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 عبر فيه من ما فيه أودع لمن شكرا و ...مثال سبق غير على الكون أبدع لمن حمدا
   ...أمثال أو

   ...لم يعلم ما الإنسان علم بالقلم، علم من على ثناء و
 .بهدية من أهتدي   وصحبه وعلى آله وعلى محمد سيدنا على وسلام وصلاة

 هذه لإتمام سببا كان من كل بشكر االله شكر بعد نتقدم أن إلا يسعنا لا
 ."يشكر الناس لم من االله يشكر لم " الكريم النبوي بالتوجيه عملا وذلك الرسالة

  :والتقدير الأستاذة بالشكر نخص فإننا أهله، إلى والجميل بالفضل واعترافا
 حرايرية عتيقة: المشرفة  

 إلى هذا العمل بهذا للوصول الكثير الشيء وجهدها وعملها وقتها من أعطتنا التي 
 نتقدم عملها كما في وأحسن عمرها في وأمد الجزاء خير االله عنا وجزاها المستوى،

  ، طرواحةالمناقشة على قبولهم  مناقشة هذه الأ لجنة أعضاء إلى والتقدير بالشكر
 مد من لكل وكذلك ، برهومي سمية و مكلاتي فاطمة الزهراء:الأستاذتين  و إلى  

 بالمراجع تزويدنا أو المشورة بالتوجيه أو سواء العون لنا
 

 إنه الكريم، لوجه خالصة أعمالنا يجعل أن القدير لياالع االله نسأل وختاما
 عليه والقادر ذلك ولي

 



  الإهداء
   

  الحمد الله و لا حول و لا قوة إلا باالله

اللهم صلي وسلم على سيدنا محمد و على اله و أصحابه أجمعين أهدي ثمرة عملي   

  المتواضع 

  وجل عز االله ... السبيل سواء الهادي إلى الأخير و الأول الفضل صاحب إلى

  وبالوالدين إحسانا:من قال فيهما عز وجل إلى

وسهرت  من ساندتني وساعدتني الحنون، إلىقلبي و الكلمة الطيبة والصدر  إلى

  مهما أتكلم عليها لن أوفيها حقها الحب المؤيد أمي الغالية يلأجلي، الت

  شفاهما وأمد في عمرهما  إيا رب أحفظهما لنا و تاج راسي الغالي أبي إلى

الكتاكيت  إلىإلى أخواتي اللواتي لم يبخلوا عليا بأي مساعدة ودائما في تشجيعي 

  لرحمن،ايات اظافر،تيم االله،مريم ، ماريا شفاء

إلى جميع الزملاء و الأصدقاء الذين دائما في مساعدتي و لو بكلمة مع جزيل الشكر 

  "جداتي""رحمهما االله"دائما رغم بعدهما  إليهمامن اشتاق  إلىوالعرفان 

 المعرفة، عن الباحثين كل إلى
 طفولتنا منذ بالمعرفة زودونا الذين الأحباء أهلي إلى
 بالمعرفة علينا بخلو ما الذين وزملائي وأساتذتي مشايخنا إلى
 أوفياء لها وكنا بالمعرفة لتسويدي سعى من كل إلى
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شهد الفكر الإداري خلال عقدي الثمانينيات والتسعينيات من القرن العشرين العديد من            
التحول من الأنماط التنظيمية الهرمية التي تتسم بدرجة عالية  : التطورات والتحولات من أبرزها

المركزية إلى الأنماط التي تتسم باللامركزية والاعتماد على فرق العمل، ومن الإدارة التقليدية من 
إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، ومن الاهتمام بمعالجة المعلومات إلى معالجة وتوليد 

فكري ، وكل هذه المعرفة والتجديد والإبداع ومن حماية رأس المال المادي إلى حماية رأس المال ال
بما تملكه من قدرات فكرية وطاقات ذهنية  -التحولات تؤكد أهمية الموارد البشرية التي تعد

  .المصدر الرئيسي للمعلومات والأفكار والتجديد والإبداع–ومهارات عملية 
من هنا شهد العقدين الأخيرين تنامي الاهتمام بالمداخل الإنسانية والسلوكية في تطوير الأداء 

ويعد التمكين الوظيفي  المنظمات الإدارية المعاصرة للوصول إلى إدارة فعالية للموارد البشرية،ب
في مما زاد  أحد أهم هذه المداخل التي شهدت رواجا كبيرا خلال التسعينات من القرن العشرين،

ره اتقييم أث وسعت إلى قه،يإعداد الدراسات التي اهتمت بهذا المفهوم وأبعاده المختلفة ومتطلبات تطب
  .أفرادها  على أداء المنظمة و

يجابية بين التمكين والعديد من مؤشرات إرتباط إوجود علاقة  إلىولقد توصلت معظم الدراسات 
قدرة  زيادةفي  الوظيفي حيث يساهم التمكين ، سواء على مستوى المنظمة أو أفرادها الأداء 

التجديد وتوليد  المنظمة على خلق وتطوير منتجاتها وخفض تكاليف إنتاجها وتنمية قدراتها على
  ،الأفكار الجديدة

، و على مستوى أفرادها يساهم في تنمية مهاراتهم و زيادة قدراتهم التحول نحو المنظمة المعرفية و
لفردية، و باعتباره أحد المداخل السلوكية على التعلم الذاتي، القيادة الذاتية، و تشجيع المبادرات ا

على التجديد أسهم ذلك في ظهور العديد من  الأفرادالهامة في تطوير الأداء و زيادة قدرة 
الدراسات التي تبحث في كيفية تطبيق التمكين الوظيفي في المنظمات ومتطلبات هذا التطبيق 

التي  ل و المتغيرات التنظيمية و الشخصيةوالمعوقات التي تواجهه، و على الرغم  من تعدد العوام
تقدير الإدارة  و ، قدراتهم سلوك الإبداعي للأفراد إلا أن شعور الأفراد بالثقة بأنفسهم والتؤثر في 

تحفيزهم يعد من أهم العوامل التي يمكن أن تؤثر في قدرة  و لهم بمشاركتهم في اتخاذ القرار،
   . والمعارف وتنمية سلوكهم الإبداعي توليد الأفكار هؤلاء الأفراد لتجديد و
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 من حيث نحاول بداعيالإ السلوك التمكين الوظيفي في تطوير دور لاهتمام بدراسةلدفعنا  ما هذاو 
تحرير الافراد من القيود  داتامحد على الضوء نلقي أن أيدينا بين التي الدراسة هذه خلال

 تعود على نجاحالتي  في العمل المبادرة والإبداعمكأفاته على ممارسة روح  وتشجيعه بتحفيزه و
بداعي كعنصر أساسي في تحسين قدرة المنظمة على عن اهتمامها بالسلوك الإ المنظمات، فضلا

 بعين ناخذا ،بداعي للفردالنجاح الطويل الأمد وتوافقاً مع ما يقدمه التمكين الوظيفي والسلوك الإ
 تأثير ذات وبداعي للفرد للسلوك الإ المحركة العوامل أبرز منأن ركائز التمكين الوظيفي  الاعتبار

 المؤسسات إحدى في ميدانية بدراسة القيام منا ذلك تطلب ولقد نجاح المنظمة، على مباشر و فعال
،وهي مؤسسة اتصالات بلادنا في الاقتصادية التنمية مسار على الواضح التأثير ذات الاقتصادية

في  رائدة ،اقتصادية مؤسسة عموميةبإعتبارها  يهاوقع إختيارنا علولقد -وكالة تبسة-الجزائر
تعزيز ل ،جودة،الفعالية،ونوعية الخدماتالوهي تعتمد على ثلاثة اهداف أساسية  الوطني قتصادالا

رائدة في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية باستعمال آخر التكنولوجيات وتقديم  مؤسسةمكانتها ك
هذا من أجل توفير راحة و ،طوير شبكات متينة وأكثر موثوقيةوت العديد من الخدمات المبتكرة

،ولهذا تم اختيارنا لها لمعرفة مستوى كبيرة لزبائنها في استخدام تكنولوجيات الإعلام والاتصال
  . السلوك الابداعي لديهمن الوظيفي عند افرادها، ودوره في تطوير التمكي
أن أي دراسة علمية تتطلب من الباحث تنظيم دراسته بطريقة منهجية واضحة  ذلك في شك لا ومما

المعالم مترابطة الإجراءات كما جرت العادة في مثل هذه الدراسات، حيث تم توزيع مضامين 
الإطار المنهجي  : فصول كل منها قسم كذلك إلى أجزاء بداية بالفصل الأول أربعةالبحث على 

للدراسة الذي خصص للبناء المنهجي للموضوع أين تم تحديد أهمية وأهداف الدراسة و مسوغات 
كذا افتراضاتها مع تحديد المفاهيم المؤطرة  و كذا تحديد إشكالية الدراسة و ،اختيار الموضوع

كذا المقاربة  بإسهاب إلى جملة من الدراسات المشابهة، و كما تم التطرقلمتغيرات دراستنا 
كما تم تحديد طبيعة المنهج وأدوات المستخدمة في جمع البيانات وتحديد ، دهااعتماالنظرية التي تم 

   . ها المكانية والبشرية والزمنيةدمجتمع الدراسة وتمثيل حدو
من  لتمكين الوظيفي أين حاولنا فيه التفصيلل الأبعاد النظريةفقد خصص لتناول : أما الفصل الثاني 

مراحل تكوينه ،  ، أبعاده ، أساسياته، الفرق بينه وبين التمكين الإداري  بداية نشأته، أسباب تبنيه،
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إلى مختلفة ل تم التطرق موفي المجوأنواعه، مستوياته ثم نماذجه ومتطلبات تطبيقه ومعوقاتها 
  . توجه النظري ال

     السلوك التنظيمي ب ءافي المنظمة بدالسلوك الإبداعي  محدداتفيه  ناتناول :في حين الفصل الثالث
حيث نجد السلوك الإبداعي وهو جوهر دراستنا  ،نواعهاإلى  صولاووأهميته، خصائصه، مبادئه و

ته  المتمثلة في خصائصه، أنواعه، افتم التطرق إلى دوافع الاهتمام به، مبادئه ثم إلى أساسي
  .ومتطلبات تطبيقه ومعوقاتها  التطرق إلى نماذجه، ثم ،وقياسهمستوياته، 

دور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي بمؤسسة اتصالات تضمن الفصل الرابع في حين 
 ،ة الميدانيةوقد تم من خلاله التعرف على مؤسسة مكان إجراء الدراس–وكالة تبسه –الجزائر 

، و تحليل المعطيات الميدانية للبيانات الشخصية بإضافة إلى التعرف على خصائص مجتمع الدراسة
ربط  هو، و خاتمة موضوع دراستنا هذه لدراسة لالعام ستنتاج ومناقشة الفرضيات واستخلاص الا

  .الجزائرية ظمة بخصوصيات البيئة رد المناالاستثمار في الفرد باعتباره مورد من مو
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  :الدراسة و أهداف أهمية -1

  أهمية الدراسة -1-1
 هذه الدراسة إضافة لمجالات البحوث التطبيقية في حقل علم اجتماع عمل على أن تكون ن

ن هناك حاجة ماسة لإجراء المزيد من البحوث الميدانية المرتبطة أخاصة و ،المنظمات
المؤسسات بتفسير محددات السلوك الإنساني والتعرف على المتغيرات المسببة على مستوى 

التي أصبحت تعج بشواهد وصنوف شتى ،)سواء كانت ايجابية أو سلبية( الجزائرية
 . حمل المسؤوليةلإعراض عدم الرضا وفقدان الرغبة في العمل وعدم ت

  السلوك الابداعي واهمية تفعيله في عمل المؤسسات،تأتي أهمية الدراسة لابراز مفهوم 
وهذا ما لفت نظر الممارسين والباحثين الى الدور الجوهري الذي يمكن أن يؤديه هذ 

المؤسسات الاقتصادية واكتسابها قدرة على  بأداءفي تحسين والرفع وارتقاء  السلوك
 .المنافسة 

 بوصفهما أخر  الإبداعيبحوثة التي تتمثل في التمكين الوظيفي والسلوك أهمية المتغيرات الم
والتي نمت الأدبيات  ،أنواع المتغيرات الإدارية الحديثة وأحدث المفاهيم في علم الإدارة

ى نوعية وجودة العمل في مات الحيوية التي تؤثر علأهم الس وتعد المتعلقة بهما كما ونوعا،
 .المنظمات

  كما تأتي أهمية الدراسة إلى حاجة المؤسسة الجزائرية عموما ومؤسسة اتصالات الجزائر
على النحو الخاص إلى سلوك الإبداعي كونها مسؤولة على تطوير شبكات الاتصال في 

للأهمية البالغة للاتصالات في الحياة المعاصرة تعمل المؤسسة على تطوير  ونظر الجزائر،
سيما ما تعلق بتطوير قدراتها على حل لا قدراتها لمواكبة التطورات ورفع التحديات،

  .المشكلات ومواجهة المواقف
  أهداف الدراسة -1-2

كانت  سواء محددة أهداف تحقيق إلى الأمر نهاية في تسعى علمية دراسة أي أن فيه شك لا مما
حلول  إيجاد كمحاولة تطبيقية أهداف كانت أو اجتماعية ظاهرة تفسير أو فهم لمحاولة نظرية أهداف

إلى  تسعى ذهه دراستنا فإن وعليه محددة، إجراءات أو معينة بتطبيقات ترتبط ميدانية لمشكلات
  :التالية الأهداف تحقيق
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  تطوير السلوك  فيتمكين الوظيفي ال مساهمةما دور معرفة محاولة الهدف الرئيسي هو
 . ةتبسوكالة  –مؤسسة اتصالات الجزائر  فرادللأ الإبداعي

  مؤسسة اتصالات  فرادللأ تطوير السلوك الإبداعي فيودورها  الثقةمعرفة مساهمة محاولة
  .ةتبسوكالة  –الجزائر 

  مؤسسة  فرادللأفي تطوير السلوك الإبداعي  ودورها المشاركةمعرفة مساهمة محاولة
  . ةتبسوكالة –اتصالات الجزائر 

  مؤسسة اتصالات  فرادللأ الإبداعي تطوير السلوك على التحفيزتأثير   معرفةمحاولة
  . ةتبسوكالة  –الجزائر 

 أن العلمية البحوث مجال في الجدل تقبل لا التي القضايا من :الموضوع اختيار أسباب -2
 ضروب من ضرب لأي ،الإطلاق وجه على يخضع لاودراسته  بحثه  لموضوع الباحث اختيار

 المجتمع وظروف ذاته الباحث بظروف الصلة يكون وثيق ما بقدر العفوية أو التلقائية أو الصدفة
التمكين الوظيفي والسلوك الإبداعي  موضوع  على اختياري وقع وقد ،والمتجددة المتعددة وحاجاته

  :اعتبارات عدة على بناء
  من المؤسسات الرائدة على المستوى الوطني في مجال  اتصالات الجزائرتعتبر مؤسسة

الاتصالات تهدف أساسا للوصول إلى تكنولوجيا أحدث في ميدان الاتصالات السلكية 
فتستحق المتابعة باستمرار  للفرد بالمجتمع الضرورية وهي من المؤسسات  ،واللاسلكية

مثل كل من البحث والدراسة أحد أساليب هذه رك ما هو سلبي وياوتد ،لتثمين ما هو ايجابي
  المتابعة

  تعتبر و ،بأهمية الدور الذي يقومون به الإداراتفي  الأفرادضعف شعور الكثير من لاحظنا
 .دخل فقط قيمة الوظيفة بالنسبة لهم

  ليهم لتخوفهم من تحمل المسؤولية لعدم إعن القيام بأعمال جديدة تسند  الأفرادترخي بعض
دارة بالتدريب المستمر لتنمية مهاراتهم مما وعدم اهتمام الإ ،المعلومات الخاصة بهاكفاية 

بالشكل الذي يجعله يعتمد اعتمادا  ،داء العمل المطلوب منهأته على افي قدرثقة اليؤثر على 
 .دارية كليا على رؤسائه في التعامل مع الموقف والمشكلات الإ

 سلبيات العمل التابع لهم حتى يظهروا أخطاء رؤسائهم في  فرادالأما يظهر بعض  غالبا
 .دوار على المرؤوسينوضع خطة العمل وطريقة أدائه وتوزيع الأ
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  الإشكالية-3

الحديثة التي تحظى بإهتمام العديد من الباحثين في مجال  الإداريةالتمكين الوظيفي من المفاهيم يعد 
بصفة عامة وإدارة الموارد البشرية بصفة خاصة، وقد بدأ الاهتمام بدراسة هذا المفهوم منذ  الإدارة

حيث تم  النصف الثاني من القرن العشرين، لكن الاستفادة الحقيقية منه كانت مع نهاية الثمانينيات،
اء بمستوى من مهارات وقدرات وتطوير أدائهم، والارتق الأفرادتوجيهه في تقوية وتنمية ما يملكه 

جودة الخدمات التي يقدمونها، مما ساهم في رواج هذا المفهوم خلال التسعينيات من القرن 
التمكين  التمكين التنظيمي، ،الإداري  التمكين التمكين، :العشرين وبصيغ أو تسميات متعددة

  .الوظيفي

التي تناولت مفهوم التمكين، منها مدخل الدافعية الذي يرى أصحابه أن التمكين فت المداخل إختللقد 
بشأن قدراتهم على أداء وظائفهم، وتزويدهم  الأفرادالوظيفي يتحقق من خلال تحسين مدركات 

أما المدخل التحفيزي  ،بالدعم والمساندة لتعويضهم عن ضغوط والتوترات الموجودة في بيئة العمل
أن التمكين الوظيفي يتحقق من خلال تعزيز إدراك الأفراد للمهام الموكلة إليهم،الأمر فيرى أصحابه 

بينما يرى أصحاب مدخل العلاقات أنه يكمن تحقيق  ،الذي ينتج عنه زيادة دوافعهم نحو مهامهم
أما  ،في صنع واتخاذ القرارات الأفرادالتمكين الوظيفي من خلال تفويض السلطة ومشاركة 

توزيع السلطة  إعادةوالتنظيمية التي تهدف إلى  الإداريةيكلي الذي يهتم بالممارسات المدخل اله
وصلاحيات اتخاذ القرارات بين المستويات العليا والمستويات الدنيا في المنظمة، فيرون أن التمكين 

وأن يكون أكثر  ،خلال زيادة قدرة الأفراد على التأثير في النتائج التنظيمية الوظيفي يكون من
  . مرونة وإبداعا وتحملا للمخاطر

رغم اختلاف هذه الاتجاهات إلا أنها تتفق على تنمية الأفراد، ورفع قدراتهم ومهاراتهم لحل 
لكن ذلك يتطلب  المشكلات، ومواجهة المواقف، ومنحهم الفرص للمبادأة وتَقبل التحدي وغيرها،

الأساليب وطرق التي يمكن الاستعانة بها، ومن  وتطوير الإداريةبالضرورة تنمية المهارات 
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مهارة حل المشكلات ،اتخاذ القرارات، المهارات القيادية، مهارة بناء فريق العمل الناجح، :بينها
قسيم فقد تم ت  هذا المنطلق ومن،)1(وغيرها من المهارات لتعامل الفعال مع تحديات البيئة المتجددة 

هي و، ولكل بعد شقين معنوي ومادي، فرديوبعد تنظيمي  بعد:ينبعدأبعاد التمكين الوظيفي إلى 
 ،والتعليمات الجامدة والسياسات المحددة ،التي يتحرر من خلالها الفرد من الرقابة الصارمةد ابعالأ

وهذا بدوره يحرر  ،التي يقوم بها الأعمالويمنحه الحرية في تحمل المسؤولية عن التصرفات و
ويكشف مواهبه الكامنة التي حتما ستبقي أما غير مفعلة ومهمشة أو مستغلة في  ،مكانيات الفردإ

  .التي تحول دون توجه الأفراد نحو الإبداع دارات المستبدةلإاالجامدة و البيروقراطيةظل 
معارف المن  تاقدرتطوير البالمنظمات بدأ ت ،للأفرادالسلوك الإبداعي وقصد تطوير 

جديدة الفكار الأطرح ل لهمكما يتطلب الأمر فسح المجال  ،بأنفسهم تهمثقمهارات التي تبنى الو
محيطة، تأقلم مع المتغيرات ال، خاصة بالنسبة لتلك القضايا التي تمكنهم من الالمشاركة وتفعيل نظام

، وهذا تحفيز، بالإضافة إلى تعزيز نظام ال)الرأسية والأفقية(بأنواعها الاتصالمن خلال فتح قنوات 
من أجل تحقيق  ،د على حل المشكلات والمستجدات التي تعترضهاافرقدرة الأبهدف زيادة 

هو المعيار الذي تعتمده أغلب و ،ليعود ذلك كله على المنظمة ،وحلهامواجهة الجماعة للمشكلات ال
ة التي ندرج إشكالية هذه الرسالتفي هذا السياق،  لدى أفرادها قياس لسلوك الإبداعيالمنظمات كم

تطبيق أبعاد التمكين الوظيفي حسب طبيعة البنية الثقافية،  ىفي مستو من خلالها بحثن
أفراد دى ل بداعيودوره في تطوير السلوك الإ لفرد من جهة،لالتنظيمية، وذهنية والاجتماعية، و

  .وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائر 
المعاصرة تعمل المؤسسة على تطوير قدراتها لمواكبة ونظرا للأهمية البالغة للاتصالات في الحياة  

 سيما ما تعلق بتطوير قدراتها على حل المشكلات ومواجهة المواقف، التطورات ورفع التحديات،
  :على السؤال الرئيسي الإجابةفي هذا الإطار نحاول البحث عن معالم هذه الإشكالية من خلال 

التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي لدى أفراد مؤسسة اتصالات  ما دور مساهمة
  ؟ةتبسوكالة  -الجزائر

  :التساؤلات التالية  الإشكاليةوتتفرع عن هذه 

                                                             

  .230،ص2015، 1،مكتبة الإسكندرية،مصر،طدارة السلوك التنظيميإ،وآخرونغني دحام -1
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  اتصالات الجزائر لدى أفراد مؤسسة  الإبداعيتطوير السلوك في  الثقةما دور مساهمة
 ؟ةتبس وكالة

  مؤسسة اتصالات الجزائر لدى أفراد  الإبداعيفي تطوير السلوك  المشاركةما دور مساهمة
 ؟ةتبسوكالة 

 اتصالات الجزائر لدى أفراد مؤسسة  الإبداعيتطوير السلوك  على التحفيز ما مدى تأثير
  ؟ةتبسوكالة 

  ياتضالفر-4

  الفرضية العامة  -4-1

مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة السلوك الإبداعي لدى أفراد  تطوير فيالوظيفي التمكين يساهم 
  .ةتبس

  الفرضيات الجزئية-4-2

 الأولى الفرضية: 
مؤسسة  لدى أفراد في تطوير السلوك الإبداعيالثقة يساهم التمكين الوظيفي المبني على 

 ةتبساتصالات الجزائر وكالة 
 الفرضية الثانية: 

مؤسسة  أفرادلدى الإبداعيفي تطوير السلوك المشاركة يساهم التمكين الوظيفي المبني على 
  .ةتبساتصالات الجزائر وكالة 

 الفرضية الثالثة: 
لدى أفراد مؤسسة تطوير السلوك الإبداعي في  التحفيزيساهم التمكين الوظيفي المبني على 

  . ةتبساتصالات الجزائر وكالة 
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  يبين تحديد أبعاد الدراسة حسب مراحل البحث) 01(الشكل رقم

  
 من إعداد الباحثة: المصدر

 للدراسة الأساسية المفاهيم تحديد- 5 
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 أن إلى بالنظر وهذا تتضمنها دراسته، التي المفاهيم تحديد إلى بحثه بداية في باحث كل يحتاج
إن  الأخرى المفاهيم مع التداخل من الكثير يشوبها قد العلمية، البحوث في المتداولة معظم المفاهيم

 تفسيرها إلى-متخصص الغير القارئ خصوصا-بالقارئ يؤدي مما بالأساس ةتكن غامض لم
 أكثر أو لظاهرة مجردة أو عامة ذهنية تصورات" نهبأ عل المفهوم فيعرف غير صحيحة تفسيرات

 .)1(الموجودة بينهما للعلاقات و

  :التمكين-5-1
  :تعريف التمكين لغة - 5-1-1

 الشيءتمكينا وأمكنه منه ،واستمكن الرجل من  الشيءالتمكين مصدر الفعل مكن يقال مكنه من 
أي نصره عليه :ما ،أي لا يقدر عليه وأمكنه من عدوه  بشيءوفلان لا يمكنه النهوض  وتمكن منه،
 . )2(والتمكين لغة يعني الاستطاعة على فعل الشيء وحكمه فيه،

  :تعريف التمكين اصطلاحا - 5-1-2
لاختيار في كيفية احرية  المهام ،الشعور بالقدرة على التأثير في العمل، أداءالتمكين هو الثقة في  

)3(المهام أداء
في انجاز المهام الموكل  هو ثقة الفرد في قدرته المعرفية ومهاراته، يعني أن التمكين،

 وإيمانهم بأنفسهمعلى انه مدى ثقة العاملين  التمكيننجد من عرف ا إليه مع حرية الاختيار بينم
  . )4(المنظمة  يوالشعور بأهميتهم وقدرتهم على التأثير ف بقدراتهم على انجاز المهام المسندة إليهم،

في نفسهم في مهاراتهم ومعارفهم لانجاز مهامهم، وتأثير أب الأفرادويعني التمكين بمدى قوة ثقة 
  .عملهم ومنظمتهم

                                                             

 
 ،، الجزائرللنشر القصبة دار صحراوي، بوزيد : ترجمة ،الإنسانية العلوم في العلمي البحث منهجية انجرس، موريس_1
  .  151، ص 2014، 1ط
، إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفة حسين موسى قاسم البنا ،نعمة عباس الخفاجي،_  2

  35، ص   2014، 1عمان، الاردن، ط  دار الايام للنشر والتوزيع،
  304، ص  2010، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمان ،الاردن ،ط  القيادة الادارية الفعالة خلف السكارنه،بلال _3

4_Desmond J. Leach et al",The  Effect of Empowerment on job Knowledge: an Empirical Test Involving Operators 
of Complex Technology" ,Journal of Occupational and Organizational Psychology,Vol.76,2003,p.28 
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في صياغة الطريقة التي يتم من  الإسهامهو القدرة على ممارسة الفرد لمهنته بثقة تامة و :التمكين
التعريف أنه يركز على الثقة الذاتية المتمثلة في  ايتضح التمكين من هذ .)1(العمل خلالها انجاز

  .والشعور بأهميته تؤدي إلى حرية الاختيار والتصرف في أداء المهامالمهارة والكفاءة المعرفية 
وتحمل  إليهمكلة والم على أداء الأعمال الأفرادالقدرة وقابلية  :للتمكين الإجرائيالتعريف 

 الثقةمزيدا من  هممما يؤدي إلى إعطاء المسؤولية لإنجاز أعمالهم بواسطة حزمة من الحوافز،
  .على حل المشكلات هموتشجيع والمشاركة في اتخاذ القرارات،

  :التمكين الوظيفي-5-2
من خلال  الرقابة وتحمل المسؤولية في استخدام قدراتهم،إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة 

ويعد حالة ذهنية  والقدرة على حل المشكلات والتفكير الإبداعي، تشجيعهم على اتخاذ القرارات،
  .)2(وإعطائه حرية أكبر الطاقة الكامنة للموظف، إطلاقتعمل على 
 لأداءوتحمل المسؤولية  التصرفحرية  الأفراد عطاءإ على أنه التمكين الوظيفي إلىهنا ينظر 

حل المشاكل في دافعية  إلىمشاركة في اتخاذ القرارات مما يؤدي المن خلال م ،هليإ ةالمهام الموكل
  .وتوليد أفكار وأساليب جديدة للعمل 

بناء قدرات الفرد العقلية استنادا إلى خلفية معرفية  على أنه: الوظيفي التمكين بينما نجد من يعرف
 ومهارة، وتنشئة مهنة صحيحة ومناسبة للقيام بمجموعة مهام ترتبط بأداء مهنة أو وظيفة بأعلى

ودون توقف، مع تقديم مستمر، وقدرة على الإضافة و الإبداع في  ممكنة، وبصفة مستمرة، كفاءة
الأفراد حرية التصرف واتخاذ القرارات في وظائفهم من خلال منح  هذا يعني)3(إطار هذه الوظيفة

والمشاركة في إدارة المنظمة مما يحفزهم على حل المشاكل والتفكير  الثقة فيهم من طرف الإدارة،
  .الإبداعي وتحمل المسؤولية 

لأداء مهام الثقة بالمسؤولية ، بالكفاءة الذاتيةالفرد تعزيز شعوره  هوالتمكين الوظيفي ونستنتج أن 
  .وكلة إليهالوظيفة الم

                                                             

 الاردن، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، ،الإدارة بالثقة والتمكين ه،نعادل سالم معاي رامي جمال اندراوس،_ 5
  .48ص ،1ط ،2008

 ،"وعلاقتها بالإبداع الوظيفي لديهمدرجة التمكين الوظيفي لدى القادة الأكاديميين بجامعة حائل "الادهم بن خليفة اللويش،  -2
  .09ص  المملكة العربية السعودية، جامعة حائل، ، 2016 أفريل ،44العدد  ،المجلة التربوية

244.ص  ،مرجع سابقمحمد كمال مصطفي، _ 3 



الإطار المنهجي للدراسة                                                                الفصل الأول                     
 

 

14 

الأفراد حرية التصرف وتحمل المسؤولية لأداء  المهام  إعطاء :الإجرائي للتمكين الوظيفيالتعريف 
حل  لىإهم توتحفيزهم مما يؤدي إلى دافعي ،الثقة المتبادلة،مشاركة المن خلال  ،مالموكل إليه

، الدافعية ،المهارة، الكفاءة الذاتية على فرادالأقدرة و أساليب جديدة للعمل، توليد أفكار، المشاكل
  .طلاق إبداعاتهم وطاقاتهمبإوالثقة في محيط العمل للإتاحة لهم  ،الالتزام

  
  
  
  بداعي السلوك الإ -5-3

  .السلوك والإبداع يمفهومتعريف  وقبل التطرق إلى تعريف السلوك الإبداعي يجب
  السلوك - 5-3-1

الفرد عن طريقها إلى  ىالتصرفات والتعبيرات الخارجية والداخلية التي يسعالسلوك هو مجموعة 
  .)1(والتوفيق بين مقومات وجوده ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيش داخله ،تحقيق التكيف

يصدر عن الكائن الحي سواء داخليا  )جسمي أو عقلي أو اجتماعي أو انفعالي(هو أي نشاط سلوك 
خارجيا يشمل السلوك الظاهر أو  يةكودينام ارات وعمليات معرفيةت ومهالافي شكل دوافع وانفع

  .)2(ية أو استجابات بينه وبين البيئة المحيطة بهكقة ديناملانتيجة لع الآخرينتجاه 
البيئة المحيطة نتيجة علاقات للتكيف مع صرفات تيتضح من هذين التعريفين أن السلوك مجموعة 

  .يةكدينام
التي يصدرها الفرد داخليا في شكل مجموع الممارسات والتصرفات  :جرائى للسلوكالتعريف الا

الاجتماعي  معرفية أو خارجيا للتكيف والتوفيق مع الإطار اتوعملي ،مهاراتانفعالات،  ،دوافع
  .الذي يعيش فيه

  الإبداع - 5-3-2

                                                             

، 2عمان، الأردن، ط  دار المسيرة  للنشر والتوزيع، المهارات الإدارية في تطوير الذات، بلال خلف السكارنه،_ 1
  .17، ص 2015

  .09ص ،2003القاهرة ، الكتب، علم ،علم النفس الاجتماعي زهران حامد عبد السلام،_2
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 تؤدي التي الشخصية والخصائص ،الاستعدادات ،القدرات من عدد تفاعل أنه على :الإبداع يعرف
 الإنسانية الحياة وتطور تقدم في يساهم ،وجديد ومفيد أصيل إنتاج إلى المناسبة البيئة وجدت ما إذا
 .)1(والتعليم والإدارة والتقنية العلم المتعددة في الميادين في

 .)2(ومفيدة جديدة طرق في وضعها و خيالية أو حقيقية أشياء أو أفكار إنتاج عملية:الإبداع وكذلك
  .جديدتقديم شيء  يتضح من هذين التعريفين أن الإبداع هو

 الخدمة، أو العملية أو الإنتاج تطوير أجل من تنفيذها يتم جديد فكرة هو :لإبداعل الإجرائي التعريف
 في الجديدة الطرق التنظيمية، والهياكل الإنتاج مثل الجوانب بعض على تحسينات يشمل أن ويمكن

 . الإدارية الأنظمة و والعاملين، بالأفراد المتعلقة الجديدة والبرامج الخططالتكنولوجيا ،
  : بداعيالسلوك الإ - 5-3-3

فهو السلوك أو التصرف المميز الذي يمارسه الفرد أو المجموعة في موقع العمل  لإبداعياالسلوك 
اذ أنه سلوك يسبق الإبداع في صيغته  وليس بالضرورة أن ينجم عنه نتائج أو خدمات وسلع جديدة،

  . )3(وقد يكون هذا السلوك إبداعا في حد ذاته عندما يمارسه الفرد لأول مرة في المنظمة  ،النهائية
وتطبيق أفكار جديدة  ،تقديم، إلى توليد ىكل الأفعال الفردية التي تؤد هو السلوك الإبداعييعني أن 

لأفكار والطرق لالاستخدام الناجح  على أنه:بداعييعرف السلوك الإو في أي مستوى تنظيمي
  .)4(والوسائل والبرامج بحيث تكون نتيجة لقرارات متخذة داخل المؤسسة 

مجموعة من قرارات يتخذها ب وذلك ،الجديدة الأفكارالانفتاح على يبرز السلوك الإبداعي من خلال 
  .التكيف مع المتغيرات في المؤسسةفي أداء وظيفته بالفرد 

                                                             

 .8، ص  2009، 1، دار اسامة للنشر والتوزيع ،عمان ، الاردن ، طالابداع الاداري جمال خير االله،_3
 .9ص  ،2011، 1ط عمان، للنشر والتوزيع،دار اسامة  ،معجم الادارة ابراهيم بدر شهاب الخالدي،_2
 2015، 2بلال خلف السكارنه،المهارات الإدارية في تطوير الذات ،دار المسيرة  للنشر والتوزيع ،عمان، الأردن ، ط  -3

  17 ، ص

، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع للنشر  نظرية المنظمةالرحاحلة ،عبد الرزاق سالم ،_ 4
  214،ص 2010والتوزيع،عمان،
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إلى  ييؤد وفي وظيفته  الفردالتصرف المميز الذي يمارسه  :الإبداعيالتعريف الإجرائي للسلوك 
في أي مستوى تنظيمي تبدأ بالإدراك للموقف القائم ويتبعها ، جديدةتوليد وتقديم وتطبيق أفكار 

  .ومن ثم تقييم البدائل المتاحة  ،هتمام وجمع المعلوماتالإ

  الثقة-5-4

تعمل على التنسيق والتحكم أو السيطرة على ) Zeffane Morgan and(مورجان وزيفانحسب الثقة 
عامل رئيسي في النجاح  الثقة هي أنيتضح )1(للمنظمة ) للإفراد(والشخصية  الإداريةمستويات ال
  .الأفراد في التنظيم من خلال  تعزيز التأثير الفردي والتنظيمي وتغذيته ودعمهيمارسها و ،منظمةال

استعداد الفرد للتعامل مع الآخرين معتقدا بكفاءتهم أو أمانتهم أو صدقهم  أنها على:وتعرف الثقة
  . )2(واهتمامهم بمصلحته وعدم توقع إساءتهم 

بما حوله بحسن ظن الفرد الآخرين بعلاقات عمل جيدة مبنية تعامل الفرد مع  هيالثقة يتضح أن 
  .أعماله أداءمما ينتج عنها الاعتماد عليهم في  ،وأعمالفيما يعطيه له من كلمات 

ا في العلاقات يساسأوعنصرا  عامل رئيسي في النجاح التنظيمي الثقة:  الإجرائي الثقة تعريف
المساندة في المنظمة وهي احد عناصر رأس مال  و الدعم ، المبنية على التشاور،الإنسانية البناءة

  .اجتماعي 
  المشاركة  -5-5

، عملية اتصال تستهدف الحصول على آراء الموظفين حول عملية صنع القرارات:  المشاركة
لا يمتلكون سلطة حقيقية لصنع  نهمإفولكن عندما يشارك الموارد البشرية في هذه العملية 

  )3(قرارات

  .وبدون تحمل مسؤولية عن اتخاذ القرار ،الإدارةمع  فرادهي تعاون الأ المشاركة إذ
 ،عقليا ووجدانيا مع جماعات العمل في التنظيم الأفرادعملية تفاعل  أنهابتعرف المشاركة و

هذا يعني )1(جهود والطاقات اللازمة لتصحيح الأهداف التنظيميةوبطريقة تمكن هؤلاء من تعبئة ال
                                                             

  15ص،2008، 1،عالم الكتب الحديث، طالإدارة بالثقة والتمكينعادل معلم معايعه،رامي جمال اندراوس ،- 1

    420،417،ص ص  1993،الشركة العربية للنشر والتوزيع ، دط ،ادارة الموارد البشرية مصطفي مصطفي كامل ،_2
181صمرجع سابق ،عادل معلم معايعه،رامي جمال اندراوس ،_ 3 
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ودون تحمل مسؤولية عن  بالتعاون مع الإدارة قي التنظيمهي عملية تفاعل الأفراد  المشاركة أن
  .اتخاذ القرار

 تعاونوالأن يكون لهم دور في عملية اتخاذ القرارات،  للأفرادتسمح : للمشاركة تعريف الاجرائىال
قدرات التنظيم البشرية فعالية، في حدود  و إبداعاأكثر  عمل أداء إلىيؤدي  مما في ما بينهم

  .والتنظيمية والمادية
  :التحفيز -5-6

والتلهف والسرور بأعمالهم،أي تحريك الأفراد لأداء وصول الأفراد في المؤسسة إلى حالة الشغف 
 .)2(بداع في الإنتاجالإالولاء و ماكتسابه يؤدي إلى هموعلى قدر نجاح الإدارة في تحفيز العمل ذاتيا،

محرك خارجي للأفراد يعمل على تحقيق متطلباتهم وتنمية دوافعهم حتى تكون هناك يعني التحفيز 
  .انجازات فعالة في الأداء

للتأثير في الأفراد من خلال تحريك الدوافع،الرغبات والحاجات لغرض  إداريةممارسة :التحفيز
لتقديم أفضل ما عندهم بهدف تحقيق مستويات عالية من الأداء  اإشباعها وجعلها أكثر استعداد

مؤثر خارجي يحرك وينشط الأفراد في العمل لإشباع حاجاتهم فالتحفيز )3(والانجاز في المنظمة 
  . ورغباتهم وتحقيق الدوافع لتقديم افصل ما عندهم في أداء أعمالهم

تلك الحاجات  لإشباعهو مؤثر خارجي يحرك وينشط سلوك الفرد : التعريف الاجرائى للتحفيز
و معنوية بهدف تحقيق مستويات عالية من الأداء والانجاز في أوالرغبات وقد تكون مادية 

  .المنظمة
 :دورال -5-7

  عبارة عن الأفعال التي يؤديها الأفراد كوحدات في بناء المجتمع بما يحقق الأهداف المنشودة الدور 

                                                                                                                                                                                                    

  167، ص 2014، 1، دار المعتز، عمان، الأردن، طإدارة التغير والتطوير التنظيمي جمال عبد االله محمد،_3
  93، ص2008، 1للنشر والتوزيع، عمان، أردن، ط أسامة،دار السلوك التنظيمي الإداري عامر عوض،_4

،ص 2007، 1،دار وائل للنشر ،عمان،الأردن،طوالأعمال الإدارةمهدي محسن العامري،طاهرمنصور الغالي،صالح _ 3
459  
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الدور تتابع نمطي لمعارف واتجاهات  بناء على ذلك، )1(والمصالح الأساسية بالوسائل المقررة
دوار الأفراد أيقوم به فرد في موقف من المواقف وعادة ما يرتبط دور الفرد ب ،ومهارات مكتسبة

 .لآخرينا
، بمـا يتوافق مع الفرد قوم بهايبأنه تلك الأفعال والتصرفات التي :للدور يجرائالتعريف الإ

  .قفالموامتطلبات 
  :التطوير -5-8

التحديث، التعديل،ويقال جد يجد فهو جديد واستجد أي صبره  التجديد، هو اللغة في:التطوير
  .)2(وتحسينهجديدا،ويقصد به الإجتهاد في الأمر 

اللازمين لنمو  ،من خلال المساندة والدعم الفردالعملية المستمرة التي يتلقاها :إصطلاحا التطوير
وقدراته بشكل متواصل،ويتم ذلك من خلال عمليات التعلم المخططة أو غير المخططة مهاراته 

في استثماره لموارده بصورة تتناسب  الفردمن أجل نجاح  ،تكون ضرورية الأحوالولكنها في كل 
  . )3(ظروف الزمانية والمكانية التي يعيش فيهاالمع 

تعديل وتحديث يتلقاها الفرد من أجل دعم مهاراته  عملية تحسين،:تطويرالتعريف الإجرائي لل
 .المخططةمن خلال عمليات التعليم المخططة أو غير  وقدراته بشكل متواصل

  دراسةمجتمع ال - 6

مجموعة منتهية أو غير منتهية من  "لغة العلوم الإنسانية والاجتماعية مجتمع الدراسة هوفي 
والتي ترتكز عليها الملاحظات أي مجموعة عناصر لها خاصية أو  ،العناصر المحددة مسبقا

                                                             

بارسونز بين نظريتي الفعل والنسق  علم الاجتماع عند تالكوتمحمد عبد المعبود موسى،أحمد رأفت عبد الجواد،_1
  105، ص 2001، 1،الناشر ،القصيم،بريدة،طالاجتماعي

دراسة تحليلية لآراء حداث عملية التغير قياس أثر متطلبات تطبيق التطوير التنظيمي في أ "أفنان عبد علي الاسدي،_ 4
،كلية الإدارة والاقتصاد 17، العدد كلية العزي للعلوم الاقتصادية والإدارية ، "عينة من العاملين في مصرف الرافدين

   192، ص 2010،جامعة الكوفة ،
،مركز تطوير الإطار القانوني والتنظيمي للموارد البشرية التخطيط والتحليل والتطويرمحمد عبد الغني حسن هلال ،_ 1

  153، ص 2009، 1الأداء والتنمية، القاهرة ، ط
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والتي يجرى عليها البحث أو  ،الأخرى عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من العناصر
   )1("التقصي

  المعروف أن طبيعة الموضوع هي التي تحدد المنهج وكذا مجتمع الدراسة ومن

يدور " استخدام أسلوب المسح الشامل الذي هو  نظر لطبيعة هذه الدراسة التي تقتضيو     
حول جميع وحدات المجتمع المبحوث والباحث الذي يعتمده لا يقابل جزء من المجتمع بل 

،  )2("المعلومات والبيانات والحقائق التي يهتم بها بحثه المجتمع بأكمله بغية الحصول على 
وتمثل مجتمع الدراسة في جميع أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة وقد بلغ عددهم 

 بوخضرة،(دوائر ستة و المديرية العامة بالولايةبين  موزعة 2020، مارسإلى غاية  285
فروع على مستوى الولاية ويقسم هذا العدد  وهي) شريعة ،حمامات،ونزة،و بئرالعاتر كويف،

، مسؤول الوحدة،رئيس المصلحة من العمال حسب الفئات السوسيومهنية إلى مديرين فرعيين،
وطبيعة الدراسة استوجبت حصر جميع  ،)13(مبين في الشكل رقم  رئيس شق التقني كما هو

 تويات التسيير بالمؤسسة،مفردات المجتمع المستهدف لأن التمكين الوظيفي يشمل جميع المس
الاستمارة واستطعنا  بالإضافة لأن حجم هذا المجتمع ليس بالكبير يمكن حصره بمسحه عبر

وذلك نظر للحجر الصحي وظروف جائحة كورونا التي استدعت  200توزيعها على مجموع 
 .فقط  %60عمل المؤسسة بنسبة 

 :المستخدمةدوات الأالمنهج و-7

  :المنهج المستخدم -7-1

الطريق الذي يتبعه الباحث للوصول إلى تعليمات أو نتائج بطريقة "يعتبر المنهج العلمي 
  )3("علمية دقيقة، وكذلك مجموعة العامة التي توجه البحث للوصول إلى الحقيقة العلمية

                                                             

298، صمرجع سابق موريس أنجرس،  - 2  

49، ص 1994، 3لبنان،ط ،دار الطليعة ،بيروت،الأسس العلمية لمناهج البحث الاجتماعياحسان محمد الحسن - 2  
، 1، الباحث الاجتماعي، جامعة منتوري قسنطينة، العددمراحل الضوابط المنهجية لإعداد بحثحميدة عميراوي، _3

  .96ص
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وبدون المنهج  ،المنهج طريقة تساعد في البحث ولا يستطيع الباحث العلمي الإستغناء عنه   
يكون البحث مجرد تجميع للمعلومات لا علاقة له بالواقع العلمي، ويختلف المنهج من دراسة 
إلى أخرى على حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث، وتبعا لاختلاف الباحثين وقدراتهم 

 كميوإمكانياتهم وتماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على تطبيق المنهج ال
.  

