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القرار  ذتخااالمشاركة العمالية في 

داريبداع الإودورها في تحقيق الإ  
(-قالمة -الفجوج-دراسة ميدانية بمجمع عمر بن عمر)  



عرفانشكر و   

نتوب إليه ونؤمن بهن الحمد لله نحمده ونستعين به ونستغفره و أ  

فالحمد لله العلي العظيم الهادي إلى سواء السبيل وهو ربنا عليه توكلنا وهو حسبنا ونعم 
 الوكيل.

نجاز عملنا هذاالمين الذي لولاه ما تمت كتابة و الحمد لله رب الع ا   

 واعترافا بالجميل نتوجه بعظيم الشكر وجزيل التقدير ونرفع أسمى كلمات الشكر

 لنا يد العون إلى أستاذنا الكريم بوصنوبرة عبد الله الذي أمد

 ولم يبخل علنا بالنصح والتوجيه منذ بداية عملها إلى نهايته

ننا شاكرين لهذا المجهود الذي بذله معنا.  وا 

توجيهاتهم.ذة قسم علم الاجتماع على دعمهم و إلى أسات أن نتقدم بالشكركما يسعدنا   

لىو  لى و  مساعدتهم لنا،المؤسسة محل الدراسة على جهدهم و جميع موظفي  ا  كل من ا 
 ساندنا من بعيد أو قريب ولو بنصيحة.



 

 الإهداء )سمية(

... إلى  بعدك شيءولا وفي كنفك أضحينا و أمسنا أنت الأول  نااستعاللهم بنورك اهتدينا وبفضلك 
اللحظة المفعمة  انتظاركل الخطى المتبعة في رحلة البحث عن العلم في ليالي الشتاء الطويلة في 

 بحرارة النجاح، أهدي عملي هذا إلى من قال الرحمن: 

".ألا تعبدوا إلا إياه و بالوالدين إحسانا "وقضى ربك  

إلى من وهبت لي كل حياتها، إلى من دمعها يسيل قبل دمعي إلى التي بمثابة الروح لي، أحيا 
ورافقتني في كل لعطرها التي فقدتها و فارقتني ، إلى التي أضاءت دربي لتراني في درجات العلى 

إلى من كانت تسهر لأنام وتتعب لأرتاح، إلى لحظات عمري إلى من منحتني كل الحب والحنان، 
أمي الحبيبة.. أمي الحنون التي أحلها محل السمع والبصر، إلى من كانت لي نعم الصديقة، 

 الغالية... رحمك الله وأسكنك فسيح جنانه.

اهتمامه، إلى من كان له الفضل قدير، إلى القلب الغامض في حبه و التإلى أحق الناس بالاحترام و 
انتظر هذا اليوم بفارغ لذي شد يدي لأدرس و ثبت خطواتي و ر، إلى من أخجل من مواقفه، إلى االكبي

أبي الحبيب، أبي  الصبر، إلى الذي يكافح من اجلنا، إلى الذي لفحت الشمس بشرة وجهه من اجلنا،
 الغالي.

لى أجمل وا   ،عديلة، نسيمة، هاجر، عائشةإلى الذين تقاسمت معهم حلو الحياة ومرها أخواتي: 
إلى نور عيني و حبيب قلبي إلى  ،فاطمة الزهراء، تيماء البتول، سيدرة، محمد، يحيى أطفال العالم: 

حسين. توأمي و نصف الثاني أخي :  

 

 

 

 



 الإهداء )خولة(

 إلى روح أبي الطاهرة

 إلى والدتي العزيزة وخالاتي حفظهم الله

و العافيةوألبسهم توب الصحة   

الجهدجيع والذي شاركني مشوار العناء و لما قدمه من مساعدة ودعم وتش "سامي" وحي الغاليإلى ز   

 إلى قرة عيني ونور قلبي بناتي: جنى، رزان، جمانة.

."سليم"وكل من ساندني خاصة أخي  ،الأقاربكل و كل عائلتي وعائلة زوجي إلى   

الكرام. أساتذتيإلى كل   
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 موضوعات المهمة في علم الاجتماعضمن ال يندرج موضوع المشاركة العمالية في اتخاذ القرار

ومع التطور التكنولوجي الحديث وظهور مفهوم العولمة وتنامي أبعادها دعت الحاجة إلى تبني المنظمات 
لأساليب جديدة وفعالة في تسيير الإدارة واتخاذ القرارات بها، وعلى هذا الأساس فإن هذا الموضوع مهم 

ها توليد الأفكار المستحدثة للغاية بحكم أن نجاح المؤسسة يتطلب النظر للأمور بطريقة متجددة،ومن ضمن
 .غاب الأداء الجيد والإنتاج الجيدوتشجيع الإبداع، فإذا غابت القيادة الناجحة الجيدة والمؤهلة 

التطورات و  المتمثلة في التغيرات الاجتماعيةنعيشه و  إن أحد أهم خصائص العصر الذي
إدارة وممارسة وظائف التخطيط والتنظيم فالعملية الإدارية تعني ، المعلوماتي التكنولوجية دفعت للانفجار

لوقت هو ما يستدعي إصدار القرار في االقرارات، و  اتخاذكل هذه العمليات تنطوي على والرقابة والتوجيه و 
القرار تعتبر وسيلة من الوسائل التي تحقق  اتخاذلك فالمشاركة في وبذ ،المناسب ووضعه موضع التنفيذ

العمال نتيجة والعلاقة الجيدة بين الإدارة و  التي تحقق الجو التعاوني ،خلالها المؤسسة الإبداع الإداري من
تطوير أنظمتها الإدارية بما في ذلك و  ،فالدول المتقدمة تعمل دائما على تحسينبينهمالقرارات المشتركة 
عطاء فعالية اتخاذ القرارات من طلتحسين و  الإدارة الاستراتيجية  رف مختصين.ا 

ومع تبني المؤسسات للميزة التنافسية أصبحت حاجتها إلى الإبداع ملحة مما يحتم ضرورة توفير  
الإدارة الإمكانيات اللازمة وتهيأت الظروف أمام العقول البشرية لكي تبدع وتجدد بشكل مستمر وتطوير 

وح ليد الأفكار الجديدة، والعمل بر قدراتهم للمساهمة في حل المشكلات والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتو 
 .الفريق الواحد لزيادة الإنتاج

محاولة  ولقد عمدت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء حول المشاركة العمالية في اتخاذ القرار،
تسليط الضوء على دورها في تحقيق الإبداع الإداري، ومن هذا يليق بنا تصميم خطة محكمة نستطيع من 

جانب نظري  جانب  :لبحث حيث قسمنا بحثنا إلى جانبينما سيتم التطرق إليه في ا خلالها السيطرة على
وقد تمت دراسة هذا الموضوع من خلال خمسة  ميداني بالمؤسسة الصناعية عمر بن عمر، بالفجوج،

 فصول وهي كالآتي:
م تحديد أسباب اختيار الموضوع وأهدافه، ومن ث تضمن إشكالية الدراسة وفرضياتها، الفصل الأول:

 أهم،المفاهيم التي تناولت الموضوع، وأهم الأطر النظرية المفسرة لذلك.
حيث تطرقنا إلى  والذي تم التركيز من خلاله على اتخاذ القرار وتطور العمل الإداري، الفصل الثاني:

والتعرف  وانماطه وأنواعهصائص وعناصر ومظاهر اتخاذ القرار أهمية القرارات الإدارية، والتعرض إلى خ
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أهم الأنماط والعوامل المؤثرة في اتخاذ القرار، إضافة إلى خطوات اتخاذ القرار والصعوبات التي تواجه 
 متخذ القرار.

تم التطرق من خلاله إلى موضوع مقومات الإبداع الإداري ومعيقاته، أين تم التركيز على  الفصل الثالث:
ري، إضافة إلى خصائص ودوافع ومستويات الإبداع أهميته، وأهم المقومات أو عناصر الإبداع الإدا

 الإداري، والمرتكزات الأساسية التي تقوم عليها هذه العملية ثم التعرض لأهم المعيقات.
والذي تم من خلاله التركيز على دعائم المشاركة العمالية وشروط نجاحها من خلال  الفصل الرابع :

وياتها الإدارية والأساليب الفنية في اتخاذ القرار، مركزين على الإشارة إلى أهمية المشاركة العمالية ومست
شروط نجاح المشاركة العمالية في اتخاذ القرار، ثم التعرض إلى مزاياها وسلبياتها ومحاولة التطرق إلى 

 مشاركة العمال الجزائريين في اتخاذ القرار.
الميداني من خلال الإشارة إلى منهج والذي قمنا من خلاله استعراض إجراءات البحث  الفصل الخامس :

، ثم محاولة خدمة في جمع المعلومات والبياناتالدراسة ومجالاتها، عينة الدراسة وأهم الأدوات المست
تحليل البيانات، ثم جمعها، وأخيرا عرض النتائج التي تم التوصل إليها في ضوء الفرضيات والدراسات 

 ها.والنظريات التي تم الإشارة إلي السابقة
 ولا يخلوا أي بحث من العراقيل والصعوبات والتي سنلخصها في النقاط التالية: 
صعوبة في الوصول إلى المبحوثين وتوزيع الاستمارات وذلك بحجة غلق المؤسسة لأسبوع بسبب  -

 الحراك الاجتماعي التي شهدته المدن الجزائرية على غرارها مدينة قالمة. 

تقبل المدير لموضوع البحث وألزمنا بضرورة عرض نسخة من الاستمارة لحذف الأسئلة التي لا  عدم -
 تخدم مصالحها

 



 

 

 الفصل الأول : الإطار التصوري للدراسة               
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 أولا: إشكالية الدراسة.        
 ثانيا : فرضيات الدراسة.        
 ثالثا: أسباب اختيار الموضوع .        
 رابعا: أهمية الدراسة .        
 خامسا: أهداف الدراسة.        
 المفاهيم. سادسا: تحديد        
 سابعا: النظريات المفسرة للدراسة.        
 ثامنا: الدراسات السابقة.        
 خلاصة        

 
 
 
 

      

 



للدراسة النظري الإطار                            :            الأول الفصل  

 

 تمهيد:
ينطلق أي باحث من مشكلة معينة قد تشغله وتثير في نفسه الاهتمام وحب التطلع 
والاستكشاف، مما يستدعي وجود أجوبة من خلال دراستها والتعمق في تحليلها، وذلك لفهمها وتفسيرها 
والوصول إلى نتائج يتحقق منها ميدانيا، معتمدا بذلك على الموضوعية العلمية، بإتباع خطوات البحث 

 كالعواطف الجهوية والتعصب للرأيلعلمي للوصول إلى الهدف والنتيجة المطلوبة، مبتعدا عن الذاتية ا

ومن خلال هذا الفصل سيتم التطرق إلى العديد من النقاط التي تصب في فحوى الإشكالية وتوضيح 
يح المفاهيم أبعادها، بالتعرف الى أبعاد الدراسة وأهميتها وأسباب اختيار موضوع الدراسة، مع توض

الأساسية للدراسة ثم التطرق إلى مختلف الدراسات السابقة، مع التعقيب على هذه الدراسات والنظريات 
 التي تخدم موضوع الدراسة.
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 إشكالية الدراسة  :أولا
المعرفي  الانفجاريتميز العصر الحالي بالعديد من التطورات المتسارعة والتغيرات الجذرية نتيجة  

التقدم العلمي والتقني الذي آلت إليه البشرية في  استمرارإوثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، ولعل 
مختلف المجالات، يستدعي بالضرورة خلق أفكار جديدة من خلال النظرة المتجددة للأشياء وتشجيع 

 .الإبداع
القرار، وهو ما  اتخاذكة العمالية في لا شك في أن الإبداع الإداري عملية تتعزز بفعل المشار  

حلول لها  واقتراحكافة الشرائح المهنية في إدراك المشاركة  إشراكدعت إليه الإدارة المعاصرة، أي ضرورة 
وتطور المؤسسات، حيث  استقراردون إهمال أي عضو داخلها، إذ تعتبر بالنسبة للعاملين من أهم عوامل 

الإنسان مهما كان موقعه في السلم الإداري، يميل في الغالب إلى تنفيذ القرار الذي شارك في وضعه "أن
، أو على الأقل لا يجد استشارتهويدافع عنه، وبالمقابل فإنه يحاول مقاومة القرار الذي يملى عليه دون 

بوجوده ويعطى أهميته، وأن  دافعا ذاتيا لتنفيذه، ذلك أن من أهم الحاجات الإنسانية للإنسان أن يعترف
ئه وأفراد يؤخذ برأي فيما يتعلق بأمر الجماعة التي هو عضو فيها، وأن تترك له حرية مشاركة زملا

 (1)".منظمته والتفاعل معهم
بموضوع المشاركة العمالية يوما بعد يوم على المستوى  الاهتمامتزايد  وتجدر الإشارة هنا إلى 

راجع بالدرجة  الاهتمامميزة للتقدم وهذا  اعتبارهوالذي لا يمكن أن يتحقق دون الدولي، الإقليمي والمحلي، 
  عد على تنمية العلاقات الإنسانيةالأولى إلى زيادة وأهمية دورها في المؤسسة فهي أسلوب إداري يسا

وهذا ما يحفز العمال على تحقيق أهدافها لأنهم يشاركون في وضعها وبالتالي لا يقتصر دورهم على 
مجرد الخضوع والطاعة لأوامر وتعليمات الإدارة ولذلك سعت الإدارة الحديثة إلى ترسيخ هذا المفهوم، إذ 

 .يساهم في رفع الروح المعنوية للعمال وتكوين إدارة ديمقراطية ناجحة

                                                           
 ،القرارات الإدارية في الشركات المساهمة العامة المختلطة في الأردن اتخاذمشاركة العاملين في الصيحات إبراهيم:  -1

 .19- 18ص ، ص1994الجامعة الأردنية، الأردن،  الإدارية،قسم العلوم الاقتصادية و  رسالة ماجستير غير منشورة،
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أثر كبير في حياة المنظمات، حيث يرتبط " القرار تتمثل في أن لها  اتخاذوعليه فإن أهمية  
، وغيرها من الاتواتصالقرارات بأجزاء العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة  اتخاذموضوع 

 .القرار اتخاذ، ولزيادة رضا الموظفين يجب السماح لهم بالمشاركة في (1)"النشاطات الأخرى
كبير في الجزائر كونه مجال بالغ  باهتمامالقرار  اتخاذلقد حظي موضوع المشاركة العمالية في  

بخلق إنتاج محلي يسمح بتلبية الحاجات الوطنية من مختلف  الاقتصاديةهمية، إذ تعم بالمؤسسات الأ
بعيدة عن النوعية المرجوة من طرف  كما أن خدمتها تبقى السلع والخدمات، لكنها تسير بطرق كلاسيكية،

للموظف من خلال تحفيزه  جتماعيوالاوالسيكولوجي  يرة المعاصرة تهتم بالبحث الإنسانالمواطنين، فالإدا
نفس  استمرار" وتطويره وهو ما يفتقر إليه الوظيف العمومي لتسيير متطلبات العولمة وخصوصا أن 

عناصر الإنتاج للتوجب  وعضخالسوق، و  اقتصادإدارية لا تتفق مع  ثقافةالإطارات البشرية التي كونت 
الأمر الذي لا يزال عليه غالبية العمال ،المهام والتهاون في أداء كالن الإشوهو ما يخلق نوع م" المركزي 

 (2).داخل المؤسسات الجزائرية والذي يرجعه البعض إلى غياب الرقابة

ل ذلك سعت العديد من الدول إلى تدعيم وتعزيز دور المشاركة تفاديا للعديد من ظوفي  
تحقيق أهداف المؤسسة، الجدي في المشكلات كموجات الإضرابات أو حالات التمرد وعدم الإسهام 

 لعمل على التطلع للمورد الذي يسمح بمحاولة خلق أفكار جديدة وسلوكيات تؤدي إلى تحسين المناخاو 
 .داخل المؤسسة مالعا

إن مبادرة العمال في إيجاد حلول بديلة وناجعة للمنظمة، تجعلها تتكيف مع الأوضاع الراهنة  
بداعاتهم وأ يركز  افكارهم الجديدة، وهنا تتجسد صورة الإبداع الإداري لذمستفيدة في ذلك من ملكاتهم وا 

 (3)".المتاحة  الفرصة واستغلاللمشكلات مطروحة  القدرة على تقديم إجابات فريدة" أساسا على 
تطمح أي مؤسسة لبلوغ الجودة وتحقيق الميزة التنافسية، فالمؤسسة المعاصرة تعيش ظروفا متغيرة  

فالمؤسسة . اجة ملحة للإبداع الإداري الذي يسهم في تحسين قدرات العاملينومعقدة، مما يجعلها في ح

                                                           
، رسالة ماجستير غير القرارات الإدارية في الوزارات الأردنية اتخاذقياس رضا المديرين عن عملية : المنصور، ياسر -1

 .02، ص 1993الجامعة الأردنية، الأردن،  ،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية منشورة،
مجلة العلوم الإنسانية  ،السوق صادتاقالجزائرية في مرحلة  الاقتصاديةالمؤسسات بوخاوة إسماعيل ودوملي سمراء : -2

 .103، ص 2002، 114، 80، 61 ع،والاجتماعية
قسم إدارة ، رسالة ماجستير، الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاعتوفيق عطية توفيق العجلة : -3

 .14، ص 2009فلسطين، معة الإسلامية بغزة، االتجارة،  الجكلية  الأعمال،
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، بل قد يكون الزوال، فالإبداع يساعدها على والاضمحلالالتي لا تبدع ولا تتطور مصيرها التراجع 
مواجهة التحديات المتعددة والمختلفة، بالتالي تحقيق الميزة التنافسية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، 
حيث توجه البعض إلى تدريب الموظفين على التفكير والممارسة الإبداعية وأنشأ آخرون فروعا خاصة 

وتنمية الإبداع، فقد قام عدد من العلماء والكتاب وعلماء الإدارة بطرح أفكار  الابتكارتاريخ تهتم بتشجيع 
مارش وسيمون ية ر أصبحت تعرف فيما بعد بالنظريات أو النماذج، وقد عرفت بأسمائهم، ولعل أبرزها نظ

 "March & Simon  " رخاء مفجوة الأداء، عد: ملية الإبداع تمر بعدة مراحل وهيع" والتي ترى أن 
وعلى خلافهم (1)"ووعي، وبدائل ثم إبداع، حيث عزيا الفجوة الأدائية إلى عوامل خارجية أو داخلية  بحث

 اقتراحثلاث مراحل هدفت إلى إدخال تغييرات في المنظمة وهي إدراك التغيير، " على  ولسنتركز نظرية 
 (2)".التغيير، وتبني التغيير وتطبيقه 

 اتخاذحول موضوع المشاركة العمالية في  التطرق إليهالطرح، وفي ظل ما تم ومن خلال هذا  
القرار ودورها في تحقيق الإبداع الإداري، سيتم التركيز على المؤسسات الصناعية الجزائرية بدرجة أولى 
التي هي الأخرى تجد نفسها أمام ضرورة مواكبة ومسايرة مختلف هذه التغيرات سواء كانت داخلية أو 

فالإشكالية الأساسية التي تطرحها الدراسة بعد تحديد أهمية المشاركة العمالية في  على هذا وبناءخارجية، 
 : مركزا لتحقيق الإبداع الإداري في التساؤلات الآتية  باعتبارهالقرار  اتخاذ

 الرئيسي لسؤالا:  
 الصرناعية المؤسسرة داخرل الإداري الإبرداع تحقيرق فري دور القررار اتخاذ في العمالية للمشاركة هل 

 الجزائرية؟
 الفرعية الأسئلة:  

 الجزائرية؟ الصناعية المؤسسة فير القرا اتخاذ في العمال مشاركة مستوى ما .1
 الصناعية؟ المؤسسة في للعاملين الإداري الإبداع الجزائرية الإدارة تشجع هل .2
 الجزائرية؟ الصناعية بالمؤسسة العاملين قدرات تنمية في دور القرار اتخاذ في للمشاركة هل .3

 الفرضيات:ثانيا 
 الفرضية العامة: 

                                                           
 .16، ص 2015الأردن،  –، دار المعتز، عمان الإداري في التنظيم والتنسيق والابتكارالإبداع عبد الله حسن مسلم : -1
 .17ص  16، ص المرجع نفسه2
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 .الإداري الإبداعق تحقي في دور القرار اتخاذ في العمالية للمشاركة 
 الفرضيات الفرعية: 
 .الجزائرية الصناعية المؤسسة في القرار اتخاذ في عمالية كمشاركة هنا ليست .1
 .الإبداع الإداري للعاملين في المؤسسات الصناعية الجزائرية الإدارة تشجع .2
 .الجزائرية الصناعية بالمؤسسة العاملين قدرات تنمية في دور القرار اتخاذ في للمشاركة .3

 الموضوع اختيارأسباب :ثالثا 
 :هذا الموضوع في اختيار تبرز أسباب 

 الذاتية الأسباب: 
 .المؤسسات في المطبقة القرار اتخاذ في العمالية المشاركة واقع عن البحث في رغبتنا .1
 المعمقة والدراسات البحوث من المزيد إلى والاجتماعية الإنسانية العلوم لمكتبة المتزايدة للحاجة إدراكنا .2

 .وتثريه المجال هذا تخدم والتي
 .التنافسية الميزة إلى المؤسسات دخول مع خصوصا الموضوع حداثة .3
 الموضوعية الأسباب: 

 .الموضوع هذا في المتخصصة العلمية الدراسات قلة .1
 .التخصص مع يتماشى الموضوع نلأ .2
بداع المؤسسة استقرار تحقق أن يمكن شأنها من التي القرارات أهم على التعرف ضرورة .3  متخذي وا 

  .الصناعية المؤسسات تواجه التي المشكلات حل في القرار
 القرارات اتخاذ في المشاركة علاقة تناولت والتي والعمل التنظيم الاجتماع علم في الدراسات نقص .4

 .الإداري الإبداع حقيقل توسب
 كما أنه ذو أهمية بالغة لاهتمامه بأهم عنصر داخل المؤسسة الصناعية الجزائرية وهم العمال. .5

 رابعا: أهمية الدراسة.
تكمن أهمية الدراسة في كونها تتناول موضوعا هاما، وهو المشاركة في اتخاذ القرارات ودورها في  

تطرح نفسها بإلحاح خاصة في الوقت الراهن والذي يعتب الهدف تحقيق الإبداع الإداري وهي التي بدأت 
خصوصا في ظل التحديات التي تعرفها الإدارة من حيث  ،المسطر داخل المؤسسات الصناعية الجزائرية

 التنظيم والتسيير وبها يمكن أن تحققه من نتائج يمكن الاستفادة منها.
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 كما ترجع أهمية الدراسة أيضا الى ما يلي: 
 التعرف على أهم عملية في الإدارة هي عملية اتخاذ القرار. .1
 تقديم تفسيرات منطقية وواقعية لإشكالية البحث المطروحة. .2
أهمية الدراسة في حيوية الموضوع في حد ذاته، فمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات فرصة  تكمن .3

براز قدراتهم الفكرية.  تدفع بهم إلى تفجير طاقاتهم وا 
ز أهمية الموضوع في تحديد مستوى الإبداع الإداري لدى العاملين من خلال مسؤولية كذلك تبر  .4

 ونتائج القرارات المتخذة.
 تعتبر هذه الدراسة كمؤشر موجه للباحثين والدارسين المهتمين بهذا الجانب. .5

 :هداف الدراسةأخامسا: 
ة الفرضيات أو لكل بحث علمي هدف يسعى لتحقيقه وهدف البحث دائما هو إثبات مدى صح 

التساؤلات المطروحة ومدى صدقها على الواقع فالباحث عندما يقوم بدراسة مشكلة فإنه يهدف من خلالها 
إلى الكشف على بعض الحقائق المجهولة أو لتبين مدى دقة ما توصل إليه الباحثون الاخرون من نتائج 

هذا ما نحاول التوصل إليه في دراستنا  وحقائق يريد التأكد منها او إضافة بعض الحقائق الغامضة إليها
 من خلال عرض جملة أهداف كالاتي:

 التحقق من وجود مشاركة عمالية في اتخاذ القرار داخل المؤسسة الصناعية الجزائرية. .1
 التحقق من مساهمة الإدارة في إشراك العمال في اتخاذ القرار. .2
 والإبداع الإداري.ابراز العلاقة بين المشاركة العمالية في اتخاذ القرار  .3
 تحديد أثر المشاركة العمالية على خلق علاقات إنسانية جديدة داخل المؤسسات الصناعية. .4
 تعزيز أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار الذي يحقق الإبداع الإداري. .5

 :سادسا: تحديد المصطلحات والمفاهيم الأساسية
 مفهوم المشاركة:

تشتق كلمة المشاركة في اللغة من الفعل "شَرَكَ" ومنها "الشَرْكَهُ" و"الشِركة" بمعنى مخالطة الشريكين،  لغة:
 (1)فيقال اشترَكا، قد اشترك الرجلان وتشَاركا وشارك  أحدهما لآخر، ويقال اشْرَكَهُ في امره أي: ادخله فيه.

 اعي يشجعه على أن يساهم في تحقيق هي الاشتراك الفعلي والعاطفي للفرد في موقف جم اصطلاحا:
                                                           

 .2248، ص3ط ،لبنان، بيروت، ، دار صفاءلسان العربابن منظور:  -1
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 (1).أهداف الجماعة
هي التزام الشخص لأعضاء الجماعة داخل المنظمة ومستوى المشاركة نسبي لدرجة الترابط  

 (2)الوجداني للجماعة ودرجة قبول الأعضاء في الجماعة.

مما يخلق مشاركة  هي اشتراك العاملين والأفراد في الإدارة وملكيتهم للمنظمة التي يعملون فيها، 
 (3)نفسية جيدة.

إداريا من خلال إعداد البرامج التعليمية وكذلك في  شتراك العاملين والموظفيناهي : جرائيالتعريف الإ
عملية اتخاذ القرارات داخل المؤسسات الصناعية من خلال: "طرح اقتراحات يتم مناقشتها عن طريق 

إلى نتائج غاية في الأهمية  بقرار نهائي الذي يؤدي الاجتماعات وقد تعرض للتصويت من أجل الخروج
 (4)للعمل الإداري".

 تخاذ القرار:ا
 القرار: مفهوم .1
عنه وأمضْاه وتقرر الأمر بمعنى ثبت واستقر،  جمع قرارة بمعنى سكن واطمئن، وقرر الأمر رضِا لغة:

 (5)إليه الأمر. والقرار هو ما انتهى

هي أنشطة يتم إتباعها لتحديد المشكلة وبدائل الحل، وتقييم البدائل اختيار البديل المناسب  صطلاحا:ا
 (6)لحل المشكلة وأهم خطوة تشير الى اتخاذ القرار هو اختيار البديل المناسب.

 يعرفهSimon: اختيار بديل من البدائل المتاحة لإيجاد الحل المناسب لمشكلة جدية ناتجة  أنب
 عمال. ير، وتمثل جوهر النشاط التنفيذي في الأعن عالم متغ

                                                           
، دار ية المجتمع المحليموالاقتصادية للتخطيط بالمشاركة في تنالمحددات الاجتماعية احمد محيي خلف صقر:  -1

 .35، ص2018 التعليم الجامعي، الإسكندرية، مصر،
 .237، ص1999، الإسكندرية، مصر،-المكتب الجامعي الحديث-مجتمع علم الاجتماععبد الهادي الجوهري:  -2
 .69، ص1988للنشر والتوزيع، الرياض،  يالنحو، دار يمانيةالشورى وممارساتها الإ: رضا النحوي يعدنان عل -3

-151، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ص صمبادئ الإدارة المدرسية: محمد حسين العمايرة -4
152. 

، 2013، المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن -انفعالياكيف تفكر  متعل -الذكاء الانفعالييمان عباس الخفاق: إ-5
 .127ص

 .22، ص2007، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، القرار بين العلم والابتكار اتخاذ حمد ماهر:أ -6
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 يونجYong:  عرف القرار بأنه الاستجابة الفعالة التي توفر النتائج المرغوبة لحالة معينة أو
 مجموعة حالات محتملة في المنظمة.

 دار برنBarnard:نه ذلك التصرف العقلاني الذي يأتي نتيجة التدابير والحساب أعرف القرار ب
 والتفكير.

  وكوهن ركزRiggskohn وكذلك ستونرStoner :قرار بأنه: عملية الاختيار بين يعرفون ال
 البدائل المتاحة.

  هاريسونHarrisson :في عملية تقييم البدائل المتعلقة بالهدف والتي  للحظةا نهاأيعرفه ب
إليه قدراته عندما يكون توقع متخذ القرار بالنسبة للعمل معين بالذات يجعله يتخذ اختيارا يوجه 

 (1)وطاقته لتحقيق غايته.
 تخاذ القرار يرى أحمد عاطف ان ا decisionmacking التي تتبع مجموعة العملية  هو

ضوئها غاية أو هدف محدد وعقلاني من الخطوات العملية والعلمية في اتخاذها ويتحقق على 
تفصيل واحد من الحلول ما اختيار البديل الأنسب والذي يتمثل في العمل على  فضلا على أنها

 (2)عداه واتخاذ القرار بذلك الاختيار.
 :التعريف الإجرائي

 قتراحات المختلفة وتفصيل تكون مبنية على ختيارية بين البدائل والااعملية تخاذ القرار هو ا
 معلومات دقيقة وكافية.

  خذ بعين بديل مع الأ ختيار أفضلانتقاء بديل وهذا بعد دراسة كل البدائل وتقييمها و االقرار هو
 عتبار درجة الفوائد التي يحققها ودرجة المخاطر المتوقعة.الا
 بداع الإداري:مفهوم الإ

لقد اتفقت معاجم اللغة على أن الإبداع يعني اختراع الشيء، إنشاؤه على غير مثال سابق، وجعل لغة: 
 (3)غاية في صفاته.

