في الأنشطة الخاصة بالأفراد في  الاستعانةم و بالرغم من وجود حالات تم فیها 1990

الصناعي والتدریب الصناعات الخاصة للمساعدة في عملیة التعیین،و تحدید مستویات الأداء،و الأمن 

والنواحي الصحیة،إلا أن عدد هؤلاء الأخصائیین كان قلیلا ویمكن القول أن المسؤول عن الأفراد كان لا 

 .یتعدى تطبیق التشریعات ،وهذا من خلال مهامه والمتمثلة في معالجة المشكلات الیومیة 

بدأت تضع اللبة الأساسیة  ونجد أنه في أواخر القرن التاسع عشر،صدرت قوانین وتم تأسیس مؤسسات

لتنمیة برامج حظیة بقبول عام لإدارة الموارد البشریة ولكن تنفیذ هذه الأنشطة كان یحدث غالبا بطریقة 

  1.عشوائیة في الواقع العملي

  :مرحلة النمو -

و 1900لفترة ما بین عامي في التطور النظري والعملي لإدارة الموارد البشریة في ا حدثت فترة النمو

 الجماعي أو أخصائي شؤون المعیشة للأفراد بالسكرتیرفقد بدأت هذه الحقبة بظهور ما یسمى م ،1946

المتزاید بشرعیة وضرورة لأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد،وأهمیة  بالاعتراف،و تتمیز هذه المرحلة أیضا 

سات تتعلق بالجوانب القیام بها في كل مرحلة،حیث أصبحت إدارة الموارد البشریة تتولى اقتراح سیا

التوظیف والتدریب والترقیة والإنسانیة في إطار التطور المتوقع للمنظمة مثل سیاسات  الاجتماعیة

انعكاسات القرارات ذات الطابع التكنولوجي و  الاعتباربعین  یأخذوأصبح مسؤول الأفراد ...والمكافآت 

فأصبح یقوم بدور مساعد للإدارة .على الأفراد بتحدیده لهذه السیاسات ولإجراءات تطبیقها الاقتصادي

في المنظمة ،عن سابقاتها في كون تنظیمها لا یختلف اختلافا جوهریا عن الأنشطة الحالیة  التنفیذیة

في محتواها لإدارة الموارد البشریة والفرق بینهما یكمن أساسا في مدى رقي ودقة هذه الأنظمة ولیس 

فالأنشطة لم تختلف ولكن البرامج تطورت وفقا للتطورات الحاصلة على مستوى المجتمعات 

  2.والمنظمات

  

                                                           

.9 ،ص1993بیروت، ،1، ط عیة للطباعة والنشرإدارة الموارد البشریة،دار الجام:محمد سعید سلطان  1
  

.09إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق ،ص  ،خمخمعبد الفتاح بو  2  
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  :مرحلة النضج -

م، وأیضا التزام الحكومة 1946تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر في الولایات المتحدة عام 

لنطاق التدخل الحكومي في البرامج الخاصة لإدارة الفدرالیة بفرص عمل ملائمة ویعتبر التوسع الكبیر 

  .الموارد البشریة في كل المنظمات، والخاصیة الرئیسیة لمرحلة النضج المستمر حتى یومنا هذا

وهذه المرحلة لها علاقة بالتحدي الذي تواجهه منظمات الأعمال الیوم، فوظیفة الأفراد تسعى الیوم إلى 

وبالتالي فدور وظیفة ومتطلبات التطور للأفراد ، الاقتصادیة ختیاراتالاتحقیق التوافق بین متطلبات 

للأفراد وتحسین مستوى الأداء مما یضمن تقویة المركز  والاختراعالأفراد الیوم یعني بتحریر قوة الإبداع 

  .التغیرات السریعة لبیئة الخارجیةالتنافسي للمنظمة والقدرة على التكیف لمواجهة 

أن التطور الذي شمل الأنشطة والمفهوم فقط بل امتد حتى إلى التسمیات التي تطلق  وتجدر الإشارة إلى

على هذه الوظیفة والأفراد الذین یتولون تسییرها فالتسمیة التي كانت شائعة أكثر لهذه الوظیفة هي تسمیة 

وحدات رئیس الأفراد وهذه التسمیة لازالت مستخدمة إلى یومنا هذا على مستوى المنظمة أو على ال

التابعة لها،ولكن بمرور الوقت دخلت مصطلحات جدیدة في وظیفة الأفراد وهذا ناجم عن تطور هذه 

  :الوظیفة وأصبحت مثلها مثل باقي المصالح الأخرى،والتسمیات الأكثر استعمالا هي

  مدیر الأفراد والعلاقات الإنسانیة - 

  مدیر الأفراد وعلاقات العمل - 

  الصناعیةمدیر الأفراد والعلاقات - 

  الاجتماعیةمدیر الأفراد والشؤون  - 

 1مدیر الأفراد والموارد البشریة- 

  :مهام یجب على إدارة الموارد البشریة القیام بها  -2-2

  .ضمان تعبئة المنظمة بالكفاءات المطلوبة لمقابلة متطلبات المنشآت- 

                                                           

.10ص  ،المرجع السابق  1  
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  .وضع الخطط للقوى العاملة والإشراف على تنفیذها- 

  . وضع التنبؤات باحتیاجات المنظمة من القوى العاملة- 

  .وضع الخطط للقوى العاملة والإشراف على تنفیذها- 

اقتراح السیاسات والأنظمة واللوائح المتعلقة بالتوظیف ، المكافآت، الأجور ،المناخ، صحة ،سلامة - 

  .نیالعاملین،برامج التدریب وتقییم العامل

  لتوظیف وعمل مرض للعاملین توفیر ظروف وشروط عادلة ل - 

  .تطبیق أسس عادلة قائمة على نظام الموارد في التوظیف والتنافس- 

  .صیانة وتدریب القوى العاملة وتنمیتها لكي تستجیب للتطورات الحاصلة في نظم العمل - 

  1.تحقیق التكامل بین مصالح الفرد والتنظیم بالتعرف على رغبات العاملین واتجاهاتهم وتلبیتها - 

  :إدارة الموارد البشریة و أهمیة  أهداف -2-3

  :الأهداف -أ

إن إدارة الموارد البشریة أهدافا متعددة لكنها تهدف كلها إلى تنمیة قدرات الأفراد و تطویرهم باستمرار 

وكما یمكن تقسیم أهداف إدارة الموارد بحیث تلبي احتیاجاتهم و رغباتهم وكذلك احتیاجات المنظمة، 

  .،أهداف العاملین وأهداف المنظمة اجتماعیةأهداف :البشریة إلى ثلاثة أهداف

  :جتماعیةالاالأهداف -

تتمثل هذه الأهداف في مساعدة الأفراد بإیجاد لهم أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجیة وربحیة مما یجعلهم 

سعداء یشعرون بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنویاتهم وإقبالهم إلى العمل برضا وشغف ،وكل 

  2.هذا من أجل تحقیق الرفاهیة العامة للأفراد في المجتمع

                                                           

.04مرجع سابق،ص  ،حنا نصر االله  1  

.16مرجع سابق، ص ،صلاح الدین عبد الباقي 2  
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  :مثل فيوتت :أهداف العاملین-

عالیة العمل على تقدیم وترقیة الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزهم على أداء  العمل بإتقان وف- 

  .وهذا ما یرفع من دخلهم

في معاملة الأفراد  إنتهاج سیاسات موضوعیة تحد من استنزاف الطاقات البشریة وتحاشي الإنسانیة- 

  .العاملین

  :و تتمثل في:أهداف المنظمة- 

والتعیین حسب المعاییر  الاختیارزمة وذلك عن طریق لاّ جلب أفراد أكفاء تتوفر فیهم جمیع المؤهلات ال

  .الموضوعیة

جدید       ریبیة وذلك لتالقصوى من الجهود البشریة عن طریق تدریبها وتطویرها بإجراء فترات تد الاستفادة- 

  .تطور نظام المؤسسةى مع التي تتماشفة الخبرة والمعر 

العمل على زیادة رغبة العاملین على بذل الجهد والتفاني وإدماج أهدافها مع أهدافهم لخلق تعاون - 

مشترك ،وذلك یأتي بالتوزیع العادل للأجور والمكافآت والعمل على إعطاء كافة الضمانات عند التقاعد 

  1.أو المرض

  .وهناك أیضا أهداف وظیفیة و شخصیة واقتصادیة

الإجراءات والسیاسات الضروریة الخاصة بالموارد  استخدامالحفاظ على استمراریة :الأهداف الوظیفیة -

  .البشریة حتى تمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها

  .توفیر الدعم والظروف التي سوف تساعد المدیرین في تحقیق أهدافهم- 

للعاملین وهذا مع تسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة :الأهداف الشخصیة -

الموارد  والإنتاج ولا بد على إدارة على العمل حمایتهم والحفاظ علیهم وتنمیة قدراتهم وبقائهم وتحفیزهم 

البشریة أن تولي إهتمام بإشباع الحاجات الشخصیة للعاملین وتحقیق رضاهم الوظیفي و متابعة 

                                                           

.17سابق،ص المرجع ال  1  
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  .اراتهم الوظیفیةمس

حیث تهدف إلى رفع الإنتاجیة وتحقیق تخفیض التكالیف الإجمالیة و الأشعار :  الاقتصادیةالأهداف  -

والأجور من خلال التحدید العادل لها،ومن خلال ما یستطیع المشروع أن یقدمه للفرد من مغریات وما 

ي مشروع ما یحصل علیه،وهذا یؤدي یقدمه الفرد للمشرع من مساهمات فإذا تجاوزت مساهمة الفرد ف

 1 .إلى إنخفاض نسبة المساهمة في تحقیق الأهداف والعكس

  :أهمیة إدارة الموارد البشریة- ب

  الأول والرئیسي للمدیر،و الاهتمامترتبط أهمیتها بأهمیة العنصر البشري نفسه حیث أنه یجب أن یحتل 

  :تبرز أهمیتها في ما یلي

  الأداء وتفجیر الطاقات بإدراك المدیرین بأن قدرة المؤسسةتحسین الإنتاجیة ورفع  - 

  .على التنافس والتمیز و الإبداع تعتمد على رأسمال البشري

تغییر القیم الوظیفیة لدى العاملین حیث یتطلعون إلى الإهتمام و الإحترام و التقدیر المشاركة في وضع 

  .القرارات

ظمة من الوصول إلى المؤشرات الاّزمة لتحقیق حاجاتها من التخطیط الجید للموارد البشریة یمكن المن- 

  .العاملین وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم،وهذا یكون في المدى القصیر والبعید

الشاغرة ى شغل أفضل الأفراد للوظائف لملائم للأفراد العاملین یؤدي إلإدارة الإستقطاب والإختیار ا- 

  .ن المناسبةویسهل من وضع الأفراد المناسبین في الأماك

تقییم الأداء یساعد على تنمیة العاملین من خلال إكسابهم لخبرات جدیدة والتي تساعدهم على أداء - 

  .واجباتهم ومهامهم المستقبلیة

والإدارة الجیدة تقوم بتحفیز عمالها على أداء أفضل وذلك لزیادة ولائهم،كما أن معرفة العمال - 

  2.لحصول على عوائد بقدر الإنجازات یشجعهم على الأداء العاليبإمكانیات الترقیة وتنمیة قدراتهم وا

                                                           

.12، ص2006، 1إدارة الموارد البشریة،دار الفاروق للنشر والتوزیع ،ط :یاري كشواكي   1  

.23،ص 2000،،الأردن، 1، طوائل للمطبوعات والنشر إدارة الموارد البشریة،دار:سهیلة محمد عباس ،علي حسن علي  2  
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  :خصائص ووظائف إدارة الموارد البشریة في الجزائر -2-4 

  :خصائص إدارة الموارد البشریة في الجزائر -أ

 إدارة الموارد البشریة تمثل إحدىلا یزال الطابع التقلیدي یسود أغلب المؤسسات في الجزائر،و بالأخص 

أضعف الحلقات في المنظمة مقارنة بالإدارات الأخرى كالتسوق والإنتاج وبالتالي ما دامت أسالیب إدارة 

الموارد البشریة باقیة على حالها،أي أنها لم تتطور فإن ذلك یصبح عائقا في وجه أي تغییر ومن 

  : السمات المتمیزة لإدارة الموارد البشریة في الجزائر نجد

موارد البشریة وانعزالها عن مجالات العمل الإستراتیجي في المنظمة وتدني النظرة إلیها انفصال إدارة ال - 

  .باعتبارها من الأنشطة الأقل أهمیة 

  .تدني الموقع التنظیمي لإدارة الموارد البشریة ،ومن ثم انخفاض المستوى الإداري لشاغل تلك الوظیفة- 

وكذلك )تنفیذ القوانین الصادرة عن الدولة(ة الموارد البشریة على الجوانب القانونیةر انحصار أعمال إدا - 

  .حساب الأجور ومتابعة الدوام،وغیر ذلك من الأعمال الروتینیة الیومیة القیام بأمور متعلقة بالتوظیف،

یث تنحصر أعمال تفقد إدارة الموارد البشریة في الجزائر إلى رؤیة مستقبلیة للإحتیاجات من الأفراد،ح - 

  .التخطیط في إستقطاب الإحتیاجات العاجلة من الأفراد تماشیا مع فترة الموازنة السنویة

  .الإختیار والتوظیف العنایة الكافیة لا تلقي عملیات الإستقطاب و - 

الوظائف الممارسة من طرف إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة لا تأخذ بالجدیة  أغلب - 

  .الكافیة

  1...).أصبح مجرد تقلید روتیني لا یترتب عنه أي نتائج تذكر:(كتقییم الأداء مثلا*

  :الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة  - ب

  :افها تقوم بعدة وظائف ألا وهيفي سبیل تحقیق إدارة الموارد البشریة لأهد

                                                           
ن المطبقة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة ،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم إدارة الموارد البشریة وسیاسة التكوی:محمد منادلي  1

   .27،ص 2005،2005الإجتماع ،تخصص تنظیم وعمل، تحت إشراف الأستاذ الهاشمي مقراني ،



الجانب الإبداعي تنمیة            الفصل الرابع                                                       
 

 
116 

  :البشریة التخطیط للموارد-

 دیر احتیاجات التنظیم من المواردوتهدف إلى تقتعد من أبرز وأهم الوظائف التي تقوم بها هذه الإدارة و 

  :من حیث البشریة

  .أنواع الوظائف او الأعمال المطلوبة- 

  .من كل نوع للوظائف المطلوبة إعداد الأفراد اللاّزمین - 

  1.الفترة الزمنیة التي تعجز عنها خطة الموارد البشریة- 

وتنتهي عملیة التخطیط للموارد البشریة عادة بإعداد مجموعة من الجداول التي توضح أنواع الوظائف 

  .أو التخصصات المطلوبة،و أعداد الأفراد الاّزمة في كل نوع موزعة على مختلف الإدارات 

  :ن للتخطیط أهمیة كبرى داخل التنظیم سواء للأفراد أو الإدارات فهو یساعد علىإ

التعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العاملة مما یساعد في إتخاد التدابیر الاّزمة مثل  - 

  .الإستغناء عن بعض العاملین والنقل ،الترقیة والتدریب

یساعد على تحدید مجالات أنشطة التدریب و الترقیة، ویساهم مساهمة فعالة في زیادة عدد الأفراد  - 

مسبق ،كما تعتبر هذه العملیة العامل  العاملین الأكفاء من خلال تحدید الحاجات كما ونوعا وبشكل

  2.طویرالأساسي في نجاح خطط وسیاسات الأفراد الأخرى كالإختیار ، التعیین والتدریب والت

  :استقطاب الموارد البشریة -

ف و الإختبارات وتهتم بالبحث عن العاملین في السوق العمل،و تصنیفهم من خلال طلبات التوظی

  .والمقابلات الشخصیة وغیرها من الأسالیب، وذلك ضمانا لوضع الفرد في المكان المناسب

 لمنصب المراد شغله في سبیل وجودة عملیة التوظیف هي محصلة التوفیق بین الشخص الموظف و ا

                                                           

.123مرجع سابق، ص ،صلاح الدین عبد الباقي 1  
إدارة الموارد البشریة وتسییر المعارف في خدمة الكفاءات،المهارات،الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الإندماج :صلاح مفتاح2

  .12ص  2004،مارس 10-9في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة ،جامعة ورقلة ،
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  1:هذا تعتمد المؤسسة على نمطین من الإستقطاب هما 

  :الإستقطاب الذاخلي -أ

حیث تسعى المؤسسة هنا إلى سد عجزها من الأفراد عن طریق ترقیة الأفراد الحالیین الذین یعملون 

لصالحها لوظائف أعلى شرط أن تتوفر لدیهم المؤهلات الضروریة لشغل منصب ،لكن هذا لا یعني أن 

تنصیبه ا قبل هذه الترقیة تتم هكذا ولكن هناك إجراءات واختبارات معینة یجب على المترشح القیام به

  2.في المنصب الجدید وهذا النوع من الإستقطاب یتطلب نظام معلومات فعال وجید

  :ومن أهم طرق التي یمكن اتباعها في حالة اعتماد على المصادر الداخلیة ما یلي 

  .الترقیة

  .النقل

  .ترشیح الزملاء والأصدقاء

  3.مخزون المهارات

تلجأ المنظمة هنا إلى هذا النوع من التوظیف في حالة عدم وجود الكفاءات : الإستقطاب الخارجي -

 الاّزمة لشغل منصب،أو بقصد الإستفادة من الكفاءات المتوفرة في سوق العمل خارج نطاق التنظیم،

  .وقد یلجأ هنا إلى وسائل اتصال إعلام مختلفة.وهذا ما من شأنه إغناء الوظائف بخبرات  جدیدة

  :لطرق التي یمكن إتباعها في حالة اعتماد على المصادر الخارجیة ما یليومن أهم ا

  .الإعلانات في الصحف والمجلات - 

  .مكاتب ومراكز التوظیف وتنقسم إلى مكاتب حكومیة ومكاتب خاصة - 

  .الإعتماد على الجامعات والمعاهد العلمیة- 

                                                           

.29محمد زهرة ،مرجع سابق،ص  1  
2
 Jmpentti.human resourse management .paris .france.1987.pe832

  

دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریةفي المنظمات المعاصرة،المكتبة العصریة للنشر :عبد الحمید عبد الفتاح المغربي3

   .92،ص 2008، مصر، 1،طوالتوزیع
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  .الإستعانة بالمستشارین في عملیات الإختیار- 

  .المنزظمة ترشیحات موظفي- 

  .مكاتب المنظمة- 

  1.النقابات - 

  :تنمیة الموارد البشریة :3

  :تنمیة الموارد البشریةو أهداف أهمیة  - 3- 1

  :الأهمیة -أ

تستمد تنمیة الموارد البشریة أهمیتها من طبیعة القرارات التي تكون أساسا لها وهي قرارات تتعلق 

  : ویمكن أن نحصر أهمیتها في النقاط التالیة بالعنصر البشري،

مساعدة العمال على مواجهة التحدیات التي تخلقها تطورات تكنولوجیة وغیرها من أنواع التطور في بیئة 

  .العمل 

تحسین القدرة في الأداء من خلال القیام بالعمل المطلوب منهم في الوقت المحدود والمواصفات - 

  .الصحیة

  .داخل العمل مما یقلل من دورات العمل تحقیق الإستقرار- 

رفع وتحسین الجودة أي أن الأفراد لا یحققون ما هو مطلوب منهم فقط بل إنهم یحققون المطلوب منهم - 

  .بأحسن الطرق وأقل التكالیف مع الإختصار في الوقت

ة بقدرات سمال بشري مؤهل ومت ثم فهي تزود المؤسسالموارد البشریة تساعد على خلق رأإن تنمیة - 

  2.ممیزة تساعدها على التكیف مع التغیرات البیئیة المعقدة

                                                           
  .98 ،97سابق،ص ص  عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،مرجع1

آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الإقتصادیة في ظل تحریر التجاریة الخارجیة،رسالة ماجستیر : بن عبد الرحمان نصیرة  2

   .74،ص 2009،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر ،جامعة البلیدة،
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  :أهداف تنمیة الموارد البشریة - ب

  :تهدف تنمیة الموارد البشریة إلى

في طبیعة الفرد بالشكل الذي یجعله أكثر استجابة للتقویم وأكثر استعداد لتجعل  إحداث التغییر- 

  .ة والولاء للمنظمةسلوكاته تخدم المنظمة،وأكثر قبولا للتضحی

تحریك دوافع الإنسان وإعطاء كل ما هو ممكن من ولاء ووقت وجهد للمنظمة لتحقیق أهدافها وذلك 

  .عندما تسمح  له المنظمة بتحقیق غایاته كالزیادة في الأجور والترقیة

مجالات  مواجهة التحدیات الخارجیة للمنظمات بفعالیة سواء فیهما یتعلق بالتقدم التكنولوجي أو في- 

  .أو لوجود منافسة الاستهلاكالتوزیع أو 

رد البشري من حیث التقلیل من حوادث العمل أو لتجنب التعرض للأمراض و مالمحافظة على ال- 

  .المهنیة

  .یماتالتنظو شكاوي ال ةكثر  مواجهة مشاكل العمل مثل حالات التعب وانقطاع عن العمل أو - 

الموارد البشریة تستهدف كل الطاقات البشریة من مشتغلین وبطالین وكذلك القوى العاملة التي  تنمیة - 

  1.هي من خارج قطاع العمل

  :و العوامل المؤثرة على تنمیتها لحاجة إلى تنمیة الموارد البشریةا -3-2

  :الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة-أ

كل المؤسسات على اختلافها تحتاج إلى موارد بشریة مؤهلة ومدربة لكي تنفذ كل أنشطتها وعملیاتها مع 

ظهور وظائف جدیدة ، واستخدام تكنولوجیا تزداد الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة وفرض برامج تأهیلیة 

  :ما یلي نمیة الموارد البشریةتالرات ومن أبرز الأسباب المؤدیة وتدریبیة لسد النقص الموجود في المها

  .ناعة إلى الخدمات الصقطاع مواكبة تحول الوظائف من  - 

                                                           

.62تنمیة الموارد البشریة،مرجع سابق ص ،علي غربي وآخرون   1  
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  .توجیه الأفراد الجدد وتعریفهم بالنشاطات والوظائف الموكلة لهم وتعلیمهم نوعیة الأداء المتوقع منهم

  .تحسین المهارات وزیادة قدرات الأفراد ورفع مستوى الأداء لمطابقة الأداء المحدد لهم  - 

و المعلوماتیة و  تهیئة الأفراد للتنبؤ بوظائف مستقبلیة أو تحفیزهم لمواجهة كافة التغیرات التكنولوجیة - 

  .التسویقیة

  1.للمنظمة فرضها المحیطات الخارجیةتهیئة الأفراد لیواجهوا التحدیات التي ت- 

  :العوامل المؤثرة على تنمیة الموارد البشریة- ب

  :العوامل التعلیمیة- 1

  .علیمي للسكان و العاملین في قطاع الأعمالتالمستوى ال - 

  .توعیة التعلیم المهني الفني المتقدم ونوعیة الأفراد الذین یتلقون مثل هذا التعلم - 

  .،وعددها وعدد الملتحقین بهاالبرامج المتخصصة في الإدارة ونوعیتها - 

نسبة الملتحقین والمتخرجین من التعلیم العالي بالجامعات من مجموع السكان وكذلك النسبة الموجودة  - 

  .منهم في قطاعات الأعمال

  :الاجتماعیةالعوامل - 2

  .للأعمال الإداریة یررین في الصناعة،كذلك نظرة المدالنظرة للعمل الصناعي والمدی - 

  .لمفهوم السلطة والنظرة للمرؤوسین ومدى مفهوم المدیر للسلطة والمعاونین معه في العملالنظرة  - 

  .التعاون بین مختلف المنظمات مثل المؤسسات الصناعیة،أجهزة الحكومة- 

  2.المؤسسات التعلیمیة المشابهة وقدرة هذا التعاون في دفع عجلة الصناعة والتقدم الإقتصادي - 

                                                           

.237مرجع سابق،ص ،حسن إبراهیم بلوط  1  

، 1ط الإتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ،الدار الجامعیة الحدیثة ،: صلاح الدین عبد الباقي   2 

  .72،ص 2002،الإسكندریة،مصر
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  .النظرة إلى تحقیق المكاسب والإنجاز  - 

  .في المجتمع وقدرة الفرد على الإنتقال من مستوى إلى آخر الاجتماعيالتصنیف - 

تقدیر الأفراد لاستخدام العلوم والتكنولوجیا الحدیثة في حل المشاكل الفنیة والإداریة و الإقتصادیة  - 