المنهج الذي ينظر إلى الواقع بوصفه مجموعة من الخواص أو  "هو كميوالمنهج ال
  )1(  "الصفات المقيسة أو القابلة للقياس، الاجتماعية وقياسها تكميم الحوادث

من خلال التعرض لطبيعة موضوع دور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي للفرد 
ل جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا ملائم من خلا ،كميكان المنهج ال

والوصول إلى نتائج  ،كافيا ودقيقا لاستخلاص دلالتها واكتشاف الأسباب الكامنة وراء الظاهرة
  .وتعميمات عنها

  :أدوات جمع البيانات المستخدمة-7-2
الملاحظة في عين هي أداة تستعمل في جمع المعطيات أثناء إجراء ":الملاحظة- 7-2-1

المكان، لا أنه من غير المعقول أن نذهب إلى ميدان البحث دون أن نكون قد حصرنا أنفسنا 
بإعتبار أن وجودنا في عين المكان سيجعلنا نشاهد أشياء  مسبقا حول ماذا ستكون ملاحظتنا،

ستحق فعلا كثيرة ومتنوعة في نفس الوقت، فإن استعانتنا بإطار الملاحظة يسمح لنا بفرز ما ي
  )2(".....ملاحظتنا،

الملاحظة أداة رئيسية في جمع البيانات الأولية المتعلقة بميدان الدراسة بأنها توجيه الحواس   
والانتباه إلى ظاهرة معينة، أو مجموعة ظواهر من أجل الكشف عن صفاتها وخصائصها، 
بهدف الحصول على حقيقة أو معرفة جديدة حول الظاهرة ، وقد تم استخدام الملاحظة البسيطة 

اسة الاستطلاعية وملاحظة الجو العام السائد في المنظمة خلال ترددنا عليها، كما تم في الدر

                                                             

شحدة فارع،المركز العربي :الانسانية،ترمنهجية البحث العلمي في العلوم ،سوتيرسارانتاكوس_ 1
  . 267، ص 2017، 1لبنان،ط:بيروتللدراسات،

  234، ص مرجع سابقموريس أنجرس، _ 2
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بواسطتها معرفة طبيعة العلاقة السائدة في المنظمة بين الرئيس والمرؤوس وبين المرؤوسين 
   فيما بينهم

من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة في العلوم " :الاستمارة- 7-2-2
وهم أفراد العينة  وهي وثيقة تتضمن مجموعة من الأسئلة توجه إلى المستجوبين، عية،الاجتما

  . )1("التي إستخرجها الباحث بغرض التحقق من فرضيات البحث

ئلة فهي تعتبر تقنية لجمع معلومات تستخدم في البحوث الكمية مكونة من مجموعة من الأس
على مجموعة من الأسئلة يتم إعدادها ، يحتوي كل محور المتفرقة و المقسمة إلى محاور

وضبطها بشكل دقيق من خلال الأسئلة المطروحة والفرضيات المصاغة في الدراسة، وتضم 
أسئلة الاستمارة نوعين من الأسئلة المفتوحة والمغلقة إضافة إلى هذين النوعين من الأسئلة، 

بحوثين سلفا بعض الإجابات شبه مفتوحة، فيها حددنا للم/احتوت الاستمارة أسئلة شبه مغلقة 
المفتوحة وزدنا على ذلك بأن تركنا لهم المجال لتقديم إجابات غير محددة، وهذا بإضافة احتمال 

 .كحيز مفتوح يسمح له بإبداء رأيه الشخصي بكل حرية"أخرى تذكر"

وذلك وفق موضوع البحث  ،ولقد اعتمدنا في تصميمنا للاستمارة على الطرح النظري للدراسة
  :لى ثلاثة محاور يتضمنإفقمنا بتقسيم الاستمارة ، داف وفروض ومؤشرات الدراسةوأه

الجنس،السن،المستوى (يحتوي على بيانات الشخصية للعينة تمثلت في  :المحورالأول 
  )التعليمي،الاقدمية،الوظيفة 

يتضمن بيانات متعلقة بمساهمة الثقة في تطوير السلوك الإبداعي ويحتوي  :أما المحورالثاني
  .سؤال 10على 

محتوياته تتعلق بمساهمة المشاركة في تطوير السلوك الإبداعي وفيه  :والمحور الثالث
  .سؤال16

  سؤال 17محتوياته تتعلق بعلاقة التحفيز في تطوير السلوك الإبداعي وفيه  :الرابع المحور

                                                             

، دار  في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع:الدليل المنهجي سعيد سبعون ،حفصة جرادي ،_  1
  155،ص2012القصبة للنشر ،الجزائر ،
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ل أن تصل الاستمارة إلى الشكل النهائي الذي هي عليه مرت بعدة مراحل وعدة ولكن قب
  :تعديلات تمثلت في 

قمنا بصياغة أولية للاستمارة وتم عرضها على مجموعة تجريبية من عمال اتصالات  :أولا
بهدف تحكيمها تجربة قبلية  ،أشخاص 10الجزائر بوكالة تبسة بطريقة عشوائية وكان عددهم 

إفادتنا ببعض الملاحظات حول مدى صدق الاستمارة ومدى خدمة الأسئلة التي تحتويها بعدية و
مرة أخرى بصيغتها  هاتوزيعحذفه وإضافة ما يجب إضافته وتم  بحذف ما يجب ،للموضوع
  الجديدة 

وعليه تم تحليل البيانات  فالأداة مرتبط ارتباط حيوي بطبيعة الموضوع وأهدافه ومتطلباته،
برنامج التحليل الإحصائي والمعروف على  اعتمادميدان البحث  المستقاة من

 IBM SPSS23وتحديدا نسخة ( spssبــــــبرنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية
 وكان تأسيسا على متغيرات الدراسة وطبيعة وحدة التحليل المستهدفة في موضوعنا هذا،، ) 

مؤسسا في البداية على مجموعة من المراحل الضرورية وعليه فإن استغلالنا لهذه الأداة كان 
  :والمنهجية والتي نوردها كمايلي

  ترميز الإجابات المقترحة بتحويل الاستجابات الكيفية إلى رموز كمية رقمية، وذلك من
وهو الأمر نفسه لبقية  02، والإجابة لا القيمة 01خلال إعطاء الإجابة نعم القيمة 

  .فذة التعريف بالمتغيرات على صفحة البرنامجالاختيارات،وذلك في نا
 المرمزة على صفحة البيانات إدخال البيانات المجمعة من استمارات البحث، و.  
  ،استخراجات التي اعتمدت على طريقتين إحصائيتين أساسيتين هما التكرارات الملاحظة

المتعلقة  والنسب المئوية لمعرفة اتجاه استجابات الأفراد نحو كل مؤشرات الدراسة
  .بالأبعاد التمكين الوظيفي وارتباطها بالسلوك الإبداعي في المؤسسة محل الدراسة

وهو من بين أهم الاختبارات الإحصائية )  2اختبار كا(وقد استخدمنا مقياس كاي مربع 
اللابارامترية الخاص بقياس البيانات الكيفية، وهو يعتمد لمعرفة إمكانية وجود فروق ذات دلالة 

وبين  ، foإحصائية بين جملة من المشاهدات الملاحظة ميدانيا والتي يرمز لها بـــــ
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والتي تفترض عدم وجود فروق في الاختيارات، ويكون  fe)1(المتوقعة أو النظريةالمشاهدات 
الاستدلال في هذا الاختيار مرتبطا بعدد العينات بشكل أساسي وبطبيعة البيانات التي يجب أن 

، أما في حالة العينة الواحدة فإننا بذلك بصدد  )2(...) مواقف،اتجاهات(تكون اسمية كيفية 
التي تعنى مطابقة خصائص العينة لخصائص و(في حالة المطابقة  2استخدام اختبار كا

وهي نفس حالة بحثنا، وهذا بحكم اعتمدنا على مواقف عينة واحدة المتمثل في مجتمع )المجتمع
الدراسة واستهدافنا لمعرفة مدي وجود فروق في اتجاهات الأفراد نحو مؤشرات الدراسة 

ة المطابقة عن طريق المعادلة في حال  x2المرتبطة بمنطلقاتها الافتراضية، ويتم حساب قيمة 
  :التالية 

X2=∑(୤୭ି୤ୣ)
୤ୣ

    

Fe:التكرارات المتوقعة 

Fo:التكرارت الملاحظة  

  :كما يكون احتساب درجة الحرية في حالة الجداول البسيطة عن طريق المعادلة التالية

DF) =1-عدد الاختيارات(  

 95والذي معناه أن الباحثة متأكدة بنسبة  α=  0.05وفي حالة مجتمعنا سيكون مستوى الخطأ
  . % 05وبنسبة خطأ تقدر ب   %

  

  

  حدود الدراسة - 8

                                                             

والذي يفترض بالتالي مجموع أفراد العينة /عدد الاختيارات=fo :يتم احتساب المشاهدات عن طريق المعادلة التالية - 1
  تساوي الاختيارات

نة للنشر والتوزيع ،دط،،دار جهي البحث التجريبي واختبار الفرضياتعبد الجبار توفيق محمد البياني، -2 
   75،ص2008،عمان،
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 إطارات،(تشمل الأفراد العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة :الحدود البشرية-8-1
  ).عمال تنفيذ عمال تحكم،

  الجزائر وكالة تبسةتقتصر هذه الدراسة على مؤسسة اتصالات :الحدود المكانية-8-2

،حيث قسمت هذه الفترة 2020-2018تم انجاز هذه الدراسة خلال فترة :الحدود الزمانية-8-3
  :إلى مراحل

وذلك في  وفيها تم الاتصال الأول بالمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة، :المرحلة الاستطلاعية
وجمع الوثائق حيث تم اللقاء مع مديرة الموارد البشرية وتعرفها بموضوع الدراسة  ،2018سبتمبر

  .المتعلقة بالمؤسسة والتأكيد على اجراء دراستنا بهذه المؤسسة
  .كانت لتوزيع الاستمارات التجربية على المبحوثين  :المرحلة الثانية 

ادارة الموارد بوضعها على مستوى  والتي كانت لتوزيع الاستمارات النهائية :المرحلة الثالثة 
تها وتحليلها وتفسيرها ومن ثم الوصول اوتم تفريغ بيان ،المصالحوالاقسام على البشرية لتوزيعها 
الا ان استرجاعها كان في  ظروف جائحة الكورنا حيث لم يتم استرجع العدد  ،إلى النتائج النهائية

   .لعطل الاستثنائيةفقط نتيجة ا 200استمارة استرجعت  285الموزع من 
  : المقاربة السوسيولوجية- 9

على اعتبار مقاربة رؤية موضوع الدراسة، وبما أن هذه الدراسة تنتمي إلى حقل الأبحاث المتصلة 
بعلم اجتماع المنظمات الذي تتجاذبه العديد من الفروع والتخصصات العلمية وفي مقدمتها علم 

وعلم النفس الإجتماعي التي تهتم  بدراسة  ،الصناعيعلم الإجتماع ، المناجمنت،الإجتماع 
  المنظمات 

والوظيفة الجزء تكون مكملة  وبما أن المنظمة بناء والبناء يتكون من أجزاء ولكل جزء وظيفة،
بناء كلي يتكون من  - وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر  بوصف )1(لوظائف الأجزاء الأخري 

 ،ر، أو بصيغة أخمجموعة من الأنظمة الفرعية الفعالة، التي تتفاعل فيما بينها لتحقيق الهدف
و تحتوي في نفس الوقت على ألا وهو المجتمع،  نسق اجتماعي يعمل ضمن نسق أكبر المنظمة

وظيفة في بنائية قيق تتفاعل فيما بينها لتح C.Barnard) شستر برنارد( أنساق فرعية تعاونية 
                                                             

للنشر ،دار وائل دراسة تحليلية في النظريات الاجتماعية المعاصرة:نظريات الاجتماعية المتقدمة احسان محمد الحسن ،_ 1
 49،ص 2015،عمان،الاردن،3، ط
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ما هي إلا أنساق المتماثلة في وظيفة كل فرد في المنظمة  لأن الأنساق الفرعيةر، النسق الأكب
من خلال فكرة تبادل  المنظمة،لها تأثير وظيفي متبادل من أجل خدمة وظائف  أو ،تعاونية

لإستقلال النسبي المعلومات والإتصال الدقيق بين جميع فروع و أجزاء المنظمة بالرغم من وجود ا
الذي ترتكز  الجودة ،الفعالية ونوعية الخدمات المبدألبعض هذه الأنساق لتكون التوازن الإجتماعي، 

 التي يقع على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصال -وكالة تبسة–عليه مؤسسة اتصالات الجزائر 
التطوير الموجود فيها، فيجب عليها تحقيق  لمواجهة البيئة الخارجية التي تفرض تغيرات لمواكبة

الأداء ويكون شكل التوازن ديناميكي ليس استاتيكي لأنها أساس عريض للنسق  فعالية في
وهي T.Parsonsبارسونز و يتميز هذا الأخير بوظائف أساسية حسب  ،الإجتماعي

  :التكيف،التكامل،دعم النمط وحسم التوتر وتبين كل وظيفة منها 
 أن الفاعلين بداخل أي نسق يسعون إلى تحقيق أهدافه والمتماثلين في :ى الهدفالوصول إل

مع اختلاف مراكزهم  -وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر  الأفراد الموجودين بداخل
الاجتماعية المتماثلة في الترتيب السلمي الوظيفي منهم الإطارات،أعوان التحكم ،أعوان 

ولكن هدفهم واحد هو نجاح المنظمة واستمراريتها رغم فرض  التنفيذ واختلاف أدوراهم،
وغاية هذه الدراسة هو وصول  ،تلك الأنساق المحيطة بنسق الفعل بهاونعني  ،بيئة خارجية

السلوك الإبداعي للأفراد حسب الترتيب السلمى الوظيفي أي الفاعلين في النسق المتمثل في 
توفر تمكين مدى  صول إليها يكون من خلال والو -وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر 

وظيفي لكل فرد في وظيفته، وفي ضوء نسق الفعل المتمثل في النسق الشخصي للفاعل 
والنسق الثقافي على اعتبار أن كل منها يمنح سلوك الفرد طابعا خاصا يمكن تمييزه على 

   .  أي عند صدور الممارسات والتصرفات  المستوى التطبيقي
 قسم والممتلكات (كل قسم بمؤسسة الاتصالات الجزائر وكالة تبسة المتماثلة في ف :التكيف

  )والوسائل، القسم المالي، القسم التقني،القسم التقني، القسم التجاري، قسم الموارد البشرية
فلا تتعرض وظيفة أي نسق فرعي مع هدف أي أنساق فرعية يجب أن يتكيف مع وظيفته 

ومن  ،المتماثلة في مؤسسة  مع وظيفة النسق الاجتماعي الأكبر)قل البناءات الاجتماعية الا(
نسق من الأنساق كل يتعلق بالحصول على المصادر المختلفة التي يحتاجها ناحية أخري 

، ثم ترتيب أو تحويل و تبادل نسقي يتحقق مع بعضها البعض لومبادلتها  ،التي تشكل بيئته
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، فالعمود الفقري لمؤسسة هو القسم حاجات النسقتجهيز هذه المصادر لتساعد على إشباع 
للإشارة التقني ولكنه لا يستطيع العمل واحده دون الاقسام الاخري فهناك علاقة تبادلية و

مع ظروف البيئة  هفتكيف ،في حد ذاته فإن المسؤول عن القيام بهذه الوظيفة هو الفرد
أي متطلبات التمكين  حقق أهدافه،المحيطة به والسيطرة عليه حتى يمكنه أن يستمر فيها وي

بداعي ولو إلإنتاج سلوك  -وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر الوظيفي الموجودة في 
كان بنسبة ضعيفة وذلك يكون إلا بتمشي الفاعل مع كل الظروف والمواقف لامتلاكه 
 مهارات معرفية وخبرات تجعل لو مرونة وحساسية يقصد بها استعداد الفرد للتأثير

  . الاستجابات النوعية للمواقف المتبادلة   باتجاهات الآخرين في اطار
  وتعني تكامل العلاقات التي تتم داخل النسق الاجتماعي بالذات وذلك بدراسة  :التكامل

والعلاقات الداخلية بين أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة داخل  المشاركةكيفية ا
يتم عن طريق مرونة الاتصال، ليصبح  هاوالتماسك الاجتماعي داخلالنسق ،لان الترابط 

التنظيم متكاملا،إلاإذا كان تبادل وظيفي بين ثلاثة عناصر أساسية متماثلة 
اتصالات الجزائر  بمؤسسة فرد، فمعرفة كل )الأدوار،المراكز،وأهداف الفاعل الشخصية:(
ه وكذا حقوقه، مهما كان ترتيبه دوره فيه يكون بمعرفة واجباته اتجاه  -وكالة تبسة–

السلمي الوظيفي ويترتب عليه تكوين مركزه الوظيفي وكذا الاجتماعي يؤدي حتما إلى 
و إشباع رغباته وهذا الأخير يحقق  الافرادتمكين وظيفي وهذا يكون إلا بتحقيق أهداف 

التضامن ، وبذلك يصبح هدف التكامل هو تحقيق التماسك وأي المؤسسة أهداف النسق الكلي
واستمرار نسق العلاقات ولما كانت عليه عملية التكامل التي لا تتوقف  واستقرار النظام،

  .ولا تنتهي فإنها تصبح بحاجة إلى تجديد ميكانزماتها باستمرار عند الحد،
 كنسق اجتماعي ودورها في رسخ  ةوتستند إلى الأسرة التنظيمي :دعم النمط و إدارة التوتر

مع القيم  فرادوالقيمية المتميزة للنسق الكلي مما يحقق التكامل المعرفي لا القيم الفكرية
كما أن الأسرة التنظيمية تساعد الأفراد على التعبير  والمعايير والأبنية الاجتماعية للنسق،

ويترتب على ذلك أنها  عن توتراتهم ،وتستجيب لمتطلباتهم وبذلك تخفف من التوترات،
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متكيفا ومتكاملا رد بحيث تكون ف وظائفهم بقدر اكبر من الفاعلية، على اداءفراد تساعد الا
   )1(.تماما مع بناء نسق  متخصصة حسب وظيفته  وبالتالي إنتاج سلوك إبداعي 

التي ،مجموعة من الأهداف المحددة الواضحة  لها بما أن مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة
وصول إلى تكنولوجيا ال هوفهدفها  او تحافظ على بقائه او تبرر وجوده او نشاطاته هاترسم أبعاد

تطوير شيكات والوصول إلى ،الساتيليةأحدث في ميدان الاتصالات السلكية واللاسلكية والاتصالات 
  · .منها من خلال معايير و أدوار محددة وتحدد طريقة هذه الأهداف الجزائرالاتصال في 

وفق الهيكل تنظيمي الموجود إتباع تنظيم دقيق لنشاطات الأفراد بطريقة تضمن أفضل تقسيم للعمل 
 يتعين عليه أداؤها ،يمكن أن يتولى بمقتضاها كل عضو مهام وواجبات محددة) 13(في الشكل رقم 

ل أنماط الجزء من أجل بقاء الكل، و تشكالسلوك الذي يؤديه "وهو ما يطلق عليها الدور بمعني أنه 
ومن ثم تكوين التمكين ، )2(" المنظمةجوهر أدوار الأفراد الفاعلين  العلاقات الاجتماعية بين

وضع نظام ب يعني تجسيد الفعل، وذلك مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسةالوظيفي لكل فرد في 
 .يرتبط به تسلسل محدد للسلطة يتخذ شكلا هرميا  هاداخل فردرئاسي يحدد واجبات وحقوق كل 

القنوات و المسارات التي  العلاقات في الأنساق العمودية لبناء وضع نظام محدد للاتصال يحدد
وبين المستويات فيما بينها، وكذلك بناء  مؤسسةتنظم العلاقات الرئاسية بين كافة المستويات داخل ال

لومات من المراكز القيادية إلى المراكز القاعدية أو من علاقات إنسانية تمر عن طريق المع
المبنية  ؤسسةمما تصدر عليه قرارات ناجحة في تسيير الم)3(المراكز الأخيرة إلى المراكز القيادية، 

 .على مبدأ المشاركة

، ومحورها تبادل التأثير والتأثر عناصر بنائية تشتق أساسا من التفاعل الاجتماعي تعتبرالمنظمة 
والبناء  والتفاعل والسلوك ة لأنها تساعد على تحليل الأهداف، لها دور بالغ الأهميخربين الذات والآ

–مؤسسة اتصالات الجزائر في فهم مجتمع التنظيم باعتبار أن النشاطات في  تفيد كما الاجتماعي،
  .طتستمد دلالتها من الأهداف و القيم و الغايات التي تستطيع فهمها فق -وكالة تبسة

                                                             

 12-9، ص ص مرجع سابقمحمد عبد المعبود موسى،أحمد رافت عبد الجواد،_ 1
 106،ص نفس المرجع  _ 2
 59-56،ص ص مرجع سابقاحسان محمد الحسن،_ 3
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فهم المنظمة يتطلب فهم الموجه الدافعي للأفراد وبما أنها عبارة عن نسق اجتماعي يتكون من  عدد 
وقد  من الأفراد الفاعلين المتفاعلين مع بعضهم ، قد يكون نسق نسيج من العلاقات بين الأفراد،

الذين يتميزون بثلاثة اتجاهات في التفكير  )1(يكون الدوافع التي تواجه عدد من الأفراد الفاعلين
  والمتماثلة في 

  الذي ينمو بالفعل الإنساني إلى الانقسام والتجزئة والاختيار الحر القائم  :التفكير النفعي
على المنفعة وتفضيلات الأفراد، وهذا النوع من التفكير لم يهتم بالترابط والتكامل بين 

باستمرارية الحركة بغير توقف لتستمر الحياة ،وأوجب المشاركين في الفعل قدر اهتمامه 
  نظام قانوني ينظم الملكيات ويحافظ عليها 

 ة التوزيع العشوائي ويرفض فكر ،يعالج السلوك في ضوء القوانين :التفكير الوضعي
هو معلوم أن التفسير الوضعي للفعل تفسير سلبي يمزج للغايات لأنه يرفض النفعية، ومما 

وهكذا يظهر التفكير  ،الفردفي توجيه ودور المعايير  ،لوسط الطبيعيابين ضرورات 
الوضعي فهما متكاملا لأبعاد الفعل الاجتماعي، وإن كان قد بالغ في تقدير الطابع 
الاجتماعي مما حال دون الكشف عن الدور الذي تلعبه الإرادة الحرة في اختيار نماذج 

  .السلوك
 ل انطلاقا من قيم المجتمع التي هي رموز ثقافية يفسر ظواهر الفع :التفكيرالمثالي

  )2(.مشتركة،وفهم السلوك يستلزم الإحاطة بكل جوانب الموضوع
ومن هذه الاتجاهات الفكرية جاء الفعل، ويعتبر السلوك الإبداعي من التفكير الوضعي وفي  
بعض الأحيان يضاف له التفكير المثالي فيصبح إبداعا فالفعل يعرف كل ضروب السلوك 

ومن هنا نفسر )3(البشري التي تدفعها وتوجهها المعاني التي يكونها الفاعل عن العالم الخارجي، 
دفع تك الإبداعي إما ينجم من خلال الدوافع المتماثلة في التحفيز والمشاركة والثقة أن السلو

  .لتبني سلوك إبداعي في أداء عمله وهذا يعود على المنظمة ككل  ردالف

                                                             

 8،صمرجع سابقمحمد عبد المعبود موسى،أحمد رافت عبد الجواد،_ 1
 9-8،ص ص  نفس المرجع _ 2
،ص 1981، 1،دار المعارف،القاهرة،مصر ،ط علم الاجتماع الامريكي،ترجمة،محمد الجوهري،أحمد زايد،جي روشيه  _3

 64- 63ص
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  إلى أربعة عناصر وهي  )T.Parsons(بارسونز ففعل يتكون حسب 

 الأفراد و يتمثل في فاعل وهو يمكن أن يكون فردا أو جماعة أو مجموعة من :فاعل ذاتي
   لان السلوك الإبداعي يبدأ من الفرد إلى الجماعة ثم يصل إلى منظمة المتمكن

 والمتماثلة في  رديتكون من الموضوعات الفيزيقية والاجتماعية التي يرتبط بها الف:موقف
رين متطلبات التمكين وهي التحفيز بنوعيه المادي والمعنوي،الثقة بجانبيها الذاتية والآخ

بالرئيس والزملاء والمشاركة في اتخاذ القرارات والاتصال بأنواعه والتماسك والتعاون 
  .وفرق العمل

 بالعناصر المختلفة داخل الموقف وما تحويه من معاني وتعني  ردخلالها يرتبط الف:الرموز
قة وكذلك المشاركة في اتخاذ القرارات وما تنتجه، والث ردمعنى التحفيز المعنوي لدي الف

  .وما تفرزه من رفع روح المعنوية والتضامن 
 علاقات الفاعل بالموضوعات –التي تتحكم في توجيه الفاعل  والقيم المعايير:القواعد

الاجتماعية ومن غير الإجتماعية في بيئته، وتتمثل في القيم الدينية والأخلاقية وهي الثقة 
  .والتماسك و التعاون 

الذين تقوم بينهم  فرادعبارة عن مجموعة كبيرة من الا" فالنسق الاجتماعي حسب برسونز
ويتجهون نحو تحقيق  علاقات تفاعل اجتماعي في موقف معين، قد يتخذ مظهرا فيزيقيا أو بيئيا،

الإشباع الأمثل لحاجاتهم ،كما تتحدد علاقاتهم الاجتماعية عن طريق بناء ثقافي مميز ومجموعة 
  )1(من الرموز المشتركة

يؤثر ويتأثر بالأنساق الأخرى، وعلى أن  النسق الاجتماعي مفتوح الأطراف، ويعني ذلك أن
غير أن ...فالدور سلوك يقترن أداؤه بمركز معين"الوحدات الأساسية في الأنساق هي الأدوار  

تصوره لمفهوم الدور يتأثر إلى حد كبير بنظريته عن الفعل، فيصبح الدور أحد الوحدات 
  )2(ا الفعلالأساسية التي يتكون منه

                                                             

  103-102،ص ص مرجع سابقمحمد عبد المعبود موسى،أحمد رافت عبد الجواد،_  1
  105،ص نفس المرجع_ 2
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وتتعلق بالآداء والإنجاز وبالتكييف و الملائمة  بمعنى أن قضية الدور مركبة ومتباينة التفاصيل،
مع ظروف المواقف ومتغيراتها، ويعتمد أداء الأدوار على دينيماكيات المواقف والخصائص 

  : هيوالنتائج المترتبة على الأداء فهناك ثلاثة معان لفكرة الدور و ،فرادالذاتية لا
  أن الدور من وجهة نظر الفاعل، تحدده مجموعة من التوقعات، التي تخضع لمعايير وتقاليد

وفي دراستنا هذه الدور يتمثل في تطبيق متطلبات التمكين الوظيفي وأبعاده  ،ونظم الجماعة
ومن خلال توقعات  ،من أجل تحقيقه على كل فرد بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة

 .نصل إلى السلوك الإبداعي 
 فالدور هنا  في أية عملية تفاعلية ،الدور جانب منظم يوجه الفاعل ويعين مشاركته الايجابية

 .يوجه الفرد الى تطوير سلوكه الابداعي
  وهذا هو المعنى الذي تحمله )1(من أبرز وظائفه تنظيم السلوك ،) فرعي(يعتبر الدور نسق

بمؤسسة  ة التي تحمل عنوان دور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعيهذه الدراس
الفرد  الدور بأنه إطار معياري للسلوك يطالب به، ويعني -وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

نتيجة اشتراكه في علاقة وظيفية بصرف النظر عن رغباته الخاصة والالتزامات الداخلية 
بمتطلبات  التمكين الوظيفي العلاقة الوظيفية ويتحدد محتوى دورالخاصة البعيدة عن هذه 

وتتميز الأدوار بأنه يمكن تعلمها وتعليمها سواء من  ،الواجبات الوظيفية والنظام الهرمي
لإبراز تطوير خلال الإعداد للوظيفة قبل الدخول فيها أو التدريب عليها أثناء ممارستها 

  .السلوك الإبداعي
  : ابقةالدراسات الس- 10

تكتسي الدراسات السابقة أهمية كبيرة في البحث لأنها تفيده في كثير من الجوانب و المراحل التي 
يمر بها حيث تعمل على تدعيم مختلف المسارات التي يمر بها البحث ابتداء من التفكير في مشكلة 

  .إلى تحقيق النتائج النهائية  لاالبحث وصو

                                                             

  106، صنفس المرجع_  1
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وتعرف الدراسات السابقة بأنها كل البحوث العلمية من طرف باحثين متخصصين في أماكن 
نجازها حول مشكلة أو إفهي تلك الدراسات والبحوث التي تم  ىخرأوأزمنة محددة ،أو بعبارة 

  . )1(نجازها،والتي تحترم القواعد المنهجية في البحوث العلميةإموضوع البحث أو الرسالة الجارية 

الدراسة للعديد من الدراسات السابقة حيث اعتمدنا على محاولة العرض المفصل  هذه تطرقتوقد 
  .لهذه الدراسات التي تم تقسيمها بدورها إلى دراسات أجنبية ،وأخري عربية إلى جانب المحلية

  الدراسات الأجنبية - 1- 10 
وهي  2014لسنة ) Amro Al-Madadha( المدادحة عمرودراسة قام بها الباحث : الأول الدراسة

تحت  من جامعة كارديف الامريكية فلسفة علم الاجتماع تخصص دكتوراه عبارة عن مذكرة 
  : عنوان

 ميتروبوليتان كارديف لجامعة الإبداعي الأداء على للتمكين التكاملي النهج تأثير

 The Influence of an Integrative Approach of Empowerment on the Creative Performance 
for CARDIFF METROPOLITAN UNIVIRSITY  

المختلفة التي تؤثر على الأداء الإبداعي وعلى وجه  الإداريةاستعرضت هذه الدراسة الممارسات 
: الأداء الإبداعي من خلالبالتحديد تمكين الموظف وذلك بتركيزها على ربط القيادة التمكينية 

لنفسي التي تهدف إلى تطوير نموذج متكامل للتمكين يفحص العلاقة بين المناخ التمكين والتمكين ا
تمكين القيادة والأداء الإبداعي للموظفين من خلال المناخ التمكين و التمكين النفسي من أجل تحقيق 

 :طور البحث أربع فرضيات بحثية رئيسية وهي. أهداف البحث والإجابة على أسئلة البحث

  التمكين  المناخ إيجابيا علىتمكين القيادة يؤثر  
 تمكين القيادة يؤثر إيجابيا على التمكين النفسي  
 مناخ التمكين يؤثر إيجابيا على التمكين النفسي  
 1(يؤثر التمكين النفسي بشكل إيجابي على الأداء الإبداعي( 

                                                             

،ديوان المطبوعات الجامعية ،  توظيفها في إعداد الرسائل الجامعيةمكانة الدراسات السابقة  وكيفية الطاهر اجغيم،_ 1
  149ص  2006جامعة منتوري ،قسنطينة ،الجزائر ،
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الدراسة ستبانة وعينة داة الدراسة كانت الإأالمنهج المستخدم هو المنهج الوصفي التحليلي و 
و أجريت اختبارات معامل  ينالمشرفين مسؤول/ من المديرين  72منهم . موظف 500

 . أي علاقة ممكنة بين النموذج التكاملي للتمكين والأداء الإبداعي الارتباط من أجل فحص

وقد أظهرت النتائج أن تمكين القيادة له تأثير إيجابي على كل من مناخ التمكين والتمكين 
النفسي، فإن مناخ التمكين له تأثير إيجابي على التمكين النفسي، التمكين النفسي أظهر تأثيرا 

توسط  نالتمكي المناخالتمكين النفسي و أنأظهرت النتائج بالإضافة  إيجابيا على الأداء الإبداعي
لتوضيح،تمكين القيادة له تأثير مباشر وغير . تماما العلاقة بين تمكين القيادة والأداء الإبداعي

مباشر على الأداء الإبداعي ؛ومع ذلك  فإن تمكين القيادة له تأثير أكبر بشكل واضح على 
وفقا لهذه ،و)التأثير غير المباشر(الأداء الإبداعي من خلال مناخ التمكين والتمكين النفسي 

النتائج قدم الباحث نظريا وعمليا الآثار والتوصيات للباحثين في المستقبل أن تأخذ بعين 
  )2(تباع نهج تكاملي للتمكين وآثاره على الإبداع أداء الموظفينإالاعتبار لأهمية 

 2017لسنة )   Linda Weidensted(ليندا فايدنشتيدت  ةبها الباحث تدراسة قام:  نيةالدراسة الثا
تحت  من جامعة ستوكهولم فلسفة علم الاجتماع تخصص دكتوراه مذكرة مقالة وهي عبارة عن 

 :عنوان
   العمل مكان لتغيير التواصلية السياقات أهمية التمكين اجتماع علم

A Sociology of Empowerment The Relevance of Communicative  Contexts for Workplace 
Change  

 ىتركيز علالالدراسة مساهمات التحليلات الاجتماعية للتمكين بمنظور اجتماعي باستعرضت هذه 
 أجزاءالدراسة من ثلاث هذه النظريات الاجتماعية النفسية المبنية على التواصل والتفاعل تتكون 

  .مستقلة  وأوراق
 لأهميته التواصلبحث عن مفهوم التمكين بخلفية اجتماعية من خلال تبني منهج ال: الأولالورقة 

 الأبويةالمعاملة بالمثل والعلاقة  و في موجهة معوقات تحولات السلطة من خلال التبادل الاجتماعي

                                                                                                                                                                                                    

1_ Amro Al-Madadha , "The Influence of an Integrative Approach of Empowerment on the Creative Performance", 
PhD,Cardiff Metropolitan Univirsiity, 2014,p6 
2 - Ibid,P261-266 . 
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القوة على العلاقات بين المتبرعين والمشاركين مما  تأثير يةكيف إبرازلتحليل التواصل يساعد على 
  )1(. جعل عملية التمكين معقدة اتصاليا

 الموارد البشرية وذلك من خلال دراسة لإدارة كإستراتيجيةتبحث عن التمكين : الورقة الثانية
العمل والعمال وينتج عن  أصحاببين  الأساسيةبنية التواصل  معوق فضل التمكين المتمثل في

لتتم  الإدارة تحليل هذه البنية تفسير المعوق على انه يجب وجود علاقة جديرة بالثقة بين الموظف و
  )2(مكين المتماثلة في نقل السلطة عملية الت

 والثانية الأولىتبحث عن الافتراضات النظرية التي تم تطويرها في الورقة :  الورقة الثالثة
  )3(داخل السويد من خلال موقف الموظف من الهيكلية والنفسية  تجريبيا

 في مزايا حاسمةمن توليد وكان مجال الدراسة متمثل في المهن التي يمكن الافتراض التمكين 
موظفا عينة عشوائية بسيطة 1150قطاع البيع بالتجزئة على مستوى السويد وكانت العينة تضم 

كانوا   %41ومفردة منهم  268تصبح العينة  أنمن فرض   %17كانتولكن نسبة الاستجابة 
  .موظفين في المكاتب والنسبة المتبقية كانوا عمال مستودعات وعمال تخزين 

  :النتائج التالية إلىوتم التوصل 
  وجهة النظر إلى التمكين بمنظور اجتماعي يتمثل في التحول في القوة النسبية من موقف

  .عديم القوة إلى موقف أكثر قوة
 مثل الحركة ت التي التمكين موجه إلى الأفراد في المنظمات من القاعدة إلى القمة

  .الاجتماعية
  ن احد العناصر الفاعلة داخل العلاقة الاجتماعية ن يكوأمع ماكس فيبر احتمال  تتماشىالقوة  
  قوة  الأقلمحدودية التوكيل في الشخص  
  الأداءالتمكين نتائجه مزيد من الرضا الوظيفي والالتزام وزيادة   
  لتزام زيادة الإ، سعادة وأكثر كفاءة  أكثر،موظفين  التشاركياثر التمكين صنع القرار

     )4(والأداء
                                                             

1_ Linda Weidensted,”A Sociology of Empowerment, Academic dissertation for the Degree “of Doctor of 
philosophy in sociology, 2017 ,Department of sociology,Stockholm Umiversity,P4-7 
2 - Ibid,P9-17 . 
3- Ibid,P19-29 
4 - Ibid,P55 
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  : العربيةالدراسات - 2- 10
وذلك لدراسة نفس أبعاد  أوراق بحثية على مستوى المجلاتوتخص الدراسات التي طرحت على 

  الدراسة الحالية
 وهي عبارة  2016لسنة  الأدهم بن خليفة اللويشهي دراسة قام بها الباحث : الأولالدراسة 

" تحت عنوان وراقة بحثية مقدمة في المجلة التربوية لجامعة حائل بمملكة العربية السعودية 
 "درجة التمكين الوظيفي لدى القادة الأكاديميين بجامعة حائل وعلاقتها بالإبداع الوظيفي لديهم  

 درجة التمكين الوظيفي ومستوى الإبداع الوظيفي لدى على هدفت هذه الدراسة إلى التعرف
القادة الأكاديميين بجامعة حائل،وطبيعة العلاقة بين درجة التمكين الوظيفي ومستوى الإبداع 
الوظيفي ،ومعرفة الفروق بين المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة 

ومن هذا المنطلق فان مشكلة الدراسة تكمن في الإجابة عن التمكين الوظيفي ،ومستوى الإبداع 
   :التاليةاؤلات التس
  ؟ من وجهة نظرهم لدى القادة الأكاديميين بجامعة حائلالتمكين الوظيفي درجة ما  
  ؟ من وجهة نظرهم لدى القادة الأكاديميين بجامعة حائل الإبداع الوظيفيما مستوى 
  هل هناك علاقة ارتباطية بين درجة التمكين الوظيفي لدى القادة الأكاديميين بجامعة

 الإبداع الوظيفي لديهم؟ ومستوى حائل
  هل هناك علاقة ارتباطية بين الجنس والمنصب القيادي والرتبة الأكاديمية  لدى القادة

 الأكاديميين بجامعة حائل؟
  0.05(هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (α≤ بين المتوسطات

ظيفي لدى القادة الأكاديميين الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  لدرجة التمكين الو
الجنس،العمر،المنصب القيادي،عدد سنوات الخدمة :بجامعة حائل،تعزي لمتغيرات 

  )1(،الرتبة الأكاديمية ،التخصص؟
 لجمع المعلومات من هيئة أداةكستبانة الإ وتم استخداممنهج الوصفي ال استخدمت الدراسةوقد 

  : من أبرزهانتائج عدة وتوصل الباحث إلى مفردة  95من عينة طبقية عشوائية بلغ عددها  تدريس

                                                             

09،ص مرجع سابق ، الأدهم بن خليفة اللويش - 1  
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  هناك علاقة بين التمكين الوظيفي و الإبداع ،حيث أشاروا إلى أنه يوجد قنوات التواصل مع
 جميع العاملين دون استثناء 

  ة عالية من الإبداع الثقة بأهمية العمل الجماعي في توليد الأفكار الجديدة، وأن هناك درج
 الوظيفي 

  تبني القادة الأكاديميين اتجاهات نحو التغيير ،الاهتمام بتحقيق رؤية نحو الريادة 
  وجود علاقة بين المتغيرات الديموغرافية والتمكين الوظيفي ودرجة الإبداع الوظيفي لدى

 القادة الأكاديميين بجامعة
 1(بة لدى القادة الأكاديميين بجامعة حائلوجود دلالة ارتباط بين المنصب القيادي والرت( 

وراقة وهي عبارة  2016لسنة  سالم سلامة محمد وليدالباحث  هي دراسة قام بها :الثانيةالدراسة 
تحت  بحثية مقدمة في مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية

أثر أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي للموظفين في شركة الاتصالات " عنوان 
تقصى أثر أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي هدفت هذه الدراسة إلى  "الفلسطينية 

 الجنس،(للموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية، وتحديد الفروق لبعض المتغيرات الديمغرافية 
في درجة تأثير أبعاد التمكين )والمستوى الوظيفي التخصص، سنوات الخبرة، لمي،المؤهل الع

التساؤل ومن هذا المنطلق فان مشكلة الدراسة تكمن في الإداري على السلوك الإبداعي للموظفين 
ما أثر أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي للموظفين في شركة الاتصالات :الرئيسي الآتي 

   :الفرعية الآتيةالتساؤلات ينية؟ وتنبثق عن هذا السؤال الفلسط
 ما مدى تطبيق أبعاد التمكين الإداري في شركة الاتصالات الفلسطينية؟  
 ما مستوى السلوك الإبداعي  للموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية؟  
  الاتصالات ما أثر أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي للموظفين في شركة

  الفلسطينية؟
  هل توجد فروق في درجة تقدير أفراد عينة الدراسة لأثر أبعاد التمكين الإداري على

السلوك الإبداعي للموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية تبعا لمتغيرات الدراسة 
  )1(الديمغرافية؟ 

                                                             

28-27، ص نفس المرجع ،الأدهم بن خليفة اللويش - 1 
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  أساسیة لجمع اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي مع استعمال الاستمارة كأداة
مبحوثا، من موظف وموظفة من العاملين في   300شملت عينة على البیانات، حیث 

  :شركة الاتصالات الفلسطينية وفي الأخير توصلت نتائج هذه الدراسة إلى 
  لأثر أبعاد التمكين الإداري≥α) 0.05(معنوية احصائية عند مستوىأثر ذو دلالة  لا توجد

   :الدراسات الجزائرية- 3- 10
 أطروحةعبارة عن وهي  2016لسنة  بركة بلاغماسهي دراسة قام بها الباحث : الدراسة الأول

ضغوط  "تحت عنوان 02البليدة جامعة  الاجتماع التنظيم والموارد البشريةتخصص علوم  دكتوراه
كشف الغطاء عن  إلىهدفت هذه الدراسة "ظيمي للعاملين داخل المنظمة نالعمل وواقع التمكين الت

واقع إدارة الموارد البشرية في المنظمة الجزائرية الممثلة في كليات من جامعة لونيسي علي 
دارية الحديثة في تعاملها مع ضغوط العمل التي يتعرض لها الإساليب الأبالبليدة، ومدى استخدامها 

يمكن  لالوب إداري براز أهمية التمكين التنظيمي كأسلإكما جاءت كمحاولة . العنصر البشري
  : حولوتبلورت مشكلة الدراسة ستغناء عنه في أية منظمة مهما كان نشاطها، الا
على -كأسلوب إداري معاصر-التمكين التنظيمي لالكيف تعمل إدارة الموارد البشرية من خ 