                                                           
 .15، ص2013، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نظريات اتخاذ القراراتمؤيد عبد الحسين الفضل:  -1
، أبو الخير للطباعة القرار في عصر المعلوماتية من منظور الخدمة الاجتماعية واتخاذالإدارة منى عطية حزام خليل:  -2

 .93-92، ص ص2009والتجليد، الإسكندرية، مصر، 
 .483، ص2002، مكتبة لبنان للناشرون، بيروت، لبنان، المعجم الكامل الوجيز: يوسف محمد رضا -3
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 صطلاحا:إ
  سيمبسون يعرفهSimpson:  بأن المبادرة التي يبديها الفرد في قدرته على التخلص من

تباع نمط جديد في التفكير.  السياق العادي للتفكير وا 
  جوانيعرفهGowan:  بأنه مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا

يدة للفرد أو وجدت بيئة مناسبة يمكن أن تترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائج أصلية ومف
 (1)الشركة أو المجتمع أو العامل.

  للإبداع بأنه: " تصور أصيل للبدائل التي يمكن أن تسهم في مواجهة المشكلات  جوادينظر
مكانية التشغيل والاستفادة.  (2)القائمة والمحتملة والتي تحمل في طياتها التجديد والحداثة وا 

 مستوى الذاتي للفرد أو الجماعة لاستخدام التفكير يعرف الإبداع على أنه محاولة إنسانية على ال
والقدرات العقلية والذهنية وما يحيط بها من مؤشرات أو متغيرات بيئية من القيام بإنتاج سلع أو 

 (3)تقديم خدمات جديدة لم يسبق وأن أنتجت من قبل أو تتسم بتحقيق المنفعة للمجتمع.
 ة في الاهتمام بفائدة هذه الأفكار أي التركيز على الإبداع هو ابتكار أفكار جديدة دون المبالغ

 (4)المعطيات أكثر من التركيز على النتائج.
 " تطبيق فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت استعارتها من خارج يقصد بالإبداع على أنه

المنظمة، سواء كانت تتعلق بالمنتج أو الوسيلة أو النظام أو العملية أو السياسة أو البرامج أو 
 (5)الخدمة وهي جديدة بالنسبة للمنظمة حينما طبقتها.

 :التعريف الإجرائي
  الإبداع هو تطوير وتطبيق الأفكار الجديدة والمبدعة من قبل الأفراد الذين يتعاملون مع بعضهم

 بإنتاج سلع أو تقديم خدمات جديدة تكون مفيدة للفرد أو الشركة أو المجتمع.

                                                           
 .60، ص2009، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، بداع الإداريالإ: جمال خير الله -1
 .176، ص2000، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي: جواد شوقي ناجي-2
 .204، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صالسلوك التنظيميحمود خيضر كاظم:  -3
 .16، ص2008فاروق للنشر والتوزيع، مصر، الدار ، إدارة الابداعكوك بييز:  -4
 .10-09، ص ص2017الد للحياني، السعودية، خ، دار إدارة التميز والابداع الإداريلينا جمال:  -5
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 دة تكون بناءة تسهم في تطوير الإنتاج او العملية أو الخدمات الإبداع وعملية خلق لأفكار جدي
وبالتالي تحسين أداء العاملين وهو ما يحدث تطورا في الهياكل التنظيمية والأنظمة الإدارية 

 بوضع خطط وبرامج جديدة تتعلق بالأفراد العاملين.
 النظريات المفسرة للدراسة: -سابعا

 العمالية في اتخاذ القرار:النظريات المفسرة للمشاركة  -أ

 :نظرية اتخاذ القرار لهربرت سيمون -1

الذي أعطى تعريفا  هربرت سيمونإلى  1950التي ظهرت تقريبا سنة  القرار اتخاذتنسب مدرسة 
أن تخاذ القرار و هذه المدرسة فإن المسير هو عون لاالقرارات فحسب  اتخاذتمثل في كونه عملية  ،لتسيير

 (1).القرار اتخاذجوهر التسيير هو 
 :الإداري إلى عنصرين أساسيين هما القرار سيمونلل ح

ل و الوقت و الجهد خلال مرحلة القرار و تنفيذه من الما اتخاذ يتمثل فيما يتطلبه عنصر التكلفة: -1
 البدائل و تقييمها . اقتراحعداد و تجميع البيانات و المعلومات و تصنيفها و تال

 (2).سواء كانت تحقيق ربح أو خدمات بالأهداف لارتباطهيتسم بالتعقيد  نتائج القرار: -2
 :ما يليتخاذ القرارات من خلال اجال برزت أهم مساهمات في مو 

 الأكثر حقيقا لأهداف الإدارة  اختيارفي حالة وجود عدة بدائل بنفس التكلفة يتم  -
 من بين البدائل التي تؤدي إلى نفس النتيجة يختار الأقل نفقة -
 ينبغي معالجة مختلف القيود التي تمثل حدود الرشد للوصول إلى القرارات الرشيدة  -
 قرار سليم يجب المقارنة بين البدائل في حدود الأهداف لاتخاذ -
 (3).القرارات في ظل حدود معينة اتخاذو  اختياري هو الإنسان القادر على محور السلوك الإدار  -

 

 

                                                           
 .91، ص2018، دار الكتاب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، مبادئ إدارة الأعمال ونظريات المنظمةفاطمة سعدي:  -1
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، بين النظرية والتطبيق–صناعة القرارات الإدارية محمود عبد الفتاح رضوان:  -2

 43، ص2013القاهرة، مصر، 
 .39، ص1980، وكالة المطبوعات، الكويت، 3، طالجوانب السلوكية في الإدارةزكي محمد هاشم:  -3
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 نظرية الإدارة العلمية : -2

على وجه  ،ت المتحدة الأمريكية وبريطانيانظرية الإدارة العلمية في كل من الولاياظهرت 
 ،fredereichtaylorفريديريك تايلور الخصوص نتيجة لعدة عوامل ألهمت رائدها المهندس 

 (1)مناهجه المطبقة على البنى الحالية لمؤسسة ما.إلى التصنيع غياب حوافز العمل و  كالحاجة

ي مجال اتخاذ القرارات الإدارية المؤسس لهذه النظرية، ومن أهم إسهاماته ف تايلورإذ يعتبر 
 ليب التقليدية على تقدير الشخصيفي الإدارة بدلا عن الأسادعوته الى تطبيق الأساليب العلمية 

هذه كلها مفاهيم تساهم في ترشيد و ، بدلا من سيادة روح الفردية، اونالتعبدلا من التفرقة و  الانسجامو 
 (2).القرار اتخاذعملية 

 :مدخل بإرسائه المبادئ الأساسية والمتمثلة فيفي هذا ال تايلورلكانت المساهمة الأساسية و 
 .على الأسلوب الجزافي العشوائي الاعتمادتحليل العمل تحليلا علميا بدلا من -1
 .لعاملين وتدريبهم على أساس علمياختيار ا-2
تحديد الوقت الأمثل الذي يجب أن قة متكافئة ممكنة لأداء أي عمل و البحث عن أفضل طري-3

 يستغرقه الأداء.
الإدارة جميع الأعمال المهيأة لها أكثر من التوزيع المتكافئ للعمل وللمسؤولين بين العمل و -4

 (3)العمال.

ى من خدمات كما دعا إلى تطبيق مبدأ الإشراف الوظائفي لتحقيق الإفادة القصو 
التي  قصد تركيز الجهود على نقاط الاختناق بالاستثناءكذا مبدأ التسيير المشرفين المتخصصين و 

      ركزت الإدارة العلمية على مبدئي تقسيم العمل ،تعوق سبل العمل ومعالجتها في التنظيمات
 (4).التخصصو 

 

                                                           
 .16، ص2018، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، المحلية الأداء البشري بالإدارة:  أمل بن سمشة -1
غير منشورة،  ، رسالة ماجستيرعملية اتخاذ القرار وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريسصالح محمد:  -2

 .30، ص2008، رجامعة سطيف، الجزائ
.23، ص2011، الجيزة، مصر، الأكاديمية، مكتبة قصة الإدارة والإدارة في الإسلامعبد الله الحسيني:  - 3 

، ص 2001النشر، عمان، الأردن، ، الصفاء للطباعة و -ات والعملياتالنظري- مبادئ الإدارة،: وتيالقير محمد قاسم  -4
 .59،63ص 
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 نظرية التقسيم الإداري :-3
في هذا  فايول, وقد ركز  الاتجاهمن اشهر رواد هذا Henry fayolهنري فايوليعد  
العام لعملية  طارالا فاهتمبعكس تايلور الذي ركز على الإنتاج  ،على وظائف الإدارة الاتجاه

يرى ضرورة بالإدارة على المستوى الاعلى  كما أنه  ماهتحيث  ،ياتهالإدارة دون التدخل في جزئ
 (1)تعاون المدير العام في المسؤوليات الملقاة على عاتقه.نية لجان فوجود اخصائيين فنيين و 

أن اتخاذ القرار يرتبط ارتباطا مباشرا مع التنظيم باعتباره محددا لواجبات  فايوليرى  
على مرحلة اتخاذ القرار بعدا جديد لم يتناوله  فايولومسؤوليات كل عامل بالمشروع، وقد ألقى 

أحد من المهتمين بعلم الإدارة من قبل، فيرى أن إصدار القرار لا يعني تحديد القرار الواجب 
التنفيذ، كمعنى حرفي لكنه قصد بذلك معنى أعمق وهو إشراف الرئيس على المرؤوسين إشراف 

 (2)جاد وفعال، وتوجيههم بما يخدم أغراض المشروع.

التسييرية" فتركز على التسيير في حد "يطلق على هذه النظرية تسمية "النظرية العلمية  
التنظيم  ،له الى وظائف فرعية مثل: التخطيطذاته وتعتبره نشاط متميزا قائما بذاته، ومن ثم تحلي

: وحدة الرقابة والتنسيق وساهم هذا الاتجاه في بلورة وتحديد عدد كبير من مبادئ التسيير أهمها
 الأمر، تكافؤ السلطة والمسؤولية، استقرار الأشخاص، التنسيق وتفويض السلطة.

وتجدر الإشارة الى أن المبدأ الأخير لا يمكن فصله عن مفهوم الرقابة، بالاستثناء، حيث 
يترتب على المدراء الأعلى مرتبة تفويض السلطة نحو الأسفل لكي يتاح لهم التفرع للمشاكل 

 (3)ا.الأكثر تعقيد

 

 

 

 

                                                           
، دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزيع، بوية التي تواجه أقطاب العملية التربويةر المشكلات الت خالد جويس الشراري: -1

 . 42،43، ص ص2011عمان، الأردن، 
 .96،98، ص ص1986، مكتبة الأنجلو، القاهرة، مصر، عملية اتخاذ القرار الشرطيعبد الله عماد:  -2
، 2005الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  نظريات ونماذج وتطبيقات، -إدارة الأعمالثابت عبد الرحمن ادريس:  -3

 .98،100ص ص
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 النظريات المفسرة للإبداع الإداري:  -ب

 : De Bonoنظرية إدوارد دي بونو في التفكير الإبداعي -1

الإبداعي باسم القبعات الست وظهرت هذه  في التفكير( DE BONO1985سمي أسلوب )
الأمر إلا أنها  وعلى الرغم من نظرة السخرية التي وجهت إلى هذه النظرية في بداية 1985النظرية 

وغيرها من  IBMالشركات العالمية مثل شركة أصبحت مستخدمة ومطبقة في العديد من المنظمات و 
قد هدف هذا بإنشاء مراكز للتفكير الإبداعي، و الأسماء المعروفة في عالم الأعمال، كما قام البعض 

لجميع بنفس الطريقة أو المنهج ا الأسلوب إلى مساعدة صناع القرار على التفكير المتوازي، أي أن يفكر
وهذا  ، وكأن الجميع يرتدي نفس القبعةبحيث يتم التوصل إلى أقصى قدرة ممكنة من الانسجام في التفكير

 (1)يعني انهم يفكرون بنفس الطريقة.

وتساعد  تنمية الإبداع في تحسين التفكير الإبداعي،عتبر من أهم وأحدث طرق التفكير و هذه الفكرة ت
وترتكز العملية الإبداعية على أمر  الجهد.عملية التفكير قدرها من الوقت و  تفكير الست على منحقبعات ال

 (2)هام وهو نمط التفكير عند الإنسان واسلوب تعامله العقلي والفكري مع مجريات الأحداث المختلفة.

 .( علاقة تقليدية ما بين القبعات وما بين الرأس )موضع التفكير توجد -
 التسلسل بمرونة(.بسهولة )فكرة التفكير المتوازي و خلعها يمكن لبسها و القبعات  -
 كل قبعة تمثل دورا معينا ) حلقة في سلسلة التفكير(. -

 :ئد استخدام القبعات الست للتفكيرفوا

 المرتب.يع التفكير المنظم و تشج -
 تشجيع التفكير المتوازي. -
 .يص مساحة زمنية للتفكير الإبداعيتخص -
 .التعبير عن المشاعر في التفكيرة إعطاء حري -
 توجيه تفكير الفرد أو المجموعة إلى اتجاه معين )منع التشتت في التفكير(. -

                                                           
، 2014الأردن ، ،عمان التوزيع،دار الأكاديميون للنشر و مفاهيم إدارية معاصرة، أحمد محمد و أبو حمور الشبان: -1

 .38ص
التوزيع لنشر و، دار الأكاديميون لتنميتها –أنماطها -ابها ساكت –التفكير المعاصر المعرفة و: رعد سليم الصفار  -2

 .28،ص2016،عمان ،الأردن،
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 (1)التدريب على تحويل التفكير من مرحلة إلى أخرى. -

 :  Gulford ) –( Spearmanالنظرية العاملية في الإبداع -2

رائد نظرية التحليل العالمي ومن رواد نظرية العاملية  1931 ( Spearmanسبيرمان ) يعد  
الذي يطلق عليه داع في ضوء العامل العقلي العام حيث يفسر الإب ،حيث فسر الإبداع بالنشاط العقلي

الذكاء ولا يتحدث فيها عن الإبداع إلا في ضوء الذكاء كعامل عقلي عام  )إدراك واستنباط المتعلقات( 
 .(2)ل الشخصيةوعدد من العوام
الإبداع بالنشاط العقلي حيث  يتعرف الفرد أولا على خبراته حتى يتحول الإحساس  سبيرمانيفسر 

الموجود إلى إدراك، ومن ثم تبرز العلاقات الأساسية الموجودة في الخبرة وأخيرا يتم استنباط المتعلقات 
فيقوم تصوره عن الإبداع في إطار التكوين العقلي للفرد  جيلفوردوبالتالي فهو يفسر الإبداع بالذكاء. أما 

ويحدد عشرة عوامل عقلية تسهم في التفكير الإبداعي ومن أهمها الطلاقة والمرونة والأصالة والحساسية 
 (3)للمشكلات.
فيعتبر من أبرز أعلام هذه النظرية التي تؤمن بأن الإبداع نتاج  ( Gulfordجيلفورد ) أما  

يحققه عقل ناضج قد امتلك زمام نفسه وتحققه إرادة مضاءة مستمر وواع الفكر وأنه عمل  العقل ووليد
هو تنظيم يتكون من الإبداع يقوم على الفكر المبدع و نأ جيلفورديرى وبنور الفكر وتمثل النقد والتفكير،

القدرات تعني قدرة والحساسية للمشكلات وهذه  : الطلاقة، المرونة ،الأصالةعدد من القدرات العقلية منها
الفرد على إنتاج الجديد في عالم الأفكار وفي مناشط الحياة المختلفة وهذا الإنتاج لابد أن يتميز بالجدة 

 في زمن معين  وضمن مواقف معينة وطبقا لشروط معينة يمكن قياسها.
أن تتحدث عن فقد أمكن اكتشاف أن هناك عوامل أساسية مستقلة للقدرة الإبداعية بدونها لا تستطيع 

 وجود إبداع، ومن هذه العوامل ما يأتي:
 الطلاقة اللفظية. -
 الطلاقة الفكرية. -
 الطلاقة التعبيرية. -

                                                           
 .46-45ص، دار الحلم للنشر و التوزيع ، القاهرة، مصر ،بدون سنة ،صأول أكسيد الفاعليةربيع حسين :   -1

 2 .35، ص2018، ، عمان، الأردني، مركز الكتاب الأكاديمسيكولوجية الإبداع عبد الله الفاخري:   -
40، ص،مرجع سابق مفاهيم إدارية معاصرة :أحمد محمد، أبو حمور الشياب  - 3
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 طلاقة التداعي. -
 المرونة التكيفية. -
 المرونة التلقائية. -
 الأصالة . -
 (1)الحساسية للمشكلات. -

 :  Simon ) –( Marchنظرية ( 3

فسرت هذه النظرية الإبداع من خلال معالجة المشكلات التي تعترض المنظمات إذ تواجه بعض  
من خلال عملية البحث خلق بدائل المنظمات فجوة بين ما تقوم به، وما يفترض أن تقوم به، فتحاول 

حيث عزيا : فجوة الأداء، عدم الرخاء، نحث ووعي، وبدائل ثم إبداع عملية الإبداع تمر بعدة مراحل هيف
 (2)الفجوة الأدائية إلى عوامل خارجية ) التغير في الطلب أو لتغيرات في البيئة الخارجية أو الداخلية (.

 الدراسات السابقة: -ثامنا
 دراسة بلهادي سعيدة: "تنمية الإبداع الإداري في الأداء المتميز بين القادة والمرؤوسين" -1

بتكاري لدى الإبداع كنمط للتسيير الا ما هو أثر ثقافةتمركز التساؤل الرئيسي لهذه الدراسة حول 
 فعالية المؤسسة ؟القادة على مردودية و 

 عنه مجموعة من الأسئلة الفرعية كالتالي: تفرع

 دة؟اما المقصود بثقافة الإبداع والتفكير الابتكاري لدى الق -
 هي المداخل والمقاربات المؤدية إلى ذلك؟ ما -
 بفعالية تسيير المؤسسة؟ ما علاقة التفكير الإبداعي -
أين الإدارة الجزائرية من هذه التطورات؟ وهل يدرك القادة والمديرين بحجم هذه التطورات؟ وهل  -

 يخططون للتفاعل معها؟
 وقد تم صياغة مجموعة من الفرضيات في ضوء مشكلة الدراسة واشتملت على الفرضيات الآتية:

                                                           

35، صمرجع سابق: سالم عبد الله الفاخري - 1 
 .16، صمرجع سابقعبد الله حسن مسلم،  -2
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 جعه ولا يعتمد عليها.لا معنى للإبداع في بيئة تنظيمية هشة لا تش -
رادة، الوعي، المعرفة والتعبير المتميز يتطلب ثقافة تنظيمية عالية والتزام مهني وقوة الإ الأداء -

 يشكلون متغيرات للتنمية وتطوير الأداء في المؤسسة.
المتميز يتطلب المشاركة والتعاون الجماعي وتنمية روح الفريق ومنه تحقيق التحديث  الأداء -

 والتطور.
المتنراول أحرد أقطراب ومحراور المروارد يعرد هرذا البحرث أهداف موضووعية:  -1هدفت الدراسة إلى:

لأن القادة والمرؤوسين هم رأس المال الحقيقي للتنمية الإدارية، لذلك فرالتغيير الإيجرابي ينبغري  البشرية
البيروقراطيررة أن يبرردأ بررالموارد البشرررية وأن لا يقتصررر فقررط علررى تشخيصررات عياديرره مخففررة للأمررراض 

نمرا تقرديم البرديل: الررأس مررال البشرري والمعرفري مرن أجرل تحردي كرل مررا  المنتشررة فري الواقرع الإداري، وا 
 يقف أمام تنمية الإبداع الإداري.

إن المنظمة بيئة عملية تتسم بالمرونة والحركية والتغيير وينعدم فيها الثبات، كما  أهداف عملية: -2
 والمؤشرات والمتغيرات والتحديات.تحكمها العديد من العوامل 

إن نوع التخصص الذي درسه الباحث قريب جدا من إدارة المنظمات وعليه حرص  أهداف ذاتية: -3
على كتابة مذكرة ماجستير في هذا المجال، ليلاحظ ويقارن بين ما هو عملي ونظري أهو متجانس أم 

 متنافر.

الباحث بالمنهج المقارن، ولقد اعتمد الباحث اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي كما استعان 
على أدوات وأساليب جمع المعلومات من الواقع الميداني المعاش مثل الاستبيان، المقابلة، الملاحظة 

 المباشرة.
 للنتائج التالية: ةتوصلت الدراس

 بحاجة إلى الكوامن أن هناك دوافع كامنة للإبداع لدى الإدارة العليا في إطار عربي، ولكن هذه -
تحديد طبيعتها وقوتها ضمن ظروف عمل الإدارة العليا، بجوانبها الاقتصادية والاجتماعية 
والثقافية والسياسية، إذ أن لكل عوامل الإبداع تختلف باختلاف الإطار التنظيمي لها، على الرغم 

كن منعدمة من غياب مفهوم التمكين لدى المديرين، إلا أن أراءهم بخصوص أهمية التمكين لم ت
بل تميل نحو التأكيد المطلق بوجود عناصر تلمح للتمكين وهذا يبعث الأمل والطموح لتعزيز 

 المدخل والإيحاء بالرؤية الإيجابية.
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أظهرت النتائج نوعا من الاتساق بين الجانب النظري للبحث وبين استجابات المديرين مما يدل  -
الدراسات المشابهة في إطار أشمل وأكثر  أن الميدان البحثي يعد خصبا لاستقبال مزيد من

 (1)تفصيلا في مقاييسه متغيراته.

الدراسة الحالية في الجانب النظري الذي يتعلق بالإبداع الإداري مما ساعدنا على  تلتقي هذه الدراسة مع
 إثرائه كذلك تلتقي في استخدامها نفس المنهج الذي أستخدم في الدراسة الحالية.

الجعبري بعنوان " دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات دراسة عنان  -2
 المحلية الفلسطينية ."

ي في تمثل السؤال الرئيسي لهذه الدراسة عن "ما هو دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيف
سي ثم صياغة الأسئلة ؟ شركة كهرباء الخليل وللإجابة عن التساؤل الرئيالهيئات المحلية الفلسطينية

 الفرعية التالية: 
 ما هو مستوى الإبداع الإداري لدى موظفي شركة كهرباء الخليل؟ -1
 تعزيزه؟تي تحقق مفهوم الإبداع الإداري و استخدام الإدارة للأساليب ال ما مدى -2
 ما هو مستوى الأداء الوظيفي لموظفي شركة كهرباء الخليل ؟ -3
تحسين الأداء الوظيفي لموظفي شركة كهرباء هي علاقة الإبداع الإداري في  ما -4

 الخليل؟
الجنس، وظيفية التالية )الة بين كل من المتغيرات الشخصية و ما مدى وجود علاق -5

المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة، العمر، المؤهل العلمي، نوع الوظيفة( وبين 
 مستوى الأداء الوظيفي ؟

 مالها على النحو التالي:تتبنى هذه الدراسة فرضيات أساسية يمكن إج
 تبني شركة كهرباء الخليل الأساليب الإدارية التي تضع مفهوم الإبداع الإداري موضع التطبيق. -1
 يعتبر مستوى الإبداع الإداري لموظفي شركة كهرباء الخليل مرتفعا. -2

                                                           
، رسالة لنيل شهادة الماجستير منشورة، تنمية الإبداع الإداري في الأداء المتميز بين القادة والمرؤوسين بلهادي سعيدة: -1

داري، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية، كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة تخصص تنظيم سياسي  وا 
 .2008\2007الجزائر بن يوسف بن خدة، الجزائر، 
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حد يسهم الإبداع الإداري الموجود في شركة كهرباء الخليل في رفع مستوى الأداء الوظيفي إلى  -3
 كبير.

 يعتبر مستوى الأداء الوظيفي لموظفي شركة كهرباء الخليل مرتفعا . -4
( بين كل من المتغيرات الشخصية 0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -5

والوظيفية التالية ) المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة، العمر، المؤهل العلمي، نوع الوظيفة( 
 وبين مستوى الإبداع الإداري 

ظيفي، عدد سنوات الخدمة، يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) المسمى الو  -6
 العمر، المؤهل العلمي، نوع الوظيفة( وبين مستوى الأداء الوظيفي.

 هدفت الدراسة إلى:
 .معرفة مستوى الإبداع الإداري لدى الموظفين في شركة كهرباء الخليل -1
 التعرف على واقع الأداء الوظيفي للموظفين في شركة كهرباء الخليل.  -2
 لإداري في تحسين الأداء الوظيفي للموظفين في شركة كهرباء الخليل.التعرف على دور الإبداع ا -3
التعرف على مدى وجود علاقة بين بعض متغيرات الشخصية الوظيفية) المسمى الوظيفي، عدد  -4

 بين مستوى الأداء الوظيفي.المؤهل العلمي، نوع الوظيفة ( و  سنوات الخدمة، العمر،
متغيرات الشخصية والوظيفة )المسمى الوظيفي،  التعرف على مدى  وجود علاقة  بين بعض  -5

 بين مستوى الأداء الوظيفي.نوع الوظيفة ( و  عدد سنوات الخدمة، المؤهل العلمي،
 54أداة الاستبانة تضمنت اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي مستخدما 

التي مثلت جميع موظفي شركة كهرباء الخليل،  موظف و  151كونت عينة الدراسة من قد تسؤالا و 
 134الاستبانات  كان عدد الموظفين الذين أعادواالسائقين و الحراسة والمراسلين و باستثناءا موظفي 

 موظف.
 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها :

 ( .٪80.5أن مستوى الإبداع الإداري لدى موظفي شركة الخليل كان كبيرا بنسبة ) -
أن مدى استخدام الإدارة للأساليب التي تحقق مفهوم الإبداع الإداري وتعززه كانت بدرجة  -

 .( 61.9 ٪نسبة )متوسطة 
 (78.5٪بنسبة )كهرباء الخليل كانت بدرجة كبيرة و أن واقع الأداء الوظيفي لموظفي شركة  -
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 (1)(.58٪)أن دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي كانت بدرجة قليلة بنسبة  -
أما فيما يخص علاقة الدراسة بالدراسة الحالية فهي تساعدنا على معرفة واقع الإبداع الإداري وواقع إبداع 

 العاملين خصوصا بالمؤسسات وذلك من خلال إبراز دور الإبداع الإداري لتحسين الأداء الوظيفي.

بعنوان :" ما درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ  دراسة ماجد بن سفر بن صالح السفياني -3
 القرارات المدرسية ؟"

 تم صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيسي التالي:
ما درجة مشاركة المعملين في اتخاذ القرارات المدرسية من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية  

 بمحافظة الطائف؟
 التالية : و يتفرع عنه الأسئلة

مشاركة معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف في اتخاذ القرارات المدرسية ما درجة   -1
 المتعلقة بشؤون الطلاب؟

ما درجة مشاركة معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف في اتخاذ القرارات المدرسية  -2
 المتعلقة بالمعلمين؟

القرارات المدرسية  ما درجة مشاركة معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف في اتخاذ -3
 المتعلقة بالمناهج وطرق تنفيذها؟

ما درجة مشاركة معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف في اتخاذ القرارات المدرسية  -4
 المتعلقة بالمجتمع المحلي؟

ما درجة مشاركة معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف في اتخاذ القرارات المدرسية  -5
 لمدرسية والامور المالية؟المتعلقة بالمرافق ا

هل توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة حول  -6
المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية تعزى لمتغيرات المؤهل العلمي، نوع المؤهل، عدد 

 سنوات الخبرة؟
 

                                                           
1

رسالة لنيل شهادة  ،دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينيةعنان الجعبري ، -
 .2010البحث العلمي ،جامعة الخليل،ت العليا و سا، كلية الدر إدارة الأعمال قسم منشورة،الماجستير 
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 هدفت الدراسة إلى:
بمحافظة الطائف في اتخاذ القرارات  الكشف عن درجة مشاركة معلمي المرحلة الثانوية -1

 المدرسية المتعلقة في المجالات الآتية:
 .مجال شؤون الطلاب -
 .مجال المعلمين -
 مجال المناهج وطرق تنفيذها. -
 مجال المجتمع المحلي. -
 مجال المرافق المدرسية والأمور المالية. -

في اتخاذ القرارات  الكشف عن الفروق في تقديرات معلمي المدارس الثانوية لدرجة المشاركة -2
 المدرسية والتي تعزى إلى متغيرات المؤهل العلمي، نوع المؤهل، عدد سنوات الخبرة.

اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي، واستخدم الاستبانة كأداة للدراسة حيث تكونت 
مي المدارس عبارة تمحورت حول أداة الدراسة، حيث تكون مجتمع الدراسة من جميع معل 46من 

( منهم 380( معلما تم اختيار )1031الحكومية الثانوية النهارية داخل محافظة طائف  والبالغ عددهم )
 بأسلوب العينة العشوائية الطبقية النسبية.

 يلي: تتلخص أهم نتائج الدراسة فيما
مجملها كانت أن درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية )بمجالاتها الخمس( في  -1

 ( .2.44منخفضة، بمتوسط حسابي بلغ )
اتخاذ القرارات المدرسية المتعلقة بشؤون الطلاب كانت بمجملها  أن درجة مشاركة المعلمين  في -2

متوسطة، باستثناء عبارة واحدة بدرجة مشاركة منخفضة، والتي كانت تقيس إقرار برنامج الزيارات 
 العلمية للطلاب.