  .والاجتماعیة

  .النظرة إلى المخاطر والإقدام علیها - 

  :العوامل السیاسیة والقانونیة - 3

مدى نوعیة وكفاءة الأنظمة والتشریعات في مجال الأعمال والعمل والقوانین العامة ذات الإرتباط - 

  .بقطاع الأعمال

السیاسة الدفاعیة وتأثیرها على الصناعة في تعاملها مع المؤسسة أو الدول الأجنبیة ونظریة الصناعة - 

  .وسیاسات الأفراد

  .السیاسة الخارجیة وتأثیر هذه السیاسة على منظمات الأعمال في إطار القبول التجاریة - 

  .الإستقرار السیاسي  - 

  .مرونة الأنظمة والتشریعات- 

  .تطبیق مركزیة أو لا مركزیة السلطة التنفیذیة الهیكل السیاسي للنظام ومدى - 

  :الاقتصادیةالعوامل - 4

  .للدولة  الاقتصاديالبنیان - 

  .التسعیر الإحتیاطي للبنوك النظام المالي التنفیذي ودور البنك المركزي،وكذلك دور الدولة في - 

السیاسة المالیة للدولة من حیث الإتفاق الحكومي وتوقیت الإنفاق والعجز أو الفائض أو نصیب  - 

  .الدولة من الإنفاق من جهة الإنتاج القومي الإجمالي

  .اجد سوق الإدارة المحلیة وفعالیتها وتأثیرها الكلي في الإقتصاد القوميهیكل الأسواق المالیة ومدى تو - 
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  .القوى الشرائیة في السوق المحلي،وفرض التصدیر للخارج- 

  .إلخ.....الكهرباء، المیاه،النقل،الإتصالات: مثل مدى توفیر المرافق العامة- 

  1.العرض النسبي من الأموال والأراضي وحجم صحة القوى العاملة - 

  :والأسالیب المتبعة لتنمیتها أنشطة تنمیة الموارد البشریة -3-4

  :أنشطة تنمیة الموارد البشریة-أ

تحتاج كل المنظمات إلى أفراد مدربین ومِؤهلین لتنفیذ الأنشطة التي یجب القیام بها فإذا كانت هذه 

ریب یصبح غیر هام ،أما في متوفرة في العاملین الحالیین أو المرتقبین فلا حاجة للتدریب بمعنى أن التد

وهو ما یحدث غالبا فیكون من الضروري رفع مستوى مهارات العاملین و  حالة عدم توافر هذه الشروط

  :زیادة قدراتهم على التوائم مع ألأعمال المطلوبة منهم ویتم ذلك من خلال الأنشطة التالیة

الجدیدة التي تم اختیارها وتعیینها تدریبا تعمل هذه المؤهلات على تدریب الموارد البشریة : المؤهلات -

أولیا من أجل تمكینها من مباشرة أعمالها بشكل جید منذ البدایة حیث تتضمن هذه المؤهلات عناصر 

  :كثیرة منها

  :التعلم -

ویعمل على اكتساب الفرد مهارات جدیدة في ضوء تقییم آدائها،یعمل على جوانب الضعف في هذا 

  .جوانب القوة فیه كما یعمل على تطویر وتحسین أداء هذه الموارد الأداء وتدعیم وتقویة

  :المهارات -

منه وتحدد المهارات  المطلوب حیث تشیر إلى قدرة الفرد على التصرف بطریقة معینة للقیام بالعمل

القدرة على :المطلوبة في كل وظیفة من خلال عملیات توظیف العمل،ومن أمثلة المهارات المطلوبة

كما تستعمل المهارات المطلوبة في العمل كعناصر لتقییم ...،والتفكیر والتكیف و الإبتكارالتخیل 

  .العامل،وأهمیة الوظیفة لتصمیم نظام الأجور

                                                           

.57،58سابق، صالمرجع ال  1
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وتشمل كل الخصائص التي تمیز الفرد عن بقیة الأفراد وتتمثل في قدرات :السمات الشخصیة -

،وتتأثر شخصیة الفرد بمجموعة العوامل  مواقفه،سلوكه،تصرفاته في المنظمة الفرد،مهاراته دوافعه،

  .المذكورة سابقا بالإضافة إلى الوارثة،العائلة،النظام التعلیمي والتكویني والبئة الإجتماعیة والثقافیة والدینیة

  1:وتشمل ما یلي : الخبرة السابقة -

  .عدد السنوات التي مارس فیها العمل - 

  .عدد برامج التدریب التي حصل علیها - 

  .الجهات المنظمة لبرامج التدریب - 

  .الوظائف السابقة التي عمل بها - 

  .الخبراء القائمون على برامج التدریب - 

  :الصفات البدنیة -

  .الطول و قوة الدراع - 

  .الأناقة والجمال - 

  2.قوة التحمل و الإبصار - 

الأفراد بمجموعة من المهارات والمعلومات التي تؤدي إلى زیادة وهو نشاط یهدف إلى  تزوید :التدریب - 

معدلات أداء الأفراد في عملهم،و یمكن القول بأن التدریب یتضمن العمل على تنمیة النواحي التالیة في 

  :الفرد

  :تنمیة المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ومن بینها-أ

  .معرفة تنظیم المنشأة وسیاستها وأهدافها- 

                                                           

.18مرجع سابق،ص ،عمرو عقیلي  1  

.104،105، ص ص 2003إدارة الموارد البشریة ، جامعة الإسكندریة ،ب ط، مصر، :محمد إسماعیل بلال  2 
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  .معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمنشأة- 

  .معلومات عن منتجات المنشأة مشاكل تنفیذها- 

  .معلومات عن خطط المنشأة ومشاكل تنفیذها - 

  .المعرفة بالوظائف الإداریة الأساسیة وأسالیب القیادة والإشراف - 

  :تنمیة المهارات والقدرات لدى المتدرب ومن بینها- ب

  .داء عملیات الفنیة المختلفةالمهارات الاّزمة لأ - 

  .المهارات القیادیة - 

  .القدرة على تحلیل المشاكل- 

  .القدرة على إتخاد القرارات - 

  .المهارات في التعبیر والنقاش وإدارة الندوات والإجتماعات  - 

  .القدرة على تنظیم العمل والإفادة من الوقت - 

  1.،التنسیق،الرقابةالمهارات الإداریة في التخطیط،التنظیم - 

  :ومن بینها:تنمیة الإتجاهات للمتدرب-ج

  .الإتجاه لتفضیل العمل بالمنشأة- 

  .الإتجاه لتأیید سیاسات وأهداف المنشأة- 

  .تنمیة الرغبة في الدوافع إلى العمل- 

  .تنمیة الإتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء - 

  .تنمیة الروح الجماعیة للعمل- 

                                                           

207،الدار الجامعیة،الإسكندریة،صإدارة الموارد البشریة،مدخل استراتیجي :صلاح الدین عبد الباقي    1
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  .المسؤولیةتنمیة الشعور ب- 

  .تنمیة الشعور بأهمیة التفوق و التمیز في العمل- 

  1.تنمیة الشعور بتبادل المنافع بین المنشأة والعاملین - 

والتدریب لا یقتصر على مجرد إلقاء المعلومات مهما بلغت قیمتها وأهمیتها بل یجب أن یقترن هذا 

نستطیع أن نصف التدریب بأنه محاولة لتغییر التدریب بالممارسة الفعلیة لأسالیب الأداء الجید،ومن ثم 

سلوك الأفراد یجعلهم یستخدمون طرق وأسالیب في أداء أعمالهم أي یجعلهم یسلكون بشكل مختلف بعد 

  :التدریب عما كان یتبعونه قبل التدریب وتشمل التغیرات في سلوك العاملین  مایلي

  .تغییر المعارف والمعلومات - 

  .والإتجاهات تغییر المفاهیم والقیم- 

  .تغییر القدرات والمهارات - 

هو تحقیق نتائج إیجابیة للمنظمة مثل الإنتاجیة الأعلى والأداء الأفضل  وتكون محصلة هذا التغییر

والنظام الإداري الأحسن والتي تؤدي في النهایة إلى تحقیق نتائج اقتصادیة أفضل وزیادة الأرباح 

 2.للمنظمة

  :الموارد البشریة الأسالیب المتبعة لتنمیة- ب

  :من الأسالیب المتبعة لتنمیة الموارد البشریة نجد الإدارة والتخطیط

  :الإدارة - 1

تعرف بأنها مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظیم كل أهداف الفرد والمنظمة 

كل اصطلاح یعتبر حدیثا وقد حل بالتدرج محل اصطلاح الأفراد الذي كان سائدا،أو  والموارد البشریة،

م هي نقطة التحول التدریجیة عندما قامت الجمعیة الأمریكیة لإدارة 1970القوى العاملة ولقد كانت سنة

یا تغیر المصطلح إلى إدارة الموارد وذلك تماش. الأفراد وهي أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة

                                                           

.52،54استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة ،مرجع سابق ،ص ص  مذخل،راویة حسن   1  

.208،210إدارة الموارد البشریة،مدخل استراتیجي ،مرجع سابق ،ص ص  ،صلاح الدین عبد الباقي  2  
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وكما . مع الأدوار مدیر و الموارد البشریة كشركاء عاملین في الأعمال المتعلقة بالتخطیط الإستراتیجي

سبق فإن الإدارة عموما هي مباشرة مجموعة من الوظائف المتناسقة والمتكاملة  لتوجیه واستخدام الموارد 

  :اشرها الإدارةالمتاحة من أجل تحقیق أهداف معینة وتتحدد مجموعة الوظائف التي تب

  .یهاوهي النتائج المرغوب الوصول إل:ةتحدید الأهداف المرجو - 

  .أي توزع الأدوار وتحدید الإختصاصات والسلطات:التنظیم-

  .تدبیر الموارد-

  .أي تحدید ما یجب عمله وتوقیته ومتطلباته:التخطیط-

  .أي ترشید القائمین بالعمل لكي یتم حسب التخطیط:التوجیه- 

  .الرقابة-

  .أي التحكم على جودة ما یتم تنفیذه :تقییم الأداء-

إذن فإن إدارة الموارد البشریة وكتحصیل حاصل هي تطبیق وظائف الإدارة بالنسبة للموارد البشریة 

  :وعلیه فإن الإطار العام لإدارة الموارد البشریة یتمثل فیما یلي

  .تحدید الأهداف المرجوة في مجال الموارد البشریة- 

  1.القرارات المناسبة بخصوص تلك المهاماتخاد - 

یقصد بالموارد البشریة تلك المجموعة من الأفراد المؤهلین ذوي المهارات والقدرات المناسبة :التخطیط - 2

لأنواع معینة من الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع من ذلك نتعرف على صفتین 

  :یة هماأساسیتین في تركیب الموارد البشر 

  .صفة القدرة على أداء الأعمال  - 

  .صفة الرغبة في أداء الأعمال- 

                                                           

1 .18 ،17مرجع سابق،ص ص ، علي غربي 
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والصفتان متلازمتان ومتفاعلتان بمعنى أنهما تكملان بعضهما البعض ولا غنى للواحدة عن الأخرى،كما 

  .أن أداء العمل یتوقف على التفاعل والتكامل بین قدرات الموارد البشریة ورغبتها في أداء العمل

وم تخطیط الموارد بأنه ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند إلى أسس مفهطیع أن نحدد م نستومن ث

علمیة، ومعلومات موضوعیة والهادف إلى تكوین قدرة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات أعمال معینة 

  .في تنظیم محدد وراغبة في أداء تلك الأعمال وعلى أساس مستقر نسبیا

یشیر إلى أمور مستقبلیة تراها الإدارة هامة وجدیرة بالعمل على الوصول إلیها  والسائد أن التخطیط

ومحاكم تصنع الخط تدبیر الوسائل وتحدد التوقیتات وتتخذ  من الضمانات ما تراه ضروري وتوفر 

  1.الظروف المناسبة التي تجعل الوصول إلى تلك الأمور المستهدفة ممكنا في فترة زمنیة قائمة

  :الإختیار والتعیین - 3

هو العملیة التي یتم بمقتضاها تحدید الأفراد الذین تتوفر فیهم القدرات والمواصفات الاّزمة : الإختیار

المقابلة،طلب  (لشغل المنصب،وهناك العدید من الطرق والإجراءات المستخدمة حالیا في عملیة الإختیار

  ...)صات الطبیةو التوظیف،الإختبارات،الفح

فهو العملیة التي یتم بمقتضاها توجیه الفرد الجدید إلى وظیفته ،حیث یتم تعریفه برئیسه  یینالتع أما

  2.المباشر ومسؤولیاته،أهداف التنظیم،فلسفة الإدارة العلیا والسیاسات والعادات والإجراءات وأنظمة العمل

  :وهذا من خلال :تنمیة الموارد البشریة - 4

أساسیة من وظائف إدارة الموارد البشریة لأنه من خلالها یتم تأهیل ورفع یعد التدریب وظیفة :التدریب -أ

قادرین على مجازاة التحولات الحاصلة في مجال العمل فمن  اقدرات العمال بطریقة مستمرة حتى یكونو 

لا یتقدم لا یتقادم ،لذا فإن النظرة الحدیثة لعملیة التدریب في عصرنا للموارد البشریة هي بمثابة 

  .تثمار مستقبلي ولیس كلفة یتحملها التنظیم كما كان  علیه الحال سابقاالإس

وحتى یؤتي برنامج التدریب ثماره یجب أن یبنى على أسس علمیة ومنهجیة،وهذا یتطلب وضع مخطط 

محكم لبرنامج العملیة التدریبیة یحتوي على الأفراد المراد تدریبهم،ونوعیة برامج التدریب وأخیرا عملیة 

                                                           

.19ص ،سابقالمرجع ال 1  

.16مرجع سابق،ص ،صالح مفتاح  2  
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  .العملیة التدریبیة متابعة

الحریة في إختیار مكان إجراء العملیة التدریبیة وذلك حسب الإمكانات المتاحة فقد تكون عملیة  وللتنظیم

التدریب داخل مكان العمل أو خارجه وذلك بالإستعانة على مصادر خارجیة،كما قد یكون الأفراد قائمین 

  1.بعملیة التدریب من داخل التنظیم أو خارجه

  :وهو العملیة التي تصمم لتقدیر ما أنجزه الفرد حیث تسمح لنا ب: تقییم الأداء –ب 

  .معرفة الفرد الذي یستحق الترقیة - 

  .یبرز المنح والعلاوات- 

  .یبین لنا العامل الذي یجب تدریبه،أو الذي یجب نقله لوظیفة أخرى،أو الذي یستغنى عنه- 

ترح الفرد في عملهكما أنه یقترح كیفیة زیادة فاعلیة یشیر إلى مدى تقدم الفرد في عمله كما أنه یق- 

  .الإشراف

  .قارنة الأداء المنجز مع المتوقع وبیان الإجراءات التصحیحیة الواجب اتخاذهامیسمح ب- 

  :المحافظة على الموارد البشریة-ج

 الأفراد بأهداف هنا إدارة الموارد البشریة،باستعمال العدید من الأسالیب قصد ضمان إلتزاموتقوم 

  .التنظیم،وذلك عن طریق وضع سیاسات تحفیزیة جیدة

إن التحفیز هو العملیة التي بمقتضاها یتم تشجیع الأفراد واستنهاض هممهم حتى ینشطوا في أعمالهم 

من أجل تحقیق الأهداف المسطرة والسیاسة التحفیزیة التي یضعها مسؤول إدارة الموارد البشریة تعد 

ة نظرا لما تتركه من انطباع في نفوس العمال خاصة إذا جاءت موافقة لطموحاتهم،وقد بالغة الأهمی

  2.تختلف الحوافز في طبیعتها وشكلها

  

                                                           

.208مرجع سابق،ص  ،الباقيصلاح عبد   1
  

.18مرجع سابق،ص،صالح مفتاح  2  
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  الإبداع: ثانیا 

  :أهمیة الإبداع الإداري-1

درة قدرته على تمكین المنظمات من البقاء والإستمرار على المدى البعید،إن قتكمن أهمیة الإبداع في 

ائها في ظل منافسة شدیدة،وهذه تعتبر أحد أهم مصادر قالمنظمة على الإبداع هو أمر ضروري جدا لب

افة أیة منظمة تسعى إلى النجاح كونه قاع أصبح جزءا لا یتجزأ من ثكما أن الإبداء المنظمة ، قتهدید ب

  .ع اللب في ممارسة أنشطتها وعملیاتهاقیحتل مو 

  :وتتلخص أهمیة إدارة وتبني الإبداع في النقاط التالیة

  .إكساب الإدارة المزید من الثقة والإحترام من بل العاملین- 

  .اخلي والخارجيبول المنظمة لدى الجمهور الدقزیادة مستوى - 

  .إكساب المنظمة المزید من الأرباح المادیة والمعنویة- 

  .تحسین الإنتاج والأداء- 

  .یزید من مستوى الولاء الوظیفي والإنتماء المؤسسي- 

  .المساعدة في التقلیل من دوران العمل ویحقق الإستقرار الوظیفي من الهجرات- 

  .مومة تمنح المنظمة المزید من القوة والكیان و الدی- 

  )1(.تساعد في تحقیق المیزة،التنافسیة للمنظمة المبدعة- 

  :عناصر الإبداع-2

  :كرها فیما یليلعلماء لعناصر الإبداع الإداري نذتعددت تصنیفات الكتاب وا

وتعني قدرة الفرد على خلق أفكار جدیدة أو استعمالات جدیدة وبسرعة فائقة وهناك نوعان : الطلاقة-1

  .من الطلاقة

در ممكن من الكلمات التي تتصف بصفات قر وتعني قدرة الفرد على إنتاج أكب: طلاقة اللفظیةال -أ

  .محددة

وهي قدرة الفرد على إعطاء أكبر قدر ممكن من المعاني أو الحلول الممكنة لمشكلة : الطلاقة الفكریة- ب

  .أو استعمالات ممكنة لشيء

                                                           
  43،ص  2010إدارة الإبداع والإبتكار ،دار حامد للنشر والتوزیع ،دط،الأردن ، :عاكف لطفي خصاونة)1(
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ر من إتجاه ،كما تعني قدرة الفرد على التغییر بسهولة وتعني قدرة الفرد على التفكیر في أكث: المرونة -2

  :من موقف إلى موقف آخر وتتضمن عاملین

  .وتعني درة الفرد على التحول من وجهة نظر إلى وجهة نظر أخرى سهولة وسرعة : مرونة التكیف-أ

  .جاه معینو تشیر إلى سرعة الفرد في إطار استجابات متنوعة لا تنتمي إلى ات: المرونة التلقائیة-ب

بالمبدع إذا وتعني قدرة الفرد على إعطاء استجابات أصیلة وجدیدة، كما یوصف الشخص : الأصالة-3

استطاع الإتیان باستجابات أصیلة وجدیدة تختلف عن التي یأتي بها أقرانه من حیث تنوعها وجدتها 

  .وتعتبر هذه الخاصیة أكثر الخصائص ارتباطا بالتفكیر الإبداعي

أي قدرة الفرد على تحلیل الكل على عناصره الأساسیة لذلك یوصف الفرد عنده القدرة على : التحلیل -4

  .التحلیل بأنه فرد ذو القدرة على التعرف على تفاصیل وأجزاء الشيء سواء كان فكرة أو عمل

تمتع وتعني قدرة الفرد على التركیب العناصر لتكوین الشيء المتكامل،ویوصف الفرد الذي ی: التركیب_ 5

بقدرة التركیب بأنه الفرد الذي لدیه الدرة على إضافة الأجزاء أو التعدیلات إلى بعضها لیظهر الشيء على 

  )1(.صورته المتكاملة سواء كان صورة أو فكرة أو عمل ما 

وتعني قدرة الفرد على تركیز انتباهه في المشكلة دون أن یكون للمنشآت تأثیر : الإحتفاظ بالإتجاه -6

وى من قمع المشكلة یكون أ ز انتباهه في المشكلة وأن تفاعلهتفكیر وهذا یعني أنه یستطیع تركیعلى ال

  .المؤثرات الخارجیة مما یقوي من فرص النجاح في الوصول إلى الحل الصحیح

وتعني قدرة الفرد على الشعور و الإحساس بالمشكلات أو إیجاد المشكلات :  الحساسیة للمشكلات -7

  .حدید المعلومات الناقصة وطرح المشكلات الجدیدة حول المشكلةواكتشافها وت

وتعني قدرة الفرد على صیاغة المشكلة الأساسیة،و كذلك تحدید وتعریف وصیاغة  : التقییم -8

  .المشكلات الفرعیة

  .لول المستقبلیة والبدائل الممكنةوتعني قدرة الفرد على توقع النتائج و الح:التنبؤ -9

بالمشكلة و العوامل التي وهو قدرة الفرد على معرفة العوامل ذات العلاقة المرتبطة :نطقيالتفكیر الم- 10

لیس لها ارتباط بالمشكلة،كما یعني الإنتقال بشكل متسلسل في خطوات حل المشكلة والوصول إلى ذات 

  )2(.تسلسل واتساق منطقي

                                                           
 .22،ص  2004ماهیته،اكتشافه تنمیته، دار الكتاب الجامعي ، الإمارات العربیة المتحدة، الإبداع :زید الهویدي 1
الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي،رسالة ما جستیر ،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ،ریاض  :ن رضاحاتم علي حسی 2

 .30،ص 2003،
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  :أنواع الإبداع-3

  :تقنينیا إبداع فني أو  إبداع إداري وثایصنف الإبداع إلى نوعین أولا

ملیات المنظمة، وسیاسة في الهیكل التنظیمي وتصمیم الأعمال،وع ویشمل الإبداع الإداري على تغییرات 

فیمكن أن یشمل تطویر  التقنيالفني أو  واستراتیجیات جدیدة ونظم رقابة جدیدة وغیرها، أما الإبداع 

،و تغییرات في أسالیب الإنتاج تي تستخدمها المنظمةمنتجات أو خدمات جدیدة أو تغییرات في التقنیات ال

  .إدخال الحاسوب في العمل وغیرها،و 

وقد ركزت المنظمات على الإبداع التقني أكثر بكثیر من الإبداع الإداري، وتنتج عن ذلك فجوة تنظیمیة 

وة بین الإبداع أثرت بصورة سلبیة على أداء المنظمة ،ووجدت الدراسات أن  المنظمات التي تقل فیها الفج

الإداري والإبداع الفني كان مستوى أداءها أفضل ، كما كشفت الأبحاث أن الإبداع  الإداري یمیل إلى 

  .تشجیع إبداعات إداریة لاحقا

من ناحیة أخرى یمیز الكاتب ماركیز بین نوعین من الإبداع حیث یعتبر المنظمة مبدعة حینما تعتمد و 

  .باقي المنظمات بتقلید هذا التغییر نفسه فیعتبره إبداعا بالتبني أو تقلیدا نیة جدیدة في عملها،أما قیامقت

  :فقد اعتمد ناتج الإبداع أساسا لتصنیف الإبداع إلى knightأما الكاتب 

  .خدمةإبداع منتوج و : أولا

  ).استحداث عناصر جدیدة في عملیة الإنتاج أو الخدمة(إبداع عملیة:ثانیا

  ).في نظم الإتصال أو علاقات السلطة تغییر(إبداع هیكلي:ثالثا

ى تعیین عناصر جدیدة أو توظیف تقنیات جدیدة في تعدیل الأفراد الوارد البشریة ویشیر إلإبداع :رابعا

  .سلوك العاملین

  :ویصنف كاتب آخر الإبداع

  ).إبداع تعتمدها المنظمة ومصدرها المنظمة ذاتها:( إبداع داخلي-1

  1).أفكار من خارج المنظمةنقل وتطبیق :(إبداع خارجي-2

  :إلى أن الإبداع قد یشمل الأنواع التالیةtrott ویشیر 

  .ویتعلق بتطویر منتجات جدیدة لأول مرة أو تحسین أو تطویر المنتجات الحالیة :إبداع المنتج-أ

م ویتعلق بتطویر عملیات جدیدة لتصنیع منتجات معینة أو تطویر العملیات التي یت:إبداع في العملیة- ب

  .من خلالها تسلیم خدمات جدیدة
                                                           

  .2004،346السلوك التنظیمي،دار حامد للنشر والتوزیع ،ب ط،عمان الأردن،:حسین حریم 1
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وهو الإبداع الذي یتعلق باستحداث شيء جدید على مستوى المنظمة مثل خلق :الإبداع في المنظمة - ج

وحدة جدیدة أو تطویر نظام اتصالات داخلي أو تطویر نظم وإجراءات مالیة ومحاسبیة جدیدة أو تطویر 