يزيد من مستوى تحفيز العاملين لزيادة مستوي الذي ستثمار في ضغوط العمل وجعلها بالقدر الإ
   :وتتفرع عن هذه الإشكالية الأسئلة الفرعية الآتية نتاجية؟الإأدائهم ومنه زيادة 

  نتاجية؟الاالعاملين لزيادة مستوي أدائهم ومنه زيادة  
  هل يحقق التمكين التنظيمي عالقات اجتماعية بين العاملين مما يقلل من ضغوط العمل

  يزيد من دافعية الفرد نحو أداء أحسن؟  الذيويجعلها في المستوى 
  هل التمكين التنظيمي يجعل من ضغوط العمل دوافع لتحقيق مكاسب للمنظمة؟  
 ميله في العمل مما يحسن العلاقة كيف يساهم التمكين التنظيمي في تغيير نظرة العامل لز

  ويقضي على المضايقات المهنية؟ بين العاملين ،

                                                                                                                                                                                                    

أثر أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي للموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينية "سالم سلامة محمد وليد،  - 1
  19ص  2016،جانفي 06،المجلد الثاني،العدد والاقتصادية مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية،  "
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  1(ماهي الشروط المناسبة الواجب توفرها في المنظمة لتطبيق التمكين التنظيمي؟(  
  :ولإجابة على هذا السؤال انبثقت الفرضيات التالية  

تحدي يزيد من مستوي  ىلإالتمكين التنظيمي يستثمر في ضغوط العمل ويحولها  :العامةالفرضية 
   .تحفيز العاملين لزيادة مستوي أدائهم داخل المنظمة

  :لفرعية التاليةا اتالفرضيوتتفرع منه 
 جتماعية بين العاملين بواسطة الاقات لاقة بين مستوى أداء الفرد وتعزيز العلاهناك ع

  وضغوط العملالتمكين التنظيمي 
 التمكين التنظيمي يجعل من ضغوط العمل دوافع لتحقيق مكاسب للمنظمة  
  التمكين التنظيمي يساهم في تغيير نظرة العامل لزميله في العمل مما يحسن العالقة بين

  العاملين ويقضي علي المضايقات المهنية
 اقصت ضغوط العمل في العمل تن لاليةستقالاكلما زاد الشعور بحرية التصرف والمشاركة و

 .الدرجة التي يزيد معها الرضا الوظيفي لدى العاملين ىلإ
جمع البيانات، حيثْ وزعنا  أدواتمن  كأداة الاستمارةومن أجل اختبار ذلك قم الباحث بتصميم 

، معتمد المنهج الوصفي التحليلي وتوصل  في الأخير إلى مجموعة من النتائج، مبحوث )106(
    :أهمها ما يلي

  حيان ماديالايعاني منه أفراد العينة كبير و هو في أغلب  الذيمستوى ضغط العمل. 
 تنقسم المصادر المسببة لضغوط العمل إلى:  
  حداث العائلية ومنها المرض، الوالدة، الوفاة، الأجتماعية، الافردية والتي تتمثل في المشاكل

من المعارف الجديدة المكتسبة  يعد الذيلى عامل العنوسة لدى كل من الجنسين إضافة الإب
  هذهتجربة البحث  لالمن خ

  برز خاصة في قضية الترقية ومنح  الذيتنظيمية وتتمثل في عامل العالقات الشخصية
  .التكوين خارج المنظمة

                                                             

علوم  دكتوراه تخصص أطروحة، "ضغوط العمل وواقع التمكين التنظيمي للعاملين داخل المنظمة  "بركة بلاغماس، -1
  25،الجزائر،ص02البليدة جامعة ، الاجتماع التنظيم والموارد البشرية
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  وهذانسجام الايسوده التفاهم والتعاون و والذيإدارة ضغوط العمل بتعزيز العمل الجماعي 
  تلانجاز وتحقيق أداء جيد والتصدي للمشكالامن أجل زيادة دافعية 

 حترام، التحلي بروح الإ انتشار قيم ايجابية في المنظمة والتي منها الثقة، التقدير و
بشكل كبير وقوي مقارنة بالقيم ...المسؤولية، التعاون، التفاهم، التضامن، التضحية والتفاني

، الحسد، النفاق، التهرب من السلبية التي لم تنف نتائج الدراسة وجودها منها الغيرة
   .المسؤولية

 ذية وحرية في التصرف كما أن هناك مشاركة في اتخالالاستق، وجود مرونة في التسيير 
  القرار

 ذلكقدمية وكوالاحيات يكون على أساس الثقة والمستوى التعليمي لاتفويض السلطة والص 
  )1(الكفاءة

  رسالة وهي عبارة عن بورزق يوسف  هي دراسة قام بها الباحث :ثانيةالالدراسة
  2019-2018لسنة  02تخصص علم النفس العمل والتنظيم جامعة الجزائر دكتوراه علوم

هدفت هذه الدراسة إلى " التمكين الوظيفي للعاملين وعلاقته بجودة الحياة في العمل" عنوانب
التعليم الثانوي الكشف عن العلاقة بين التمكين الوظيفي وجودة حياة العمل لدى أساتذة 

معرفة الفروق بين الأساتذة حسب المتغيرات الديمغرافية وبمدينة مستغانم،
  :حول تبلورت مشكلة الدراسة الجنس،المؤهل،الخبرة :

   ؟ الوظيفي وعلاقته بجودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي تمكينال

    :تندرج مجموعة من التساؤلات الجزئیة والمتمثلة في الرئيسي السؤال هذاوتحت 

  ؟ما مستوى التمكين الوظيفي لدى عينة من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم 
  ما مستوى جودة حياة العمل لدى عينة من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم؟ 
  حياة العمل لدى عينة من أساتذة هل توجد علاقة الاتباطية بين التمكين الوظيفي وجودة

 التعليم الثانوي بمدينة مستغانم؟

                                                             

404-400ص ، صنفس المرجع  ،بركة بلاغماس - 1  
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  هل توجد فروق في مستوى التمكين الوظيفي لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 تعزى لمتغير الجنس ؟

  هل توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 جنس؟تعزى لمتغير ال

  هل توجد فروق في مستوى التمكين الوظيفي لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 ؟ يتعزى لمتغير المؤهل العلم

  هل توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 تعزى لمتغير المؤهل العلمي ؟

 في لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم هل توجد فروق في مستوى التمكين الوظي
 تعزى لمتغير الخبرة المهنية ؟

  هل توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 )1(تعزى لمتغير الخبرة المهنية ؟

  : الفرضيات التاليةلإجابة على هذا التساؤلات انبثقت لو   
  نتوقع مستوى متوسط من التمكين الوظيفي لدى عينة من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة

 مستغانم 
  نتوقع مستوى متوسط من جودة حياة العمل لدى عينة من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة

 مستغانم 
 عليم توجد علاقة الاتباطية بين التمكين الوظيفي وجودة حياة العمل لدى عينة من أساتذة الت

 الثانوي بمدينة مستغانم
  لا توجد فروق في مستوى التمكين الوظيفي لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم

 تعزى لمتغير الجنس 

                                                             
م النفس العمل دكتوراه تخصص عل أطروحة ،"التمكين الوظيفي للعاملين وعلاقته بجودة الحياة في العمل"بورزق يوسف، -  1

  12-10ص ، ص02لجزائراجامعة ،والتنظيم
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  لا توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 تعزى لمتغير الجنس

 لوظيفي لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم لا توجد فروق في مستوى التمكين ا
 تعزى لمتغير المؤهل العلمى 

  لا توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

 ستغانم لا توجد فروق في مستوى التمكين الوظيفي لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة م
 تعزى لمتغير الخبرة المهنية 

  لا توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
 )1(تعزى لمتغير الخبرة المهنية 

وللتأكد هذه الفرضيات اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي مع استعمال الاستمارة كأداة 
، وتوصلت الدراسة إلى نتائج أستاذا وأستاذة 243شملت عينة على أساسیة لجمع البیانات، حیث 

  :التالية
  جاء مرتفع أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم عندمستوى التمكين الوظيفي  
 جاء متوسطتوى جودة حياة العمل لدى عينة من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم مس 
  بين التمكين الوظيفي وجودة حياة العمل لدى عينة من أساتذة  طردية متوسطةتوجد علاقة

 التعليم الثانوي بمدينة مستغانم
  توجد فروق في مستوى التمكين الوظيفي لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم تعزى

لكل من الجنس،المؤهل العلمي،الخبرة وذلك لصالح الذكور وذوي مستوى ليسانس وذوي 
 .سنة 11الخبرة الكثر من 

 م تعزى توجد فروق في مستوى جودة حياة العمل لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغان
 وذلك لصالح الذكور وذوي مستوى ليسانس  يلمتغيري من الجنس،المؤهل العلم

                                                             

  12- 10ص ، ص نفس المرجعبورزق يوسف،  - 1
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  لدى أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم جودة حياة العمل لا توجد فروق في مستوى
  ) 1(الخبرة المهنيةتعزى لمتغير 

 التعقيب 
الحالیة سواء في  تنادراسبشكل عام یمكن القول بأن معظم الدراسات السابقة كانت مفیدة  في 

كما تناولت  أو تحديد الدراسة الميدانية، النظري أو المنهجیة أو في تصمیم أداة الدراسة الإطار
الدراسات السابقة هدف مشترك مع الدراسة الحالية في قياس مستوى التمكين في المؤسسات اضافة 

 التي تتمثل فييا في دراسات العربية ويتضح جل إلى استخدامها الاستبانة كأداة لتحقيق هذا الهدف،
أوراق بحثية منشورة في مجلات لأنها تدرس نفس المتغير خاصة التمكين الوظيفي لان الدراسات 

رسائل دكتوراه، ويتبين من نتائج الدراسات  فكانت متمثلة فيأما الدراسات المحلية  ،فيه قليلة
الجامعات وغيرها كمفهوم إداري جديد في في المنظمات و  السابقة إجماعهم على أهمية التمكين

 المنظمات التي تسعى إلى التطور و الإبداع ، حيث تم الاتفاق على أهمية التمكين بأبعاده المختلفة،
أو )التمكين النفسي(إذ أنه يلاحظ أن أغلبية الدراسات السابقة تناولت إما من وجهة نظر نفسية 

استنا الحالية التي تبني وجهة نظر حديثة في التمكين هيكلية وسلوكية ونادرا ما تم التطرق لدر
الوظيفي من هذه النظرة التي أكدت على أهمية دراسة التمكين الوظيفي من منظور اجتماعي 

  .وإداري معا وعلاقته بالسلوك الإبداعي

 التي تناولت موضوع التمكين الوظيفي فنجد دراسة هو ما اثبتته العديد من الدراسات و
تمكين القيادة له تأثير إيجابي على كل من مناخ الذي توصل إلى أن ال 2014ة عمروالمداح

 التمكين النفسي أظهر تأثيرا إيجابيا على الأداء الإبداعيوالتمكين والتمكين النفسي، 
توسط تماما العلاقة بين تمكين القيادة  التمكين المناخالتمكين النفسي و أن بالإضافة إلى

تمكين القيادة له تأثير مباشر وغير مباشر على الأداء أن  وضيحيل ،والأداء الإبداعي
فإن تمكين القيادة له تأثير أكبر بشكل واضح على الأداء الإبداعي من  ومع ذلك، الإبداعي

بينما دراسة بركة ، )التأثير غير المباشر(خلال مناخ التمكين والتمكين النفسي 
نظيمي للعاملين داخل المنظمة في تخفيض تناولت واقع التمكين الت) 2016(بلاغماس

العمل الجماعي، العلاقات : (ضغوط العمل من خلال دراسته لابعاد التمكين المتمثلة في 

                                                             

  169-167ص ، ص نفس المرجع بورزق يوسف، - 1
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الاجتماعية، بعد الحوافز وزيادة الدوافع لتمكين، الاتصال الفعال لتمكين لبناء علاقات 
ضغط العمل على الفرد لها علاقة بتخفيض مستوى ال)حسنة، حرية التصرف والاستقلالية 

  Linda Weidensted(ليندا فايدنشتيدت بينما  لانه بتمكنه من خلال هذه الابعاد يشعر بقدرته
توصلت إلى أن التمكين قوة تحويل نسبية من موقف عديم القوة إلى موقف ) 2017(لسنة ) 

فيه  وضعف تأثير بالنسبة لكل موققوة  أكثر قوى فالتمكين من هذا المنطلق السوسيولوجيا
علاقة طردية بين التمكين الوظيفي وجودة حياة )2019( الفرد، ودراسة بورزق يوسف

العمل فينظر للتمكين الوظيفي من خلال ابعاده المأخوذة من طبيعة المجتمع الذي جري فيها 
   .الثقة ،المشاركة،علاقات: الدراسة والمتمثلة في

  الأوراق البحثية المنشورة في المجلات فهي  تمثلت فيأما الدراسات السابقة العربية التي
 2016دراسة نفس المتغيرات المستقل والتابع وبنفس الأبعاد إلا دراسة الأدهم بن خليفة 

دراسة الإبداع الوظيفي بدل السلوك الإبداعي ودراسة عينة قصدية من القادة الأكاديميين في 
دراسة لتشمل جميع مستويات حين دراسة حالية تناولت المسح الشامل لمؤسسة محل ال

الإدارية في مدى مساهمة التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي  أما دراسة سالم 
سلامة فهي نفس الأبعاد ونفس مكان دراسة الميدانية والاختلاف في بيئة مؤسسة محل 

  .   الدراسة 
 ق، حيث هناك اختلاف  تختلف هذه الدراسة مع غيرها من الدراسات السابقة  في بيئة التطبي

في البيئات المشمولة بالدراسة وذلك باستثناء الدراسة المحلية التي تتفق معها في البيئة التي 
 هذا الاختلاف في البيئات يحقق دائما تنوعا في النتائج المتوصل إليها، أن طبقت فيها،إذ

 .وحتى في خصوصيات هذه البيئات التي تكون غير متجانسة
 ذه الدراسات في انجاز بحثنا في مرحلة الاختيار والتعرف أكثر على الجوانب لقد أفادتنا ه

كما أن النتائج التي ، التي ينبغي التطرق إليها وتلك التي لا تدخل ضمن نطاق اهتماماتنا
حسب طبيعة مجتمع الدراسة توصلت إليها قد ساعدتنا في اختيار الفروض الملائمة للدراسة 

مة لجمع المعلومات في الميدان وعموما في جميع مراحل إعداد واختيار الأدوات الملائ
 .البحث 
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 علمیة في موضوعها وأن تساهم في تعزیز  إضافةأمل أن تمثل الدراسة الحالیة نو
–ي بمؤسسة اتصالات الجزائر بداعالإتطوير سلوك و الوظيفي مفهوم ومستوى التمكین

  .-وكالة تبسة
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  :تمهيد

في  ةيعتبر التمكين الوظيفي رغم اختلف مسميته ومداخله من أحدث المخرجات الإداري       
علاقات  فيها أصبحتالتي  القرن الواحد والعشرون، في ظل بيئة جديدة من المتغيرات العالمية،

التخلي عن  يهاالتنظيم القائمة على تسلسل الأوامر علاقات غير مناسبة، فبدلا من ذلك يجب عل
كما يجب  الدنيا، الإداريةفي المستويات  للأفرادالسلطات والمسؤوليات ومنح الحرية في التصرف 

لمعرفة هذا  وهذا ما دفعنا ،على تحمل تلك المسؤوليات الأفرادلدى أن يكون هناك رغبة وقدرة 
إلقاء الضوء على الجوانب النظرية لمفهوم التمكين  وفي هذا السياق يأتي هذا الفصل إلىالمفهوم 
ساسياته من أوكذا  والتعرف عليه من حيث أبعاده النظرية المتمثلة في تطوره التاريخي، الوظيفي

نماذجه ومتطلبات  ه،ومستويات وأنواعه ومراحل تكوينه، ،أبعاده ،خصائصه فوائده، حيث أهميته،
  .النظرية  أبعادهتناولنا تطبيقه ومعوقاتها 
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  ماهية التمكين الوظيفي-1

في الثلاثينيات من القرن  الإنسانيةتزامن الاهتمام بالعنصر البشري مع ظهور مدرسة العلاقات 
رة التي ثؤتتسابق لمحاولة استكشاف المزيد من المداخل الم الإداريةالعشرين ومضت النظريات 

بأن  الإدارة من وجهة نظر إيمانا ،يمكن من خلالها تفعيل دور العنصر البشري في المنظمات
وقد تعددت هذه المداخل  ،على اختلافهم هاالرهان في العنصر البشري في المنظمات يظل فرس

تمكين ما هو إلا الومدخل  ،بروح الفريق والاهتمام بالمشاركةوتشجيع العمل  مثل تحفيز العاملين،
جعل المنظمات تتناوله  وهذا ما ،وإثارةوأكثرها تميزا  أحدثهاأنه من  إلاامتداد لهذه المداخل 

ضرورة ضي التتق ،التمكين وأبعادوخصائص  أهمية إلىوقبل التطرق وباهتمام  أحيانابحذر وشك 
  تطور التمكين عبر مراحل إلىالمنهجية التطرق 

 للتمكين الوظيفي التاريخي التطور-1-1

في نهاية النصف الثاني من القرن العشرين  إلى مفهوم التمكينتراجع بداية الاهتمام بدراسة 
 بأفكار امتأثرداخل المنظمة  الإنسانينتيجة التطوير السائد والمتعلق بتنمية الجانب  الثمانينيات

جيدة  إنسانيةمعاملة  الأفرادتنادي بمعاملة و،1950التي ظهرت قبل  الإنسانيةمدرسة العلاقات 
 "1964ماك غريغور لدوغلاس" الإداريةأفضل وبعدها نظرية الفلسفة  إنتاجيةتحقيق  إلىتؤدي 

 ىففي حين يفترض المدير الذي يتبن ، التي لكل منها افتراضات و yو  xالمتماثلة في نظرية 
 ىأن الفرد كسول ويفتقد لروح المبادرة وتحمل المسؤولية، بينما المدير الذي يتبن xنظرية 
فيري في مرؤوسه حب العمل وروح المبادرة  يحمل افتراضات مغايرة تماما، yنظرية 

 xاتجاهه فالمديرون من أنصار نظرية  الآخرينن الفرد يتأثر بتوقعات أأي  ،والرقابة الداخلية
بشكل لا يدع لمرؤوسهم مجالا  المباشر الإشرافالكثير من السيطرة ويتصرفون بطرق فيها 

 أما واعتماديين،سلبيين  أفرادوهذا ما يخلق  من حرية التصرف أو الاستقلالية في العمل،
مما ينتج  ،مجالا أوسع للمشاركة وحرية التصرف فيمنحون  yمن أصحاب نظرية المديرين

والمشاركة وحرية وتحقيق الذات وروح المبادرة  الإبداعمرؤوسيهم نحو  أماممجالا واسعا 
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ن مفهوم التمكين لم أونلاحظ xتتفق مع التمكين على عكس  yنجد نظرية  لذا ،)1(التصرف
 نما ظهر نتيجة  عملية تراكمية وتطويريةإو ،مفاجئبشكل  الإداريالفكر  أدبياتيتبلور في 

فراد للأأن  إيضاحالذي حاول من خلالها )Carl Rogers(دراسة  كدتهأوهذا ما مهدت لظهوره 
كما ركز على فاعلية  داخل أنفسهم القدرة على تحمل مسؤولية تصرفاتهم وصحتهم النفسية،

مراحل ظهور التمكين ويمكن تلخيص )2(نسيوالاتصالات وأهميتها لعلاقات الرؤساء والمرؤ
  :كتالي 
 لم يكن واضح  اتنيالثماني أواخرفي التمكين  مصطلح ورظه: اتنيفترة الثماني

حساس من الفرد ذاته يعكس إنه أالمعالم والفعاليات بل وحتى الأبعاد حيث تم النظر إليه على 
 كل من وهذا ما تؤكده دراسة ،بها رؤيته وقناعته بوظيفته والطرق التي يؤديه

)Couger&Velthouse (تأثير في الته الذاتية على اتمكين هو عملية تقوية معتقدات الفرد في قدرال
 صنع القرار، ، مثل زيادة حرية اختيار الفرد ، تركيز على المكون السلوكي لتمكين السلطة)3(العمل

 يدتزكما  ،المعلومات والموارد المطلوبة إلىالتوصل  إمكانيةزيادة  زيادة تحكمه في العمل و
على ممارسة ته طريق تشجيع الفرد وتحفيزه ومكافأ هوالتمكين  Zemek&Schuaf( 1989( راسةد

 بإزالة الأفرادفي نفوس  حساسالإحيث على المنظمات أن تنمي ،)4(الإبداع و روح المبادرة
واعتبر التمكين احد مداخل وطرق التحفيز  .الحواجز وضمان انسياب المعلومات بشكل كاف

هو التعامل مع الناس  )Chris Argyrisـ( لـ نظرية الشخصية البالغةال نجده في ما وهذا المعاصر
على أنهم بالغون وناضجون دون وصاية عليهم، وهذا يتحقق من خلال توسيع نطاق صلاحياتهم 

 )5(ومنحهم حق المشاركة وتحمل المسؤولية في العمل، وتحسين شكل العلاقات بينهم وبين الإدارة 
 بمنظور يحمل مفاهيما جديدة التمكين في هذه المرحلة  إلىينظر : فترة التسعينات

القوة الممنوحة توزيع النفوذ داخل المنظمة من خلال زيادة كمية  إعادةعلى  أساسيبنية بشكل م
                                                

-28، ص ص 2006، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاهرة، مصر، التمكين مفهوم إداري معاصرملحم يحي سليم ،  1
33 

، 2000،معهد الإدارة العامة،تطوير المنظمات تدخلات علم السلوك لتحسين المنظم سيسل نيل جونير، وندل فرانش،-2
 114ص 

 96،ص2،2013،ماس للطباعة،القاهرة،مصر،طالموارد البشريةإدارة :دراسات متقدمة فيمحمود السيد،_3
 22،ص 1،2012،دار الحامد للنشر والتوزيع،عمان،الاردن،ط التمكين الإداري في العصر الحديثالوادي، محمود حسين_4

 25- 24،ص مرجع سابق،ملحم يحي-5
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يري  )Schernerhorm & AlIvancevich( وفي دراسة ،وتمكينهم من سلطة اتخاذ القرار للأفراد
على اكتساب مهارة وسلطة اتخاذ من طرف المديرون  الأفرادمساعدة  عملية هوأنه التمكين 

لا من إالتسعينات فان نجاح التمكين لا يكون  أواخروفي  ،في عملهموالقرارات التي تؤثر فيهم 
أولا بفكرة من  الأفرادوذلك بمساهمة المدير في تمكين  ،والأفرادخلال التعاون القائم بين المدير 

 &Bennis(بسلوكه من خلال التشجيع والدعم وهذا ما تبينه دراسة  وثانيا ،بأهمية التمكين الإقناعخلال 

Townsend(  العمل  لأداءالصلاحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية  الأفراد إعطاء التمكين 1995سنة
تأهليهم فنيا  مع توفير كافة الموارد وبيئة العمل المناسبة و ،الإدارةبطريقتهم دون تدخل مباشر من 

ومنحهم  للأفرادالتي تعطي كامل القوة  )Hand( ودراسة ،العمل مع منحهم الثقة المطلقة لأداءوسلوكيا 
 .ومواجهة المشكلات الأهدافالصلاحيات التي تدعم خبراتهم المعرفية في انجاز المهام وتحقيق 

من النظرة الجزئية  نظمةإلى الم الأفرادنظرة من خلال تغيير  الأفرادفساهمت في تطوير تمكين 
أو المدير بشؤون  فردالمحددة إلى النظرة الكلية الشمولية والأهداف المشتركة، فبدلا من أن يهتم ال

ككل  رؤية المنظمةمن خلال  منظمةوظيفته المحددة، أصبح الاهتمام نحو الأهداف العامة لل
ا مع بعض، مما كرس مبادئ وظائف مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضهمن حيث متكامل، 

 إدراكمن خلال  إلا المبادئولا يمكن ان تكمل هذه )1(.نظرية النظم مبادئوهي  التعاون والتنسيق
 :وهي) Thomas & Velthouse(من  كل ىكما ير أبعاد أربعة إلىالفرد 

 الذي يقوم به الفردقيمة العمل من وجهة نظر  :يالمعن .  
 أنه يملك المهارات والإمكانيات  هاعتقاد ، وهذا العمل أداءعلى  فردقدرة ال :الكفاءة

  .اللازمة لأدائه بطريقة جيدة
 له وتنظيمه لتصرفاته وتحكمه في مبأنه يتمتع بإدارة ذاتية لعالفرد اعتقاد  :تصميم الذاتيال

  .الطريقة التي يقوم بها العمل
 لقدرته على التأثير في النتائج الإستراتيجية أو الإدارية أو  الفردإدراك  :إثراء الوظيفة

 )2(.التشغيلية للمنظمة التي يعمل بها

                                                
- 1 Johann P, Howard A, Daniel L," Evolutionary Thought in Management  and Organization Theory at the 

Beginning  of the New Millennium,Journal Of Management Inquiry, Sage Publications,Vol 12 No 1, 2003, P303. 

 96- 95، ص صمرجع سابق لسيد،محمود ا_ 2
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  كل حسب وجهة نظره  حيث ينظر للتمكين من زوايا عديدة :الالفنياتفترة
 والأفرادالمنظمة  أداءالتي تؤثر على الحديثة  الإدارية الأساليبجميع على أنه من  وإجماعهم

 و بين الدراسات التي اطلعنا عليها من خلال بحثنا في هذه الدراسة على سبيل الحصر ايجابيا ومن
الربط بين الرئيس  أداةبوصفها نه القوة أالتمكين  )Daft 2001(نجد دراسة ليس على سبيل التعميم 

من  الأفرادعناصر تمكن  أربعةهنالك  أن أشار و ،ي تنفيذ المهام في المنظماتفوالمرؤوس 
بينما  القوة والمكافأة المعرفة، المعلومات، :نجاز أعمالهم وهيكثر لإأالتصرف بحرية 

وهذا  التمكين هو الاعتراف بحق الفرد بالحرية والتحكم، )Randolph and Sashkin2002(ىير
 )1(.مستقلة وخبرة ومعرفة ودافع داخلي إرادةالفرد بما يتوافر من  يمتلكه الأمر

 )Brown2006(القوة تتمثل في اتخاذ القرارات بشأن عملهم  أن)لا  منظمةالدراسة في فحسب كل )2
في نفس المنظمة في  حتىيمكن تعميم مفهوم التمكين على مختلف المنظمات وفي مختلف الظروف 

. نظمةمبدأ التكيف مع المتغيرات الظرفية أو البيئية التي تواجه الم مراحل تطويرها المختلفة، أي
  .)3(مجال مناسب ورحب للتفكير الخلاق وعدم التسرع و النظرية الموقفيةمع  ىشاوهذا ما يتم

والواقع انه يعزز العلاقة  ،للأفراد الفخر فالتمكين يوفر منافع للمنظمات ويخلق الشعور بالانتماء و
وتتجسد من خلال  ممارسة الديمقراطية في المنظمات،وذلك من أجل  )4(،والموظفين المنظماتبين 

 Drucker(كررد ليه بيترإرسى أوهذا ما  على شكل فرق عمل للأفرادالذاتية  الإدارةتطبيق منطلق 

Peter(هميتوجب منحمما  المنظمةفي  أهمية الأفرادإلى  تهاوتستند فلسف بالأهداف الإدارة من خلال 
في تحديد أفضل السبل لتحقيق الهدف في  تهممساعد، والثقة في التعلم واكتساب المهارات والإبداع

في المواءمة بين أهدافهم  الأفراد مساعدة و خلق جو من التعاونوضوء الإمكانيات المتاحة، 
والعمل على المشاركة الحقيقية  )5(.والعمل الجماعي وتنمية روح الفريق ،نظمةالخاصة وأهداف الم

                                                
 23، ص مرجع سابقد حسين الوادي،محمو_1
،دار المعرفة إدارةالتمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات  إستراتيجيةموسى قاسم البنا،نعمة عباس الخفاجي،حسين _ 2

 35،ص2014، 1،طالأردن،عمان،الأيام
 34، ص مرجع سابقملحم يحي، - 3

4-Yawdani,B.Yaghoubi,N.Giri,E,Factors affecting the Empowerment of Employees,European Journal of Social 
Sciences, Vol 20 No 2, 2011, P267. 
 

أطروحة ، دراسة ميدانية: كمدخل إداري وأثره على القدرة التنافسية ،تمكين العاملينمحمود أحمد العبد ااالله الفياض-5
 73، ص2005، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان،دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال
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فالمشاركة تعني جهودا جماعية وتطويرا شاملا في فراد وتمكينهم من حرية التعبير بطلاقة لأل
  به كل  ىنظمات وهذا ما نادمضمار تحسين الأداء والفعالية التنظيمية تقود إلى الجودة الشاملة بالم

الذي ركز على مفهوم التمكين من خلال تفويض الصلاحيات للعاملين،  Juranو، Demingمن 
  )1(.أهداف وحداتهم وأدائهم الحقيقي على الأفرادالرقابة الذاتية، وضرورة اطلاع 

مما تقدم نرى بأن مراحل تطور التمكين تتجه نحو تمكين وظيفي للفرد المبني على الثقة والتعاون 
في ظروف محفزة  وبالتالي نحو تمكين وظيفي وتوزيع الحق في  والمشاركة وروح الفريق،

  . الكلاسيكيةد أن تجاهلته المفاهيم التقليدية المشاركة بين مختلف المستويات الإدارية بع
  أسباب تبني التمكين الوظيفي -1-2

فها التنظيمية، لذا تسعى المنظمات لرفع ابالنسبة للمنظمة بغية تحقيق أهد اموردا هام الفرد أصبح
من خلال تطبيق ممارسات وفلسفات مختلفة تتكامل مع بعضها البعض لتحقيق  تهوفعالي تهكفاء

ومن هذه الممارسات نجد مفهوم التمكين الوظيفي الذي تردد مؤخرا في مجال  .الأهداف الكلية
م والأوامر إلى ما تطور الفكر الإداري، بعد أن تحول الاهتمام تماما من نموذج منظمة التحك

 Gupteونجد اختلافات بين الباحثين في أسباب تبني هذا المفهوم فحسب ة،الممكن يسمى بالمنظمة
  : يرجعها إلى 

  الوقت القصير المستغرق في مجال الاستجابة للتهديدات البيئية.  
  أهمية الأفراد العاملين في إدراك المنظمة للتغير وحاجاتهم إلى اتخاذ الإجراءات

  .والقرارات في الوقت المناسب
 بحيث يخصص معظم وقته في التفكير الواسع   للأفرادمن الحالة الفكرية  يغير التمكين

  .والتصور والتنمية 
  يعد التمكين الأفراد الممكنين يكونون أكثر التزاما ولديهم رضا وظيفي والاستمرارية في

 .أطولالعمل لدى المنظمة لفترات 
  : إلىيرجع أسباب تبني التمكين الوظيفي  )Iramzadan et Chakerlouy(وحسب رأي 

  الأفراديمثل التمكين طريقة فاعلة لاستعمال أفضل المواهب والمهارات الموجودة لدى.  

                                                
 214،ص2011.، دار وائلقضايا إدارية معاصرةوآخرون،أحمد المعاني -1
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  جراء التغيرات والتحسيناتإيمثل التمكين ضرورة حتمية إذ ما أرادات المنظمة.  
 تالي انعدام قلق يمثل التمكين شعورا لدى الأفراد العاملين لتحسين مسارهم الوظيفي وبال

  .الأمان الوظيفي
  حديثا يمكن أن يساعد المنظمات من تحقيق مستويات عالية من  إداريايمثل التمكين أسلوبا

  . الإبداع
  فرادلألوما يؤكد عليه من إبلاء أهمية استثنائية  العصر الراهنيأتي التمكين كخصوصية 

 .ز الموجودات المعرفيةاباعتبارهم من إبر
  سرعة التغيرات وتعقيدها قد أوجبت على المنظمات تمكين إفرادها بقصد مواجهة تلك

 .)1(الأفرادالتحديات من خلال أشكال الاستثمار الحديث التي تركز على 
 العلميالتطور هو الوظيفي  تبني المنظمة لمفهوم التمكينسبب ل أهمتنم هذه الرؤى عن 

 المجالات وخاصة مجالات المعلومات والاتصالات ،كافة في العصر الراهن  والتكنولوجي في
المستمرة والتعايش  ولكي تتمكن المنظمة من سرعة الاستجابة لمواجهة التعامل مع هذه المتغيرات 

يمكن المنظمة من  الذي داريا حديثا يتمثل في التمكين الوظيفيإ اسلوبأجب عليها تبني و ،معها
فهو تملكه المنظمة  إنتاجيالفرد أهم مورد  بإعدادوذلك  ، الإبداعتحقيق مستويات عالية من 
استغلال الموارد المالية واختيار مستوى التكنولوجيا المناسب لظروف العنصر القادر على حسن 

 . المنظمة

 الإداري لفرق بين التمكين الوظيفي والتمكينا-1-3

 الإدارييبين الفرق بين التمكين الوظيفي والتمكين ) 01(الجدول رقم 

  الإداريالتمكين   التمكين الوظيفي
تقوية وتنمية ما يملكه  هوالتمكين الوظيفي  -

 الأداءمن مهارات وقدرات وتطوير  الأفراد
والارتقاء بمستوى جودة الخدمات التي يقدمنها. 

 الأنشطةمجموعة  هو الإداريالتمكين  -
القوة والسلطة  للأفرادتعطي  التيوالممارسات 

 .بهم المنوطة الأعمال لأداء

                                                
 1،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان ،الاردن،ط ادارة التمكين والاندماجاحسان دهش جلاب ،كمال كاظم طاهر ،_1
  49-47،ص ص  2013،
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عملية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية بين  -
في المنظمة من خلال تحديد الظروف  الأفراد

شعور الموارد البشرية بالعجز  إلىتؤدي  التي
والضعف والتغلب عليها باستخدام الممارسات 

رسمية يعني الغير  والأساليبالتنظيمية الرسمية 
بقدراتهم على  وإيمانهمبأنفسهم  الأفرادمدى ثقة 

 بأهميتهموالشعور  ،إليهمانجاز المهام المسندة 
 وقدراتهم على التأثير في المنظمة

تقوم القيادة العليا بخلق رؤية مشتركة وتوفير  -
علاقات ايجابية ومناخ من  لإقامةالبيئة المناسبة 

رد االثقة وتحويل القيم والاتجاهات الشخصية للمو
 وأهداف المنظمة ةالبشرية بهدف دعم رسال

 لديه الاستقلالية في اتخاذ القرارات الفرد -
 تغياب المركزية أو القادة في اتخاذ القرارا -
بين جميع تبادل المعلومات بشفافية وصراحة  -

 الأفراد
 الإيمان والقيادة الذاتية  :الإشرافيالنمط  -

الفريق يضمن الثقة وتنمية القدرة على  بأعضاء
 تحمل المسؤولية 

والتدريب  للأفراديعتمد على الاختيار السليم  -
والتطوير والشراكة وتفويض الصلاحيات التي 

 .الأفرادتساهم في تعزيز الثقة لدى 
 ،والفردله دور في تحسين العلاقة بين القيادة  -

لنجاح  الأساسيحجز الحيث أن هذه العلاقة تشكل 
  داخل التنظيم  والإبداعوتبني أساليب التطوير 

 و الإداريةعملية تنفيذ لبعض الممارسات  -
 الأفرادتمكين  إلىتؤدي تلقائيا  التي التنظيمية

 للأفرادالذاتي والحالة النفسية  الإدراك،ويتجاهل 
 الذين يتم تمكينهم 

  
  
 
وانجاز  بتحديد قواعد العملتقوم القيادة  -

قوة التصرف  الأفرادالمنوطة على منح  الأعمال
 واتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية والرقابة 

ليس لديه الاستقلالية التامة في اتخاذ  الفرد -
 القرارات

المركزية في اتخاذ القرارات لحل المشاكل  -
 اجههالتي تو

تبادل المعلومات يكون على مستوى القادة  -
 فقط

مركزي وان كان غير ذلك  :الإشرافينمط ال -
 .يكون في تفويض السلطة

  الموارد البشرية إدارةيعتمد على تجديد  -
 .وممارساته وتفعيل دوره

وجود علاقة جيدة بين الرئيس والمرؤوس  -
  .إداريليكون تمكين 

 الباحثة إعداد من :المصدر                                                                              
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  التمكين الوظيفي أساسيات-1-4
  : التمكين الوظيفي أهمية- 1-4-1

  أو  الأفرادالتمكين الوظيفي يعني تحويل المعارف والمهارات إلى ثروة سواء على مستوى
وبالتالي وفقا هذا  فرادالأعلى مستوى المنظمة، وذلك من خلال أعلى إنتاجية ممكنة يحققها 

  .وتمكين المنظمة بشكل مباشر للأفرادالمفهوم الذي يربط بين التمكين الوظيفي 
  عناصر متعددة ومراحل وخطوات مركبة تغطي كل  ذولان للتمكين الوظيفي مفهوما شاملا

ن وجوده كنشاط وكنظام إمتطلبات الأداء الفعال والمستمر عند أعلى مستويات الإنتاجية، ف
 وفي أي منظمة سيكون هو الضمان الحقيقي وربما الوحيد لتحقيق كل الوحدات الإدارية 

والتي تمثل في النهاية الأهداف الكلية للمنظمة من خلال الأداء الفعال  هدافهالأ ،التنظيمية
  . للأفراد

 هحية للتمكين قبل إحداثأن التمكين الوظيفي يقوم أساسا على تطبيق مبدأ التأكد من الصلا 
، وهو الأمر الذي  تهالتمكين، وربما قبل التوظيف، حيث لا تمكين دون التأكد من صلاحي

يؤدي إلى عدم إهدار الأموال والجهود في أي من أنشطة التنمية البشرية، وإنما الوصول 
ود تطبيق إلى أقصى قدرة من عوائد جهود التنمية البشرية للأفراد مادام قد سبق هذه الجه

  . مبدأ التأكد من الصلاحية للتمكين
  و للاختيارلأن التمكين الوظيفي يتطلب إنشاء نظام متكامل يتضمن وجود نظام فرعي دقيق 

تمكين، وكذلك نظام فرعي للتطوير الوظيفي اللتحقيق مبدأ التأكد من صلاحية  الاختبار
لرصد أي تطورات تحدث في طرق وأساليب وأدوات الإنتاج والتشغيل المرتبطة بالوظائف 

 التطويرات التغيرات و هذهوالأعمال، وإعادة تصميم الوظائف والأعمال بما يتناسب مع 
  )1(. امومن ثم إحداث المواءمة بين الفرد وهذه المتغيرات، وكذلك وجود نظ

                                                
 246- 244،ص ص مرجع سابقمحمد كمال مصطفي، _ 1
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 على وصول الفرد إلى مرحلة الاستقلالية والاعتمادية على الذات،  يلأن التمكين مؤشر قو
يقوم عليها العمل الجماعي، وأهم ضمانات نجاح  التيفإنه يكون أهم الأسس والمتطلبات 

فضلا عن الدور الفعال للتنظيمات العضوية والعمل  ...التنظيمات العضوية وفرق العمل
في وجود بيئة عمل داخلية ايجابية ودافعة  ،قائم على التعاون وتبادل الاعتماديةالجماعي ال

 )1(.نتيجة ثقة الأفراد في أنفسهم وفي قدراتهم بناء على تمكينهم الوظيفي
بالنسبة للفرد وبالنسبة  جانبين تكمن فيأهمية التمكين الوظيفي  أن إلىالباحثين تذهب  آراء مجمل

باعتبار الفرد ثروة يمكن استغلالها من خلال تحويل  ،لكل منهما الأهدافق يللمنظمة في تحق
 ،الإدارية الأصعدة ةداء فعال ومتميز في العمل على كافأإلى  لديهالمعارف والمهارات الموجودة 

 الإفرادواختيار من طرف المنظمة  ةعن طريق توصيف وظائف صحيح إلاولا يكون ذلك 
لى استقلالية إتؤدي مما ينتج عليه ثقة بالنفس  ،لديهم دافعية عالية للعمل الذين المناسبين للوظائف

على عمل جماعي عن طريق فرق العمل  الاعتمادي و ،واعتمادية على الذات لكل فرد في وظيفته
المبني على روح التعاون والتبادل الاعتمادية مما ينتج عليه فعالية تنظيمية عالية على مستوي 

 .المنظمة ككل 
  فوائد التمكين الوظيفي  - 1-4-2

  على المنظمة في حد ذاتها أخرى والمنظمات  في الأفرادللتمكين الوظيفي فوائد تعود على 
  :للأفرادبالنسبة 
 حاجات الفرد من تقدير واثبات ذات  إشباع  
 لضغوط العمل  فردارتفاع مقاومة ال  
  للمنظمة  الفردارتفاع ولاء  
 الفرد بالرضا عن وظيفته ورؤسائه إحساس  
  للفردارتفاع الدافعية الذاتية  
  تنمية شعور بالمسؤولية  
  ربط المصالح الفردية مع مصالح المنظمة 

                                                
 246،ص رجع الم نفس_ 1
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  :للمنظمةبالنسبة 
  الإنتاجيةارتفاع   
 نسبة الغياب ودوران العمل  انخفاض  
  أو الخدمات  الإنتاجتحسين جودة  
  تحقيق مكانة متميزة  
  على حل المشكلات زيادة التعاون  
  1( الإبداعيةارتفاع القدرات(. 

  :فوائد التمكين الوظيفي تتمثل في  أن بلال خلف السكارنه ىوير
  يعمل على تفكير المديرين، وتطوير قدراتهم الإبداعية، وإتاحة وقت أكبر أمامهم للتركيز

في الشؤون الإستراتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة المدى ورسم 
  . الخطط طويلة الأجل

  وتتمكن من  ،تصبح الإدارة أكثر حماسا ونجاحا) : الفرق(بالنسبة للإدارات والأقسام
 . وتستفيد من مجالات قوة كل فرد الأفراد وتوظيف الموارد و استخدامحسين ت
  ومن بينها زيادة التزامهم  ،تمكين الوظيفيالتتعدد الفوائد المترتبة على :  للأفرادبالنسبة

هم التمكين في إطلاق احيث يس. بمسؤوليات جديدة، وإمدادهم بما ينمي قدراتهم ومهاراتهم
معرفتهم وقدراتهم الابتكارية ومنحهم الطاقة والقدرة على العمل  عنان الأفراد لتفعيل

 .باستمرار
 زيادة الإقبال على تدريب وتعليم الأفراد. 
 مشاركة العاملين في صياغة وتحديد الأهداف . 
 القدرات الابتكاريةارتفاع  إلى تزايد مساهمات وأفكار الأفراد بما يؤدي. 
 لال عمل الفريقتوثيق علاقات الأفراد وتدعيمها من خ. 
 دعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقليص الرقابة والتحكيم لتحقيق إنتاجية أفضل. 
 زيادة رضاء العاملين عن عملهم ووظيفتهم. 