( بين متوسطات تقدير أفراد a=0.05إحصائية عند مستوى الدلالة ) وجود فروق ذات دلالة -3
عينة الدراسة لدرجات المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية المتعلقة بمجال شؤون الطلاب، تعزى 

 (1)إلى متغير سنوات الخبرة لصالح المعلمين الذين تزيد خبراتهم عن خمسة عشر سنة.

                                                           
 ماجستير، رسالة لنيل شهادة  القرارات المدرسية اتخاذدرجة مشاركة المعلمين في ماجد بن سفر بن صالح السفياني:  -1

 .2012منشورة، قسم الإدارة  التربوية و التخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى،
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وهو مدى تحقيق المشاركة العمالية ) المعلمين ( في اتخاذ القرارات  تناولت هذه الدراسة موضوعا هاما
براز دور المشاركة في اتخاذ القرار.  المدرسية وهنا تلتقي الدراسة مع الدراسة الحالية من خلال معرفة وا 

دراسة بونخلة فريد بعنوان "تأثير القادة على عملية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي  -4
 .الجزائري"

ما مدى تأثير القادة على عملية اتخاذ القرارات في التنظيم  تمحور التساؤل الرئيسي لهذه الدراسة حول
 الصناعي الجزائري؟

 :باحث بصياغة فرضية عامة تمثلت فيوقد قام ال
 هناك علاقة موجبة بين النمط القيادي الديمقراطي وعملية ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري.

 درج ضمن هذه الفرضية العامة فرضيات أخرى فرعية:وتت
 يؤدي إتباع النمط القيادي الديمقراطي إلى ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري. -1
 كلما كان الاتصال إيجابيا مع العمال كلما كانت عملية اتخاذ القرار أكثر عقلانية. -2
 ت في التنظيم الصناعي.تؤثر عملية تفويض السلطة إيجابيا في ترشيد القرارا -3

 هدفت الدراسة إلى تحقيق ما يلي:
 التعرف على واقع القيادة ومدى وتأثيرها على ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي.-أولا
في مؤسساتنا وتكوين نماذج قيادية قادرة على التنافس مع العالم الغربي والتفوق  تفعيل الدور القيادي-ثانيا

 عليه سواء في عملية التسيير أو الابتكار والتجديد.
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، كما استعان الباحث بأداتي الاستمارة والمقابلة وطبقهما على عينة 

 .عامل وهي عينة عرضية قصدية 110قدرت ب
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

البيانات المستقات من الميدان اتضح للباحث انه يوجد بعدان أساسيان للقيادة  من خلال-أولا
 الإدارية هما:

 الأوتوقراطي المهتم بالعمل . النمط القيادي -1
 النمط القيادي الديمقراطي المهتم بالعمال. -2

 يمكنا للقائد أن يحقق العقلانية أو الترشيد في اتخاذ الأوتوقراطي لا لنمطا في ظل سيادة-ثانيا
وهذا يرجع إلى أن سلطة اتخاذ القرار مركزية، كما أن القائد لا يشرك المرؤوسين في  القرارات،
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عملية اتخاذ القرار على عكس النمط القيادي الديموقراطي الذي يضمن المشاركة الفعالة للعاملين 
والرضا الوظيفي، زيادة الثقة بالنفس وهذا لأن المرؤوس يشعر بأن له في الإدارة ورفع الإنتاجية 

أهمية داخل التنظيم، تفويض السلطة للمرؤوسين، وبالتالي تكون القرارات بصفة نسبية عقلانية 
 ورشيدة، لأنه يكون هناك أكثر تدفق للمعلومات نتيجة المشاركة الجماعية في عملية اتخاذ القرار.

 السائد في المؤسسة مجال الدراسة يكون حسب الموقف.النمط -ثالثا
كشفت المعطيات الميدانية في مجال الدراسة للباحث أن النمط القيادي يختلف من قائد إلى -رابعا

آخر، فكل قائد له سمات معينة تميزه عن الآخر، ونجد هذا الاختلاف موجودا في نفس القسم أو 
والوسائل التي يعتمدها القائد داخل الإدارة هي التي  في مستوى قيادي آخر، فالصفات الشخصية

 تحدد نوع النمط القيادي الذي ينتهجه.
بالنسبة الاتصال في المؤسسة مجال الدراسة، فالقادة يسهلون للمرؤوسين عملية  -خامسا

 الاتصال بهم ولا توجد صعوبات بالحجم الذي يمكنه ان يعيق العملية.
لا  لسلطة أحيانا للمرؤوسين، وبالتالي نلاحظ أن سلطة اتخاذ القراريقوم القادة بتفويض ا -سادسا

لمشاركة في عملية اتخاذ القرارات، وهذا بدوره ، فالقادة يسمحون لمرؤوسيهم بامركزية بشكل نسبي
 (1)يخلق جو من الثقة المتبادلة، وروح التعاون من أجل تحقيق الأهداف المسطرة.

القرار بكل  اتخاذلحالية في الجانب النظري من خلال التطرق إلى عملية تلتقي هذه الدراسة مع الدراسة ا
ما يمكن أن تحتوي من عناصر كما أنها تعالج أحد أهم الموضوعات التي تهتم بالعلاقات الإنسانية داخل 
التنظيم الصناعي الذي تربط بين العمال والإدارة، كما قمنا باستخدام نفس المنهج ألا وهو المنهج 

 ي.الوصف

 

 

                                                           
ة الماجستير، ، مذكرة لنيل شهادالقرارات في التنظيم الصناعي الجزائري اتخاذتأثير القادة على عملية بو نخلة فريد:  - 1

 وريمنتلاجتماعية، جامعة العلوم العلوم الانسانية و لبشرية، كلية اية الموارد امالديموغرافيا، تخصص تنقسم علم الاجتماع و 
 .2007\2006،قسنطينة
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الاتصال في عملية اتخاذ القرار على نوان "دور تكنولوجيا المعلومات و بع دراسة زواغي محمد-5
 ضوء البيئة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية".

ي تنشط فيها المؤسسة الاقتصادية، تمحورت إشكالية الدراسة في أنه على ضوء البيئة التنافسية الت
والاتصال في نجاح عملية اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية كيف تساهم تكنولوجيا المعلومات 

 الجزائرية؟
 وتفرعت عن هذه الاشكالية مجموعة من الاسئلة الفرعية جاءت كالتالي :

 موقعها ضمن العملية الإدارية؟ ما طبيعة عملية اتخاذ القرار وما -1
هو أهم عامل مؤثر على متخذ  ماهي أهم عوامل البيئة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية؟ و  ما -2

 القرار؟
 الاتصال ؟ وما موقعها من متغيرات البيئة التنافسية؟ما مفهوم تكنولوجيا المعلومات و  -3
كيف يمكن الوصول إلى استخدام أمثل لتكنولوجيا المعلومات والاتصال بما يفيد عملية اتخاذ  -4

 القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟
 يلي: يتعلق بفرضيات الدراسة فقد صاغ الباحث مجموعة من الفرضيات جاءت كماأما فيما 

تعمل عملية اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية على الربط بين مختلف العمليات   -1
 الادارية.

 مؤثرة على نجاح عملية اتخاذ القرار.تعتبر عوامل البيئة الخارجية أهم العوامل ال -2
السبب الرئيسي لاستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تعتبر البيئة التنافسية  -3

 نجاح عملية اتخاذ القرار.
استخدام انظمة المعلومات والاتصال في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  ترتبط أمثلة -4

بمدى مواكبة مواردها البشرية بمختلف مستوياتها الادارية للتطورات التكنولوجية 
 ات والاتصال.الحاصلة في ميدان المعلوم

تمثل الهدف الرئيسي للدراسة في تبيان نتائج استعانة متخذ القرار بتكنولوجيا المعلومات والاتصال في  
 صناعة واتخاذ القرارات على ضوء البيئة التنافسية.

الوصول إلى تحقيق هذا الهدف الرئيسي قام الباحث بوضع مجموعة من الأهداف الفرعية لتساهم في و 
 المبتغى وهي على النحو الآتي: الوصول إلى 
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إبراز لمتغيرات من خلال ذكر أهم الاسهامات الفكرية والعلمية المقدمة من طرف الباحثين في  -
حقول عملية اتخاذ القرارات، وهذا بمنهجية واضحة تساعد تكنولوجيا المعلومات والاتصال و مجال 

 دة في هذا الاطار تثري هذه الدراسة.على الفهم الجيد والتحليل المعمق، ومحاولة طرح أفكار جدي
 التأكد على أن خلق ميزة تنافسية لأي مؤسسة اقتصادية مرهون بطبيعة القرارات المتخذة. -
صناع القرار فيها على أهمية الجزائرية و  لفت انتباه القائمين على المؤسسات الاقتصادية -

ذا من الواجب عليها توفير وتهيئة لتصال في تعزيز قدراتها التنافسية، والا تكنولوجيا المعلومات
 دارة مختصة في هذا الشأن.ستغلالها من خلال تبينها وتأسيس إأحسن الظروف لا

العقبات وتزيل الحواجز  تتخطى ت والمقترحات العملية من شأنها أنتقديم مجموعة من التوصيا -
خدم السياسة التي تعترض عملية تبني نظام معلومات في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ي

 العامة لها.
ذلك بين مجموعة من المؤسسات ذه الدراسة على المنهج المقارن و اعتمد الباحث في ه -

الاقتصادية  الاقتصادية العمومية والخاصة، حيث تم بناء استبيان موجه لإطارات المؤسسات
 مفردة وهي عينة قصدية . 110العمومية  والتي بلغ عددها 

 نتائج الدراسة : 
وصل إلى أن استخدام تكنولوجيا المعلومات في المؤسسات العمومية تبعد الدراسة والتحليل تم ال.  1
اجع لعدم التطورات العالمية التي تحصل في هذا المجال، وهذا ر ل الدراسة لا يزال بعيدا عن ركب مح

همالها أو عدم إعطائها الأهمية المطلوبة في هذه المؤسسات.إدراك البعض لأهميتها و   ا 
 تمتلك التكنولوجيا الحديثة للمعلومات والاتصالات كأجهزة الكمبيوتر والبرامج والشبكات .2
على عكس المؤسسات الخاصة فإن مستوى استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في  .3

ناجح إلا أن المؤسسات تتوافر بصفة كبيرة على اجهزة لتكنولوجيا مؤسسات محل الدراسة فعال و ال
ا توفر لاتصال ممثلة في أجهزة حواسب خاصة المزودة بخدمات الأنترنيت وكذالمعلومات وا

 الخارجية.شركات الاتصال الداخلية و 
الاتصال في عملية اتخاذ قرارات إدارة الموارد صة تستخدم تكنولوجيا المعلومات و المؤسسات الخا .4

البشرية أين استخدام التقنية الحديثة يؤثر بصفة إيجابية من خلال المساهمة في توفير جملة من 
 .البشرية في تحديث أساليب الادارةالمعلومات ذات جودة تساعد الموارد 



 للدراسة النظري الإطار                                          : الأول الفصل

 

 29 

 على عملية اتخاذ قرارات الإدارة  الاتصال تأثر بالإيجابل استخدام تكنولوجيا المعلومات و من خلا .5
 (1)التسويقية حيث تساعد على تحسين جودة المنتجات مما يتوافق ورغبات المستهلكين.    

تناولت هذه النظرية في مجملها موضوع في غاية الأهمية وهو عملية اتخاذ القرارات الاقتصادية 
وهنا تلتقي هذه الدراسة مع دراستنا حيث أنها  باعتبارها جوهر العملية الإدارية ومحورها الأساسي والفعال

     الاستفادة من المنهج المستخدمو  ساعدتنا على تكوين فكرة عن الإطار النظري للدراسة، كذلك الاطلاع
 ) المنهج الوصفي( وأدوات جمع البيانات.

 

                                                           
1

دور تكنولوجيا المعلومات و الاتصال في عملية اتخاذ القرار على ضوء البيئة التنافسية للمؤسسة : زواغي محمد - 
نظمات، كلية العلوم الاقتصادية ، رسالة لنيل شهادة الدكتوراه منشورة، شعبة علوم التسيير، تخصص تسيير المالاقتصادية

 .2017\2016"بومرداس"، الجزائر،  علوم التسيير، جامعة محمد بوقرةو
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 خلاصة:
من أهم المحاور الرئيسية التي يمكن لأي باحث الشروع فيها قبل يعد الإطار التصوري للدراسة  

إعداد بحثه والذي تناولنا فيه طرح الإشكالية الذي يوضح لنا الخطوط العريضة لموضوع الدراسة، إضافة 
إلى أسباب وأهمية الدراسة التي ترسم الطريق الذي يسير عليه الباحث في دراسة وتوضيح المبتغى الذي 

جرائيا، أيضا التطلع يسعى لتحقي ق أهم المفاهيم التي تعرف بموضوع الدراسة وتوضحه لغويا واصطلاحا وا 
إلى الدراسات السابقة الممهدة للموضوع، اذ تساعده في إلقاء نظرة قبلية عن ما تم تناوله ثم التعرف على 

 النظريات المفسرة لموضوع هذه الدراسة.
 
 



 

 
 .تطور العمل الإداريالفصل الثاني: اتخاذ القرار و             

 :تمهيد      
 أولا: أهمية القرارات الإدارية.      
 ثانيا: خصائص اتخاذ القرار.      
 مظاهر اتخاذ القرار.ثالثا: عناصر و       
 رابعا : أنواع القرارات الإدارية.      
 خامسا: أنماط اتخاذ القرار الإداري .      
 .العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارسادسا:       
 .: خطوات اتخاذ القرار في الإدارةسابعا       
 .الصعوبات التي تواجه متخذ القرار ثامنا:      
 خلاصة      
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 تمهيد:

 يررر ويعتبررموضوعرروخوذتاررراوذبشررمذموبمررأهو رررنوضررووكثررنوذبعحراررمووكأدمثرررو رر و يررر وذ  ررمذ ووو
أوحرريويضرريو ضيررأوذب وذحرريوذب يرتيرر وووتحبررأوكثضيرر وثرراذوذبضوعرروخوضرروو،ذبضحظضررراوذا ذميرر 

وو أيرررري...سرررروذعوذبعضأيرررر وكووذب يررررر وذبيوضيرررر وكووكاوض رررررهوضررررووض ررررر اوذبحمررررر وذاحسرررررح و
بررهويضترر وب رراومقووبرراوقررموووسررربش وو، رر وأيةيرر وذتاررراوذبشررمذموبررييوب  يرر  ربب ررووووذبتحظررينو

 وابكو ح ضروكمرموذبضؤمخ
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 الادارية أولا: أهمية القرارات
يعد اتخاذ القرار قلب العملية الإدارية اذ أنه يحدد مصيرها من خلال جملة التغيرات التي تطرأ عليها 

 بطريقة متزامنة ومتعاقبة ومن هنا يمكن تحديد أهميته من خلال:
يعتبر اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية للمدير، ومن هنا وصفت عملية اتخاذ  .1

، وأن Décision makerالقرارات بانها قلب الإدارة، كما وصف المدير بأنه متخذ قرارات 
قدرته على اتخاذ القرارات وحقه النظامي في اتخاذها هو الذي يميزه عن غيره من أعضاء 

ي، ومن هنا أصبحت عملية اتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية وأصبح التنظيم الإدار 
مقدار النجاح الذي تحققه أي منظمة يتوقف إلى حد بعيد على قدرة وكفاءة قيادتها في اتخاذ 

 (1)القرارات المناسبة.
لعلمية تمثل القرارات الإدارية أهمية قصوى من الناحيتين العلمية والعملية فنجد من الناحية ا .2

أحد الدعائم الأساسية التي يقوم عليها القانون الإداري فتعد من أهم أساليب الإدارة وامتيازاتها 
في مباشرة نشاطها الإداري، فتستطيع الإدارة بواسطتها إنشاء حقوق وفرض التزامات، فتتمتع 

اد تتضمن خروجا استثنائية تجاه الافر  الإدارة في سبيل قيامها بالنشاط الإداري بعدة امتيازات
على المبادئ القانونية المسلم بها في علاقات الأفراد فيما بينهم مادام أن هذه العلاقات 
تستهدف في نهاية الأمر المصالح الذاتية فالقرار الإداري يمثل أهم امتيازات الإدارة فهو إحدى 

 (2)تحقيق الأهداف المنوطة بها.لالوسائل التي تتوصل بها الإدارة 
 لعملية الإدارية.محور ا .3
 هناك عناصر سنكتشف منها أهمية القرارات الإدارية من الناحية العلمية والعملية. .4

 :من الناحية العلمية 
 عتبر القرارات الإدارية عملية وفنية حتمية ناجعة لتطبيق السياسات والاستراتيجيات للمؤسسة في ت

 تحقيق أهدافها بصورة موضوعية وعلمية.

                                                           
، 2014، المجد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القرارات الإدارية أنواعها ومراحلها اتخاذشهب: نوال عبد الكريم الأ -1

 .115ص
 ،2012دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،مبدأ عدم رجعية القرارات الإداريةحمد محمد فارس النوايسة: أ -2

 .13ص
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 الإدارية دور حيوي وفعال في القيام بكافة العمليات الإدارية مثل التخطيط والرقابة  للقرارات
 والتنظيم والتوجيه وغيرها.

  وتؤدي عملية اتخاذ القرارات دورا مهما في تجسيد وتكييف وتفسير الأهداف والسياسات
 والاستراتيجيات العامة في المؤسسة.

  من خلال عملية اتخاذ القرار في تجميع المعلومات اللازمة كما تؤدي القرارات الإدارية دورا هاما
للوظيفة الإدارية وذلك عن طريق استعمال وسائل علمية وعملية وتكنولوجية متعددة ومختلفة 

 للحصول على معلومات هامة تخص التنظيم الإداري.
 :من الناحية العملية 

 لإداريين وتكشف عن القوى والعوامل القرارات الإدارية عن سلوك وموقف القادة والرؤساء ا تكشف
الداخلية والخارجية الضاغطة على متخذي القرار، الأمر الذي يسهل مهمة الرقابة على هذه 

 القرارات والتحكم فيها والتعامل مع مواقف مستقبلا بصورة حسنة.
 القيام  تعتبر القرارات الإدارية وسيلة لاختيار وقياس مدى قدرة القادة والرؤساء الإداريين في

نجازها بأسلوب علمي وعملي.  بالوظائف والمهام الإدارية المطلوب تحقيقها وا 

 .(1)تعتبر القرارات الإدارية ميدانا واسعا للرقابة الإدارية 
 ثانيا: خصائص اتخاذ القرار

دق وتلقى عليه ائص التي تساعد في توضيحها بشكل أيميز عملية إتخاذ القرار عدد من الخص
 الضوء، ومن اهم هذه الخصائص ما يلي:مزيدا من 

 :TTis goal-orientedactivityنشاط موجه بالأهداف  .1
هدف عملية اتخاذ القرار صنعه تعني دائما بلوغ الأهداف المحددة، مثلا: الطالب الذي يأمل أن 
 يكون طبيبا عليه أولا ان يفكر بالحصول على معدل يوصله الدخول للكلية الطبية ومن ثم يفكر في

 المعدل الذي يؤهله للكلية الطبيةالإعدادية التي مستواها العلمي يمكن أن يساعده في الحصول على 
 وهذه تحتاج الى سلسلة من القرارات يتخذها الطالب.

                                                           
، ص 2009دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،، 2ط، إدارة المنظمات منظور كليريم: ححسين  -1

 .101-100ص
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 :Its a complex mental exerciceممارسة ذهنية معقدة  .2
 (1)إجراءات دقيقة عن وضع البدائل وتقييمها واختيار الأفضل منها. صنع القرارات ةتستخدم عملي    

فهي تتصل بعوامل وأوضاع حصلت في الماضي وتوصل إليها في  تتضمن الاستمرارية: .3
خلال  الحاضر من خلال عمليات عقلية متسلسلة ومتلاحقة، ويمتد تأثيرها إلى المستقبل، من

 للمقارنة بين البدائل والحلول المتاحة واختيار الأنسب. استخدام الآثار المستقبلية
فالمشكلة تتغير بتغير مراحل اتخاذ القرار، كما تختلف باختلاف المعلومات  تطورية متغيرة: .4

قد تتفرع إلى  ةالمتوفرة والتي يمكن الحصول عليها في المستقبل، لهذا فان المشكلة الأصلي
 (2)ديدة وأغراض مختلفة.مشاكل فرعية ويمكن أن تتخذ أشكالا ج

 تخاذ القرار.اثالثا: عناصر ومظاهر 
 عناصر اتخاذ القرار: .1

 يوضح عناصر اتخاذ القرار.(: 01الشكل رقم )
 

 
 .49، ص2016، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التنظيمي الاتصالمرتضى البشير الأمين:  المصدر:

 
                                                           

 .88-87ص صدار اليازوري ،عمان ، الأردن، ، الحديثة في الإدارةالتوجهات والمفاهيم : شبليمسلم علاوي  -1
 .247-246، ص ص2010، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، علم النفس المعرفيفخري عبد الهادي:  -2
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 :المشكلة  
لم تكن هناك مشكلة تستدعي حلا فلا ضرورة لاتخاذ أي قرار هذا هو المنطق، فإذا  ما
لم يكن هناك مشكل يدفع الفرد للتفكير والبحث لإيجاد حل له باختيار أحد وأفضل الحلول أنه المنطق 

 الممكنة فانه لا داعي لاتخاذ أي قرار.
 :متخذ القرار 

و بمسائل متعلقة بالجماعة أعلق الامر بمسألة خاصة تخاذ القرار سواء تاوهو الشخص المسؤول عن 
ختيار الحل افهو الذي يقوم بتحليل المشكلة التي يواجهها وهو من يقوم ب ،ليهإو التنظيم الذي ينتمي أ

 (1)و يكون مسؤولا عن تنفيذه.أالأنسب وتنفيذه 

 :عملية الاختيار 
العملية هي مرحلة من مراحل تسبقها ن هذه أتخاذ القرارات، و االمرحلة المميزة في عملية هي 

ن إوتتبعها وتكون في مجموعة عملية متكاملة يمكن تسميتها بعملية صنع القرار وفي هذا الإطار ف
 (2)ستراتيجي سيكون حاسما لنتائج صنع القرار.نمط التفكير الا

 :قواعد الاختيار 
تمد كلية على هدف أو إن طريقة اكتشاف البدائل وتحديد قواعد الاختيار الحل الأمثل، تع
 (3)مجموعة من أهداف يمكن تحقيقها، والمعيار الرئيسي لقياس مدى فعالية القرار.

 :البدائل 
ن هذا الاختيار يتم بعد دراسة موسعة لكل أتخاذ بديل من عدة بدائل و انه هو أتخاذ القرار باويعرف 

ختيار المتخذ القرار  المتاحة ليتسنىأن يكون عدد من البدائل جوانب المشكلة موضوع القرار وعليه يجب 
ختيار البديل الأمثل للأهداف المرجوة لن لم يكن هناك بديل لما كانت المشكلة لعدم وجود مجال للا

 (4)تخاذ القرار.وبالتالي لا توجد حاجة لا

                                                           
 .51، صمرجع سابق :عبد الله عماد -1
، دار الكتاب الثقافي للنشر القرار اتخاذمدخل  اختياروأثرها في  الاستراتيجيأنماط التفكير طارق شريف محمود:  -2

 .86، ص2012والتوزيع، الأردن، 
، 2010، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القرارات الإدارية اتخاذدور القيادة التربوية في زيد عبوي:  -3

 .232ص
 .132والتوزيع، القاهرة، مصر، ص، مؤسسة طيبة للنشر صناعة واتخاذ القرارإيهاب عيسى المصري:  -4
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 :)الموقف )نشأة الحافز 
قرار، وقد يكون الحافز تخاذ الا تبدأ عملية صنع القرار بوجود الحافز في البيئة الخارجية يهيكل
و نتيجة سلوك معين تقوم به أنتيجة تغييرات في البيئة الطبيعية مثل الكوارث والفيضانات... الخ، 

 (1)نه يخلق السياق المباشر لعملية صنع القرار.أهمية الحافز أاحدى القوى الخارجية، و 

 :الهدف 
بكاملها، بدءا من تحديد البدائل تخاذ القرار اتساعد عملية تحديد الأهداف في توجيه عملية  

 وتحليلها والتي ستقود الى تبرير الخيار النهائي.

تساعد الأهداف في تحديد المعلومات التي يسعى الحصول عليها، فعند تحديد الهدف يجرى جمع 
 (2)المعلومات وتفسيرها وصولا لاستنتاجات منطقية تساعد في تحقيق القرار السليم.

 اتخاذ القرار:  مظاهر-2
 أن عملية اتخاذ القرار تحتاج إلى ثلاث مظاهر هي: سيمون يرى
ثم تجميع  يتمثل في البحث عن الجوانب التي تحتاج إلى قرارات في العمل، الذكاء: -1

 أبعاده أو حقيقة معناها.ثم التعرف على المشكلة و  المعلومات عنها،
يجاد الطرق و  عبارة عن الابتكار، التصميم: -2  تقويمها.المحتملة وتحليلها و ا 
هو عبارة عن اختيار البديل الأنسب من بين البدائل المتاحة، ثم وضع هذا البديل  الاختيار: -3

 (3).موضع التنفيذ، باعتباره اكثر الحلول احتمالا للنجاح
 
 
 
 

                                                           
، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، صنع القرار السياسي في الولايات المتحدة الامريكيةياسين العيثاوي:  -1

 .56، ص2016
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، المعلومات ودورها في دعم اتخاذ القرار الاستراتيجيالسيد مبروك إبراهيم:  -2

 .212، ص2015القاهرة، مصر، 
، دار نور  حقيبة تدريبية متكاملة للمدرب –برنامج التدريبي -اتخاذ القرار والسلوك القياديأمل أحمد طعمة : -3

 33،ص  2006،للطباعة والنشر والتوزيع ، عمان ،الأردن 
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 :(1)( : يوضح مظاهر اتخاذ القرار2شكل رقم ) 
Desing 

 التصميم
 
 
  

 
choice 

 الذكاء                                                                           الاختيار
                                                                                 Intelligence 

 
                                                                    

  المصدر:

 :رابعا: أنواع القرارات
يتخذ الفرد قرارات متنوعة في حياته اليومية سواء لمعالجة مسائل شخصية أو مهنية، ويمكن 

همية القرارات، إمكانية برمجتها أن تصنف هذه القرارات المختلفة حسب عدة اعتبارات منها: حسب أ
 .فيها وغيرها كثيرعلى مستوى الهدف وحسب عدد المشاركين 

 حسب أهميتها: القرارات .1
 :ستراتيجيةالاالقرارات  . أ

مثل قرارات ليا وهي التي تغطي مدى زمني طويل تصنع عند قمة المنظمة بواسطة الإدارة الع
نضمام في مجموعات مؤسساتية أخرى، قرارات المنتج البحوث والتطوير، قرارات التوسع عن الا

 (2)الجديد.

 

 

                                                           

.70،ص2007، القاهرة ،مصر، ة النهضة المصرية، مكتبسيكولوجية صنع القرار حبيب مجدي : - 1 

 .93-92، ص صمرجع سابق :منى عطية حزام خليل -2
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 القرارات التكتيكية: . ب

ستراتيجي استراتيجية، وربما يتطلب تنفيذ قرار جل تنفيذ القرارات الاأتخاذها من اهي قرارات يتم 
ترة زمنية قصيرة ولا تتطلب تعمقا فكريا ولا فوهي قرارات يمكن تنفيذها في  ،تخاذ قرارات تكتيكيةاواحد 

جراءات وقواعد جاهزة مسبقا.إ  (1)بداعيا، بل تستخدم فيها توجيهات وا 

 القرارات التشغيلية: . ت
 لمنظمة مثل: الرقابة على المخزونتصنع في المستويات الدنيا بالتنظيم وتتعلق بالعملية التشغيلية ل

 اختيار وسائل الإنتاج.

 القرارات حسب إمكانية برمجتها: .2
 القرارات المبرمجة: . أ

تندرج القرارات المبرمجة ضمن القرارات التي ترتكز على قواعد موضوعة من طرف مؤسسات 
التركيب، كمصالح الدفاع والمصالح المدنية، وفي مؤسسات أخرى مرتبطة بالصناعة وميادين عالية 

الإنتاج، تؤخذ هذه القرارات من طرف مجموعة من المختصين، ويمكن تنفيذ بعضها بواسطة الحاسب 
 و المعدات الميكانيكية، العصبية.ألي الآ

 قرارات غير مبرمجة: . ب
القرارات ذات التصنيف الحر، ضمن القرارات التي لها صلة و أتندرج القرارات غير المبرمجة 

وتسمى أيضا بالقرارات غير (2)هتمام كبار المديرين.اوثيقة بالميادين والمسائل الحديثة والتي هي محل 
ن المعلومات المطلوبة غير واضحة  وفي هذه الحالة تكو  unstructureddecision المهيكلة

طورت الأفكار لتقديم طريقة مفيدة لتصنيف القرارات بمقارنة النشاط الإداري مع درجة الهيكلة في  ولقد
غلب القرارات تكون مهيكلة أن أقرارها. وتقع العديد من القرارات في المجال النصف المهيكل، بمعنى 

 (3)في بعض مراحل أخرى.

 
                                                           

، ص 2003، التوزيع، عمان، الأردن، دار الشروق للنشر و علم النفس المعرفي :الزغلول رافع، الزغلول عماد -1
331. 