  .جزاء منهاأي شيء أو نشاط على مستوى المنظمة ككل أو بعض أ

ویتعلق بتطویر نظم أو فلسفات إداریة حدیثة ومتطورة مثل الجودة الشاملة أو عادة :الإبداع في الإدارة -د

  .هیكلیة أو هندسة أنشطة وعملیات المنظمة أو تقدیم أنظمة تصنیع حدیثة ومطورة

مثل حلقات الجودة و یتعلق بتطویر أنظمة ووسائل وتقنیات الإنتاج الحدیثة :الإبداع في الإنتاج -ه

ونظام التصنیع في الوقت الملائم أو تقدیم نظام تخطیط العملیات الإنتاجیة مثل الإبداع في نظام تخطیط 

  )1(.الإحتیاجات من المواد أو تقدیم أنظمة فحص ورقابة جودة الإنتاج

  :مستویات الإبداع-4

ثلاثة أنواع من الإبداع في  بینالمستویات، ویمكن التمییز عموما  یظهر الإبداع في العدید من

  :المنظمات،وهي

  .الإبداع على مستوى الفرد-1

  .الإبداع على مستوى الجماعة -2

  .الإبداع على مستوى المنظمة-3

  .والأنواع الثلاثة تكمل وتعزز بعضها البعض

لكون وهو الإبداع الذي یتم التوصل إلیه من قبل أحد الأفراد الذین یمت:الإبداع على المستوى الفرد-

قدرات وسمات إبداعیة ،لقد كتب الكثیر عن الشخصیة المبدعة ،وتناول الكثیر من الكتاب و الباحثین هذا 

الموضوع سعیا إلى تحدید السمات التي تمیز الشخصیة المبدعة من غیرها من الشخصیات ، كما عقدت 

لمبدع وخصائص ول الفرد ى قدرات واستعدادات ومیعشرات المؤتمرات و الندوات التي تحاول التعرف عل

وسمات شخصیته المختلفة التي یتمیز بها والتي لا تتوافر في الشخص المبدع، ومن بین خصائص الفرد 

  .المبدع والتي تكون عادة فطریة

  .حیث یبذل الفرد وقت طویلا لإتقان عمله :المعرفة -1

  .وهو یؤكد على أن المنطق یعیق الإبداع:التعلیم-2

المبدع لیس بالضرورة یكون عالي الذكاء ولكنه یتمتع بالقدرات التفكیریة على تكوین  الإنسان: الذكاء-3

  .علاقات مرنة بین الأشیاء 
                                                           

 .5،ص2004لنشر والتوزیع،الأردن،تطویر المنتجات ،دار وائل ل:مأمون ندیم عكروش وسمیر ندیم عكروش 1
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طفولته اتسمت بالتنویع ،ومن المألوف أن یكون قد واجه اضطرابات عائلیة وأوضاع :الطفولة-4

  1.صعبة اقتصادیة

الجماعة ،واعتماد یقه أو التوصل إلیه من قبل وهو الإبداع الذي یتم تحق:الإبداع على مستوى الجماعة-

ماعة یفوق كثیرا مجموع الإبداعات الفردیة للأعضاء ، وذلك نتیجة جب فإن إبداع العلى خاصیة التداؤ 

  .للتفاعل بینهم وتبادل الرأي والخبرة ومساعدة بعضهم البعض وغیرها

  :هنا ویتأثر إبداع الجماعة كما ونوعا بالعوامل التالیة

  .أفرادها مجموعة القیمحیث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حین یشاطر :ؤیةالر  -

إن البیئة و المناخ الذین یشجعان الأفراد على التعبیر بحریة عن أفكارهم تعززان :المشاركة الآمنة - 

  .الإبداع الناتج

على إیجاد مناخ یسمح للأفراد  بالتمییز والتفوق في الأداء یشجع الإلتزام: الإلتزام بالتمییز في الأداء -

  .بتقییم إجراءات العمل على تحدیدها بشكل مستمر

لعملیة التغییر، ویمكن أن  زمع ،یجب توفیر المساندة والدعم اللاحتى یتحقق الإبدا:دعم ومؤازرة الإبداع-

  .والمنظمة الجماعة زملاء قبل من الدعم اهذ یأتي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .45،ص 2006 ،إدارة الإبداع والإبتكار،دار الكنوز للنشر والتوزیع،ب ط، عمان الأردن:سلیم بطرس و زید منیر غبوي 1
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حیث لا بد من التأكید مرة أخرى على أن الإبداع في المنظمات :نظمةالإبداع على المستوى الم-

المعاصرة ،على اختلاف أنواعها،لم یعد مسألة ترف أو شیئا كمالیا ،وإنما بات أمرا ضروریا وملحا ولا 

 1.ا الیومیةغنى عنه إذا ما أرادت البقاء والإزدهار وعلیها أن تجعل أسلوب عملها وممارسته

  :الإبداعمبادئ وخصائص -5

  :مبادئ الإبداع -1

بوضع مبادئ الإبداع التنظیمي وهي عبارة عن أعمال أو ممارسات یجب على  "بیتر دراكر"قام 

یضا المجموعة من الممارسات،كما حدد أ المنظمات التي تسعى إلى الإبداع القیام بها وأطلق على هذه

  :ي یجب على المنظمات القیام بها هيمجموعة من الممارسات یجب على المنظمة تجنبها والأشیاء الت

الإبداع الهدفي المنظم یبدأ بتحلیل الفرص،فهو یبدأ بالتفكیر بمصادر الفرص الإبداعیة آنفة الذكر  إن-أ

ومن وقت للآخر إلا أنه هذه المصادر تختلف من مجال لآخر وعى الرغم من أهمیة كل مصدر من 

  .ميیجب دراسة وتحلیل جمیع هذه المصادر بشكل نظا

یجب عدم الإكتفاء بالتفكیر في المشكلة،وإنما أیضا مقابلة الناس والإستفسار منهم والإستماع  -ب

جانب مفاهیمي والآخر إدراكي حسین فالمبدعون یجدون بطریقة تحلیلیة ما یجب أن إلیهم،فالإبداع جانبان،

المستخدمین للتعرف على توقعاتهم یكون علیه الإبداع للإستفادة من الفرصة ثم یقومون بمقابلة العملاء أو 

  .والقیم والحاجات الموجودة لدیهم

  .لكي یكون الإبداع فعالا یجب أن یكون بسیط ومركز نحو حاجة محددة- ج

  2. .الإبداع الفعال عادة یبدأ صغیرا بحیث لا یتطلب الكثیر من الأموال والأفراد وغیرها من المصادر-د

اسیة لا یستقیم الإبداع إلا بوجودها معا وتشكل بحق مبادئ ینطلق وهناك أیضا جملة من المرتكزات الأس

  :منها الشخص المبدع وهي

فهو العامل الذي یعتمد الفرد فیه على القدرات العقلیة والذهنیة الإبداعیة وأهمها :العامل الفسیولوجي -

  .المرونة والطلاقة والأصالة والقدرة على التنبأ

وهو العامل الذي یعتمد على الإندفاع الذاتي للعاملین في التنظیمات :يالعامل النفسي أو السیكولوج -

الحاجة إلى :إلى الإبداع ،حیث بینت الدراسات المختلفة أن هناك دوافع معینة للعاملین المبدعین وهي 
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و الجدة والرغبة في التعرف تحقیق الذات والحاجة إلى النظام والحاجة إلى الجودة في الأداء والحاجة إلى 

  .الإستطلاع

لین داخل یتمثل في المناخ الذي یسود المنظمات فیما یتعلق بظروف العمل والعام: العامل البیئي -

والعاملین فیها وأنماطها السلوكیة   وتتكون البیئة التنظیمیة في القیم الفردیة لدى قیادة المنظمةالمنظمة 

خ التنظیمي الذي یؤثر بشكل بالغ في الإبداع ومعتقداتهم،إذ تتفاعل هذه العوامل مجتمعة لتشكیل المنا

  1.الإداري

  :خصائص الإبداع-2

  :یتمیز الإبداع الإداري بمجموعة من الخصائص  تتمثل في

إن المنظمات في رغبتها في تبني أو رعایة الإبداع فإنها تبحث عن أشیاء تتمثل في التكلفة : التكلفة

  .الإجتماعیة و الإقتصادیة للشيء الجدید

من الواضح أن الإبداع الذي یأتي بفوائد یظهر أثرها إما بزیادة العائد أو تحسین الخدمة كلما أدى :  ئدالعا

  .ذلك إلى زیادة احتمال تبني الشيء المبدع

تتبنى المنظمات الأشیاء الإبداعیة الأكثر كفاءة مقارنة بالإبداعات الأخرى مما یساعد على : الكفاءة

  .الراهن قبولها وتفضیلها على الوضع

تشیر هذه الخاصیة إلى أن المنظمات تتبنى وتستخدم الإبداعات المنسجمة مع التوجهات : درجة الإتساق

الحالیة وتطلعاتها المستقبلیة  وهي بذلك تفضل الإبداعات المتدرجة على مراحل  بدلا من الحادة الشدید 

  .التطرف

منظمات تحرص على تبني الإبداعات التي تتضمن هذه الخاصیة أن ال:  درجة المخاطرة وعدم التأكد

تنطوي على درجة أقل من المخاطر وعدم التأكد حیث یؤدي ذلك إلى زیادة احتمال الشيء الذي تم 

  .إبداعه

حیث أن المنظمات تفضل الإبداعات التي تتسم بالمرونة والقدرة على التكیف والبعیدة عن :  التعقید

  .تطبیقهالتعقید كلما أدى ذلك تبني الإبداع و 

نظمات عن الإبداع  الذي یمكن التواصل إلیه إذ كان وراءه محیث تبحث الكثیر من ال: السمعة العلمیة

فإنه من المحتمل مردود یتمثل في السمعة العلمیة والشهرة إذا تأكد للقیادة الإداریة في المنظمة هذا الأمر 

  .وبدرجة عالیة وتبني ورعایة هذا الإبداع
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هذه الخاصیة باتجاهات وسلوك الأفراد نحو الشيء المبدع حیث یرتبط نجاح تطبیق تتعلق : المشاركة

الإبداع في المنظمات على مدى مشاركة الأفراد العاملین في القرار المتعلق بالإبداع الأمر الذي یؤدي 

  .به من قبل جمیع الأفراد مالإلتزاإلى 

لمرونة والقدرة على التكیف والتعدیل وفقا لظروف تفضل المنظمات الإبداعیة التي تتسم با: مرونة الإبداع

المنظمة ،وعلى العكس إذا كان هذا الإبداع لا یتوافق مع ظروف واحتیاجات المنظمة یؤدي ذلك إلى عدم 

  .قبوله

وتشیر هذه الخاصیة إلى أن الإبداعات تتمتع بالتحفیز نحو خلق المزید من : التحفیز على الإبداع

مما یقود إلى قبولها و راءها مما یجعلها أكثر كفاءة مقارنة بغیرها من الإبداعات الأفكار الإبداعیة وإث

  1.تطبیقها على نطاق واسع في المنظمة

  :مراحل ومكونات الإبداع-6

  :مراحل الإبداع -1

رة عن الموضوعیة والنضوج حتى تكتمل وتظهر بصورة كاملة معبتمر عملیة الإبداع بمراحل عدة 

  .ذه العملیة النضوج العقلي للأفكار وموضوعیة التي یقدمها الشخص المبدعو تتضمن ه الذهني،

وهناك العدید من النماذج  التي اقترحها الكاتب والباحثون بشأن مراحل وخطوات عملیة الإبداع، وتختلف 

  .عن بعضها البعض بدرجات متفاوتة

  :احل الخمس التالیةاتبان كرایتز و كینیكي أن عملیة الإبداع تتضمن المر و یقترحان الك

  .وهي المدة التي یقضیها الفرد في التعلم والقراءة والتدریب في العمل : الإعداد -1

  .یركز الفرد اهتمامه وجهوده على المشكلة: التركیز -2

  .ینخرط في أعماله بینما یجول ذهنه في البحث عن المعلومات: الإحتضان -3

  .معلومات یربطها فیما بین الأشیاء لیظهر فكر جدید عندما یبحث الفرد عن ال:الإلهام/الشروق- 4

  2.ر بهدف التأكد من صحته ومصداقیتهالشيء الإبداعي المقدم من الفرد یخضع لاختبا: الإثبات -5

  :أما عالم النفس الأمریكي والاس فهو یحدد مراحل الإبداع بما یلي

  .هالشعور بالحاجة إذ لا بد من وجود شيء یفرض نفس:  الإهتمام-1
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جمع المعلومات حول موضوع التي تمثل محور اهتمام المبدع ،وهنا یتم تخطیط رحلة : الإعداد -2

  .التفكیر

  .هي مرحلة التفاعل بین شخصیة الباحث ومعلوماته وموضوع البحث: الإحتضان-3

  .ثل حلاأفكاره للوصول إلى ما یمالحالة التي یتمكن فیها الإنسان من إعادة ترتیب : الشروق/ البزوغ - 4

تشمل عملیة التبصر بالعقل الظاهر بالإستعانة بأدوات البحث المتاحة في الفكرة التي نتجت : التحقق-5

 .خلالها مرحلة الشروق،وذلك للتحقق من صحتها ولتحدید طرق تطبیقها

  :وفي محاولات أیضا في اتجاه المراحل تقسیم هاریس الذي یتكون من ستة خطوات لعملیة الإبداع هي

  .جود الحاجة إلى حل مشكلةو -1

  .جمع المعلومات-2

  .التفكیر في المشكلة-3

  .تصور الحلول-4

  .تحقیق الحلول أي إثباتها تجریبیا -5

  .تنفیذ الأفكار -6

أما شتاین فیرى أن مراحل العملیة الإبداعیة لا تحدث بطریقة منظمة ومرتبة فهي تتداخل وتمتزج معا 

  :قترح ثلاث مراحل هي خلال فترة زمنیة معینة لدى فهو ی

  .تبدأ بالأعداد وتنتهي بتكوین فكرة مختارة من عدد كبیر من الأفكار: تكوین الفرض-1

  .وذلك لتحدید صلاحیة الفكرة وعدم صلاحیتها: اختبار الفرض-2

  1.الإتصال بالآخرین لتقدیم الإنتاج الإبداعي -3

  : مكونات الإبداع -2

  :ضیحها فیما یليسیة والتي سوف یتم تو سایتكون الإبداع من ثلاثة مكونات أ

إن امتلاك القائد الإداري لهذه المهارات تمكنه من الخروج عن النطاق التقلیدي : مهارات التفكیر الإبداعي

في التفكیر وتجمیع أكبر قدر ممكن من الأفكار الجیدة والمنفردة والمتنوعة غیر متوقعة ،وذلك للتحدید 

  .نها بالإضافة إلى أنها تجعل القائد أكثر حساسیة للمشكلاتالدقیق للمشكلة والإقتراب م

من الوصول إلى وتشمل على المعرفة و الفهم وهي تمثل الخلفیة التي تمكن القادة الإداریین : الخبرة

الحلول الخلاقة، والتي تجعل أفكارهم أكثر قوة، وتدفع الآخرین إلى تبني رؤیة القائد في العمل ،لذلك فإن 
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ى قتل الأفكار وافرها تدفع القادة الإداریین إلد مكونا أساسیا من مكونات الإبداع حیث أن عدم تالخبرة تع

الجدیدة بدلا من تدعیمها وعدم تفهم السلوك الإبداعي لبعض معلمیهم كما ینعكس على فشلهم في تدعیم 

في التدریس لأنهم الطرق الإبداعیة لبعض معلمیهم كما ینعكس على فشلهم في تدعیم الطرق الإبداعیة 

  .ینضرون إلیها على أنها إهدار ومضیعة للوقت 

سلوكا مكثفا من القائد یقف وراءه دافعا كبیرا ،وینبع الدافع من داخل یتطلب الإبداع :الدافعیة 

الشخص،ویتمثل في الرغبة في الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة من خلال استغلال الفرص بالإضافة 

  1.لذي یحرك أداء القائد ویساعد على استمراره ویوجهه نحو الغایة التي یقصدهاإلى أن الدافع هو ا

  :مجالات وحاجة المنظمات للإبداع-7

  :مجالات الإبداع -1

  :تتضمن الإنجازات الإبداعیة المجالات الأساسیة التالیة

  .تفعیل سیاسة جدیدة ، أي تحدیث  تغییر في التوجه مثل إقرار سیاسة تحدید سعر جدید - 

  .إیجاد فرصة جدیدة أي تطویر منتج جدید تماما أو إیجاد سوق جدیدة - 

أي تبني عملیة تشغیل جدیدة أو إجراءات عمل جدیدة أو استخدام تكنولوجیا استخدام أسلوب جدید ، - 

  .جدیدة 

  2.العمل ، أو إیجاد روابط جدیدة بین وحداتتصمیم هیكل تنظیمي جدید -4

  :خصائص المبدعین

  :صائص یتمتع بها الفرد المبدع نذكر أهمها فیما یليهناك عدة خ

ویعني ذلك القدرة على تصور بدائل عدیدة للتعامل مع المشاكل وطرح الأسئلة  :البصیرة الخلاقة -1

  .الصحیحة والتي لیس لها هناك أجوبة موحدة علیها

الإداري المبدع ولكن ذلك  فالمبدع لا یستسلم بسهولة،فالفشل شيء لا یتوقعه:الثقة بالنفس وبالآخرین -2

  .لا یزیده إلا تصمیما

 فالمبدع یتحمل التعامل مع المواقف الغامضة لأنها تثیر: تضیات التغییرقالقدرة على التعامل مع م -3

  .في نفسه البحث عن الحلول وهو أحد أركان الإبداع
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لتعلیمات والأوامر الصادرة في وتنعكس هذه الجرأة في مناقشة ا: الجرأة في الإبداء الآراء والمقترحات -4

  .المراجع العلیا

حیث یشك بالقضایا التي یمكن أن یعتبرها عامة الناس : على التكیف والتجریب والتجدید القدرة -5

مسلمات ،وقد یصل الأمر به أن لا یؤمن بالصواب والخطأ إذ یعتبر أن تلك أمور نسبیة تعتمد على 

  .المنظور الذي ینطلق منه الإنسان

إن الفرد المبدع یجب أن نفرض علیه سلطة الغیر كما لا یجب أن یفرض سلطته : ستقلالیة الفردیةالإ

  1.على الآخرین 

  :بالإضافة إلى خصائص أخرى نذكر أهمها

  .لدیهم حس من الدعابة واللطف- 

  .قادرون على مقاومة ضغوط الجماعة،وتطور هذه الإستراتیجیة لدیهم في مراحل العمر المبكرة - 

 ینجدبون نحو الأعمال الروتینیة المملة،ویفضلون التعامل مع الأشیاء المعقدة والمتنوعة التي تحمل لا- 

  .أكثر من تفسیر

  .لدیهم ذاكرة متفوقة ودرة جیدة على الإلمام بالتفاصیل،كما لدیهم خلفیة معرفیة واسعة- 

  .یحتاجون إلى بیئة مدعمة ولدیهم حساسیة لتلك البیئات - 

  2.الإعتراف بقدراتهم الإبداعیة وتوفیر الفرص المناسب لهم للمشاركة یحتاجون إلى- 

  :حاجة المنظمات إلى الإبداع-2

لقد أوجدت التغیرات في عناصر البیئة التنافسیة التي تواجهها المنظمات الحاجة لدى المنظمات إلى 

نظمة،وإنشاء وحدات إداریة الإبداع،فقامت بالإستجابة لهذه الحاجة بتبني سیاسات للإبداع على مستوى الم

كدوائر البحث والتطویر ووحدات التطویر التنظیمي ،تستهدف رعایة الإبداع وتنمیته في المنظمة وتوجیه 

نحو تحقیق أهدافها كما أن العدید من المنظمات عملت على تدریب العاملین فیها على السلوك الإبداعي 

  .تمعأو دفع رسوم للمبدعین من خارج المنظمة أو المج

في المنظمة أن هناك تفاوتا بین أداء المنظمة  وتظهر الحاجة إلى الإبداع عندما یدرك متخدوا القرار

الفعلي والأداء المرغوب،وهذا التفاوت یحث إدارة المنظمة على دراسة تبني أسلوب جدید، وعادة فإن 
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مثل التغیرات التكنولوجیة  التي تخلف الحاجة إلى الإبداع تفرضها التغیرات في بیئة المنظمةالظروف 

وتغیر أذواق المستهلكین أو توفر معلومات حول ظهور أسلوب أفضل للعمل، فإذا شعرت المنظمات أن 

هناك فجوة،ویكون ذلك من خلال الإبداع ولكن المنظمات العقلانیة لا تتصرف فقط كاستجابة للتفاوت 

یب جدیدة من خلال عملیات البحث ولكي بین الإنجاز والطموح ، فهي قد تكتشف وتتبني طرقا وأسال

تحسن أداءها ، یجب على المنظمات العقلانیة أن تراقب بیئتها من أجل التنبؤ بالمطالب الجدیدة و 

الإحتیاط لمواجهتها،وهذا ما یعرف بالإبداع المنظم الذي یتضمن عملیات بحث وتقص مقصودة ومنظمة 

  1.التي یمكن أن تفرزها تلك المتغیراتعن التغیرات والتحلیل المنطقي لفرص الإبداع 

تستمر الحاجة إلى الإبداع في التزاید مع تنامي التنافس العالمي الشدید :الآثار المترتبة عن عملیة الإبداع

،والشركات التي توفر عملیات واستثمارات تعمل باستمرار على تحسین وظائف وازدیاد حاجات العملاء 

ات التصمیم بها وتحدد استراتیجیات تسویق ابتكاریة دائما ما تنجح في وجودة المنتجات التي تعزز عملی

زیادة مشاركتها في السوق  وتحقیق ازدهار ونمو في العمل ومع ذلك فإن نظم وعملیات البحث والتطویر 

التي تستخدم لتحقیق الإبداع یجب أن یتم تقییمها بصفة دوریة لقیاس كفاءاتها وفعالیتها من أجل ضمان 

ار ابتكار ابداعات انتاجیة تحقق  نتائج عملیة جیدة ویجب أن تستمر عملیة الإبداع لمسایرة الطلب استمر 

في  طویلةوالتنافس والتكنولوجیا الحدیثة واتجاهات السوق ،ولا ینبغي لفریق البحث والتطویر قضاء فترات 

عملیات والنظم التي تركز ،كما ینبغي مراقبة وتعزیز وتحسین الsالتوقف عند نقطة الإشباع من منحنى 

على الإبداع عند الطلب ، ونتائج تلك العملیات لضمان فعالیة الإبداع وللوصول إلى نتائج عملیة ناجحة 

التطویر بالتدریب والتعلیم المستمرین حتى یظل أعضاء الفریق على درایة ، كما یجب تزوید فریق البحث و 

تكنولوجیا الحدیثة،كما یجب أیضا تزویدهم بالوسائل المیسرة بالإبداعات والمنتجات المنافسة وباتجاهات ال

  2.والأجهزة والبیانات الحدیثة حتى یمكن أن یظلوا منتجین خلال نشاطاتهم الإبداعیة

أما في الوطن العربي فهناك حاجة ماسة للإبداع على مستوى الأفراد والجماعات والمنظمات وفي شتى 

تنمیة الشاملة بجمیع أبعادها وللصمود في مواجهة التحدیات الكبیرة ، المجالات والمیادین بهدف تحقیق ال

الداخلیة منها والخارجیة ولتمكینه من صنع حضارة جدیدة تعید له مكانة الصدارة بین حضارات الأمم إذ 

  3.یوجد هناك قصور واضح في مجال الإبداع والإبتكار بین الأفراد والمنظمات في الوطن العربي حالیا
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  :فع ومحفزات الإبداع الإداريدوا-8

  :حیث أن دوافع الإبداع قد تكون : الدوافع- 1

  ومنها: الداخلیة الدوافع الذاتیة-أ

  .الحماس في تحقیق الأهداف الشخصیة- 

  .حصول على رضا النفسال- 

  .الوصول إلى الأهداف والغایات بطریقة أسرع- 

  .تجریب أكثر من مجال العمل- 

  :الدوافع البیئیة الخارجیة- ب

  .التصدي للمشكلات العامة والخاصة - 

  .الحاجة إلى الحیویة والنمو- 

  .الحاجة إلى التقدم والإزدهار- 

  .صنع الأحداث ومجاراة الزمن السریع التغیر- 

  :دوافع مادیة ومعنویة-ج

  .ربط الحوافز المادیة والمعنویة بالأداء ومستویات الإنجاز في العمل- 

  .لعاملین وإزكاء الرغبة في التفوق والتمیز من خلال نظم الحوافزإثارة جو التنافس والتحدي بین ا- 