                                                
،الناشر المجموعة العربية  المستقبل الوظيفي في ظل جدرات التدريبخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر ،_ 1

 .35،ص2013-2012للتدريب والنشر،
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 1(.تنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع وتبادل المعرفة فيما بين الرؤساء والمرؤوسين( 
حقق  فوائد بالنسبة لكل من الفرد والمنظمة فهو كذلك يالتمكين الوظيفي همية أ نالذكر ع أسلفنا

 اجههعملية  اتخاذ القرارات وحل المشكلات التي تو عليه تسهل التي ،كبيرة بالنسبة للفرد
 أفكاركبر لتوليد أمما ينتج مجال  ،الوقت وتقليلهفي  ستثمارالإمن خلال  هعمل أدائهعند  الأفراد

مما يحقق الرضا الوظيفي والدافعية والالتزام  ،الإبداعيةوزيادات القدرات جديدة في العمل 
الناتجة  الأخطاءتقليل وهذا العائد يعود بفوائد اكبر للمنظمة يساهم في  ،التنظيمي والثقة بالنفس

 .  والخدمات وتقليل الرقابة الاعتماد على الرقابة الذاتية الإنتاج،تحسين جودة عن العمل 

  في خصائص التمكين الوظي- 1-4-3
  العمل بشكل كبير أداءالشعور بالسيطرة والتحكم في  
 العمل الكامل المكلف به الموظف بإطار الإحساس و يالوع  
 المساءلة والمسؤولية عن نتائج أعمال الموظف.  
  الوحدة أو المنظمة التي يعمل بها  بأداءالمشاركة في المسؤولية فيما يتعلق.  
 والمفاضلة بين  ،في اختياراتهم وانتقاء أساليب عملهم الأفرادحرية  ىالتقدير الذاتي ويعن

  .بدائلهم لصياغة قراراتهم
  الواجب  أهمية و ،العاملين بمكانتهم ودورهم واستشاراتهم إحساسالأهمية الذاتية ويقصد بها

  .الذي يحظون بهلاهتمام ونه وبادالذي يؤ
 وقدرتهم على أداء ما  ،طاقات يدركون إمكانياتهم وما لديهم منتجعلهم بأنفسهم  فرادالأ ةثق

  يكلفون به من مهام ويعتمدون على أنفسهم في مواجهة الصعاب 
 في لفعال يكون لهم الدور ا أنتهم على ايمانهم بقدرإتأثير وهذا يعني العلى  الأفرادة قدر

رائهم آلأخذ باوإحساس الآخرين بهم والسماح لهم والاستئناس بمقترحاتهم و ،منظماتهم
 )2(.من ذلك كله والاستفادة

                                                
 302،300، ص ص مرجع سابق ،القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنه ، _1

التمكين الوظيفي كعامل من عوامل التخفيف  من معاناة في "ياسين محجر،عبد الفتاح ابي مولود،بحريةباسماعيل ، _2
،جامعة قاصدي الملتقي الدولي الثاني حول ظاهرة المعاناة في العمل  بين التناول السيكولوجي والسوسيولوجي،"العمل

 .354-353 ص ،ص 2013جانفي  15/16مرباح ورقلة ،ايام 
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التمكين الوظيفي وهذا  الفرد بها طبق تمتع فإذا ،هذه الخصائص كلها خاصة بالفرد في المنظمة
على منظمة  الأخيرومشجعة للتمكين الوظيفي للحصول في  هبموجب توفر بيئة تنظيمية محفز

 .ممكنة
 
 
  

 :أبعاد التمكين الوظيفي-1-5
المتغيرات : يتأثر بنوعين من المتغيرات، هما الوظيفي إلى أن التمكين الدراساتتشير معظم 

 الأفرادالتي تدعم إحساس  ،للتمكين والمتغيرات التنظيمية الأفرادالشخصية التي تؤثر في إدراك 
  .بالتمكين 

لقد تعددت آراء  و. أو ما يعرف بأبعاد التمكين الأفرادمن خلال سلوك  التمكين يمكن رصدو
على  بناءا الوظيفيرى إمكانية تقسيم أبعاد التمكين ن تهاالأبعاد، وبعد مراجعالباحثين حول هذه 

  :معيارين أساسيين، هما
 وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أبعاد التمكين الإداري إلى نوعين أولهما: مصدر الأبعاد :

أبعاد مصدرها الفرد، وتنبع من السمات والمهارات والخبرات الشخصية التي يتمتع بها 
أبعاد مصدرها المنظمة، وتنبع من الممارسات الإدارية والتنظيمية : الفرد، وثانيهما
  .والثقافة السائدة

 إلى نوعين أولهما الوظيفيوفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أبعاد التمكين : طبيعة الأبعاد :
      )1(.أبعاد مادية: أبعاد معنوية، وثانيهما

، كما هو موضح من الوظيفية للتمكين ياك أربعة أبعاد رئيسن هنأوبناء على ذلك، يمكن القول ب
  .) 02(خلال الشكل رقم 

  
                                                

علاقته بتنمية الإبداع التنظيمي لدى العاملين في التمكين الإداري وشواق صالح عبد االله الصمار ،_ 1
،تخصص الإدارة العامة ، جامعة  كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،رسالة ماجستير، جامعة الكويت

 83،ص2011الإسكندرية ،مصر ،
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 يبين الأبعاد المقترحة للتمكين الوظيفي)  02(الشكل رقم 
  

  معنوي
  

  طبيعة 
  الأبعاد

  

  مادي
  

  المنظمة الفرد
                            

  
  الباحثة إعدادمن  : المصدر                                                           

  :ويتضح من خلال الشكل السابق، أن أبعاد التمكين الأربعة، هي
 النابع من إدراكه  ،والتزامه التنظيمي ويتعلق بمدى ثقة الفرد بنفسه: البعد الفردي المعنوي

  .للتمكين
 التي تؤهله   ،ويعكس مدى اهتمام الفرد باكتساب المهارات والقدرات :البعد الفردي المادي

  .لتحمل المسؤولية والمشاركة الفعلية في اتخاذ القرارات المؤثرة في العمل
 مية السائدة، ومدى تشجيعها ويعكس نوعية الثقافة والقيم التنظي :البعد التنظيمي المعنوي

  .وتنمية شعورهم بالثقة الأفرادلتمكين 
 ويتعلق بالممارسات الإدارية والتنظيمية التي تساهم في تمكين  :البعد التنظيمي المادي

مثل أنماط القيادة، وطبيعة الهياكل التنظيمية، ونظم الاتصالات ومشاركة  الأفراد

  
  

 البعد الفردي المعنوي

  
  

 الفردي المادي دلبعا

  
 اديالبعد التنظيمي الم

  
 البعد التنظيمي المعنوي
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ذ القرار، والإثراء الوظيفي والتدريب المستمر، صلاحيات اتخا الأفراد المعلومات، ومنح
 .ت، المكافآوفرق العمل الممكنة

  
 
 
  

  الوظيفي وخطوات التمكين ، مستوياتأنواع-2

بغرض التعرف عليها مستويات وخطوات التمكين الوظيفي  ،أنواعحددت العديد من الدراسات 
راء بعض آلأهداف الدراسة على الرغم من الاتفاق مع  اوفق ،ولكن في دراستنا هذه تم تحديدها،

  .  وسوف يتم عرضها على أساس أهداف الدراسة وليس على الحصر الباحثين،
  نواع التمكين الوظيفيأ -2-1

ويمكن عرض أهم  تشير العديد من الدراسات إلى أن هناك أنواع مختلفة لتصنيف التمكين الوظيفي،
  : هذه الأنواع حسب اطلاعنا إلى 

  :الأولالتصنيف - 2-1-1
تحديد أسباب  من اجل ،بداء رأيه والعمل في مجموعةإالفرد في قدرة هذا التصنيف يعتمد على  و

  :أنواعثلاثة  إلىوبدوره ينقسم مشكلات حلها 
 الأنشطة و الأعمالوجهة نظره في  رأيه وتوضيح إبداء الفردقدرة  إلىويشير  :الظاهريالتمكين 

  وتعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات هي المكون الجوهري لعملية التمكين الظاهري ،التي يقوم بها
على العمل في مجموعة من أجل حل المشكلات وتعريفها  الفردقدرة  إلىر يويش :التمكين السلوكي

جديدة  تعليم مهاراتوبالتالي  ،وكذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل ومقترحات حلها ،وتحديدها
  .داء العملأن تستخدم في أيمكن 
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المشكلات وحلها وكذلك قدرته  أسبابعلى تحديد  الفردويشمل قدرة : ائجنتتمكين العمل المتعلق بال
  )1(.زيادة فعالية المنظمة إلىبالشكل الذي يؤدي  ،التحسين والتغيير في طرق أداء العمل إجراءعلى 

  :التصنيف الثاني- 2-1-2
لتركيز في أعمال ممارسات التمكين في لمكان وقوع أثر التمكين ومحورا يعتمد هذا التصنيف على 

  :لى قسمينإينقسم التمكين والمنظمة 
عدد من المدركات التي هو ذلك الحافز الداخلي الجوهري الذي يبرز من خلال : التمكين النفسي

شعور بقدراته اللابد أن يكون لديه  فردفال تعكس مواقف تجاه المهام التي يقوم بها في وظائفه،
  :يلي لما فرددراك الإالتمكين يقع من خلال  إدراكن أ يعني الذاتية،
 للآخرين وبأن المهام التي يؤديها ذات معنى وقيمة له  فردال إدراكوالذي يعكس  :المعني 

 .،وما يؤديه يتوافق مع متطلبات العمل
 عندما يدرك بأنه قادر على انجاز مهام عمله بنجاح وبمهارة  فردوتتحقق جدارة ال :الجدارة

 .عالية ،اعتمادا على خبراته ومهاراته ومعرفته
 ختيار طرق تنفيذ عملهحرية الكافية لإالنه يملك أب فردال إدراك أي :الاستقلالية. 
 تخاذها في المنظمة إبأن وجوده يؤثر على القرارات التي يتم  فردالإدراك : التأثير. 

بأنه جزء هام في المنظمة وأنه قادر على الفعل وجدير  فردي مشاعر ال تمثل فيالتمكين النفسي 
  .بالثقة

تكتمل عملية  يتضمن مجموعة عناصر هيكلية تتعلق ببنيوية المنظمة والتي لا: التمكين الهيكلي
  :فرها في المنظمة التمكين توا
 القيادة الممكنة.   
 العمليات الممكنة.  
 ممكنةال ثقافةال.  
 المعرفة إدارة.   
 فرق العمل.   

                                                
،العدد الخامس الرواقمجلة ، مقال التمكين الاداري للأساتذة وعلاقته بالالتزام التنظيميعواطف بوقرة،حليمة بوقرة ، _1

 .169،مخبر الدراسات الاجتماعية والنفسية والانثروبولوجية،المركز الجامعي غليزان،الجزائر،ص 2017،جوان 
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  1(الإنتاجتقنيات(. 
ولكنه لا  ،من خلال الدراسات نلاحظ انه لا يوجد اتفاق حول تحديد نوع معين للتمكين الوظيفي

من خلال ما تقدمه المنظمة  إلا تصنيفه أساس مهما كان نوعه و يمكن تطبيق التمكين الوظيفي
درجة التمكين  إلىذلك لا يمكن الوصول  إلى بالإضافة ،هم في تحقيقهاسمن بيئة مشجعة ت

المنظمة ورسالتها  أهدافلديهم الدوافع الذاتية للمساهمة في تحقيق  أفرادمن خلال  إلا ،الوظيفي
. 

  :مستويات التمكين الوظيفي -2-2

ة ،ففي بعض توامن المنظمات اليوم برامج التمكين ،لكن ذلك يتم بدرجات متف ايطبق كثير
ما يحتفظ بالسلطة الأخيرة نعلى طرح الأفكار ، بي الأفرادتشجيع الوظيفي  المنظمات يعني التمكين 

تخاذ القرار حرية كاملة لإ الأفرادعطاء إ الوظيفي ى يعني التمكينتخاذ القرار ،وفي منظمات أخرلإ
  :دراسة أفنديلوفقا 

  يبين مستويات التمكين الوظيفي حسب دراسة أفندي)  03(الشكل رقم 

  
  
  

           

  
          

 
 
 
 
  

                                                
  43-40،ص ص مرجع سابقحسين موسى قاسم البنا،نعمة عباس الخفاجي،_ 1
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 141رامي جمال اندراوس،عادل سالم معايعة،الادارة بالثقة والتمكين،ص:المصدر   

في وضع  فرادالأحيث يشارك يبدأ من عدم المشاركة وينتهي بالتمكين الوظيفي،هذا التدرج 
  )1(. المنظمة إستراتيجية

درجة مشاركة  مستويات التمكين الوظيفي عن طريق تحديد   Bowen and Lawlerوقد عرف 
  :ربعةفي هذه المكونات الأ الأماميعلى الخط  الأفراد
  المنظمة أداءالمعلومات عن .  
 الأداءالقائمة على هذا  المكافآت .  
  االمنظمة والمساهمة فيه أداءالمعرفة التي تمكن من فهم.  
 جراءت العمل بها إ القوة لاتخاذ القرارات التي تؤثر على اتجاه المنظمة و.  
  2(. في المنظمة الوظيفي التمكين ىيمكن تحديد مستو الأربعةوحسب توافر هذه المكونات(  

  تمكين الوظيفي الخطوات تنفيذ عملية -2-3

توفير ظروف بيئية مناسبة ،والقناعة ليتطلب من المنظمات التي تعتمد أسلوب التمكين الوظيفي 
  :تي الخطوات بالآ أهمويمكن تحديد  بأهمية تطبيق هذا المفهوم،

  تحديد أسباب الحاجة للتغيير :الأولىالخطوة 

تبني تمكين الوظيفي فان شرح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد التي و أيا كان السبب أو الأسباب 
ويبدأ المرؤوسون في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم وما ، من درجة الغموض وعدم التأكد

تحديد التدقيق الالبشرية و للمواردواضحة ومحددة  أمثلةتقديم   الإدارةويجب على  ،المتوقع منهم
  .التمكينهذا  راءمن ج هاالمسؤوليات التي ستعهد

  التغيير في سلوك المسؤولين: الثانية الخطوة

                                                
 142-141،ص ص  مرجع سابقرامي جمال اندراوس،عادل سالم معايعة، -1

 143،ص المرجع نفس -2
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ير البيئة الملائمة للتمكين حيث يشعر الموارد البشرية بقدرتهم على اتخاذ يفعلى المسؤولين تغ
لا يخبروا الموارد البشرية بما  المسؤولينف عن طريق الثقة بالنفس وبالآخرين، ،قرارات لأنفسهم

ولكن بدلا من ذلك يقوموا على مساعدتهم ليصبحوا في وضع أفضل من  ،يجب أن يقوموا به
حيث يصبح المسؤولين دورهم يكمن في تسهيل الوصول للمورد وليس فقط الاحتفاظ به  السابق،
بيئة التي توصف بالتمكين المسؤوليات المسؤولين في  و ن التغيير في دورإمقنعة ، أسبابدون 

  . الإداريةسلوب وسلوك القيادة أير مماثل في ييتطلب تغ
 
                            

  )لمرؤوسينايشارك فيها (تحديد القرارات :   الخطوة الثالثة

سين تشكل أحد أفضل الوسائل وتحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها المسؤولين للمرؤ إن
فالمدراء عادة لا  ،التغيير في سلوكهمبالنسبة للمسؤولين والموارد البشرية للتعرف على متطلبات 

لذا يفضل أن تحدد  ،يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم في السلطة
شارك فيها المرؤوسون بشكل تدريجي ، يجب تقييم نوعية يطبيعة القرارات التي يمكن أن  الإدارة

تحديد نوعية القرارات التي يمكن  من والمرؤوسينالقرارات التي تتم بشكل يومي يمكن المسؤولين 
  .أن يشارك فيها المرؤوسون بشكل مباشر 

  تكوين فرق العمل :الرابعةالخطوة 
يكون للمرؤوسين القدرة  ىوحت سلوب الفريق،أبكل تأكيد لابد أن تتضمن جهود التمكين استخدام 

يجب أن يكونوا على وعي وتفهم بكيفية تأثير وظائفهم على  ،همفالرأي فيما يتعلق بوظائ إبداءعلى 
وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسون  ،غيرهم من العاملين والمنظمة ككل

 و أفكارهمفالموارد البشرية الذين يعملون بشكل جماعي تكون  خرين،آفراد أبشكل مباشر مع 
وبما أن فرق العمل جزء أساسي من عملية  عمل منفردا،قرارتهم أفضل من المورد البشري الذي ي

تصميم العمل حتى يمكن لفرق العمل أن  إعادةن المنظمة يجب أن تعمل على إف تمكين العاملين،
  )1(.تبرز بشكل طبيعي

                                                
 .41-37،ص مرجع سابقخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر ،_ 1
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  المشاركة في المعلومات : الخطوة الخامسة  

لمعلومات عن وظائفهم نهم يحتاجون إلكي يكون للمرؤوسين اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة ف
الممكنين فرصة الحصول للمعلومات التي تساعدهم على  للافراديجب أن يتوفر  والمنظمة ككل،

تقدم مساهمة لنجاح المنظمة ،فكلما توفرت  ،تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركون فيها
 .عملهم كما مساهمتهم أداءمعلومات للمرؤوسين عن طريق 

  اختيار الأفراد المناسبين وتوفير التدريب :السادسةالخطوة 

المتقدمين للعمل ،والتدريب  الافرادالمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار يفضل أن توفر  
 إدارة  لمشاكل ،الاتصال،لأحد المكونات الأساسية لجهود المنظمة توفير برامج مواد تدريبية كحل 

  .المهاري والفني للعاملين  التحفيز لرفع المستوى العمل، فرق مع العمل الصراع،
  الاتصال لتوصيل التوقعات: الخطوة السابعة  

خطة عمل الإدارة في ن يستخدم أوماذا يمكن  يجب ان يتم شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين،
حيث يحدد المديرين  للموارد البشرية، الإدارةكوسيلة لتوصيل توقعات الموارد البشرية  وأداء

ن تتعلق بأداء العمل أو التعليم أيمكن  الأهدافكل سنة وهذه يجب تحقيقها  أهدافللمرؤوسين 
  .والتطوير
  والتقدير للمكافآتوضع برنامج  :الثامنةالخطوة 

ن تقوم المنظمة أ يجب التي يحصل عليها الموظفين بأهداف المنظمة، والتقدير المكافآتربط 
  .العمل من خلال فرق العمل أداءبتصميم نظام للمكافآت يتلاءم واتجاهها نحو تفضيل 

 برنامج التمكين: الخطوة التاسعة

المتطلبات الجديدة لبرنامج  جاديلإوالموارد البشرية وقتهم  الإدارةتأخذ  أنننا نتوقع إف يتضمن تغيير
فالتمكين عملية  ،سريعةم استعجال الحصول على نتائج عد الإدارةبالتالي يجب على  و التمكين،

  )1(.دارةالإشاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جميع الأطراف في 

                                                
 41-39،ص  ص نفس المرجع _1
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التغيرات في التنظيم  إجراءساسها التي أ اعتمد هذه الخطوات لتطبيق التمكين الوظيفي في المنظمة
أو سياسات  أنظمةوالمستوى الوظيفي من خلال تبني معدات أو القيادة ،ونظام الحوافز  أسلوبفي 

أو برامج أو طرائق تنظيمية جديدة في ممارسة الأعمال والإجراءات ومراحل العمل من اجل اتخاذ 
  .القرارات المناسبة 

  :يلي أن خطوات التمكين الوظيفي تتمثل فيما ىمحمد كمال مصطفويري 
  :الالتحاق بالعمل أو الوظيفة أو المهنةمرحلة ما قبل : المرحلة الأولى

وهي تلك القدرات التي تعتمد على الذكاء،  :وتتضمن هذه المرحلة بناء القدرات العقلية    
وتتضمن القدرات اللغوية والحسابية والميكانيكية، ويتم بناؤها من خلال التعليم بمراحله المختلفة، 

راحل أعلى من التعليم كلما زادت قدراته العقلية، تلك وكلما زاد التعليم، أو زاد اجتياز الفرد لم
  :القدرات التي تتمثل فيما يلي 

 من أقوال مكتوبة،  أوالذي يعني فهم وإدراك المعاني لما يسمع وما يقر: الفهم اللغوي
ه، هذا وتزداد هذه القدرة كلما زادت أومسموعة استنادا إلى تحليل وتفسير ما يسمعه ويقر

  .ه حول موضوع معينأالربط الصحيح بين ما يسمعه أو ما يقر قدرة الفرد على
 وتعني القدرة على التعبير بالكلمة المسموعة أو حتى المكتوبة عما يفكر  :الطاقة اللغوية

أو عما يريد أن يرسله إلى الآخرين دون توقف أو تعثر، وإنما تدفق لغوي يحمل .. فيه
  .يحا عن ما يريدمعاني واضحة مفهومة تعبر تعبيرا صادقا وصح

 ة، فضلا عن بتعني القدرة على إجراء العمليات الحسابية البسيطة والمرك :القدرة الحسابية
  .القدرة على دراسة وفهم الموضوعات والنظريات والعلاقات الكمية والرياضية

 وتعني القدرة على تصور الأشكال الهندسية في مكان معين :القدرة المكانية.  
  وتعني القدرة على جمع المعلومات  :الاستيعاب والحفظ والتذكر والاسترجاعالقدرة على

  .عن موضوع معين والاحتفاظ بها وتذكرها عند الرغبة في استرجاعها
 وتعني القدرة على إدراك المتغيرات المرتبطة بالمواقف المختلفة، مع  :السرعة الإدراكية

  )1(.سرعة رد الفعل الصحيح تجاه هذه المتغيرات

                                                
 256-250،ص صمرجع سابقمحمد كمال مصطفي، _ 1
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وبالتالي فان الصلاحية للتمكين تعني التأكد من توافر ذلك الحد من القدرات العقلية والقدرات     
القدرات تلك  شارة إليها لدى الفرد، لتكون القاعدة الأساسية التي سيبنى عليهاغير العقلية السابق الإ

رسة مهنة محددة بأعلى شغل وظيفة معينة أو مما( العقلية وغير العقلية اللازمة للتمكين الوظيفي 
  .، والتي بدونها لا يمكن أن يحدث هذا التمكين)قدر من الفعالية والكفاءة 

لذلك لابد من وجود مقاييس لقياس صلاحية الفرد للتمكين الوظيفي، وغالبا ما تركز هذه     
يفي بشكل المقاييس على التأكد من وجود القدرات العقلية التالية، والتي تمثل أساس التمكين الوظ

عام، خاصة في الوظائف التنفيذية عالية المستوى نسبيا، أو الوظائف القيادية والإشرافية على 
  :اختلاف مستوياتها، وهي كما يلي 

 أي القدرة العامة على البحث والاكتشاف، والتعرف على الأشياء  :الإدراك أو المعرفة
  .المختلفة

 تذكر والاسترجاععلى الاستيعاب والفهم والحفظ، وال :القدرة.  
 والذي يعني معالجة المعلومات بطريقة تؤدي إلى إجابة واحدة صحيحة : التفكير التقاربي

  .تمثل أفضل الإجابات
 والذي يعني البحث عن أفكار مختلفة، وعن حلول متنوعة، من خلال  :التفكير التباعدي

  ).تكوين علاقات ( محاولة الربط بين علاقات ومتغيرات قد تبدو متباعدة 
 والذي يعني الوصول إلى قرارات تتعلق بصحة أو نتائج ما نعرفه أو نصل إليه،  :التقييم

ون، تحدث هذه المرحلة في وأيضا معرفة كيف نفرق بين ما هو كائن وما يجب أن يك
 .مراحل التوظيف الأولى للفرد

  :بالعمل أو الوظيفة أو ممارسة مهنة معينة  الالتحاقمرحلة :  المرحلة الثانية

  المهنيةالتنشئة:  

على الرغم من أن مرحلة التعليم الجامعي بالنسبة للوظائف التخصصية، والتعليم المهني بالنسبة 
، لذلك فهي تدخل هاتدخل في إطار التنشئة المهنية، أو هي الخطوة الأولى فيللعمال المهرة والفنيين 

بشكل أو بآخر ضمن بناء القاعدة التي يبنى عليها التمكين الوظيفي، ويؤكد ذلك أن العديد من 
لا تقتصر فقط على التعليم الجامعي أو  عتبارهاإوجهات النظر ترى أن مرحلة التنشئة المهنية ب
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لذلك فهي ،تتضمن التدريب والإعداد والتأهيل الذي قد يتم خارج المنظمة أو داخلها المهني، وإنما
  . تمثل المرحلة الأولى أو الجزء الأول من التمكين الوظيفي

  التواؤم والتكيف مع الوظيفة ( التهيئة المبدئية:(  

و التواؤم معها، قد يكون مصطلح الإعداد للتكيف مع الوظيفة أو المهنة التي سيشغلها الفرد أ    
هو الأقرب إلى الدقة بالنسبة لمراحل وخطوات التمكين الوظيفي، حيث غالبا ما يشير مصطلح 
التهيئة المبدئية إلى برامج العاملين الجدد القادمين من سوق العمل إلى العمل لأول مرة في منظمة 

لتدرج الوظيفي أو حتى ما، ولكن الإعداد للتكيف والتواؤم مع الوظيفة يرتبط بشكل أو بآخر با
  .بتغيير المسار الوظيفي أو المهني أكثر من ارتباطه بالتهيئة المبدئية

بمعنى انه يشعر تماما أنها تتناسب مع كل ما تم بناؤه من قدرات في المرحلة الأولى والسابق   
والنفسية جتماعية الإ الإشارة إليها، بجانب أنها تحقق طموحه، فضلا عن إشباع حاجاته المادية و

  .من خلالها
ن لم تكن هذه إقتناع بالعمل الذي يقدم عليه الفرد فالافلا تمكين دون إرادة حرة في الاختيار، و

في فاعلية التمكين، فسيكون لهما دور  فعالالإرادة الحرة في الاختيار والاقتناع بالعمل دورهما 
مع العمل والوظيفة الذي سيشغلها أكثر فعالية في خفض الفترة اللازمة لحدوث التكيف والتواؤم 

  .الفرد
 التدريب:  

ويقصد بالتدريب هنا إكساب الفرد المعارف والمهارات والاتجاهات الأساسية واللازمة لأداء      
المهام المرتبطة بالوظيفة أو المهنة التي سيمارسها الفرد عند أعلى مستوى أداء أو معيار لهذه 

الفعلية لهذه المهام بعد تدريبه عليها قد يحدث تغيرا في الطرق عند ممارسته  المهام، وبالتالي
، وقد يحدث إعادة تصميم لهذه )تغيير أو تحديث تكنولوجي ( والأساليب التي تتم فيها هذه المهام 

وقد يحتاج تدرج الفرد في المسار الوظيفي المرتبط . إثراء أو تكبير للوظيفة االمهام ينتج عنه
المنتمي إليها في المنظمة التي يعمل فيها إلى تدريب جديد أو إعادة تدريب،  بالمجموعة الوظيفية

  :هذا التدريب الجديد بغرض 
 تحقيق مستويات ومعايير أداء أعلى.  
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 كتساب معارف ومهارات جديدة نتيجة تغيير تكنولوجيا الأداء أو الإنتاجإ.  
 التي ينتمي إليها النقل أو الترقية إلى وظيفة أخرى في إطار المجموعة الوظيفية.  

فضلا عن أن تطبيق مبدأ استمرارية التعليم والتدريب طوال حياة الفرد الوظيفية، قد يتطلب 
حصول الفرد على نوعيات أخرى من البرامج التدريبية الأكثر ارتباطا بتعريفه التقدم العلمي 

  .والتكنولوجي وانعكاساته ونتائجه على المجال الذي يعمل فيه الفرد
يدخل أيضا في إطار التدريب إكساب الفرد المعارف والمهارات والاتجاهات المرتبطة بتكامل وكما 

كل ذلك . عناصر التمكين الوظيفي، والتي من أهمها الأدوات، والمهارات الحياتية والثقافة الدافعة
ة في إطار مسار تدريبي موازي للتدرج والمسار الوظيفي والمهني للأفراد على مستوى كل وظيف

  .أو مهنة، وعند تحقيق أعلى مستوى من الأداء
  المستمرةالتطوير والتنمية:  

إذا كان التدريب أكثر ارتباطا بالأعمال والوظائف والمهام الحالية، وإذا كانت التنمية والتطوير 
أكثر ارتباطا بالأعمال والوظائف المستقبلية، وإذا كان التمكين الوظيفي لا يعني القدرة فقط على 

نجاز والأداء عند أعلى مستوى من الإنتاجية للأعمال الحالية، ولكن أيضا للأعمال والمهام الإ
ن يخضع لعملية تطوير وتحديث مستمر تتم من أوالوظائف التي سيقوم بها الفرد في المستقبل، و

  :خلال 
 الإعداد المسبق للوظائف التي من المنتظر أن يشغلها سواء بالنقل أو الترقية.  
  وقد .  على كل جديد ومستحدث في مجال العمل أو المهنة التي يقوم بهاالتعرف

  .طوال حياة الفرد الوظيفية التعليم والتدريبيكون من خلال تطبيق مبدأ استمرارية 
  التنمية الذاتية والتي يجب أن يكون مدفوعا إليها من داخله، وفي نفس الوقت تكون

ا تجدر الإشارة إلى أن التنمية الذاتية مدعومة بشكل أو بآخر من قبل المنظمة، وهن
من أهم السبل إلى حدوث التمكين بشكل عام، حيث يمكن القول بكل صدق وثقة، 

 )1(.نه لا تمكين دون تنمية ذاتيةأ

                                                
 260- 256،ص صمرجع سابقمحمد كمال مصطفي، _  1
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بناء القاعدة  هنلأ ىولالفرد من الدرجة الألتطبيق تمكين وظيفي يعتمد على عتمد هذه الخطوات أف
الأساسية للتمكين الوظيفي، تلك القاعدة التي بدونها لا يمكن بأي حال من الأحوال بناء أو تحقيق 

 .التمكين الوظيفي
  :التمكين الوظيفي نماذج -3

هتمت بمفهوم التمكين ومداخله وأبعاده، والمعوقات التي إعلى الرغم من تعدد الدراسات التي     
مبريقية التي ن هناك ندرة في الدراسات الإإالمنظمات الإدارية المعاصرة، فتواجه تطبيقه في 

ودراسات سابقة  أدبياتمن  إليهما توصلنا  و الراهنة الدراسة خلال منو توضح كيفية تطبيقه
  .هذه النماذج  إلى توصلنا

  
  
 
  :الدورةنموذج -3-1

يفترض هذا النموذج أن التمكين عملية تكرارية وليست خطية، فهي تأخذ شكل الدورة وتسمح   
  :هيو نتقال من عنصر إلى آخر أكثر من مرة، وهو يتكون من ستة عناصر رئيسةبحرية الإ

 أهداف شخصية ذات معنى تتطلب توافر سلطة لتحقيقها :التعريفتعريف أو إعادة ال.  
 والعوامل التي  الأهدافأي مدى يعتقد الفرد بقدرته على تحقيق هذه إلى  :الكفاءة الذاتية

  .تساهم في زيادة إحساس الفرد بالكفاءة الذاتية
 إلمام الفرد بمتطلبات تحقيق الأهداف :المعرفة.  
 والقدرة على التغلب  الأهدافمدى توافر المهارات لدى العاملين اللازمة لتحقيق  :القدرات

  .على المعوقات التي قد تواجه تحقيق هذه الأهداف
 التي يمارسها الأفراد لتحقيق الأهداف المنشودة :الأنشطة أو الأعمال.  
 1(الأهدافداؤها ومدى مساهمتها في تحقيق اعلى الأنشطة التي تم  :الأثر المترتب(  

                                                
1_Lauren B. Cattaneo&Aliya R. Chapman, the Process of Empowerment: a Model for Use in Research & Practice , 
American Psychologist, Vol. 65, No. 7, October 2010 , pp. 647.     
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كما هو مبين من خلال الشكل  جتماعيالإهذه العناصر تتفاعل بعضها مع بعض وتتأثر بالسياق 
  )04(رقم

  
  
  
  
  
  
 
  
  
  

  يبين نموذج الدورة للتمكين الوظيفي) 04(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  

Lauren B. Cattaneo&Aliya R. Chapman, the Process of Empowerment: a Model for Use in 
Research & Practice , American Psychologist, Vol. 65, No. 7, October 2010 , pp. 647.   

  )Tom Peters(نموذج توم بيترز - 3-2

  تعريف الأهداف 

  تنفيذ الأعمال

  الأثار

 السياق الإجتماعي 

 السياق الإجتماعي 

الكفاءة 

 المعرفة القدرات
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يقوم على عنصرين الذي )05(شكل رقماللعملية كما هو موضح باتوم بيترز نموذج وضح ي
   :رئيسين هما
 مشاركة العاملين(فراد في كل شيء اشتراك الأ(  
  الإدارةاستخدام فرق العمل ذاتية . 

بتوفير العوامل  "توم بيترز"وللمساعدة في تنمية المشاركة وزيادة فعالية فرق العمل ينصح 
  : الآتيةالمساعدة 
  الأفرادلى إحسن الاستماع.  
  بها عترافوالا الأفرادتقدير جهود.  
  الأفرادالاهتمام بعملية استقطاب .  
  التدريب  وإعادةالاهتمام بالتدريب.  
  الأجورتوفير نظم. 
  1(.الحافزة( 

 يبين نموذج توم بيترز للتمكين الوظيفي) 05(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 59- 58ص  مرجع سابق،حسين موسىى قاسم البنا،نعمة عباسي الخفاجي، _1

 عملیة التمكین

 مشاركة العاملين في كل شيء

 إستخدام فرق العمل الذاتية

   الأفراد الاهتمام بعملية استقطاب

  تقدير خبرة 
                              و الأفراد  

  الاحتفاء                 
 بها                 

  حسن الاستماع  
 الأفراد  

  الإهتمام بالتدريب    
  و 

 إعادة التدريب        

توفير نظم الأجور 
 الحافزة
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استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة ، حسين موسىى قاسم البنا،نعمة عباسي الخفاجي: المصدر
  59ص ،2014، 1دار الايام للنشر والتوزيع ،عمان،الاردن، طالمعرفة ،

 الأفراد مساهمةوضرورية  لأهميةبيق عملية التمكين ومدركة يجب أن تكون راغبة في تط فالإدارة
الجديدة،  الأفكارالمناخ الذي يساعد على ظهور  المنظمة، وتهيئةبآرائهم وأفكارهم في أعمال 

  .على عدم الخوف من الفشل الأفراد ويشجع
 الإدارةقبضة  أفكارهم، وتخفيفالوقت لشرح  إعطائهم و الأفراد إلىوعلى القادة الاستماع 

لفت آراؤهم مع آراء القائد حتى ولو اخت ،للأفرادوالسيطرة بدرجة معقولة من حرية الرأي والتعبير 
كل شيء جامدا على  بقاءإعلى  الإصرار،وعدم معاداة من ينادون بتغيرات في المنظمة ،وعدم 

 )1(.حالة 

 )Spreitzer(نموذج  -3-3
لى عوامل إيمكن تقسيمها ها والتي تمكينلى إأن هناك عدة عوامل تؤدي )Spreitzer(يوضح نموذج

لى إوعوامل ترجع  خصائص شخصية الفرد مثل مركز التحكم وتقدير الفرد لذاته، إلىترجع 
ونظام المكافأة والحوافز ، ول عليهاصخصائص الوظيفة مثل مشاركة المعلومات وحرية الح

ويلاحظ وجود عنصرين هامين يدعمن عملية التمكين  ،والإبداعالكفاءة  إلىالتمكين ويؤدي  ةالمطبق
  )Spreitzer(ح نموذج ضستقرار المنظمة والشكل التالي يوإوهما رغبة الجماعة و

 فيللتمكين الوظي )Spreitzer(يبين نموذج) 06(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

                                                
 61،ص نفس المرجع_ 1

 مركز التحكم

 تقدير الذات

 الحصول على المعلومات

 المكافآت

 الإداريةالكفاءة 

 الإبداع

 رغبة الجماعة إستقرار المنظمة

  
  
  
  

 التمكين
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استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة ، حسين موسىى قاسم البنا،نعمة عباسي الخفاجي: المصدر   

  59ص ،2014، 1دار الايام للنشر والتوزيع ،عمان،الاردن، طالمعرفة ،

 )Diana Tracy( ديانا تريسينموذج  -3-4

لى عشر إالذي يستند  عشرة خطوات لتحقيق التمكين من خلال النموذج التالي"ديانا تريسي "حددت 
  )1(:وهي مبادئ
 لياتهم وحددها ؤوفراد بمسعرف الأ

  لهم
 منح السلطات المساوية إ

  للمسؤوليات
 نجاز المتميزليات الإؤوضع مس   هم يباللازمة لتدر الإجراءاتذ اتخإ

  وتنميتهم
 زودهم بالمعارف والمعلومات   م بالتغذية العكسية عن عمد

  دائهمآمستويات 
  نجازاتهم إاعتراف وقدر   دعم الثقة فيهم  
 للا تلومهم في حالة الفش   تعامل معهم بشرف واحترام 

  

 
  

  للتمكين الوظيفي ديانا تريسييبين نموذج ) 07(الشكل رقم 
  
  
  
  

                                                
 62، ص مرجع سابقحسين موسىى قاسم البنا،نعمة عباسي الخفاجي، _1

 دعم الثقة فيهم لا تلومهم في حالة الفشل

 ضع مستويات لانجاز التميز

 التدريب والتنمية لتحفيز

 زودهم بالمعارف والمعلومات     

  لادائهم العكسيةالتغذية                  

 
 عترافالا   
 بإنجازاتهم   
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استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة ، حسين موسىى قاسم البنا،نعمة عباسي الخفاجي: المصدر
  62ص ،2014، 1دار الايام للنشر والتوزيع ،عمان،الاردن، طالمعرفة ،

  
 
 
 
  
 

  

 ومعوقات التمكين الوظيفيمتطلبات  -4

  متطلبات التمكين الوظيفي- 1-4

لابد من توفر مجموعة من المتطلبات  المنظمات،لكي يتم التطبيق الناجح لتمكين الوظيفي في 
  :هي والأساسية قبل وأثناء وبعد عملية التمكين الوظيفي 

 مرؤوسيهم ، وقد أساس عملية التمكين هو الثقة ، أي ثقة المديرين في  :الثقة الإدارية
عرف بعض الباحثين الثقة المتبادلة بين الأشخاص ، بأنها توقع شخص أو مجموعة من 
الأشخاص بأن معلومات أو تعهدات شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص هي معلومات 
أو تعهدات صادقة، ويمكن الاعتماد عليها، فعندما يثق المديرون في موظفيهم يعاملونهم 
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ختيار، فالثقة الإ مثل إمدادهم بمزيد من المعلومات، وحرية التصرف و معاملة تفضيلية ،
  .من المدير تؤدي إلى تمكين سلطة الموظف

 لكي يشعر الموظفون بالتمكين الفعلي، فلا بد وأن يشعروا بالدعم والتأييد : الدعم الاجتماعي
بمرور الوقت من رؤسائهم وزملائهم، وهذا من شأنه أن يزيد من ثقة الموظف بالمنظمة، و

  . لتزامهإ يحدث زيادة في مستوى انتمائه التنظيمي و
 يمكن للمنظمة أن تحقق درجة عالية من التمكين، إذا أدرك : الأهداف والرؤية المستقبلية

تجاه الاستراتيجي الإ العاملون بها أهداف ورؤية الإدارة العليا في التعامل مع الأزمات، و
نتظار الأوامر إ، بدلاً من يهاالموظفين بقدرتهم علللمنظمة، ويترتب على ذلك شعور 

معالجة  في هم في التصرف ذاتيااوالتوجيهات من الإدارة العليا، الأمر الذي من شأنه أن يس
   . ستعصائها على الحلإ الأزمات قبل استفحالها و

 وتشجع يتطلب تمكين العاملين ثقافة تنظيمية تؤكد على أهمية العنصر البشري، : فرق العمل
حترام إعلى أهمية تكوين أو تشكيل فرق العمل من خلال المشاركة في صنع القرارات، و

أفكار فرق العمل من قبل الإدارة العليا، وأخذها بجدية، وذلك لأن فرق العمل أكثر فعالية 
في معالجة الأزمات من الأفراد، لأنها تتمتع بموارد أكثر وبمهارات متنوعة، وبسلطة أكبر 

اذ القرارات، وبجانب ذلك يجب أن يمنح المديرون فريق العمل سلطة كافية لتنفيذ تخإفي 
  .قراراته ، وتطبيق التحسينات التي يقترحها

 تصال الفعال مع كل المستويات الإدارية، هو المفتاح الأساسي يعد الإ: تصال الفعالالإ
المعلومات المتعلقة بالمشكلة لأن العاملين، فالإدارة لا تستطيع حل أي مشكلة بمفردها،  لتمكين

ليست متوفرة لديها، وإنما لدى الأشخاص المنغمسين في المشكلة، ولذلك يجب إشراك 
لتزام إهؤلاء الأفراد في الحل، لأنه بدون مشاركة الأفراد لن تحل المشكلة، ولن يكون هناك 

  .لتزام لن يتحقق التمكينإ، وبدون 
  لأنه لا يجب أن  الملائم،لا يمكن تمكين العاملين بدون توفير التدريب :المستمرالتدريب

لذلك فإن  وظائفهم،يفترض المديرون أن الموظفين يفهمون أعمالهم أو يمتلكون المعرفة عن 
تمكين الوظيفي يتطلب إكسابهم المعرفة والمهارة والأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة ال

  مستمرة
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  تعد المكافآت من أهم متطلبات تمكين العاملين، لأنها تعطي رسالة  : الموظفينمكافأة
للموظف بأن سلوكه وتصرفاته وأداءه مقبول، كما أنها تشجع على بذل مزيد من الجهد 

 )1(.والتحسين المستمر
  يبين متطلبات التمكين الوظيفي) 08(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .من إعداد الباحثة:المصدر      

 التمكين الوظيفي معوقات -4-2

دون  لقد أسفر التطبيق العلمي في العديد من المنظمات عن رصد بعض المعوقات التي تحول
  :تطبيق الناتج لعملية التمكين وأهم هذه المعوقات

 المشاركة  مبه في ظل المركزية وعد تخوف القادة من فقدان السلطة والنفوذ الذين يتمتعون
،وكذلك تخوفهم من أن يظهر المرؤوسون كفاءة واقتدار في أعمالهم أكبر من كفاءتهم مما 

  .بهم الإدارةقد يزعزع ثقة 
 تخاذ القرارات وحل المشكلات إ لية وؤوسين من تحمل المسوؤالمر ضبعدية وخوف يالتقل

  .لية ؤوعلى تلقى الأوامر وتنفيذها دون تحمل مس ،لاعتيادهم في الهياكل التنظيمية

                                                
، دار صفاء للنشر الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيميعادل هادي البغدادي،رافد حميد الحدراوي، _ 1

 48،ص 2013، 1والتوزيع ،عمان ،ط

  متطلبات التمكين
 الوظيفي

الثقة 
الادارية

التدريب     
 المستمر

 الدعم الاجتماعي

 مكافأة
 فرق العمل

الاهداف 
والرؤية 

 الاتصال الفعال
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 والذين يعتمدون في كل صغيرة  ،نتاج المنخفضتخوف المرؤوسين الكسالى وذوي الإ
 .دارة مام الإأالضعيفة نتاجيتهم إووكبيرة على رؤسائهم من ظهور مهاراتهم وقدراتهم 

 البناء التنظيمي الهرمي. 
  تخاذ القرارات إالمركزية الشديدة في سلطة. 
 ة في التغييربعدم الرغ. 
 دارة الوسطى من فقدان وظائفهم والسلطةخوف الإ. 
 فراد من تحمل السلطة والمساءلة خوف الأ. 
 بتكارالإ المبادرة وجراءات الصارمة التي لا تشجع على والإ الأنظمة. 
 السرية في تبادل المعلومات. 
 ضعف نظام التحفيز. 
  ضعف التدريب والتطوير الذاتي. 
  هذا  فراد،يجابية على المنظمة والألى وقت حتى تظهر نتائجه وآثاره الإإيحتاج التمكين

 ،التغييرفراد هذا حيان يقاوم الأوفي كثير من الأ لى أن التمكين يعني التغيير،إ بالاضافة
 )1(.وبالتالي مقاومة التمكين

 
 يبين معوقات التمكين الوظيفي) 09(الشكل رقم 

 
 
 
  
  
  
  
  

                                                
 55- 54،ص ص مرجع سابق، حسين موسى قاسم البنا،نعمة عباس الخفاجي_ 1

 القيادة

 معوقات التمكين

 الإدارة

لمرؤوسيا

 أنظمة وإجراءات
 صارمة
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  عداد الباحثةإ من:المصدر      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :خلاصة

حدث ألكونه من  ،سعينا من خلال هذا الفصل إلى إلقاء الضوء على مفهوم التمكين الوظيفي
  :لإدارية ولقد تم التوصل من خلال هذا الفصل إلى عدد من النتائج أهمهااالمفاهيم 