، 2008تبليس للنشر، بيت لحم، فلسطين، ، مؤسسة تحليل وتصميم النظم المعلوماتيةمحمد بن العروسي عيسى:  -2
 .283ص

 .13-12، ص ص1998، مكتبة علاء الدين، الإسكندرية، مصر، تحليل وتصميم نظم المعلوماتكورتيس براهم:  -3
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 يوضح درجة الهيكلة مع طبيعة النشاط الإداري في صنع القرار. (:01جدول رقم)
 

 المستوى التشغيلي المستوى التكتيكي المستوى الاستراتيجي درجة الهيكلة
التعامل مع تساؤلات  إدارة الافراد إعادة تنظيم المنشأة غير مهيكل

 العملاء
توقيت الإنتاج على  تحليل الكفاءة إدخال منتج جديد نصف مهيكل

 المدى القصير
 إعادة طلب مخزون تخصيص بنود الصرف التخطيط المالي مهيكل

 
نلاحظ أنه يمكن أن تكون هناك قرارات مبرمجة وقرارات غير مبرمجة في كل مستوى من 
مستويات الإدارة وهذا يؤكد أهمية هذا النوع من القرارات، وتمثل القرارات غير المبرمجة استجابة 

لمواقف والحالات غير المتكررة والتي تكون غير مهيكلة أو محددة الأبعاد وتؤثر على نشاط ل
 (1)التنظيم.

 مقارنة بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة. (:02جدول رقم )
 قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة

 تهدف إلى حل مشكلات روتينية متكررة. .1
 تتخذ لكل مشكلات بسيطة وغير معدة. .2
 تتطلب إجراءات تشغيلية وقواعد جاهزة. .3
 يمكن إنجازها بصورة آلية وسريعة. .4
 توصف أنها قرارات تكيفية. .5

 تهدف إلى حل مشكلات فريدة وغير متكررة. .1
تتخذ لكل مشكلة صعبة ومعقدة ومتعددة  .2

 الأبعاد
 تتطلب خبرة وافرة ومهارات إبداعية. .3
 تتطلب وقتا طويلا لإنجازها. .4
 لا تتصف بالاتساق. .5
 توصف بأنها قرارات إبداعية. .6

 

                                                           
 .31، ص2010، دار الصفاء، عمان، الأردن، أسلوب كمي تحليلي-القرارات تخاذانظرية طعمة حسن:  -1
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من خلال الجدول يمكن القول أن كل الافراد يمكنهم اتخاذ قرارات مبرمجة لمواجهة الحياة  
 جة لا يمكن أن تواجه الفرد بكثرةاليومية كشراء الحاجيات...الخ، في المقابل فإن القرارات غير المبرم

 الإبداع.فهي معقدة وقليلة تتم على أعلى مستوى من التفكير و 
 القرارات حسب طبيعتها:  .3

 قرارات تنظيمية: . أ
هي القرارات التي يتخذها المدير بحكم السلطة التي يتمتع بها ويتمكن عن طريقها بتفويض 

خرين، ويؤكد سلطته وقدرته على القيادة، وتتضمن وضع قواعد وتعليمات شاملة تلتزم بها السلطة للآ
 (1)القبول في الجامع. لأسس الأقسام كقرارات وزارة التعليم العالي

 القرارات الشخصية: . ب
تخص المدير كفرد وليس كعضو في التنظيم الإداري وبذلك فإن القرارات الشخصية لا يمكن 

 (2)تفويضها للآخرين.

 القرارات حسب عدد المشاركين: .4
 قرارات فردية: . أ

شاور مع المهنيين بموضوع القرار فرد من دون أن يشارك أو يتهي القرارات التي ينفرد باتخاذها 
 (3)وتتم بسرعة أقصر من القرارات الجماعية وقد تكون شعورية أو لاشعورية.

 القرارات الجماعية: .2
وتؤدي إلى تماسكها، وتقسم هذه القرارات بإقناع المشاركين في اتخاذها تعد دعائم الإدارة العلمية 

يتها. فهذا بالإضافة الى إذكاء الروح المعنوية بمضمونها وسعيهم إلى إنجاح تنفيذها وتحمل مسؤول
 (4)والإحساس بالأهمية والاعتراف بقدر ودور العاملين بالمنظمة.

 

                                                           
: دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القرار وعلاقتها بمركز الضبط اتخاذالقدرة على زاد: ر موسى شه -1

 .49، ص2010
 .92منى عطية حزام خليل: مرجع سابق، ص -2
، 2005، جامعة القاهرة، مصر، دراسة لأثر الاعلام في اتخاذ فرار الانجاب -الاعلام والأسرة الريفيةالسيد هناء:  -3

 .89ص
 . 146، ص مرجع سابقعبد الله عماد:  -4
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 :Decisionmaking stylesخامسا: أنماط اتخاذ القرار
تتباين أنماط المديرين في اتخاذهم للقرارات أو تعاملهم مع حل المشكلات في ميدان عملهم 

 المدراء أو متخذي القرار إلى ثلاث أنواع.وبشكل عام تم تقسيم 
 :Problemavoiderالمتجنب للمشكلة  .1

الصفة الأساسية التي تميز متخذ القرار من هذا النوع أنه يتجنب مواجهة ما يثير أية 
مامه، لذلك مشكلة لديه في عملية اتخاذ القرار حيث إنه يحاول جاهدا عدم ظهور أية مشكلة أ

نه إثارة المشاكل في عملية اتخاذ القرار إلى درجة أنه قد يهمل تلك تراه يهمل كل ما من شأ
 المعلومات والجوانب التي من شأنها أن تثير المشاكل أمامه.

 :Problemsolverيواجه المشكلة ويحلها  .2
وع من متخذي القرار في كونه حيادي ينتظر المشكلة لكي تقع وحال نيتميز هذا ال

ل اعتيادي أي أنه يستجيب لها ويتعامل مع كافة افرازات وقوعها فإنه يتعامل معها بشك
 المشكلة بعد أن تظهر له في الواقع العملي.

 :Problemseekerبحث عن المشكلة)المواجه(  .3
من متخذي القرار في أنه يبحث عن أي مشكلة لغرض حلها أو أنه يتصف هذا النوع 

يبحث عن أي فرصة لأجل استثمارها، حيث يستعد لما يتوقعه من مشاكل لأجل 
 (1)حلها. 

 وهناك أنماط اخرى نذكر:
 :centralization and Decentralizationالمركزية واللامركزية -1 
أن النمط اللامركزي هذا الأكثر فاعلية في تنمية المهارات الإدارية وهو الذي يفضله  لا شك 

الكثيرون، لأنه يتطلب أن يتحمل أكبر عدد ممكن من المديرين مسؤولية اتخاذ القرار مما يصقل 
 ويحسن من مهاراتهم الإدارية والقيادية ويعودهم على التصرف السليم حيال المواقف التي تواجههم.

 
 
 

                                                           
 .26، صمرجع سابقمؤيد عبد الحسين الفضل:  -1
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 :Consultationالاستشارة  -2
من خلال التجربة والممارسة تعلم الكثيرون من المديرين إشراك مرؤوسيهم في اتخاذهم  

القرارات مهما كان المستوى الوظيفي لهؤلاء المرؤوسين، لقد أثبتت التجارب بأنه من الأفضل منح 
 مقبولا من قبل ويكون راضيا عنه.المرؤوسين فرصة المشاركة برأيه عند اتخاذ القرار، حتى يكون 

 :Participationالمشاركة  -3
الذي يشارك فيه المرؤوسين ينظر إليه من جانبهم على أنه حصيلة تفكيرهم وبهذا ن القرار إ 

الشكل نجدهم يبذلون قصارى جهدهم في العمل لتنفيذه على الوجه الأنسب ويشعرون بمسؤولية تحمل 
ن   (1)كانت المسؤولية الأساسية تقع على رئيسهم.النتائج المترتبة عليه، وا 

 تخاذ القرار.اسادسا: العوامل المؤثرة في 
تخاذ القرار مجموعة من العوامل تحدد مساره والتي تحدث تغييرات تمس كل ايطرأ على  

 الأطراف نعرض منها ما تناوله جملة من الباحثين والعلماء:
 أن هناك عوامل تؤثر بصورة كبيرة على نوع القرار المتخذ منها: إبراهيم عصمت مطاوعيرى 
 الأساس الذي يقوم عليه القرار الجيد. .1
 الوسط المحيط باتخاذ القرار. .2
 النواحي السيكولوجية لمتخذ القرار. .3
 توقيت القرار. .4
 الطريقة التي بها يتم التوصل إلى القرار. .5
 (2)اشتراك المهنيين بالقرار أو من يشملهم. .6

 هذه لعوامل في ثلاث فئات رئيسية هي: السلميصنف  وقد
 العوامل المتعلقة بالفرد وخصائصه العقلية وجوانب شخصيته النفسية وخبراته. .1
 العوامل الاجتماعية: والتي تخص البيئة الاجتماعية التي يتم القرار في سياقها. .2
 الثقافية: التي تتضمن العادات والتقاليد الاجتماعية ومنظومة القيم السائدة  العوامل .3

 
                                                           

، ص 2007دار يافا العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  المفاهيم الإدارية الحديثة،حمد عربيات: أياسر  -1
 .94-93ص

 .76، صمرجع سابقحبيب مجدي: -2
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 (1)والمعايير التي تنظم علاقات الافراد.          

أن هناك تفاعل بين عوامل سياسية ومؤسسية واجتماعية تؤثر على صنع  Davyديفي يرى
واتخاذ القرار وهذا ما يوجد توازنا بين الاعتبارات المجتمعية والبيئية الاقتصادية في إطار مشروعات 

أنه سيجمع عناصر العدالة الاجتماعية وخدمة البيئة والتنمية  االتنمية التي يرعاها القطاع الخاص، كم
 تواصلة وهذه العوامل هي:الم
دارة المخاطر الاقتصادية .1  للاستثمارات. والاجتماعية تقييم وا 
تحديد المسؤوليات المؤسسية بين الحكومات والقطاع الخاص لتقديم الدعم للأنشطة الاجتماعية  .2

 وأنشطة تنمية المجتمع المحلي.
 لعامة ومناهج المشاركة.ضمان التواصل طويل الأجل لمثل هذه الاستثمارات من خلال الجهود ا .3
الوعي الداخلي للمنظمات بالقضايا الاجتماعية وتطوير قدرة هذه المنظمات على إدارة مثل هذه  .4

 (2)القضايا.
في كتابه أن هناك عدد من العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار وهي العوامل البيئة  المنصوريذكر 
ط الخارجية القادمة من البيئة وتتمثل في الضغو  External Environnementالخارجية 

 المحيطة التي يعمل الفرد في وسطها والتي غالبا ما تكون خارج سيطرته، وتشمل العوامل التالية:
 الظروف الاقتصادية والسياسية والمالية السائدة في المجتمع. .1
 (3)كافة.التطورات تقنية والتكنولوجيا والقاعدة التحتية التي تقوم عليها الأنشطة الحياتية  .2

 القرار. تخاذاسابعا: خطوات 
الإدارة والسلوك التنظيمي بتقسيم خطوات أو مراحل اتخاذ القرار كل بحسب قام مفكرو  

 القرار الى عدة مراحل وهي: اتخاذالمدرسة التي ينتمي إليها اتجاهاته الفكرية فمنهم من قسم عملية 
 مراحل وهي: 3القرار تمر ب الذي يرى أن عملية اتخاذ Herbertsimon هربرت سيمون

 عن بحث في البيئة وهي عبارةمرحلة جمع المعلومات وتسمى بمرحلة البحث والاستطلاع:  .1
المحيطة لاكتشاف الظروف التي تتطلب عملية اتخاذ قرار ما، في هذه المرحلة يتم الحصول على 

                                                           
 .320، صمرجع سابقالزغلول رافع والزغلول عماد:   -1
 .100-99، ص صمرجع سابقمنى عطية حزام خليل:  -2
، دار المجد للنشر والتوزيع، القرارات التربوية الإدارة بين الواقع والطموح اتخاذخرون: آعباس جواد الركابي و  -3

 .99، ص2017عمان، الأردن، 
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عدادها ثم فحصها للوصول إلى مفاتيح تدل على طبيعة المشكلة الموجودة أو  البيانات، تشغيلها وا 
 الفرص المتاحة.

وهي اختراع وتنمية وتحليل كل وسائل التعرف الممكنة وتشمل هذه  :Desingمرحلة التصميم  .2
العملية فهم طبيعة المشكلة، ووضع الحلول العامة واختيار هذه الحلول لمعرفة مدى إمكانية 

 تطبيقها واستخدامها.
هي عملية اختيار البديل الأمثل وأفضل وسيلة تصرف من بين  :choiceمرحلة الاختيار  .3

 (1)الوسائل البديلة المتاحة، وتشمل عملية الاختيار والتطبيق لهذا البديل.
 ان هناك ستة خطوات وهي: :John Deweyويرى جون ديوي 

 أن تكون المشكلة أو المسألة المطلوب اتخاذ القرار بشأنها ملموسة وواضحة. .1
 عة المشكلة تحديدا دقيقا.أن تحدد طبي .2
 تحليل طبيعة المشكلة. .3
 اقتراح الحلول الممكنة لحل المشكلة. .4
 مقارنة الحلول عن طريق اختيار كل منها على معيار معين، واختيار أفضل هذه الحلول. .5
 (2)تنفيذ أفضل الحلول. .6

في محاولة تحديد المراحل التي تمر بها عملية اتخاذ القرار إلى ذكر  (F. Nigroنجرو )ذهب 
 تسع خطوات وهي:

 الاعتراف بالمشكلة من حيث تحديدها وتكييفها التكيف المناسب. .1
 جمع المعلومات. .2
 تصنيف المعلومات وتحليلها. .3
 البحث عن وسائل. .4
 تحديد البدائل. .5
 تقويم البدائل. .6

                                                           
، 2016، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، القرارات الإدارية لاتخاذ نظم المعلوماتالسيد إسماعيل:  -1

 .215ص
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، تنظيم المجتمع مداخل نظرية ورؤية واقعيةالمليجي إبراهيم:  -2

 .200-199، ص ص2003
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 القرار. .7
 (1)التنفيذ. .8
 التقويم. .9
 الخطوات التي ينبغي المدرسون اتباعها وهي:Alkenhead( 1985)ان قد حدد وك
تحديد نظم ومؤسسات المجتمع ذات العلاقة بالقضية أو المجالات المرتبطة بها من علم  .1

 وتكنولوجيا.
 تحديد المجالات التي تمثل السلطة في المجتمع لاتخاذ القرار. .2
 تحديد البدائل المختلفة. .3
 يل بطريقة موضوعية ومنطقية.تحديد نتائج كل بد .4
 تحديد الأسباب التي يمكن أن تكون في التنبؤات بتلك القضايا. .5
 أرصدة القيم خلف التنبؤ.لى مختلف البدائل التي اقترحت و تحديد القيم التي تؤدي إ .6
 تحديد أولوية القيم الواردة بالقضية محل اتخاذ القرار. .7
 وزن كل بديل في ضوء القيم والعواقب المترتبة عليه. تحديد .8
 اختيار أفضل البدائل من وجهة نظرنا مع ذكر مبررات ذلك. .9

 (2)توضيح الأساليب التي يمكن ان يسهم العلم والتكنولوجيا في هذا الاختيار.. 10

 ثامنا: الصعوبات التي تواجه متخذ القرار.
بعض العثرات أو الصعوبات التي قد تواجه متخذ القرار، لذا فإنه من المهم التعرف  ناكه 

 عليها للاحتراس منها، يمكن إجمالها فيما يلي:
تتأرجح بتأثر العوامل المحيطة بنا  -تبلر -كما يقول معظم قراراتنا التفكير غير الحيادي: .1

بد من التحرر من كل ما يحرف القرار والتي تجعلنا نميل إلى التحيز لأفكار نمطية معينة، فلا
 عن موضعيته، ليكون قرارا سليما في نتائجه.

 نقص مهارة متخذ القرار في السير بمراحل العملية على أفضل صورة وبالوقت المناسب. .2

                                                           
 .188-187، ص صمرجع سابقعبد الله عماد:  -1
 .69، صمرجع سابقاد الكابي واخرون: عباس جو  -2
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عجز متخذ القرار عن تحديد المشكلة تحديدا وافيا أو عدم قدرته على التمييز بين المشكلة  .3
 قيقية.السطحية والمشكلة الح

 السلبية والايجابية( للحلول الممكنة.)عجز متخذ القرار عن إمكانية توقع النتائج  .4
 نقص المعلومات وتعقيدها أو كثرة المعلومات وفوضويتها. .5
 الضغوط الخارجية التي يمكن أن يتعرض لها الفرد داخل الجماعة أو خارجها. .6

     ن وهام، وعلى البرامج التدريبية والتدريب على تدليلها أمر ممك ن معرفة هذه الصعوباتأو 

 (1).لتنمية اتخاذ القرار أن تراقبه وتهتم بالتدريب على طرق حلها             
وهناك أيضا قيود تحد من مرونة وحرية صنع القرار نذكر: قيود شخصية، قيود تنظيمية، قيود 

 (2)اجتماعية، قيود سلطة، قيود مادية، قيود حكومية، قيود مؤسسية.

 

 

 

                                                           
 .39، صمرجع سابقحمد طعمه: أمل أ-1
، 2014، دار النشر للجامعات، القاهرة، مصر، إدارة المستشفيات منظور تطبيقي محمد عبد المنعم شعيب: -2

 .148ص
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 خلاصة: 
إن عملية اتخاذ القرارات جوهر نشاط الفرد والجماعة في حياتهم الخاصة أو في مجال  

أعمالهم وبالتالي فهي من مقومات الحياة وهذا تم في هذا الفصل التعرف عليه من خلال عرض 
التي  أهميتها والعوامل المؤثرة فيه مراحل وخطوات عملية اتخاذ القرار، أنماطه ومعوقات والصعوبات

تواجه متخذي القرار، وبما أنه يعتبر من المهام الجوهرية التي يتم إتباعها للوصول إلى الأهداف 
 المسطرة ثم التطرق إلى عنصر فعال وهو التأكد وعدم التأكد في اتخاذ القرارات.

 

 



 

           

 الفصل الثالث : مقومات الإبداع الإداري و معيقاته             

 تمهيد:       

 أولا :أهمية الإبداع الإداري.       

 ثانيا : مقومات أو عناصر الإبداع الإداري .       

 ثالثا: خصائص الإبداع الإداري.       

 رابعا: دوافع الإبداع الإداري.       

 خامسا: مستويات الإبداع الإداري.       

 سادسا: المرتكزات الأساسية التي يقوم عليها الإبداع الإداري.       

 سابعا: معيقات الإبداع الإداري.       

 خلاصة       

 

 

 

                 

 



 معيقاته و الإداري الإبداع مقومات                                   : الثالث الفصل

 

 تمهيد:  
لقد تزايد مؤخرا الاهتمام بالإبداع الإداري  وخاصة داخل  المؤسسلاا الصليا ية هويألا   ل ا  

يلللاض مياصلل  القملل ل ط للاية طللل  الر للا والت للور            للد الوللروف الةا يللة يللا ت قيللو التيميللة واليمللو واع
ا ت مل  طليألا وبالتالا تبق  المؤسسلة رهييلة لمومو لة الت لدياا التلا تواوأألا يلا ت قيلو اتهلداف التل

مللخ خللش  تلللويل القملل  و  للبأم  يلل  الابتهللار وبيللوت الت للور مللخ خللش  ت ةيللزهم وتللويير الإمهاييللاا 
الشزمللة للل لمل ومللخ هلل ا المي يللو هللاخ لزامللا السللقا طللل  التقللرف  يلل  مقومللاا الإبللداع الإداري و هللم 

 مرتهزاته.
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 :        بداع الإداريأولا: أهمية الإ
 يمكن إجمال الإيجابيات التي يوفرها الإبداع الإداري فيما يلي:

 إلى التجديد والتطوير المستمر مما يساعد المؤسسات خاصة الإنتاجية منها على  أنه يقود
 تحقيق البقاء والتنافس في السوق.

  يعمل الإبداع على دعم التنمية الاقتصادية من خلال إيجاد الأساليب والتقنيات والتكنولوجيا
 الملائمة المدعمة للتنمية.

 والخارجية التي تواجهها المؤسسات، ويساهم في  يعمل على إيجاد الحلول للمشكلات الداخلية
 (1)وسلوكياتهم. تنمية وتطوير مهارات العاملين والتأثير على اتجاهاتهم

  يخلق المناخ الملائم الذي يمكن لمؤسسة من القدرة على تطوير منتجات جديدة لإشباع
ى إليها حاجات العملاء في السوق من جهة والقدرة على تحقيق أهداف النمو التي تسع

 المؤسسة من جهة أخرى.
  يساعد المؤسسة في العمل بصورة أفضل من خلال تحسين التنسيق والرقابة الداخلية والهيكل

 التنظيمي.
  يؤدي الى تسهيل العمليات الإدارية التي تمكن المؤسسة من الاستمرار، ومواصلة عملها

يجاد الحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجهها بكفاءة وفا لى إحداث تغييرات إيجابية وا  علية، وا 
 في بناء المؤسسة.

  يساعد المؤسسة على التكيف والتفاعل مع كافة المتغيرات البيئية المحيطة بها وتحسين
 إنتاجاتها والارتقاء بمستوى أدائها وأداء العاملين بها.

 جراءات وأسال يعمل على إيجاد اكتشافات يب عمل واقتراحات وأفكار لوضع أنظمة ولوائح وا 
جديدة مبدعة وخلاقة، الأمر الذي ينجم عنه بروز برامج وخدمات خارج أنشطة المؤسسة 

 (2)الرئيسية.
  يساعد المنظمة على العمل بصورة أفضل من خلال تحسين التنسيق والرقابة الداخلية والهيكل

 التنظيمي.
                                                           

 .305،306، ص صمرجع سابقريم: ححسين  -1
، دار وائل مدخل استراتيجي متكامل وعصري-تطوير المنتجات الجديدةنديم عكروش مأمون ونديم عكروش سهير:  -2

 .5،6ص ص الأردن، للنشر، عمان،
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  لى إحداث يؤدي الى تسهيل العمليات الإبداعية للمشكلات التي تواجهها بكفاءة وفاعلية وا 
 تغيرات إيجابية في بناء منظمة وفي عملياتها الإدارية.

  يساعد على التكيف والتفاعل مع المتغيرات البيئية المحيطة بها، وتحسين إنتاجيتها والارتقاء
بمستوى أدائها وأداء العاملين فيها. إيجاد اكتشافات ومقترحات وأفكار لوضع أنظمة ولوائح 

جراءات وأسال  يب عمل جديدة ومبدعة وخلاقة.وا 
  تحسين جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها للجمهور المستفيد من الخدمة وزيادة مدخلاتها

 (1)المالية.

والاجتماعية فعلى  يمكن القول ان الإبداع الإداري يعتبر عنصرا هاما في عملية التنمية الاقتصادية
 ذلك بمدى تشجيعها للقدرات والطاقات لتعبر عن نفسها. ضوئه تتحدد درجة تقدم الأمم ورقيها ويرتبط

 و عناصر الابداع الإداري.أثانيا: مقومات 
إن للقدرة الإبداعية عناصر ومكونات أساسية بحيث لا يمكن التحدث عن وجود إبداع بدونها  

وقد أجمع وتتمثل أهمية هذه العناصر في تحديد وقياس الإبداع على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة 
 الباحثون والكتاب على عناصر الإبداع:

وهي قدرة المدير على رؤية الكثير من المشكلات في وقت واحد وتحديدها  التحسس للمشكلات: .1
تحديدددا دقيقددا ويتطلددب الإحسدداس بالمشددكلة مددن المدددريين المبدددعين القدددرة علددى الرؤيددة الواضددحة 

الأفكددددار الشددددائعة، ورؤيددددة الأسددددباب ت فددددي لأبعدددداد المشددددكلة، ومراقبددددة نددددواحي القصددددور، والثغددددرا
واسدددتيعاب النتدددائج كافدددة التدددي تظهدددر مدددن خدددلال الفهدددم العميدددق للددددور المنددداط أو الموضدددوع قيدددد 
الدراسددة، لأندده كلمددا زاد التعمدددق فددي المشددكلة أدى ذلدددك الددى ظهددور أفكدددار جديدددة ومفيدددة فدددي  ن 

 واحد.
 وتنقسم الى: الطلاقة: .2

 :وهي القدرة على إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار في فترة زمنية محددة. الطلاقة الفكرية 
 :وهي القدرة على إنتاج أكبر قدر من الألفاظ والجمل ذات المعاني المختلفة. طلاقة لفظية 
 :وهي القدرة على التوصل الى أفكار  طلاقة التداعي 

                                                           
دراسة ميدانية على العاملين في مؤسسة  ،التنظيمي تطبيق الابداع الإداري في التطوير أثرعاطف عوض:  -1

 .209، ص3، العدد29، المجلدمجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةالاتصالات الخلوية في لبنان، 



 ومعيقاته الإداري الإبداع مقومات                                   : الثالث الفصل
 

 53 

 :وهي القدرة على إنتاج تصورات ترتبط بموقف ما. طلاقة تصورية 
عن المألوف والمتوقع والتقليدي  إنتاج أفكار جديدة لم يفكر بها أحد من قبل تخرج صالة:الأ .3

 بشرط ان تكون ذات قيمة على مستوى الفرد او المنظمة او المجتمع.
لى المشكلة لعدة زوايا: لإنتاج أكبر عدد من الأفكار المختلفة ويقصد بها النظر إ المرونة: .4

 داخل حدود وأطر ثابتة للوصول إلى الجديد.والمتميزة، وعدم التفكير 
وهو قدرة المدير على التركيز المصحوب لانتباه طويل الأمد  تجاه نحو الهدف:مواصلة الا  .5

 (1)واستمرار حماسه واتجاهه نحو الهدف، وتخطيه لأية معيقات تقف في طريقه.
 كما يمكن إضافة عناصر أخرى للإبداع الإداري يمكن إيجازها فيما يلي:

 :ويقصد بها الاستعداد لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي يقوم بها الفرد عند  المخاطرة
 تبني الأفكار أو الأساليب الجديدة وتبني مسؤولية نتائجها.

 يقصد به القدرة على تجزئة المشاكل الرئيسية إلى مشاكل فرعية أو القدرة على تفتيت  ليل:حالت
 سيطة ليعاد تنظيمها ليسهل التعامل معها.أي عمل أو موقف إلى وحدات ب

 يقصد به القدرة على التركيز لفترة من الزمن في مشكلة معينة دون أن  تجاه:بالا  الاحتفاظ
 (2)تحول المشكلات بينه وبينها.

 بداع الإداري.ثالثا: خصائص الإ

مع المخرجات التي تأتي من عملية الإبداع  إن الإبداع الإداري يأخذ أشكالا متعددة تتواءم 
 التي تكون ضمن أشكال متعددة كالآتي:

وهو الإتيان بما هو مختلف عن الآخرين من المنافقين المباشرين  بداع يعني التمايز:الإ .1
وغيرهم حيث ينشئ شريحة سوقية من خلال الاستجابة المتفردة بحاجاتها عن طريق 

 الإبداع.
وهو الإتيان بالجديد كليا أو جزئيا في مقابل الحالة القائمة كما يمثل  :بداع يمثل الجديدالإ .2

 مصدر التجديد من أجل المحافظة على حصة الشركة السوقية وتطويرها.
                                                           

 .239-238ص ص،القاهرة، مصر، دار حميثرا للنشر، مدير المدرسة والإدارة المدرسيةفرح البروك عمر عامر،  -1
، 2013المنهل، الأردن،  ، دارصالة والحداثةمفاهيم ورؤى في الإدارة والقيادة التربوية بين الأ :ليلى أبو العلا -2

 .289ص
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وهو أن يكون بمثابة وضع أشياء معروفة وقديمة في توليفة  بداع هو التوليفة الجديدة:الإ .3
 م تستخدم فيه من قبل.جديدة في نفس المجال أو نقلها الى مجال  خر ل

وفي هذا تمييز لصاحب الإبداع بأنه  ن تكون المتحرك الأول في السوق:أبداع هو الإ .4
 الأول في التوصيل إلى الفكرة.

وهو يمثل نمط الإبداع الذي يمتد على قراءة  كتشاف الفرص:ابداع هو القدرة على الإ. 5
المنتج الجديد في خلق طلب فعال ة لاكتشاف قدرات يدة للحاجات والتوقعات ورؤية خلاقجد

ن، ولا دلائل على حجمه وخصائصه ولاكتشاف السوق الجديد الذي هو غير موجود حتى الآ
 (1)ولهذا ترى الشركات المبدعة في اكتشاف الفرص ما لا تراه الشركات الأخرى المنافسة.

اخل المؤسسة فانه يمكن وبما أن الإبداع الإداري يتعلق بكافة نشاطات العمل الإداري والتنظيمي د
 تحديد خصائصه بما يلي:

 .الابداع ظاهرة فردية وجماعية 
  الابداع ظاهرة إنسانية عامة وليست ظاهرة خاصة بأحد ولكنها تختلف من شخص لأخر

 حسب الفطرة والظروف التي يعيش وسطها ويتعامل معها.
 .(2)يرتبط الإبداع بالعوامل الموروثة تنميته وتطويره 

بداع الإداري.دوافع الإ رابعا:    

ذاتية داخلية، بيئية خارجية، مادية ومعنوية، خاصة بالعمل الإبداعي.لى: إتصنف الدوافع   
 الدوافع الذاتية )الداخلية(: .1
 تحقيق الأهداف الشخصية. الحماس في 
 .الرغبة في تقديم مساهمة وقيمة جديدة مبتكرة 
 .الرغبة في معالجة الأشياء الغامضة والمعقدة 
 .الحصول على الرضا النفسي وتحقيق الذات 

                                                           
 .21-20، ص ص2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، الابداع الإداريبلال خلف السكارنة:  -1
، مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص الإداري دور المشاركة في اتخاذ القرار في تحقيق الإبداعنسيمة فرحات:   -2

 -ضر، بسكرةيسانية والاجتماعية، جامعة محمد خعلم اجتماع إدارة وعمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الان
 .2016\2015الجزائر، 
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  الإبداع يعطي المجال لإشباع الحاجات الإنسانية بطريقة أفضل من السابق ويساعد على
 تحقيق الأهداف بطريقة أسهل وأفضل.