  .الشفافیة في الإعلان عن معاییر تقویم الأداء والمكافأة على الإنجاز

  :دوافع خاصة بالعمل الإبداعي-د

على ممارسة التفكیر المنطلق بتقدیم الإقتراحات وتطویر الأسالیب ) القادة في المقدمة(تشجیع الأفراد - 

  .مل مسؤولیة تحدیث ما یقومون به من عملوتح

  .توفیر فرص التعلم والتدریب وتنمیة المعارف والقدرات الذهنیة والمعرفیة -  

التي تبحث لها المنظمة  راء وشحد العقول بإثارة الأسئلةتنمیة الإتصالات وفتح مجالات التفاعل وتبادل الآ

   1.عن إجابات

  :هامن معوقات الإبداع ومقترحات التقلیل-9

  : معوقات الإبداع-1
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  .وقبول الوضع الراهن الخوف من التغییر ومقاومة الجهات الإداریة له ،وتفضیل حالة الإستقرار- 

  .انشغال المدیرین بالأعمال الیومیة الروتینیة ،وفرض الأفكار الجدیدة واعتبارها مضیعة للوقت- 

  .الشكلیات دون المضمونشدد في التركیز على الإلتزام الحرفي بالقوانین والتعلیمات والإجراءات والت - 

  .مركزیة الإدارة وعدم الإیمان بتفویض الأعمال الروتینیة البسیطة إلى العاملین - 

  .عدم الإیمان بأهمیة المشاركة من قبل العاملین- 

نبذ الزملاء،حیث أن الإنجاز والتفوق الزائد الذي یتجاوز قدرات الزملاء في مجال العمل یشعرهم - 

لخطر والتهدید مما یحفزهم على النیل من الفرد المبدع بالسخریة منه والتهكم على آراءه أو الإبتعاد عنه با

  .وعزله

قلة الحوافز المادیة والمعنویة،وخاصة المادیة منها مما تجعل العاملین منشغلین بتدبیر أمورهم الحیاتیة - 

  1.محاربة والعوزلمزید من النبذ والومصادر رزقهم وتجنبهم للعمل الإبداعي الذي سیجلب لهم ا

حیث أن الإدارة إذا ضعفت كفاءتها كانت مثبطا في وجه الإبداع )مؤهلة(عدم وجود قیادة إداریة كفء - 

  .لدى العاملین

الفواصل الرئاسیة أو عدم سهولة الإتصال بین العاملین والمسؤولین في الإدارة العلیا حتى یوصلون  - 

  .قشونها معهمأفكارهم ومقترحاتهم وینا

التوقعات الرسمیة في  ناقضلا تأي أن الإدارة ترى أن الأدوار والسلوك یجب أن :معوقات تنظیمیة-

  .المنظمة ،وعلیه فكلما زادت هذه الأدوار تحدیدا ل مجال الإبداع 

أو  معوقات مالیة للحیلولة دون بدل تكالیف محتملة كتكالیف تغییر الآلات أو تبدیل الأنظمة الموجودة - 

  .النمادج أو غیر ذلك

حیث یؤدي ضعف ولاء وانتماء الفرد للمنظمة التي یعمل فیها إلى الإكتفاء :ضعف الولاء التنظیمي- 

بإنجاز الحد الأدنى فقط من المهمات الموكولة إلیه ویعمل بشكل متقاعس وغیر مبالي وبالتالي عدم 

 .التوقع منه الإبداع

و نشوء أیة أفكار جدیدة في التفكیر عائقا أمام الإبداع أ شكل العاداتإذ كثیرا ما ت: التفكیر غیر متوقع-

حیث أن التعامل مع الأفكار دون تعمق واعتبار الأفكار والأحداث على أنها مسلمات غیر خاضعة 

  2.للبحث والنقاش یشكل حاجزا كبیرا في وجه الإبداع
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المعوقات وذلك على النحو الآتي  في) مقدمة في منهج الإبداع(وقد حددها زهیر منصور في كتابه 

،عادات التفكیر،العزلة ، الألفة، النظرة الجزئیة غیر الشمولیة ، غیاب الحریة ،التركیز على النتائج دون 

  .الأصول

  :أما جراون فقد أوجزها في مجموعتین

لحماس ضعف الثقة في النفس،المیل للمجاراة،ا:العقبات الشخصیة وتتمثل في الآتي :المجموعة الأولى

  1.المفرط ،التفكیر النمطین ،عدم الحساسیة للمشكلات أو الشعور بالعجز،التسرع،نقل العادة

مقاومة التغییر ،عدم التوازن بین الجد والفكاهة،عدم :وتتمثل في الآتي العقبات الظرفیة:الثانیة المجموعة

ربع فئات وذلك كالآتي التوازن بین التنافس والتعاون أما علي محمد عبد الوهاب فقد صنفها في أ

  2.المعوقات الإدراكیة،المعوقات الإجتماعیة والثقافیة،المعوقات التنظیمیة،المعوقات النفسیة أو العاطفیة:

  :مقترحات للتقلیل من معوقات الإبداع-2

  :هناك بعض المقترحات تشجع على الإبداع وتقلل من معوقاته وهي 

من خلال إتاحة الفرصة للعاملین للتعبیر عن آرائهم ومقترحاتهم  التهیئة المناسبة لبروز الأفكار الجدیدة- 

  .بحیث یكون هناك قنوات مناسبة وسریعة تصب فیها الأفكار وتدرس وتحلل وتبلغ نتائجها للعاملین

أن یكون المدیرین قدوة للعاملین في التفكیر المجرد وأن یبتعدوا عن التفكیر بطریقة تقلیدیة وأنه یجعلوا - 

  .تقبل وتطبق الأفكار الجدیدةالأنظمة 

 تشجیع التنافس بین العاملین في إبراز واقتراح الأفكار الجدیدة المتعقلة بالعمل وإعطاء الأفراد المبدعین- 

  .المكافأة المجزیة سواء المالیة أو المعنویة

تخدام تدریب العاملین على استخدام الأسالیب الإداریة الحدیثة في حل و معالجة المشكلات مثل اس- 

العصف الذهني أو غیرها من الأدوات التي تثري النقاش وتساعد على طرح الآراء والأفكار المتنوعة 

للوصول إلى حل المشكلات والوصول إلى آراء وأفكار جدیدة تتعلق بالمنتجات أو الخدمات المتعلقة من 

  .طرف تلك المنظمات

حاب الأفكار الجدیدة على أن یكون هذا الجزاء تطبیق نظام محدد ومتقن للحوافز ،یقدم المكافأة لأص - 

  .حافزا سریعا وتناسب مع الفكرة وفائدتها وعائدها
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تباع قواعد عمل ثابتة وإجراء المناقشات وعقد جلسات لعمل الجماعي وهذا ما یساعد على إتشجیع ا- 

  .الحوار

  .والملاحظة والتحلیل الاستفسارتنمیة مهارات  - 

  .حكام الشخصیة ومنهجیة التوصل إلیها كما لو كانت من الآخرینبنظرة نقدیة للأ الاتصاف- 

  .أخد فرصة كافیة لمنافسة الأفكار الجدیدة

القضاء على الأعمال الروتینیة الیومیة بتغییر بیئة العمل من خلال ترفیه العمال وذلك من خلال الخروج 

   1.المؤسسيالریاضة أو اختیار یوم للعمل خارج نطاق الجو أو ممارسة إلى نزهة 
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  :خلاصة

من خلال ما سبق نتوصل إلى أن سر تنمیة المنظمات لم یعد یكمن فقط في مقدرتها على إدارة ثرواتها 

المادیة فقط ،وإنما أیضا في كیفیة استخدام قادتها في توجیه القوى العاملة ودفعها إلى اكتشاف وتفجیر 

العمالة ،لذلك فالمنظمات خصوصا في الدول النامیة في أمس الحاجة كل الطاقات الخلاقة والمبدعة لتلك 

الإهتمام بهؤلاء القادة والرفع من مستواهم القیادي حتى یتمكنوا من مواجهة تحدیات العولمة والإستفادة إلى 

ى الأداء المرضي للمنظمة وزیادة ل التأثیر على الآخرین للوصول إلمن الفرص التي تطرحها ،من خلا

  .تها التنافسیةقدرا

  

  

  

  

  

  

     

  

      

   

  

  

  

  

  

  

  

   

  



  

  

           

  

    

  

  

  

  الإجراءات المنهجية للدراسة
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    : تمهید 

إن دراسة أي بحث اجتماعي یقوم أساسا على الجمع بین النظري والمیداني الذي یعتبر امتدادا له     

،  انایا تحتاج إلى التحقیق في المیدأثارته إشكالیة الدراسة من قض وتجسیدا لما طرح من أهداف وما

وهذا كله حتى یحظى البحث بقیمة علمیة وسنحاول هنا أن نتناول في هذا الفصل الاجراءات المنهجیة 

وكذلك أدوات جمع البیانات،كما تطرقنا  إلى مجالات الدراسة   عینة الدراسة، المتمثلة في منهج الدراسة

 . التي تتجسد في المجال الجغرافي والبشري والزمني
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  :سةمجالات الدرا:أولا

،وذلك لما یكسبه من  یعتبر التعرف على مجال الدراسة من أهم النقاط الأساسیة في البحث الاجتماعي

أهمیة أثناء الدراسة المیدانیة،حیث تدرك مسبقا أنه كلما دققنا في تحدید مجالات ،تمكنا في ما بعد من 

الاجتماعي لأنه لكل دراسة ثلاثة مجالات رئیسیة مواجهة مشكلة البحث،ویجمع الدارسون لمناهج البحث 

  .هي المجال الجغرافي ،البشري،الزمني

 :المجال الجغرافي:1

هي وحدة صناعیة أنشئت لتحقیق غایات اقتصادیة واجتماعیة وقد تم  "دباغة الجلود بجیجل"مؤسسة 

نطلاقة الأشغال في جوان إنجازها من قبل مؤسسة بلغاریة في إطار التعاون الجزائري البلغاري وكانت ا

،وهي السنة التي بدأت فیها الوحدة في الإنتاج والذي قدر 1967،أما نهایة الأشغال فكانت سنة 1965

ملیون دینار  360 عاملا ،أما عن رأس المال التأسیسي هو 367طن یومیا وذلك بتشغیل  11آنذاك ب

عاملا  467 طن وب 25الإنتاج ممیزة حیث بلغ  1973، 1970جزائري،وقد كانت الفترة ما بین 

ففي بدایة النشاط كانت تابعة للمؤسسة الوطنیة مقسمون على فترات كما شهدت هذه الوحدة عدة تحولات،

 / 426قم وبمقتضى المرسوم الوزاري ر  الاقتصادیةونظرا للتغیرات ) sonipic (لصناعة الجلود والأحذیة

،والمتضمن إعادة المؤسسات العمومیة ،قسمت المؤسسة الوطنیة  1982_12_04المؤرخ في یوم  82

  :إلى ثلاثة مؤسسات وهي كالتالي)sonipic ( لصناعة الجلود والأحذیة 

 ). enipec(المؤسسة الوطنیة لصناعة الجلود- 

  ). emac(المؤسسة الوطنیة لصناعة الأحذیة - 

  ). districh(المنتجاتتوزیع المؤسسة الوطنیة ل - 

  : وحدات هي 8والمؤسسة الوطنیة لصناعة الجاود كان مقرها الإداري بجیجل وهي تضم 
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إلا ) upps( ،وحدة الجلد الخام بالرویبة ،وحدة باتنة) وهران(وحدة الدباغة بالعمریة، وحدة دباغة جیجل

وحدة جیجل إلى  enipecعرفت المؤسسة استقلالها وتحولت من مؤسسة  1998- 1-1أنه في یوم 

  ) . taj-saa( مؤسسة دباغة الجلود بجیجل

 5بمنطقة الحدادة جنوب غرب مدینة جیجل تتربع على مساحة قدرها  taj-saaتقع مذبغة جیجل 

 أسهم،لهاهكتارات وهي لا تبعد عن البحر سوى  بكیلومتر واحد تتوسط مجمع سكاني وهي مؤسسة ذات 

  .دج5000السهم بسهما ، 1600

  :تحلیل الهیكل التنظیمي للمؤسسة   

مدیریات أساسیة،وكل  7بعد تقدیمنا للمؤسسة ،نقوم بعرض مختلف الهیاكل الوظیفیة حیث تحتوي على 

  :مدیریة تقوم بمجموعة من المهام الموضحة كالتالي

دة فهو یعمل یترأسها الرئیس المدیر العام الذي یعتبر المسؤول الأول عن نشاط الوح:المدیریة العامة:أولا

ضف إلى ذلك أنه یعمل على ، العلاقات العامة مع المتعاملین على حسن سیر العمل،كما أنه ینظم

تنسیق الجهود وتوجیهها لتحقیق الهدف المسطر لتلبیة حاجات السوق كذلك إبرام العقود مع المؤسسات 

  .المحلیة والدولیة فیما یتعلق بالتصدیر والإستراد

  :ومن مهامها:الإنتاجمدیریة :ثانیا

  .تتولى تنظیم وتنسیق الرقابة على الأنشطة الخاصة بالإنتاج- 

  .إعداد الإنتاج والمشاركة والتموینات- 

  .على برنامج الإنتاج المراد تحقیقه لإطلاعهمبرؤساء الورشات  الاتصال- 

  :ومن مهامها :مدیریة المحاسبة والمالیة:ثالثا

  .المالیةالتكفل بالعلاقات مع المؤسسات - 
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  .السهر على تطبیق القواعد المحاسبیة- 

  .المسك الصحیح والیومي للدفاتر والیومیات المحاسبیة للمؤسسة- 

  .إعداد التقاریر السنویة الإداریة- 

  .السهر على المسك الجید لمراكز التخزین واحترام القواعد والإجراءات فیما یخص تسییر المخزون- 

  :مهامهاومن : المدیریة التجاریة:رابعا

  .إنجاز وتطویر السیاسة التجاریة للوحدة- 

  .تأمین وتموین الوحدة بالمادة الأولیة للسیر الحسن لها- 

  .مبیعات منتجات الوحدةدراسة السوق لبرمجة - 

  .الترویج لمنتجات الوحدة- 

  .تلبیة حاجیات السوق انطلاقا من برنامج الزبائن- 

  :ومن مهامها:مدیریة الموارد البشریة:خامسا

  .تنفیذ سیاسة تسییر الموارد البشریة في المؤسسة- 

  .تطویر وتنفیذ برامج التكوین للأفراد العاملین- 

  .التسییر الإداري للعاملین- 

  .تسییر وتطویر النشاطات الاجتماعیة للوحدة- 

  :ومن مهامها:مدیریة الصیانة:سادسا
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  .تنسیق وتوزیع ومتابعة أعمال الصیانة- 

  .طها بمكتب المناهجتنظیم أعمال الصیانة ورب- 

  .السهر على تنفیذ برنامج تدخلات في الأوقات المحددة- 

  .الرشید لقطع الغیار الاستعمالالسهر على توفیر - 

  .السهر على احترام القانون الداخلي للمؤسسة- 

  :ومن مهامها:مصلحة الرقابة والأمن:سابعا

  .تحمل مسؤولیة الأمن وبلورة تعلیماته في الوحدة- 

  .الوسائل المادیة والبشریة الضروریة في موقع أدوات الاستعجالات اقتراح - 

  .تكوین الأفراد الدائمین والمؤقتین لدیها- 

  . دراسة واقتراح تحسینات لتجنب أخطار الحوادث والأمراض المهنیة- 

یمكن القیام بمهام أخرى في حالة نقص النشاطات في المنصب وهذا بالربط مع المؤهلات كما :ملاحظة

  .ینه الهیكل التنظیمي لمؤسسة دباغة الجلود بجیجل في الملاحق المرفقةیب

  :المجال الزمني - 2

 الاتصالبعد الحصول على تصریح من إدارة قسم علم الاجتماع بإجراء الدراسة بمؤسسة دباغة الجلود تم 

للسماح بإجراء الدراسة المیدانیة  مدیر المؤسسة سكرتاریة،ومقابلة  2016- 04- 04بالمؤسسة یوم 

 المتعلقة،وتمت الموافقة على ذلك في نفس الیوم ،وفي نفس الیوم حصلنا علي البیانات والمعلومات 

  .الاستمارةعلیها في صیاغة أسئلة  اعتمدنابمجال الدراسة ،هذه المعلومات 
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ضها للتحكیم وقیاس صدقها وتم عر " البیاناتأداة جمع " الاستمارةتم تصمیم  2016- 04- 06وبتاریخ 

  .وثباتها لتوزیعها على المبحوثین

  .تم توزیع الاستمارة وقد استغرقت مدة استرجاعها یومین 2016-04-20وفي تاریخ 

   : المجال البشري - 3

إطار  33 یشمل هذا المجال على مجتمع البحث الذي یتمثل في كافة إطارات المؤسسة ،وكان عددهم 

عامل على مستوى المصنع  150هذا من أصل . ممن توكل إلیهم مهمة التخطیط،التنظیم،الرقابة،التوجیه

موزعین على مختلف الأقسام والوحدات وعلیه قمنا بإجراء طریقة المسح الشامل على عینة البحث نظرا 

  .إطار 33لصغر مجتمع البحث والمتمثل في 

 ذأفراد من الإطارات من أجل الأخ 05ه الدراسة بإجراء مقابلة مع كما قامت مجموعة البحث بتدعیم هذ

  .ببعض الآراء بطریقة مباشرة لفهم مدى تطبیق أو وجود تغییر تنظیمي وإبداع داخل المؤسسة

  العدد  الإطار

  08  إطارات مسیرة

  17  إطارات سامیة

  08  إطارات

  

التجاري حیث تعمل على معالجة جلد البقر ملیون دج یحكمها القانون  80ما یعادل رأسمال قیمته أي 

  .لتسویقه محلیا وخارجیا

طن من الجلد یومیا بمعدل  80 ملایین قدم مربع سنویا إذ یتم معالجة  10تقدر طاقتها الإنتاجیة ب

قدم مربع، كما تستورد المواد الأولیة التي تحتاج في عملیة المعالجة من إسبانیة ،هولندا،  38000

  .إلى كل من إسبانیا والبرتغال منتجاتهافرنسا وتصدر  ایطالیا
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عامل یتوزعون على مختلف المدیریات والأقسام والمصالح والورشات كما ینقسم  150وتشغل حوالي 

ساعة یومیا،  16تعملان بالتناوب على مدار ) صباحیة ومسائیة(الإنتاجیة إلى فرقتین الو رشاتعمال 

  .تكتفي بغرفة واحدة أما في حالة تقلص الإنتاج فهي

  :الجدول التالي یمثل البطاقة التقنیة لتوزیع العمال   

  عدد العمال  اسم المدیریة أو المصلحة

  03  المدیریة العامة

  03  مدیریة الوسائل العامة 

  05   الإنتاج مدیریة

  81  المدیریة الإنتاجیة

  05  المدیریة التجاریة

  04  المدیریة المالیة

  22  مصلحة الوقایة و الأمن 

  07  مصلحة تسییر المخزون

  15  مدیریة الصیانة

  5  المدیریة التقنیة

  150  المجموع

  - جیجل–إدارة الموارد البشریة بمؤسسة دباغة الجلود :المصدر     
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  :عینة الدراسة-  ثانیا

العینة هي جزء من مجتمع البحث الأصلي یختارها الباحث بأسالیب مختلفة وبطریقة تمثل المجتمع 

  1.من مشتقات دراسة المجتمع الأصلي الأصلي ،وتحقق أغراض البحث وتقي الباحث

جزء قلیل من الأفراد مأخوذة من أصل یكون أكبر منه حجما وعددا بشرط أن :كما تعرف أیضا بأنها 

  2.تتوفر في هذا الجزء الخصائص النوعیة التي تسمح بأن یكون ممثلا جیدا للأصل

وتعرف العینة أیضا على أنها ذلك الجزء من المجتمع التي یجري اختیارها وفق قواعد وطرق علمیة بحیث 

  3.ثل المجتمع تمثیلا صحیحاتم

والعینة یجب أن تحمل الخصائص والممیزات التي تمثل المجتمع الأصلي الذي أخذت منه وهذا حتى 

یكون نموذجا صحیحا للتوصل إلى المعلومات الكافیة لإعداد الدراسة ،وقد اعتمدنا في دراستنا على 

المؤسسة وهذه الأخیرة لا یوجد بها عدد  المسح الشامل لأن مجتمع الدراسة یرتكز على المشرفین داخل

 .إطار و لهذا قمنا بالمسح الشامل للعینة 33قلیل من المشرفین حوالي 

  :منهج الدراسة:اثالث

من طبیعة العلوم الاجتماعیة أنها تستخدم مناهج عدة للمعالجة،وهذا حسب الظواهر الاجتماعیة التي 

للمنهج یختلف حسب طبیعة الموضوع والمنهج ، هذا وقد  تناولتها الدراسة،ومن هنا فإن اختیار الباحث

تمت دراستنا وفقا للمنهج الوصفي لأنه الأنسب والأمثل للدراسة ولمشكلة البحث،باعتبار أن هدفنا هو 

تسلیط الضوء على دور التغییر التنظیمي في تنمیة الجانب الإبداعي في المؤسسة،هذا ما جعل المشكلة 

للتحلیل مع تفادي كل الالتباس الذي قد یحیط بها من أجل الوصول إلى وصف  جدیرة بالتناوب وقابلة

  .الظاهرة وصفا دقیقا وشاملا لكافة جوانبها

                                                           
  .85،ص 2007العلمي ،دار الثقافة للنشر والتوزیع ،عمان ،أسالیب البحث :جودة  عزت عطوي  1
  .204،ص 2004منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة ، ترجمة بوزید صحراوي،دار القصبة ، الجزائر ،: أنجرس موریس 2
  .139،ص  2009أسالیب البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة ، دار الثقافة للنشر ، الأردن ،: كامل محمد المغربي 3
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عبارة عن مجموعة العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث في تحقیق بحثه : " یعرف المنهج على أنه

  1.مساعي أسئلة وفرضیات البحثوبالتالي هو الذي ینیر الطریق ویساعد الباحث في ضبط أبعاد 

محاولة منظمة لتحلیل وتفسیر وتسجیل الوضع الراهن لنظام اجتماعي :"ویعرف المنهج الوصفي على أنه 

  2".أو لجماعة أو لبیئة خارجیة

طریقة توصف من خلالها الظواهر وصفا موضوعیا من خلال البیانات التي یتحصل :"ویعرف أیضا بأنه 

  3".ت وتقنیات البحث العلميعلیها باستخدام أدوا

عبارة عن مجموعة من الإجراءات البحثیة التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا :"كما یعرف أیضا بأنه

على جمع الحقائق والبیانات وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا ودقیقا لاستخلاص دلالتها 

 4.محل البحث والوصول إلى نتائج وتعمیمها على الظاهرة أو الموضوع

  :أدوات جمع البیانات -رابعا

تعتبر أدوات جمع البیانات الوسیلة الأساسیة للحصول على الحقائق التي یسعى الباحث للوصول إلیها 

من المراحل الهامة التي تتطلب عنایة خاصة ، إذ أن طبیعة الموضوع هي التي تفرض علینا  باعتبارها

 الاستعانةوكذا تتوقف على منهج من خلال الدراسة ولهذا فقد تمت  نوعا من الأدوات المناسبة لذلك ،

  :بالأدوات التالیة 

  :الملاحظة  – 1

في الماضي كما تستخدم في الحاضر نظرا  استخدمتإذ  البیاناتتعد الملاحظة وسیلة هامة لجمع 

لجمع المعلومات ،  لأهمیتها في الدراسة و البحث ، ویعرفها محمد طلعت عیسى على أنها الأداة الأولیة

                                                           
  . 176،ص  2003تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر ،:رشید زرواتي 1
  .  255،ص    2002،مصر ، 1مناهج وطرق البحث الاجتماعي،دار المعرفة الجامعیة ،ط: محمد أحمد عبد الرحمان 2

3 Jean pierre,durand weil :sociologie contemporaine ,vigrt ;paris ,1994,p 309.  
  . 59دار الكتاب الحدیثة،ص -رؤیة تطبیقیة مبسطة-مناهج البحث التربوي:بشیر صالح الرشید 4
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لى المعرفة العلمیة و الملاحظة في أبسط صورها ، وهي أن تعتمد علیها للوصول إوهي النواة التي یمكن 

  1.النظر للأشیاء و الإدراك للحالة التي هي علیها 

ویعرفها آخرون  هي محاولة منهجیة یقوم بها الباحث للكشف عن تفاصیل الظواهر و عن العلاقات  - 

  2.د بین عناصرها التي توح

وتعتبر الملاحظة العلمیة مصدرا للحصول على البیانات و هي تستعمل لإكتشاف بعض الظواهر و  - 