بل وسيلة يمكن من خلالها  ،أن تبني الإدارة لفلسفة التمكين الوظيفي ليس هدفا في حد ذاته   
توفير البيئة والمناخ التنظيمي : من أهمهاو فرادللأتحقيق العديد من الأهداف سواء للمنظمة أو 

، والتأثير في فراد  بالثقة والكفاءة الذاتية والقدرة على الانجاز والإبداعاللازم لتعزيز شعور الأ
البعد الفردي المعنوي، : ة للتمكين هيين هناك أربعة أبعاد رئيسأسياسات وقرارات المنظمة، و

ن التطبيق إولا شك ف ،البعد الفردي المادي، البعد التنظيمي المعنوي والبعد التنظيمي المادي

ضعف 
سرية  التحفيز

 المعلومات



 الأبعاد النظرية  للتمكين الوظيفي                             فصل الثاني                                               ال
 

 
78 

لتنظيمية والإدارية، الناجح لهذه الفلسفة يتطلب توافر عدد من المتطلبات الثقافية والفكرية وا
  .والمتطلبات المتعلقة بسياسات إدارة الموارد البشرية
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  تمهيد 

عناصر  ن الفرد من أكبر،لأ نجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعيل الأفراد وتحسين أدائه        
  الإنتاج

 ىعنصر البشري والموارد البشرية المتاحة تبقن الإف ،فرت المستلزمات المادية للمنظمةافمهما تو 
ن الفرد يعتبر العنصر أفي تحقيق كفاءة الأداء التنظيمي المستهدف ،كما  من أكثر العوامل حسما،

وهذا راجع إلى  ،فقط توجيههونما يمكن مراقبته إعلى سلوكه و يمكن السيطرة  الوحيد الذي لا
تغيرات وفق مقتضيات العمل التنظيمي والم ،تباين طبيعة الأنماط السلوكية للأفراد أو الجماعات

تأخذ  ،لا يمكن القول بأن الأنماط السلوكية للأفراد إذانجازهم لأهدافهم إالتي تتحكم بصور أدائهم و
 و ،جل التوصل إلى تفهم متعمق لسلوك الفرد في العملأومن  متجانسا داخل التنظيم وخارجه ابجان

لخدمة المنظمة لابد من تحليل وتفسير السلوك لمعرفة الأسباب التي تدفع الفرد للقيام  هتوجيه
 الإبداعيومن هذا المنطلق سنحاول في هذا الفصل التعرف على السلوك ،بسلوك أو تصرف معين

هي نماذج السلوك الإبداعي  وما؟خصائص ومستويات قياسه ته ومبادئه وامسبب،والدوافع  هي ماو
في  الإبداعيمعوقات التي تعيق السلوك ال هي ما و الإبداعيتتوفر للسلوك  أنالتي يجب  ومتطلبات

  ؟المنظمة
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  التنظيمي ماهية السلوك -1

لا يمكن  الأهدافلكن هذه  ،أهدافهادرجة من الكفاءة في تحقيق  أعلىتسعى المنظمة لتحقيق 
 إدارةمهما في  اتحقيقها دون جهد الفرد تفكيرا وعملا،ومن هنا كان السلوك التنظيمي عنصر

  المنظمات 
  : تعريف السلوك التنظيمي1-1-

 دراكإ والسلوك التنظيمي هو دراسة فهم سلوك العاملين في المنظمة ويشمل ذلك أسلوب تفكير 
وكذلك ممارساتهم أو  ،العاملين ،شخصياتهم ،دوافعهم للعمل ،رضاهم الوظيفي ،اتجاهاتهم وقيمتهم

مجموعات وتفاعل هذا السلوك مع بيئة المنظمة ،وذلك لتحقيق أهداف كل من العاملين والمنظمة 
  )1(.في نفس الوقت
بالعمل الحركي أو رد الاستجابات التي يصدرها الففي في المنظمة ويتمثل  الأفراديعني سلوك 

  .والمنظمة الأفراد أهدافبغية تحقيق  الإدراكالانفعالات أو  ،التفكير السلوك اللغوي أو المشاعر

هود جيتس وألتمان ذلك الجزء من المعرفة الأكاديمية التي تهتم لوصف وتفهم وتنبؤ  ويعرف
  )2(نساني في البيئة التنظيميةوضبط السلوك الإ

خرين في الآ التنبؤ بسلوكهي وصف وفهم و مسببات السلوك أن:التعريفمن هذا  نستخلص
  السلوك من خلال التأثير في المسبباتذلك  توجه والسيطرة والتحكم فيالمنظمة وذلك لل

  . هو دراسة سلوك الأفراد داخل المنظمة فالسلوك التنظيمي

  :سلوك التنظيمي الأهمية -1-2

  ضرورة دراسة وفهم سلوك الأفراد لما لها تأثير على فعالية المنظمة.  
                                                             

والتطوير الموارد البشرية  البحث،مركزفي المنظمات الأعمال السلوك التنظيميمحمد، ثائرسعدون1_
 09ص  ،1،2016رماح،عمان،اردن،ط

07، ص نفس المرجع -2 
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  بتنمية وتطوير هذا  الاهتمامضرورة  إلىنتباه الموارد البشرية ،جذب الإ إلىتغيير النظرة
لزيادة كفاءته وتحسين مهارته،ومن ثم فان الفهم  ،فيه بالاستثمارويمكن تحقيق هذا  .المورد

بطريقة صحيحة واتخاذ  الأفرادمكن المنظمة من التعامل مع ي الأفرادالصحيح لسلوك 
  .الأمرالسلوكية التصحيحية كلما تطلب  الإجراءات

  مما تطلب من  ،وجود الاختلافات الفردية التي تميز هذا السلوك البشرية،تعقد الطبيعة
تتناسب مع هذه  مميزةطرق تعامل  إلىالمنظمة فهم وتحليل هذه الاختلافات للوصول 
 )1(.الاختلافات لزيادة لتأثير والتحكم في هذا السلوك

أسلوب تفكير وإدراك  من حيث منظمةفي  الأفرادسلوك  في دراسة تكمن أهمية السلوك التنظيمي 
، شخصياتهم، دوافعهم للعمل، رضاهم الوظيفي، اتجاهاتهم وقيمهم، وكذلك ممارساتهم الأفراد

 الأفرادكأفراد أو مجموعات، وتفاعل هذا السلوك مع بيئة المنظمة، وذلك لتحقيق أهداف كل من 
مما يمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة واتخاذ  نظمة في نفس الوقتموال

وكذا يعمل على فهم واحتواء كافة التفاعلات ،لوكية التصحيحية كلما تطلب الأمرالإجراءات الس
وما تتضمنه من صراعات ونزاعات تنعكس على المختلفة  الإداريةالمتبادلة بين مستويات 

استثمار هذه الظاهرة وتوجيهها التوجيه السليم لقادة لالكبيرة  الأهمية حيث يمكن، الأفرادسلوكيات 
 مصلحة التنظيمبما يخدم 

  سلوك التنظيميالخصائص  - 1-3

 إليهيمكن النظر  ،يعتبر السلوك التنظيمي بصفة عامة بأنه طريقة التفكير وبصورة أضيق 
  .كمجال للمعرفة بمنهج علمي يقوم على معادلة المؤثر والسبب 

  أهدافتحقيق  إلىالسلوك التنظيمي مرتبط بالأداء وكل ما يتعلق بالكفاءة وما يؤدي 
 المنظمة 

 يهتم السلوك التنظيمي بالمحاور التالية:  

                                                             

،دار حافظ النظرية،التطبيقات:المفاهيم :السلوك التنظيمي االله بن عبد الغني الطجم،طلق بن عوض االله السواط،عبد _1
  24،ص4،2003للنشر والتوزيع ،جدة، سعودية ،ط



محددات السلوك الإبداعي في المنظمة                                               الفصل الثالث                          
 

 

83 

 والتعليم وديناميكية  الإدراك،القوة،الثقة،التفاوض،الاتجاهات،الدوافع،الحوافز،القيادة
 )1(النزاعات،التغيير والتطوير التنظيمي إدارةالمجموعات ،

الذين يعتبرون أهم من بين خصائص السلوك التنظيمي فهم وتوجيه سلوكيات وتفاعلات الأفراد، 
تحسين أدائهم ،  تعزيز مكانتها يكمن في تنمية استثماراتها لهم فينجاحها و و مورد بالمنظمة

 مما يؤدي إلىويكون ذلك إلا من خلال الدراسة النظامية للفرد، الجماعة، والعمليات التنظيمية، 
 زيادة الفعالية التنظيمية وزيادة رفاهية الفرد

  ء السلوك  التنظيمي ىمباد -1-4
 ذاتية أو خارجية  مؤثراتينشأ نتيجة  إنماو سلوك الفرد لا ينشأ من العدم، أن:  مبدأ السبب

الذي يدعو الفرد الى  التوازنفالتغيير يحدث حالة من عدم  ،نتيجة تغيير في ظروف البيئة
  التوازنالسلوك الذي يعيد له  إتباع
  التي تثير وتدفع الفرد للتحرك والتصرف وقد يكون سبب  الأساسيةوهو القوة  :الدوافعمبدأ

الدوافع حالة داخلية تثير السلوك في  أنأي  ،الخ...الدوافع ماديا أو اجتماعيا أو معنويا
  .فالدافع هو القوة المحركة والموجهة للسلوك بالوقت نفسه ...ظروف معينة 

  دف معين ،مثل سلوك الاجتهاد ن سلوك الفرد الطبيعي موجه دائما لتحقيق هأ:الهدفمبدأ
  .لتحقيق النجاح أو لتفادي ضرر ما 

  الحركة،أو تغيير تقاطيع : متعددة مثل  أشكال وسلوك الفرد يظهر بصور  أن:التنوعمبدأ
  ...الوجه،أو الكلام أو الامتناع عنه ،التفكير ،

 أي أن سلوك الفرد قابل للتعديل والتبديل تبعا للظروف والمواقف : مبدأ المرونة النسبية
والظروف  ،خر طبقا لمقومات الشخصيةآلى إالمختلفة ،ودرجة المرونة تختلف من فرد 

 )2(.البيئية المحيطة

عوامل بيئية  ،نما يأتي نتيجة تأثيرأالسلوك التنظيمي متعددة فسلوك لا يأتي من عدم و  مبادئ
لى تصرفات والممارسات وذلك بغية تحقيق هدف إوهناك قوة داخلية محركة تدفعه  ،وشخصية

                                                             

، 2013 ،1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ، الاردن،ط السلوك التنظيمي والعلوم السلوكيةسليم ابراهيم الحسنيه،  _2
  28-27ص ص 

  11-10، ص ص مرجع سابقثائر سعدون محمد ، _3
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وهذا السلوك قابل للتعديل  ،ويظهر التصرف بعدة صور أما حركي أو شفوي أو تفكير ،معين
 .والتبديل تبعا للظروف البيئية والشخصية  والمواقف المختلفة 

 
 
 
  
  التنظيمي أنماط السلوك - 1-5

تختلف تبعا لتفاعل  ،داخل بيئة المنظمة أربعة أنماط متباينة من السلوك التنظيمي الفرد يمارس 
  : التفردية وهي كالتالي درجة التأهيل الاجتماعي التنظيمي و

 عندما تكون درجة التفردية لديه ومعدل  ،داخل المنظمة الفرديمارسه :  السلوك الانعزالي
  .التأهيل الاجتماعي التنظيمي منخفض 

 عندما تكون درجة التفردية عالية ولكن  ،داخل المنظمة الفرديمارسه  :السلوك المتمرد
  .يعاني من انخفاض في معدل التأهيل الاجتماعي التنظيمي 

 عندما  يتصف بدرجة تفردية ومعدل ،داخل المنظمة  الفرد يمارسه : السلوك الابداعي
  التأهيل الاجتماعي التنظيمي مرتفع

 عندما تكون درجة التفردية لديه منخفضة  ،داخل المنظمة الفرديمارسه :  يالسلوك الالتقائ
 )1(ومعدل التأهيل الاجتماعي التنظيمي مرتفع في الوقت ذاته

فهو   ،وبيئة التنظيمية الموجود بها الفرد الأفراديختلف السلوك التنظيمي في المنظمة باختلاف 
 الإبداعيوينتج السلوك  ،والانخراط فيهم الآخرينالتفاعل مع  مستوييؤثر ويتأثر وذلك حسب 

مرتفع أو عند  الآخرينالسلوك عندما يكون مستوى التفاعل والانخراط مع  أنواعالذي هو أحد 
 .يتصفون بالتفردية  وأحيان الإبداعيةالافراد الذين يتمتعون بسمات 

 

 

                                                             

 49، ص ص2006،دار الفكر الجامعي،الاسكندرية ، مصر ، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنتطارق طه،_1
-50  
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  بداعيالإماهية السلوك -2

  :هتمام بالسلوك الإبداعي دوافع الإ-2-1

 و من أهم العوامل التي ،أفرادهان تعزيز مكانة المنظمة يكمن في تنمية استثماراتها في إ
  :مايليتدفع بالاهتمام بالسلوك الإبداعي 

  أوسبورن (ظهور أفكار ومداخل إدارية مثل الإدارة العامة الجديدة ، حيث أوضح كل من
الجديد للإدارة تقدم الخدمات على أسس تنافسية،  أن الدور)  Osborn&Gaeblerوجابلر 

  تشجيع التطوير والخلق والإبداع: يقوم على مجموعة من الأسس يأتي في مقدمتها
 في ظل المستجدات الإدارية والاقتصادية المتلاحقة، إلى إحداث  حاجات المنظمات تعود

القضاء على كل مظاهر تغييرات جذرية في تنظيماتها وأنظمتها وأنشطتها، على نحو يكفل 
ضعف الأداء والتسيب الإداري، وتوجيه الموارد المتاحة لديها إلى أفضل الاستخدامات 
وأكثرها إنتاجية، وتحسين نظم وأساليب الإدارة المتبعة في تقديم الخدمات العامة، ورفع 

 .كفاءة استخدام الموارد المتاحة للمنظمات ، لاسيما الموارد البشرية

  غير عادية من العلاقات بين أعضاء المنظمات بعضهم ببعض تتخلص من تطور أنماط
مفاهيم النمط البيروقراطي المعتمد على سلطة الرئاسة وتأثير القوة إلى اعتماد مفاهيم العمل 
الجماعي والمشاركة الفاعلة الايجابية من عناصر التنظيم المختلفة في توجيه الأداء واتخاذ 

 )1(د وفرق العمل لتحقيق أهداف المنظمةالقرارات، وتمكين الأفرا

  التحول النوعي في تركيبة الموارد البشرية العاملة، وبزوغ فئات من العاملين ذوي المعرفة
يتميزون بمستويات عالية من التعليم والإحاطة بمستجدات العلوم والتقنيات، ويتمتعون الذين 

                                                             

  .5، صنفس المرجع _ 1
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داع تجعل مساهماتهم في العمل هي بتكار والإببقدرات ذهنية وطاقات فكرية وإمكانيات للإ
 .)1(الأكثر أهمية وتأثيرا فيما تحققه المنظمة

  ساهمت تكنولوجيا المعلومات في إعادة هندسة الإدارات الحكومية، وإعادة تصميم
والتوجه نحو الحكومة الالكترونية التي تعني ربط الأجهزة  ،الإجراءات الإدارية

الحكومية في بلد معين بشبكة اتصالات معلوماتية لتسيير الإجراءات والمعاملات، 
وتسهيل تفاعل المواطن ومؤسسات المجتمع مع الحكومة، وتطوير العلاقة مع قطاع 

المعلومات، وهذا بلا الأعمال، وتعزيز دور المواطنين عن طريق تسهيل وصولهم إلى 
شك يتطلب خلق نظم وأساليب جديدة تتفق ونوعية الخدمات المقدمة، وتستفيد من 

 .التطبيقات التكنولوجية الحديثة

 المركزية الشديدة : التغير في القيم التي تحكم عمل العديد من الأجهزة الحكومية، مثل
القيم الجديدة لتحل  ومحدودية الاهتمام بالعنصر البشري، وظهور مجموعة أخرى من

تمام بالعاملين وتمكينهم والتركيز على معيار الانجاز والتعلم هزيادة الإ: محلها، مثل
 .المستمر، وتطوير المهارات بشكل متنوع خاصة المهارات التقنية والالكترونية

  ارتفاع المستوى الاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمواطنين، وتزايد تطلع هؤلاء إلى
ات أفضل للخدمات العامة، وهذا ما دفع المنظمات العامة إلى الارتقاء بمستوى مستوي

 .خدماتها، وتطوير نظم وأساليب تقديمها

  لديها  ينالموجود الأفراد بما يتطلب تنمية المهارات المنظمات،التوجه بالأداء في عمل
 )2(.وتنمية قدراتها على الإبداع والتجديد

، و شيئا كماليا أو لا يعد مسألة ترف أنواعهافي المنظمات المعاصرة بمختلف  الإبداعيأن السلوك 
،مما يفرض عليها غنى عنه إذ ما أرادت البقاء والازدهار ملحا، و لاإنما بات أمرا ضروري أو 

دارية حديثة تقدم الخدمات على أسس تنافسية و إحداث تغييرات جذرية في تنظيماتها إتبني أساليب 
                                                             

دار الفكر، عمان الطبعة  مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم: السلوك التنظيمي كامل محمد المغربي، _ 2
  28، ص 1995الثانية، 

  
قراءة في تحولات النسق العالمي من الاقتصاد الوطني إلى : الاقتصاد السياسي للعولمة "حسن لطيف كاظم الزبيدي، _ 1

  .14، ص 2006، 18العدد  ،)جامعة البصرة ( مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، "الاقتصاد العولمة 
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وأنشطتها، على نحو يكفل القضاء على كل مظاهر ضعف الأداء ، ورفع كفاءة استخدام وأنظمتها 
لى إوامر البيروقراطية دارة التقليدية التي تعتمد على الأالانتقال من الإ الموارد المتاحة للمنظمات ،

 هداف التي تفرض مرونة في التسيير وهيكل تنظيمي غير هرميدارة بالأدارة التشاركية والإالإ
التطور كل هذا فرضه  والمشاركة في اتخاذ القرارات وتمكين الأفراد وفرق العمل لتحقيق أهداف

لى إتدفعنا  يسباب التالتغير في القيم في شتى المجالات ،كل هذه الأ بالإضافةالتكنولوجي الهائل 
ورفع الفعالية  الأداءلتحسين  أفرادهابداعي في المنظمات وذلك بتنمية مهارات الاهتمام بالسلوك الإ

 الإنتاجوتطوير نظم وأساليب العمل مما يدفع بالمنظمات إلى الارتقاء بمستوى الخدمة أو التنظيمية 
.  
  : بداعيالإمبادئ السلوك -2-2

زاويتين مختلفتين وهما  خلالمن  إليهابداعي مبادئ ومفاهيم يركز عليها ويمكن النظر للسلوك الإ
  :  والوظيفة الفرد تيحول طبيع

 : الفردمن حيث طبيعة  -1- 2-2

إن السلوك الابداعي في أي وظيفة أو مهنة  لا ينشأ من العدم، وإنما يكون نتيجة لسبب ما، إما 
أو لتغييرات في ) كانت أو سيكولوجية  ةتغييرات فسيولوجي( لتغييرات في ظروف الشخص الذاتية 

أو خارجية  –المنظمة التي يعمل بها  فيسوءا كانت داخلية  فردظروف البيئة المحيطة بهذا ال
عنها، فالتغيير قد يحدث حالة عدم التوازن، الأمر الذي يدعو الفرد لإتباع السلوك الذي يعيد له 
توازنه، وقد يكون هذا السلوك أو التصرف ناشئاً عن عدة أسباب مختلفة وليس عن سبب واحد 

  : يليإلى ما  الفردفقط،ويمكن تقسيم مبادئ ومفاهيم طبيعة 
 مبدأ الدافعية :  

  الإبداعيدافع أو أكثر يوجهه، فالدافع هو القوة الأساسية التي تثير السلوك  وإن للسلوك سبباً 
، وهي الفردوتحدد اتجاهه، وتعني الدافعية رغبة غير مشبعة أو نقص أو عدم توازن يشعر به 

في ظروف معينة وتوصله إلى غالبية محددة، وقد يكون الدافع  الإبداعيالقوة التي تثير السلوك 
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أو الانتماء التنظيمي والولاء ،  ىكز اجتماعية عالية أوالرضامر إلىتحقيق الذات أوالوصول 
  .)1(ولذلك فإن الدافع يعتبر قوة محركة وموجهة في نفس الوقت

ويجب التفرقة بين الدافع والحافز، فبينما يكون الدافع داخلياً أي يمكن النظر إليه بمفهوم الحاجة 
فإن الحافز مثير  ومنهإلى إشباعها ويشعر بأهميتها ويدرك إمكانية تحقيقها، الفردالتي يسعى 

 .خارجي

  
 مبدأ الهدف :  

يسعى  الفردموجه دائماً لهدف محدد أو لغاية معينة، لذلك فإن  للفردبداعي سلوك الإالإن 
للوصول إلى غاية أو نتيجة محددة، كأن يحصل على ميزة التميز والتفوق حين يقدم تصرف 

  .معين
 مبدأ الشخصية :  

أساساً متشابهون ومختلفون في نفس الوقت، فإنه لا يمكن أن نجد اثنين  في المنظمة دافرالأمع أن 
... بأي منظمة متشابهين ومتساويين في جميع الجوانب الفسيولوجية والعقلية فرادأكثر من الأأو 

 –قدرات  –اتجاهات  –قيم ( يتميز بالعديد من السمات المترابطة والمتفاعلة  الفردألخ، لأن 
وكل من هذه السمات تؤثر في بعضها وتتأثر بها، كما أن التجارب والخبرات ..) مهارات ألخ

تؤثر على إدراكه لموقف ما، وهذا بدوره يؤثر على سلوكه، وهكذا تتأثر شخصية  للفردابقة الس
  )2(كنظام متكامل الفرد
  مع وظيفته الفردمبدأ تفاعل :  

نفسه، وعوامل أخرى ومؤثرات  بالفردعوامل ومؤثرات ذاتية تتعلق  نتيجةهو  الإبداعي سلوكالأن 
، وتتفاعل هذه العوامل مجتمعة الفردتتعلق بالبيئة التنظيمية المحيطة به، والتي يعيش فيها هذا 

  . داخل المنظمة التي يعمل بها للفردسلوك الابداعي اللتحديد 
  : من حيث طبيعة الوظيفة -2-2-2

                                                             

  .  23مرجع سابق ، ص  مدخل بناء المهارات،: السلوك التنظيمي أحمد ماهر،  _1
  .36 ، ص1998، دار المعارف المصرية، القاهرة  السلوك الإداري وتطوير المنظماتحنفي محمود سليمان، _2
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  :إلى ما يلي الفرديمكن تقسيم مبادئ ومفاهيم طبيعة الوظيفة التي يعمل بها 
 مبدأ المنظمة نظام اجتماعي :  

يوجد في كل منظمة نوعان من الأنظمة الاجتماعية الرسمية وغير الرسمية، هذا بالإضافة إلى أنها 
  .اكية متغيرة تؤثر على المنظمة وتتأثر بهايمتزاول نشاطها في بيئة دين

 بدأ المصالح المتبادلة للمنظمةم:  

لكل منظمة أهداف تسعى لتحقيقها، حيث تنشأ المنظمة، وتبقى على أساس وجود مصالح مشتركة 
، فالمنظمة ثانيةالموجودة فيها من جهة، وبينها وبين المنظمات الأخرى من جهة  الإفرادبينها وبين 
يلتحق بالمنظمة لاعتقاده بأنها فرد يحتاجون إلى المنظمة، فال الأفراد، كما أن الأفرادتحتاج إلى 

  الأفرادستساعده على تحقيق أهدافه وإشباع رغباته وحاجاته، والمنظمة تستقطب وتوظف 
  )1(. لمساعدتها على تحقيق أهدافها

لا أنها تصنف حسب إنها نابع منه السلوك التنظيمي لأ مبادئتختلف عن  بداعي لاالسلوك الإ مبادئ
تغييرات في ظروف البيئة المحيطة بهذا  لى تغيرات شخصية ذاتية أوإطبيعة  للفرد والتي تراجع 

تحركها وتوجهها إلى تحقيق الهدف الذي  الفرد سوءا كانت داخلية أو خارجية فتبدأ بقوة داخلية
قدرات  –اتجاهات  –قيم  (يرغب الفرد الوصول إليه ،وتعتبر سمات الفرد  المترابطة والمتفاعلة 

وكل من هذه السمات تؤثر في بعضها وتتأثر بها، كما أن التجارب والخبرات ..) مهارات ألخ –
السابقة للفرد تؤثر على إدراكه لموقف ما، وهذا بدوره يؤثر على سلوكه، وتفاعل هذه العوامل 

  الإبداعيلتنتج السلوك 
مية من يالوظيفة وهي تأثير الفرد بمتغيرات بيئة التنظلى تصنف هذه مبادئ حسب طبيعة إاضافة 

وكذا مبدأ المصالح المتبادلة فالفرد يلتحق بالمنظمة لاعتقاده بأنها فراد فيما بينهم الدعم الاجتماعي لأ
ستساعده على تحقيق أهدافه وإشباع رغباته وحاجاته، والمنظمة تستقطب وتوظف الأفراد  

  .لمساعدتها على تحقيق أهدافها
  الفرق بين الإبداع والسلوك الإبداعي-2-3

                                                             

  44-40، ص ص مرجع سابقحنفي محمود سليمان، -1
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يبين الفرق بين الابداع والسلوك الابداعي)  02(الجدول رقم   

  السلوك الإبداعي  الإبداع
جديد يتمثل في منتج أو خدمة تطولها  يءش

  المؤسسة لأول مرة
تصرف يمارسه الفرد أو الجماعة وليس 

  بضرورة الإتيان بخدمات أو منتوجات جديدة
في حد ذاته عندما  ييكون سلوك إبداعقد 

  يمارسه الفرد لأول مرة في المؤسسة
  سلوك يسبق الإبداع في صيغته النهائية

الإبداع عملية معقدة ومتعددة الأبعاد تتضمن 
نشاطات مختلفة وهناك سلوك إبداعي في كل 

  .مرحلة

السلوك الإبداعي يعبر عنه في المراحل التي 
  إلى النتائج النهائيةيسلكها الفرد قبل التوصل 

عبارة عن قدرة الموظف على ابتكار :الإبداع 
استراتيجيات إبداعية لتحقيق الأهداف التي تم 

  صياغتها مسبقا

سلوك أو التصرف البداعي هو الإسلوك ال
المميز الذي يمارسه الموظف في المؤسسة 

والذي يظهر على شكل تقديم أفكار جديدة في 
استخدامات جديدة لشئ أسلوب العمل أو إيجاد 

ملموس  من خلال امتلاكه لأبعاد السلوك 
  .الإبداعي

   

 الباحثة عدادإمن :المصدر                                                                                  

  بداعيالسلوك الإأساسيات - 3

  الإبداعيخصائص السلوك -3-1

 حيث ، وغيرهم المباشرين المنافسين من خرينالآ عن مختلف هو بما الاتيان وهو: التمايز 
  .الابداع طريق عن بحاجاتها المتفردة الاستجابة خلال من سوقية ينشىء شريحة

 التجدد مصدر يمثل كما ، القائمة الحالة مقابل جزئيا أو كليا بالجديد الاتيان هو و :الجديد 
  .وتطورها السوقية الشركة حصة على محافظة أجلال من
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 نفس في جديدة توليفة في قديمة أشياء معروفة ضع و بمثابة يكون أن هو و:التوليفةالجديدة 
  .قبل من فيه لمتستخدم خرآ مجال لىإ نقلها أو)توليفةالأشياء(المجال

 لىإ التوصل في الأول بأنه هلصاحب تمييز هذا وفي:في المنظمة الأول المتحرك تكون أن 
 يكون بالتحسين فانصاح التحسين حالة في وحتى المقلدين، وهم نخريالآ عن والمنتج الفكرة

 صاح يكون أن أي يبداعالإ ما يميز السلوك اتعديلات،وهذ من المنتج على أدخل بما ولالأ
  .جديد ماهو خالدإو التوصل في منافسيه، من بأسرع

 قراءة على يستند الذيتوليد الافكار  أنماط من نمطا يمثل وهو:الفرص اكتشاف على القدرة 
 )1(.جديدةالفكار خلق وتوليد الأ اترقد كتشافلإ خلاقة والتوقعات،ورؤية للحاجات جديدة

لى إومن مؤسسة  ىلى اخرإوكذا من وظيفة  خرالى إبداعي من فرد تتعدد خصائص السلوك الإ
أو ولكنها في مجملها هي مجموعة من التصرفات أو الممارسات اليومية  ،نوعهاخرى حسب أ

 ،سرع وقت  أقل جهد كل حسب وظيفتهأبانجاز عمله  بالنسبة للفرد التي تساعده علىالأفكار 
  .توليد أفكار جديدة لتحسين المنتوج أو اكتشاف أخر أو تحسين خدمة وبالنسبة للمنظمة هي 

 أنواع السلوك الإبداعي-3-2

نتاج الإبداع، والآثار : يصنف السلوك الإبداعي وافق معايير متعددة ومن ابرز هذه المعايير
  ونوع المنظمة .المترتبة على الإبداع

  :وفقا لنتائج الإبداع  السلوك الإبداعيتصنيف  -3-2-1

  :وفقا لهذا المعيار، يمكن التمييز بين نوعين من الإبداع و هما      
 إبداع المنتجات  سلوك إبداعي في)Product(  يهدف إلى خلق أو تطوير سلع وخدمات جديدة

  .للمنظمة
 إبداع العمليات  سلوك إبداعي في)Process(  يهدف إلى زيادة الكفاءة والفعالية للعمليات

التنظيمية الداخلية، بهدف تسهيل العمل وتوصيل المنتجات أو الخدمات للعملاء، ويمكن 
  :إلى نوعين، هماتصنيف إبداع العمليات 

                                                             

  50،ص1،2011دار الحامد للنشر والتوزيع،عمان،طمنظمات الاعمال،في :ادارة الابداع والابتكارعاكف لطفي خصاونة،_1
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 إبداع العمليات التكنولوجية سلوك إبداعي في)Technological(  ويطلق عليه
  .أيضا الإبداع الفني

 إبداع العمليات الإدارية سلوك إبداعي في )Administrative(أو التنظيمية.)1(  
  :وهناك من يصنف إبداع العمليات إلى نوعين، هما

 خدمة : مثل: التشغيلية أو التنفيذيةإبداع العمليات  سلوك إبداعي في
  .العملاء

  التخطيط الاستراتيجي:الإداريةإبداع العمليات  فيسلوك إبداعي.  
وفقا للنتائج أو المخرجات النهائية للإبداع إلى  السلوك الإبداعيوهناك من يتجه إلى تصنيف   

  :خمسة أنواع هي
 التلقائية التي يتميز بها شخص معين في وهو الطريقة : الإبداع التعبيري سلوك إبداعي في

  .عمل شيء ما أو مزاولة مهنة أو ممارسة فن من الفنون
 ويمثل الناحية الجمالية التي تضاف إلى السلع والخدمات : الإبداع الفني سلوك إبداعي في

  .مثل مظهر السلعة والوظائف التي تؤديها والحاجات التي تشبعها
 استحداث شيء جديد لأول مرة، غير أن عناصره  وهو: الاختراع سلوك إبداعي في

والأجزاء التي يتكون منها موجودة من قبل، ولكن تم إدخال تعديل عليها يجعلها تأخذ شكلا 
  .جديدا، وتؤدي مهمة مميزة

 وهو يمثل تجميع غير عادي بين الأشياء مثل أن يتم : الإبداع المركب سلوك إبداعي في
  .موذج واحد للوصول إلى معلومة جديدةاخذ أفكار مختلفة، وتوضع في ن

 وهو استخدام شيء موجود فعلا ولكنه يطبق في مجال  :الاستحداث سلوك إبداعي في
جديد، أي انه يتم فهم المبادئ والأسس التي وضعها السابقون مع إعادة تطويرها والبناء 

  )2(.عليها
  :الإبداعوفقا للآثار والنتائج المترتبة السلوك الإبداعي تصنيف -3-2-2

                                                             

-85،ص ص  2011, الاردن,دارالمسيرة للنشرو التوزيع و الطباعة،عمان الابداع الاداري،بلال خلف السكارنة ، _1  
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  هما يالإبداع السلوك وفقا لهذا المعيار، يمكن التمييز بين نوعين من      
 إبداع مساند أو داعم سلوك إبداعي في)Sustaining(  ويساهم في التحسين المستمر

  .للمنتجات الحالية أو الوظائف والأنشطة، أو العملاء الحاليين والسوق
 إبداع سلوك إبداعي في )Disruptive(  يساهم في توفير مجموعة من الوظائف المختلفة التي

  .تؤدي إلى اختلاف في حصة السوق
  :وفقا للآثار والنتائج المترتبة عليه إلى النوعين التاليين يالإبداعالسلوك وهناك من يصنف  

 يستفيد منه الأفراد، المنظمات والمجتمع ككل: الإبداع البناء سلوك إبداعي في.  
 يؤدي إلى تعرض الأفراد، والمنظمات، أو المجتمع  :الإبداع الهدام سلوك إبداعي في

 )1(.للضرر
 
  
  :في المنظمات الخدمية يالإبداعالسلوك  تصنيف  -3-2-3

في المنظمات  ىالإبداعاسلوك إلى إمكانية التمييز بين ثلاثة أنواع من  الدراساتتشير بعض     
  :الخدمية، هي

 إبداع الخدمات سلوك إبداعي في)Services Innovations(  ويقصد به تقديم خدمات جديدة
  .للعملاء الحاليين أو الجدد وتقديم الخدمات الحالية لعملاء جدد

 إبداع العمليات التكنولوجية سلوك إبداعي في)Technological Process Innovations(  أو ما
يعرف الإبداع التكنولوجي، ويهدف إلى تعديل أو تطوير النظم والعمليات التشغيلية 

  .للمنظمة، وهي مرتبطة بالأساس في المنظمات الخدمية بتكنولوجيا المعلومات
 إبداع العمليات الإدارية سلوك إبداعي في)Administrative Process Innovations(  أو

ممارسات تهدف إلى تحفيز العاملين، وإعداد إستراتيجية وهيكل الإبداع الإداري، وهي 
للمهام، وتطوير أنشطة وعمليات الإدارة، وهو على عكس الإبداع التكنولوجي يرتبط بشكل 
غير مباشر بأنشطة المنظمة، ويؤثر تحديدا في نظم الإدارة، فهو يساهم في تغيير الهياكل 

                                                             

  102، ص 1،2009،عمان ، الاردن ، طر والتوزيع ، دار اسامة للنش الابداع الادارياالله، جمال خير _ 2 
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ية، والمعرفة المستخدمة في عمل الإدارة، والمهارات والعمليات التنظيمية، والأساليب الإدار
  )1(.الإدارية التي تمكن المنظمة من أداء وظائفها واستخدام الموارد المتاحة لها بفعالية

أنواع الإبداع كأنواع السلوك الإبداعي لان بما أن السلوك الإبداعي يسبق الإبداع فقد تم تبني 
دراسة الإبداع و  خل ونظريات مختلفة ، وقد قادت مجالاتالإبداع  متناول في الدراسات من مدا

تتنسم مع  التينواع وهذا الأتشخيص أنواع مختلفة ، من منطلقات مختلفة إلى  أهدافه المتنوعة
تصنيف السلوك الإبداعي في المنظمات الخدمية رغم أن مؤسسة محل الدراسة دراستنا الحالية 

نتاج ا: ومن ابرز هذه المعاييرة بالنسبة للمجتمع ينها خدملأ مؤسسة اقتصادية وهذا النوع يتفق معها
 .الإبداع، والآثار المترتبة على الإبداع

 
 

  
 مستويات السلوك الإبداعي-3-3

 :الفرد مستوى على بداعيالسلوك الإ-3-3-1

 السمات تحديد وتم إبداعية، وسمات قدرات يمتلكون الذين لأفراد يحققها الذي بداعيالإسلوك ال هو
 يحدد و الميول و الاستعدادات و القدرات حيث من غيرها عن المبدعة الشخصية تميز التي

)Roby (بالآتي المبدع الفرد خصائص:  

 العمل لإتقان الكبير الوقت بذل: المعرفة. 

 المنطق على يؤكد الذي التعليم:التعليم. 

 على التفكيرية بالقدرات يتمتع لكنه و ، الذكاء عالي بالضرورة ليس المبدع الفرد :الذكاء 
 .الأشياء بين مرنة علاقات تكوين

 الأراء على الانفتاح و الدافعية و المثابرة و والاستقلالية المخاطرة في الرغبة :لشخصيةا 
 .الفكاهة بروح الكبير الإحساس و الجديدة

 2(نفسه على منطوياً ليس و الآخرين مع راءالآ تبادل :التفاعل(  
                                                             

  48-46، ص ص2008، 1،أثراء للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،طستراتيجيات الإدارة المعرفيةحسين عجلان حسن،ا-1
 20.21ص ص، 2011, الاردن,المسيرة للنشرو التوزيع و الطباعة،عمان  ،دارالابداع الاداريبلال خلف السكارنة ، _2
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 :الجماعة مستوى علىبداعي السلوك الإ-3-3-2

 ، ) الخ...لجنة، أو دائرة أو قسم( الجماعة قبل من إليه التوصل أو تحقيقه يتم الذي السلوك هو
 للأعضاء الفردية الإبداعات مجموع كثيراً يفوق الجماعة إبداع فإن التداؤب خاصية على واعتماداً

 و.  غيرها و البعض بعضهم مساعدة و الخبرة و الرأي تبادل و بينهم فيما تفاعلال نتيجة ذلك و ،
 العمل جماعات تطوير تتطلب المعاصرة المنظمات تواجهها التي الكبيرة التحديات فإن شك لا

 : الآتية بالعوامل نوعاً و كماً يجماعال يبداعالسلوك الإ يتأثر و ، المبدعة

 أفرادها يشاطر حينما الجماعة لدىالإبداعي  السلوك  احتمالات تزداد حيث: الرؤية 
 .الجماعة أهداف تتعلقب مشتركة أفكار و ، قيم مجموعة

 أفكارهم عن بحرية التعبير على الأفراد نيشجعا اناللذ المناخ و البيئة إن: الآمنة المشاركة 
 .الناجح الإبداع تعززان) مضاد اتهام بدون(

 مناخ إيجاد على يشجع الأداء في التفوق و بالتمييز فالالتزام :  الأداء في بالتمييز لتزامالإ 
 . مستمر بشكل تحديثها على العمل و العمل إجراءات بتقييم للأفراد يسمح

 لعملية الدعم و المساندة توفير يجب الإبداعي،السلوك  يتحقق حتى :الفردمؤازرة  و دعم 
 إلى الأبحاث تشير كما .المنظمة أو الجماعة زملاء من الدعم هذا يتأتى أن يمكن و التغيير،
 :الجماعي الإبداعيالسلوك  في تؤثر التي الآتية العوامل

 من أفضلحلولا  تنتج الجنس حيث من المختلفة الجماعة :الجماعة جنس 
 .الجنس أحادية الجماعة

 شخصيات من جماعة بوجود الإبداعيالسلوك  يزداد: الجماعة تنوع 
 .مختلفة

 نشاطاً و حماساً و استعداداً أكثر المتماسكة الجماعة :الجماعة تماسك 
 .تماسكاً الأقل الجماعة من للعمل

 من الإبداعيالسلوك  إلى ميلاً أكثر المنسجمة الجماعة:الجماعة انسجام 
 .للانسجام تفتقر التي الجماعة
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 السلوك  إلى ميلاً أكثر التكوين حديثة الجماعة : الجماعة عمر
  القديمة الجماعة من الإبداعي

 أعضاء عدد ازدياد معالإبداعي السلوك  يزداد :الجماعة حجم 
 )1(.الجماعة

 :المنظمة مستوى على السلوك الابداعي-3-3-3

لا  أنواعه بمختلف ، المعاصرة المنظمات في الإبداعيالسلوك  أن على أخرى مرة التأكيد من بد لا
 ما إذ عنه لها غنى لا و ، ملحاً و ضرورياً أمراً بات إنما و ، كمالياً شيئاً أو ترف مسألة يعد

 ويمكن ، اليومية ممارساتها و عملها أسلوب الإبداع تجعل أن عليها والازدهار، البقاء أرادت
  : التالية الأساسية الشروط بتوافر ذلك تحقيق
 علاقة ذوي و عميق، تفكير ذوي أفراد إلى تحتاج : الريادة و الإبداع أن إدراك ضرورة 

 و استطلاع رغبة لديهم و ، الواقعية ةيالحقيق للنظريات العلمية القيمة يقدرون و ، بالمفاهيم
 خلال من الفرد إدراك توسيع على تعمل يأ المنظمة على تعزيزها و الأشياء هذه تنمية
 .والمؤتمرات الندوات في المشاركة و التدريب و التعلم

 هل تشجيع و التفكير ترويض يعني هذا و:  إبداعية بصورة المشكلات حل تعلم ضرورة 
 وأ المحددة الأساليب و الأطر من ينفذ أن يستطيع بحيث ، سلاسة و مرونة كثرأ يكون

 وبدائل طرق و أساليب عن بحثاً قيدها من ليخرج ، المشكلات مع التعامل في المألوفة
 .عادية غير و جديدة

 يساعد مما : تعزيزها و المشكلات إيجاد في الإبداعية والقدرات المهارات تنمية ضرورة 
 و المطلق و الناقد التفكير على التعود و المشكلات لاكتشاف الإبداعية المهارات تنمية على

 .مألوف غير هو ما و مباشر غير هو مما مشكلةأبعادية  تقصي و ، الشامل

 فالمشكلة حلها على العمل و:  المشكلات صنع في الإبداعية المهارات تنمية ضرورة 
 الإبداع ولعل ، حلها على نعمل و نصنعها التي هي بل ، نفسها عن تعلن لا الإدارية
 ، السابقة المطالب في الإبداع من أهمية أكثر يكون و المطلب بهذا يتصل و يتعلق الحقيقي

                                                             

  294- 293،ص صمرجع سابقمحمد سلمان العميان ، _1
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 تجار إلى المجتمعات و الجماعات و المنظمات ىسيقود المستو هذا على الإبداع لأن
 .مثيل لها يسبق لم بريادية

 التساؤلات إثارة و التشكيك خلال من المشكلات صنع في الإبداعية القدرة و المهارة تنمية يمكن و
 و العملأ أساليب العمليات أو التنظيمي بالهيكل يتعلق فيما سواء ،المنظمة في الحالي الواقع بشأن
  )1(غيرها و أدواته
الفرد حيث سماته الشخصية ثم  ي منلى الكل أإمن الجزء  ثلاثةالإبداعي السلوك  ياتمستو

 بعضهم مساعدة و والخبرة الرأي ونوتبادل بينهم فيمافراد في المنظمة يتفاعلون الجماعة لان الأ
 التي الكبيرة التحديات فإن شك لا و ،تصالات رسمية أو غير رسميةمن الا وغيرها البعض
وتتأثر هذه الجماعة بقيم  المبدعة العمل جماعات تطوير تتطلب المعاصرة المنظمات تواجهها

وتفرض الالتزام بالتمييز  ،بداعيفكار مشتركة لان البيئة هي التي تشجع على تنمية السلوك الإوالأ
داء ودعم ومؤازة للفرد لعملية التغيير ويأتي ذلك من زملاء الجماعة  ويتأثر السلوك في الأ

كثر ،تماسك وانسجام جماعة يزيد كذلك من خلال جنس الجماعة  وتنوعها تنتج حلول أ ،بداعيالإ
  .بداعي جماعة يزيد من السلوك الإ هيكلة  وكذا ،بداعيمما ينمى السلوك الإمن حماسا ونشاط 

 اليومية ممارساتها و عملها أسلوب بداعيسلوك الإ أن إدراكنواعها أبجميع  ويجب على المنظمات
  .من خلال تحفيزهم قدراتهم مهاراتهم و تنميةب فرادهاأستثمار في الا بتوافر ذلك يتحقق و ،
  : قياس السلوك الابداعي -3-4