 الدوافع البيئية )الخارجية(: .2
 .الحاجة إليه في مجالات العمل المختلفة 
 .الحيوية والنمو يحتاجان إلى ومضة الإبداع 
 .التصدي للمشكلات العامة والخاصة يتطلب الإبداع 
 .اننا في عالم سريع التغيير، ويحتاج إلى صنع الأحداث بطريقة إبداعية 
 مرتبطان بقدراتنا الإبداعية. التقدم والازدهار 

 دوافع مادية ومعنوية: .3
 .الحصول على مكافآت مالية 
 .الحصول على تقدير وثناء وسمعة وشهرة جيدة 
 للمشكلات العامة والخاصة يتطلب الإبداع. التصدي 
 مرتبطان بقدراتنا الإبداعية. التقدم والازدهار 
 ا في عالم سريع التغير ويحتاج إلى صنع الأحداث بطريقة إبداعية.نأن 

 دوافع خاصة بالعمل الإبداعي: .4
في يقول شارلي شابلن على مدى الأعوام اكتشفت أن الأفكار تأتي من خلال الرغبة الشديدة 

إيجادها والرغبة المتصلة تحول العقل إلى برج مراقبة يفتش عن الجديد في الملابسات التي تثير 
الخيال، فقد يؤدي غروب الشمس إلى الإلهام بفكرة جديدة، وعندها ينبعث السرور في النفس وتنشأ 

 (1)رغبة قوية في الاستمرار.
ضروري في مختلف أوجه حياة الفرد، فيمكن جزء بداع عتبر الإي بداع الإداري.خامسا: مستويات الإ

تدريب الموظفين على تنمية مهاراتهم الإبداعية من خلال فهمهم لأسس العملية الإبداعية وقد أشارت 
 معظم الدراسات إلى مستويات الإبداع على النحو التالي:

السلوك  يشكل علماء النفس وعلماء النفس الاجتماعي، وعلماء بداع على المستوى الفردي:الإ .1
التنظيمي الغالبية العظمى ممن بحثوا في الإبداع على مستوى الفرد، وقد تم التركيز على 

                                                           
 .22-21، ص صسابقمرجع  :عبد الله حسن -1
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خصائص الفرد الفطرية والخصائص المكتسبة، وقد قسم الدارسون خصائص الإبداع الفردي 
 الى نوعين هما:

 .الخصائص الفطرية كالذكاء والموهبة 
 بين الأشياء، والإنتاج، وخروف المؤسسة  الخصائص المكتسبة كحل المشكلات، والعلاقات

ونشأة الموظف وحياته، وأسلوب حياة الاسرة، والحفز الذاتي للإبداع، وهذه الخصائص يمكن 
 (1)التدرب عليها وتنميتها، ويساعد في ذلك ذكاء الفرد وموهبته.

من  بداع المؤسسي تغيير في نتائج العمليات وما يتبعهالإالإبداع على مستوى المؤسسة:  .2
 تغيير في قيمة المنتج ورضا المستهلك.

 يتضمن تقديم منتج جديد على شكل سلعة أو خدمة، أو التجديد في عملية إنتاج  الابداع المؤسسي
أو توزيع هذه السلعة أو الخدمة، إن تقديم السلعة في ظل التغيير السريع وفي ظل التكامل في 

ليس سهلا، إن هذا التعريف يختلف على عمليات المؤسسة، ونظرا لقصر عمر السلعة، أمرا 
لف نشاطات المؤسسة يشترط تقديم منتج جديد، فيلاقي بذلك تعريفات للإبداع على المستوى تمخ

ثين من يميز بين نوعين رئيسيين من الإبداع احالفردي والتي تشترط الجد أيضا. وهناك من الب
 بداع الفني والابداع الإداري.المؤسسي: الإ

 تطلبان نوعين مختلفين من صنع القرار، اللذان يشملان مدى واسعا من نشاطات كما أنهما ي
المؤسسة، إن الابداع الفني يتعلق بالمنتج، سواء السلع او الخدمات، ويتعلق بتكنولوجيا الإنتاج، أي 
بالنشاطات الأساسية التي ينتج عنها السلع أو الخدمات، أما الإبداع الإداري يتعلق بشكل مباشر 

هيكل التنظيمي والعملية الإدارية في المؤسسة، بشكل غير مباشر بنشطات المؤسسة بال
 (2)الأساسية.

 الإبداع على مستوى الجماعة: .3

                                                           
، 2014الأردن،  الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان،، مفاهيم إدارية معاصرة: حمد محمد أبو حمور الشيابأ-1

 .23ص
، 2006، دار الشروق للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، الحديثة في المنظمات الإدارية الاتجاهات :زيد منير عبوي -2

 .128ص
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بداع الجماعة أكثر من  هو الإبداع الذي يتم تقديمه أو التوصل إليه من قبل الجماعة، وا 
 المجموع الفردي لإبداع أفرادها وتوصل إلى النتائج التالية فيما يتعلق بإبداع الجماعة:

  إن الجماعة المختلفة من حيث الجنس تتيح حلولا أحسن جودة من الجماعة أحادية
 الجنس.

 ن الحل الإبداعي للجماعة يتطلب أن ان الجماعة شديد ة التنوع تتيح حلولا أفضل، وا 
 تتكون من أشخاص لهم شخصيات مختلفة.

 استعدادا أو حماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل تماسكا. إن الجماعة المتماسكة أكثر 
 .إن افراد الجماعة المنسجمة أكثر ميلا للإبداع من الجماعة التي ليس بينها انسجام 
 .إن الجماعة حديثة التكوين تميل إلى الإبداع أكثر من الجماعة القديمة 
  إن الابداع يزداد مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة حيث تتوسع القدرات والمعرفة

 1)والمهارات.
 :بداع الإداريسادسا: المرتكزات الأساسية التي يقوم عليها الإ

فراد الأساسية التي يجب توافرها في الأ بداع الإداري على مجموعة من المرتكزاتيعتمد الإ
لى فسيولوجية، وبيئية إالعاملين والبيئة المحيطة بهم وقد قسم بعض الباحثين هذه المرتكزات 

 (2)وسيكولوجية وفيما يلي عرض لهذه المرتكزات:
ة ويتمثل في وجود القدرة على التفكير، عند الأفراد ويشمل القدرات الإبداعي العامل الفسيولوجي: .1

لدى الأفراد والسمات التي يتصف بها المبدعون ومن أهمها: الطلاقة، والمرونة، والأصالة، 
 والقدرة على التنبؤ، والإحساس بالمشكلة، والقدرة على المثابرة، وتحمل المخاطرة.

ويتمثل في المناخ الذي يسود المنظمات فيما يتعلق بظروف العمل والعاملين  العامل البيئي: .2
مة، وتتكون البيئة التنظيمية في القيم الفردية لدى قيادة المنظمة والعاملين فيها داخل المنظ

وأنماطهم السلوكية ومعتقداتهم، اذ تتفاعل هذه العوامل مجتمعة لتشكيل المناخ التنظيمي الذي 
 يؤثر بشكل بالغ في الإبداع الإداري.

                                                           
 .278، صبقامرجع س :ليلى أبو العلا-1
تعليم لونو لب، مركز ديوتنميته في التربية والتعليم الابتكاريبداع والتفكير الإخرون:  محمد جاسم محمد ملي و  -2
 .221، ص2010التفكير، الأردن، و 
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في المنظمات إلى الإبداع ويتمثل في العوامل التي تدفع العاملين  العامل السيكولوجي: .3
 (1)الإداري.

 بداع الإداري.سابعا: معيقات الإ

يواجه الإبداع الإداري العديد من المعيقات سواء على المستوى الفرد أو الجماعة ويمكن 
 حصرها في أربعة مجموعات:

وتتمثل في ضعف قدرة المدير على الإدراك والتذكر والتحليل، من حيث  المعيقات العقلية: .1
اتساع المدى والتنويع، وانحصار التفكير في حدود ثابتة لا يستطيع الخروج منها. ويبدو ذلك في 
اعتماد المديرين على الإحساس والبديهة بالصواب والخطأ عند حل مشكلة ما، واستخدام أساليب 

 مألوفة.
وأهمها الخوف والتردد، إن المغالاة في بعض الانفعالات مثل الخوف والتردد  الية:نفعامعيقات  .2

قد تسبب في إعاقة الإبداع لأنها تؤدي إلى تقييد التفكير، وتمنع السعي وراء الجديد وتسبب 
 الانطواء على النفس أو ضعف الثقة بالنفس.

لمديرين عن ممارسة الإبداع من المعيقات التي تؤدي إلى أحجام دافعية ا معيقات دافعية: .3
ضعف رغبة المديرين في التجديد، وقلة تشجيع المديرين المبدعين بالطريقة الملائمة، وضعف 
الحصول على احترام وتقدير الآخرين ومساندتهم، ووضع الحواجز ضد الأفكار الجديدة، وعدم 

 العدالة في تقديم الجزاء مقابل الفكرة الجديدة.
من العوامل التنظيمية التي قد تؤدي إلى إعاقة إبداع المديرين تركيز إن  معيقات تنظيمية: .4

السلطة في يد وزارة التربية والتعليم، والإدارة العامة للتربية والتعليم، وضعف السماح للمديرين 
 (2)بالاشتراك في الإسهام في تنظيم ورسم خطط المدرسة.

نسان نفسه ومنها من يكون من قبل ولكثرة معوقات الإبداع، فمنها ما يكون من خلال الإ
 الآخرين وهنا نذكر ما يلي:

 .وضع الفرضيات الخاطئة 

                                                           
 .54ص ،ابقمرجع س :نةر السكابلال خلف  -1
 .244-243ص ص مرجع سابق، عامر: فرح المبروك عمر -2
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 .الاستعجال في محاولة الوصول إلى حل المشكلة 
 .الخوف من الفشل 
 .غياب الدوافع لحل المشكلات 
 .التمسك بالمألوف 
 .الاجهاد الزائد 
 .الاعتقاد بأنك لست مبدعا 
 .المواقف/ الاتجاهات السلبية 
 .غياب المساندة والدعم 
 .انعدام الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين 
 .عدم توفر البيئة المناسبة للإبداع 
 .(1)التأثر بالمعتقدات والقيم السائدة في المجتمع أو المنظمة 

 

 

 

                                                           
 .226، ص: مرجع سابقخير الله لجما-1



 معيقاته و الإداري الإبداع مقومات                           : الثالث الفصل

 

 خلاصة:

إن الإبداع الإداري من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المؤسسات، وبهذا الصدد قمنا في  
هذا الفصل بالتعرف عليه من خلال عرض أهميته، وأهم مقومات أو عناصر الإبداع الإداري، كما 
د تطرقنا إلى خصائصه، دوافعه ومستوياته، وبما أن الإبداع الإداري بمثابة حجر الأساس الذي يساع

على تعزيز مكانة المؤسسات، تطرقنا على إثرها إلى المرتكزات الأساسية التي يقوم عليها الإبداع 
 الإداري، كما قمنا بعرض أهم معيقات الإبداع الإداري. 

 

 



 

 

 الفصل الرابع: دعائم المشاركة العمالية و شروط نجاحها.            
 تمهيد      
 أولا: أهمية المشاركة العمالية.      
 ثانيا: المشاركة في المستويات الإدارية .      
 ثالثا: الأساليب الفنية في اتخاذ القرارات الجماعية.      
 رابعا: شروط نجاح المشاركة العمالية في اتخاذ القرار.      
 خامسا: مزايا المشاركة العمالية في اتخاذ القرار .      
 سادسا: سلبيات المشاركة العمالية في اتخاذ القرار.      
 سابعا: مشاركة العمال الجزائريين في اتخاذ القرار .      
 خلاصة      

 

 

 



نجاحها شروط و العمالية المشاركة دعائم                      :الرابع الفصل  

 

 تمهيد:
م أفرادها. والاهتمام قوة دافعة لا يخفى أن الاشتراك في جماعة عاملة أو مفكرة يزيد من اهتما

هذا إلى أن شعور العاملين بمشاركتهم في مسؤولية العمل ومشاكله من أقوى الدوافع التي تجعلهم 
يحرصون على صالح العمل والإنتاج، فالعامل في العالم المنظور هو من يكون أكثر احاطة وعلما 

صلة ومعرفة من عمال الأمس بمشاكل الاقتصاد ونمط المؤسسات والمصانع وغيرها من المسائل المت
بالإنتاج هذا ما يؤهلهم للاشتراك في مناقشات تدور على ما يراد إحداثه من تغييرات في المؤسسة أو 
المصانع، فالحوار بين العامل وصاحب العمل أصبح ضرورة ملحة، لذا فكان من الضروري إنشاء 

بالتطرق  هياكل تسمح بالحوار الفعال بين العمال وصاحب العمل وللتعرف على هذا الأسلوب قمنا
 لجملة من العناصر والتي ستحدد على المدى القريب معالمه. 

 

 

 

 



 نجاحها شروط و العمالية المشاركة دعائم                     : الرابع الفصل

 

 63 

 :أهمية المشاركة العماليةأولا: 
بعض الباحثين أن المشاركة العمالية هي أسلوب تسييري يستعمل مجموعة من التقنيات  يعتبر 

والممارسات لتوزيع المعلومات والمعارف والسلطات في اتخاذ القرارات والهدف وراء ذلك هو إنجاح 
ن مؤسستهم وتحسين العلاقة الموجودة بين الثنائية المتمثلة في الأهداف الفردية وأهداف المؤسسة وم

 هنا يمكن عرض أهم ما يقدمه هذ النشاط:
  إقامة ثقافة تنظيمية موجهة نحو ديمقراطيةDémocratisation والاستعمال الأفضل ،

للطاقات الكامنة لدى كل عامل عن طريق ترقيتهم للاستفادة من معارفهم بتشجيعهم على 
 المشاركة في اتخاذ القرارات.

 (1)يق العلم والتغيير التكنولوجي.تسهم في حل المشكلات التي تنشأ من تطب 
  أسلوب يسمح بإدخال تغييرات جذرية على تنظيم العمل حيث تتحول في ظله كيفية أداء العمل

 من فردية إلى جماعية من خلال مجموعات العمل أو دوائر الجودة.
  تحقق الإدماج للطاقات البشرية، هذا الإدماج الذي يتطلب اللامركزية في اتخاذ القرارات

وتوسيع المسؤوليات، فاسحا بذلك المجال للمبادرة المبنية على ذكاء ووعي من الوضعية 
 (2)العامة للمؤسسة.

 وبالتالي تحقيق ولائهم للمؤسسة. تتضمن اعتراف الإدارة  تزيد من إحساس العمال بالانتماء
 بأهمية دور العاملين.

 نشر روح العمل الجماعي والدعوة إلى تحقيق جودة حياة العمل من خلال إحداث  العمل على
 التقييم والتطوير المناسب في متطلبات العمل وفي بيئته.

  لها مزايا تتمثل من ناحية في شعورهم بأهميتهم داخل المنظمة وخاصة بتطبيق القرارات
 ونجاحها.

                                                           
الأردن، للنشر والتوزيع، عمان،  أمجد، دار القرارات التربوية والإدارية بين الواقع والطموح اتخاذالخزاعي الركابي:  -1

 .71، ص2017
، دار البشير للثقافة والعلوم، القاهرة، مصر، المشاركة المجتمعية في التخطيط العمراني قنادي:عبد الرحيم قاسم  -2

 .49، ص2018
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  تخاذ القرارات ضمن وحدة اتخاذ القرار في مزايا المشاركة لا "عبد الفتاح":ويجد الدكتور
الشعور بالأهمية من جانب أعضاء التنظيم، وتقبل التغيير دون تردد أو تحفظ وسهولة توجيه 

 (1)الآخرين وتحسين كفاءة العمل وتحسين نوعية القرار وثباته ونجاحه.
 المشاركة وسيلة لإحداث التغيير: .1

الحاجات الفعلية للمؤسسة، مع الأهداف المرسومة و تساعد المشاركة على التوافق ما بين 
رباب العمل وأيضا تعمل على تحسين أنية تعزيز الثقة من خلال إقامة علاقات جيدة بين العمال و إمكا

يتم اتخاذها بحيث يتمكن المسؤول من التعرف على أراء موظفيه باهتمام كبير مما  توجيه القرارات التي
الملائم لإحداث التغيير وهنا يتم التعرف على أهم مواقع المشاركة لإحداث يعزز ولائهم ويخلق المناخ 

 التغيير:
  شباع الحاجات، وهناك حد أمثل لمشاركة العاملين تتيح المشاركة الفرصة لتحقيق الرضا وا 

 خاصة في الأمور التي تهمهم وتحقق مصالحهم، ومن ثم يتحقق أكبر قدر من الرضا الوظيفي.
 فرصة للأفراد لمعرفة حقائق التغيير وأهدافه ومن ثم تقديم مقترحاتهم وتعاونهم تتيح المشاركة ال

 لإنجاح التغيير.
  المشاركة في اتخاذ القرار تتضمن اعتراف الإدارة بأهمية دور العاملين، ويحقق ذلك اشياعا

 نفسيا واجتماعيا لهم.
 .المشاركة في الإدارة تنمي قدرات الأفراد واهتمامهم بالمكتبة 
 .الأفراد الذين يتأثرون بالقرار يجب ان يشاركوا في صنعه ما أمكن 
 .(2)القرار الإداري المستنبط من فكر الجماعة أفضل من المستنبط من فكر الفرد 
  تعمل المشاركة على زيادة دور الفئات العمالية وذلك في إدارة المشاريع على أسس موضوعية

موضوعية وفعالة، بحيث تحولهم من منفذين بشكل وفعالة وذلك في إدارة المشاريع على أسس 

                                                           
النشر ، المجموعة العربية للتدريب و  المعلومات ودورها في دعم واتخاذ القرار الاستراتيجيالسعيد مبروك إبراهيم:   -1

 .242ص ،2015القاهرة، مصر، 

، العدد الثامن والعشري، المكتبة الأكاديمية، الاتجاهات الحديثة في المكتبات والمعلوماتمحمد فتحي عبد الهادي:   -2
 .203، ص2007الجيزة، مصر، 
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تخاذ القرار وهذا الى مساهمين في رسم السياسات الخاصة بمشاريعهم وأماكن أعمالهم و إمباشر 
 (1)جل عطاء أكثر ومساهمة أكبر.أبدوره يشكل حافزا لهم من 

 المشاركة في المستويات الإدارية: -ثانيا
 عاملين في عملية التغيير والتطورباقي المستويات التنظيمية والتقوم الإدارة العليا هنا بإشراك  

ويعتمد هذا البديل في التطوير على افتراض أن العاملين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة وأهلية 
للمشاركة وأنها ذات تأثير قوي على مصير المنظمة بالقدر الذي يعطيها قوة وبالتالي قد يكون من 

بين المستويات التنظيمية المختلفة، وتتم مشاركة العاملين في التطوير التنظيمي  الأفضل وجود تفاعل
 بأحد الشكلين الآتيين:

تقوم الإدارة العليا هنا بتشخيص المشاكل وتعريفها ودراستها وتقوم  اتخاذ القرار الجماعي: -1
هات إلى المستويات الدنيا أيضا بتحديد بدائل الحلول، يلي ذلك أن تقوم الإدارة العليا بإعطائها توجي

 لدراسة هذه البدائل واختيار أنسبها.

هذا الأسلوب في المشاركة أقوى وأعمق وذلك لأن العاملين لا يقومون  حل المشاكل جماعي: -2
فقط بدراسة البدائل واختيار أنسبها بل يمتد ذلك إلى دراسة المشكلة وجمع معلومات عنها وتعريف 

 (2)ى بدائل التصرف والحل.المشكلة بدقة والتوصل إل

 وهناك تصنيفات أخرى لمستويات ودرجات المشاركة العمالية نذكر:
يقتصر فيها دور العمال على إبداء الرأي غير الملزم  الاستشارية أو الشكلية: المشاركة -1

 للهيئة المسيرة.

مع الاعتراف لهم ببعض أي التمثيل الضيق للعمال في أجهزة التسيير  المشاركة النسبية: -2
والاختصاصات التي كثيرا ما لا تكون مهمة في حياة المؤسسة مثل البث في بعض الصلاحيات 

 المسائل الاجتماعية والمهنية.

 أي المشاركة المتساوية من حيث الصلاحيات  المشاركة الكامنة أو المساوية مع المسيرين: -3

 

                                                           
 14، ص مرجع سابق: عبد الرحيم قاسم قناوي -1
 .266، ص2015، المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي الحديثمحمد هاني محمد:  -2
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وجمعية المساهمين أو المالكين للمؤسسة من جهة  التي يتمتع بها كل طرف، أي العمال من جهة
 (1)أخرى.

 خاذ القرارات الجماعية:الأساليب الفنية في ات -ثالثا
وسنذكر ة لتصل إلى أكثر من ثلاثين طريقة، تتعدد الأساليب الفنية في اتخاذ القرارات الجماعي 

 في هذا الجزء أهم ثلاث طرق وأكثرهم قوة وشيوعا في الاستخدام:

 :BrainsTormingأسلوب العصف الذهني  .1

هذه الطريقة هي هجوم خاطف وسريع على مشكلة معينة، ويقوم المشتركون في العصف الذهني 
بإطلاق العديد من الأفكار وبسرعة حتى تأتي الفكرة التي تصيب الهدف، وتحل المشكلة، ويستغرق 

 هذا الأسلوب فترة قصيرة ما بين نصف ساعة وساعتين تقريبا.
 : Delphiأسلوب دلفي  .2

الاجتماع عن بعد ويأتي اسم هذه الطريقة من معبد دلفي اليوناني الذي كان يؤمه الناس استجابا 
للمعلومات عن المستقبل، وتعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في اجتماع 

 (2)أعضائه غير موجودين وجها لوجه.

 طريقة دلفي إلى تحقيقها فيما يلي: يمكن تلخيص الأهداف التي تسعى
 .تحديد أو تنمية عدد من البرامج البديلة والممكنة 
 .الكشف عن الافتراضات الأساسية أو المعلومات التي تؤدي إلى أحكام مختلفة 
 .الكشف عن المعلومات التي تؤدي الى إجماع أو اتفاق الجماعة 
 (3)التوصل إليها بشأن الموضوع بمدى واسع من فروع المعرفة. ربط النتائج التي تم 

                                                           
للنشر والتوزيع،  يازوري، دار الإدارة العلاقات الإنسانية )مدخل سلوكي تنظيمي(ونيس: أعبد المجيد بن  ونيسأ -1

 .446، ص2015عمان، الأردن، 
، 2007، دار الخليج، عمان، الأردن، التربية على العمل الجماعي في ضوء القران والسنةعدلي محمد ملكاوي:  -2

 .75ص
، المجموعة العربية للتدريب كمدخل لتطوير العمل بالمنظمات الاجتماعاتإدارة وتنظيم مدحت محمد أبو النصر:  -3

 .179، ص2012والنشر، القاهرة، مصر، 
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 :Nominal groupةأسلوب الجماعة الصوري. 3
سميت هذه الطريقة بهذا الاسم لأن تكوينها إسمي فقط أو على ورق حيث لا يوجد نقاش فعلي 

والدلفي، تمر وشفوي بين أفراد الجماعة، بل يتم على الورق. وهذا الأسلوب هو خليط ما بين الذهني 
 هذه الطريقة بخطوات أهمها:

 .تحديد المشكلة 
 .بدائل الحل بحيث يقوم كل فرد بوضع أفكار عن بدائل الحل على ورقة أمامه 
  يتم تجميع الحلول بواسطة القائد أو المشرف وكتابتها واحدة تلو الأخرى حسب أولويات التفضيل

 بالنسبة للعضو.
 و المشرف المنافسة والتحليل على أن يشجع كل الأفراد حسب المناقشة وتتم بأن يدير القائد أ

 أولوية أو أهمية البند.
 النهائي أو الختامي ويتم بأن يقوم القائد أو المشرف بتجميع الرتب لأفراد الجماعة  القرار

وباستخدام الجمع كعملية حسابية يمكن التعرف على تنمية كل البدائل والبديل الذي يأخذ أكبر 
 (1)مجموع هو الأفضل.

 تخاذ القرار:اشروط نجاح المشاركة العمالية في  -رابعا
للطاقات المتاحة شاركة العمالية في اتخاذ القرارات إلى الاستخدام الأمثل يؤدي السعي إلى الم 

 كما يسمح بحل النزاعات بطريقة مبدعة ولنجاح هذه العملية يجب توفر مجموعة من النقاط أهمها:
  لا تغير من فكرك لمجرد تجنب الاختلاف والتوصل اتفاق ووفاق: عندما يبدو أن الاتفاق تم

من الموقف، التعرف على الأسباب والتأكد أن كل عضو يقبل الحل  بسرعة وسهولة تشكك
 بنفس الأسباب أو لأسباب مكملة تنازلا فقط لآراء مبنية على أسس موضوعية ومنطقية.

  تجنب أساليب فض المنازعات مثل صوت الأغلبية والمتوسطات والقرعة أو المساومة إذا وافق
تشعر أنه من الواجب مكافأته على ذلك بتركه يربح في جولة  عضو معارض على القرار. لا

 قادمة.
 .تجنب الجدال دفاعا على موقفك 

                                                           
 .97، ص2011، دار الخليج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، اخلاقيات مهنة التعليمقدرية البشير: -1
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 من فوز الأطراف وهزيمة الطرف الآخر إذا وصلت المناقشة إلى نقطة  لا تفترض أنه لابد
جمود، البديل لذلك الموقف أن تسعى إلى تقديم الحل الذي يأتي في المرتبة الثانية من حيث 

 (1)تفضيل الجماعة ككل.
 خاذ القرار:اتمزايا المشاركة العمالية في  -خامسا

المشاركة العمالية ماهي إلا وسيلة يحس من خلالها العامل بأن له دور حقيقي في تقرير  
ومراقبة الظروف التي تجري فيها الحياة العملية أو المهنية وهنا نعرض جملة المزايا التي تتسم 

 بها:
 حسين نوعية القرار وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى العاملين تساعد على ت

 فيعملون على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة.
  تؤدي إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير وبين أفراد التنظيم من ناحية، وبين التنظيم

 والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى.
  ية في المستويات الدنيا من التنظيم، وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية تنمية القيادات الإدار

 (2)وتفهمهم لأهداف التنظيم، وتجعلهم أكثر استعدادا لتقبل علاج المشكلات وتأكيد الذات.
 .تحقق الثقة المتبادلة بين المدير وأفراد التنظيم، وبين التنظيم والجمهور المتعامل معه 

 العمالية في اتخاذ القرار:سلبيات المشاركة  -سادسا
ينتج عن المشاركة في اتخاذ القرار مواقف مفضلة كالموظف اتجاه الإدارة ، مثل علاقات  

جيدة تقام بين الموظفين ورؤسائهم واتصالات أفضل ومساهمة أكبر للوصول الى إرضاء وقناعة 
 الموظف، لكن هناك سلبيات في اتخاذ القرار المشترك نذكر:

 ف درجات المشاركة فإذا كانت درجة المشاركة أقل من أن تكون مفيدة ستحول ممكن أن تختل
 المشاركة من فائدة إلى ضرر.

  إن المشاركة الحقيقية هي مشاركة عفوية وحرية التصرف في مناقشة أفراد المجتمع وتشمل
 على قرارات مجموعة وذلك يقود الجماعة قبول أو رفض أي عمل غير مقنع بالنسبة لهم.

                                                           
 . 159، صمرجع سابقمحمد هاني محمد:  -1
 .248، صمرجع سابقزيد عبوي:  -2



 نجاحها شروط و العمالية المشاركة دعائم                     : الرابع الفصل

 

 69 

 ت والجهد مطلوبان في إدخال عدد كبير من الناس في المشاركة في بعض القرارات الوق
السرية جدا مثل: القرارات الاستراتيجية إن المشاركة في مثل هذه القرارات ممكن ان يضع 

 (1)المنظمات منها في ضغط أمام منافسيها.
 تية فإنه يعجز عن الإحاطة الحقيقة المنطقية التي تؤكد بأن الفرد مهما توافرت له من قدرات ذا

 (2)بكل الظروف وفي كل الأوقات.
  يمكن القول إجمالا أن الهيكلة العامة لسوق العمل في دول مجلس التعاون تشهد بمستويات

متباينة من دولة إلى أخرى، اختلالات جوهرية تتجسد في مستويات المشاركة ونوعيتها وما 
 (3)ين الجندرية وبين الفئات العمرية المختلفة.تطرحه من فروق في مجال تكافؤ فرص العمل ب

 تخاذ القرار:امشاركة العمال الجزائريين في  -سابعا
منحت قوانين التسيير مبدئيا للطبقة العاملة أو جماعات العمال المتخذين إمكانيات المشاركة  

مناسبة لأهدافها وأهداف في التسيير إلى جانب الإطارات المديرة عن طريق اتخاذ القرارات التي تراها 
ومن ثم فإنه يفترض أن تنعكس إيجابيا على الأرباح والمداخل، غير أن  ،المؤسسات الصناعية

المعاينة الميدانية لمختلف البحوث قد أبرزت أن السلطة الإدارية ومصدر القرار ظلا من صلاحيات 
 كل المؤسسة.الدولة المتمثلة في الوزارة عن طريق الهيئة الإدارية على مستوى 

والمسألة الأساسية تتمثل في الاستقلالية واللامركزية، اذ أن مزايا الاستقلالية إذا كانت فعلية لا  
 (4)يمكن إنكارها.