 3.التحقق من صدق البیانات 

تستخدم  وسیلة جمع البیانات والمعلومات بل هي أدق وسائل البحث  فهي"ویمكن تعریف الملاحظة بأنها 

  "في الدراسات المتقدمة وفي كل أنواع البحوث الخاصة والتجریب 

  :وتنقسم الملاحظة إلى

  .وهي الملاحظة العادیة العفویة والتي تكون بدایة البحث العلمي :ملاحظة بسیطة

  4.والمعتمدة على وسائل و أدوات  المضبوطةوهي الملاحظة المنظمة : ملاحظة علمیة

  :ظة في هذه الدراسة بحیث ساعدتنا فیما یلي وقد استخدمنا الملاح

  .بالإضافة إلى التركیبة البشریة والمادیة للمؤسسة)الخ...الهیاكل ، الأقسام(استكشاف میدان الدراسة  - 

  .الخ......التعرف على واقع المؤسسة من ظروف العمل ، طبیعة العمل ،الأداء  - 

  .و طرق التواصل بینهملمعرفة ظروف عملهم ملاحظة العمال في أماكن عملهم و الإحتكاك بهم 

  .ینملاحظة كیفیة تعامل الرؤساء مع الموظف - 

  .ملاحظة تعامل المرؤوسین فیما بینهم- 

                                                           
  143،ص  2004،أسس عملیة وتدریبات ، دار الحدیث، الجزائر ،  الاجتماعیةمنهجیة البحوث :رشید زرواتي   1
  .251، دار الكتاب للنشر ،ص  الاجتماعقراءة معاصرة في علم  :علیا فكرون   2
، 2004،دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ،" نماذج تطبیقیة للتصمیم والتنفیذ" أصول الفكر والبحث العلمي:جمال محمد أبو شنب  3

  .233، 232ص ص 
  .67،ص 1999،عمان ، 2للنشر والتوزیع ،ط مناهج البحث العلمي دار مجدلاوي:سامي عفریج و آخرون  4
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  .معرفة كیفیة تواصل الموظفین مع بعضهم البعض - 

  :المقابلة  - 2

هي عملیة التفاعل الذي یتم بین كل من یجري المقابلة و من تجرى معه المقابلة بغرض الحصول على 

، فهي تعتبر من أهم الأدوات المنهجیة المستعملة لجمع البیانات و أكثرها 1معلومات ثابتة و صادقة 

لأفراد و قیمتهم و إستخداما لمرونتها و ما تقدمه من فائدة للحصول على البیانات المتعلقة بمشاعر ا

بین القائم بالمقابلة و بین  الذي یتم وجها لوجه تعرف أیضا على أنها التبادل اللفظي  اإتجهاتهم كم

و تعرف أیضا بأنها حوار لفظي وجها لوجه بین باحث قائم بالمقابلة و  ،2شخص آخر أو أشخاص آخرین

قائم بالمقابلة الحصول على بین شخص آخر و مجموعة أشخاص آخرین و عن طریق ذلك یحاول ال

المعلومات التي تعبر عن الآراء أو عن الاتجاهات أو الإدراكات أو المشاعر أو الدوافع أو السلوك في 

  3.الماضي والحاضر

بتمكیننا من الحصول على  4وقد ساعدتنا المقابلة التي أجریناها مع إطارات المؤسسة وكان عدد أفرادهم 

 .التي كانت مبهمة في ذهننا ستفساراتللاتوضیحات أفضل وإجابات 

  :وقد كانت أسئلة المقابلة كالآتي 

  على أي أساس تقوم المؤسسة باستقطاب وتعیین الموارد البشریة؟:1س

  ؟بتجدید الآلاتهل تقوم المؤسسة :2س

  هل یتم تدریب العمال على الآلات الجدیدة؟:3س

  كیف یكون تشجیع المؤسسة للعمال؟:4س

  المؤسسة بالعامل الذي یأتي بالأفكار الجدیدة؟كیف یكون ذلك؟هل تهتم :5س

                                                           
  .140،ص 2003،لیبیا،3وتقنیاته ، منشورات جامعة فاریوس ،ط الاجتماعيأسلوب البحث :عبد االله عامر الهمالي 1
  .331،ص 1982،القاهرة،1أصول البحث الإجتماعي ، دار التضامن للطباعة،ط:عبد الباسط حسن   2
  .463،464،ص 1978منهج العلمي ،دار المعرفة الجامعیة ، القاهرة،علم الإجتماع وال:محمد علي محمد  3
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  هل تتغیر القوانین والتعلیمات في المؤسسة ؟ وما هي ردود أفعال العمال؟:6س

  :وقد كانت الإجابة من قبل الإطارات الأربعة متقاربة إلى حد كبیر 

س الشهادة والمؤهل العلمي على أسا بالاستقطابفكانت الإجابة على السؤال الأول أن المؤسسة تقوم 

والبیانات الشخصیة لطالب العمل ،ویكون التعیین إذا احتاجت المؤسسة للعمال،أو استقالت أحد العمال، 

إنشاء منصب جدید، وكانت الإجابة على السؤال الثاني بالإجماع على أن المؤسسة تقوم بتجدید الآلات 

  .2014كان في عام ودلیلها على ذلك كان أن آخر تجدید 

أما الإجابة على السؤال الثالث فكانت الإجابة أن المؤسسة وعند إدخالها للآلات الجدیدة یقوم فریق من 

والإجابة على السؤال الرابع فكانت أن المؤسسة تشجع العمال .إیطالیا بتدریب العمال على الآلات الجدیدة

ند تحقیقها لربح فإنها تخصص جزء تشجیعا معنویا أو إعطاءه عطلة مدفوعة الأجر وفي آخر السنة وع

والإجابة على السؤال الخامس كانت إجابة المبحوثین بالإجماع أن .من الأـرباح وتقسمها كمكافأة للعمال

المؤسسة تهتم بالأفكار الجدیدة وتشجع الفرد ولكن بشرط وهو تجربة الفكرة في مخبر قبل تطبیقها على 

انین المؤسسة لا تتغیر ولكن التعلیمات تتغیر، وتكون ردود أفعال أما السؤال السادس كانت أن قو . الواقع 

العمال متباینة  بین معارض ومؤید ولكن ذلك لا یؤثر على سیر المؤسسة لأنهم مع الوقت ینصاعون 

  .للتغییر

تهتم بالعمال وتنمیة مهاراتهم من خلال مواكبة  "دباغة الجلود بجیجل"ومما سبق نستنتج أن مؤسسة 

  .العالم  یشهدهلذي التطور ا

  :الإستمارة  - 3
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حول موضوع أو  توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات أسئلةوهي نموذج یضم مجموعة 

مشكلة أو موقف،ویتم تنفیذ الإستمارة إما عن طریق المقابلة الشخصیة أو أن ترسل إلى المبحوثین عن 

  1.طریق البرید

على أنها تقنیة للتقصي العلمي،تستعمل إزاء الأفراد باستجوابهم بطریقة موجهة،بسحب  تعرف الإستمارة

  .كمي بهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بمقارنات رقمیة

أنها أداة تتكون من أسئلة حول الواقع الإجتماعي حول الواقع الإجتماعي تهدف إلى كشف :وتعرف أیضا 

ر الفرضیات المتعلقة به والمفاهیم المرتبطة به،وتوجه هذه الأسئلة إلى ظواهر هذا الواقع وتحدیدها واختبا

  2 .أو مشكلة أو موقف ماالمبحوثین من أجل الحصول على بیانات حول موضوع 

ویتم ملئ الإستمارة إما عن طریق المقابلة الشخصیة أي استمارة الإستجواب أو، ترسل إلى المبحوثین عن 

  3.لموزعةطریق البرید أو الإستمارة ا

وقد اعتمدنا في الإستمارة على الأسئلة نصف مغلقة لأنها تعطي الفرصة للمبحوث في إبداء رأیه والتغییر 

  .على وجهة نظره حول السؤال المطروح

  :محاور وهي 5سؤال وقد صیغت أسئلتها وفق فروض البحث ومؤشراته،حیث قسمت إلى  32وقد شملت 

شخصیة ،وقد استعملت الأسئلة المتعلقة بالسن ،الجنس،الحالة یشمل على البیانات ال:المحور الأول

  .العائلیة ،المؤهل العلمي

  بالبرامج وسیاسات تنمیة مهارات العامل یتعلق:المحور الثاني

  وتفعیل التغییر التنظیمي  یتعلق بتنمیة الموارد:المحور الثالث

                                                           
  .108مرجع سابق،ص Kرشید زرواتي   1
وآخرون ،دار القصبة للنشر ترجمة بوزید صحراوي لوم الإنسانیة ، تدریبات علمیة ،منهجیة البحث العلمي في الع:موریس أنجرس   2

  .204، ص 2004الجزائر ،،ب ط ،
دار المعرفة الجامعیة ،الإسكندریة ماذج تطبیقیة للتصمیم والتنفیذ ،ن" الفكر و البحث العلمي،أصول :جمال محمد أبو شنب   3

  239،ص 2004،
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  .یتعلق بالإبداع التنظیمي والأداء الوظیفي للعاملین:الرابع المحور

  .یتعلق الولاء وتنمیة الجانب الإبداعي: المحور الخامس

  :صدق الإستمارة

مدى قدرة :الصدق یعني أن السؤال أو العبارة الموجودة في الإستمارة تقیس ما یفترض البحث ویعني كذلك

  .عدم وجود خطأ في المقیاسو  الصدق التام ویتطلبالمقیاس على قیاس ما وضع لقیاسه،

ویقصد بالصدق الداخلي صدق : الصدق الداخلي والصدق الخارجي:ویوجد نوعان من الصدق 

  .المحتوى،أما الصدق الخارجي فیتمثل في الصدق الظاهري

  .ولمعرفة صدق الإستمارة وملائمتها

وذلك بعد أن قمنا بعرض استمارة استبیان على  الصدق الظاهري ،مع موضوع دراستنا قمنا باستخدام   

  .عدد من المحكمین من أجل استطلاع آرائهم والحصول على ملاحظاتهم 

یقوم الصدق الظاهري على التقییم الذاتي المنظم لمدى تعبیر مضمون المقیاس عن : الصدق الظاهري

لصدق الظاهري بغرض الهدف منه،وهو ما یطلق علیه أیضا صدق المحكمین ، وغالبا ما یقرر ا

الإستبیان أو الإستمارة على مجموعة المحكمین من ذوي الإختصاص و الخبرة للقیام بتحكیمها ذلك بعد 

أن نطلع هؤلاء المحكمین عن عنوان الدراسة وتساؤلاتها فیبدي المحكمین آرائهم وملاحظاتهم  حول 

نهم تصحیح الأسئلة الموجودة في الأسئلة ومدى وملائمتها للموضوع الدراسة وصدقها حیث طلبنا م

و الحكم علیها بأنها مرتبطة بالبعد الذي نقیس أو غیر مرتبطة، واستفدنا من آراء المحكمین الإستمارة  

  .محكمین إضافة إلى الأستاذ المشرف 3ونصائحهم واعتقاداتهم لقد تم عرض الإستمارة على 

    :صدق المحتوى
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ء المحكمین المتمثلة في توزیع استمارة استبیان على عینة من یتم صدق المحتوى من خلال استطلاع أرا

الأساتذة المختصین في المجال وتكونت عینة المحكمین من ثلاثة أساتذة وهذا النوع من الصدق یتم 

  :حسابه وفق الخطوات التالیة

  بصفة منفردة وذلك وفق المعادلة  بندحساب صدق كل  -1

  2ن- 1ن= البندصدق محتوى 

  2  

  عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند یقیس = 1ن:حیث 

  .عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند لا یقیس =2ن       

  عدد المحكمین الإجمالیین =3ن       

 تجمع كل القیم المتحصل علیها من البنود ثم نقسمها على عدد البنود والنتائج المتحصل علیها هي قیمة

  :ستبیانصدق المحتوى الإجمالي للا

  .مجموع صدق محتوى البنود - 

  .عدد البنود - 

وبعد المعالجة الإحصائیة لاستجابات أفراد عینة المحكمین على بنود الإستبیان تم الحصول على قیم 

  .صدق هذه البنود 

والنتائج  34عدد البنود  ثم قسمناها على 22.64نقوم بجمع القیم الموجودة في الجدول والتي قدرت ب 

  .للاستبیانالمحصل علیها هي قیمة صدق المحتوى الإجمالي 

إذن بعد المعالجة الإحصائیة لاستجابات أفراد عینة المحكمین على بنود استمارة استبیان تم الحصول 

  صدق هذه البنود وبقسمة مجموع صدق البنود المساویة على قیم 

  0.66=    22.64ل 
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     34  

  .یمكننا القول أن هذا الإستبیان صادق 0.60أكبر من اعتبار أن هذه القیمة  وعلى

  :السجلات والوثائق - 4

تعتبر كذلك من الأدوات التي یتم الاستعانة بها في جمع البیانات والمعلومات فالوثائق تعبر عن ذلك 

التحلیلیة و النقدیة لهذه  الإنجاز الفكري المقدم للباحثین في مجالات مختلفة ،مستخدما في ذلك القراءة

هي مرتبطة بواقعة الوثائق ، أما السجلات فتعتبر أوعیة محددة بالمعلومات تهتم بالظاهرة أو موضوع ما ف

  1.حالیة ، لهذا فهي من أهم الأدوات المستعملة في البحوث الوصفیة

وقد ساعدتنا السجلات والوثائق في معرفة بعض المعطیات سواء المتعلقة بطبیعة أو الإطار الجغرافي و 

  .البشري للمؤسسة ، كما ساعدنا في اختیار العینة وأفرادها لتوضیح الرؤیة في معالجة موضوع البحث

  :الإحصائیة المستخدمة بأسالی -خامسا

الأسلوب الكمي والأسلوب :نوعین من أسالیب التحلیل همایعتمد الباحث عند تحلیله للمعطیات على 

الكیفي،فالباحث عند تحلیله للمعطیات یدمج قدر المستطاع بین هذین النوعین من التحلیل ، فالتحلیل 

الكمي یقتصر على الأرقام والنسب المئویة ،بحیث تكون مصداقیتها في التعبیر عن الواقع جلي ولا جدال 

صر إذا لم یتزاوج بالتحلیل الكیفي ، الذي یحول الأعداد إلى عبارات وكلمات ومفاهیم فیه ، ولكنه یبقى قا

  .ذات دلالات أبعد وأعمق من مجرد أرقام صماء

استخدمناه في تكمیم المعطیات والأجوبة المتحصل علیها من خلال استمارة : الأسلوب الكمي-1

  .نسبها المئویة المتمثلة في جداول تم حساب عدد الإجابات حسب الأسئلة ،ثم حسابالبحث،حیث 

و قد استعمل من خلال البحث في معنى الأفعال ،السلوكات والأقوال التي یتم : الأسلوب الكیفي-2

  .جمعها، وكذلك فهم التجارب التي یعیشها الأفراد في حیاتهم 

                                                           
  . 52،ص 2001البحث العلمي في التربیة والأدب والعلوم ،دار التربیة الحدیثة، :محمد زیاد حمدان 1
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  :ومن هذه الأسالیب الإحصائیة التي استخدمناها

  .النسب المئویة  - 

  .التكرارات - 

  .اختبار الدلالة الإحصائیة 2كا - 

X2=(F0-Fe)
2 

  Fe            

=(12-9.69)2=0. 55                                                                          

9.69  

= (4-10.30)2=3.85                                                                    

    10.30  

  0.45 =   (8-6.60)2     = 

      6.30  

= (9-6.69)2 =0.79 

    6.69  

X2  = 0.55+3.85+0.45+0.45= 5.64 

  حساب درجة الحریة                                                                                 

1 - DL=k                                                    3.84=0.05عند مستوى دلالة  

  .نفس الطریقة بالنسبة للجداول الأخرى،  و بالتالي فهو دال
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  :خلاصة الفصل 

لاقا من تحدید لقد قمنا في هذا الفصل بتحدید الإجراءات المنهجیة التي استخدمناها في دراستنا انط

في ثم تحدید  المنهج المستخدم في الدراسة والمتمثل  "المجال الجغرافي والبشري والزمني"مجالات الدراسة 

لبیانات والمتمثلة إضافة إلى أدوات جمع ا، لتحلیلي وذلك بهدف وصف الظاهرة وتحلیلهااهج الوصفي منال

ومن ثم تبیان أسالیب التحلیل الكمیة والكیفیة ،ثم لإستمارة ،السجلات والوثائق ،ا، المقابلةفي الملاحظة ،

  .تطرقنا إلى العینة 

   

 

 



  

  

  

  

    

  

  

  

  

  عرض البيانات و تفسير نتائج الدراسة     
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  :تمهید     

سنتطرق في هذا الفصل إلى تحلیل البیانات المیدانیة للبحث اعتمادا على مختلف      

كما سنقوم بعرض النتائج التي انتهى إلیها ، التي تم الحصول علیها من العمالالإجابات 

كل مؤشر على حدى وصولا إلى النتیجة الخاصة بكل مؤشر ،و ، المؤشراتالبحث بترجمة 

ى لكل إعطاء الأهمیة القصو و  حاولنا في هذا الفصل تحلیل و تفسیر النتائج بكل موضوعیة

وأخذناه بعین الاعتبار في تحلیل و تفسیر الجداول قصد الوصول  جانب أو رأي أبداه العمال

،ومن ثم استخلاص نتائج الدراسة في ضوء  ى أساسه بحثالهدف الذي بنى علإلى حقیقة أو ا

  .الفرضیات ثم الدراسات السابقة
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  :عرض وتحلیل البیانات:أولا 

  .البیانات الشخصیة:بیانات المحور الأولتحلیل  -1

  :سب متغیر الجنسثل توزیع أفراد العینة حیم:03)  (جدول رقمال

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

 81.81% 27 ذكر

 %18.19 06 أنثى

 %100 33 المجموع

  .إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

من خلال معطیات الجدول أعلاه ،تشیر الإحصائیة إلى أن نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث ،حیث 

وهذا راجع إلى طبیعة المجتمع  %18.19في مقابل نسبة الإناث   %81.81 تمثل نسبة الذكور

وبحكم طبیعة ، من القیم و معاییر السلوك الذكوري،وأیضا ربما الطابع الریفي السائد الذي یفرض نوعا 

حساسیة بالنسبة للسیر المستمر،و مناصب أفراد العینة تعتبر  التي تفرض علیها الغیاب والتزاماتهاالمرأة 

  .المؤسسة تعیین الذكور و ذلك تفادیا للغیاب الحسن المنظم و الذي یفرض على 
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  :یمثل توزیع أفراد العینة حسب السن: (04)الجدول رقم

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

سنة إلى أقل 20أقل من

 سنة30من  

04 12.12%            

سنة إلى أقل من 30من 

 سنة 40

17 51.52  % 

أكثر من  5أكثر من 

  سنة 50

 

12 32.32%                    

  سنة 50أكثر من 

 

0 0% 

  المجموع

  

33  100%  

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

 30( من یتضح لنا أن معظم الفئات العمریة ینتمون إلى الفئة العمریة من أقل )4(من خلال الجدول رقم 

من مجموع أفراد العینة ، حیث قدرت ب ، حیث تمثل هذه الفئة أكبر )سنة  40سنة إلى أقل من 

سنة حیث  50سنة إلى أقل من  40، تلیها مباشرة فئة الأفراد الذین تتراوح أعمارهم  من  51.52%

سنة  30من  إلى أقل سنة 50، تلیها فئة الأفراد الذین تتراوح أعمارهم من أقل من  % 36.36قدرت ب 

أن نسبة العمال   استنتجناومن خلال مقابلتنا ، منعدمة سنة فهي 50أكثر من  ، أما فئة%  12.12بنسبة 

الأكثر و ذلك راجع إلى سیاسة سنة هي النسبة  40سنة إلى أقل من  30الذین تتراوح أعمارهم من 

 .المعمول بها حالیا التشغیل
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 :فراد العینة حسب الحالة العائلیةمثل توزیع أی: )05(م الجدول رق

 

  

  

  

  

  .إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

فئة كبار من خلال الجدول السابق الخاص بسن أفراد مجتمع الدراسة لاحظنا أن أغلب العمال یمثلون 

و هذا یعني أنه من الطبیعي أن أغلب سنة ، 40سنة إلى أقل من  30ارهم من السن أي الذي تتراوح أعم

الذي یمثل الحالة العائلیة للمبحوثین ، حیث  )05 (أفراد البحث متزوجین،و هذا ما یمثله الجدول رقم 

فرد متزوجین ،و تعتبر أكبر نسبة مقارنة بعدد الأفراد   22أي ما یعادل  % 66.66نلاحظ أن نسبة 

هذه المعطیات أن الفئة المتزوجة تحاول دوما ستنتج من خلال ون %33.34العزاب الذین یمثلون نسبة 

الحفاظ على استقرارها و ثباتها في منصبها  من أجل الحفاظ على الحیاة الاجتماعیة ، وهذا من شانه  أن 

یكون حافز البذل جهد أكثر و العمل بتفاني و إتقان كل الظروف و التغیرات التي یمكن أن تمر بها 

  .ننا القول مصدر أرزاق العمالالمؤسسة أو یمك

 

 

 

 

 

 

 المئویةالنسب  راتالتكرا الفئات

      34.33 11  أعزب

 %66.66 22 متزوج

  100 33 مجموع
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  :یمثل أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: )06( الجدول رقم

  

  

  

  

  

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

نلاحظ أن أغلب العمال لهم مستوى تعلیمي عالي  )06( الجدول رقممن خلال بیانات الموضحة في 

هن المبحوثین هم من ذوي المستوى الجامعي موزعین حسب مراتب عملهم  %75.76حیث تمثل نسبة 

في إطارات بمعنى أن و بحكم أفراد العینة من الإداریین ، یجب أن یكونوا من الفئة المثقفة و مستوى 

ومن %24.24حظ من خلال المعطیات أن نسبة اللأفراد ذوي مستوى ثانوي تمثل تعلیمي عالي ، كما نلا

  .خلال مقابلتنا لاحظنا أن ذلك راجع إلى الأقدمیة و الخبرة في العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

 24.24% 8 ثانوي

 %75.76 22 جامعي

 %100 33 المجموع
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  :توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل یوضح ):07(جدول رقم

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

            %42.42 15 سنوات 5أقل من 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات

05 %15.15 

إلى أقل من  10من  

 سنة 15

07 %21.21 

إلى أقل  سنة 15من 

 سنة 20    نم

04 12.13% 

  %09.09  03  سنة 20أكثر من 

  %100  33  المجموع

 . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

سنوات  5یتضح أن نسبة المبحوثین الذین تفوق سنوات عملهم أقل من  )07(إلى أرقام الجدول رقم بالنظر

سنة و المقدرة  15إلى أقل من  10وأقل منها فئة المبحوثین ذوي الأقدمیة من  % 42.42تقدر ب 

لمقدرة ب سنوات و ا 10إلى أقل من  5ذوي أقدمیة من  المبحوثین،تلیها فئة  %21.21نسبتهم ب 

سنة و  20سنة إلى أقل من  15نسبة الذین تتراوح أقدمیتهم من %12.13 في حین كانت  % 15.15

و قد تبین لنا أن ، سنة 20قدمیتهم أكثر من أ من المبحوثین الذین تتراوح %9.09في الأخیر نسبة 

ربما راجع إلى سعي المؤسسة إلى التجدید في السنوات أقدمیة المبحوثین في المؤسسة ضعیف وذلك 

  .الأخیرة
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  :یوضح توزیع أفراد العینة حسب نوع المنصب: )08(الجدول رقم 

  

  

  

 

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

اختیارنا من المبحوثین هم إطارات وذلك راجع إلى % 100یوضح أن نسبة  )08(من خلال الجدول رقم 

  .إطار 33للعینة و هي مسح شامل أي إطارات المؤسسة و رؤساء الأقسام و المتمثلین في مجموع 

  :یمثل الجدول توزیع أفراد العینة حسب عقد العمل: )09(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

 . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

من ال مبحوثین هم ذوي عقد عمل دائم ثم تلیها نسبة  %63.63أن نسبة  )09(یبین لنا الجدول رقم 

و ذلك . تساویان بالنسبةمو التي تمثل طبیعة عقد العمل محدد المدة و متجدد المدة و هما % 18.18

بحكم أن أفراد العینة من إطارات فإن مناصب عملهم و ، سة التوظیف المتبعة داخل المؤسسةسیا إلىراجع 

  .من البدیهي تكون دائمة

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

 100% 33 إطارات

 %100 33 المجموع

 ةالنسب المئوی راتالتكرا الفئات

     %63.63 21 دائم

 %18.18 06 محدد المدة

 %18.19 06 متجدد المدة

 %100 33 المجموع
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  .برامج وسیاسات تنمیة مهارات العامل:بیانات الفرضیة الجزئیة الأولى-2