  فكار الجديدة في بيئة العملعلى طرح الأ الفردوالتي تتمثل بقدرة :القدرة على التغيير، 
  طار العملإمحاولة منه الانتقال من مستوى لاخر، والتكيف مع التغيير الذي قد يحدث في 

  وتقديم مقترحات  من خلال البحث عن كل ما هو جديد،:تقديم أفكار ومقترحات جديدة
وتشجيع المقترحات الجديدة المقدمة من الاخرين  جديدة يمكن تطبيقها على ارض الواقع،

  .والابتعاد عن الروتين 

                                                             

،دار حامد للنشر والتوزيع،عمان،  سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات الأعمال: السلوك التنظيمي حسين حريم ،_1
  254- 253ص ص  ، 2004الاردن،
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 في المنظمة ،لتسهيل  الأفرادتطوير العلاقات الشخصية مع : والمدراء ءالعلاقة مع الزملا
عملية الاتصال فيما بينهم وكذلك الاتصال مع رؤسائهم ،وامتلاك الحرية والرغبة في 

  .أو تشجيعهم لتقديم الأفضل االاطلاع على الأفكار المقترحة وتعديله
 على تقديم حلول ابتكارية  الفردوالذي يظهر مدى قدرة : تقديم حلول ابتكارية للمشكلات

مر بها، واتخاذ القرارات المناسبة لحل مثل هذه المشكلات في الوقت للمشكلات التي ي
قد تحدث ومحاولة تجنبها وإيجاد حلول  يبالإضافة لمحاولة توقع المشكلات الت ،المناسب

  )1(.لها
ومدي  ،المنظمةفي فراد ثار المترتبة على تصرفات وممارسات الأبداعي وافق الآيقاس السلوك الإ

وكذا تأقلم مع المتغيرات  ،فتبدأ بقدرة الفرد على طرح أفكار جديدةتوفير مناخ تنظيمي يحفز عليه 
وكذا نوع  ،التي تحيط به في بئته حيث تقوم المنظمة بدورها بتشجيعها على هذه الأفكار وقبولها

اد فيما بينهم وبينهم وبين الاتصال بينها وبين أفرادها وفيما بينهم يبني علاقات مهنية جيدة بين الأفر
مدي قدرة الفرد على حل المشكلات والمستجدات التي تعترضها  الإدارة يقايس السلوك الإبداعي،

  .ثم مدى مواجهة الجماعة للمشكلات وحلها ليعود ذلك كله على المنظمة
  نماذج السلوك الإبداعي -4

  :Paul & Maryنموذج باول وماري  - 4-1       
سلوك اليوجد عدد كبير ومتنوع من المتغيرات الاجتماعية التي تؤثر في  وفقا لهذا النموذج    
  :هيو ، وهذه المتغيرات يمكن تصنيفها إلى أربع مجموعاتبداعيالإ

 وتضم السمات والقدرات الشخصية لأفراد الجماعة،  :المتغيرات المتعلقة بأفراد الجماعة
المرونة الفكرية، الدافعية الذاتية، وهذه المتغيرات تعكس مدى قدرة ودافعية الجماعة لأداء 

 .المهام والأعمال

 وهي تؤثر في عملية الاتصالات وتبادل المعلومات بين  :المتغيرات المتعلقة بهيكل الجماعة
الجماعة ومدى تماسكها، درجة التنوع، نمط القيادة  عمر: أفراد الجماعة، وتضم

 .والاتصالات

                                                             

  16،ص2014والتوزيع،مصر،،دار الأكاديميون للنشر مفاهيم إدارية معاصرةأحمد الشياب ،عنان أبو حمور،_1
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 وتضم المشاركة في تحديد رؤية وأهداف  :المتغيرات المتعلقة بالمناخ الداخلي للجماعة
 .الجماعة، مدى الشعور بالأمان النفسي والالتزام، ودرجة الصراع

 الاستقلالية والحرية، مدى وتضمالهيكل التنظيمي،  :المتغيرات المتعلقة بالمجال الخارجي
 .التغذية العكسية،توافر الدعم، نظم الحوافز والمكافآت 

وتؤثر في ) 10(هذه المتغيرات تتفاعل بعضها مع بعض، كما هو موضح من خلال الشكل رقم 
  )1(:الجماعي من خلال التأثير في العمليات الثلاث التالية يالإبداعالسلوك  عملية 
 للتوصل إلى  ،فراد الجماعة في الذاكرة طويلة الأجلاالتي يبحث فيها  :العملية الإدراكية

.                                                                                الأفكار والحلول المناسبة للمشكلات
 لضمان مستويات  ،وفيها يتم الاستفادة من الدوافع الداخلية والخارجية :العملية الدافعية

  .عالية من الدافعية
 فراد االتي يتم من خلالها تبادل الاتصالات والمعلومات بين :العملية الاجتماعية

ولاشك أن  ،الجماعة، وتؤدي في ظل توافر الدافعية إلى توليد مزيد من الأفكار الجديدة
لخلق فر الدعم هذه العملية تتأثر بدرجة كبيرة بعدد من العوامل الخارجية، مثل مدى توا

 .بداعيإسلوك 

متغيرات داخلية وخارجية فالمتغيرات  يركز هذا النموذج على مستوي الإبداعي للجماعة من خلال
ومتغيرات المتعلقة بالمناخ الداخلي للجماعة  لأفراد الجماعةاسمات والقدرات تتمثل في  ،الداخلية

هي تؤثر على مدى قدرة الجماعة تحديد رؤية وأهداف موحدة ودرجة الصراع و  من حيث هيكلها،
 .أما المتغيرات الخارجية فتتمثل في المناخ التنظيمي في المنظمة ،مداء عملهأفي 

 
 
 

                                                             

1- Paul B.Paulus & Mary Dzindolet,Social Influence,Creativity and Innovation Social 
Influence,Vol.3,No.4,2008,pp230 -231 

  

 

 



محددات السلوك الإبداعي في المنظمة                                               الفصل الثالث                          
 

 

100 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  Paul & Maryنموذج باول وماري  يبين) 10(الشكل رقم 

  

  

  

  

  متغيرات افراد الجماعة
  السمات الشخصية
  الدافعية الشخصة

  الاتجاه نحو التنوع
  المرونة الفكرية

  الكفاءة الذاتية

  هيكل الجماعة
  التنوع

  تماسك الجماعة
  الحجم

  نمط القيادة
  عمر الجماعة

  الاتصالات

  مناخ الجماعة
  الامان النفسي

  الالتزام
  الصراع

  قيم الابداع
 المشاركة في 

  الرؤية والاهداف

  المجال الخارجي 
  المكافآت والعقاب

  الاستقلالية والحرية 
  دعم السلوك الابداعي 

  الهيكل التنظيمي 
  التغذية العكسية 

  العملیات الاجتماعیة

  العمليات الادراكية
 التوصل الى الافكار والحلول
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Paul B. Paulus & Mary Dzindolet, Social Influence, Creativity and Innovation  Social المصدر: 
Influence, Vol. 3, No. 4, 2008,p230 . 

 )Woodman(نموذج وودمان وآخرون -4-2

للسلوك  حيث ينظر ،على مدخل تحليل التنظيم ىالإبداعالسلوك  يعتمد هذا النموذج في دراسة 
  :ة هييعلى انه نظام متكامل يتكون من ثلاثة عناصر رئيس يبداعالإ

سواء على مستوى ة اللازمة للإبداع، يوتضم عددا من العوامل والعناصر الرئيس :المدخلات
  :الفرد أو الجماعة أو المنظمة، وهي

 وتضم المعرفة، الدافعية الذاتية، النمط والقدرات الإدراكية :العوامل المتعلقة بالفرد، 
 .والسمات الشخصية

 وتشمل حجم الجماعة وتماسكها وقيمها، درجة التنوع،  :العوامل المتعلقة بالجماعة
 .التوجه نحو حل المشكلات، وأداء المهام الأساسية

 وتضم الثقافة التنظيمية، الإستراتيجية، نظم الحوافز  :العوامل المتعلقة بالمنظمة
 .والمكافآت، الهياكل التنظيمية، الموارد المادية، والتكنولوجية

 خلات اوتضم الأنشطة التي يتم من خلالها التفاعل بين عناصر المد :العملية الإبداعية
 .وتحويلها إلى مخرجات

  المشاركة في الافكار
  تبادل المعلومات

  ادارة الصراع
  المرونة

  العملیات الدافعیة

استخدام الدوافع الداخلية 
مكافآت (والخارجية )الذاتية(
لضمان مستويات مرتفعة ..)،

  للدافعية

 سلوك ابداعي
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 1().أفكار، سلع، خدمات جديدة( وتتمثل في ناتج الإبداع  :المخرجات( 

وكذا  ،لى الجماعة ثم المنظمةإبداعي من الفرد يركز هذا النموذج على مستويات السلوك الإ
  .و تحويلها إلى مخرجاتخلات امدال عناصر بداعية منالعمليات الإ

  
  
  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .Woodmanيبين نموذج وودمان  وآخرون ) 11(الشكل رقم 

 

  المخرجات        ات                       خلات العملیاالمد
  الخصائص الفردیة

  انماط الشخصیة
  المعرفة

  الدافعیة الذاتیة
  

خصائص 
  المجموعة

                                                             

 الكويت ه بتنمية الإبداع التنظيمي لدى العاملين في جامعةالتمكين الإداري وعلاقت"أشواق صالح عبد االله الصمار ، - 1
،ص 2011،تخصص الإدارة العامة ، جامعة الإسكندرية ،مصر ، رسالة ماجستير،كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،"

  75-73ص

 سلوك خلاق

الحالة 
 الابداعية

ناتج سلوك 
 الابداعي
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  الحجم
  التماسك

  النوع
 

  خصائص التنظیم
  الاستراتیجیة 

  الھیكل التنظیمي
  التكنولوجیا

 

رسالة ،" الكويت ه بتنمية الإبداع التنظيمي لدى العاملين في جامعةالتمكين الإداري وعلاقت"أشواق صالح عبد االله الصمار ،
  75،ص 2011،تخصص الإدارة العامة ، جامعة الإسكندرية ،مصر ، الاقتصاد والعلوم السياسيةماجستير،كلية 

  )Amabile(نموذج أمبيل -4-3
من المنظور الفردي وفرق العمل، وعلى نطاق لسلوك الإبداعي يتعامل هذا النموذج مع ا      

  التنظيمي محصلة نوعين من الإبداع هما يالإبداعالسلوك وفقا لهذا النموذج يعد ،نظمة ككلالم
 وهو ضروري لتغذية الإبداع على مستوى  :الإبداع على مستوى الأفراد وجماعات العمل

الدافعية الذاتية، الخبرة، المهارات : هيرئيسية المنظمة، ويتأثر هذا النوع بثلاثة عوامل 
  .والقدرات الشخصية

 ة كبيرة في الإبداع على مستوى الفرد وهو يؤثر بدرج :الإبداع على مستوى المنظمة
ة يوالجماعة، ويعد الإبداع على مستوى المنظمة محصلة التفاعل بين ثلاثة عوامل رئيس

 )1(.الموارد المتاحة، الممارسات التنظيمية، والدافعية التنظيمية: هي

                                    Amabileيوضح النموذج الذي اقترحه أمبيل ) 12(الشكل رقم            
  
  

  

  

  

  
                                                             

76 ص، نفس المرجع - 1 

الإبداع الفردي یغذي الإبداع 
 التنظیمي

 الموارد 

 إبداع 

 المنظمة

الممارسا

الدافعیة 

 المھارات

الفرد إبداع
 الجماعة 

الدافعیة 

 الخبرة
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 ه بتنمية الإبداع التنظيمي لدى العاملين في جامعةالتمكين الإداري وعلاقت"أشواق صالح عبد االله الصمار ، :المصدر    

،تخصص الإدارة العامة ، جامعة الإسكندرية ،مصر  رسالة ماجستير،كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،" الكويت
  77،ص ص2011،

  

  

  

  

  متطلبات ومعوقات السلوك الابداعي-5

  :متطلبات تحقيق السلوك الإبداعي -5-1

إن متطلبات تحقيق السلوك الإبداعي تختلف حسب وجهة نظر الباحثين من دراسة إلى أخرى، 
وهذا ما تؤكده الدراسة  ،فمنهم من وضع عشرة نقاط أساسية كمتطلبات لتحقيق السلوك الإبداعي

وهو يتفق  والتي يراها تشجع السلوك الإبداعي وتطويره)1999الفتاح، عبد ( التي اعتمدها 
مجموعة من النقاط يعتبرها من أهم المتطلبات التي تحقق السلوك في )2000القطاونة ( دراسة مع

    :الإبداعي وهي
 فرادتعزيز الرقابة الذاتية لدى الأ  
 تشجيع و تحفيز التوجه نحو التجربة والمحاولة  
 اح والإبداع والتأكيد على الأعمال الإبداعيةتعميم قصص النج  
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  1(جل القيام بالأعمال الإبداعيةأومنحهم الحرية و الموارد من  الأفرادتمكين(  
ومن هنا نستنتج أن متطلبات السلوك الإبداعي تبدأ من الفرد من حيث سماته الشخصية والدافعية 
الذاتية، الخبرة، المهارات والقدرات الشخصية التي تولد الرقابة الذاتية إلى جماعة من حيث هيكلتها 

هام الأساسية حجم الجماعة وتماسكها وقيمها، درجة التنوع، التوجه نحو حل المشكلات، وأداء الم
ويكون ذلك إلا من خلال بيئة تنظيمية محفزة من الثقافة التنظيمية، الإستراتيجية، نظم الحوافز 

  والمكافآت، الهياكل التنظيمية، الموارد المادية، والتكنولوجية

  :معوقات السلوك الإبداعي-5-2

، وتشير  يالإبداعالسلوك تواجه المنظمات العديد من المعوقات التي تؤثر سلبا على مستوى     
وليست التحديات  فرادبالأهي التحديات المرتبطة  ههبعض الدراسات أن اكبر التحديات التي تواج

السلوك إمكانية التمييز بين أربعة أنواع من المعوقات التي تواجه  نرى أن،ذات الطبيعة الفنية
المعوقات الثقافية ،ل الشخصيةمعوقات العوام المعوقات التنظيمية والإدارية،: هيو يالإبداع

  .والفكرية والمعوقات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية

  :برز هذه المعوقاتأمن :  المعوقات التنظيمية والإدارية -5-2-1

  عدم وضوح الاختصاصات الوظيفية، سواء على مستوى الوحدات التنظيمية أو على
في الاختصاصات وتداخل أعمال  مستوى الأفراد بالإضافة إلى الازدواجية والتكرار

  .التخطيط والتنفيذ
  تعاني معظم المنظمات من عدم الاستقرار التنظيمي، حيث تتعرض الوحدات التنظيمية

للمنظمات العامة لتغيرات مستمرة في أوضاعها وارتباطاتها التنظيمية، مما يؤثر سلبيا 
  .على فعاليتها

                                                             

دراسة ميدانية بمديرية توزيع  -محمد سعيد جوال ،التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية _ 1
جامعة )دون ذكر التخصص( في علوم التسيير اهأطروحة مقدمة  لنيل شهادة الدكتور ،لولاية الجلفةالكهرباء والغاز 

  210ص، حسيبة بن بوعلي الشلف
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 عة من القيم ، النظم واللوائح المعقدة  وعدم عدم الاستقلالية الإدارية، والتي تفرض مجمو
  .التطوير

 ليات السوق، وبالتالي فهي اقل استجابة للتغيرات آمحدودية تأثر المنظمات بعوامل و
  )1(.التكنولوجية والاقتصادية والإدارية

  المعوقات العوامل الشخصية للفرد -5-2-2

أكدت على العوامل الشخصية كمعوق  إلى السلوك الإبداعي ومن بين الدراسات التي تطرقت 
إذ تؤثر على الحرية التي من  ألانفعالية، وذلك تحت ما يسمى بالمعوقات يأساسي للسلوك الإبداع

تنا على تكوين المفاهيم بطلاقة ومرونة، ونجدها تقف حجرة اخلالها نستكشف و نتحكم في قدر
    :يليعثرة أمام أفكارنا ومن بين هذه المعوقات الانفعالية ما 

 الخوف من ارتكاب الأخطاء أو الفشل  
 عدم القدرة على التمييز بين الواقع و الوهم  
 عدم القدرة على تحمل الغموض، و تسامي الرغبات الجامحة للامان  
 انخفاض القدرة على التخيل أو عدم الرغبة به أصلا  
 الحماس الزائد والرغبة السريعة في تحقيق النجاح  
  الأفكار بدلا من توليدهاالميل لتفضيل تقييم  

التي لخصت أهم معوقات السلوك الإبداعي في المنظمات  ) 2010أبو هين، ( نجد كذلك دراسة 
    :العربية معتمدة في ذلك على تحليل العديد من الدراسات السابقة نذكر منها النقاط الآتية

  التخطيط للتفويض، بالإضافة إلى الاستعجال وعدم المجالالمركزية و عدم إفساح  
 عدم وجود قيادات إدارية مؤهلة تدرك أهمية الإبداع والتطوير  
 مناخ العمل غير الملائم مما يسبب انخفاض الروح المعنوية للعاملين  
 عدم وضوح أهداف المنظمة للعاملين  

                                                             
1-Dawn M. Russell & Anne M. Hoag", People and Information Technology in the Supply Chain Social 
andOrganizational Influences on Adoption" , International Journal of Physical Distribution and Logistics                      
Management, Vol. 34, No.2, 2004, pp. 102-103                     
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  تخلف الهياكل التنظيمية، بالإضافة إلى البيروقراطية وما يصاحبها من جمود في
  الإجراءات والقوانين

 م التعليم القائمة على التلقين والاستظهارنظ  
  المجهولالتأكيد على شعار الحرص على المألوف أفضل من المغامرة في  
  الخوف من الفشل وفقدان التركيز، غياب التحفيز على الابتكار ومحاولة إحباط الأفكار

  الجديدة
 1(.ةغياب الحرية والتمسك بالإجراءات الرسمية والروتيني(  

  :برز هذه المعوقاتأمن  :المعوقات الثقافية والفكرية-5-2-3
  عدم إيمان الإدارة العليا في العديد من المنظمات العامة بأهمية الإبداع التنظيمي في

العمل، وبالتالي محدودية اهتمامه بتوفير المناخ التنظيمي والثقافة الداعمة للإبداع 
  .والتميز

 بية لدى معظم العاملين في المنظمات العامة مثل عدم انتشار العديد من القيم الثقافية السل
المبالاة، انخفاض قيمة الوقت، مقاومة التغيير والتطوير، انخفاض الدافع للعمل خاصة 

  .فيما يتعلق بالتجديد والإبداع والمبادرة في العمل
  تعمل معظم المنظمات العامة على خلق المنافسة بين الأفراد، ولا تشجع على العمل

  .اعيالجم
  تحتاج فهي تستغرق عملية الإبداع التنظيمي وقتا طويلا حتى تظهر نتائجها وايجابياتها

إلى متابعة مستمرة، لإدراك النتائج المترتبة عليها، وهذا ما قد يؤدي إلى عدم إيمان 
  .الإدارة العليا بجدوى الجهود المبذولة في هذا المجال

  على كيفية تقليص النفقات وترشيد استخدام تركيز معظم المديرين في المنظمات العامة
الموارد المالية، دون إعطاء تنمية الموارد البشرية، الذي يعد من أهم عناصر ومقومات 

  )2(.الإبداع، والاهتمام المطلوب
                                                             

  210ص،مرجع سابقمحمد سعيد جوال ،-1
 

، دار الأصدقاء للطباعة،  النظرية والتطبيق: الإدارة العامةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، . نبيل الحسيني النجار ود_2
  .385ص  ،2004المنصورة ،
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  :برز هذه المعوقاتأمن   :المعوقات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية -5-2-4
  باعتبارهم أدوات في  الأفرادتسير معظم الأجهزة الحكومية وفق نظم تقليدية تتعامل مع

الذي يركز على كفاءة العمليات والإجراءات واستكمال النماذج ، النظام البيروقراطي
لنظم ولوائح وإجراءات لأداء المهام المنوطة إليهم، ولا  لأفراداوالمستندات، ويخضع 
 للتفكير أو الإبداع أو حرية اتخاذ القراراتتترك لهم مساحة تذكر 

  تكريس مفاهيم إدارة الموارد البشرية التقليدية، وإهمال استثمار القدرات الفكرية والطاقات
الذهنية للعاملين، وضعف نظم وآليات إمدادهم بالمعلومات اللازمة للأداء، فضلا عن عدم 

  وترشيد اتخاذ القرارات استثمار ما يتاح من معلومات فعلا في توجيه الأداء
  القصور في تطبيق نظم الحوافز الايجابية والسلبية، وعدم وجود معايير دقيقة للأداء

  نه مكمل للأجرأوالنظر إلى الحافز على 
 زيادة أعداد العاملين، وانتشار ظاهرة العمالة الزائدة.  
 1(.محدودية مشاركة العاملين في خطط وبرامج تطوير الأداء(  

الثقافية  حسبمعوقات  التنظيمية والإدارية، معوقات  يمعوقات تواجه السلوك الإبداعهناك عدة 
فهي تراجع إلى ثلاثة مستويات الفردية من سمات والفكرية و المتعلقة بإدارة الموارد البشرية، 

ثم  ،شخصية خبرة ومهارات وقدرات الشخصية ودوافع التي تعتبر المحرك القوي لتحقيق الهدف
تشمل حجم الجماعة وتماسكها وقيمها، درجة التنوع، التوجه نحو حل المشكلات،  ىتراجع إل

الثقافة التنظيمية، ،ومتغيرات خارجية تتمثل في بيئة التنظيمية تتضمن وأداء المهام الأساسية
  .الإستراتيجية، نظم الحوافز والمكافآت، الهياكل التنظيمية، الموارد المادية، والتكنولوجية

  
  
  
  
  

                                                             

15، ص 2001، دار غريب للنشر،القاهرة،مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلى السلمي،  - 1 
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  خلاصة  

 لهايحقق  على المنظمة ممااستهدف هذا الفصل استعراض  ماهية السلوك التنظيمي  وتأثيره   
الذي يندرج تحته السلوك  هوأنواع هوخصائص هالنجاح والازدهار، حيث تناولنه من حيث مبادئ

بهذا السلوك الإهتمام  أنواعها بمختلف المعاصرة المنظماتإذ على الإبداعي وهو محور دراستنا 
وإنما  فهو لا ينشأ من عدم وملحاً، ضرورياً أمراً بات كمالياً،وإنما شيئاً أو ترف مسألةلكونه ليس 

 –قدرات  –اتجاهات  –قيم ( يكون نتيجة لسبب ما، إما تغييرات في ظروف الشخص الذاتية
أو تغييرات في ظروف البيئة المحيطة بهذا الفرد سوءا كانت داخلية في المنظمة ..)  مهارات ألخ
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التي يعمل بها  أو خارجية عنها، وتتفاعل هذه العوامل مجتمعة لتحديد السلوك الإبداعي للفرد 
  .داخل المنظمة التي يعمل بها

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  



  

 

 

  

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  تمهيـد

 تعريف بمؤسسة ميدان الدراسة اتصالات الجزائر  .1

Algérie télécom  
 خصائص مجتمع الدراسة .2

 الثقة ودورها في تطوير السلوك الإبداعي .3

 المشاركة ودورها في تطوير السلوك الإبداعي .4

 التحفيز ودوره في تطوير السلوك الإبداعي .5

 العام الاستنتاج .6
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    :تمهيــد
بعد التطرق إلى موضوع دراستنا هذا إلى الجانب النظري بمختلف أبعاده ومتغيراته  

،سنخصص هذا الفصل إلى الجانب الميداني وهو مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة وهي 
معرفة خصائص الأفراد الموجودون فيها ل، والناشطة على المستوى الوطني مؤسساتمن أهم ال

تحليل وتفسير البيانات الديموغرافية المتحصل عليها من الاستمارة و بياناتالمن خلال دراسة 
والتي نستند إليها في تقفي جملة الارتباطات بين متغيرات  ،المستقاة من الدراسة الميدانية

 في اعتمدنا المسعى هذا لتحقيق و ،بداعيالدراسة التي نقصد بها التمكين الوظيفي،السلوك الإ
 و وتفسير SPSSوذلك باستخدام ،النسب المئوية حساب و البيانات على تبويب الجانب هذا

وتوجد علاقة من خلال المعامل   ،عبر نتائج جداول مركبة ارتباطية المدروس الواقع تحليل
وذلك من خلال ثلاثة محاور اساسية اولها متعلق بمحور الثقة ودوره  ،الإحصائي كأي تربيع

أما المحور الثاني مرتبط بمحور علاقة المشاركة في تطوير  ،في تطوير السلوك الإبداعي
السلوك الإبداعي أما المحور الثالث متعلق بالتحفيز ودوره في تطوير السلوك الإبداعي التي 

  .تمكننا من استخرج جملة من النتائج تسعدنا في الإجابة على تساؤولات الدراسة ومنطلقاتها
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   Algérie télécomت الجزائر اتصالاتعريف بمؤسسة -1

 الاتصالاتالجزائر من الشركات الرائدة على المستوى الوطني في مجال  اتصالات مؤسسة تعتبر
الاتصال،وهي وهي شركة حديثة النشأة تهدف أساسا للوصول إلى تكنولوجيا أحدث في ميدان 

سنة من الخبرة والتواجد في جميع أنحاء الجزائر في مجال  30متعامل تاريخي لديه أكثر من 
الجزائر من أهم  اتصالات مؤسسةالساتيلية، وتعتبر والاتصالات السلكية واللاسلكية  الاتصالات

 الاتصالاتالناشطة على المستوى الوطني، وذلك لما لها من أهمية بالغة في مجال  مؤسساتال
  .وليدة القانون المتعلق بإعادة الهيكلة لقطاع البريد والمواصلات وهي

وعيا منها بالتحديات التي يفرضها :  Algérie télécomالجزائر  اتصالات مؤسسةنشأة  -1-1
 1999الجزائرية منذ سنة  التطور الحاصل في تكنولوجيات الإعلام والاتصال باشرت الدولة

 .2000بإصلاحات عميقة في شهر أوت 
ولقد جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد والمواصلات وكرس الفصل بين 

التنظيم واستغلال وتسيير الشيكات، وتطبيقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا  ينشاط
مؤسسة بريد " وماليا ومتعاملين أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية في

  ."صالات الجزائرتا "يهما بالاتصالات المتمثلة فيناثو "الجزائر
بيع رخصة لإقامة واستغلال  2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 

  .ستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة، ليشمل فروع أخرىاشبكة الهاتف النقال و
ط المحلي في المناطق الحضرية بوالر 2003الدارسات الدولية في سنة تح السوق كذلك فكما شمل 

، وذلك في ظل احترام دقيق لمبدأ 2005في وبالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في 
الشفافية ولقواعد المنافسة، وفي نفس الوقت، تم الشروع في إنجاز برنامج واسع النطاق يرمي إلى 

  1.ساسية اعتمادا على تدارك التأخر المتراكمتأهيل مستوى المنشآت الأ
، برأس مال تنشط في سوق الشبكة SPA واتصالات الجزائر، مؤسسة عمومية ذات أسهم

 وخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر، تأسست هذه المؤسسة وفق القانون رقم
                                                             

: الاطلاع تاریخ ،www.algerietelecome.dz :جزائرال خاص بمؤسسة اتصالات الالكتروني الموقع على بناءا 1
  .17:38: الساعة على ،2020/03/15

 SPA : Société Par Actions. 
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والمواصلات، فضلا عن  والمحدد للقواعد العامة للبريد 2000أوت  05 المؤرخ في 03/2000
الذي نص على  2001مارس  01بتاريخ  (CNPE) قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولة

  ."اتصالات الجزائر" إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطلق عليها اسم
وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات 

دينار جزائري والمسجلة في مركز  000 .000 .000 .62ـ عي المقدر بأسهم برأسمال اجتما
  .b02 0018083 تحت رقم 2002ماي  11السجل التجاري يوم 

إن مؤسسة اتصالات  :Algérie télécom هياكل وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر -1-2
على القيام الجزائر كغيرها من المؤسسات الاقتصادية تتمتع بهيكل تنظيمي محكم يساعدها 

  .بنشاطاتها على أكمل وجه، ولديها مجموعة من الأهداف المسطرة والتي تطمح دوما إلى تحقيقها
بالإضافة إلى كونها متعامل  :Algérie télécom هياكل مؤسسة اتصالات الجزائر -1-2-1 

المتعاملين والرائد في مجال الاتصالات في الجزائر تعتبر اتصالات الجزائر من أكبر المؤسسات 
ر من الجزائر، وذلك من خلال هيكلتها، شبالوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن فهي تشمل كل 

صال منتوجها إلى أبعد نقطة من هذه واتصالات الجزائر تعتمد في هيكلتها على مبدأ الشمولية أي إي
مديرية إقليمية موزعة  12البلاد، وهذه المؤسسة تسيرها مديرية عامة مقرها الجزائر العاصمة و

لة، باتنة، الشلف، باتنة، تيزي وزو، قة، وربالجزائر، وهران، قسنطينة، سطيف، عنا " إقليميا وهي
  ."البليدة، تلمسان

ية على مديريات ولائية، إضافة إلى مديريتين إضافيتين بالعاصمة وتحتوي هذه المديريات الإقليم
مديرية عبر التراب الوطني من جهتها هذه المديريات الولائية تحتوي على  50أي بمجموع 

  :صالات الجزائر فيما يلياتوكالات تجارية ومراكز هاتفية، وتتمحور أهم نشاطات مؤسسة 
  الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطيات تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل

 .الرقمية
 تطوير واستمرار وتسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة. 
  شبكة الاتصالات متعامليإنشاء واستثمار وتسيير الاتصالات الداخلية مع كل. 

 
                                                             

CNPE : Caisse nationale d'épargne et de prévoyance-Banque. 
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  :  Algérie télécomأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر -1-2-2

الجزائر وضعت في برنامجها ثلاثة أهداف أساسية تسعى دوما إلى صالات اتإن إدارة مؤسسة 
تحقيقها وهي الجودة، الفعالية، ونوعية الخدمات، بالإضافة إلى مجموعة من الأهداف الأخرى 

  )1(:والمتمثلة
من خطوط الهاتف الثابت أو الأنترنت  %90الهدف الأول والرئيسي للمؤسسة هو تغطية  -

  . 2الجبلية على مستوى الولاية بما فيها المناطق 
د وذلك عن طريق التعريف بالمؤسسة والمشاركة في الملتقيات دالعمل على كسب زبائن ج -

 .وتكثيف الحملات الإعلانية
 .العمل على توفير منتجات ذات جودة عالية -
 .كنمم ربح معدل أكبر تحقيق إلى السعي -
 .للتسويق ثتحسين القدرات التسويقية من خلال تطبيق المفهوم الحدي -
 .تلبية حاجات ورغبات السوق المحلي -
 .تقديم خدمات اتصال تسمح بنقل وتبادل المكالمات، الرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية -
 .العمل على زيادة حصتها السوقية وحيازة مكانة مميزة فيه -
الوصول إلى مستوى عالي من التطور التكنولوجي والاقتصادي والاجتماعي لإثبات  -

 . وجودها وضمان بقائها في الوسط التنافسي
  تبسة وكالةلاتصالات الجزائر  امةالتعرف على المديرية الع -1-3

يمكن التعرف على المديرية العملية لاتصالات الجزائر التابعة لولاية من خلال التعرف على 
وعليه سيتم تقسيم هذا المطلب إلى العناصر التالية، موقع المديرية العملية  موقعها وهيكلها التنظيمي

  .تبسةوكالة سة، الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بلاتصالات الجزائر ت
  

  
                                                             

: الاطلاع تاریخ، www.algerietelecome.dz :جزائرال خاص بمؤسسة اتصالات الالكتروني الموقع على بناءا -1
  .22:13: الساعة على ،2020/03/30
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العملية لاتصالات تعتبر المديرية : تبسة وكالة لاتصالات الجزائر امةموقع المديرية الع -1-3-1
ية تقدم لزبائنها خدمة الهاتف الثابت والانترنت، يقع مقرها في وسط اتسة مؤسسة خدمبالجزائر بت

المدينة، وهو موقع مميز يسمح لأي زائر أو زبون التعرف على موقعها بسهولة تامة، وتوظف 
  .بمختلف مستوياتهم الإدارية) موظف 285(المديرية 

شبكة التوزيع التابعة للإدارة المركزية للجزائر العاصمة والإدارة  تنشط هذه المديرية ضمن
الإقليمية بباتنة، وهي تشرف على نشاطاتها التي تمارسها في موقعها الجغرافي الخاص بولاية 

  .سةبت
يعتبر الهيكل التنظيمي : تبسة وكالةلاتصالات الجزائر  امةالهيكل التنظيمي للمديرية الع -1-3-2

زع والمحدد لمسؤوليات الأفراد بالمديرية على اختلاف مستوياتهم، ويمكن عرض أهم الإطار المو
  : المهام والمسؤوليات فيما يلي

 1:يندرج تحت هذا القسم كل من المصالح التالية: قسم الموارد البشرية  
 يقوم بتنظيم الدورات التكوينية للموظفين، متابعة الاتفاقيات مع  :مصلحة تسيير التكوين

 .مؤسسات التكوين واستقبال الطلبة المتربصين من الجامعات ومراكز التكوين
 ظم العلاقات بين الموظفين مع بعضهم البعض من جهة نت :مصلحة العلاقات الاجتماعية

 .وبين الموظفين والإدارة من جهة أخرى
  مهمتها متابعة أجور الموظفين والتسيير الإداري لهم من الإجازات  :المهنيمصلحة المسار

 .والعقوبات
 يتكون القسم التجاري من المصالح التالية: القسم التجاري:  
 تهتم هذه المصلحة بالاستماع لشكاوى الزبائن وتنظيم  :مصلحة العلاقات مع الزبائن

 .)المؤسسات(الاتفاقيات مع الزبائن غير العاديين 
 تحرص على توفير الخدمات على مستوى كل الوكالات، بالكميات  :مصلحة المبيعات

 .المطلوبة وبالجودة العالية

                                                             

  .تبسة -ئرزاالج لاتصالات التجاریة لوكالةا مصلحة من مقدمة معلومات على بناء إعداده تم- 1
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 ويتم الاهتمام بحالات عدم التسديد من قبل الزبائن وتصحيح الأخطاء  :مصلحة المنازعات
 .في الفواتير

 وتتمثل مصالحه في: القسم التقني:  
 همتها الأساسية ضمان الاستغلال الحسن للشبكات م :مصلحة صيانة واستغلال الشبكات

  .وصيانتها
 تهتم بصيانة التجهيزات من الكوابل و أجهزة  :مصلحة صيانة واستغلال التجهيزات

 .الخ... الإعلام الآلى
 تعمل على توصيل شبكة الانترنت والهاتف الثابت لمختلف  :مصلحة التركيب والتوزيع

 .الزبائن
 مهمتها الأساسية هي تهيئة المواقع من خلال فتح وكالات  :مصلحة الهندسة والتخطيط

 .جديدة أو فروع جديدة ودراسة مخططات الشيكات
 تهتم بتوفير شبكة التواصل بين الموظفين داخل المديرية :مصلحة شبكات المؤسسة. 
 يتكون القسم التجاري من المصالح التالية: القسم التجاري:  
 هذه المصلحة بالاستماع لشكاوى الزبائن وتنظيم  تهتم :مصلحة العلاقات مع الزبائن

 .)المؤسسات(الاتفاقيات مع الزبائن غير العاديين 
 تحرص على توفير الخدمات على مستوى كل الوكالات، بالكميات  :مصلحة المبيعات

 .المطلوبة وبالجودة العالية
 تصحيح الأخطاء ويتم الاهتمام بحالات عدم التسديد من قبل الزبائن و :مصلحة المنازعات

 .في الفواتير
 ويضم هذا القسم المصالح التالية: القسم المالي:  
 وتهتم بإعداد الميزانيات السنوية للمديرية :مصلحة الميزانية. 
 تقوم بتسجيل مبيعات المؤسسة بشكل يومي :مصلحة المحاسبة. 
 تحرص على تمويل المؤسسة بالأموال اللازمة عند الحاجة :مصلحة الخزينة. 
 يتكون قسم الممتلكات والوسائل من المصالح التالية :الممتلكات والوسائل قسم:  
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 توفر للمؤسسة احتياجاتها من الأوراق، أجهزة الإعلام الآلي،  :مصلحة المشتريات
 .الخ... الكوابل

 هي المسؤولة عن متابعة تسيير المخزون، وتوفير احتياجات  :مصلحة الإمداد والوسائل
 .مختلف الأقسام والمصالح من الأوراق، أجهزة الإعلام والمكاتب الخ

 مهمتها الأساسية هي عملية الجرد للوسائل والمعدات والمحافظة على  :مكتب الممتلكات
 .الممتلكات

 معالجة القضايا بأنواعها سواء كانت بتتمثل أهم مهام هذا المكتب : القانونية الشؤون مكتب
عمل أيضا يبين العمال داخل المؤسسة أو بين المؤسسة وغيرها من المتعاملين الخارجيين، و

لدي شركة  بالحوادثوالتصريح  ،مختلف الجهات القضائية على تمثيل المؤسسة أمام
 تحصيلالتأمين، المشاركة في تحديد الاتفاقيات والتصديق على الصفقات بالإضافة إلى 

  .مختلف الديون من الزبائن عن طريق رفع الشكاوى أمام الجهات القضائية
 ويتم على مستوى هذه القاعدة تصميم البرامج للمديرية والعمل على  :قاعدة نظام المعلومات

  .صيانتها
 خلايا وهي ثلاثتتكون من و :الخلايا: 
 تتمثل مهامها في الحرص على تنظيم الأمن الداخلي للمؤسسة، وكذا  :خلية النظافة والأمن

 .الاهتمام بجانب النظافة
 إعطاء التصريحات  خلال من ،تهتم بجانب الاتصال الداخلي والخارجي :خلية الاتصال

 .الرد على المقالاتللصحافة، تقديم المعلومات عند طرح خدمة جديدة للسوق و
  مهمتها الأساسية تقييم أعمال كل الأقسام  ):خلية لوحة القيادة(مكتب مراقبة التسيير

والمصالح داخل المؤسسة والمقارنة بين ما تم التخطيط له وما تم تنفيذه، واكتشاف 
 . الانحرافات وإيجاد حلول لها

 التقارير للهيئات العليا، وكذا  تتمثل مهام هذه الهيئة في تقديم مختلف: التفتيش المحلي
  .المراقبة المفاجئة للنفقات المهنية والرصيد البنكي للمديرية
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واستنادا لما سبق ذكره يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات 
  :الآتيمن خلال الشكل  تبسة Algérie télécomالجزائر
  

 
  تبسة وكالةلاتصالات الجزائر  ا مةالهيكل التنظيمي للمديرية الع): 13( رقم لشكلا               

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

   تبسة وكالةلاتصالات الجزائر  امةللمديرية الع قسم الموارد البشرية:المصدر

 Algérieلاتصالات الجزائر إأن الهيكل التنظيمي لمؤسسة  )13(يتضح من خلال الشكل رقم 

télécom  وكالة تبسة  مكون من  العديد من الأقسام التي تتفرع منها مصالح وفروع، الأمر الذي
يسمح بتوزيع وتحديد مسؤوليات الأفراد بالمؤسسة على اختلاف مستوياتهم، لتحقيق الأهداف 
المسطرة، كما يتضح من خلال الشكل أهم قسم هو التقني يمثل العمود الفقري للوكالة اتصالات 

 المفتشية المحلية

لقسم التجاريا  

 الزبون العلاقات مع. م
 

 مصلحة المبيعات

 مصلحة المنازعات

 البشرية قسم الموارد

 التكوين مصلحة تسيير

 مصلحة العلاقات

 مصلحة المسار المهني

 والوسائل قسم الممتلكات

 مصلحة المشتريات

 مصلحة الإمداد والوسائل

 

 مصلحة الممتلكات

 القسم المالي

 مصلحة الميزانية

 مصلحة المحاسبة

 

 مصلحة الخزينة

 الهياكل القاعدية -
 رئیس مشاريع -

MSAN 

-  المراكز التقنية

 القسم التقني

 الشبكات صيانة واستغلال

 التجهيزات صيانة واستغلال

 التركيب

 والتخطيط الهندسة
 

 شبكات المؤسسة

للاتصالاتالمديرية العملية   

 قاعدة نظام المعلومات

القانونية الأعمال مكتب  
 والأمن خلية النظافة

 خلية الاتصال

 مراقبة التسيير
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مهام وكالة اتصالات والمتمثلة في خدمة الهاتف الثابت وخدمة الانترانت وهذا ما يعكس  ،الجزائر 
  .بالإضافة لخدمات أخرى وكل هذه المهام تقنية 

 

  خصائص مجتمع الدراسة -2

 التي العملية الخلفية سمات وملامح مفردات مجتمع البحث باعتبار أن هذه الخصائص هي
 وسمات خصائص تحديد نلأ وذلك متغيرات الدراسة، بين قائمةال العلاقات لتفسير منها ننطلق

 والقضايا بالأسئلة ارتباطه ومدى وتنوعه، مدى تجانسه عن شاملة نظرة يعطينا المدروس المجتمع
 المعطيات على بناءا الشخصية للبيانات التحليل الكمي في نشرع الأساس هذا وعلى .المدروسة

 واقعية خلفية الشخصية البيانات تعتبر المقابل وفي،وكالة تبسة اتصالات الجزائر من جمعناها التي
 البرهنة بغرض وذلك ،النظري بالإطار وربطها الميدانية للبيانات الكمي بالتحليل لنا تسمح وعملية

  :مايلي يوتتمثل خصائص مجتمع الدراسة الحالية ف الدراسة، نتائج صدق على

  نوع الجنس لأفراد مجتمع الدراسة 2-1
  يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس):03(الجدول رقم 

  
 
 
  
  

وبنسبة جد  الذكور من جنس هم المبحوثين أغلبية أن) 03( رقم  الجدول بيانات تبين           
بينما نسبة الاناث قدرت من مجموع أفراد مجتمع الدراسة  % 75نسبتهم عالية أين مثلت 

كلة للافراد ووهذا ما تبرره طبيعة المهام والاعمال الم ،المبحوثين مجموع من % 25 بـــــ
والتي تعتمد على الطابع الميداني وهذا ما يمكن ملاحظته بسهولة  ،في هذه المؤسسة محل الدراسة 

 %المئوية النسبة  التكرار  التكرار           البدائل 

  %75  150  الذكور
  %25  50  أنثى

  100%  200  المجموع
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اوامر المهمات المتعلقة بالاعمال الميدانية  ،ليهمإالمسندة وطبيعة المهام د في طبيعة جنس الافرا
  .والتقنية ذات الطابع اليدوي 

لى إوهذا ايضا ما اثبتته معاينتنا اثناء اجراء دراستنا الميدانية أين لاحظنا ، توجه عنصر الاناث 
لى عنصر الذكور وهذا ما إفي حين تستند الاعمال الميدانية والتقنية  ،الاعمال الادارية والمكتبية

لى المؤسسات إوالتي امتدت كذلك  ،لى عامل ثقافي ورؤية جندرية في تصورناإيمكن ارجاعه 
بالتالي تلك الفواصل  ،الاقتصادية كنسق اجتماعي ضحن بتلك الفواصل الجنسية حتى حددت

  الوظيفة 
كون  ،سببا أخر من أسباب عدم الاعتماد على العنصر النسوي فيظأن نومن خلال ما تقدم يمكن 

وما تقتضيه من  ،أن المناصب قد تفرض الكثير من الالتزامات عليهن كزيادة الأعباء والمسؤوليات
يها تظتنقلات وقضاء فترات طويلة بعيدة عن مكان الإقامة، وأيضا المهمات المختلفة التي قد يق

يجعلهن لا يفكرن إطلاقا في الالتحاق بهذا النوع من المناصب وتقديم فكل هذا قد  ،المنصب
 .الطلبات لأجل الحصول على الترقية 