ومع كل مشروع إصلاحي فإن رجال السلطة في الجزائر يلجؤون دوما إلى تبرير ذلك عن 
ك الإيجابيات ليست إلا ظرفية حسب طريق مجموعة من الأهداف والمزايا مع عدم الإشارة إلى أن تل

 (5)الإمكانيات أو إنها محتملة.
                                                           

، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الأداة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيعلاء الدين ناطورية:  -1
 .126، ص2012

 .09، ص2012، النشر الالكتروني، شيكاغو، أمريكا، حل المشكلاتعبد الحكيم محمود الصافي:  -2
، المركز العربي التعاون لدول الخليج العربية، التحديات الاجتماعية والاقتصاديةبلدان مجلس مجموعة مؤلفين :   - 3

 .76،ص 2016للأبحاث و دراسة السياسات ،الدوحة،قطر،
 .90، ص2016، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، الوقاية المهنيةجمال منجل:  -4
والتغيير الاجتماعي السياسي، مؤسسة الأبحاث  ستعمارالا، دراسة في نشوء الطبقات في الجزائررزاق: نية الأغم -5

 .109، ص1980العربية، 
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إن المشاركة العمالية في الجزائر هي نتيجة مباشرة للتسيير الإشتراكي للمؤسسات، الذي ينظم 
وظيفتين رئيسيتين لمصلحة هؤلاء العاملين والتي تتمثل في المساهمة في اتخاذ القرار من جهة والرقابة 

سة من جهة أخرى، ولقد عرفت هذه الفترة العديد من الآثار والعوائق الناتجة عن على سير المؤس
 الأبعاد الثقافية للتغيير التنظيمي ويمكن الوقوف عليها في النقاط التالية:

 .على المستوى المحيط الداخلي للمؤسسة 
 .(1)على مستوى المحيط الخارجي للمؤسسة 

 

 

 

 

                                                           
 .138، ص2013، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دراسات ميدانية في إدارة الاعمال: نبلكبير بومدي-1
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 خلاصة:

من خلال ما سبق نستخلص أن الصراعات القائمة بين طرفي العمال والإدارة تعود غالبا إلى  
المطالبة بتحقيق مشاركة في التنظيم والتي تم التوصل إليها بعدما مر العمال بمراحل متعددة شهدت 

تعددت  تغيرات اجتماعية وسياسية وثقافية واقتصادية وأن هذه الأخيرة قد اختلفت من بلد لآخر كما
 وتنوعت طرقها ومظاهرها مما كانت لها تأثيرات سلبية وأخرى إيجابية سواء على العمال او الإدارة.

 

 



 

 

 الفصل الخامس: الدراسة الميدانية             

 تمهيد       

 مجالات الدراسةأولا:        

 منهج الدراسة ثانيا:         

 ا: أدوات جمع البيانات        ثالث       

 رابعا: عينة الدراسة       

 خامسا: عرض وتحليل البيانات الميدانية       

 والدراسات السابقة تعلى ضوء الفرضيا الدراسةسادسا: نتائج        

 سابعا: النتائج العامة         



 الدراسة الميدانية                                                       الفصل الخامس:
 

 تمهيد:

مننأ ل نن  لو  اننحو العلنن  القيمننع ما  يمننة ييميننة كعيننعم  ةننع لو تاننحو  يمييننة مق لةننة 

المقطينن ا الميداةيننة تيننفديع تلع ننا العي ةنن ا الفننع  مقننر مننأ ميننداو الد ا ننة  تليننيع   

بنيأ الي نعر  المينداةع بعقانهم   بن لع ح  للنا اارن   الي نعر ا نعاح العلن    بن  من 

 بييهم .حفا لا  احو  ي ك شعخ 

ل  لنة تلح ن  المقطين ا منأ مل  خطأ اللعضني ا  فيه  فم الفأكد مأ مدى صدق  صلة  

 كمية للا كيلية  ب لف لع اللصحل ييا اليف ئج   ذا م   يفم الفطعق لليه فع  ذا اللص  .
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 مجالات الدراسة. :أولا

 المجال المكاني: 

يتمثل في البيئة التي أجريت فيها الدراسة الميدانية، حيث حدد هذا المجال في بحثنا في  
المؤسسات فرع من فروع المجمع الصناعي عمر بن عمر، الذي تأسس من قبل الأب الراحل عمر بن 

( ببلدية بوعاتي محمود، بعدها تم تأسيس مطاحن  CAB) مصبرات عمر بن عمر  1984عمر سنة 
يطالية المنشأ في سنة 1994ر عمر بن عم أنشأت شركة  2000، بتجهيزات ومعدات ألمانية وا 

المطاحن ضمن منطقة فلاحية صناعية ببلدية الفجوج ولاية قالمة التي تتربع على مساحة قدرها 
، يحدها من الجنوب المشتلة التجريبية عمر بن عمر، ومن الشمال مصنع الحليب بني 2م 42500

 ربا فأراضي زراعية ملكا للخواص.فوغال أما شرقا وغ

إلى  2004طن يوميا، إلى أن وصل سنة  300انطلق أنتاج المطاحن في البداية بمردود  
تم إنشاء وحدة إنتاج 2009طن يوميا، وفي سنة  400طن يوميا أي زيادة الطاقة الإنتاجية بـ  700

وشهادة  ( ISO 9001 )ية العجائن الغذائية والكسكس والتي تحصلت على شهادة الجودة العالم
وهذا راج إلى نظام  FSSC 22000و  2012سنة  ( ISO 22000 )سلامة المنتوجات الغذائية 

تسيير الجودة التي سهرت على تطبيقه المؤسسة منذ نشأتها إلى أن تم تزويد هذه الوحدة بخطي إنتاج 
 .2014العجائن الخاصة ذو الصيت العالمي سنة 

 بن عمر على ثلاث وحدات إنتاج.تتوفر شركة مطاحن عمر 

طن والتي تقوم بتحويل القمح عبر مراحل مختلفة لتتحصل على جميع أنواع  300وحدة إنتاج السميد 
 السميد والنخالة كنموذج نهائي.

وحدة إنتاج العجائن والعجائن الخاصة والتي تقوم بتحويل السميد ) مادة أولية ( إلى عجائن 
 لإستهلاك المباشر.غذائية مختلفة الأنواع وا

 : المجال الزمني 

 لقد تم إنجاز الدراسة خلال فترة زمنية والتي شملت مرحلتين: 
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، وخصصت هذه الفترة لجمع 2019أفريل  04إبتداءا من شهر نوفمبر إلى غاية  المرحلة الأولى:
 المعلومات النظرية اللازمة والتي تم تناولها في الجانب النظري.

 2019أفريل  16إلى  2019مارس  27وقد تمت الدراسة الميدانية في المدة من  المرحلة الثانية:
والتي تضمنت النزول إلى الميدان والزيارة الأولى كانت استطلاعية والتي تهدف أساسا إلى التعرف 
على الجو العام للمؤسسة من حيث طبيعة النشاط وأخذ نظرة عامة عن مجتمع الدراسة وبعدها قمنا 

 ستمارات على عينة البحث.بتوزيع الا

 :المجال البشري 

عامل، وقد تم التركيز على جميع العاملين في المؤسسة محل  950تضم المؤسسة الصناعية  

الدراسة في جميع الفئات والمصالح من رؤساء المصالح والعمال في المستويات الدنيا، والذي قدر 

 عامل وموظف.95عددهم ب 

 منهج الدراسة :ثانيا: 

، ونظرائها في اللغات الأوروبية الأصل وكلها تعود méthode المنهج ترجمة للكلمة الفرنسية
، وهي كلمة استعملها الفيلسوف أفلاطون بمعنى النظر إلى méthodosإلى الكلمة اليونانية 

يدل  الأصليالمعنى الاشتقاقي أرسطو أحيانا كثيرة  بمعنى بحث و كما نجدها كذلك عند  المعرفة،
 (1)على الطريق أو المنهج المؤدي إلى الغرض المطلوب.

التي يتم اتاحة الفرص للمتعلم ة من الخبرات التي يتم تشكيلها و يعد المنهج مجموعة متنوع
للمرور بها، وذلك يتضمن عمليات التدريس التي ظهرت نتائجها فيما يتعلمه التلاميذ، وقد يكون 

                              

.50،ص2016، منشورات جامعة حماة، سوريا، منهجية البحث العلميكمال دشاي:  - 1 
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يشترط في هذه ية أخرى تحمل مسؤولية التربية، و اجتماعهذا من  خلال المدرسة أو مؤسسات 
 (1)الخبرات أن تكوم منطقية وقابلة للتطبيق  والتأثير.

المنهج الحيث مشتق من مفهوم التربية الحديث الذي بموجبه تغيرات وظيفة التربية من تزويد 
حاجات ين، و وك وفق متطلبات نمو المتعلمالمتعلمين بالمعرفة والمعلومات إلى تعديل السل

المجتمع والفلسفة التربوية السليمة التي يتبناها المنهج وذلك بإعادة بناء خبرات الفرد، وتعديلها 
ثرائها، وتحقيق نموه في الاتجاهات المرغوب فيها.  (2)وا 

 ويرتكز المنهج على مجموعة من الخصائص يمكن إبرازها في الشكل التالي:

 : يوضح خصائص المنهج.20شكل رقم

 المصدر: من إعداد الطالبتان

صدفة والعشوائية فهناك أمور لابد إن اختيار مناهج البحث في أية ظاهرة لا يأتي من قبل ال
أن يخضع لها هذا الاختيار، حيث ان طبيعة موضوع البحث هي التي تفرض على الباحث 

قضي منا استخدام استخدام منهج ما، وانطلاقا من هذا فإن موضوع بحثنا الذي هو قيد دراستنا ي
                              

لتعليم التفكير،  ، مركز ديبونوالشامل في المناهج و طرائق التعلم والتعلم الحديثصلاح تمام، شادية عبد الحليم:  -2
.35،ص2016عمان الأردن،   

. 166ص ،2015المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دارالجودة الشاملة و المنهج محسن علي عطية: -
2
 

 المنهج

 الموضوعية

 الترابط

 التنبؤ

 التنظيم
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باعتباره المنهج المستخدم لتشخيص وكشف الظاهرة وتحديد طبيعة العلاقات بين المنهج الوصفي 
عناصرها، فالمنهج الوصفي لا يقف عند حدود وصف الظاهرة محل الدراسة ولكن يذهب إلى أبعد 

وضوع، وذلك من ذلك فيحلل ويفسر ويقيم الأدلة للوصول إلى تكوين رصيد معرفي مفسر حول الم
 وكيفا وتفسيرها واستخلاص نتائجهابجمع المادة العلمية والإحصائيات والعمل على تحليلها كما 

حيث يقيم المعلومات في صورتها الواقية للظاهرة وتشخيصها ومعرفة حدودها والعوامل المؤثرة فيها 
 وطرق تجاوز المعوقات التي تعترضها.

 أدوات جمع البيانات ثالثا:

 الإستمارة : .1

تعرف الاستمارة بمجموعة من المصطلحات و المفاهيم الأخرى التي تختلف من ترجمة لأخرى و 
، والاستقصاء، والاستجواب، ءمن دولة لأخرى ومن دولة عربية لأخرى مثل: الاستبيان، الاستفتا

 والاستبانة. 

يتبين أنه يعتبر مرادف لكلمة الاستمارة فهو لديه عبارة عن استمارة GOODكود  ومن تعريف
البحث تحتوي مجموعة من الاسئلة توزع عن طريق البريد أو يملؤها المبحوث تحت إشراف الباحث، 
بينما يلاحظ بأن مفهوم الاستمارة لديه هي عبارة عن خطة أو استمارة تملأ من قبل الباحث أو تملأ 

 (1)في حضوره.

عد استمارة  البحث من أكثر الأدوات المستخدمة لجمع البيانات سواء في البحوث التربوية أو ت 
التقنية أو الاجتماعية، نظرا لقلة تكاليف استخدامها، وسهولة تطبيقها قصد تحصيل المعلومات بطريقة 

اتخاذ القرار "المشاركة العمالية في لأداة لأجل التقيد بموضوع البحث منظمة، وقد استخدمنا هذه ا
ودورها في تحقيق الإبداع الإداري " والتي تم فيها طرح مجموعة من الأسئلة المفتوحة والمغلقة تميزت 

حيث الإجابة عليها بكل سهولة وبساطة بالسهولة اللازمة في الطرح لأجل فهمها من طرف المبحوث و 

                              
 .205،ص2008النشر،مصر،، المجموعة العربية للتدريب و البحث في العلوم الاجتماعيةعلي معمر المؤمن :  -1
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يها وتحديد الأسئلة ونوعيتها وشكلها تم من خلال هذه الاستمارة تحديد نوع المعلومات المراد الوصول إل
 لأجل صياغتها بالشكل النهائي.

 :جاءت في أربعة محاور مهمة كالآتيحيث شملت الاستمارة على مجموعة من الأسئلة  

 : 09إلى  01يتضمن البيانات الأولية، وكانت في أربعة أسئلة مقسمة من  المحور الأول. 
 : المشاركة العمالية في اتخاذ القرار من خلال الأسئلة  والذي تمحور حول مستوى المحور الثاني

 .12إلى  05المرقمة من 
 : والذي تعلق بالبيانات الخاصة بـ " تشجيع الإدارة الجزائرية للإبداع الإداري في  المحور الثالث

 .20إلى  13المؤسسات الصناعية " وذلك من خلال الأسئلة المرقمة من 
 : المشاركة في اتخاذ القرار وتنمية قدرات العاملين وذلك تم من خلال الأسئلة  المحور الرابع

 .26إلى  21المرقمة من 

 عينة الدراسة.رابعا: 

لموجودة نفسها في العينة هي جزء محدد كما ونوعا يمثل عدد من الأفراد يحملون الصفات ا
، فيكون ن يقع عليه الاختيارلمعلى شرط أن تتاح الفرصة لكل فرد من مجتمع الأصل مجتمع الدراسة 

 (1)ضمن العينة دون تدخل أو تحيز أو تعصب من الباحث.

نظرا لموضوع البحث المتمثل في المشاركة العمالية في اتخاذ القرار ودورها في تحقيق الإبداع  
بها الإداري، الذي نحاول من خلاله ابراز ديناميكية وجود القرارات وكذا الأهمية البالغة التي يكتس

بالتالي تحقيق الإبداع الإداري، ولدراسة هذا في ترشيد وتنمية فعالية القرار و عنصر المشاركة 
الموضوع اخترنا مجتمع البحث المتمثل في مختلف الفئات والمستويات العمالية، ولهذا كان علينا إجراء 

عدد وكثرة الفروع العمل الميداني على عدة مكاتب ووحدات وذلك لصعوبة إجراء المسح الشامل ولت
اختيار مجموعة من المفردات تؤخذ من  محل الدراسة، تقرر اعتماد أسلوب العينة العرضية من خلال

                              
 ،2011، العبيكان للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، الباحث في البحث الاجتماعي دليل: عدنان أحمد مسلم 1
 .66ص



   الدراسة الميدانية                     :                     الفصل الخامس

 

 79 

مجتمع البحث وتختار بهدف جمع البيانات وتوفير الوقت والجهد وقد تم اختيار أفراد العينة من مجتمع 
 البحث كالآتي :

عامل كعينة من مجتمع البحث إذ يمثلون  95عامل وقد أخذنا  950يتكون مجتمع بحثنا من  
 .% 10نسبة 

100 %               950 

10 %x 

عامل =     95
950∗10

100
. 

بالتالي بلغت امل تم توزيع الاستمارات عليهم و ع 95عامل من أصل  60عدد أفراد العينة وقد بلغ 
 فقط. ٪6المسترجعة مقارنة بالموزعة   تنسبة الاستمارا
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 .وتحليل البيانات الميدانيةعرض خامسا:

 ولية:البيانات الأ

 : يوضح عينة الدراسة حسب الجنس:03جدول رقمال

 %النسبة المئوية عدد التكرارات الجنس
 %75 45 ذكر
 %25 15 أنثى

 %100 60 المجموع
 

مـن خـلال المعطيــات الموضـحة فــي الجـدول أعـلاه نلاحــظ ان أغلـب أفــراد المجتمـع المــدروس  
من مجموع أفراد مجتمع البحث، وذلك لطبيعة المؤسسة كونها  %75هم ذكور والذين حددت نسبتهم ب

لعمـل ولى وطبيعة هذا العمل تتطلـب اليـد العاملـة الذكوريـة لتحملهـا عـبء امؤسسة صناعية بالدرجة الأ
وهـي نسـبة  %25ـع جنس الذكر أكثر من الإناث اللاتي تقـدر نسـبتهن بـكذلك أوقات العمل تتناسب مو 

ضئيلة جدا مقارنة بسابقتها وهي نسبة تعبر عن طبيعة العمل فنسـبة الإنـاث هـذه مـن إداريـات وهـذا مـا 
ي كــذلك أكثــر مــن الفكــر  العضــلييبــرر وجــود نســبة الــذكور أكثــر مــن الإنــاث فالعمــل يركــز علــى الجهــد 

وجود أوقات عمـل فـي الليـل، فهـذا يتناسـب مـع الـذكور أكثـر مـن الإنـاث الـذين نجـدهم كمـا ذكـرت مـادة 
 وبشكل كبير في الجانب الإداري.

 

 

 

 

 

 



   الدراسة الميدانية                     :                     الفصل الخامس

 

 81 

 : يوضح توزيع العينة حسب السن:04جدول رقم ال

 %النسبة المئوية عدد التكرارت السن
[18-30] 18 30% 
[31-43] 38 63,33% 

44-56] 4 6,67% 
 %100 60 المجموع

 

تشير المعطيات الإحصائية الممثلة في الجدول أعلاه إلى ان فئة العمال الذين تتراوح أعمارهم   
وهذا السن يظهر جليا في أن هذه الفئة تكتسب نوعا من % 63,33هي أعلى نسبة ب 43و 31بين 

وثيقا بتغيير السن كذلك تواجدهم في هذه الشريحة التي تتميز  ارتباطاالخبرة ونجاح المؤسسة يرتبط 
بالنضج وقدرة الاستيعاب يولد فيهم روح العطاء والابتكار والافكار المتجددة، وهو ما يجعلهم باحثين 

" حول اتخاذ القرار نجد Yongواستنادا على التعاريف التي قدمها" ركين في اتخاذ القرار وعمال مشا
الاستجابة  الفعالة التي توفر النتائج المرغوبة لحالة معينة أو مجموعة حالات محتملة أن القرار هو 

في المنظمة وبالتالي فلأفكار المتجددة تتدخل فيها مجموعة من العوامل أهمها عامل السن الذي يسمح 
 بالعطاء الدائم والتفكير المتجدد.
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 حول المؤهل التعليمي لأفراد العينة: : بيانات05جدول رقمال

 %النسبة المئوية عدد التكرارات المؤهل التعليمي 
 %6,67 4 ابتدائي 

 %0 0 متوسط
 %20 12 ثانوي

 %10 6 تقني سامي
 %63,33 38 جامعي
 %100 60 المجموع

 

يوضــــح الجــــدول التــــالي المؤهــــل التعليمــــي للعمــــال حيــــث يتصــــدر المؤهــــل الجــــامعي إذ يقــــدر  
 10ثـم يليهـا تقنـي سـامي بنسـبة  %20بينما يمثل المسـتوى الثـانوي المركـز الثـاني بنسـبة % 63,33ب

 وغياب المتوسط .% 6,67ـ وأخيرا الابتدائي ب

شـــار إليـــه مســـبقا، نســـتخلص أن التحصـــيل ومـــن خـــلال قراءتنـــا  لمعطيـــات الجـــدول والنســـب المئويـــة الم
الدراســـي والمســـتوى العلمـــي الأكـــاديمي يعـــد أحـــد أهـــم أســـباب نجـــاح المؤسســـة فـــي نشـــاطها الاقتصـــادي 
فالعامل المتعلم يكتسب أحدث التقنيات مما يجعله نقطة قوة للمنافسة داخـل الأسـواق العالميـة، وبالتـالي 

وف بإلغـاء سـنوات الخبـرة وارتقـاء مناصـب المسـؤولين مـن هذا قـد يعـزز الـتعلم والابتعـاد عـن مـا هـو مـأل
ــــق الشــــهادات بمــــا يخــــدم مصــــالح  ــــا وتطبي ــــى ذوي شــــهادات علي ــــة إل حــــاملي شــــهادات متوســــطة وثانوي

 المؤسسة. 
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 : يوضح توزيع العينة حسب عدد سنوات العمل في المؤسسة06جدول رقم

 %المئويةالنسبة  عدد التكرارات عدد سنوات العمل في المؤسسة 
[1-5] 12 20% 
[6-10] 16 26,67% 
[11-15] 10 16,67% 
 %36,66 22 فما فوق[ -15]

 %100 60 المجموع
  

من خلال بيانات الجدول أعلاه يتضح لنا  أن المؤسسة استطاعت أن تحقق الـولاء الـوظيفي،  
سـنوات عملهــم  يبلــغ عـددمـن فئــة العمـال الـذين % 36,66ذلـك مـا أفـاد بــه العمـال، وتجسـد ذلــك بنسـبة 

سنة فما فوق ولم تكتفي بمجرد عمال دائمـين بـل لعبـت دورا فعـالا فـي تـوفير  فـرص عمـل فـي  15ن م
مختلف المناصب وبالتالي إكتساب المقبلين عليها بعض الخبرات وخلق أفكار جديدة تجعلها متميزة في 

فتحها مناصب مغرية لخريجي الجامعات الأسواق المحلية والعالمية وهو ما تجسد في السنوات الأخيرة ب
 10إلــى  6مــن مهندســين ودكــاترة وتقنيــين فنجــد العمــال الــذين تبلــغ عــدد ســنوات العمــل بالمؤسســة مــن 

سـنة بنسـبة  15إلـى  11سنوات ثـم مـن   5إلى  1لفئة من % 20تليها نسبة % 26,67سنوات بنسبة 
المهنيـــة مســـتقرة ويعـــود ذلـــك إلـــى رضـــاهم ومـــن خـــلال مـــا أفـــاد بـــه العمـــال فـــإن أوضـــاعهم % 16،67

فؤ الشــهادات التــي جــور مقارنــة مــع نوعيــة النشــاط، تكــالمجموعــة  العوامــل أهمهــا: ســاعات العمــل، الأ
يحملونها مع مهنة العامل وهذا مؤشر جيد لبلوغ التطور والتقدم في المجالات الاقتصادية، والاجتماعية 

 .العمالية في اتخاذ القرار مستوى المشاركة مؤسسات وتحقيق التنمية المستدامةداخل ال
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 تتعلق بالذي تعنيه المشاركة العمالية في التسيير.: بيانات 07جدول رقم

 %النسبة المئوية عدد التكرارت المشاركة العمالية في التسيير
 %50 30 حضور الاجتماعات

 %46,67 28 تقديم الاقتراحات
 %3,33 2 اتخاذ القرارات

 %100 60 المجموع
 

تقوم الإدارة العليا بإشراك المستويات التنظيمية والعاملين في عمليـة التغييـر والتطـوير فالعامـل  
فــي العــالم المتطــور يكــون أكثــر إحاطــة وعلمــا مــن عمــال الأمــس بمشــاكل الاقتصــاد وخطــط المؤسســات 

 للاجتماعــاتلعمــال نجــد فــي الريـادة دخــول ا ن خــلال بيانـات الجــدول أعــلاه، حيـثوهـو مــا يظهــر لنـا مــ
علــى اهتمــام  وهــذا إن دل علــى شــيء فــإن يــدل %46,67تليــه تقــديم الاقتراحــات بنســبة % 50بنســبة 

المؤسســة بالعــاملين وهــو مــا يعــد قــوة دافعــة لشــعور العــاملين بمشــاركتهم فــي مســؤولية العمــل ومشــاكلهم 
تحقيـــق درجـــة التقـــدم ميـــة و وتطبيـــق لغـــة الحـــوار الـــذي أصـــبح ضـــرورة ملحـــة لتجـــاوز الصـــعوبات التنظي

 ، وعليه فإن حضور الإجتماعات يعتبر مشركة بالطريقة التقليدية.والتطور
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 : بيانات حول كيفية التواصل بين العمال والمسؤولين:8جدول رقم

 %النسبة المئوية عدد التكرارت كيفية التواصل  بين العمال والمسؤولين
 %96,67 58 بصفة دورية 

 %0 0 حسب جدول
 %3,33 02 حسب التعليمات

 %100 60 المجموع
  

إن تطـــور مفهـــوم المشـــاركة العماليـــة ســـاهم بشـــكل فعـــال فـــي زيـــادة وتيـــرة  التنميـــة فـــي مختلـــف 
المجالات سواء الاقتصادية او الاجتماعية وحتى السياسية، ويعود ذلك إلى اعتراف الإدارة بأهميـة دور 

باعا نفسـيا يحقـق ذلـك إشـو العاملين فهم يتأثرون بالقرار وبالتالي يجب أن يشاركوا في  صنعه مـا أمكـن 
هـذا % 50العمـال للاجتماعـات بلغـت تجواب الـذي سـبق وجـدنا نسـبة حضـور واجتماعيا لهم وفـي الاسـ

ما يبرز لنا حرص المؤسسة على إدمـاج الفئـة العماليـة فـي اتخـاذ القـرارات وتوسـيع مسـؤولياتهم وهـو مـا 
وهـو % 96,67ريـة يوضحه لنا الجدول أعلاه، حيث بلغـت نسـبة تواصـل العمـال والمسـؤولين بصـفة دو 

ما يضع مسؤولية كبيرة على عاتق العمال وبالتالي على العامل أن يكون بدراية تامة بأوضـاعها لتقـديم 
اقتراحات تكـون بنـاءة وتضـع المؤسسـة فـي المنافسـات الكبـرى العالميـة، كـذلك وجـدنا فئـة  نسـبة ضـئيلة 

 وهي غالبا مهامها محدودة.% 3,33تتلقى فقط تعليمات  بنسبة 
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: بيانات حول تمسـك الإدارة بموافقتهـا فـي حالـة عـدم الاتفـاق مـع العـاملين المشـاركين فـي 09جدول رقم
 .اتخاذ القرار

تمســك الإدارة بمواقفهــا فــي حالــة عــدم الاتفــاق مــع العــاملين 
 المشاركين في اتخاذ القرار

 %النسبة المئوية عدد التكرارات

 %71,67 43 نعم
 %0 0 لا 

 %28,33 17 أحيانا
 %100 60 المجموع 

 

ار يـــرتبط القـــر لقــد أكـــدت نظريـــة التســيير الإداري علـــى وظـــائف الإدارة إذ يـــرى فــايول أن اتخـــاذ 
ارتباطا مباشرا مع التنظيم باعتباره محددات لواجبات ومسؤوليات  كل عامل بالمشروع فيرى أن إصدار 

حرفــي لكــن قصــد بــذلك معنــى أعمــق وهــو إشــراف  ديــد القــرار الواجــب التنفيــذ، كمعنــىالقــرار لا يعنــي تح
الرئيس على المرؤوسين إشرافا جادا فعالا وتوجيههم بما يخدم أغراض المشروع: لكـن خـلاف لـذلك أكـد 
عبد الحكيم محمـود الحنـافي فـي كتـاب حـل المشـكلات علـى نقطـة أساسـية مفادهـا أن الحقيقـة المنطقيـة 

ذاتيــة فإنــه يعجــز عــن الإحاطــة بكــل الظــروف وفــي كـــل تــوافرت لــه مــن قــدرات تؤكــد بــأن الفــرد مهمــا 
وذلـك مـا تـم تأكيـده مـن طـرف أفـراد العينـة مـن خـلال تأكيـدهم علـى تمسـك الإدارة بمواقفهـا فـي الأوقات 

في حين لم ينفي % 71,67حالة عدم الاتفاق مع العاملين المشاركين في اتخاذ القرار وبلغت نسبتها بـ 
وبالتــالي يمكــن القــول إجمــالا أن %28,33حيانــا تتمســك بمواقفهــا بنســبة الــبعض الآخــر وأفــادوا بأنهــا أ

المشــاركة العماليــة داخــل المؤسســة تتمثــل فــي المســاهمة فــي اتخــاذ القــرار مــن جهــة والرقابــة علــى ســير 
  المؤسسة من جهة أخرى.
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 : الوقت الذي تستغرقه المشاركة العمالية في اتخاذ القرار.10جدول رقم ال

 النسبة المئوية عدد التكرارات كة العمالية في اتخاذ القرار وقتا طويلاوقت المشار 
 %48,33 29 نعم
 %35 21 لا

 %16,67 10 أحيانا
 %100 60 المجموع

   

تكشـــف القـــرارات الإداريـــة عـــن ســـلوك وموقـــف القـــادة والرؤســـاء الإداريـــين وتكشـــف عـــن القـــوى 
والعوامل الداخلية والخارجية الضاغطة على متخـذي القـرار، الأمـر الـذي يسـهل مهمـة الرقابـة علـى هـذه 

ابقة، وما القرارات والتحكم فيها والتعامل مع المواقف مستقبلا بصورة حسنة، وانطلاقا من التحليلات الس
هـــو موضـــح أمامنـــا مـــن خـــلال بيانـــات الجـــدول أعـــلاه يتضـــح أن المؤسســـة تســـتغرق وقتـــا طـــويلا فـــي 
المشاركة العمالية في اتخاذ القرار وذلك لاسـتقطابها عـددا كبيـرا مـن خريجـي الجامعـات كمـا ذكـر سـابقا 

      أجــــابوا  بـــــ"لا"ليهــــا نســــبة  الــــذين ت % 48,33فنــــرى نســــبة العمــــال الــــذين أجــــابوا ب"نعــــم" الأكبــــر أي 
 والتـــي  اســـتراتيجيةويرجـــع ذلـــك بالأســـاس كـــون الإدارة تتخـــذ قـــرارات % 16,67وأحيانـــا بنســـبة % 35بــــ