  :الأفراد نوع العمل لدى  یبین):10(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

یتضح لنا أن نوع العمل لدى أفراد العینة هو عمل فكري بنسبة ) 10(رقمبالنظر إلى أرقام الجدول 

فهي %9.09للمبحوثین الذین یقومون بعمل فكري و عضلي معا أما  % 33.33ثم تلیها  % 57.57

النسبة الذین یقومون بعمل عضلي من خلال المقابلة و الملاحظة اتضح لنا أن عملهم یحتاج إلى كثیر 

  .الصائبة لضمان سیر حسن للمؤسسة من التركیز و الثقة في صنع القرارات

  :الكثیر من التركیزلى احتیاج العمال إیبین :  )11(الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

   87.88   29 نعم

           %  

 %12.12 04 لا

 %100 33 المجموع

  .من إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

 النسب المئویة راتالتكرا نوع العمل

 09.09% 3 عضلي

 %57.57 19 فكري

 %33.33 11 كلاهما

 %100 33 المجموع
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المبحوثین كانت من  % 87.88بته نلاحظ ان ما نس )11(م حة في الجدول رقمن خلال البیانات الموض

أن عملهم لا أقروا  % 12.12و بالمقابل نجد أن یحتاج إلى الكثیر من  التركیز ، إجابتهم بأن عملهم

لاحظناه من خلال المقابلة وذلك ربما راجع إلى طبیعة العمل  و هذا مااج الكثیر من التركیز ،یحت

  .المنجز

ر من التركیز یدفع بالعامل إلى محاولة یثإلى الكیحتاج  أهم ما نستخلصه من هذه النسب أن العامل

  .تحسین أداءه و یدفعه ذلك إلى العطاء و الإبداع

  :یبین تقدیم المؤسسة تسهیلات لجذب الأفراد المبدعین في العمل: )12(الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 33.33% 11 نعم

 %66.67 22 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

من المبحوثین كانت إجابتهم بأن المؤسسة لا تقدم % 66.67الملاحظة من خلال أرقام الجدول أن نسبة 

أقروا أن المؤسسة تقدم  %35.33تسهیلات لجذب الأفراد المبدعین في العمل و في المقابل نجد أن نسبة 

بدعین في العمل ومن خلال المقابلة تبین لنا أن المؤسسة لا تقوم بجذب الافراد تسهیلات لجذب الأفراد الم

صحة و صدق المعلومة التي تخدم المؤسسة و هل لهل فائدة  تثبتالمبدعین إلا إذا قاموا بتجارب 

  .لصالحهم ام لا
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  :ة من طرف الزملاءمیبین تشجیع المقترحات المقد:)13(الجدول رقم

 النسب المئویة راتالتكرا تالإحتمالا

 63.64% 21 نعم

 %36.36 12 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

قروا بأنهم یشجعون من المبحوثین أ %63.64نسبته  یتضح لنا أن ما )13(من خلال الجدول رقم

من المبحوثین كانت إجابتهم  36.36%ة من طرف الزملاء و في المقابل كانت نسبة مدالمقترحات المق

وكل شخص یقوم بالعمل الموكل إلیه و  الزملاءة من طرف مبأنهم لا یشجعون المقترحات المقد

فقط،ویظهر من خلال النسب المتباینة أن المبحوثین أغلبیتهم یتقبلون فكرة أن تقدم لهم مقترحات من 

  .لاء ومن خلال المقابلة یرجعون ذلك الأشخاص الأكثر منهم خبرة وكذلك الأقدمیةطرف الزم

  .یبین تأثیر النشاطات الثقافیة في الجانب الإبداعي): 14(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الأسباب  البدائل

  

  

  نعم

عن طریق خلق جو 

  عائلي

09  %19.09   

عن طریق تحسین 

  ظروف العمل

08  %38.09  

  42.85%  04  عن طریق الحوافز

عن طریق السجلات و 

  دفتر الملاحظات

00  %0  

  0%  21  المجموع الكلي لنعم

  63.63%  21  مجموع تكرارات نعم

  36.36%  12  لا         

   %100  33  المجموع        
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  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

المتعلق بتأثیر النشاطات الثقافیة في الجانب الإبداعي للعامل نلاحظ أن ما  ):14(من خلال الجدول رقم

من المبحوثین أقروا أن النشاطات الثقافیة تأثر في تنمیة الجانب الإبداعي للعمل من %  63.64نسبته 

أقروا بأنها تأثر في  % 39.09أما ها تأثر عن طریق خلق جوي عائلي ،بأن أجابوا %19.06 بینهم

  .تأثر عن طریق الحوافز اأجابوا لأنه% 42.85ظروف العمل في المقابل نجد أن ما نسبته  تحسین

  .أجابوا بأن النشاطات الثقافیة تأثر في الجانب الإبداعي% 36.36في حین  نجد أن ما نسبته 

الثقافیة فمن خلال إحصائیات الجدول و المقابلة التي أجریناها مع إطارات المؤسسة نستنتج أن النشاطات 

لى الأهداف و الغایات تزید الحماس في تحقیق الأهداف و الحصول على الرضا و كذلك الوصول إ

بطریقة أسرع و التصدي للمشكلات العامة وإثارة جو تنافسي و التحدي بین العاملین إزكاء الرغبة في 

  .التفوق و التمیز من خلال نظم الحوافز

  :المشاكل التنظیمیة اف وحلاكتشیبین محاولة :  )15(الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 48.48% 16 دائما

 %51.52 17 أحیانا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

لنا أن ما نسبته  یتضحالمتعلق بمحاولة اكتشاف بعض المشاكل التنظیمیة  )15(من خلال الجدول رقم

هم دائما یحاولون اكتشاف وحل بعض المشاكل التنظیمیة بینما ما نسبته من المبحوثین أقروا أن% 48.48

  .من المبحوثین أقروا بأنهم أحیانا ما یكتشفون هذه المشاكل و یحاولون حلها 51.52%

بهدف الرفع من  التنظیمیةإذن من خلال النتائج تضخ أن أفراد العینة یقومون باكتشاف و حل المشاكل 

  .من المقابلةمستوى المؤسسة ومن خلال ما اتضح لنا 
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  :عند تغییر منصب العمل یبین البرامج التدریبیة): 16(ل رقمالجدو

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 39.39% 13 نعم

 %60.61 20 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

لا وجود لبرامج تدریبیة عند تغییر  لأنهأجابوا % 60.61نلاحظ أن ما نسبته ) 16(من خلال الجدول رقم 

من الذین أجابوا بأنه هناك برامج تدریبیة عند تغییر % 39.39نسبته  مناصب العمل في حین أن ما

لنا أن المؤسسة نفسها و عند تغییرها ،یمكن لأي شخص أن  اتضح لةمنصب العمل،ومن خلال المقاب

وقت طویل كما أن التدریب على البرامج یكون داخلي و یكون تدریبه  یأخذو لا ، یتلاءمیتماش معها و 

و معلوماته القدیمة ،ویكون مطلع علیها ،و أیضا العامل عند تغییر منصبه یكون  اختصاصهحسب 

  .بمعنى اخر یعمل و یتدرب في نفس الوقت تدریبه مع فترة عمله

  .تنمیة الموارد وتفعیل التغییر التنظیمي:بیانات الفرضیة الجزئیة الثانیة-3

  :یبین مساهمة الحوافز في إحداث التعدیلات الموجودة في المؤسسة): 17(الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 87.88% 29 نعم

 %12.12 04 لا

 %100 33 المجموع

  ن حسب المعطیات الإحصائیةیتإعداد الطالب:المصدر
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من المبحوثین أجابوا بأن الحوافز لها دور % 87.88نسبته  نلاحظ أن ما )17(من خلال الجدول رقم 

من المبحوثین كانت إجابتهم %  12.12داخل المؤسسة،بینما ما نسبتهفي إحداث التعدیلات الموجودة 

  .علاقة لها بإحداث التعدیلاتبأن الحوافز لا 

نستنتجه أن المؤسسة عند تقدیمها للحوافز یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعمال بالإضافة إلى الشعور  ما

بالرضا الوظیفي و كذلك إتقان العمل و تحسین الإنتاجیة و جودتها و هذا ما یؤدي إلى تذبذب في سیر 

فسیاسیات التحفیز المتبعة من طرف الإدارة مرضیة ، مهما كانتالعملیة الإنتاجیة رغم إحداث تعدیلات 

وعلیه فإن طریقة حوافز سواء المادیة و المعنویة ،بالنسبة للمال ،حیث نادرا ما لا یتحصل  العامل على ال

  .-*التحفیز هنا تحقق الأغراض التي وضعت من أجلها من خلال تحقیق فعالیة أكثر للموارد في العم

  :تیرة العملو مساهمة التدریب الجید في زیادة  یبین:  )18 رقم(جدول 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 81.82% 27 نعم

 %18.18 06 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

أجابوا بأنه هناك  %81.82یتضح لنا أن ما نسبته  )18(رقملجدول من خلال المعطیات الموجودة في ا

الذین كانت إجابتهم بنوعا  %18.18علاقة بین مساهمة التدریب الجید في زیادة وتیرة العمل تلیها نسبة 

  .ما

ما نستخلصه من الجدول بأن التدریب الجید له علاقة قویة بزیادة وتیرة العمل و ذلك من خلال السرعة و 

هما أساس قیاس مدى تحسین أداء المؤسسة فالزیادة في و جودته هذان الأخیران  الإنتاجالدقة و زیادة 

  في الطلب و هو دلیل على تحسین أداء المؤسسة  المنتوجوتیرة العمل یؤدي إلى الإقبال  المتزاید على 
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فكما معلوم أن التدریب الجید یتضمن العمل على تنمیة النواحي المعرفیة و العلمیة و كذا المهارات و ،

المتدرب ،لیكون في المحصلة تحقیق نتائج إیجابیة للمنظمة مثل  الإنتاجیة  جاهاتاتالقدرات و تنمیة 

  .الأداء الأفضل

  :یبین مساهمة التعیین الجید یساهم على اتكیف مع متغیرات ظروف العمل:)19(جدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 42.42% 14 دائما 

 %54.54 18 أحیانا

 %3.04 01 أبدا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

یرون أنه أحیانا ما  %54.54 یتضح لنا أن ما نسبته )19(من خلال المعطیات الموجودة في الجدول

من % 42.42یكون هناك مساهمة بین التعیین الجید على التكیف مع متغیرات ظروف العمل تلیها 

  .وهي نسبة قلیلة %3.03فكانت النسبة   أبداالمبحوثین الذین كانت إجاباتهم بدائما ،أما الذین أجابوا 

ما نستنتجه أن التعیین الجید للأفراد ووضع الشخص في المكان المناسب یساهم على التكیف مع متغیرات 

ؤسسة من التنمیة و التطویر فالتعیین الجید یمكن الم، لعمل مهما كانت التغیرات الحاصلةو ظروف ا

  .بالمستوى الذي تطمح إلیه
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  :یرورة العملیبین الغیاب و تأثیره في س:20رقم الجدول 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

        %  33.33 11 نعم

 %66.66 22 لا

 %100 33 المجموع

   .من إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

العمل نلاحظ أن أعلى نسبة قدرت ب  سیرورةوالمتعلق بالغیاب وتأثیره في  )20(من خلال الجدول رقم 

، ومن هذا   %33.34العمل بنسبة  سیرورةأجاب بلا في مقابل أجابوا بأن الغیاب یؤثر على   66.66%

العمل،وذلك راجع إلى  سیرورةیؤثر على  یمكن القول أن أفراد العینة ورغم منصبهم الهام إلا أن غیابهم لا

  .أن الأمر الذي یؤثر هو غیاب عمال التنفیذ في الوحدة الإنتاجیة  

بمعنى آخر أ، الإدارة تفصل بین مسؤولیات الإدارة تفصل بین مسؤولیات الإدارة و مسؤولیات العاملین ، 

ضح من خلال المقابلة إذ وهذا ما ات،والعمال مسؤولون عن التنفیذ ، فالإدارة هي المسؤولة عن التخطیط

وامه التخصص كانت الفكرة الرئیسیة أنه یمكن تحقیق زیادة في الإنتاجیة عن طریق إتباع أسلوب علمي ق

  .ئیات ودراسة كل جزئیة على تحدد حركاته الأساسیةوتحلیل العمل إلى جز 

  :یبین تأثیر تنمیة الموارد البشریة في تطویر المؤسسة:21الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا تالاحتمالا

        %  84.84 28 نعم

 %15.16 5 لا

 %100 33 المجموع

  .المصدر من إعداد الطالتین حسب المعطیات الإحصائیة
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والمتعلق بتأثیر تنمیة الموارد البشریة في تطویر المؤسسة أن ما نسبته ) 21(من خلال الجدول رقم 

أن تنمیة الموارد البشریة تؤثر في تطویر المؤسسة وهذا ما لاحظناه في المقابلة إذ هناك  اأقراو   84.84%

تأثیر قوي بین الموارد وتطور المؤسسة ،ما نستنتجه أن تنمیة الموارد البشریة تساعد على خلق رأس مال 

ت البیئیة المعقدة بشري مؤهل ومن ثم فهي تزود المؤسسة بقدرات ممیزة تساعدها على التكیف مع المتغیرا

، هذا ما یساعد على مواجهة التحدیات الخارجیة للمنظمات بفعالیة ، سواء فیما یتعلق بالتقدم التكنولوجي 

أو في مجالات التوزیع و الإستهلاك ، فتنمیة الموارد من خلال التدریب والإختیار والتعیین المناسب 

  .یساعد في تطویر المؤسسة في جمیع المجالات

 .یبین قیام المدیر بشرح التغیرات الحاصلة في منصب العمل:22رقم  الجدول

  النسبة المئویة  التكرارات  الإحتمالات  البدائل

  

  

  نعم

  %33.33  04  الشعور بالتمیز

  %25  03  الشعور بالأهمیة

  %41.70  05  الشعوربالإرتیاح والرضا

  %100  12  المجموع الكلي لنعم

  %36.37  12  مجموع تكرارات نعم

  %63.63  21  لا         

  %100  33  المجموع        

  .من إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

و الذي یبین قیام المدیر بشرح التغیرات الحاصلة في منصب  العمل یتضح  )22(من خلال الجدول رقم 

أجابوا بنعم  %36.37ما نسبته في المقابل نجد أن ا بلا ،من المبحوثین أجابو  %63.63لنا أن ما نسبته 

كانت إجابتهم أنهم یشعرون  33.33%بینما بأنهم یشعرون بالإرتیاح والرضا  اأقرو  %41.70منهم 

أجابوا بأنهم یشعرون بالأهمیة،نستنتج من خلال المعطیات  %25بالتمیز في المقابل نجد ما نسبته

لدراسة لا تحتاج إلى شرح في التغیرات الحاصلة الإحصائیة والمقابلة التي أجریناها في المؤسسة أن عینة ا

  .وذلك راجع إلى وضوح العمل الموكل إلیهم 
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  .ادة توزیع الأدوار من قبل المشرفیبین إع: 23الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الأسباب  البدائل

  

  

  نعم

  %35  07  القبول بدون مناقشة 

  %55  11  القبول بعد مناقشة 

  %10  02  ترددالقبول بعد 

  %100  20  المجموع الكلي لنعم

  %60.61  20  مجموع تكرارات نعم

  %39.39  13  لا         

  %100  33  المجموع        

  من إعداد الطالتین حسب المعطیات الإحصائیة: المصدر 

 اأجابو المتعلق بإعادة توزیع الأدوار من قبل المشرف نلاحظ أن المبحوثین ) 23(من خلال الجدول رقم 

وهناك من كانت إجابتهم بأن القبول  %55و یكون ذلك بالقبول بعد مناقشة بنسبة  %60.61بنعم بنسبة 

أن  امن المبحوثین أقرو % 10في المقابل نجد أن هناك ما نسبته  %35یكون بدون مناقشة وذلك بنسبة 

رف وأن قام بإعادة توزیع للمشبأنه لم یسبق  امن العمال أجابو % 39.39أما نسبة عد تردد ،القبول یكون ب

ومنه نستنتج أن إعادة توزیع الأدوار أمر مهم لتحقیق تكامل وتداخل من أجل تحقیق ، ین العمالالأدوار ب

 التنمیة الشاملة للموارد البشریة وتهیئة بیئة العمل بما یتماشى مع المتغیرات الحاصلة لتدعیم نقاط القوة

 .إعداد أدلة إرشادیة للمسارات الوظیفیةإلى جانب على نقاط الضعف  للتغلب 



 الفصل السادس                        عرض البیانات و تفسیر نتائج الدراسة                                      

 

 
184 

  .الإبداع التنظیمي والأداء الوظیفي للعاملین:بیانات الفرضیة الجزئیة الثالثة-4

  :تأثیر تنمیة الإبداع على المرونة الفائقة في العمل: 24جدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

 54.54% 18 دائما

 %36.36 12 أحیانا

 %9.10 03 أبدا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

من المبحوثین كانت إجابتهم ب دائما ، % 54.54أن ما نسبته ) 24(تبین لنا من خلال الجدول رقم 

من  %36.36تلیها ما نسبته یكون هناك تأثیر بین تنمیة الإبداع على المرونة الفائقة في العمل ، ثم 

ما ، بأبدا كانت إجابتهم %9.10فردا ،ونجد ما نسبته  12بأحیانا أي ما یعادل الذین كانت إجابتهم 

نستنتجه أن تنمیة الإبداع لدى الفرد العامل وتركه یتصرف بمرونة أي بمعنى آخر التفكیر في أكثر 

وترك الفرد یتصرف براحته من خلال خلق من اتجاه والتغیر بسهولة من موقف إلى موقف آخر ، 

  .أفكار جدیدة و استعمالات جدیدة

  :تأثیر الرؤیة العمیقة للمدیر على دافعیة العمال نحو العمل:25جدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 78.79% 26 نعم

 %21.21 07 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر
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المبحوثین كانت إجابتهم بنعم من  % 78.79أن ما نسبته ) 25(و یتبین لنا من خلال الجدول رقم 

كانت  %21.21على أن الرؤیة العمیقة للمدیر تزید من دافعیة العمال نحو العمل ،تلیها ما نسبته 

  .المدیر لا علاقة لها بدافعیة العمال نحو العملإجابتهم بلا إذ یرون أن رؤیة 

ما نستنتجه من خلال الجدول أن الرؤیة  العمیقة للمدیر تعمل على زیادة الدافعیة نحو العمل إذ أن 

المدیر هو المسؤول الرئیس عن إحداث التكامل ،فهو یتولى الدور القیادي لكافة برامج التنمیة البشریة 

حقیق النتائج ،على المدى البعید و هذا ما یدفع بالعمال إلى القیام بعملهم ویقوم أیضا بالسعي إلى ت

  .بشكل جید

  :قیام المؤسسة بتدریب الأفراد على مهارات الإبداع:26جدول رقم 

  

 

 

 

 

  

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

أقرو بأنه أحیانا ما  %66.66نلاحظ أن ما نسبته ) 26(من خلال الدلالات الإحصائیة للجدول رقم 

بأنها دائما ما تقوم  %24.24تقوم المؤسسة بتدریب الأفراد على مهارات الإبداع ثم تلیها ما نسبته 

كانت نسبة من أقرو بأنها لا تقوم بتدریب  %9.10الإبداعیة في حین بتدریب الأفراد على المهارات 

  .الأفراد على المهارات الإبداعیة 

 

 

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

 24.24% 8 دائما

 %66.66 22 أحیانا

 %9.10 03 أبدا

 %100 33 المجموع
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 :ب الأفراد المبدعین ضح قیام المؤسسة باتصال خارجي لجذیو  :27مجدول رق

 

 

 

 

  

 

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

أن المؤسسة تقوم دائما باتصال  اأقرو  %45.45نلاحظ أن ما نسبته ) 27(من خلال الجدول رقم 

أقروا  9.10خارجي لجذب الأفراد المبدعین وهي نسبة متساویة مع من أجابوا ب أحیانا،أما ما نسبته 

أنها لا تقوم بجذب الأفراد المبدعین بواسطة اتصال خارجي ما نستنتجه أن المؤسسة تعتمد على 

الخارجي لجذب الأفراد المبدعین وذلك من أجل إعطاء الفرصة للمؤسسة بالتقدم والتطور عن  الاتصال

علاقات تعاونیة طریق السماح بدخول مهارات وقبلیات ومعارف جدیدة لم تكن موجودة مسبقا فإقامة 

ص مع جهات متعددة و إمكانیة تغییر عادات تقلیدیة وغیر ملائمة في المنظمة ،و یساعدها على نق

  .التكلفة في إعداد برامج لتدریب العاملین للتكیف مع الوظیفة الشاغرة

 

 

 

 

 

 

 النسب المئویة راتالتكرا الفئات

 45.45% 15 دائما

 %45.45 15 أحیانا

 %9.10 03 أبدا

 %100 33 المجموع
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 .یبین تشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق اختصاصهم من قبل المؤسسة:28جدول رقم  

  النسبة المئویة  التكرارات  الاحتمالات  البدائل

  

  

  نعم

تقدیم الإمكانات               

  المناسبة    

02  6.06%  

  %9.09  03  توجیههم ومساندتهم

تحسین أسالیب       

  التحفیز

01  3.03%  

  %100  6  المجموع الكلي لنعم

  %18.18  6  مجموع تكرارات نعم

  %81.81  27  لا         

  %100  33  المجموع        

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر 

من قبل  اختصاصهمالمتعلق بتشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق ) 28(من خلال الجدول رقم

أقروا أنهم لا یقومون بتشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج  % 81.81المؤسسة نلاحظ أن ما نسبته 

أجابوا بلا ، وهذا راجع إلى طبیعة  % 18.18في المقابل نجد أن ما نسبته  اختصاصهمنطاق 

من خلال المقابلة لتي أجریناها توضح إلینا أن طبیعة ا المؤسسة ،السیاسة التي تقوم علیه

  .القوانین و التعلیمات الخاصة بالمؤسسة واضحة و لا یسمح التعدي على تلك التعلیمات 

 

 

 

 

 

 



 الفصل السادس                        عرض البیانات و تفسیر نتائج الدراسة                                      

 

 
188 

  :یبین تشجیع إدارة المؤسسة حالة الإبداع :29دول رقم ج

  

  

  

 

 

 

  .ائیةطالبتین حسب المعطیات الإحصإعداد ال:المصدر

 54.54المتعلق بتشجیع إدارة المؤسسة حالة الإبداع نلاحظ أن ما نسبته  :29من خلال الجدول رقم

من  %18.18أقروا أن أحیانا تشجع المؤسسة الإبداع في المقابل نجد نسبة  %

أقروا بأن المؤسسة لا  %28.28المبحوثین أجابوا بأنها دائما تشجع الإبداع تلیها نسبة 

تشجع حالة الإبداع و من خلال المقارنة التي أجریناها بالمؤسسة تأكد لدینا ان الإبداع 

في المؤسسة و خاصة عند الإطارات یشمل تغییرات في الهیكل وتصمیم الأعمال و 

كذلك یتعلق بتطویر نظم الإدارة مثل الجودة الشاملة أو إعادة هیكلة عملیات المنظمة و 

أو هندسة و أنشطة وعملیات المنظمة أو تقدیم أنظمة تصنیع مطورة وحدیثة ، فالمؤسسة 

 .تركز على الإبداع التقني أكثر بكثیر من الإبداع الإداري 

 

 

 

  

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 18.18% 06 دائما

 %54.54 18 أحیانا

 %27.28 09 أبدا

 %100 33 المجموع
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  .الإبداعيالولاء وتنمیة الجانب :بیانات الفرضیة الجزئیة الرابعة-5

  :عدم التزام الأفراد في العمل وتأثیره على تنمیة الجانب الإبداعيیبین : 30 جدول رقم

  النسبة المئویة  التكرارات  الإحتمالات  البدائل

  

  

  نعم

  %24.24     08  بسبب التأخیر        

  %39.39   13  بسبب الغیاب

  %09.09  03  بسبب الإنقطاع

  %100  24  المجموع الكلي لنعم

  %72.72  24  مجموع تكرارات نعم

  %27.28  9  لا         

  %100  33  المجموع        

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

و الذي یتعلق بتأثیر عدم إلتزام الأفراد في العمل على تنمیة الجانب الإبداعي  30من خلال الجدول 

أقروا بأن ذلك سببه العیاب أما  %39.39منهم أجابوا بنعم  %72.72نلاحظ أن ما نسبته 

أقروا أن سببه هو الإنقطاع  %9.9بأن السبب هو التأخیر أما ما نسبته أقروا  24.24%

أجابوا بأن عدم إلتزام العمال في العمل لا   %27.27عن العمل ، في حین نجد أن مانسبته 