ن هذه النسب لا تعطي صورة واضحة على التفوق الذي تبديه الإناث على الذكور فيما يخص إ
العلمية  حيث يثبت الواقع تفوق العنصر النسوي على الذكور في الحصول على الشهادات ،التكوين

   .تهاوهذا مرده إلى طبيعمحل الدراسة ،غير ان الأمر يختلف لدى مؤسسة 
  خاصية السن لأفراد مجتمع الدراسة -2-2

  سنال توزيع المبحوثين حسب يبين):4(الجدول رقم 
 

 % النسبة المئویة التكرارات فئات السن

]30-20] 20 10% 

]40-30] 63 31.5% 

]50-40] 66 33% 

 %25.5 51  50أكثر من 

 %100 200 المجموع
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 حيث متفاوتة، يتوزعون بنسب المبحوثين أن بالسن، المتعلقة ) 04(رقم الجدول بيانات تبين       
 40من أعمارهم تتراوحمن مجموع أفراد مجتمع الدراسة   %33 نسبة يمثل ما مبحوثا 66 نجد
 حظيت وقد والمواظبة بالجد تتميز تزال لا لأنها وقويا بارزا دورا تحتل الفئة سنة وهذه 50الى 

من مجموع أفراد  %31.5مبحوثا ما يمثل نسبة  63لأقدميته ، وتليها نجد  نتيجة وافرة بخبرة
من مجموع أفراد مجتمع % 25.5ونجد نسبة،سنة 40-30تتراوح أعمارهم من  مجتمع الدراسة

 20التي تترواح اعمارهم ما بين  ، في حين تقابلها فئةسنة50 أكثرمنتتراوح أعمارهم  الدراسة
وهذا يدل اعتماد  وهي فئة شبابيةمن مجموع أفراد مجتمع الدراسة  %10سنة بنسبة  30إلى 

  . المؤسسة على سياسة التشبيب من اجل أعطاء نفس جديد للمؤسسة
من خلال النسب المقدمة يتضح أن افراد المبحوثين في الدراسة قد أفرزت اختلافا كبير بين 

سنة بنسبة  50لى إ 20فالفئة الغالبية تتراوح أعمارهم من  الأجيال الموجودة في المؤسسة،
موزعة على ثلاثة فئات مختلفة مما يعطي لكل فئة  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة  74.5%

وهذا الاختلاف فعلا انعكس على إجابات الأفراد المبحوثين خصوصا من ناحية دفاع  ،خصوصية
  . ى الموارد البشرية الواقعة في جيلهكل جيل عل

ان عامل السن من شأنه أن يعطي أيضا فكرة واضحة عن المستوى العلمي والمعرفي الذي يحوزه 
حيث انه من خلال هذا المتغير يمكن الوقوف على أن أغالب الأفراد  ،الأفراد المبحوثين

لشبابية وما تمتلكه من مؤهلات وكالة تبسة من الفئة ا -الموجودون في مؤسسة اتصالات الجزائر
وقدرات تؤهلهم لتحمل المسؤولية والمشاركة الفعلية، واستقطاب المؤسسة لأصحاب المؤهلات 
العلمية العالية وتوفر هذه الكودار بشكل كبير في سوق العمل، في مقابل نجد نسبة الباقية ما يمثل 

سنة وهذه الفئة اكبر فعالية  50أعمارهم أكثر من  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 25.5
، لاتقاعد الكثير من العم إلى وهذا الناقص راجع ،لامتلاكهم الثقة بنفسه والتزامه التنظيمي والخبرة

مما دفع بالمؤسسة إلى اللجوء إلى الفئة الشبابية لتعويض النقص وتبادل الخبرات بين الأجيال من 
وكذلك يعتبر عامل السن من بين  ها،أهدافتحقيق ب على مؤسسة يعود مما، رف ضمنيةامع

 . المتغيرات التي يمكن من خلالها قياس الثقافة التنظيمية التي يوجد عليها المؤسسة
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  المستوى التعليمي لأفراد مجتمع الدراسة -2-3

  المستوى التعليمي توزيع المبحوثين حسب يبين ):05(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرارات المستوي التعلیمي

 %12.5 25  متوسط

  %45  90  ثانوي

 %42.5 85 جامعي

 %100 200 المجموع

 
 أن ،للمجتمع الدراسة التعليمية الوضعية بمتغير المتعلقة )05( تبين بيانات الجدول            

 ثم من مجموع أفراد مجتمع الدراسة، %45ثانوي بنسبة  مستوى تعليمي ذوي هم أغلبية المبحوثين
من  %12.5ونسبة، من مجموع أفراد مجتمع الدراسة% 43 بنسبة جامعيال ذو مستوى نسبة تأتي

كما  ،وهذا يرجع إلى طبيعة المؤسسة لديهم  مستوى متوسط، للذين مجموع أفراد مجتمع الدراسة
 أغالبأن بالأفراد أثناء إجراء دراستنا الميدانية يمكن أن نوضح ومن خلال ملاحظاتنا واحتكاكنا 

وذلك لطبيعة عملهم  ،سنة من خريجي المعهد ومن تقنيين السامين 50الافراد الذين يفوق اعمارهم 
  .التقني

جامعي ومعاهد التكوين   الكفاءات من ذو مستوى تعليميهذه النتائج تبين اعتماد المؤسسة على فئة 
وذلك لامتلاكهم الإمكانيات والكفاءات التي تجعلهم قادرة على قيادة  ،من تقنين سامين ومهندسين

كما  وامتلاكها لمعارف جديدة ومهارات، ،وعلى التعامل الجاد والجيد مع مختلف القضايا الذاتية،
 . انها ناتج على اعتماد المؤسسة التكنولوجيات الحديثة ومواكبة البيئة الخارجية لها
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  لخدمة لأفراد مجتمع الدراسةعدد سنوات ا -2-4

بين توزيع المبحوثين حسب الاقدمية   ي ):06(الجدول رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التحليلمن خلال حسب الاقدمية  من خلال الجدول اعلاه المتعلقة بتوزيع المبحوثين       
سنة ومن 20لى إ 15أن أكبر نسبة من المبحوثين الذين لديهم خبرة من يتبين  لبياناته الإحصائي

وهي نسبة  ،من مجموع افراد مجتمع الدراسة% 25 ـسنة بنسبة متساوية تقدر ب 25لى إ 20
من مجموع  % 22.5 ـسنة وتقدر ب 20لى إ 15متقاربة مع فئة المبحوثين الذين لديهم خبرة من 

 ـــــــسنوات تقدر نسبتها ب 10الى  05ن فئة من أفي حين نجد  ،افراد مجتمع الدراسة
 5لى إ 0وهي نسبة متقاربة مع الذين لديهم خبرة من  من مجموع افراد مجتمع الدراسة % 12.5

  .من مجموع افراد مجتمع الدراسة % 9.5 ـسنة والتي تقدر ب

 النسبة المئویة التكرارات سنوات الاقدمیة

0 -5 19 9.5% 

5 -10 25 12.5% 

10 -15 45 22.5% 

15 -20 50 25% 

20 -25 50 25% 

 %5.5 11 فما فوق 25

 %100 200 المجموع
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ذات خبرة عالية  فئات مؤسسة محل الدراسة توجد فيهاالنتائج يمكن تفسير أن المن خلال هذه 
لى إويعود سبب ارتفاع الذين لديهم خبرة  ،للعمل الأولى البدايات في مازلت ومتوسطة وفئات

الوقت واستثماره لسنوات طويلة من عمره في الوظيفة التي ارتباط الفرد بالمؤسسة مع مرور 
وامتلاكهم لمهارات  ،واحتكاك الفئة التي لديها فترة قصيرة مع الفئات ذات الخبرة العالية ،يشغلها

تقدم خدمات ففنية وادارية جديدة مع متطلبات العصر يجعل من المؤسسة تستخدم دائرة الجودة  
  .ذات مستوى عالى 

 
  

  مجتمع الدراسةلأفراد  المهنيةالفئات  – 2-5

 الجدول رقم (7):يبين توزيع المبحوثين حسب الفئة المهنية 

 النسبة المئویة التكرارات المھنیةفئة ال

 %24 48 اطار

 %40 80 عون تحكم

 %36 72 عون تنفیذ

 %100 200 المجموع

  
 من مبحوث 80أننجد حيث  طبيعة الوظيفة للفرد، بمتغير المتعلق )07( رقم الجدول يوضح

 حين في ،التحكمأعوان  هممن مجموع أفراد مجتمع الدراسة البحث  %40 نسبة أي مجتمع البحث
 ثم ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %36ـ ب قدرت أيننفيذ نسبة أعوان الت الثانية المرتبة تحتل
من خلال ما تقدم من النسب  ،من مجموع المستجوبين%24وصلت التي الإطارات نسبة تأتي

ما يدل هذاو ،جدول الذي يوضح الوضعية التعليمية لأفراد المبحوثيناليتضح ان منها تتفق مع نسب 
ويعتبر  مدى استقطاب المؤسسة محل الدراسة لأصحاب المؤهلات العلمية العالية للعمل لديها، على

عدد المرؤوسين في اية  على اعتبار انهذا التمثيل في عدد اعوان التنفيذ الى عدد اطارات مقبول 
  .مؤسسة أكبر من عدد الرؤساء
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البيانات الديموغرافية  تبين ،معرفة خصائص الأفراد الموجودة في مؤسسة خلال من حاولنا لقد
 وتوفير، ميدانيا معالجة الموضوع تسيير ساعدنا فيوالتي تالتي من خلالها يتم دراسة المتغيرات 

 إلى المرور من يمكننا الذي بمثابة الجسر الوقت نفس في وكانت عنه ومتنوعة هامة بيانات
  . تحليل الواقع الموجود بالمؤسسة محل الدراسة  المراحل

  الإبداعي  دورها في تطوير السلوكالثقة و -3
تمكين الوظيفي لأنها تؤثر على التنسيق الالثقة هي الآلية المركزية لنجاح المؤسسة التي تتبني     

عبر مدي  تبني وهي والتحكم والسيطرة على المستويات الإدارية والشخصية بين الأفراد المؤسسة
وقد قدمت  ،مرتبطة بالسلوكيات الإدارية والقيم والمعايير الأخلاقيةو طويل، تبدأ بالفرد نفسه

تصنيفات متعددة لها ومن أهمها الثقة المستندة إلى المعرفة وثقة الأشخاص فيما بينهم لتبني 
علاقات مهنية رسمية وغير رسمية هامة تساهم في توجيه سلوك الأفراد الايجابي لتحسين الأداء 

 . 
  في تطوير السلوك الإبداعي المعرفة ودورها -3-1

لأفراد  هداف المؤسسة من خلال الاستغلال واستثمارتلعب المعرفة دور هام في تحقيق أ     
تركيز الوذلك ب ،تهماإيداعستفادة من قدراتهم العقلية وبشكل عقلاني ومحاولة الا فيهاالموجودين 

على الموجودات الفكرية والمعرفية الغير ملموسة أكثر من تركيزه على الموجودات المادية 
الملموسة، ومن هنا صار لزاما على المؤسسة إكتسابها وأغلبها ضمني ومتوفر في أذهان وعقول 

  .الأفراد وتعتمد على حدسهم وخبرتهم ومهارتهم وقدراتهم الفكرية 
  المبحوثين في تناسب الوظيفة مع الشهادة حسب الفئة المهنية يبين رأي)  08( جدول رقم

  
  الفئة المهنية

  2كاي  المجموع  تناسب الوظيفة مع الشهادة
  محسوبة

درجة 
  لا  نعم  الحرية

  02  0.90  %100  48  16.67%  08 %83.33  40  اطار
  %100  80  %23.75  19  %76.25  61  عون تحكم

 الجدولية 2كاي  %100  72  %20.83  15  %79.17  57  عون تنفيذي

  %21  42  %79  158  مجموع  5.99
  

200  100%  
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 رأي المبحوثين في تناسب الوظيفة مع الشهادةالذي يوضح  )08(رقم من خلال الجدول تضحي
الوظيفة مع الشهادة  بنسبة  بين تناسبتأكيد اللمبحوثين نحو ، أن الاتجاه العام ل فئة مهنيةحسب 

وبنسبة  % 83.33 نسبةب، تدعمها فئة الإطارات مجتمع الدراسةأفراد  من مجموع 79%
من  %21مقابل نجد نسبة العون التحكم، بأمن  %76.25 وبنسبة تنفيذ،من فئة أعوان ال 79.17%

موزعة على  تناسب مع الشهادة التي يحملونهالا ا بأن وظائفهم ذين اجابوالافراد مجتمع الدراسة 
بنسبة  التنفيذفئة اعوان ، تليها من مجموع المبحوثين  %23.75فئة أعوان التحكم بنسبة

الذين لا تتناسب الوظيفة  نسبة الاطارات أنفي حين  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة20.83%
من مجموع أفراد  %16.67بلغت حيث التي يشغلونها مع الشهادة التي يحملونها ضعيفة نسبيا

  .مجتمع الدراسة
 02عند درجة حرية  5.99 الجدولية 2أقل من كاي 0.90 المحسوبة 2كايوتظهر النتائج أن قيمة 

لديهم مؤهلات أن الأفراد الموجودون في مؤسسة محل الدراسة أي ، 0.05عند مستوى دلالة 
 محل الدراسة المؤسسةالعمل ب التي يعملون بها وهذا راجع إلى طبيعة علمية تتناسب مع الوظيفة

ومعرفة الواجبات والالتزامات بها استنادا إلى المهارات والقدرات  ،وكيفية الانتقاء في التوظيف
   .والقيم

وإمكانية تطبيقها  اليب والمبادئــــــــــــــالفهم الواضح للحقائق والطرق والأسف"
الطاقات الفكرية والمعرفية لدى الافراد تساعد  على تنمية  أي أن)1( عند ممارسة الأعمال والأنشطة

: الموسومة بــ دراسة فيى محمد كمال مصطفالطرح الباحث هذا  كد، وقد أ الإبداعى لهمالسلوك 
مرحلة  الوظيفة أو /مرحلة ما قبل الالتحاق بالعملحيث يشير إلى أهمية  شفرة التقدم رؤية ادارية

ية ضمنمعرفية :لى نوعينإلا عن طريق المعرفة التي يمكن تصنيفها إتم تلا  التيالتنشئة المهنية و
وهي المعرفة التي تعتمد على  ،)Know How(معرفة كيفـــ وتشير إلى كل ما له صلة ب

الخبرات الشخصية والقواعد الاستدلالية والأحكام الشخصية، وعادة ما يصعب توثيق مثل هذه 
المعرفة حول ــ المعرفة الظاهرة وتشير إلى كل ما له صلة ب أما النوع الثاني فهي.المعرفة

                                                             

  196،ص2004،القاهرة ،والمفاهيم الأساسيةالنظريات :التنظيم الاداري حسن العلواني،-1
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وهي معرفة رسمية يمكن تسجيلها ونقلها إلى الآخرين بوسائل ، )Know About(موضوع معين
  .عدة، مثل الوثائق والإرشادات العامة

من  موضوعمع ال همتعامل معظمفقد  ،لباحثين الذين اهتموا بالتمكين والمعرفةأما بالنسبة ل
كد يؤ ساسية للتمكين،متطلبات الأالنها أحد ألى معرفة على إ ينظر الأول :منظورين مختلفين

 Cattaneo( وتشابمان كده كل من كاتانوأوهذا ما  يمكن تمكينهم، ىضرورة توافرها لدى الافراد حت

& Chapman()1( .  
التمكين لن يتحقق  د المؤشرات الدالة على التمكين، بإعتبارحأتعامل مع المعرفة على أنها ي الثانيو

 .السلوك الإبداعيفراد المعرفة التي تمكنهم من الفهم والمساهمة في تطوير إلا بمنح الأ
 كدوقد أ ،بداعيسلوك الإلحد المقومات الفردية أالمعرفة على أنها عتبر العديد من الباحثين ا ماك

التمكين وأثره على  :ته الموسومة بــدراس في 2015لسنة  محمد السعيد جوالالطرح الباحث هذا 
وجود علاقة بين التمكين النفسي إلى والذي توصل  )2(في المؤسسة الاقتصادية الإبداعيتنمية السلوك 

، أي أن الطاقات الفكرية على السلوك الإبداعي لدى العاملين) المعنى، المقدرة، الحرية، التأثير( لابعاده
لدى العامل لها تأثير على تنمية السلوك الإبداعى له، فنجد في دراستنا الحالية أكبر نسبة من والمعرفية 

يعني توفق نتائج الدارسات  ،الوظيفة مع الشهادة بين تناسبتأكيد ال %79افراد مجتمع الدراسة تمثل 
بينما توصلنا  إلمام الفرد بمتطلبات تحقيق الأهداف وهي المعرفةالسابقة ونموذج دورة المبني على 

يعني لا يوجد  ،تناسب الوظيفة مع الشهادة حسب الفئات السوسيومهنية بين لا توجد علاقةإلى أنه 
  .ارتباط بين الوظيفة والشهادة

  يبين رأي المبحوثين في الغرض من العمل حسب المستوي التعليمي )09(جدول رقم
  

              بالنسبة للفردالغرض من العمل   
التميز عن  المجموع  المستوى التعليمي

 الآخرين
تسديد الاحتياجات  إبراز الذات

 المعيشة
 حب العمل

 متوسط / / 24 96% / / 1 4% 25 100%

                                                             
2-Lauren B. Cattaneo&Aliya R. Chapman, "the Process of Empowerment a Model for Use in Research & 
Practice" ,American Psychologist, Vol. 65, No. 7, October 2010 , pp. 647.                                                      

  366ص  ،مرجع سابق،محمد السعيد جوال - 2
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 ثانوي 22 24.44% 33 36.66% 26 28.88% 09 10% 90 100%
100% 85 %

 جامعي 10 11.76% 39 45.88% 26 30.58% 10 11.76

 مجموع 32 16% 96 48% 52 26% 20 10% 200 100%
    49.48: محسوبةال2كاي      16.92:الجدولية2كاي  09:درجة الحرية

  

 من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن الغرض من العمل بالنسبة للفرد حسب المستوي التعليمي
أي معظم  مجتمع الدراسةمن مجموع أفراد  %48تجه نحو تسديد الاحتياجات المعيشية بنسبة ي

 وذلك لظروف الحياة التي فرضت عليهم وضعف الدخل الوطني، ،محل الدراسةافراد المؤسسة 
 %96 ـمتوسط  بنسبة أكبر تقدر بال المبحوثين ذو المستوى وكانت هذه النسبة موزعة على فئات

من  % 48.88بنسبة  جامعيتاليها فئة المبحوثين ذو مستوى  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة
من  % 36.66بنسبة  ثانويثم تأتي فئة المبحوثين ذو مستوى  مجموع أفراد مجتمع الدراسة
  .مجموع أفراد مجتمع الدراسة

من مجموع أفراد  %26تقدر بــــ  ةنسبببراز الذات إلغرض من العمل االاتجاه الموالى 
تاليهم  %30.58فكانت فئة المبحوثين الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي بنسبة  ،مجتمع الدراسة

، وفي الاخير انعدام نسبة من مجموع المبحوثين % 28.88بنسبة ثانوي نسبة الذين لديهم مستوي 
فالغرض من العمل المتمثل في ابراز الذات لدى  ،عند المبحوثين ذو مستوى التعليمي متوسط

   .لعاليمستوي التعليمي ا
من مجموع أفراد  % 16لغرض من العمل بالنسبة للفرد هو حب العمل بنسبة اثم الاتجاه الموالى 

المبحوثين الذي لدهم و %24.44بنسبة  ثانويلديهم مستوى الذين  فنجد المبحوثين مجتمع الدراسة
الغرض لى ان معظم الفئات تدرك إوهذا راجع  ،%11.76 بنسبة تقدر بـــــجامعي مستوى 

تسديد حاجات المعيشة وضعف طموح الشباب من خلال الاوضاع هو  من العمل بالنسبة لها
  . الاجتماعية والاقتصادية التي يعيشونها

من  %10والاتجاه الاخير في الغرض من العمل بالنسبة للفرد هو التميز عن الاخرين بنسبة  
تاليها  % 11.26لجامعين بنسبة تقدر بوذلك عند فئة المبحوثين ا، مجموع أفراد مجتمع الدراسة

عند % 4 ــــــوبنسبة ضعيفة جد تقدر ب ،%10بنسبة  مستوى ثانويعند فئة المبحوثين ذو 



 وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائربدور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي      الفصل الرابع             

 

130 

تميز عن الآخرين إلى تطوير الفرد الويرجع دفع حب العمل إلى  ذوي مستوي تعليمي متوسط،
قوة الفرد وزيادتها والتخلص من  وزيادة القدرة على تنمية مهارتهم الذهنية والعصبية والتأكد على

وهذا يكون الا عند المستويات التعليمية العالية التي لديها وعي اجتماعي لما حولها  ،نقاط الضعف
  . لا ينحصر في تسديد الاحتياجات المعيشية  عاليالوطموحها 

عند  09عند درجة حرية 16.92 الجدولية 2أكبر من كاي 49.48 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
والغرض من العمل بالنسبة  وهذا يعني أنه توجد علاقة بين مستوى التعليمي ،0.05مستوى دلالة 

  .للفرد
مما سبق يتضح أن الغرض من العمل بالنسبة للفرد يختلف حسب مستواه التعليمي في التسلح 
ببعض الادوات التي يمكن من خلالها حث الفرد في رفع حماسه في عمله، وينتج عنه إدراكه 

 وما يولده من مشاعر الانتماء لجماعة العمل أولا وللمؤسسة التي يعمل بها مسؤوليته في العمل،ل
ودرجة الولاء العالية بضرورة الحفاظ على مصدر رزقه لان القيمة  تعمل على توجيه سلوك ، ثانيا

 ين والأفراد ضمن الظروف التنظيمية المختلفة وهي درجة الأهمية التي يعطيها الفرد لشىء مع
   .عدة بدائلتختار من بين 

المعرفة، : وقد أكدت الكثير من دراسات أن مقومات الإبداع عند الفرد في العمل من أهمها   
دراسة  والدافعية الداخلية، والنمط والقدرات الإدراكية والسمات الشخصية وهذا ما أشارت إليه 

إلى أن الدافعية )  Paul & Mary( وماريدراسة باول وكذلك   )Palmira & Ieva  ()1( بالميراوايفا
على  السلوك الإبداعيالذاتية والسمات والقدرات الشخصية والمرونة الفكرية تعد من أهم مقومات 

  )2(مستوى الفرد 
  : وبصفة عامة يمكن التميز بين ثلاثة دوافع أساسية تحكم سلوك الفرد في مجال العمل هي 

  ويقصد به رغبة الفرد الداخلية في وضع أهداف طموحة لعمله ومحاولة :دافع الانجاز
  الوصول إليها والتميز عن الآخرين فيما يحققه من انجازات 

 يقصد به رغبة الفرد في التأثير وممارسة السلطة وقيادة الآخرين :دافع النفوذ  

                                                             
1 - Palmira Juceviciene & Ieva Ceseviciute," Organizational Creativity as a factor of the Emergence of Learning   
Organization" ,Social Sciences, Vol.65, No. 3, 2009, p. 43.                                                                                       
2 - Paul B. Paulus & Mary Dzindolet, Social Influence, Creativity and Innovation  Social Influence, Vol. 3, No. 4, 
2008 ; pp. 230-231                                                                                                                                                   
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  تماعية مع الآخرين وتعد الدافعية ويقصد به رغبة الفرد في بناء علاقات اج:دافع الانتماء
  .من العوامل التي تؤثر على الأداء المتميز و تتأثر به 

فالدافع هو القوة الأساسية التي تثير السلوك الإبداعي  وتحدد اتجاهه، وتعني الدافعية رغبة غير 
ظروف مشبعة أو نقص أو عدم توازن يشعر به الفرد، وهي القوة التي تثير السلوك الإبداعي في 

الوصول إلى مراكز اجتماعية عالية ، ولذلك فإن الدافع  معينة، وقد يكون الدافع تحقيق الذات أو
  .بداعي وهو مبدأ السلوك  الإ يعتبر قوة محركة وموجهة في نفس الوقت

دراسة هذا ما تناولته  الافراد السلوك الإبداعي لدي طويرله دور محوري في تفالدافع وبالتالي 
  ، التمكين التنظيمي يجعل من ضغوط العمل دوافع لتحقيق مكاسب للمنظمة 2016بلاغماس بركة 

الذي يركز على التزويد بالمعارف  )Diana Tracy(ديانا تريسينموذج ،وهذا ما نجده في 
وتتمثل اهمية العمل في تدعيم احساس الفرد بفعاليته الذاتية  ،والمعلومات ووضع مسؤوليات الانجاز

كما في هذه الدراسة فأهمية العمل  بالنسبة للفرد تتجلى في تسديد الاحتياجات المعيشية بنسبة 
للأفراد مؤسسة اتصالات جزائر وكالة تبسة، وبعدها تأتي نسب متفاوتة في ما يخص ابراز  48%

 Amabileنموذج أمبيل ، مما يؤدي إلى تطوير السلوك وفق العمل الذات، تميز عن الاخرين،وحب

  .مهارات وخبرة ىالذي يعتمد عل )99ص(
  
  
  
  الفئة المهنية حسب  هفي عملمنه  مطلوب لما هو معرفة الفرد بيني) 10( جدول رقم  
 

    معرفة المطلوب من الفرد في العمل  الفئة المهنية
  المجموع

  2كاي
  محسوبة

  درجة
  لا  نعم  الحرية

  2  27.52  100%  48  /  / 48%  48  اطار
  100%  80  15%  12  85%  68  عون تحكم
  جدولية 2كاي  100%  72  37.5%  27  62.5%  45  عون تنفيذ

  %100  200  %19.5  39  %80.5  161  مجموع  5.99
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من  %80.5من خلال الجدول يتضح أن أغلب المبحوثين يعرفون المطلوب منهم في عملهم بنسبة 
يعرفون من مجموع المستجوبين  %100حيث كانت الاطارات بنسبة  المستجوبين مجموع

في المقابل من مجموع المستجوبين  %85المطلوب منهم في العمل بينما فئة أعوان التحكم بنسبة 
 ،لا يعلمون ما المطلوب منهم في عملهم وهي نسبة ضئيلةمن مجموع المستجوبين  %15نسبة 

في  اعوان تنفيذ يعرفون المطلوب منهم في عملهمفئة  منلمستجوبين من مجموع ا %62.5ونسبة 
  .لا يعرفون المطلوب منهم في عملهم من نفس الفئةمن مجموع المستجوبين  %19.5مقابل نسبة 

عند  2عند درجة حرية  5.99 الجدولية 2أكبر من كاي 27.52 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
وهذا يعني أنه توجد علاقة بين معرفة الفرد المطلوب منه في عمله حسب  0.05مستوى دلالة 

  .الفئة المهنية
من خلال التحليل الإحصائي للجدول يتضح أن اغلب المبحوثين يعرفون مهامهم الموكلة إليهم يعني 

اجبات ومعرفة حدود تلك الواجبات يعرفون مسؤوليتهم في العمل أي ما لديهم في عملهم من و
يعني امتلاكهم مسؤولية وظيفية وقوة الالتزام الوظيفي ينتج عنه  ،كلة لهموبجدارة اتجاه الوظيفة الم

، وتتحدد مهام الوظيفة أو سلوكهمتطوير النظم والممارسات الإدارية ويساهم في تطوير مستوى 
 "فهو عد من العوامل المؤثرة في سلوك الأفراد،ي الذي المركز الوظيفي  من خلال الهيكل التنظيمي

ويساهم في تحقيق الانسجام  يوضح الاختصاصات والسلطات والعلاقات والأدوار والمراكز،
والعمل كفريق واحد والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة  والتوافق وتوحيد الجهود بين الأفراد،

 )1(وسهولة تدفق المعلومات و الأوامر والقرارات بين أجزاء التنظيم  للمنظمة،
هو الأساس حيث يتم من خلاله اعتماد الصلاحيات لكل وظيفة في  الهيكل التنظيمي يعتبر

والرسمية  فيمنح من هو متخذ القرار والرجوع إليه، يتضمن التقسيم التمايز الرأسي، المؤسسة،
 دني أو المماثل،معلومات لكل مستوى إداري سواء الأعلى أو الا فيعطي والمركزية في المؤسسة،

الدراسة يسمح بتوزيع وتحديد محل تضح أن هيكل مؤسسة يرض هيكل التنظيمي عومن خلال 
مسؤوليات الأفراد على اختلاف مستوياتهم لتحقيق الأهداف المسطرة ويعتبر القسم التقني هو 

  .العمود الفقري لوكالة اتصالات الجزائر

                                                             
1- Carol Yeh-Yun Lin, Empowerment in the Service Industry an Empirical Study in Taiwan , the Journal of 
Psychology, Vol. 136, No. 5, 2008 , p. 538.                                                                                                                      
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يوفق النتيجة  ،حددها لهميعرف الأفراد مسؤوليتهم وي الذي 67ديانا تريسي صنموذج ويعتبر 
لفرد المطلوب منه في عمله دراسات تناولت التمكين من أجل معرفة االونجد معظم  ،المتحصل لهم

جميع  من خلال الهيكل التنظيمي الذي يحدد Carol Yeh-Yun Lin 2008كاروليه يون لين فدراسة
سلوك ويعتبر من العوامل المؤثرة في  ،الاختصاصات والسلطات والعلاقات و الأدوار والمراكز

التي توصلت إلى ان حرية التصرف والاستقلالية  2016دراسة بركة بلاغماس في حين  ،فرادالأ
معرفة الفرد فالتي توصلنا إليها الدراسة الحالية  تناقص من ضغوط العمل، وهذه النتيجة نفسها

 بهدف ارشاده ورسم أدوره هيضمن اطار واضح المعالم لحدود تصرفات ،مطلوب منه في عملهال
المعرفة التي تؤدي أخذنا الثقة كبعد من أبعاد التمكين و مؤشراته   ،ليهمإوخاصة في المهام الموكلة 

الفاعلية الذاتية فمعرفة المطلوب من الفرد تعطي الأهمية النسبية للوظيفة ومدى القدرة على  لىإ
  .إكمال هذه المهام

  
  
  
  
  
  

  داعيبالإ تطوير السلوك فيالمهارة ودورها-3-2
إن الأداء الأمثل لأي وظيفة أو مهنة يتطلب التحديد الدقيق للقدر الأنسب من المعارف والمهارات 

والعمل في إطار يحقق  والمساعدة بكيفية تصرف الفرد في وظيفته بشكل أكثر ايجابية،الأساسية 
مع أهداف الفرد المهنية والوظيفية  ةالمصالح للمؤسسة وكيفية تصرف في الأعمال الموكل إليه متفق

  .أكثر للمؤسسة بل بل وأهداف المؤسسة بصفة عامة فهي ليست مهمة بالنسبة للفرد فقط و
 الفرد رها من قبل يبين تحديد المهام من قبل المؤسسة و كيفية تسيي) 11( جدول رقم 
  

  كيفية تسير المهام
  الموكلة للفرد

    تحديد المهام من قبل المؤسسة
  المجموع

  2كاي
  محسوبة

  درجة
  لا  نعم  الحرية
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  02  44.12 100%  82  35.36%  29 64.63%  53  خبرة الفرد
 100%  70  /  /  100%  70  خطة عمل وضعها الفرد

  جدولية 2كاي 100%  48  52.08%  25  47.91%  23  علمية وفق مؤهلات التسير
  %100  200  %27  54  %73  146  مجموع  5.99

  

 هامن خلال التحليل الإحصائي للجدول العلاقة بين تحديد المهام من قبل المؤسسة و كيفية تسيير
من  % 73تحدد مهامهم من قبل المؤسسة بنسبة تيتضح أن اغلب المبحوثين  ،بل الفردقمن 

تسير المهام حسب خطة عمل من مجموع المبحوثين  %100نسبة  مجموع المستجوبين حيث نجد
من  %47.91وبنسبة  حسب خبرة الفرد من مجموع المبحوثين % 64.63وبنسبة  وضعها الفرد،

   .انجاز المهام حسب مؤهلات الفرد العلمية مجموع المبحوثين
من مجموع 27%تحديد المهام من قبل المؤسسة بنسبة  "لا"الاتجاه الثاني الذي يتجه نحو و

من مجموع المبحوثين تسيير مهامهم وفق  %52.08المستجوبين في حين صرح المبحوثين بنسبة 
لى الفرد إتسير المهام الموكل  ،من مجموع المبحوثين %35.36مؤهلاتهم العلمية بينما نسبة 

  .حسب الخبرة 
عند  2عند درجة حرية  5.99الجدولية 2أكبر من كاي 44.12 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

وهذا يعني أنه توجد علاقة بين تحديد المهام من قبل المؤسسة و كيفية  ، 0.05مستوى دلالة 
  .من قبل الفرد هاتسيير

 ، بل الفردقمن  هاكيفية تسييربين تحديد المهام من قبل المؤسسة و  الموجودة من خلال العلاقة
من مجموع المبحوثين ويسيرها وفق  % 64.63بنسبة  تحدد مهامه من قبل المؤسسة أنيتضح لنا 

بينما  ،هو هاوفق خطة وضعمن مجموع المبحوثين من يسير مهامه  100%خبرته ونجد نسبة 
بنسبة نجد من مجموع المستجوبين ،ف27%بنسبة الذين اجابوا بعدم تحيد المهام من قبل المؤسسة 

أن تحدد المهام  وهذا يدل من مجموع المبحوثين تسيير مهامهم وفق مؤهلاتهم العلمية،  52.08%
الخبرة من خلال خطة وضعها الفرد الاعمال وفق تسيير هامن طرف المؤسسة أو عدم تحديدها فان

المهارات  تمتلك أفراد لديهم ان المؤسسة محل الدراسةوهذا يبين  لات العلمية،مؤه وفقو ية الفرد
  :وهي  هاكما ذكر محمد كمال مصطفي انواع ةمهارببشكل جيد و همالكافية لاداء مهام
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  وتنصب هذه المهارات على التخصص العلمي أو المهني للفرد في أحد :  المهارات الفنية
وسهولة استخدام الأدوات المتاحة  فروع العلم أو المهن بما يعطيه القدرة على الأداء الجيد،

  حدود هذا التخصصفي 
  المهارات  نساني والفعال مع الاخرين،أي قدرة على التعامل الإ:المهارات الإنسانية

  .المهارات الإدارية  الفكرية،
من أهم متطلبات التمكين الوظيفي ومن  بمختلف أنواعها، وتعد المهارات والقدرات الذاتية للأفراد

بأن  لتي تناولت كلا من التمكين والإبداع،حيث اشارت معظم النماذج والدراسات ا ،اساسيته
والتي تشكل ) القدرات العقلية ،وغير العقلية(المهارة عبارة عن مركب من مجموعة من المتغيرات 

أو حل مشكلات  لمهام أو أعمال محددة،...والمواجهة قدرة الفرد على الأداء الأمثل ،الانجاز،الفعل،
وكالة تبسة بأن  - وهذا ما نجده بمؤسسة اتصالات الجزائر  )1(معينة بأكبر قدر من الفعالية والكفاءة

مما يعطيه افرادها يتمتعون بمهارات السيير رغم تحديد مهامهم من طرف الهيكل التنظيمي لها، 
حيث تناول التمكين من حيث  ،يوفق نموذج الدورةوهذا ما حرية التصرف والاستقلالية في مهامه 

وهذه العناصر تتفاعل مع  ،"مدى توفر المهارات"القدرات  :تكزاتهعناصر رئيسية ومن أهم مر ستة
 ،بداعي لديهممما يؤدي إلى تطوير السلوك الإ بعض وتتأثر بالسياق الاجتماعي لتنتج لنا تمكينا

فمعظم الدراسات تناولت التمكين   ،مهارات وخبرة ىالذي يعتمد عل )99ص( Amabileوفق أمبيل 
كلما  أنه التي توصلت إلى 2019دراسة بورزق يوسف منها من حيث القدرات أو المهارات فنجد 

وهي نفس نتيجة دراستنا كان مستوى التمكين الوظيفي عالى كانت مستوي جودة العمل عالي 
  .كلة للفردوفي تسيير المهام الم الحالية تنوع المهارات

  

  في العمل مهامه حسب الأقدميةلتسيير الفرد  كيفيةيبين  ) 12( جدول رقم 
                                                             

  271ص ،سابقمرجع  محمد كمال مصطفي، -  1
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 المجموع

 الاقدمية تسيير الفرد لمهامه
ـــــــــانج مهام روتنية

  از المستعجل ــــ
 منه اولا

ما مكنك الوقت منه 
 انجازه

السعي لايجاد طرق 
جديدة اكثر فاعلية 

 لانجاز العمل

%100 19 %26.31 5 %5.26 1 / / 68.42% 13 0- 5 

%100 25 %88 22 / / %12 3 / / 5- 10 

%100 45 %35.55 16 %17.77 8 %37.7
7 17 %8.88 4 10- 15 

%100 50 %38 19 %26 13 %6 3 %30 15 15- 20  

%100 50 %12 6 %36 18 %16 8 %36 18 20- 25  

 25فوق  / / / / 11 %100 / / 11 %100

 مجموع 50 25% 31 15.5% 51 %25.5 68 34% 200 100%

    122.58: محسوبةال2كاي  25:الجدولية2كاي  15درجة الحرية

  
  
  
  
  
  

يتضح أن  ،من خلال التحليل الاحصائي للجدول العلاقة بين تسيير الفرد لمهامه حسب الاقدمية
خاصة الافراد  من مجموع المستجوبين  % 34روتينية بنسبة ال هممهام ينجزوناغلب المبحوثين 

 20إلى  15للذين لديهم اقدمية من  % 38وبنسبة  %88سنوات بنسبة  10إلى  5من ذو خبرة 
سنة وبنسب متقاربة للذين لديهم اقدمية  15إلى  10للذين لديهم اقدمية  من  % 35.55سنة وبنسبة 

  .12%بنسبة سنة  25إلى  20من 
من مجموع  % 25.5مستعجلة أولا بنسبة والاتجاه الثاني الذين يتجه نحو انجاز المهام ال

على الذين لديهم  %100سنة تسير مهام من طرف هذه الفئة بنسبة  25نجد الذين فوق  المستجوبين
   % 6.5بنسبة  ،سنة20إلى  15والذين لديهم اقدمية من  %36سنة بنسبة  25إلى  20اقدمية من 

 15إلى  10للذين لديهم اقدمية من  % 4سنة وبنسبة  25للذين لديهم اقدمية فوق  % 5.5وبنسبة 
  سنوات  5إلى  0للذين لديهم خبرة من  % 0.5سنة وبنسبة 
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 من مجموع المستجوبين % 25فيما يظهر الاتجاه الثالث وهو بنسبة مقاربة للاتجاه الثاني بنسبة 
من أفراد مجتمع % 68.42فنجد نسبة  ،للذين يسعون لإيجاد طرق جديدة أكثر فاعلية لانجاز العمل

سنة تمثل نسبتهم  25إلى  20والذين لديهم اقدمية من  ،سنوات 5إلى  0 البحث لديهم  اقدمية من 
 20إلى  15للذين لديهم اقدمية من  % 30 ـــــوبنسبة تقدر ب ،من مجموع المبحوثين % 36
  .سنة

فنجد نسبة  من مجموع المستجوبين % 15.5والاتجاه الاخير ما مكنهم الوقت منه بنسبة 
 25لى إ 20للذين لديهم اقدمية من  %16،وبنسبة ةسن 15لى إ 10للذين لديهم اقدمية من 37.77%

  .سنوات 10لى إ 5الذين لديهم اقدمية من  % 12سنة وبنسبة تقدر ب 
عند 15عند درجة حرية  25الجدولية  2أكبر من كاي 122.58المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

  .يعني أنه توجد علاقة لكيفية تسيير الفرد لمهامه حسب الاقدميةوهذا  0.05مستوى دلالة 
يتضح ان المبحوثين اجابوا أن تسير المهام  ،من خلال علاقة تسيير الفرد لمهامه حسب الاقدمية

أولا يعني أن الفرد يدرك قيمة وأهمية المهام التي يؤديها، ثم يقوم بتسيير الأعمال  ،الروتينية
ليها السعي لإيجاد طرق جديدة في العمل بمعنى قدرة الفرد على اداء المهام تثم المستعجلة منها 

يعني كفاءته على اداء  ،بمهارةتسيير سلوكاته على الفرد بقدرته  ثقةالمطلوبة بمهارة وتشير إلى 
 اعلى تطويرها بناء تهعلى تصرفاته وممارساته المهنية  وقدر ية الفردوهذا يعني مسؤول مهامه

، وفي الأخير إنجاز المهام ما مكنه الوقت منه تشير إلى مسؤولية الفرد عن أعماله على خبرته 
وتصرفاته ومدى اداركه لاستقلالية سلوكه على انه مؤثر ويصنع الفارق ويحقق الغرض من انجاز 

كلة والمنسجمة عنها فيما يخص الأعمال الم يعني حرية الاختيار الممنوحة للأفرد والأثر ،المهام
عند افراد مؤسسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة مما يؤدي الى تطوير سلوكهم  هاتسييرفي  لهم 

وهذا ما نجده  ،خبرة المهارات وال ىالذي يعتمد عل 99صAmabileنموذج أمبيلوفق  ،الابداعي
أي حرية التصرف والاستقلالية أين درس في التمكين في جانبه  2016دراسة بركة بلاغماسفي 

في حين دراستنا الحالية درست تسيير  ،المهارات التي تحتاجها الوظيفة التي يتولها الفردمدى تنوع 
 كلة للفرد حسب الاقدمية،ومهام الفرد حسب الاقدمية وهذا يقودنا إلى تعدد مهارات تسيير المهام الم
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نادي وهذا ما ينادي به نموذج دورة ي ات المهارات وتحكم الفرد فيهاكلما زدات الاقدمية زاد
  .كلةوبالمعرفة والقدرة يعني مدى توفر المهارات في المهام الم

 تعامل الفرد مع المواقف المستجدة في عمله حسب المستوى التعليمي بيني) 13( جدول رقم 
المستوى  تعامل مع المواقف المستجدة في العمل 

 التعلیمي
القدرة على تطویر  ردت فعل سریعة المجموع

بدائل عدیدة 
للتعامل مع 
 المشكلات

القدرة على 
تشخیص نقاط  
 القوة والضعف

استطیع 
مواجھة 

التحدیات اثناء 
 قیامي بعملي

 متوسط 24 %96 / / / / 1 %4 25 100%

 ثانوي 01 %1.11 26 %28.88 51 %56.66 12 %13.33 90 100%

 جامعي 7 %8.23 22 %25.88 10 %11.76 46 %54.11 85 100%

 مجموع 32 16% 48 24% 61 30.5% 59 29.5% 200 100%

    213.37: محسوبةال2كاي  16.92:الجدولية2كاي  09:درجة الحرية

         
من خلال التحليل الإحصائي لجدول علاقة تعامل الفرد مع المواقف المستجدة في عمله حسب 

تظهر اجابة المبحوث الأول تتجه نحو قدرة على تطوير بدائل للتعامل مع  ،المستوى التعليمي
موزعة على فئات ذو مستوى تعليمي  من مجموع المبحوثين%  30.5المشكلات بنسبة قدرها

لذو من مجموع المبحوثين  % 11.76ونسبة  من مجموع المبحوثين% 56.66بنسبة  ثانوي
،في حين يظهر  متوسطعند ذو المستويات التعليمية  ونستنتج ان تطوير البدائل .جامعيمستوى 

الاتجاه الثاني لإجابات المبحوثين ردت فعل سريعة بنسبة متقاربة مع النسبة الأول تقدر بــ 
من  54.11%فنجدها عند مستوى الجامعي مرتفعة تساوي من مجموع المبحوثين % 29.5

لذو مستوى  % 4بنسبة  ستوى ثانويذو مفئة  عند13.33%مجموع المبحوثين في حين نجد نسبة 
  .تعليمي متوسط 