تضــع بواســـطة الإدارة العليـــا والتـــي تتطلـــب مـــدى زمنــي طويـــل، مثـــل قـــرارات البحـــوث والتطـــوير قـــرارات 
 .قرارات المنتوج الجديدو   التوسع
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المشـــاركين فـــي اتخـــاذ القـــرار علـــى الحـــوار مـــع المســـؤولين تجـــاه الموقـــف : قـــدرة العمـــال 11جـــدول رقـــم 
 المتخذ بشأن القرار:

 %النسبة المئوية التكرارتعدد  الموقف المتخذ بشأن القرار
 %100 60 نعم
 %0 0 لا

 %100 60 المجموع
 

الحوار بين العامل وصـاحب العمـل أصـبح ضـرورة ملحـة لـذا كـان مـن الضـروري إنشـاء هياكـل 
تســـمح بـــالحوار الفعـــال بـــين العمـــال وصـــاحب العمـــل ومـــن خـــلال البيانـــات الموضـــحة أمامنـــا نجـــد أنـــه 
باســـتطاعة العمـــال الحـــوار مـــع مســـؤوليهم اتجـــاه الموقـــف المتخـــذ بشـــأنه القـــرار وهـــذا مـــا عـــززه أســـلوب 

ـــى المناقشـــة التـــي تـــتم بـــأن يـــدير القائـــد أو المشـــرف الجماعـــة  الصـــورية فـــي أحـــد خطواتـــه إذ يركـــز عل
المناقشة  والتحليل على أن يشجع كل الأفـراد للاشـتراك بفعاليـة فيهـا وهـو مـا أكـده أيضـا زيـد عبـوي فـي 

فـي لإدارية كتاب دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية من خلال حرص على تنمية القيادات ا
إحساســهم بالمســؤولية وتفهمهــم لأهــداف التنظــيم وتجعلهــم أكثــر تزيــد مــن المســتويات الــدنيا مــن التنظــيم 

 استعدادا لتقبل علاج المشكلات وتأكيد الذات.
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 : إتاحة الإدارة فرصة إتخاذ القرار12جدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرارات إتاحة الإدارة فرصة اتخاذ القرار
 %46,67 28 نعم
 %23,33 19 لا

 %30 18 أحيانا
 %100 60 المجموع
  

كانــت أو غيرهــا يــرتبط ارتباطــا  إقتصــاديةؤسســة ســواء كانــت كبيــرة أو صــغيرة ،إن نجــاح أي م
وثيقا بنوعية التسيير والقادة المشـرفين وذلـك مـا يسـاهم بشـكل فعـال فـي السـيطرة علـى السـوق والمنافسـة 
وانطلاقــا مــن ذلــك تعتبــر المشــاريع المنجــزة مــن طــرف أصــحابها تمتلــك مجموعــة مــن الخصــائص التــي 

سســة وذلــك مــا تــم هــذا مــا يعطــي دفعــة قــوة للمؤ تمكنهــا مــن الانفتــاح علــى الســواق العالميــة والمنافســة، و 
نـــايلور إلـــى تطبيـــق مبـــدأ الإشـــراف الوظـــائفي لتحقيـــق الإفـــادة  تأكيـــده فـــي نظريـــة الإدارة العلميـــة إذ دعـــا

ا مبـدأ التسـيير بالاسـتثناء، قصـد تركيـز الجهـود علـى القصوى من خـدمات المشـرفين المتخصصـين وكـذ
لتنظيمـات وبالتـالي يصـبح العامـل قـادرا علـى اتخـاذ القـرار فـي النقاط التي تعـوق العمـل ومعالجتهـا فـي ا

مواقــــف معينــــة وهنــــا  يمكــــن القــــول أنــــه متجســــد فــــي المؤسســــة حســــب مــــا أكــــده أطــــراف العينــــة بنســــبة 
 بالتالي يصبح العامل قادرا على تقديم إضافات نوعية. 46,67%
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 : الصفات التي تأخذها الإدارة بعين الاعتبار في اختيار متخذي القرار.31الجدول رقم 

الصفات التي تأخذها الإدارة بعـين الاعتبـار فـي اختيـار 
 متخذي القرار

 %النسبة المئوية عدد التكرارات

 %0 0 الذكاء
 %73,33 44 الخبرة المهنية
 %10 6 المؤهل العلمي

 %16,67 10 البديلاختيار 
 %100 60 المجموع

 

مــن خــلال الجــدول أعــلاه يتضــح لنــا: أن الإدارة تهــتم كثيــرا بالمــدى التطــوري للمؤسســة تعتمــد 
وبالتـالي يقـدم العامـل  %33,73أساسا على العمال ذوي الخبرة المهنية فيما يتعلق باتخاذ القـرار بنسـبة 

الذي يمتلك خبرة مهنية مسـاهمة كبيـرة فـي تقـدم هـذه المؤسسـات وهـذا يرجـع أساسـا فـي كيفيـة الاسـتفادة 
، يكـون ذلـك %16,67من العثرات السابقة وكيفية تجاوز ثم يـأتي اختيـار البـديل الأنسـب نسـبة ضـئيلة 

جـب أن يقتـرح العامـل عـدد مـن البــدائل بعـد دراسـة موسـعة لكـل جوانـب المشـكلة موضـوع القــرار وعليـه ي
 المتاحة ليتسنى لمتخذ القرار اختيار البديل الأمثل للأهداف المرجوة.
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 تشجيع الإدارة الجزائرية على الإبداع الإداري في المؤسسات الصناعية -ج

 الإبداع حسب العمال :14جدول رقم 

 %النسبة المئوية عدد التكرارات الابداع حسب العامل
 %33,33 20 التميز والإتيان بالجديد

 %60 36 أن تكون المتحرك الأول في السوق
 %6,67 4 القدرة على اكتشاف الفرص

 %100 60 المجموع
 

ــــداع الم  ــــد والتطــــوير المســــتمر ممــــا  يســــاعد المؤسســــات خاصــــة يقــــود الإب ــــى التجدي ؤسســــة إل
الانتاجيــة منهــا علــى تحقيــق البقــاء والتنــافس علــى الســوق وبالتــالي فهــو عنصــر مهــم فــي عمليــة التنميــة 
الاقتصادية والاجتماعية ومن خلال البيانات المعروضة أمامنا نرى أن روح المنافسة عالية عند العمال 

ول فـي التوصـل للفكـرة وان المنافسـة لا تقتصـر علـى ا تمييز لصـاحب الإبـداع بـأن الأوهذ% 60بنسبة 
نمـــا تعـــدت إلـــى   الأســـواقتلبيـــة احتياجـــات المؤسســـة وتســـديد أجـــور العمـــال وتحقيـــق الاكتفـــاء المحلـــي وا 

رة العالمية بالتالي فالعمال يعون جيدا ضرورة التطور والتحكم فـي المنافسـة كلهـا معـايير تـتحكم فـي القـد

وبالتــالي الابتعــاد عــن الرتابــة وبلــوغ %  33.33بالجديــد بنســبة  والإتيــانعلــى التســويق ثــم تليهــا التميــز 
 الجودة.
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 : كيفية إكتساب  العامل صفات المبدع15جدول رقم 

 %النسبة المئوية عدد التكرارات كيفية إكتساب  العامل صفات المبدع
 %8,33 5 بالفطرة

 %71.67 43 حسب سنوات الخبرة
 %20 12 من خلال تنمية القدرات الذاتية

 %100 60 المجموع
 

من خلال الدراسات التي تم التطرق إليها  يتضمن الإبـداع المؤسسـي تقـديم  منـتج جديـد علـى  
شـــكل  ســـلعة أو خدمـــة أو التجديـــد فـــي عمليـــة الانتـــاج، وقـــد يكـــون الإبـــداع فنيـــا يتعلـــق بـــالمنتج ) ســـلع 

داريــا وخــدمات( أو تكنولوجيــا أي نشــاطات المؤسســة الأساســية التــي ينــتج عنهــا الســلع أو الخــدمات أو إ
يتعلق بشـكل غيـر مباشـر  بنشـاطات المؤسسـات الأساسـية، ولكـي يكسـب العامـل صـفات المبـدع هنـاك 

فــراد العينــة نجــد أن ســنوات الخبــرة كانــت الكبــر ن تتــوفر لديــه، ومــن خــلال إجابــات أعــدة عوامــل يجــب ا
امل بتقديم وبالتالي كما زادت سنوات العمل داخل المؤسسة أو خارجها زادت طموح الع%71,67بنسبة 

وهو البحـث عـن  %20الفضل وزيادة الوعي لأهداف المؤسسة يليها عامل تنمية القدرات الذاتية بنسبة 
 التجديد ومواصلة الاتجاه نحو الهدف.
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 :  الدوافع ليكون العامل مبدعا.16جدول رقم

 %النسبة المئوية عدد التكرارات الدوافع ليكون العامل مبدعا
 %13,33 8 دوافع ذاتية 

 %3,34 2 دوافع بيئية
 %83,33 50 دوافع مادية ومعنوية

 %100 60 المجموع
 

يجـــاد   إن تســـهيل العمليـــات الإداريـــة التـــي تمكـــن المؤسســـة مـــن الاســـتمرار ومواصـــلة عملهـــا وا 
الحلــــول الابداعيــــة للمشــــكلات التــــي تواجههــــا بكفــــاءة وفاعليــــة إلــــى إحــــداث تغييــــرات إيجابيــــة فــــي بنــــاء 

يـة أجـابوا بـأن الـدوافع الماديـة والمعنو  %83,33المؤسسة، زمن خلال إجابات المبحوثين نجد أن نسـبة 
هي التي تدفعهم لتقديم الأفضل كتقديم مكافآت وتسهيلات معينات خلال الأفراح، توزيع فائض المنتوج 

يـــة هـــي المحفـــز الرئيســـي بـــين العمـــال، وزيـــادة الأجـــور علـــى غـــرار الـــبعض الـــذين يـــروا أن الـــدوافع الذات
ـــدة تجعلـــه يحقـــق ذ%13،33بنســـبة ـــة العامـــل فـــي معالجـــة الأشـــياء  الغامضـــة والمعق ـــه ويســـعى فرغب ات

 لإشباعها بالتالي تحقيق الرضا النفسي.
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 كثر نجاحا.: مستوى الإبداع الإداري الأ17الجدول رقم 

 %النسبة المئوية عدد التكرارات كثر نجاحامستوى الإبداع الإداري الأ
 %0 0 عندما يكون على مستوى الفرد

 %25 15 عندما يكون على مستوى المؤسسة
 %75 45 يكون على مستوى الجماعة عندما

 %100 60 المجموع
 

إن الجماعة شديدة التنوع تتيح حلولا  أفضل ، والحل الإبداعي للجماعة يتطلـب أن تتكـون مـن 
أشخاص لهم شخصيات مختلفة وكل فرد منها يكون أكثر استعدادا وحماسا ونشاطا للعمل، ولكي تكون 

وبالتالي فالإبداع يزداد مع ازدياد أعضاء الجماعة، حيث  انسجاماالجماعة مبدعة يجب أن تكون اكثر 
وهـذا مـا أقـره بالضـرورة أعضـاء المبحـوثين خـلال اسـتجابتهم بنسـبة سع القدرات والمعرفة والمهـارات، تتو 
، والــبعض الآخــر يــرى صــعوبة فــي التواصــل مــع كامــل الأعضــاء بالتــالي يســتوجب تحكــيم عاقــل 75%

مــن خــلال تبريــراتهم  %25تــالي يكــون الإبــداع علــى مســتوى المؤسســات بنســبة وراشــد  مــن الرؤســاء بال
       منهـــا  صـــعوبات عقليـــةوجـــدنا أن معظـــم العمـــال يجـــدون صـــعوبة فـــي التواصـــل مـــع العمـــال الآخـــرين 

عامــل قــوة إذ أن ا يحــدث نفــور بيــنهم لكــن هــذا يعتبــر أخــرى تنافســية حــول المنصــب والراتــب المقــدم مــو 
 في الرتب كغيره من العمال الأخرين. د العامل على تقديم الأفضل والصعو  ر تحفزالزيادة في الاجو 
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 : المعيقات التي تواجه العملية الإبداعية.18جدول رقم 

 %النسبة المئوية عدد التكرارات المعيقات التي تواجه العملية الإبداعية
 %83,33 50 معيقات عقلية )المدير(

 %16,67 10 معيقات انفعالية
 %0 0 معيقات تنظيمية

 %100 60 المجموع
 

تتحدد التحديات والمعيقات التي تقف في وجه العمال داخل المؤسسات بصفة عامة وعلى وجه 
موعة من الأسـباب والظـروف والعوامـل سـواء تنظيميـة الخصوص العمال التنفيذيين، ويعود ذلك إلى مج

رقيبا لما سيحدث وراء ذلك  المسئولأو إنسانية، فقد يحدث موقف ما لا يكون في صالح  الحال ويبقى 
، نجـد أن المعيقـات التـي له، أو معاقب ومن خلال البيانات الموضحة أعلاه لإجابات أفراد العينة مؤنبا

تتمثـل فـي ضـعف قـدرة المـدير   %83,33ي المعيقـات العقليـة للمـدير بنسـبة تواجه العملية الإبداعية هـ
مع الإدراك والتذكر والتحليـل مـن اتسـاع المـدى والتوسـيع وانحصـار التفكيـر فـي حـدود ثابتـة لا يسـتطيع 
الخروج منها واعتماده أسلوب اللوم بدل تقبل الأفكار الجدية غيـر المألوفـة ثـم تـأتي المعيقـات الانفعاليـة 

وهــذا يرجــع إلــى ضــعف رغبــة المــدير فــي التجديــد وقلــة تشــجيعه للمبــدعين والتصــرف  %16,67نســبة ب
انفعاليا خلال حدوث أي خلل ما يواجه النشاط المؤسساتي وهو ما يولد لدى العامل النفور في التعامـل 

  والابتعاد عن تقديم اقتراحات وبالتالي إعاقة العملية الإبداعية.  
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 : الأشياء الواجب تفاديها ليكون العامل مبدعا.19الجدول رقم

 %النسبة المئوية عدد التكرارات الذي يجب تفاديه ليكون العامل مبدعا
 63,33% 38 وضع الفرضيات الخاطئة

 %36,67 22 الاستعجال في محاولة الوصول إلى حل للمشكلة
 %100 60 المجموع

 

من خلال التحليلات السابقة نلاحظ أن أغلبية المبحوثين يرون بأن العامل  يستطيع ان يكون  
مبدعا إذا ما لقي الدعم الكافي والتحفيز لخلق فرص ناجحة وبناءة تكون في مراتب المنافسة ولعـل مـن 

المؤكـد أن العوامل المؤثرة في مسـتوى الطمـوح نجـد نـوع العمـل ومـدى الرضـا الـوظيفي عـن هـذا العمـل ف
العمــال الأكثــر رضــا عــن عملهــم أكثــر طموحــا والعمــال غيــر الراضــين عــن عملهــم ويشــعرون بالتعــب 
والاحتقار أقل طموحا وكحل لمشكلة على العامل أن يفتح المجال لكل العمـال داخـل المؤسسـة لمناقشـة 

لوضـــع  %63,33القـــرار ونتائجـــه وهـــذا مـــا أكـــده أفـــراد العينـــة مـــن خـــلال إجابـــاتهم التـــي قـــدرت بنســـبة 
الفرضيات الخاطئة وهذا راجع أساسا إلى غياب دور الجماعة في مناقشة الفرضيات وأرجعه البقية إلـى 

كمعيــق فعــال للإبــداع ولإفشــال   %36,67الاســتعجال فــي محاولــة الوصــول إلــى حــل للمشــكلة بنســبة 
 العملية الإبداعية.

 

 

 

 

 

 



   الدراسة الميدانية                     :                     الفصل الخامس

 

 97 

 .على تحقيق الابداع الاداري: تشجيع إدارة المؤسسة العمال 02جدول رقم ال 

 %النسبة المئوية عدد التكرارات تشجيع إدارة المؤسسة العمال على تحقيق الإبداع الإداري
 %13,33 8 نعم 
 %36,67 22 لا

 %50 30 أحيانا
 %100 60 المجموع

 

وتبذل جهودا مضاعفة لتنميته لدى العمال  الإداري الإبداعت لتحقيق تسعى الكثير من المنظما
تسـعى دائمـا  والإدارةذلك أن يساعدها العمل بصورة أفضل من خلال تحسين التنسيق والرقابـة الداخليـة 

بــداع فــي المنظمــة إذ لــم ات المهنيــة، وقــد لا يرجــع مســتوى الإلتوظيــف أصــحاب الشــهادات العليــا والخبــر 
داري بنســـبة ل علـــى تحقيـــق الإبـــداع الإالإدارة لا تشـــجع العمـــا يكـــن هنـــاك المبحـــوثين الـــذين أجـــابوا بـــأن

الــذي يشــغله الموظــف  لا يؤهلــه لخلــق فــرص جديــدة إبداعيــة )مناصــب فقــد يكــون المنصــب  36,67%
يجــدون أنهــا تتــيح لهــم فرصــة وتشــجعهم  %50تنفيذيــة(. إلا ان المبحــوثين الــذين أجــابوا "أحيانــا" بنســبة 

جراءات وأساليب عمل جديدة ومبدعة. على إيجاد اكتشافات ومقترحات  وأفكار لوضع أنظمة وا 
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 دارة لتشجيع الإبداع الإداري: الأسلوب الذي تنتهجه الإ12ول رقم الجد

الأســــلوب الــــذي تنتهجــــه الإدارة لتشــــجيع الإبــــداع 
 الإداري

 %النسبة المئوية عدد التكرارات

 %28,33 17 تقييم مكافآت وحوافز 
 %0 0 ترقية علاوات
 %25 15 تكتفي بالمدح

تـــــــوفير الامكانيـــــــات اللازمــــــــة لتحقيـــــــق الإبــــــــداع 
 الإداري )مادية مالية

28 46,67% 

 %100 60 المجموع
  

أغلبيــة مفــردات مجتمــع البحــث تقــر بــأن الأســلوب الــذي تنتهجــه  أن أعــلاهمــن خــلال الجــدول 
مـن أفـراد  %46,67الإدارة لتشجيع الإبداع الإداري هو توفير الإمكانيات اللازمة وهو ما يتنمذج بسبة 

كافـآت والحـوافز وهـذا للمحوثين الذي يقـرون لتقـديم الإدارة من المب%28,33مجتمع الدراسة لتليها نسبة 
إلى الخدمات التي تقدمها الإدارة وعدم التحيز في مكافآت العامل الأجدر لتـأتي  حوثينبراجع حسب الم

وهذا ما يولد حساسـية لـدى بعـض العمـال ويولـد لـديهم  %25في المرتبة الأخيرة الاكتفاء بالمدح بنسبة 
ك أي أن الشعور بالنقص وعدم الاهتمام مثل بقية العمـال لكـن النسـبتين الأولـى والثانيـة تؤكـد عكـس ذلـ

نصاف.  الإجراءات والقواعد التنظيمية عادلة وتطبق على جميع العاملين بعدل وا 
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 المشاركة في اتخاذ القرار وتنمية قدرات العاملين -د

 : دور القرارات في العملية الادارية22الجدول رقم 

 %النسبة المئوية عدد التكرارات دور القرارات في العملية الإدارية
 %21,66 13 والرقابةالتخطيط 

 %50 30 التنظيم والتوجيه
 28,33% 17 تقسيم الأهداف والاستراتيجيات العامة للمؤسسة

 %100 60 المجموع
 

 %50يتضــح مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن أغلبيــة أفــراد مجتمــع البحــث والتــي تقــدر نســبتهم ب 
يقــرون بــأن دور القـــرارات فــي العمليــة الاداريـــة تقتصــر علــى التنظـــيم والتوجيــه وهــذا راجـــع إلــى الطـــابع 
الروتيني الذي تنتهجه الادارة بإصدار تعليمات وقوانين تتطلب على العمال تطبيقها وبالتالي فهي تقديم 

ـــراد المجتمـــع المـــدروس وهـــي نســـب %28,33بتنظيمهـــا وتوجيههـــا، أمـــا نســـبة  ـــة مـــن  أف ة ضـــئيلة مقارن
بسابقتها تقر بأن دور القرارات يقتصر على تفسير الاهداف والاستراتيجيات العامـة للمؤسسـة تليهـا دور 

فمــن الملاحــظ أن أغلبيــة أفــراد المجتمــع العــاملين بالمؤسســة يقــرون  %21,66التخطــيط والرقابــة بنســبة 
مـدى نجـاح الافكـار السـابقة ومـا إذا بأن الأفكار الجديدة تسـير بشـكل بطـيء، وهـذا مـن أجـل معرفـة مـا 

كانت هذه الافكار ستؤدي إلى نتائج جيدة أم لا ويجب دراسة الفكرة بما يتوافق مع احتياطات المؤسسة 
 ومدى تقبل العاملين لها وبالتالي فالقرارات غالبا روتينية وتقتصر على التنظيم والتوجيه. 
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 أفكار جديدة في مجال العمل خلال مشاركته في اتخاذ القرارقدرة العامل على انتاج  :32الجدول رقم 

قدرة العامل على انتاج أفكار جديـدة فـي مجـال العمـل 
 خلال مشاركته في اتخاذ القرار

 %النسبة المئوية عدد التكرارات

 %100 60 نعم
 %0 0 لا

 %100 60 المجموع
  

ينظـر جـواد شـوقي نـاجي فـي كتـاب السـلوك التنظيمـي للإبـداع بأنـه تصـور أصـيل للبـدائل التـي  
يمكـــن أن تســـهم فـــي مواجهـــة المشـــكلات القائمـــة والمحتملـــة والتـــي تحمـــل فـــي طياتهـــا التجديـــد والحداثـــة 

مكانيــة التشــغيل والاســتفادة وهــو مــا أمــد بشــكل مطلــق أفــراد العينــة المبحوثــة  بنســبة ب "نعــم"  والإجابــةوا 
المبادرة وهو ما تسعى  وهذا إن دل على شيء إنما يدل على مدى تشبع العمال بالتطور وروح %100

المؤسســة لتحقيقــه مــن خــلال تطــوير تطبيــق الأفكــار الجديــدة والمبدعــة مــن قبــل العمــال بإنتــاج ســلع أو 
  تقديم خدمات جديدة تكون مفيدة للمؤسسة وللمجتمع ككل.
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المشــاركة العماليــة قــد تكشــف للعامــل أوجــه القصــور ومــواطن الضــعف فــي ممارســته  :42الجــدول رقــم 
 العمل والحرص على التغيير نحو الافضل

المشـــــاركة العماليـــــة قـــــد تكشـــــف للعامـــــل أوجـــــه  
القصـــور ومـــواطن الضـــعف فـــي ممارســـته العمـــل 

 والحرص على التغيير نحو الافضل

 %النسبة المئوية عدد التكرارات

 %100 60 نعم
 %0 0 لا

 %100 60 المجموع
 

يوضح الجدول في الأعلى أن أفراد مجتمع البحـث علـى درايـة تامـة بأهميـة  المشـاركة العماليـة  
ذلــك إلــى الــولاء الــوظيفي فالمؤهــل العلمــي لا يــؤثر  %100فــي ممارســة العمــل، وهــذا مــا يتضــح بنســبة 

ة حيـث أنـه كلمـا كـان المؤهـل العلمـي على رغبـة  العامـل فـي الاسـتمرار والاسـتقرار بالعمـل فـي المؤسسـ
عالي أي جامعي يكون العامـل فـي منصـب عمـل جيـد يجعلـه يرغـب فـي الاسـتمرار بالعمـل خاصـة مـن 
يعملــون ضــمن تخصصــهم، وكلمــا كــان المؤهــل العلمــي أدنــى كالمتوســط كــذلك يزيــد مــن رغبــة الفــرد فــي 

خـــرى أي أن فرصـــة حصـــوله علـــى اســـتمراره بالعمـــل لأن مؤهلـــه العلمـــي لا يؤهلـــه للعمـــل فـــي مؤسســـة أ
وظيفة في مؤسسة أخرى نادرة جدا خاصة في ظل التحـولات الاقتصـادية الحاصـلة فـي البيئـة الخارجيـة 
بالتالي نجد العمال أكثر حرص على ضرورة مشاركتهم، وهو الذي يعتبره البعض حافز يدفعهم للتغييـر 

 نحو الأفضل.
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 مزايا المشاركة العمالية في اتخاذ القرار :25الجدول رقم

 %النسبة المئوية عدد التكرارات مزايا المشاركة العمالية في اتخاذ القرار
 %53,34 32 تحسين نوعية القرار

 %23,33 14 تحقيق الثقة المتبادلة )مسؤولين، عمال(
 %23,33 14 تحقيق الشعور بالانتماء

 %100 60 المجموع
 

وســيلة يحــس مــن خلالهــا العامــل بــأن لــه دور حقيقــي فــي تقريــر  العماليــة مــا هــي إلاالمشــاركة  
حـــول  %53,34ومراقبـــة الظـــروف التـــي تجـــري فـــي المؤسســـة وهـــو مـــا أكـــده أفـــراد عينـــة البحـــث بنســـبة 

ضرورة المشاركة العمالية التي تؤدي إلى تحسين نوعية القرار فهي تعطي فرصة أكبر وأوسع للمناقشـة 
يجــابي والفعــال والــذي يعمــل فــي مصــلحة ســيرورة العمــل وتحقيــق أهدافــه والوصــول لأنســب والحــوار الا

تنميــة المهـارات والقـدرات الخاصــة وأحسـن القـرارات والتـي تخــدم جـودة العمـل، كــذلك هـي فرصـة ممتـازة ل
زيــادة الخبــرة فــي مجــال التخصــص مــن خــلال الاحتكــاك المباشــر مــع أصــحاب الخبــرة أنفســهم وأيضــا و 

 %23,33قرارات المتخذة وبالتالي تحقيق الثقة المتبادلة وهو الذي أشار إليه أفراد العينة بنسبة نوعية ال
 .تساويا مع الشعور بالانتماء
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 : شروط نجاح المشاركة العمالية في اتخاذ القرار62الجدول رقم 

 %المئويةالنسبة  عدد التكرارات شروط نجاح المشاركة العمالية في اتخاذ القرار
 %58,33 35 الخبرة

 %15 9 التدريب والتكوين
 %3,33 2 توفير المرونة والحرية

 %23,84 14 قيادة ديمقراطية
 %100 60 المجموع

 

يؤدي السعي إلى المشاركة العمالية في اتخاذ القـرارات إلـى الاسـتخدام الأمثـل للطاقـات المتاحـة  
أغلبيـــة أفـــراد العينـــة أكـــدوا علـــى ان الخبـــرة تعـــزز وتنمـــي ومـــن خـــلال الجـــدول الموضـــح أعـــلاه نـــرى ان 

المشاركة العمالية من خلال اكتسـاب العمـال المعلومـات الكافيـة والدرايـة التامـة فـي التسـيير بموضـوعية 
دون التحيز لأي عامل مما يخلق نوع من الشفافية والرضا لدى العمال المشاركين بالتالي فهـم يرجعـون 

لية إلى توفير الخبرة خاصـة لـدى المسـؤولين ومسـيري المؤسسـة، ويـرى أخـرون أن نجاح المشاركة العما
للقيادة الديمقراطية الدور الأهم خاصة وأن المؤسسة تعرف فروق عديدة بين العمال سـواء فـي المسـتوى 
الوظيفي أو الجور بالتالي نجد تسلط  وهو ما يراه البعض فـي كبـار المسـؤولين بالتـالي أشـادوا بضـرورة 

وحتى يشعر العامل بالانتماء لا بد أن يكـون محـط اهتمـام مـن  %23,34وفير قيادة ديمقراطية بنسبة ت
 قبل العمال والمسؤولين وهو ما تسعى المؤسسات الحديثة لتحقيقه.
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 نتائج الدراسة على ضوء الفرضيات والدراسات السابقة. سادسا:

 على ضوء الفرضيات: -1

في المؤسسة ك مشاركة عمالية في إتخاذ القرار : ليست هناالفرضية الجزئية الأولى إختبار
 الصناعية الجزائرية.

 لقد تم عرض البيانات و تحليلها للتأكد من صحة الفرضيات التي تم التطرق إليها في الفصل
 تبارها ميدانيا.هو ميداني، وذلك لأجل اخ الأول و التي تعتبر بمثابة همزة وصل بين ما هو نظري وما

يمكن اختبار الفرضية من خلال نتائج الجداول التي جاءت في المحور الثاني من استمارة  
البحث قصد التعرف أو الوصول إلى بعض المؤشرات التي تجيب عن الفرضية الأولى وقد تمثلت في 

 :ا من خلالها على النتائج التاليةمجموعة الجداول البسيطة والمركبة والتي تحصلن

أغلبية أفراد العينة يشاركون في التسيير سواء من خلال حضورهم للاجتماعات أو تقديمهم  .1
 .ار لتجاوز الصعوباتللاقتراحات وهو ما يدل على اهتمام المؤسسة بالعاملين بتطبيق لغة الحو 

تحرص المؤسسة على إدماج الفئات العمالية في اتخاذ القرارات وتوسيع مسؤوليات حسب ما يقر  .2
غالبية أفراد عينة الدراسة من خلال تواصلهم بصفة دورية مع المسؤولين وتقديم الاقتراحات به 

التي من شأنها تعزيز وخلق مكانة للمؤسسة داخل المنافسات الكبرى العالمية، فكلما أحس العامل 
 أن عملية التجديد ستأخذ مسار العمل إلى الأحسن كلما تقبلها وشجعها والعكس من ذلك.