  .یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي 

الإحصائیة و المقابلة التي أجریناها في المؤسسة أن عدم إلتزام الأفراد في   ما نستنتجه من القراءة

العمل و بجمیع الأسباب یؤدي إلى نقص الإبداع ، وذلك راجع إلى قلة الحماس لدى الفرد في تحقیق 

  .الأهداف الشخصیة ، نقص الحیویة و عدم وجود جو التنافس و إزكاء الرغبة في التفوق و التمیز 
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  :للتعلیمات والأوامر الانصیاعیبین ساعات العمل الإضافیة والتقلیل من  :31قمر 

  النسبة المئویة  التكرارات  الإحتمالات  البدائل

  

  

  نعم

  %24.24     04  بسبب الأجر     

  %39.39   00  بسبب الجهد الكبیر

  %09.09  03  بسبب التزامات أخرى

  %100  07  المجموع الكلي لنعم

  %72.72  07  تكرارات نعممجموع 

  %27.28  9  لا         

  %100  33  المجموع        

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

إلى التعلیمات و  الانصیاعالمتعلق بساعات العمل الإضافیة و التقلیل من  31من خلال الجدول رقم 

ساعات العمل الإضافیة لاتقلل من  نأقروا أ % 39.39الأوامر نلاحظ أن ما نسبته 

أجابوا بنعم  % 21.22من التعلیمات و الأوامر في المقابل نجد أن ما نسبته  الانصیاع

 التزاماتكانت إجابتهم بسبب  % 42.86بسبب الأجر تلیها  %57.14منها ما نسبته 

ة أخرى ، ومن خلال إحصاءات الجدول و المقابلة التي أجریناها مع إطارات المؤسس

و بالرغم للتعلیمات و الأوامر ،  الانصیاعنستنتج أن ساعات العمل الإضافیة لا تقلل من 

من أن الفرد في العمل معاند و عاص لا یبحث إلا على الجزاء المادي إلا أن عمال 

المؤسسة دباغة الجلود یرضون بساعات العمل الإضافیة لأن المؤسسة تقوم بتعویض 

  .من خلال منحهم عطل مدفوعة الأجر  العامل في الأیام القادمة
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  :یبین الرضا عن الأجر و التحكم في الكفاءة المهنیة للعامل:32الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 78.79% 26 نعم

 %21.21 07 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

الذي یبین الرضى عن الأجر و التحكم في الكفاءة المهنیة نلاحظ أن ما نسبته  32من خلال الجدول 

أقروا أن الرضى عن الأجر یتحكم في الكفاءة المهنیة في حین نجدوا أن ما  78.78%

 نستنتجهأقروا أن الرضى عن الأجر لا یتحكم في الكفاءة المهنیة ، ما  % 21.22نسبته 

 نصیاعالاحكم في الكفاءة المهنیة من خلال الولاء و أن الرضى عن الأجر یساهم في الت

الذي یؤدي إلى التركیز على العمل و تحسینه و خلق قوة عمل وتحقیق  الأوامرإلى 

متطلبات السوق من خلال التحكم و السیطرة و زیادة الدافعیة لأن الفرد بطبعه یبحث 

  .دائما على الأجر الجید

  في الرأي مع الرؤساء یسبب عدم تعلم المهارات المطلوبة الاتفاقیبین عدم :33الجدول رقم 

 النسب المئویة راتالتكرا الاحتمالات

 69.70% 23 نعم

 %30.30 10 لا

 %100 33 المجموع

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر
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المهارات  یسبب عدم تعلمفي الرأي مع الرؤساء  الاتفاقالذي یبین عدم  33من خلال الجدول 

اء في الرأي یسبب مع الرؤس الاتفاقاقروا أن عدم  %69.70نلاحظ أن ما نسبته ، المطلوبة

أجابوا بلا و ما  %30.30في المقابل نجد أن ما نسبته ،ة عدم تعلم المهارات المطلوب

مع الرؤساء یسبب عدم التعلم المهارات المطلوبة لأن المؤسسة  الاتفاقنستنتجه أن عدم 

القرارات و عدم  ذاد و أیضا إشراكهم في صنع و إتخاتتفادى الحوار و المناقشة مع الأفر 

 الاختلافاتو  الآراءو الأفكار الجدیدة المتعلقة بالعمل و ایضا عدم تقبل  الاقتراحاتتقبل 

  .مهما كانت

  .كیفیة الترقیة حسب رأي أفراد العینةیبین :34الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الإحتمالات  البدائل

  

  

  نعم

  %45.45     05  المحسوبیة      

  %6.06   02  التمییز

  %36.36  04  الخبرة

  %100  11  المجموع الكلي لنعم

  %33.34  11  مجموع تكرارات نعم

  %66.66  22  لا         

  %100  33  المجموع        

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر 

الذي یوضح كیفیة الترقیة حسب أفراد العیینة نلاحظ أن ما نسبته  )34(من خلال الجدول رقم 

في المقابل نجد أن ما نسبته  الاستحقاقأقروا أن الترقیة تتم على أساس  66.66%

فكانت نسبة  الاستحقاقكانت إجابتهم أن ترقیة العمال لا تتم على أساس  33.34%

أجابوا أن  % 36.36إجابتهم أن الترقیة تتم على أساس المحسوبیة ونسبة  % 45.45

الترقیة  كانت إجابتهم أن % 6.06ة بها نسرقیة تتم على أساس الخبرة في العمل تلیالت

و من خلال الإحصاءات في الجدول و المقابلة التي أجریناها تتم على أساس التمییز ،
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فإن كل عامل یكون  الاستحقاقلنا أن الترقیة تقوم على أساس  اتضحفي المؤسسة 

  .في عمله و یقوم به على أكمل وجه یستحق الترقیة  متفاني

  :یبین مساهمة المسؤولیة في انتظام مستوى الأداء المهني:35جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الإحتمالات  البدائل

  

  

  نعم

  %00     00  انخفاض 

  %100   27  ارتفاع

  %100  27  المجموع الكلي لنعم

  %81.81  27  مجموع تكرارات نعم

  %18.19  06  لا         

  %100  33  المجموع        

  . إعداد الطالبتین حسب المعطیات الإحصائیة:المصدر

المتعلق بمساهمة المسؤولیة في إنتظام مستوى الأداء المهني نلاحظ أن ما )33(من خلال الجدول رقم

أجابوا بأن المسؤولیة في العمل تساهم في إنتظام المستوى المهني فكانت  % 81.81نسبته 

في المقابل المستوى المهني ، ارتفاعساهم في أجابوا بنعم أي أن المسؤولیة ت %100نسبة 

المستوى المهني  انتظامن المسؤولیة في العمل تساهم في أجابوا بأ %18.19نجد نسبة 

و  المواظبةما نستنتجه أن الفرد عندنا یتحلى بالمسؤولیة مثل الحضور في الوقت و 

 انتظامالقرارات المناسبة بخصوص المهام المقدمة یؤدي إلى  اتخاذو التفاني في العمل 

مستوى المهني للفرد من حیث التحكم في جودة ما یتم تنفیذه وكذلك معرفة الفرد الذي 

من الوقت  الاستفادةیستحق الترقیة أیضا تساهم المسؤولیة في القدرة على تنظیم العمل و 

 مستوى الأداء المهني     ارتفاعوهذا ما یؤدي إلى 
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  مناقشة النتائج في ضوء فروض الدراسة:ثانیا

تساهم في تنمیة مهارات  السیاساتو التي مفادها أن البرامج و :بالنسبة للفرضیة الجزئیة الأولى- 1

  :العامل

من أفراد العینة یرون أن نوع العمل فكري  %57.57فقد تبین أن نسبة  )10(بالنسبة للجدول رقم- 

  .وذلك راجع إلى كون أفراد العینة من الإطارات

من أفراد العینة یرون أن العمل یحتاج إلى % 87.88فقد تبین أن نسبة ) 11(من خلال الجدول رقم - 

  .الكثیر من التركیز و ذلك لموقفهم الحساس في المنظمة

من أفراد العینة یرون أن المؤسسة  % 66.67أن نسبة )12( إحصائیات الجدول رقمتبین من خلال - 

،و ذلك لصرامة التعلیمات التي یتحتم علیهم لا تعمل تقدیم تسهیلات لجذب أفراد المبدعین في العمل

  . تطبیقها و العمل بها

من أفراد العینة یرون أنهم یشجعون المقترحات % 63.64أن نسبة )13(نلاحظ من الجدول رقم - 

  .بین أفراد العینة مرن اتصالمن طرف الزملاء ،وهذا ما یفسر أن هناك علاقات و  المقدمة

من أفراد العینة یرون بأن هناك تأثیر  %63.64تبین بأن ما نسبته )14(حسب نتائج الجدول رقم - 

وهذا راجع إلى أهمیة النشاطات الثقافیة في ، للنشاطات الثقافیة على تنمیة الجانب الإبداعي للعامل

  .غییر و تحسین أداء الفردت

وحل  اكتشافمن مجموع أفراد العینة الذین یحاولون )15(المدونة في الجدول رقم  % 51.52إن نسبة- 

  .،و هذا ما یفسر الموقع الهام لأفراد العینة بالنسبة للمؤسسةبعض المشاكل التنظیمیة

العینة أقروا بأن المؤسسة تقدم من أفراد % 60.61فقد تبین أن نسبة ) 16(ومن خلال الجدول رقم- 

  .الفرد بسهولة في عمله بتأقلمما یسمح  وهذابرامج تدریبیة عند تغییر منصب العمل،

من خلال هذا الطرح و على ضوء هذه البیانات نجد أن الفرضیة الفرعیة الأولى تحققت لنا بنسبة كبیرة 

تقول أن البرنامج و  واقعیا،حیث أننا ظ وهي نتائج مجسدةالنسب كما هو ملحو  ارتفاعو هذا راجع إلى 

  .السیاسات تساهم في تنمیة مهارات العامل



مناقشة النتائج                                                                    دس       الفصل السا  
 

 195 

العلاقة بین المقترحات المقدمة من الزملاء و تأثیر النشاطات الثقافیة في الجانب ) :36(جدول رقم

  :الإبداعي

  2ك  المجموع  لا  نعم 

  المحسوبة

درجة 

  الحریة

مستوى 

  الدلالة

 2ك

  المجدولة

الدلالة 

  الإحصائیة

  دالة  F0=12  F0=8  20  5.64  1  0.05  3.84  نعم

%=75  %=47.05  

Fe=9.69  Fe=6.30  

  F0=4  F0=9  13  لا

%=25  %=52.94  

Fe=10.30  Fe=6.69  

  33  17  16  المجموع

  

المقترحات المقدمة من طرف یتبین أنه توجد علاقة ارتباطیه   من خلال معطیات الجدول أعلاه 

  .الزملاء وبین تأثیر النشاطات الثقافیة على الجانب الإبداعي

أقروا بوجود علاقة إرتباطیة بین المقترحات المقدمة من الزملاء وتأثیر  % 75حیث یتبین أن نسبة 

توجد لا أقروا بأنه   % 52.94النشاطات الثقافیة على الجانب الإبداعي ،في حین نجد أن نسبة 

لمعرفة مدى وجود العلاقة الإرتباطیة على أرقام الجدول  2علاقة إرتباطیه بین السؤالین ،وبتطبیق ك

 2أعلاه یتضح أنه هناك علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین النتائج المحصل علیها باعتبار ك

ل على أنه كلما كانت ،وهذا ید 0.05عند مستوى الدلالة  3.84 الجدولیةالمحسوبة أكبر من نظیرتها 

لنشاطات الثقافیة على تنمیة یدة وهامة كلما كان هناك تأثیر لالمقترحات المقدمة من طرف الزملاء مف

 .المؤسسة الجانب الإبداعي ،وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة أو
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یل التغییر والتي مفادها تساهم تنمیة الموارد البشریة في تفع:بالنسبة للفرضیة الجزئیة الثانیة- 2 

  :التنظیمي في المؤسسة ومن خلال النتائج السابقة تبین مایلي

من أفراد العینة أكدوا على أن الحوافز تساهم  %87.88فقد تبین أن نسبة ) 17(بالنسبة للجدول - 

في إحداث التعدیلات الموجودة و هذا ما یفسر أن الحوافز لها دور في تفعیل التغییر و تنمیة 

  .الموارد و زیادة فعالیة الفرد في العمل

 81.82فنجد أن نسبة  ، ید یساهم في زیادة وتیرة العملأما بخصوص مساهمة التدریب الج- 

أوضحه الجدول رقم  ما وهو، العملاد العینة قالوا أن التدریب الجید یساهم في زیادة وتیرة من أفر %

وهذا یفسر دور التدریب الجید في اختزال الوقت و التحكم في العمل و بالتالي الزیادة في ) 18(

  .الإنتاج

راد العینة أقروا بأن التعیین من مجموع أف% 54.54فقد تبین أن نسبة )19(بالنسبة للجدول رقم- 

هذا ما یسمح بتطور المؤسسة و التكیف مع متغیرات ظروف العمل ،و الجید یساهم أحیانا في 

  .الوصول إلى الأهداف المسیطرة بسهولة

العمل و هذا ما  یرورةسفي  یؤثرمن أفراد العینة أن الغیاب لا  %66.66لقد أقر ما نسبتهم - 

العمل و ذلك  یرورةسمتمثلة في إطارات المؤسسة لا یؤثر غیابهم في یفسر أن أفراد العینة و ال

  ).20(،وهذا ما یوضحة الجدول رقم  راجع إلى حكم منصبهم

من مجموع أفراد العینة أجابوا بأن أسالیب  %84.84فقد تبین أن نسبة )21(بالنسبة للجدول رقم _

طیدة بین التنمیة الموارد وجود علاقة و  یؤكد وهذا، تنمیة الموارد البشریة تأثر في تطویر المؤسسة

  .المؤسسة ازدهارفالموارد یعتبرون عنصر مهم في ، و تطور المؤسسة

یقوم  بشرح  نسبة أفراد العینة الذین أقروا أن المدیر لا% 63.63یبین لنا أن )22(الجدول رقم- 

طبیعة عملهم و تمكنهم المتغیرات الحاصلة في منصب العمل و هذا ما یفسر معرفة أفراد العینة 

  .من أدائهم

من أفراد العینة كانت إجابتهم بنعم حول قیام % 60.61یبین لنا أن نسبة ) 23(الجدول رقم- 

  .المشرف بإعادة توزیع الأدوار بین العمال هذا ما یبین لنا أن هناك تغییر بین فترة و أخرى
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الجزئیة تحققت بنسبة كبیرة وهذا  ومن خلال هذا الطرح وعلى ضوء هذه البیانات نجد أن الفرضیة

النسب كما هو ملحوظ ، حیث نقول أن تنمیة الموارد تساهم في تفعیل التغییر  ارتفاعراجع إلى 

 .التنظیمي

العلاقة بین مساهمة الحوافز في إحداث التعدیلات و قیام المشرف بإعادة ): 37(الجدول رقم 

 :الأدوار بین العمال توزیع

 2ك  المجموع  لا  نعم  

  لمحسوبةا

درجة 

  الحریة

مستوى 

  الدلالة

 2ك

  الجدولیة

الدلالة 

  الاحصائیة

  

    دالة   F0=17 F0=9  26  9.43  1  0.05  3.84  نعم

100%  56.25

%  78.78

%  Fe=13

.39  

Fe=3.

6  

  F0=0  F0=7  7  لا

0%  43.75

%  21.22

%  Fe=12

.60  

Fe=3.

39  

  33  16  17  المجموع

100%  100%  100%  

 

تعدیلات من خلال الجدول أعلاه یتبین أنه توجد علاقة ارتباطیة بین مساهمة الحوافز في إحداث 

  .  و بین قیام المشرفین بإعادة توزیع الأدوار بین العمال

بأنه یوجد علاقة بین مساهمة الحوافز في إحداث تعدیلات و بین  أقروا .56%25ن حیث نجد أ

  .قیام المشرفین بإعادة توزیع الأدوار بین العمال

  2أقروا بأنه لا توجد علاقة ارتباطیة بین السؤالین وبتطبیق ك% 43.75في حین نجد أن نسبة 

لاقة ارتباطیة ذات دلالة أرقام الجدول أعلاه لیتضح أنه ع عرفة مدى وجود علاقة ارتباطیة علىلم
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 الجدولیةأكبر من نظیرتها  9.43 المحسوبة  2احصائیة بین النتائج المحصل علیها باعتبار ك

هذا یدل على أنه كلما كانت الحوافز كبیرة زاد الإنتاج وبالتالي و  0.05عند مستوى الدلالة  3.84

  .یؤدي ذلك إلى قیام المشرف بإعادة توزیع الأدوار بین العمال

          

دها أن الإبداع التنظیمي یؤثر على الأداء و التي مفا:  ضیة الجزئیة الثالثةبالنسبة للفر 3-

  : یلي النتائج السابقة تبین ما،من خلال  الوظیفي للعاملین

أما بخصوص تأثیر تنمیة الإبداع على المرونة الفائقة في العمل فنجد أن أفراد العینة أكدوا أنه  - 

لنا أن الشخص المبدع یكون تلقیه  یؤكدو هذا ما  %54.54و ذلك بنسبة  تأثیردائما هناك 

للمعلومات و توزیعها على الزملاء یؤثر في المرونة الفائقة في العمل و هذا من خلال الجدول رقم 

)24.(  

من مجموع أفراد العینة أكدوا على أن % 78.79فقد تبین أن نسبة ) 25(بالنسبة للجدول رقم  - 

ى المدیر قدوة و هو القائد الأعل ،وباعتبار الرؤیة العمیقة للمدیر تزید من دافعیة العمال نحو العمل

  .ته تأثر على دافعیة المرؤوسینللمؤسسة  فأن ذكاءه و سرعة بدیهی

من مفردات العینة بأنه أحیانا ما تقوم المؤسسة بتدریب الأفراد على % 66.66لقد أقر ما نسبته - 

وهذا ما یفسر أن المؤسسة تقوم بتدریب ،) 26(ما یؤكده لنا الجدول رقم  و هذا، داعمهارات الإب

  .الأفراد على مهارات الإبداع في الجانب الذي یحقق لها التطور

من أفراد العینة صرحوا بأن المؤسسة تقوم % 45.46فقد تبین أن نسبة ) 27(بالنسبة للجدول  - 

التي تعتمدها المیكانیزمات  و هذا ما یمكن إرجاعه إلى،ب الأفراد المبدعین ل خارجي لجذباتصا

كذلك حتى توفر قیادات كفئة ى للحصول علیها ،عالمكاسب التي تسالمؤسسة في سبیل تحقیق 

  .قویة إضافة إلى الخبرة في التسییر وكل ما یخولها حتى تكون

من أفراد العینة أكدوا أن % 81.81أن نسبة ) 28(تبین من خلال احصائیات الجدول رقم - 

و هذا ما یفسر طبیعة المؤسسة اختصاصهم ،المؤسسة لا تشجع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق 

  .في السلوكات الانضباطالصارمة و قوانینها المضبوطة وذلك من أجل السعي إلى التوازن و 

روا أنه أحیانا ما تقوم إدارة من أفراد العینة  أق% 54.54تبین لنا أن نسبة ) 29(من الجدول رقم  - 

المؤسسة بتشجیع الإبداع وهذا ما یفسر على أن الإدارة تعمل و تركز على الإبداع و ذلك لجذب 

  .نوع من الخصوصیة و التمییز بمنتوجاتها
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ى ضوء هذه البیانات نجد أن الفرضیة الفرعیة الثالثة تحققت ، وهذا لومن خلال هذا الطرح و ع - 

یؤثر على الأداء الوظیفي الإبداع التنظیمي  حیث نقول أن، النسب كما هو ملحوظ ارتفاعراجع إى 

   .للعاملین

الأفراد الذین یفكرون خارج  تشجیعالعلاقة بین الرؤیة العمیقة للمدیر و ) :38(الجدول رقم 

  :اختصاصهمنطاق 

 2ك  المجموع  لا  نعم  

  .بةالمحسو 

درجة 

  الحریة

مستوى 

  الدلالة

 2ك

  الجدولیة

الدلالة 

  الاحصائیة

  

  

  نعم

F0=5  F0=8  13  4.38  1  0.05  3.84  دالة  

%24.17  %61.53  

39.39% 

Fe=7.87  Fe=12.12  

  

  لا

  

  

F0=15  F0=5  20  

%75.83 

  

%38.46 

  60.61%  

Fe=12.12  Fe=7.87  

  

  المجموع

20 

  

13 

  

33  

100%  100%  100%  

  

و  باطیة بین الرؤیة العمیقة للمدیرمن خلال معطیات الجدول أعلاه یتبین لنا أنه توجد علاقة إرت

 61.39ما نسبته  أن ، حیث یتبین اختصاصهمبین تشجیعه للأفراد الذین یفكرون خارج نطاق 

أقروا بوجود علاقة إرتباطیة بین الرؤیة العمیقة للمدیر و بین الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق  

  .اختصاصهم

 2رتباطیة بین السؤالین و تطبیق كأقروا بأنه لا توجد علاقة ا% 75.83في حین نجد أن ما نسبته 

علاقة إرتباطیة ذات  على أرقام الجدول أعلاه یتضح أن هناك لمعرفة مدى وجدود علاقة إرتباطیة

 الجدولیةأكبر من نظیرتها  4.38المحسوبة  2ك باعتباردلالة إحصائیة بین النتائج المحصل علیها 
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 اهتم، وهذا یدل على أنه كلما كانت رؤیة المدیر العمیقة كلما  0.05عند مستوى دلالة  3.84

  . اختصاصهمبتشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق 

و التي مفادها ضعف الولاء أهم معوقات تنمیة الجانب : بالنسبة للفرضیة الجزئیة الرابعة - 4

  :   الإبداعي للعامل

من أفراد العینة أقروا أن عدم التزام % 72.72تبین لنا نسبة ) 30(من خلال الجدول رقم  - 

لنا أن عدم اهتمام الفرد و  یتأكدیة الجانب الإبداعي ، ومن خلال ما سبق الأفراد یؤثر على تنم

في عمله یؤثر بطریقة مباشرة على محاولة المؤسسة في تنمیة قدراتهم وجانبه  لامبالاته

 .الإبداعي

أفراد العینة أكدوا أن ساعات العمل  من %39.39 فقد تبین أن نسبة) 31(لجدول رقم بالنسبة ل - 

للتعلیمات و الأوامر حیث یتبین أن الأفراد لا تأثر علیهم  الانصیاعالإضافیة لا تقلل من 

 .الساعات الإضافیة و لا یعتبرونها عائقا لأن ذلك یكون في مصلحة المؤسسة

تقد بأن الرضا من أفراد العینة تع %78.78فقد تبین أن نسبة ) 32(أما بخصوص الجدول رقم  - 

عن الأجر یتحكم في الكفاءة المهنیة للعمل ، و هذا ما یفسر أن للرضا عن الأجر أثر بالغ في 

 .في كفاءته المهنیةإتقان العامل  للعمل و التحكم 

 الاتفاقمن أفراد العینة أقروا أن عدم  %69.70فقد تبین أن نسبة ) 33(بالنسبة للجدول رقم  - 

و هذا ما یؤكد أهمیة وجود في عدم تعلم المهارات المطلوبة ،ب في الرأي مع الرؤساء یسب

 .و تفاهم و تحاور بین الرئیس و المرؤوسین اتصالالعلاقة الوطیدة و 

وهذا  الاستحقاقمن أفراد العینة أن ترقیة العمال تتم على أساس  %66.66لقد أقر ما نسبته  - 

المساواة بین العمال كل حسب موقعه ما یؤكد لنا أن المؤسسة تقوم بأداء مهامها على أساس 

 ).34(ودرجة خبرته و كفاءته و هذا ما یوضحه الجدول رقم 

من فراد العینة أجابوا بأن المسؤولیة  %81.81فقد تبین أن نسبة ) 35(بالنسبة للجدول رقم - 

المهني هذا ما یفسر لنا العلاقة الوطیدة و المتداخلة بین المسؤولیة  مستوى الأداء انتظامتساهم في 

  .المهني فكلما كان الفرد مسؤول كان الأداء المهني منتظم الأداءو 

ومن خلال هذا الطرح وعلى ضوء هذه البیانات نجد أن الفرضیة الجزئیة الرابعة تحقق بنسبة  - 

حیث نقول أن ضعف الولاء أهم معوقات ، النسب كما هو ملحوظ ارتفاعكبیرة وهذا راجع إلى 

 .تنمیة الجانب الإبداعي للعامل
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  :العلاقة بین العمال و المسؤولیة في العمل یبین ) :39(الجدول رقم 