البية أفراد العينة بأن الإدارة تتمسك بمواقفها في حالة عدم الاتفاق مع العاملين والمشاركين تقر غ .3
في اتخاذ القرار وهذا إن دل على شيء يدل على دفاع المسؤولين بقوة عن مصالح المؤسسة، في 

تؤثر سلبية  تالمقابل إهمال لصوت العمال و هو ما يراه البعض إدارة تسلطية، فينتج عنه سلوكيا
لحاق الضرر بمعدات المؤسسة وسولا إلى  على عملهم معبرين عنها بالغيابات و التمارض وا 

  الصراع بين العمال و المشرفين.
تستغرق المؤسسة وقتا طويلا في المشاركة العمالية لاتخاذ القرارات، وهو ما يشعر العمال  .4

مام المشرفين، كذلك نجاح عامل وضرورة الانضباط، حتى يثبت قدراته ومدى كفاءته أ ةبالمسؤولي
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عطاء العامل صلاحية اتخاذ القرارات في  الحوار وتعزيز أسلوب الجماعة للإشراف بفعالية، وا 
 مواقف معينة. 

بداعاتهم وهذا راجع  .5 تقر غالبية أفراد عينة الدراسة بأنهم يتحصلون على فرصة لإظهار مهاراتهم وا 
ني بدرجة كبيرة على الخبرة المهنية مما يؤهلهم لطبيعة عمل كل فرد داخل المؤسسة، وهذا مب

تأخذها الإدارة بعين الاعتبار في اختيار متخذي شاركين فاعلين وهذه الصفات التي ليكونوا م
 القرار.
 توافقها من نتائج الدراسة.عدم وعليه فإن الفرضية لم تتحقق نظرا ل 

 إختبار الفرضية الجزئية الثانية :

الفرضية الثانية من خلال أسئلة المحور الثالث والتي تعبر فيها مجموعة من الجداول  اختباريمكن 
 والتي دلت على ما يلي :

غالبية أفراد عينة الدراسة تقر بأن الإبداع هو أن تكون المتحرك الأول في السوق وأن المنافسة لا  .1
نما   تتعدى إلى الأسواق العالمية.تقتصر على تلبية احتياجات المؤسسة وتحقيق الاكتفاء المحلي وا 

يرجع أكثر من نصف مجتمع العينة المدروسة أن العامل المبدع هو الذي يقدم المنتج إلى الخبرة  .2
في تطبيق مهام المؤسسة الأساسية وقد تكون الدوافع المادية والمعنوية هي المحرك الرئيسي 

 لأحداث تغييرات إيجابية وبناءة داخل المؤسسة.
بداع كما هو الحال في كل من مصلحة النظافة والتعليب، إلا أن  هناك وظائف لا .3 تتطلب مهارة وا 

أغلبية أفراد العينة تشعر بأهميتها كجزء من فريق العمل، وهذا راجع إلى تحديد الوظائف مما 
 يؤدي إلى إبداع على مستوى الجماعة التي تكون أكثر انسجاما ومهارة.

رارات، حيث أن العمال يتأثرون أساسا على مستوى تؤثر وضعية الفرضيات على نوعية الق .4
والعمال غير راضين عن عملهم يشعرون بالتعب والاحتقار، كما أن إعطاء فرصة  طموحهم،

للعامل لإظهار إبداعاته ومهاراته تشعره بأنه جزأ لا يتجزأ من المؤسسة ويجعله يتقبل الأفكار 
 امل.الجديدة كلما تطابقت مع قيم المؤسسة وذهنية الع
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حسب ما أفاد بع مجموعة أفراد العينة فإن المؤسسة تتيح لهم فرصة وتشجعهم على إيجاد  .5
اكتشافات ومقترحات وأفكار جديدة من خلال تقديمها للمكافآت والحوافز من خلال الخدمات التي 

 تقدمها وعدم التحيز في مكافأة العمال الأجدر.

 وعليه فإن هذه الفرضية تحققت.

للمشاركة في إتخاذ القرار دور في تنمية قدرات العاملين بالمؤسسة  ة الجزئية الثالثة:ختبار الفرضيإ
 الصناعية الجزائرية.

 اختبار الفرضية الثالثة من خلال أسئلة المحور الرابع والتي نستخلص منها ما يلي : 

عرفة مدى يقر أغلبية أفراد المجتمع المدروس بأن الأفكار الجديدة تسير بشكل بطيء، وهذه لم .1
نجاح الأفكار السابقة وأن دور القرارات في العملية الإدارية غالبا روتيني ويقتصر على التنظيم 

 والتوجيه.
هناك مشاركة فعلية عند غالبية أفراد عينة الدراسة خاصة أن العمال متشبعين بالتطور وروح  .2

تكون مهمة للمؤسسة  المبادرة وهو ما تجسد من خلال إنتاجهم للسلع أو تقديم خدمات جديدة
 والمجتمع ككل.

تعمل الرقابة في المؤسسة حسب الأنظمة المعمول بها والمشاركة العمالية تكشف للعامل أوجه  .3
 القصور وتعزز فرصهم للتغيير نحو الأفضل.

يربط أغلب أفراد عينة الدراسة مشاركتهم بتحسين نوعية القرار وأنها تحسن سيرورة العمل وتحقق  .4
 ل الاحتكاك المباشر مع ذوي الخبرة ورفع الثقة بينهم.الجودة من خلا

إن لمشاركة العمال في اتخاذ القرار دور في تنمية قدرات العاملين بالمؤسسة، فكلما كانت أهداف  .5
المؤسسة واضحة و مفهومة لدى العمال كلما انعكس بالإيجاب على المؤسسة، كما أن للمشاركة 

الراحة في العمل لة ، وكلما أحس العامل بالمتعة و كانت فاعدور في تعزيز الانتماء خاصة إذا 
تهم كلما زادت ثقة اخاصة إذا كانت الصلاحيات الممنوحة للمسؤولين تعبر عن حجم مسؤولي

التي تواجه العامل بالمؤسسة وعليه فإن الفرضية  تخطي العامل المشكلاتالعامل بمؤسسته و 
 تحققت.
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 على ضوء الدراسات السابقة: -2

مال الفرصة اللازمة  لإبراز إمكانياتهم و تشجعهم على تنمية مواهبهم من تيح المؤسسة للعت  
دور الإبداع بعنوان "  عنان الجعبريخلال تقديم مقترحات و أفكار جديدة و هذا ما يتوافق مع دراسة 

داء العام  " الذي ينعكس على الأالإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينية
 و يزيد من كفاءتهم.

من خلال النتائج المتحصل عليها ميدانيا لاحظنا أن أغلبية العمال يقومون بالمشاركة في  -1
على اهتمام  لالتسيير من خلال حضورهم الاجتماعات و تقديمهم للاقتراحات، وهو ما يد

المؤسسة بالعاملين من خلال تطبيق لغة الحوار لتجاوز الصعوبات التنظيمية وهو ما تعارض 
" ما درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات بعنوان ماجد بن سفربن صالحمع دراسة 

 المدرسية ؟"
علقة بشؤن الطلاب، معلمين في اتخاذ القرارات المدرسية المتو التي توصلت إلى أن درجة مشاركة ال

 كانت بمجملها متوسطة، باستثناء عبارة واحدة بدرجة مشاركة منخفضة.

انطلاقا من النتائج الميدانية اتضح لنا أن هناك مشاركة عمالية فعلية، أي أن هناك ديمقراطية      
عملية اتخاذ " تأثير القادة على بعنوان بونخلة فريدفي اتخاذ القرارات، وهذا ما تناقض مع دراسة 

" والتي توصلت إلى أن سلطة اتخاذ القرار مركزية، كما أن القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري
القائد لا يشرك العمال في عملية اتخاذ القرار وهذا ما يولد لدى العامل الشعور بالاغتراب داخل 

 المؤسسة وقتل روح الإبداع .

أن توفر المؤسسات الصناعية الخاصة على التكنولوجيا  من خلال الدراسة الميدانية لاحظنا     
المعاصرة، يساعد العمال على تنمية مهاراتهم، مما يساعد على تنمية روح الإبداع الإداري لديهم وهو 

روح تكنولوجيا المعلومات و الاتصال في عملية اتخاذ بعنوان " زواغي محمدما توافق مع دراسة 
" بأن المؤسسة الخاصة تستخدم تكنولوجيا فسية للمؤسسة الاقتصاديةالقرار على ضوء البيئة التنا

 المعلومات و الاتصال  في عملية اتخاذ القرار.
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 النتائج العامة. :سابعا

من خلال القيام بالدراسة حول المشاركة العمالية في اتخاذ القرار ودورها في تحقيق الإبداع  
تم التوصل إليها يمكن إبراز أهم النتائج المتوصل إليها من الإداري وتحليل البيانات والمعلومات التي 

 خلال ما يلي :

 المؤسسة تستفيد بشكل كبير من خريجي الجامعات في تسيير شؤونها الإدارية. .1
 مرونة التعامل بين الإدارة والعمال والتقليل من الرسمية والمركزية في اتخاذ القرارات. .2
مما يساعد  العمال بالدعم الكافي لإبراز مواهبهم وتقديم ما يخدم وضعيتهم داخل المؤسسة يحظى .3

 على تحقيق الإبداع الإداري.
أنه لا يحظى بفرص ترقية  يزيد من انتماءه إلا للعامل الدعم المالي والمعنوي الذي تقدمه المؤسسة .4

 نتيجة اعتبارات شخصية وتجنب الهوية.
التنمية المستدامة من خلال خلق فرص للبحث عن أفضل عامل لأفضل تسعى المؤسسة لتحقيق  .5

 منصب.
روح الجماعة والمشاركة وتعزيز لغة الحوار أصبح ضرورة ملحة لتجاوز الصعوبات التنظيمية  .6

 وبلوغ درجات التقدم والتطور.
يعتبر المحيط المؤسساتي دعامة أساسية للعامل المشارك لأجل نجاح نشاط المؤسسة وتحقيق  .7

 الأهداف المرجوة.
تعد الديمقراطية والشفافية إضافة إلى الخبرة في التسيير من أبرز المؤشرات التي تسعى لتحقيقها  .8

 المؤسسة وللدخول للسوق العالمية.
إن طبيعة النشاط داخل المؤسسة تفرض الهيمنة الذكورية وهو ما يقلل من حظوظ المرأة ويمنعها  .9

 ت عدة والتي تبقى حكرا على الرجال.من الولوج في عالم الشغل في مجالا
 .ضرورة تحسين نوعية القرار لتفادي الوقوع في الأزمات .10
توفر المؤسسات الصناعية الخاصة على التكنولوجيا المعاصرة، يساعد العمال على تنمية  .11

 تنمية روح الإبداع الإداري لديهم.مهاراتهم مما يساعد على 
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على ضوء المعلومات التي تم التطرق إليها في الجانب النظري و كذلك نتائج تحليل البيانات  
بعد جمعها و تبويبها في جداول احصائية توصلنا إلى صياغة مجموعة من النتائج التي تم من خلالها 

ه كلما اختيار الفرضيات  وبالتالي الخروج بالنتائج العامة حول الموضوع، حيث تم التوصل إلى أن
كانت درجة المشاركة العمالية قوية كان القرار سليما، وهو الدافع الأول لتحقيق الإبداع الإداري       

وعكسه كلما كانت درجة المشاركة العمالية ضعيفة كان القرار سليما، وهو الدافع الأول لتحقيق الإبداع 
القرار أقرب إلى أن يضع المؤسسة الإداري وعكسه كلما كانت درجة المشاركة العمالية ضعيفة كان 

على أبواب الخطر والمحك، وهذا ما تثبته نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها والتي توضح الرؤية 
وتحددها متخذة بعين الاعتبار خصوصية مجتمع الدراسة، وبالوقوف على حقيقة الموضوع بدا واضحا 

ثبات ذواتهم أن المشاركة من الناحية النظرية لها قيمة كبيرة ف يما يتعلق بالتعبير عن أراء المشاركين وا 
داخل المؤسسة، كما أن المشاركة في اتخاذ القرارات قد تؤدي إلى إثراء القرارات لأنها تصبح متأثرة 
بمعلومات وخبرات متنوعة كما أن الاجراءات المتخذة تكون ملائمة لمتطلبات الموقف إذ يتفاعل معه 

العامل المشارك أكثر اهتماما بالموقف مما يدفعه للبحث عن سبل لحل  العمال المشاركين ويكون
براز دوره من خلال طرح اقتراحات تكون مبدعة ومتميزة بجودة وقوة تنافسية تجعل  المشكلات وا 
المؤسسة محطة لإبراز قدرات ومحطة لخلق الإبداع والابتكار والرغبة الجامحة في التطور والتقدم 

ق الأهداف والوقوف ضد مختلف التحديات التي تعيق العملية الإبداعية والوصول والاستمرارية وتحقي
بالتالي دخول سوق المنافسة العالمية ،وليس فقط  ،تصل اتصالا وثيقا بمعايير الجودةإلى مرحلة 

 التوقف على تلبية حاجات السكان وتغطية الاستهلاك المحلي.

لقول أن المؤسسة الجزائرية وتحديدا الخاصة تولي وأخيرا ومن خلال ما تم تقديمه سابقا يمكن ا
اهتماما كبيرا بالعمال، من خلال خلق فرص العمل وتقديم الدعم المالي والمعنوي الكافيين لإدماج 
العمال داخل سوق العمل من خلال إشراكهم في اتخاذ القرارات والتي يشعر فيها العامل بأن المؤسسة 

تطوير وتفعيل الدور المحوري للعامل فتحقق ولاء عمالها والذي من  ملكه، فيلبي حاجياتها وبالتالي
شأنه أن يقدم الإضافة اللازمة لنجاح المؤسسة وبناء اقتصاد بناء قائم على الإبداع والذي من شأنه 
رفع المؤسسات داخل الاقتصاد الوطني، كما أن توفر المعايير الابتكارية لدى العمال يحفز المؤسسة 

واستغلال  لى من البطالة وتقديم خدمات أكثرلأفضل وهو ما يسهم في امتصاص نسب أععلى تقديم ا
 اليد العاملة المؤهلة.
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، المجموعة المعلومات ودورها في دعم اتخاذ القرار الاستراتيجيالسيد مبروك إبراهيم:  .37
 .ة للتدريب والنشر، القاهرة، مصرالعربي

، دراسة لأثر الاعلام في اتخاذ فرار الانجاب -الاعلام والأسرة الريفيةالسيد هناء:  .38
 .2005جامعة القاهرة، مصر، 

عملية اتخاذ القرار وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة صالح محمد:  .39
 .2008جامعة سطيف، الجزائر،  ، رسالة ماجستير غير منشورة،التدريس

، دار  تنميتها –أنماطها -اكتسابها  –المعرفة و التفكير المعاصر الصفار رعد سليم :  .40
 .2016الأكاديميون للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن،

مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية في الشركات المساهمة الصيحات إبراهيم:  .41
، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم العلوم الاقتصادية و الإدارية، العامة المختلطة في الأردن
 .1994الجامعة الأردنية، الأردن، 

، أنماط التفكير الاستراتيجي وأثرها في اختيار مدخل اتخاذ القرارطارق شريف محمود:  .42
 .2012دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزيع، الأردن، 
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حقيبة تدريبية  –برنامج التدريبي -اتخاذ القرار والسلوك القياديطعمة أمل أحمد :  .43
 . 2006، عمان ،الأردن  ،توزيع ، دار نور للطباعة و النشر و ال متكاملة للمدرب

، دار الصفاء، عمان، الأردن، أسلوب كمي تحليلي-نظرية اتخاذ القراراتطعمة حسن:  .44
2010. 

 ، داراتخاذ القرارات التربوية الإدارة بين الواقع والطموحعباس جواد الركابي وآخرون:  .45
 .2017المجد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

، المجد للنشر اتخاذ القرارات الإدارية أنواعها ومراحلهاعبد الكريم الأشهب نوال:  .46
 .2014والتوزيع، عمان، الأردن، 

، دار المعتز، الإبداع والابتكار الإداري في التنظيم والتنسيقعبد الله حسن مسلم : .47
 .2015الأردن،  –عمان

الانجلو المصرية، القاهرة،  ، مكتبةاتخاذ القرار الشرطيعبد الله عماد: عملية  .48
 .1986مصر،

، دار الشروق للنشر والتوزيع، الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية عبوي زيد منير: .49
 .2006القاهرة، مصر، 

، دار الشروق للنشر والتوزيع، دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريةعبوي زيد:  .50
 .2010عمان، الأردن، 

، دار الخليج، التربية على العمل الجماعي في ضوء القران والسنةعدلي محمد ملكاوي:  .51
 .2007الأردن،  عمان،

عدنان أحمد مسلم : دليل الباحث في البحث الاجتماعي، العبيكان للنشر والتوزيع،  .52
 .2011ة، الرياض، السعودي

المعلوماتية من منظور الخدمة الإدارة واتخاذ القرار في عصر عطية حزام خليل منى:  .53
 .2009أبو الخير للطباعة والتجليد، الإسكندرية، مصر،  ،الاجتماعية

مدخل استراتيجي -تطوير المنتجات الجديدةعكروش مأمون نديم ونديم عكروش سهير:  .54
 .ار وائل للنشر، عمان، الأردن، دمتكامل وعصري

دار زهران للنشر ، الاستراتيجي الأداة الاستراتيجية والتخطيطعلاء الدين ناطورية:  .55
 .2012الأردن،  والتوزيع، عمان،

دار اليازوري ،عمان ، ، التوجهات والمفاهيم الحديثة في الإدارةعلاوي شبلي مسلم:  .56
 .الأردن
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المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  ، دارالجودة الشاملة و المنهج علي عطية محسن: .57
 .2015الأردن،

، مركز الكتاب القرار السياسي في الولايات المتحدة الامريكيةصنع العيثاوي ياسين:  .58
 .2016الأكاديمي، عمان، الأردن، 

ديمي ، عمان، الأردن ، ، مركز الكتاب الأكاسيكولوجية الإبداع الفاخري عبد الله:  .59
2018. 

، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، علم النفس المعرفيفخري عبد الهادي:  .60
2010. 

القاهرة،  للنشر،  ر حميثرا، دامدير المدرسة والإدارة المدرسيةفرح البروك عمر عامر،  .61
 .مصر

، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، نظريات اتخاذ القراراتالفضل مؤيد عبد الحسين:  .62
 .2013الأردن، 

، دار البشير للثقافة المشاركة المجتمعية في التخطيط العمراني قاسم قنادي عبد الرحيم: .63
 .2018والعلوم، القاهرة، مصر، 

، ، الصفاء للطباعة و النشر-النظريات والعمليات- مبادئ الإدارة،القيروتي محمد قاسم:  .64
 .2001عمان، الأردن، 

، مكتبة علاء الدين، الإسكندرية، مصر، تحليل وتصميم نظم المعلوماتكورتيس براهم:  .65
1998. 

 .2008، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر، الابداعإدارة كوك بييز:  .66
وزيع والطباعة، ، دار المسيرة للنشر والتمبادئ الإدارة المدرسيةمحمد حسين ا: لعمايرة .67

 .عمان، الأردن
بلدان مجلس التعاون لدول الخليج العربية، التحديات الاجتماعية مجموعة مؤلفين :  .68

 .2016اسة السياسات ،الدوحة،قطر،در ، المركز العربي للأبحاث و والاقتصادية
، الإبداع والتفكير الابتكاري وتنميته في التربية والتعليممحمد جاسم محمد ملي وآخرون:  .69

 .يبونو للتعليم والتفكير، الأردنمركز د
، مكتبة لبنان للناشرون، بيروت، لبنان، المعجم الكامل الوجيز محمد رضا يوسف: .70

2002. 
، دار النشر للجامعات، إدارة المستشفيات منظور تطبيقي محمد عبد المنعم شعيب: .71

 .2014القاهرة، مصر، 
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، المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي الحديثمحمد هاني محمد:  .72
2015. 

، النشر الالكتروني، شيكاغو، أمريكا، حل المشكلاتمحمود الصافي عبد الحكيم:  .73
2012. 

، المجموعة بين النظرية والتطبيق–صناعة القرارات الإدارية  محمود عبد الفتاح رضوان: .74
 .2013والنشر، القاهرة، مصر،  العربية للتدريب

، إدارة وتنظيم الاجتماعات كمدخل لتطوير العمل بالمنظماتمدحت محمد أبو النصر:  .75
 .ة للتدريب والنشر، القاهرة، مصرالمجموعة العربي

، المكتب الجامعي الحديث، مداخل نظرية ورؤية واقعيةتنظيم المجتمع المليجي إبراهيم:  .76
 .2003الإسكندرية، مصر، 

 .2016، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، الوقاية المهنيةمنجل جمال:  .77
: دار صفاء للنشر القدرة على اتخاذ القرار وعلاقتها بمركز الضبطموسى شهرزاد:  .78

 .2010والتوزيع، عمان، الأردن، 
ة للتدريب و ، المجموعة العربيالبحث في العلوم الاجتماعيةي معمر : المؤمن عل .79

 .2008النشر،مصر،

للنشر والتوزيع،  ي، دار النحو الشورى وممارساتها الإيمانية النحوي عدنان علي رضا: .80
 .1988الرياض، 

 الرسائل الجامعية:
، رسالة تنمية الإبداع الإداري في الأداء المتميز بين القادة والمرؤوسين بلهادي سعيدة: .81

داري، قسم العلوم السياسية والعلاقات  لنيل شهادة الماجستير منشورة، تخصص تنظيم سياسي وا 
الدولية، كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة الجزائر بن يوسف بن خدة، الجزائر، 

2007\2008. 
، تأثير القادة على عملية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائرينخلة فريد: بو  .82

مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا، تخصص تنمية الموارد البشرية، 
 .2007\2006وري قسنطينة،و العلوم الاجتماعية، جامعة منت كلية العلوم الانسانية

،  الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاعيق العجلة :توفيق عطية توف .83
 .2009كلية التجارة،  الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين،  رسالة ماجستير، قسم إدارة الأعمال،
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دور تكنولوجيا المعلومات و الاتصال في عملية اتخاذ القرار على ضوء زواغي محمد:  .84
، رسالة لنيل شهادة الدكتوراه منشورة، شعبة علوم التسيير، الاقتصاديةالبيئة التنافسية للمؤسسة 

 تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة محمد بوقرة
 .2017\2016"بومرداس"، الجزائر، 

دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية عنان الجعبري ، .85
، رسالة لنيل شهادة الماجستير منشورة، قسم إدارة الأعمال ، كلية الدرات العليا و طينيةالفلس

 .2010البحث العلمي ،جامعة الخليل،

 درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسيةماجد بن سفر بن صالح السفياني:  .86
خطيط، كلية التربية، جامعة أم ، رسالة لنيل شهادة ماجستير منشورة، قسم الإدارة  التربوية و الت

 .2012القرى،
قياس رضا المديرين عن عملية اتخاذ القرارات الإدارية في الوزارات المنصور، ياسر:  .87

عة الأردنية، الجام ،، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية الأردنية
 .1993الأردن، 

، مذكرة لنيل القرار في تحقيق الإبداع الإداريدور المشاركة في اتخاذ نسيمة فرحات:  .88
سانية شهادة الماستر، تخصص علم اجتماع إدارة وعمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الان

 .2016\2015الجزائر،  -ضر، بسكرةيوالاجتماعية، جامعة محمد خ
 المجلات:

سمراء : المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في مرحلة اقتصاد  بوخاوة إسماعيل ودوملي .98
 .2002، 114، 80، 61، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية السوق،

دراسة ميدانية على  ،التنظيمي عاطف عوض: أثر تطبيق الابداع الإداري في التطوير .90
، قتصادية والقانونيةمجلة دمشق للعلوم الاالعاملين في مؤسسة الاتصالات الخلوية في لبنان، 

 .3، العدد29المجلد
، العدد الثامن الاتجاهات الحديثة في المكتبات والمعلوماتمحمد فتحي عبد الهادي:  .91

 .2007والعشري، المكتبة الأكاديمية، الجيزة، مصر، 
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2018/2019السنة الجامعية    

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعــليم العـالـي والبـحث العلـمــي

 -قـالـمـــة   – 1945مـاي  8جامعــة

 والإنسانية الاجتماعيةالعلوم   كلية

 قسم العلوم الاجتماعية

  تخصص: علم اجتماع التنظيم والعمل

 استمارة بحث لإنجاز شهادة ماستر بعنوان:

 

 

 الاستاذ:   إشراف                                                         إعداد الطالبتان:   

 سمية                                                          أ. بو صنوبرة عبد الله  بن الشيخ 

 عبدة خولة 

 ملاحظة: 

 .معلومات هذه الاستمارة سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي 

   الرجاء وضع علامة(x) .في الإجابة المناسبة 

 

 

القرار  ذتخااالمشاركة العمالية في 

داريبداع الإودورها في تحقيق الإ  
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 الأول: البيانات الأولية. المحور

 الجنس: ذكر                                   انثى .1
 السن: .2
 المؤهل التعليمي:                                                              .3

 جامعي تقني سامي                     متوسط            ثانوي                بتدائيا
 العمل في المؤسسة:  سنوات عدد .4

 ( سنوات5-1من )

 ( سنوات10-6)من 

 (سنوات15-11) من

 فما فوق( -15) من

 القرار. تخاذاالمحور الثاني: مستوى المشاركة العمالية في 

 ماذا تعني المشاركة العمالية في التسيير؟  .5
 جتماعاتا حضور

 قتراحاتا تقديم
 القرارات تخاذا

 كيف تتم عملية التواصل بينك وبين المسؤولين؟  .6
 بصفة دورية
 حسب جدول

 حسب التعليمات
 تخاذاهل تتمسك الإدارة بمواقفها في حالة عدم الاتفاق مع العاملين المشاركين في  .7
 القرار؟
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 نعم                              لا                           أحيانا
 القرار وقت طويلا؟ تخاذاهل تستغرق المشاركة العمالية في  .8
 أحيانا نعمل

 
 تجاهاالقرار القدرة على الحوار مع المسؤولين  تخاذاهل للعاملين المشاركين في  .9

 الموقف المتخذ بشأنه القرار؟
 نعم                                                    لا

 القرار؟ تخاذاهل تتيح لك الإدارة فرصة  .11
 نعم                            لا                           أحيانا

 هي نوع القرارات التي يتم إشراك العاملين فيها؟ ما .11
.................................................................................

................................................................................. 
 متخذي القرار؟ ختيارافي  عتبارالاالإدارة بعين  تأخذهاهي الصفات التي  ما .12

 الذكاء 
 الخبرة المهنية
 المؤهل العلمي

 البديل الأنسب ختيارا

المؤسسات بداع الإداري في المحور الثالث: تشجيع الإدارة الجزائرية الإ
 الصناعية.

 بداع حسب رأيك؟الإ ما هو .13
 تيان بالجديدالتميز والإ

 ن تكون المتحرك الأول في السوقأ
 الفرص كتشافاالقدرة على 

 كيف يكتسب العامل صفات المبدع .14



 123 

 بالفطرة
 حسب سنوات الخبرة

 من خلال تنمية القدرات الذاتية
 ما الذي يدفع العامل ليكون مبدعا؟ .15
 ذاتية دوافع

 دوافع بيئية
 دوافع مادية ومعنوية

 نجاحا؟ كثرأعند أي مستوى يكون الابداع الإداري  .16
 عندما يكون على مستوى الفرد

 عندما يكون على مستوى المؤسسة
 عندما يكون على مستوى الجماعة

جابتك؟ إ برر
..........................................................................................

...................................................................................... 

 هي المعيقات التي تواجه العملية الإبداعية؟ ما .17
 معيقات عقلية)المدير(

 اليةمعيقات انفع
 معيقات تنظيمية

 لذي يجب تفاديه ليكون العامل مبدعا؟ا ما .18
 وضع الفرضيات الخاطئة

 حل مشكلة لىإفي محاولة الوصول  ستعجالالا
 بداع الإداري؟ن إدارة المؤسسة تشجع العمال على تحقيق الإأهل تعتقد  .19

 حياناأنعم                                  لا                                

 في حالة الإجابة ب "لا" لماذا؟
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........................................................................................
.......................................................................................... 

 بداع الإداري؟ما هو الأسلوب الذي تنتهجه الإدارة لتشجيع الإ .21
 ت وحوافزآتقديم مكاف

 ترقية وعلاوات
 تكتفي بالمدح 

 ) مالية-مادية (توفير الإمكانيات اللازمة لتحقيق الإبداع الإداري
 القرار وتنمية قدرات العاملين. تخاذاالمحور الرابع: المشاركة في 

 الإدارية؟ العمليةدور القرارات في   ما هو .21
 التخطيط والرقابة
 التنظيم والتوجيه
 العامة للمؤسسة ستراتيجياتوالاتفسير الأهداف 

نتاج أفكار جديدة في مجال العمل عند مشاركتك في إن لك القدرة على أهل تعتقد  .22
 القرار؟ تخاذا

 لا                            نعم            
 في حالة الإجابة ب لا ما الذي يجب أن توفره لك المؤسسة لتنفيذ أفكار جديدة

........................................................................................
......................................................................................... 

صور ومواطن قتكشف للعامل أوجه القد القرار  تخاذافي  العمالية هل المشاركة .23
 الضعف في ممارسة العمل والحرص على التغيير نحو الأفضل؟

 نعم            لا
 القرار؟ تخاذاهي مزايا المشاركة العمالية في  حسب رأيك ما .24

 نوعية القرار تحسين
 تحقيق الثقة المتبادلة )مسؤولين عمال(

 نتماءبالاتحقيق الشعور 
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 هي شروط نجاح المشاركة العمالية في اتخاذ القرار؟ .في رأيك ما24

 الخبرة
 التدريب والتكوين

 توفير المرونة والحرية
 قيادة ديموقراطية

اتخاذ القرار لتحقيق الإبداع .ماذا تقترح لتفعيل دور المشاركة العمالية في 25
 الإداري؟

.................................................................................

................................................................................. 
 

 

 

 

 

 

 

 