 2ك  المجموع  لا  نعم  

  .المحسوبة

درجة 

  الحریة

مستوى 

  الدلالة 

 2ك

  المجدولة

الدلالة 

  احصائیة

  

  نعم

F0=24  F0=4  28 

  

 

11.72 

 

 

 

  

 

1 

 

 

 

  

 

0.05 

 

 

 

  

 

3.84 

 

 

 

  

 

 دالة

 

 

 

  

%96  %50 

84.84%  

Fe=21.21  Fe=3.78 

  

  

  لا

F0=1  F0=4 5 

 4%  %50 

15.16% 

Fe=6.78  Fe=1.21 

 33 8 25  المجموع

100%  100% 100% 

علاقة ارتباطیة بین ترقیة العمال و بین المسؤولیة في من خلال معطیات الجدول أعلاه یتبین أنه توجد 

  .العمل

أقروا بوجود علاقة إرتباطیة بین ترقیة العمال وبین المسؤولیة في  %96حیث یتبین أن ما نسبته 

  .العمل

توجد علاقة إرتباطیة بین ترقیة العمال و بین المسؤولیة  لا أقروا بأنه% 50في حین نجد أن ما نسبته 

  .في العمل

توجد  لمعرفة مدى و جود العلاقة الإرتباطیة على أرقام الجداول أعلاه یتضح أنه   2و بتطبیق ك

أكبر  11.72المحسوبة   2ك باعتبارعلاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین النتائج المتحصل علیها 

ت الترقیة تتم و هذا ما یدل على أنه كان،  0.05عند مستوى دلالة  3.84 الجد ولیةمن نظیرتها ك  

مستوى  انتظامو بالتالي المساهمة في  العملكلما زاد الإحساس بالمسؤولیة في  الاستحقاقعلى أساس 

 .الأداء المهني
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  : نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -ثالثا

رغم أن نتائج الدراسة المیدانیة ترتبط بعدة عوامل كطبیعة میدان الدراسة،الإطار الزمني الإطار 

لا یلغي أهمیة المقارنة بین الدراسات السابقة التصوري،الإجراءات المنهجیة ونطاق الدراسة إلا أن هذا 

والدراسة الحالیة ، حیث توصلت جل الدراسات في مجملها إلى نتائج لا یمكن القول أنها تتفق إلى حد 

  .كبیر مع الدراسة الراهنة ، لكن یمكن القول أنها تقترب منها

ركز على تحدید درجة توفر مهارات فمناقشة نتائج الدراسة الحالیة مع دراسة القرشي عدیلة نجد أنه  - 

الإبداع لدى مدیرات و مساعدات المدارس الابتدائیة ،ودراستنا الحالیة أیضا اهتمت بالجانب الإبداعي في 

ع متوفر في مدیریات ومساعدات المدارس الابتدائیة وأن درجة توصلت أن الإبدا راسته المؤسسة فد

یة لأسالیب إدارة التغییر جاءت بدرجة منخفضة و الأسلوب ممارسة  مدیرات ومساعدات المدارس الابتدائ

الاحتوائي جاءت بدرجة عالیة  ،أما دراستنا فقد توصلت إلى مهارات الإبداع الإداري متوفرة في المؤسسة 

  .سواء البیئة الداخلیة أو الخارجیة

ي في تحسین الأداء أما فیما یخص دراسة الجعبري فقد حاولت هذه الدراسة معرفة دور الإبداع الإدار 

الوظیفي ، حیث توصلت إلى مستوى الإبداع لدى موظفي شركة الكهرباء ،وأن مدى استخدام الإدارة 

للأسالیب الإداریة التي تحقق الإبداع الإداري وتعززه كانت بدرجة متوسطة ، توصلت أیضا الدراسة إلى 

ما دور الإبداع في تحسین الأداء عالیة أأن واقع الأداء الوظیفي في الشركة مكان الدراسة كانت بدرجة 

  .الوظیفي كانت بدرجة قلیلة 

  :فیما یخص دراستنا فتوصلنا إلى النتائج التالیة

  .یؤثر الإبداع التنظیمي في الأداء الوظیفي للعاملین_

  .عدم التزام الأفراد في العمل یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي _

التنظیمي وصیرورة التغییر داخل المنشأة الجزائریة حیث  الاتصالدراسة الباحث بن زروق جمال حول  - 

  :توصل إلى نتائج التالیة

  .التنظیمي في إعلام الفاعلین داخل المنظمة بالمعطیات الجدیدة الاتصالیساهم _

  وترغیب الفاعلین في إنجاح عملیة التغییر في تحفیز وجلب  الاتصالیساهم _
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  :ئج التالیةأما دراستنا فتوصلت إلى النتا_

  .یساهم قیام المدیر بشرح التغیرات الحاصلة بتغییر منصب العمل- 

  .یساهم الاتصال الخارجي بجذب الأفراد المبدعین

  .تساهم الحوافز في إحداث التعدیلات المرجوة في المؤسسة  - 

انت نتائجها دراسة الباحثة إیزابیل فرانشیستفي والتي تدور حول إدارة التغییر في المستشفى والتي ك - 

  :كالتالي 

  .وضع نموذج فعال لإدارة التغییر التنظیمي  - 

  .تحسین عملیات المنظمة الصحیة وخدماتها - 

  تحسین نظم الإتصال وجودة الخدمات من أجل تحقیق انطباع جید وصورة حسنة عن الخدمات  - 

  :أما فیما یخص دراستنا فتوصلنا إلى النتائج التالیة

  لعمال الذي یأثر على سیرورة العمل تحسین عملیة غیاب ا - 

  . محاولة اكتشاف المؤسسة للمشاكل ومحاولة حلها من أجل تحسین الخدمات - 

  .وضع البرامج التدریبیة المناسبة عند تغییر مناصب العمل وذلك بوضع النماذج الفعالة لذلك - 

  :لتي كانت نتائجها كالتالي دراسة الطیب بوسافل والتي تندرج تحت عنوان تنمیة الموارد البشریة وا_ 

  .الترقیة ترتكز على أسس موضوعیة أي تعطي الأولویة للاستحقاق  - 

  .عملیات التوظیف تتم عن طریق اختیار القدرات وفقا لمتطلبات العمل - 

  التنسیق بین جهود ذوي الخبرة و تدریب الفئات الدنیا أحسن كما زادت الفاعلیة وحسن الأداء  - 

  :دراستنا فتوصلنا إلى النتائج التالیةأما فیما یخص  - 

  .الترقیة تركز على أساس موضوعیة أي الأولویة للاستحقاق - 

  .التوظیف یتم عن طریق اختیار القدرات وفقا لمتطلبات العمل 
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  .والمقابلة  الاختیارتنمیة الموارد البشریة تتم من خلال عملیات التدریب و  - 

الإدارة في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة فكانت دراسة لطفي دبنزي تحت عنوان دور  - 

  :نتائجها كالتالي

  .نوعیة أداء العمال مرتبطة بنوعیة التدریب الذي تلقوه - 

  .اهتمام إدارة بعملیة التكوین كعملیة أساسیة لزیادة كفاءة العمال  - 

  تهتم الإدارة بالتدریب عن طریق برامج و الدورات التدریبیة  - 

  : أما في یخص دراستها فتوصلنا إلى  - 

  المؤسسة تهتم بتدریب العامل وهذا التدریب یكون داخلي  - 

  الإدارة لا تهتم بعملیة التكوین المسبق للعمال - 
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   :خلاصة

التي من خلال ماسبق قمنا بعرض البیانات وتحلیلها حسب كل فرضیة جزئیة ،ثم قمنا باستخلاص النتائج 

إلیها دراستنا المبنیة على حقائق علمیة والمستقاة من الواقع المیداني وذلك بهدف التحقق من توصلت 

  .صدق تحقق الفرضیة العامة،ثم استنتجنا نتائج الدراسة الحالیة في ضوء الدراسات السابقة
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  النتائج العامة

لقد أكد تحقق الفرضیات الأربعة للدراسة صدق الفرضیة العامة التي مفادها هل یؤثر التغییر التنظیمي 

الشواهد العلمیة ، على تنمیة الجانب الإبداعي للعامل داخل المؤسسة الجزائریة ، حیث أوضحت و بینت 

ونتائج الدراسة المیدانیة التي تم إجراءها بدباغة الجلود بجیجل ،أن التغییر التنظیمي له دور في تنمیة 

  :الجانب الإبداعي و بینت النتائج أن الفرضیات الفرعیة متحققة و المتمثلة في 

  .تساهم البرامج والسیاسات في تنمیة مهارات العامل- 

  .ارد البشریة في تفعیل التغییر التنظیمي في المؤسسة تساهم تنمیة المو - 

  .یؤثر الإبداع التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملین - 

  . ضعف الولاء أهم معوقات تنمیة الجانب الإبداعي- 

 ومنه یمكن القول أن التغییر التنظیمي یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي و ذلك من خلال العمل على 

و ممارسات وظیفیة تعمل على ترسیخ الإبداع  قیم لإبداعیة في منهج عملي یقوم علىا اتالاتجاهبلورة 

كهدف تنظیمي متجدد و مطلوب وإیجاد النظم والأسالیب التي تجعل العملیة الإبداعیة ذات قیمة وظیفیة 

  :إلى أن الدراسة توصلت إلى النتائج التالیة ،إضافة 

  .الجانب الإبداعيالنشاطات الثقافیة تأثر في تنمیة - 

  .تأثر تنمیة الموارد البشریة في تطویر المؤسسة- 

  .تنمیة الإبداع یؤثر في المرونة الفائقة في العمل- 

  .عدم التزام الأفراد في العمل یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي- 

جانب من خلال إجراء هذه الدراسة اتضح لنا أن التغییر التنظیمي في المؤسسة یساهم في تنمیة ال

الإبداعي للعامل ، فالمؤسسة وعندما تقوم بتوفیر الدعم والإمكانات ونماذج للسلوك الإنساني و تشجیع 

  .بأن یبدع في عملهالأفكار الجدیدة تعطي مجالا للفرد 

  



  

  

  

  

    

  

  خاتمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



 خاتمة
 

 
208 

  :خاتمة

لقد تم التطرق من خلال فصول الدراسة إلى أحد أهم المواضیع التي تشهدها المؤسسات و بالأخص 

إدارات المؤسسات على اعتبار أن هذه الأخیرة شهدت خلال السنوات الأخیرة تطورا على جمیع الأصعدة 

  .وتغییرا في كیفیة و طریقة عملها

ورغم اهتمام مؤسسات الدول المتقدمة بالتغییر التنظیمي ، وتنمیة الجانب الإبداعي إلا أن هذا الاهتمام 

  . ناقص في الدول النامیة إن لم نقل منعدم بالمقارنة مع الدول النامیة 

لود بولایة جیجل تهتم بالتغییر التنظیمي و اعتمادا على نتائج الدراسة نستطیع القول أن مؤسسة دباغة الج

و لكن تنمیة الجانب الإبداعي یمكن القول أنها تهمله  ودلیل هذا غیاب مفهوم الإبداع في الهیكل 

  .التنظیمي الخاص بالمؤسسة 

فمؤسسة دباغة الجلود لولایة جیجل لم تستوعب بعد الدور الفعال الذي یؤدیه التغییر التنظیمي في تنمیة 

  .ب الإبداعي في تحسین الصورة العامة للمؤسسة و كسب الثقة و تأیید الجماهیر المتعاملة معها الجان

إلى غیاب متخصصین قائمین بوظیفة تنمیة الإبداع وهذا من شأنه أن یؤثر  سلبا على مكانة وهذا راجع 

  .المؤسسة مع عملائها سواء في الداخل أو الخارج والمجتمع بصفة عامة
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  :والتوصیات الاقتراحات

الاقتراحات على ضوء ما ورد في البحث والنتائج التي توصلنا إلیها من خلال دراستنا نقترح جملة من 

  :وهيي القرار في المؤسسة محل الدراسة لرفع من مستوى الإبداع تأمل أن تساعد متخذ

  .على المؤسسة تقدیم تسهیلات لجذب الأفراد المبدعین في العمل- 

  .بالحوافز لضمان إحداث تعدیلات المرجوة في المؤسسة الاهتمامالحرص على - 

تكوین المدراء و المسؤولین في الطرق الحدیثة كالإدارة البشریة فهذا كفیل بتحسسهم بأهمیة هذا المورد - 

  .وسبل التعامل معه

  .أكثر بالتعیین الجید لمساعدة العامل على التكیف مع متغیرات ظروف العمل مالاهتما- 

على المؤسسة أن تحرص على تشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق اختصاصهم فهذا كفیل بتطویر - 

  .المؤسسة والرفع من نوعیة إنتاجها 

  .الأداء المهنيغرس روح المسؤولیة في الفرد العامل لضمان انتظام أكبر لمستوى - 

  .القیام بندوات و ملتقیات و مؤتمرات تتناول موضوع التغییر التنظیمي في المؤسسة- 

  .إقناع الإدارة العلیا بأهمیة تنمیة الجانب الإبداعي للعامل والدور الذي یلعبه في النهوض بالمؤسسة

ریة حتى یتسنى لها القیام الإدارات المختلفة في المؤسسة مع إدارة تنمیة الموارد البشضرورة تعاون - 

  .بواجباتها على أكمل وجه

  .إنشاء قسم في المؤسسة یهتم بالجانب الإبداعي وتنمیته- 

وعلاقته بمتغیرات أخرى لم تتناولها  توصیة الباحثین إلى إجراء دراسات مستقبلیة تتعلق بالإبداع الإداري- 

  .الدراسة الحالیة
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  :ملخص الدراسة

یرتبط موضوع الدراسة الحالیة بجانب مهم على صعید المؤسسات  بمختلف انواعها و یتمثل في مساهمة 

التغییر التنظیمي في تنمیة الجانب الإبداعي في المؤسسة وهذا من خلال تسلیط الضوء على أسالیب 

مجموعة من الحاجات والطموحات التي تنمیة الجانب الإبداعي في المؤسسة و إبراز النقص الناجم عن 

  تأمل المؤسسة تحقیقها وبالتالي معرفة ما إذا كان التغییر التنظیمي یلبي هذه المطالب

و التحولات التي شهدها العالم في السنوات الأخیرة على مختلف الأصعدة فزاد نمو هذا ومع التغیرات 

حقیق الربح ومع ظهور تنمیة الموارد في الشركات و المؤسسات التي هدفها یكون كمیة الإنتاج وت

لإبداعي في المؤسسة ى دراسة تنمیة الجانب االمؤسسة أصبحت هذه الأخیرة أكثر انفتاحا لأنها عملت عل

وتحقیق فعالیتها و الوقوف على احتیاجات العامل فیها ، من أجل خدمة أهداف المؤسسةبین العمال ،

لذا قمنا بمحاولة دراسة التغییر ، و التحفیز استظهار الطاقات الكامنة لدیه كالتدریبوتلبیة مطالبه 

  التنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي في المؤسسة

  :وقد حاولنا الإجابة عن التساؤلات التالیة

  هل تساهم البرامج والسیاسات في تنمیة مهارات العامل؟-

  التنظیمي في المؤسسة؟ هل تساهم تنمیة الموارد البشریة في تفعیل التغییر-

  هل یؤثر الإبداع التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملین؟-

  ما هي معوقات تنمیة الجانب الإبداعي؟-

  .وقد هدفت الدراسة إلى الكشف عن دور التغییر التنظیمي في تنمیة الجانب الإبداعي في المؤسسات

ومنه یصنف هذا البحث ضمن الدراسات ، ة إلى المعالجة المنهجیة والدراسة المیدانیةبالإضافهذا 

  .تهدف إلى الإحاطة بموضوع البحث  الوصفیة التي

كما تطرقنا في الجانب النظري إلى التغییر التنظیمي وتنمیة الجانب الإبداعي ،والنظریات المرتبطة 

الدراسة الجغرافي أما الجانب المیداني فقد قمنا بتحدید مجالات .بالتغییر التنظیمي والتنمیة والإبداع 

  :البشري والزمني ،وصیاغة فروض الدراسة وهي
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  .تساهم البرامج والسیاسات في تنمیة مهارات العامل

  .تساهم تنمیة الموارد البشریة في تفعیل التغییر التنظیمي في المؤسسة- 

  .یؤثر الإبداع التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملین- 

  .جانب الإبداعي ضعف الولاء أهم معوقات تنمیة ال- 

والوثائق  الاستمارةبالإضافة إلى اختیار المنهج الوصفي والعینة وقد استخدمنا المقابلة والملاحظة و 

والسجلات كأدوات لجمع البیانات واستعمال أسلوبین الكمي والكیفي في التفریغ والجدولة وقد وصلنا في 

  :الأخیر إلى عدة نتائج أهمها

  .الإبداعي في تنمیة الجانب النشاطات الثقافیة تؤثر- 

  .یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي عدم التزام الأفراد في العمل -

  .لموارد البشریة في تطویر المؤسسةتأثر تنمیة ا - 

  .یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي عدم التزام الأفراد في العمل - 

المؤسسات ویكون ذلك من خلال ترك من خلال ما سبق یتبین لنا أهمیة تنمیة الجانب الإبداعي داخل 

  .الحریة للأفراد وتشجیعهم والتعامل معهم بمرونة من أجل خلق جو التنافس بینهم
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Résumé 

Le sujet de la présentation d étude est un aspect importun en termes d 

institutions de divers types il est biee à la contribution du changement 

origami sationnel dans le côté créatif dans le dérélo pomment de 

institution et de mettre en évidence la pénerie causée par un éreintai 

de besoins et d’ambitions. 

Soulignant la pénurie causée par éventail de besoins et aspirations que 

lorgainsation espère les atteindre et donc savoir si le changement 

organisationnel pour répondre à ces demandes . 

Ceci et avec les changement et les transformations que le monde a ou 

ces derniers années à différents niveaux et en ajouton la croissance 

des entreprises et des instituerions dont le but est le montant de la 

production et de réaliser un profit et avec l’émergence du 

développement des ressources dans organisation est décence ce 

dernier institutions dont le but est le montant de la production et de 

faire un profit et avec l’émergence du développement des ressources 

dans lorgainsation de celle –ci est devenue plus ouverte comme ils sont 

travaillé sur l’étude du développement de créativité dans l’entreprise. 

Le côte créatif  dans l’organisation parmi les travailleurs afin de servir 

les objectif de l’organisation et pour atteindre efficace et se tenir de 

bout sur les invasions facteur répondre aux exigences telles que la 

formation la motivation et la mémorisation du potentiel qu’il a alors 

nous essayons d’examiner le changement et le développent  
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organisationnel du côté créatif dans organisations nous avons essayé 

de répondre: 

-Les programmes et les politique contribuent au développement des 

compétences   d’un employé ?  

-les ressources humaines contribue à l’activation du changement 

organisationnel de l’institution ?  

-exit –ce que la créativité organisationnelle affecte la fonctionnalité des 

travailleurs ? 

-quels sont les olistacles au développement du côté de la  créativité 

dans l’entreprise ?  

   A révéler la côte créatif dans la développement de cette 

méthodologie ainsi que  l’étude sur la transformation et sur le terrair ce 

devnier est classé  dans les études qui virent prendre le sujet de 

recherche . 

   Ceci est en plus de l’étude de la méthodologie de traitement et sur la 

terrain et il est classé au sein de cette chercher  des études dexripives 

qui vise à predre  le sujet de chercher. 

Comme nous lavons dans la partie théorique et le développement de la 

créativité de côté les théories liées à l aspect organisationnel le 

développement et la créativité. 

De chaque côté du champ nous avons identifié des domaines pour 

l’étude( géographique hW naine et le tempe ) et la formulation 

dhypothésés de l’étude sont : 
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-programmas et politiques contribuent au développement des 

ressources humaines dans l activation du changement organisationnel 

dans l organisation . 

- la créativité organisationnel effectué la fonctionna lite des travailleurs 

+la faiblesse de la fidélité des obstacles plus importants de 

développement créatif de côté en plus de la dilection de l’échantillon et 

l approche descri ptine nous avons utilisé l interview. 

En plus de la sélection de l échantillon et l appoche  description nous 

avons utilisé entretue et d observation de forme des documents et des 

dossiers comme outils de collecte de données et utilisélisation des 

quantitatifs et qualitatifs deux méthodes dans l’exercice et la 

planification  que nous avons atteint plusieurs conclusions y compris : 

-les activités culturelles affectant le développement de l aspect créatif. 

- le manque d engagement des individus au travail affecte le 

développement du côte créatif . 

-développement des ressources hummainesaffecte le développement 

de l institution et le faire ln laissant la liberté des . 

-individus et de encourager et de les traiter avec souplesse afin de 

créer une atmosphère de concurrence entre eux. 
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  نعم                    لا      

  هل التدریب الجید یساهم في زیادة وتیرة العمل ؟ -16

  نعم                    لا               نوعا ما     

  هل التعیین الجید یساهم على التكیف مع متغیرات ظروف العمل ؟ - 17

  دائما              أحیانا              أبدا     

  هل یؤثر غیابك عن العمل في سیرورة العمل؟ -18

  لا      نعم                      

  یك هل تأثر أسالیب تنمیة الموارد البشریة في تطویر المؤسسة ؟في رأ - 19

         لا      نعم                       

  هل یقوم المدیر بشرح التغیرات الحاصلة في منصب عملك ؟  نعم                  لا                        -20

  :إذا كانت الإجابة بنعم كیف یؤثر علیك

  بالتمیزالشعور  - 

  الشعور بأهمیتك- 

  الشعور بالرضا والإرتیاح - 

  ........................................................................أخرى تذكر- 

  هل سبق و أن قام مشرفك بإعادة توزیع الأدوار بین العمال؟ - 21

  لا         نعم                               



 الملاحق                                                                                             
 

 

  :كانت ردة فعلك إتجاه هذا التغییرة بنعم كیف في حالة الإجاب

  القبول بدون مناقشة  - 

  القبول بعد مناقشة - 

 القبول بعد تردد - 

  .الإبداع التنظیمي و الأداء الوظیفي للعاملین : المحور الرابع 

  هل تنمیة الإبداع یؤثر على المرونة الفائقة في العمل؟ دائما          أحیانا          أبدا                - 22

  هل الرؤیة العمیقة للمدیر تؤثر على دافعیة العمال نحو العمل؟- 23

  لا    نعم                      

  ؟ هل تقوم المؤسسة بتدریب الأفراد على مهارات الإبداع - 24

  دائما                أحیانا              أبدا    

  هل تقدم المؤسسة اتصال خارجي لجذب  الأفراد المبدعین؟- 25

  دائما             أحیانا                    أبدا    

  هل تعمل المؤسسة على تشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق اختصاصهم؟ - 26

  لا                 نعم             

  : إذا كانت الإجابة بنعم یبرز ذلك في

  تقدیم الإمكانات المناسبة - 

  توجیههم و مساندتهم- 

  تحسین أسالیب التحفیز - 

  برمجة مسابقات - 



 الملاحق                                                                                             
 

 

  هل تشجع إدارة المؤسسة حالة الإبداع؟   دائما              أحیانا            أبدا- 27

  وتنمیة الجانب الإبداعي؟الولاء : المحور الخامس

  هل عدم التزام الأفراد في العمل یؤثر على تنمیة الجانب الإبداعي؟ - 28

  لا    نعم                               

  :إذا كانت الإجابة بنعم كیف ذلك

  بسبب التأخیر  - 

  بسبب الغیاب - 

  بسبب الإنقطاع - 

  ...................................أخرى تذكر  - 

  هل  ساعات العمل الإضافیة تقلل من الإنصیاع  للتعلیمات و الأوامر؟ - 29

  نعم                      لا                 أحیانا      

  :إذا كانت إجابتك بنعم 

  بسبب الأجر 

  بسبب الجهد الكبیر

  بسبب الإلتزامات الأخرى

  ...........................................................أخرى

  هل تعتقد بأن الرضا عن الأجر  یتحكم في الكفاءة المهنیة للعامل ؟ 

  لا         نعم                        

  هل عدم الإتفاق في الرأي مع الرؤساء  یسبب في عدم تعلم المهارات المطلوبة؟30- 



 الملاحق                                                                                             
 

 

   لا م                          نع       

  هل ترقیة العمال تتم على أساس الإستحقاق ؟32-

  لا      نعم                              

إذا كانت إجابتك ب لا على أي أساس إذن یتم ترقیة 

...........................................................................................العمال

......................................................................... 

  هل تعتقد بأن المسؤولیة في العمل تساهم في انتظام مستوى الأداء المهني؟33-

  نعم                          لا                

  إذا كانت الإجابة بنعم كیف ذلك

  انخفاض - 

  ارتفاع - 

  

  

  

  

  

  

         

   