عند ذو مستويات  % 24بنسبة ويظهر الاتجاه الموالي القدرة على تشخيص نقاط  القوة والضعف 
من مجموع المبحوثين ذو  %25.88وبنسبة  ،من مجموع المبحوثين % 28.88بنسبة  ثانوي

  .مستوى جامعي 
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من  % 16في حين الاتجاه الأخير الذين يستطيعون مواجهة  التحديات اثناء قيامهم بعملهم بنسبة 
وتليها ذو مستوى  من مجموع المبحوثين % 96ذو مستوى متوسط بنسبة  فنجد مجموع المبحوثين

عند ذو  من مجموع المبحوثين % 1.11ونسبة من مجموع المبحوثين  % 8.23جامعي بنسبة 
  .وي ونلاحظ اكبر نسبة عند التحديات عند ذو مستوى متوسط مستوى ثان

عند 09عند درجة حرية  16.92الجدولية   2أكبر من كاي 213.37 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
وهذا يعني أنه توجد علاقة في تعامل الفرد مع المواقف المستجدة في عمله  ،0.05مستوى دلالة 

  .حسب المستوى التعليمي
التحليل الإحصائي للجدول يتضح أن اغلب المبحوثين  الذين لديهم القدرة على التعامل من خلال 

حيث كلما كان مستوى تعليمي متوسط هم من ذو مستوى التعليمي  ،مع مستجدة المواقف في العمل
عالي كان تعامل مع مواقف بسرعة وتطوير البدائل وقدرة على تشخيص نقاط القوة والضعف، 

من خلال مركز التحكم للفرد في مواقف التي يتعرض لها  ) Spreitzer(نموذج ليه إوهذا ما اشار 
تظهر مهارة الادراك أي تغيير في ما يحدث في أي موقف  ،فحسب المستوى التعليمي ،في عمله

 يعطي للفردمستجد في عمل الفرد وسرعة استجابة له بشكل ايجابي وصحيح تجاه هذا التغير ف
وفق  ،ويطور من سلوكه الابداعي في عمله ية والتأقلم مع ظروف العملقدرة على الاستمرار

لقوة التغيير كما ا ،مما يجعله مالكالذي يعتمد على مهارات وخبرة  99صAmabileنموذج أمبيل 
هذا ما أشارت إليه نتائج تحول في القوة النسبية من  ، 2017ليندا فايدنشتيدت قدمته دراسة 

دراسة بركة  درستكما  ،موقف عديم القوة إلى موقف أكثر قوة أي تأقلم مع المتغيرات المحيطة
من  ،تنتج التمكين الوظيفي الذي ينقص ضغوط العمل حرية التصرف والاستقلالية 2016بلاغماس

دراك الفرد بقوة تأثيره في شئون عمله وهو نفس اتجاه هذا يبعاد التمكين يعنى أأبعاد من أنها  حيث
 .الدراسة التي اظهرت مهارة الادراك وتعاملها مع بيئة العمل وما يحيط بالفرد من متغيرات

  رئيس المباشر حسب المستوى التعليميالمع المبحوثين  نوع علاقة بيني) 14(جدول رقم 

   نوع علاقة الفرد مع الرئیس المباشر 
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 ،رئيس المباشر حسب مستوى التعليميالعلاقة مع المن خلال الجدول الذي يوضح نوع           

يتضح أن اغلب المبحوثين يصفون علاقة مع رئيسهم انه يمدهم بالدعم اللازم مما يساعدهم في 
متوسط بنسبة  ي مستوى تعليميذو خاصة فئة من مجموع المبحوثين % 25اعمالهم بنسبة  تطوير

من مجموع  %17.64جامعي بنسبة  تعليمي مستوى يثم تليها ذو من مجموع المبحوثين،% 96
 من مجموع المبحوثين %12.22ثانوي بنسبة قدرها  تعليمي مستوى يوبعدها نجد ذو ،المبحوثين

 ،من مجموع المبحوثين % 21توافقون مع رئيسهم بنسبة وهي علاقة جيدة فيما يقابلها الذين لا ي
وتليها  من مجموع المستجوبين %42.22 خاصة من ذوي مستوى تعليمي ثانوي بنسبة تقدر بــ

من مجموع المستجوبين في  % 4.70 تعليمي جامعي بنسبة ضعيفة تقدربــــ مستوي يذو
   .حين ذو مستوى تعليمي متوسط معدومة 

من مجموع أفراد % 20.5في حين نجد الاتجاه الموالي يتجه نحو إعطاء الأوامر والتعليمات بنسبة 
من % 41.17جامعي بنسبة  تعليمي مستوىي ذومجتمع الدراسة، وهذا ما دعمته نسبة فئة 

وبعدها  من مجموع المستجوبين، %5.55بنسبة  تعليمي ثانوي مستوي  يوذو مجموع المبحوثين
 من مجموع المبحوثين % 4 ـــــتقدر ب عيفةمتوسط بنسبة ض تعليمي مستوي يذونسبة  تأتي

 19وبعدها نجد الاتجاه الموالي الذي علاقتهم برئيسهم انه يعد مشاكلهم ويليها نفس الاهتمام بنسبة 
من مجموع  % 31.11بنسبة تعليمي ثانوي مستوى  يذو فنجد من مجموع المبحوثين %

یعطي الاوامر  لا یتوافق معي المجموع
والتعلیمات 

  فقط

یعد مشاكل 
عملى 
مشاكلھ 

ویولیھا نفس 
 الاھتمام

یشعرني بمكانة 
وظیفتي كجزء 
حیوي بالنسبة 

 للمؤسسة

یمدني بالدعم 
اللازم مما 

یساعدني على 
  اداء
 عملى

  
  

المستوى 
 التعلیمي

 متوسط 24 %96 / / / /  1  4 / / 25 %100
%100 90 42.22% 38 5.55%  5  31.11

 ثانوي 11 12.22% 8 8.88% 28 %
%100 85 4.70% 4 41.17

%  
35  11.76

 جامعي 15 17.64% 21 24.70% 10 %

 مجموع 50 25% 29 14.5% 38 19%  41  20.5% 42 21% 200 100%
    169.51: محسوبةال2كاي  21.03:الجدولية2كاي  12:درجة الحریة
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مستوى  يذو و من مجموع المستجوبين % 11.76مستوى جامعي بنسبة  يوذو المستجوبين
  .منعدمة من مجموع المستجوبين متوسط

يشعرهم يعد مشكلتهم هي مشكلته و ان رئيسهم  يصرحونفي حين نجد الاتجاه الأخير الذين 
 من مجموع المبحوثين % 14.5انهم جزء حيوي من المؤسسة بنسبة تقدر  بمكانتهم الوظيفية و

 مستوي يوذو من مجموع المبحوثين % 24.70جامعي بنسبة تعليمي  ذوي مستوي  نجدها عندف
  .منعدمة متوسط تعليمي ذو مستوىعند و من مجموع المستجوبين % 8.88بنسبة  ثانوي تعليمي

عند 12عند درجة حرية  21.03الجدولية  2أكبر من كاي 169.51المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
   .علاقة مع الرئيس المباشر حسب المستوى التعليمي توجدوهذا يعني أنه  0.05مستوى دلالة 

من مجموع  % 58.5من خلال التحليل الإحصائي للجدول أعلاه يتضح أن اغلب المبحوثين بنسبة 
من  % 41.5المباشرين علاقة حسنة فيما عبرت نسبة  هم بمسؤوليهمعلاقة التي تربطال المبحوثين

الموجود بمؤسسة  لأسلوب القياديا نبا هذا تفسيرويمكن  ،العلاقة سيئة نوعب مجموع المبحوثين
أعمالهم أكبر  في هميظهر للمرؤوسون كفاءتهم واقتدار حيث متحول، اتصالات الجزائر وكالة تبسة

في موقف،في حين  بداعيبأنفسهم فيؤدي إلى تطوير سلوكهم الإيعزز ثقتهم مما الحقيقة  من كفاءتهم
،  96- 94ص ) (Paul&Mary باول وماري نموذجوفق  في موقف اخر يعطي الاوامر والتعليمات،

محل الدراسة فعمليات التقني يستوجب  لديهم وحسب طبيعة المؤسسةقوة المعرفة وهذا راجع إلى 
نلاحظ أن علاقة بين  كذاو بالدعم والتأيد من رؤسائهم، على أفراد الذين يقومون بها أن يشعروا

الرئيس ومرؤوسين في مؤسسة محل الدراسة يسودها نوع من القيود البيروقراطية حيث نجد نسبة 
من مجموع  %21نوع العلاقة إعطاء الأوامر والتعليمات ونسبة  من مجموع المبحوثين % 20.5

  .لا يتفقون مع الرئيس  المبحوثين
أن علاقة الرئيس بالفرد أو مرؤوسه تختلف من فرد إلى أخر حسب مستواه التعليمي  ومنه وتبين 
على استجابة الفرد لنظام الرقابة وأساس هذا الاختلاف إدراك كل فرد بطريقته المختلفة لمناخ  يؤثر

هم بالإضافة إلى الاختلاف في خلفياتهم وشخصياتهم وتجارب العمل الذي ينشط فيه واستجابته له،
مكن لرئيس أن يتخذ عدة أنماط من القيادة مع مرؤوسيه وذلك كل حسب يوكذا اتصالهم بالرئيس،ف

الذي دعي القادة 67ص  )Tom Peters(نموذج توم بيترزنوع الفرد وشخصياته، هذا ما أشار إليه 
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قبضة الإدارة والسيطرة بدرجة  فإلى الاستماع للأفراد وإعطائهم الوقت لشرح أفكارهم، وتخفي
معقولة من حرية الرأي والتعبير للأفراد حتى ولو اختلفت آراؤهم مع آراء القائد،وعدم معاداة من 

وعدم الإصرار على أبقاء كل شيء جامدا على حاله،وهذه نتيجة  ينادون بتغيرات في المنظمة،
وهذا  ،ن مستوى جودة العملعلاقات العمل الجيدة تحسن م أن2019بورزق يوسف لسنةدراسة 

أساس التمكين فنجد معظم الدراسات التي تناولت الموضوع التمكين من  علاقات العمل يعني أن 
مس القائدة فقط دون المستويات الإدارية الاخري على خلاف الدراسة الحالية ت علاقات العملحيث 

 ،2016سة الأدهم بن خليفة ودراعلى جميع المستويات الإدارية  الوظيفي التي تدرس التمكين
 الوظيفي في حين دراستنا هذه درست التمكين ،ثقة الرئيس للفرد في ادارة اعمالتوصلت إلى مدى 

من جانب نوع العلاقات المهنية مع الرئيس علاقة جيدة تبني عليها ثقة بين الرئيس والفرد ومن 
نموذج وودمان وفق  لدراسةحيث النتائج فعلاقة متوسط بين الرئيس والفرد في مؤسسة محل ا

  .  ) (woodmanوآخرون 
  
  
  
  
  
  
  

  الفئة المهنيةنوع العلاقة بين الفرد وزملائه حسب  بيني)  15(جدول رقم 
   نوع العلاقة بین الفرد وزملائھ 

  
یمكنك الاعتماد على   المجموع  الفئة المھنیة

زمیلك في اداء المھام 
 المشتركة

تشعر بالاحارج 
عندما تطلب 

المساعدة من أحد 
 زملائك في العمل

تتبادل مع زملائك 
المعلومات التي 

تساعد ك على اداء 
 العمل

 اطار 10 %20.83 5 %10.41 13 %27.08 48 100%

 عون تحكم 25 %31.25 42 %52.5 24 %30 80 %100
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 عون تنفبذ 40 %55.55 14 %19.44 27 %37.5 72 %100

 مجموع 75 37.5% 61 30.5% 64 32% 200 100%

    48.21: محسوبةال2كاي  9.49:الجدولیة2كاي  04:درجة الحریة

 

ويظهر ذلك من  ،جيد مزملائه و هموع العلاقة بينمن خلال الجدول يتضح أن أغلب المبحوثين ن
التي تبين تبادل المعلومات مع الزملاء التي تساعد  من مجموع المستجوبين %37.5خلال نسبة 
 وتليها من مجموع المبحوثين % 55.55بنسبة  عند فئة أعوان التنفيذعمل خاصة على اداء ال

 .من مجموع المبحوثينلاطارات  %20.83و من مجموع المبحوثينلاعوان التحكم  %31.25نسبة
الاعتماد على الزميل في اداء المهام المشتركة  من مجموع المستجوبين % 32وكذلك نسبة 

 30من مجموع المبحوثين وكذا عن اعوان التحكم %37.5وخاصة عند فئة اعوان التنفيذ بنسبة
من  %30.5في حين نجد نسبة  ،من مجموع المبحوثين % 27.08بنسبة  وعند فئة الاطارت%

خاصة عند تشعر بالإحراج عندما تطلب المساعدة من احد الزملاء في العمل  مجموع المستجوبين
 19.44بنسبة  نفيذواعوان التوعند فئة  ،من مجموع المبحوثين % 52.5بنسية  تحكم اعوان فئة
و نستنتج انه كلما  ،من مجموع المبحوثين  اطارات % 10.41ونسبة من مجموع المبحوثين  %

   .ضعيف كلما كان نطاق الاتصال قوي الفئة المهنيةكان مستوى 
عند  4عند درجة حرية  9.49الجدولية 2أكبر من كاي 48.21 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

نوع العلاقة بين الفرد وزملائه حسب الفئة وهذا يعني أنه توجد العلاقة بين  ،0.05دلالة مستوى 
   .المهنية

طبيعة العلاقة التي تربط بين الفرد وزملائه في العمل يسودها نوع من فضاءات المفتوحة للمناقشة 
لأهداف المنشودة، وهذا ما تؤكده نتائج اعتماد على لوتبادل المعلومات التي تساعد إلى الوصول 

بل اخرين يشعرون بالإحراج عندما يطلبون االزميل في أداء المهام المشتركة، في حين نجد في مق
يرجع إلى وجود أفراد منطوين على انفسهم اما على العموم  المساعدة من زملائهم في العمل،

ثقة المتبادلة بين الزملاء وذلك السودها نوعا من التعاون والعلاقات المهنية الموجودة في المؤسسة ي
توم  نموذجمما يؤدي إلى تطوير السلوك الإبداعي لديهم وفق  ،لتحقيق الأهداف المنشودة للمؤسسة

من بين  ابعاده العلاقات فنجد بعض الدراسات التي درست التمكين ، 67ص  ( Tom Peters)بيتر
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التي  2016ودراسة الأدهم  ،2016دراسة بركة بلاغماس بجميع انواعها في التنظيم نجد 
مهارات العلاقات الجيدة وتبادل التوصلت إلى قنوات اتصال مفتوحة بين الفرد وزملائه من خلال 

التي توصلت  2019ف دراسة بورزق يوسوقبول الاقتراحات فيما بينهم لتطوير المهارات ، بينما 
إلى وجود علاقة موجبة بين تمكين العاملين والثقة التنظيمية بينما دراستنا هذه درست نوع العلاقة 

الثقة بين الفرد وزملائه وهي ايجابيا على مستوى مؤسسة اتصالات  المهنية مع الزملاء لتبني عليها
ب قنوات اتصال المؤسسة الذي يتطل وهذا راجع إلى طبيعة العمل التقني في ،الجزائر وكالة تبسة
  .مفتوحة مع الزملاء

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الاستنتاج الجزئي الأول
اعتمدنا على تحليل بيانات ومعطيات بعد الثقة ودوره في تطوير السلوك الابداعي لدي افراد 
مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة وذلك من خلال مؤشرات تمثلت في الثقة بالذات والثقة 

  :بالاخرين وهذا لمناقشة الفرضية التالية
 في تطوير السلوك الإبداعي لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة  الثقة مساهمة

 :ج مايلياتم استنت ،ولقدتبسة
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  لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة دور المعرفة في تطوير السلوك الابداعي
 تبسة

 الدراسة ليس لديهم مؤهلات علمية تتناسب مع  أن الأفراد الموجودون في مؤسسة محل
بين مؤهلات العلمية ووظيفة كل فرد برغم من  وذلك لعدم وجود علاقة ارتباطية ،الوظيفة

من مجموع المبحوثين بوجود تناسب مع وظيفتهم مما يؤدي إلى % 79تصريحهم بنسبة 
ه استنادا إلى القدرات المعرفية تمعرفة الواجبات والالتزامات الوظيفية للفرد في وظيف

من مجموع المبحوثين  % 30.5كالتالي فئة اعوان التحكم بنسبة  مهنيةموزعة على فئات 
من مجموع المبحوثين تمثل اعوان تنفيذ في حين كانت نسبة  %28.5في حين نسبة 
 همالفرصة في ممارسة أعمال همما يتيح لممن مجموع المبحوثين  % 20الاطارات تمثل 
 . مسلوك ابداعي في عمله فينتجونلة وسهببطرق مختلفة و

 يختلف حسب ، فراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسةأن الغرض من العمل بالنسبة لأ
التعليمي في التسلح ببعض الأدوات التي يمكن من خلالها حث الفرد في رفع  ىمستوال

 أي معظم افراد المؤسسة من مجموع مجتمع الدراسة%48 بنسبةفنجد  حماسه في عمله،
نسب متفارقة لإبراز بباقي الو تسديد احتياجات المعيشية،غرضهم من العمل  محل الدراسة

بداعي السلوك الإ طورت لىإتؤدي  فينتج عنه الدافعية للعمل التي الذات والتميز عن الاخرين
 .مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة   لأفراد

  يعني امتلاكهم  ،مهامهم الموكلة إليهم و مسؤوليتهم في العملاغلب المبحوثين يعرفون
ينتج عنه تطوير  من مجموع المبحوثين %80.5بنسبة لتزام وظيفي امسؤولية وظيفية وقوة 

وكذلك  سلوكيات اعمالهم،النظم والممارسات الإدارية ويساهم في تطوير مستوى ونوعية 
وهو من  لكل فرد وضوحها من خلال الهيكل التنظيمي للمؤسسة الذي يحدد مهام وظيفة

 %100حيث أن فئة الاطارات بنسبة ، سلوكتهتطوير مستوى التي تساهم في العوامل 
كلما كان المستوى الوظيفي عالي كان  هومنه نستنتج أن ،يعرفون المهام الموكلة إليهم

 كلة إليه معروفومعرفة الفرد للمهام الم
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كبيرة  وظيفتهوكالة تبسة لل في مؤسسة اتصالات الجزائر الخلفية المعرفية للفرد 
 ثقةف ،من خلال مرحلة ما قبل التشغيل للوظيفةمن مجموع المبحوثين % 80بنسبة 

الأفراد بأنفسهم تجعلهم يدركون إمكانياتهم وما لديهم من طاقات، وقدرتهم على أداء 
تج عنهم نمما يما يكلفون به من مهام ويعتمدون على أنفسهم في مواجهة الصعاب 

  بداعيتطوير سلوكهم الإ
  لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة دور المهارة في تطوير السلوك الإبداعي

 تبسة
 سسة محل الدراسة تعتمد على سياسة تشغيل الكفاءات وذلك من خلال امتلاك الافراد المؤ

 %73لان المهام تحدد من قبل المؤسسة بنسبة ، داء المهام بشكل جيدالمهارات الكافية لا
  ،مؤهل مهنيا وفكريا قادر على تسير عمله بالشكل الصحيحالالفرد ف من مجموع المبحوثين

تسير المهام حسب خطة عمل وضعها الفرد  مجموع المبحوثينمن %100فكانت نسبة
من  %47.91وبنسبة  حسب خبرة الفرد، مجموع المبحوثينمن  % 64.63بنفسه،وبنسبة 

في  مما يولد له اختصار، انجاز المهام حسب مؤهلات الفرد العلمية مجموع المبحوثين
فهو يمتلك مهارة على القدرة في تسير  ،العديد من الاعمال والممارسات وانعدام الأخطاء

 .للفرد في عملهبداعي الإسلوك التطوير  وهذا ما ينتج عنه مهامه
  اغلب المبحوثين الذين لديهم القدرة على التعامل مع مستجدات المواقف في العمل هم ذو

بدائل للتعامل مع المشكلات بنسبة القدرة على تطوير اليتوجهون نحو ف ،مستوى تعليمي
الذين اجابوا تليها  من مجموع المبحوثين عند فئة مستوى تعليمي ثانوي، % 56.66قدرها 

موع المبحوثين، من مج 54.11%تساوي عالىمستوى الجامعي  ذوردت فعل سريعة عند 
من  % 28.88نقاط القوة والضعف عند ذو مستويات ثانوي بنسبة القدرة على تشخيص 

مجموع المبحوثين، في حين الاتجاه الأخير الذين يستطيعون مواجهة  التحديات اثناء قيامهم 
  .من مجموع المبحوثين  % 96بعملهم عند ذو مستوى متوسط بنسبة 
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لدي افراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة المتماثلة في قدرة  عاليةالمهارة  
عمال محددة أو حل مشكلات معينة بأكبر قدر على الأداء الأمثل لمهامه أو أ الفرد

 من الفعالية والكفاءة مما يزيد لديه الثقة بنفسه التي تطور السلوك ابداعي في عمله
  لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر دور العلاقات المهنية في تطوير السلوك الإبداعي

 وكالة تبسة
  الجزائر وكالة تبسة  فأنها تختلف من علاقة الرئيس بالفرد أو مرؤوسه بمؤسسة اتصالات

حيث أن اغلب المبحوثين يصفون علاقة مع رئيسهم  ،فرد إلى أخر حسب مستواه التعليمي
من مجموع  % 25انه يمدهم بالدعم اللازم مما يساعدهم في اداء اعمالهم بنسبة 

ثم من مجموع المبحوثين % 96متوسط بنسبة  تعليمي المبحوثين، خاصة فئة ذوي مستوى
جامعي بنسبة تعليمي  تليها يتجه نحو إعطاء الأوامر والتعليمات عند فئة ذوي مستوى 

وبعدها نجد الافراد الذي علاقتهم برئيسهم انه يعد  من مجموع المبحوثين،% 41.17
 31.11ثانوي بنسبة تعليمي ويليها نفس الاهتمام عند فئة ذوي مستوى هي مشكلته مشاكلهم

بمكانتهم الوظيفية و انهم جزء حيوي  رئيسهمن،ثم الذين يشعرهم من مجموع المستجوبي %
من مجموع  % 24.70جامعي بنسبة  تعليمي من المؤسسة فنجدها عند ذوي مستوي

 .المستجوبين 
 التي تبين تبادل  من مجموع المبحوثين %37.5نسبة ب وزملائه بين الفرد نوع العلاقة

خاصة عند فئة أعوان التنفيذ بنسبة  ،اداء العملالمعلومات مع الزملاء التي تساعد على 
الاعتماد  من مجموع المبحوثين % 32نسبة بوكذلك من مجموع المستجوبين،  55.55%

من %37.5وخاصة عند فئة اعوان التنفيذ بنسبة على الزميل في اداء المهام المشتركة
تشعر بالإحراج  عندما تطلب  من مجموع المبحوثين %30.5مجموع المبحوثين، ونسبة 

من  % 52.5خاصة عند فئة اعوان تحكم بنسية  ،المساعدة من احد الزملاء في العمل
يرجع إلى العلاقة التي تربطه مع زملائه في ثقة الفرد ، فنستنتج أن مجموع المبحوثين

 مؤسسة محل الدراسة نجدالفحسب على تطوير السلوك الابداعي لهم،  هممما يحفز العمل
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متبادلة بين الزملاء وذلك لتحقيق الأهداف المنشودة الثقة العلاقة يسودها نوع من التعاون وال
 .للمؤسسة
 -وكالة تبسة–نوع العلاقات المهنية المهنية للفرد في مؤسسة اتصالات الجزائر  

مما ينتج  ،ء مع رئيسه أو زملائه جيدة مما تؤدي إلى فعالية وكفاءة في عملهاسو
تطور  تساعد على التي تساهم في تبادل الافكار والمعلومات ممابالآخرين عنه ثقة 

 .بداعي لهالسلوك الإ
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  المشاركة ودورها في تطوير السلوك الإبداعي -4

تعتبر المشاركة المفتاح الأول و الأساسي لنجاح أي مؤسسة تتبني التمكين الوظيفي من          
بين ممارستها الإدارية وذلك بإيضاح مجال تبادل المعلومات بين جميع إطرافها و الأفراد 
العاملين فيها مما يجعلهم يشعرون بمسؤوليتهم عن نجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها ومواجهة 

تلعب دور هاما في اتخاذ القرارات المشاركة ف ،اقف المستجدة في بيئة العمل المتغيرةالمو
 الصحيحة والسريعة ومنح السلطات والمسؤوليات وبناء عمل جماعي وتوفير الاستقلالية الذاتية،

 . وتدعيم عمليات التقييم الذاتي وتشجيع الإبداع 
  الإبداعيتطوير السلوك في  تدفق المعلومات ودورها-4-1

فيجب معرفة  ،المعلومة عنصر هام في المؤسسات وهي مفتاح اتخاذ القرارات السليمة         
تدفق المعلومات وسرعتها ودقتها لكل أفراد المؤسسة وخاصة المعلومات التي تخص اتجاه 
لأمور ذلك يؤدى إلى تحقيق زيادة وتدعيم الثقة المتبادلة بين الإدارة و الأفراد فتصبح ا ،عملهم

   .مؤسسة ال نجاحتحقيق و الاهداف مشتركة هو  ،واضحة

  ة المهنية حسب الف المبحوثينفهم طبيعة عمل  يبين)  16(جدول رقم 

  
  ةفئ

  مهنيةال

    فهم طبيعة العمل
  المجموع

  2كاي

  المحسوبة
  درجة
  لا  نعم  حرية

  2  10.58  %100  48  /  / %100  48  اطار
  2كاي  %100  80  %20  16  %80  64  عون تحكم

  جدولية
5.99  

  %100  72  %15.27  11  %84.72  61  عون تنفيذ
  %100  200  %13.5  27  %86.5  173  مجموع

 

 الفئة المهنيةحسب  عمل المبحوثينمن خلال التحليل الإحصائي للجدول علاقة فهم طبيعة         
من مجموع  %86.5تظهر اجابة اغلب المبحوثين تتجه نحو معرفة طبيعة العمل بنسبة قدرها 
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بينما فئتي اعوان  من أفراد مجتمع الدراسة %100الإطارات بنسبة  فئة علىموزعة  المستجوبين
  %84.72و%80 بـــــ تتمثل ومتقاربةن التنفيذ فهي بنسبة مرتفعة كذلك واعواالتحكم 

نسبته  ، بينما بالمقابل نجد من لا يعلم طبيعة عملهمن مجموع أفراد مجتمع الدراسةعلى التوالي 
لى النسبة الأول فنجد نسبة إوهي نسبة ضعيفة بالمقابل من مجموع المبحوثين  %13.5تقدر ب

ونسبة اعوان التحكم  فراد مجتمع الدراسة،أمن %15.27أعوان التنفيذ تقدربــــ
  .من مجموع المستجوبين بينما نسبة الاطارات منعدمة %20تقدبــــ

عند 2عند درجة حرية 5.99الجدولية  2أكبر من كاي 10.58 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
  .الفئة المهنيةفهم طبيعة عمل الفرد حسب بين وهذا يعني أنه توجد علاقة ، 0.05مستوى دلالة 

ما م من مجموع المستجوبين %86.5فنستنتج أن اغلب المبحوثين يعرفون طبيعة عملهم بنسبة 
وهذا ما اكدته  ،ليهم فيسيطرون على وظائفهمإكلة ولى معرفة ممارسة نشاطهم والمهام المإيؤدي 
 ذا يعنيوه ،الفئة المهنيةبين معرفة الفرد المطلوب منه في عمله حسب  )10(الجدول رقم نتائج 

تي بها أين يأدها في عمله من يمعرفته لاتجاه المعلومات التي يروسيطرة الفرد على وظيفته 
  .ين تذهب ألى إوالمعلومات المتوفر لديه 

 وخاصةلأفراد بهدف ارشادهم ورسم أدورهم، يضمن اطار واضح المعالم لحدود تصرفات اوهو 
وتحقيق تأثير مباشر في المواقف  ،فرادوذلك بهدف التوجه السليم لطاقات الأ تدفق المعلومات

 موالقيم التي تحكم إرشاداته العديدة التي قد تواجههم مثال ذلك الغايات التي تستهدفها المؤسسة،
الادوار المسندة للأفراد والهيكل واهدافها و والصور الذهنية الحالية والمستقبلية للمؤسسة، العملية،

  .التنظيمي لها وما يحكمه من نظم وارتباطات
، فمعرفة الأفراد لطبيعة عملهم يوضح لهم حدود تصرفاتهم ورسم ادوارهم وتدفق معلوماتهم 

دراسة علوان تناولته هذا ما  ،بداعي لديهمالسلوك الإطوير وبالتالي يصبح لهم دور محوري في ت
في المنظمات  يلى كشف عوامل التمكين الادارإحيث هدفت الدراسة 2011وعبد الرحمن

توصلت إلى ترسيخ فكرة شعور بالمسؤولية والالتزام تجاه الوظيفة  ،ة العامة والخاصةاتيالخدم
 :الموسوم بعنوان2016بد الرحيم محمددراسة عمر جهاد عووتوسيع نطاق مشاركة العاملين، 

في  الأردنيةلدى العاملين في هيئة تنشيط السياحة  الإبداعيأثر التمكين الوظيفي في السلوك 
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بداعي لى محدودية استجابة السلوك الإإفرضيتها الثانية المشاركة في اتخاذ القرار حيث توصلت 
درست   2019دراسة بورزق يوسف نجد في حين للعاملين في هيئة تنشيط السياحة الاردنية، 

دراستنا هذه تدرس  الاتصال، بينما قنواتمن خلال  الوظيفي من أبعاد التمكين المشاركة كبعد
معرفته حدود تصرفاتهم ورسم أدوارهم وتدفق ل ،طبيعة عمل الفرد حسب الفئات السوسيومهنية

  . معلوماتهم وهي نفس نتائج الدراسات السابقة
الذي يركز على تزويد بالمعارف والمعلومات  )Diana Tracy(نموذج توم بيترزوهذا ما نجده في 

وودمان لذي يقودنا إلى نموذج  ا وتتمثل في معرفة طبيعة العمل ،ويضع مسؤوليات الانجاز
  . 97-96ص ص على مستوى الفرد ) woodman( وأخرون

حسب  مفي دائرة عملهاللازمة  على كل معلومات  يبين اطلاع المبحوثين) 17(جدول رقم 
  مهنيةالةفئال

 

  الاطلاع على معلومات الواردة   الفئة المهنية
  ئرة العملوالصادرة في دا

  
  المجموع

  2كاي

  المحسوبة
  درجة 
  حرية

  لا  نعم
  2  62.69  %100  48  /  / %100  48  اطار

  2كاي  %100  80  %58.75  47  %41.25  33  عون تحكم

  جدولية
5.99  

  %100  72  %70.83  51  %29.16  21  عون تنفيذ
  %100  200  %49  98  %51  102  مجموع

  

جدول يتضح أن نصف المبحوثين لديهم اطلاع كامل على المعلومات الواردة المن خلال 
 % 100حيث تمثل نسبة الاطارات من مجموع المستجوبين %51والصادرة في دائرة  بنسبة 

من مجموع أفراد مجتمع الدراسة، كما تأكد هذه نتيجة نسبة اعوان التحكم المتمثلة 
من مجموع %29.16بنسبة  من مجموع المبحوثين، أما نسبة اعوان التنفيذ كانت  %41.25بــ

ليس لديهم اطلاع كامل على  من مجموع المستجوبين %49نسبة المبحوثين، بالمقابل نجد 
صادرة في دائرة عملهم وهي تقارب نسبة الذين لديهم اطلاع على المعلومات الواردة وال
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 %70.83 تقدر بــــأعوان تنفيذ  حيث كانت نسبة ،المعلومات الواردة والصادرة في دائرة
و نستنتج  ،تمثل فئة أعوان التحكممن مجموع المبحوثين  %58.75نسبة ومن مجموع المبحوثين 

على المعلومات الواردة الافراد  كلما كان عدم اطلاعمستوى الوظيفي ضعيف الانه كلما كان 
  .  والصادرة في دائرة عملهم

عند  02عند درجة حرية  5.99الجدولية  2أكبر من كاي 62.69 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
وهذا يعني أنه توجد علاقة بين الاطلاع الكامل للفرد على كل معلومات في  0.05مستوى دلالة 

  .الفئة المهنيةدائرة عمله حسب 
نستنتج ان المبحوثين منقسمين إلى اتجاهين نصف مطلع على معلومات الواردة والصادرة في 

الإطارات من المبحوثين مطلعين على  فئةمقابل نصف ثاني غير مطلع فنجد  ،هدائرة عمل
ي نسبة الكلية فالوهي  من مجموع المستجوبين % 100معلومات في دائرة اعمالهم بنسبة 

دور في اطلاع الفرد على المعلومات الموجودة في دائرة  مومستوي الوظيفي لهى المستوى العلم
 في حين نجد نسبة اعوان التحكم فمعظمهم غير مطلعين عن المعلومات في دائرة عملهم ،عمله
 ،وهذا ما نفسره بدرجة وعي الفرد وكذا المستوي العلمي ،من مجموع المبحوثين %58.75بنسبة

لفرد و زاد  والعلمى فكلما زاد المستوى الوظيفي ،جامعيلذوي مستوي ثانوي و ةفهذه الفئة مقسم
 الذي ،منحه مسؤولية تصرف والاقتداري مما اطلاعه على معلومات الورادة في عمله وتوجيها

دراسة عمر تؤيد نتائج دراستنا الدراسة  التي الونجد أن  ،لى تطوير سلوكه في العملإيؤدي 
في هيئة  لدى العاملين الإبداعيأثر التمكين الوظيفي في السلوك  2016اد عبد الرحيم محمدجه

محدودية استجابة السلوك الإبداعي للعاملين في هيئة  هانتائجأظهرت التي  الأردنيةتنشيط السياحة 
 الأمر) المشاركة(تنشيط السياحة الأردنية لبعض أبعاد التمكين الوظيفي التي شملتها الدارسة مثل 

وهي نفس النتيجة  الذي يعني صعوبة تعميم النتائج ما بين التمكين الوظيفي والسلوك الإبداعي
كامل على المعلومات الواردة والصادرة الطلاع الاحالية محدودية التي توصلنا لها في الدراسة ال

الذي يستند إلى تزويد الأفراد ) Diana Tracy(ديانا تريسيينادي نموذج  العمل، بينما في دائرة
 من ما يعرفهم بمسؤوليتهم وحدودها للتحقيق التمكين الوظيفي فمستوي بالمعارف والمعلومات،

 مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة مما يخلق تنمية السلوكفي الوظيفي نسبي  التمكين
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 ) (Paul&Maryباول وماري نموذج نتائج المتحصل عليها توفق الف ،الأفراد  لدىالإبداعي 
  . 96-94ص
  

توفر البيانات المعلومات اللازمة للقيام بعلمه و  هعلى امتلاكمبحوث حرص ال يبين) 18( جدول رقم 
  خرينلآلوالمعلومات المطلوب منه 

     
  توفير 

  المعلومات
  المطلوب

  للاخرين 

حرص على امتلاك المعلومات اللازمة 
  للقيام بعمل

  
  المجموع

  2كاي

  المحسوبة
  درجة 
  حرية

  لا  نعم

  02  3.92  %100  64  %10.93  7 %89.06  57  الدقة
  2كاي  %100  50  %18  9  %82  41  الوضوح

  جدولية
5.99  

  %100  86  %6.97  6  %93.02  80  السرعة
  %100  200  %11  22  %89  178  مجموع

من خلال الجدول يتضح أن أغلب المبحوثين يحرصون على امتلاك المعلومات اللازمة للقيام 
من مجموع المبحوثين  %93.02حيث قدرت نسبة  من مجموع المستجوبين %89بعملهم بنسبة 

من مجموع  % 6.97مقابل نسبة الب ،بسرعة توفير البيانات والمعلومات المطلوبة للآخرين
  .خرين لا يحرصون على امتلاك المعلومات اللازمة للعمل وعدم توفيرها بسرعة لآالمستجوبين 

دقة المعلومات بنسبة بينما التوجه الثاني للمبحوثين يتمثل في توفير المعلومات المطلوبة لآخرين ب
لا يحرصون على  من مجموع المبحوثين %10.93من مجموع المستجوبين بمقابل 89.06%

  خرين امتلاك المعلومات اللازمة للعمل وعدم توفيرها بدقة لآ
من  %82نحو حرص المبحوثين على وضوح المعلومات لآخرين بنسبة  هوالاتجاه الاخير توج
امتلاك  من مجموع المبحوثين عدم حرصهم على %18بمقابل نسبة  مجموع المبحوثين

  .وهي نسبة صغيرة مقارنة بالنسبة الأول لتقديمها لآخرين هاوضوحو المعلومات اللازمة لعملهم 
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عند  02عند درجة حرية  5.99الجدولية 2من كاي قلأ 3.92 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
  . 0.05مستوى دلالة 

من  %89له بنسبة مامتلاك المعلومات اللازمة للقيام بعنستنتج أن حرص الفرد على ومنه 
يدل على الالتزام الداخلي الفرد النابع من داخله مما يدفعه إلى بذل الطاقة  مجموع المستجوبين

خرين بسرعة بنسبة لألكل إليه، ومنه يوفر البيانات والمعلومات المطلوب منه ووانجاز العمل الم
وضوح بو مجموع المستجوبينمن  %89.06دقة بنسبة بو مجموع المستجوبينمن  93.02%
  %82بنسبة 

رغم ما تؤكده النتائج بعدم وجود علاقة بين حرص الفرد على امتلاك ، مجموع المستجوبين من
فالفرد على  ،خرينلألالمعلومات اللازمة للقيام بعلمه و توفر البيانات والمعلومات المطلوب منه 

على امتلاكه المعلومة الخاصة  بمحدودية مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة حريص
 ، رغمبعمله مما يسهل عليه نشر المعلومة التي يحتاجها لزملاء أو المستويات الإدارية الاخرى

راجع إلى وهذا  ،ان حصول الافراد على معلومات معينة لتحديد التبادل وتنفيذ القرارات هعلم
  .طبيعة الإدارة الجزائرية مركزية في كل شيء

وفي حل مشاكل العمل فدون  فتعد المعلومة سلاحا هاما يعتمد عليه الفرد في عملية اتخاذ القرار، 
المعلومة الصحيحة ومتجددة والواضحة والدقيقة وسريعة لا يمكن للفرد التصرف بحرية في أداء 

 نموذج باول وماري وفق ،هي التي تنسق بين الأفعال والقراراتليه فالمعلومة إكلة والمهام الم
Paul&Mary) ( التي يتم من خلالها تبادل الاتصالات  العملية الاجتماعيةمن خلال  96-94ص

والمعلومات بين افراد الجماعة، وتؤدي في ظل توافر الدافعية إلى توليد مزيد من الأفكار الجديدة 
بدرجة كبيرة بعدد من العوامل الخارجية، مثل مدى توافر الدعم  ولاشك أن هذه العملية تتأثر

حيث انها  ،التمكين توهذه النتيجة تؤكد نتائج معظم الدراسات التي دراس ،لخلق سلوك إبداعي
 2016دراسة عمر جهاد عبد الرحيم محمدتدرس الاتصال الفعال كبعد من ابعاد التمكين منها 

من  وكذاالتي تؤكد ان الاتصال الفعال أحد ابعاد التمكين الناجح  2016ودراسة بركة بلاغماس 
الذي من مبادئه التزويد ) Diana Tracy(نموذج توم بيترزمتطلبات التمكين الاتصال الفعال و

  .الحصول على المعلومة )Spreitzer( نموذجبالمعارف والمعلومات و
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  الإبداعي تطوير السلوكفي  قنوات الاتصالات ودورها -4-2

يلعب الاتصال دورا فعالا في المحافظة على تدفق المعلومات وانسيابها لنجاح المؤسسة لأنه 
 ،فعالية التنظيمية لهاالفكلما كانت قنوات الاتصال كفوء كلما ادى ذلك إلى نجاح  ،يقاس به كفاءتها

تنسيق والتكامل فهو يلعب دور بارزا في إيضاح ما يمكن للأفراد معرفته حاضرا ومستقبلا وال
  .لف الوحدات الادارية تفهو يضمن سير المعلومات بين مخ ،بين وحدات الإدارية

جالها لمختلف المستويات وتبادل أمعلومات في على نشر الالمؤسسة حرص  بيني) 19( جدول رقم 
  معلومات باستخدام تكنولوجيا الاتصال

  
  تبادل معلومات
  في المؤسسة

باستخدام تكنولوجیا 
  الاعلام والاتصال

نشر المعلومات في اجالها لمختلف 
  المستويات

  
  المجموع

  2كاي

  المحسوبة
  درجة 
  حرية

  لا  نعم

  02  24.67  %100  83  %60.24  50 %39.75  33  الموقع الالكتروني
  2كاي  %100  33  %100  33  /  /  البرید الالكتروني

  جدولية
5.99  

  %100  84  %43  43  %48.80  41  مكالمات الھاتفیة
  %100  200  %63  126  %37  74  مجموع

 

حرص المؤسسة على نشر المعلومات في أجالها لمختلف المستويات جدول الذي يوضح المن خلال 
ان المؤسسة لا  ااتضح أن اغلب المبحوثين اجابو، وتبادل معلومات باستخدام تكنولوجيا الاتصال

من مجموع  % 63جالها المحددة لمختلف المستويات الادارية بنسبة اتسعي لنشر المعلومات في 
 %100أفراد مجتمع الدراسة، فنسبة عدم نشرها للمعلومات عبر البريد الالكتروني  تقدربـــــ

ونسبة عدم نشرها للمعلومات عبر الموقع الالكتروني بالمؤسسة تساوي  ،من مجموع المبحوثين
ما نسبة عدم نشر المؤسسة للمعلومات في اجالها عبر مكالمات من مجموع المبحوثين، أ 60.24%

  . من مجموع المستجوبين %43 الهاتفية تمثلت بـــ
ن المؤسسة تسعي لنشر المعلومات في الاتجاه الثاني المتمثل في اجابة المبحوثين بأ في حين

تسعي وتقدر اجالها المحددة لمختلف المستويات الإدارية وهي تقريب نصف نسبة التي لا 
وذلك عن طريق الموقع  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 37 ــــــــــــب
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من مجموع %39.75 :الالكتروني للمؤسسة ومكالمات الهاتفية بالنسب التالية على التوالي
   . من مجموعة المستجوبين %48.80المبحوثين و

عند 02عند درجة حرية  5.99الجدولية  2أكبر من كاي24.67المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
وجد علاقة بين نشر المؤسسة للمعلومات في اجالها لمختلف توهذا يعني أنه  0.05مستوى دلالة 

   .المستويات وتبادل معلومات باستخدام تكنولوجيا الاتصال
في أجالها لمختلف  نشر المعلوماتتلا نستنتج ان مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة 

من مجموع المبحوثين % 63من خلال اجابات المبحوثين التي تقدر بـــ ،المستويات وذلك
الاتصال التي تلعب دور هام في تفاعل وانتشار في المجالات  عدم تطبيق المؤسسة لتكنولوجياو

فهي تأثر مباشرة في العناصر الرئيسية للنظم الإدارية  ،خريبالمقارنة بالمجالات الأ ،الإدارية
فتستخدم الوسائل التقليدية  ،ولوجيا المعلومات في نشر وتوزيع المعلوماتوعدم استخدامها لتكن

تبادل المعلومات عدم وضع جميع المعلومات التي تساعد الأفراد ومواقع المؤسسة  أوالهاتف 
ان المؤسسة تنشر المعلومات في اجالها لمختلف  ا، في حين المبحوثين الذين اجابووالافكار

وهذه المعلومات تكمل في معلومات  ،مجموع أفراد مجتمع الدراسة من %37المستويات بنسبة 
 نموذج وفق  ،على قرارات المؤسسة،سياستها، معلومات خاصة ببعض مشكلات تواجه المؤسسة

ونستنتج من هذا كله محدوديىة نشر المؤسسة للمعلومات في  ) Paul & Mary(باول وماري 
وهذا من بين النقاط ،عدم استخدمها تكنولوجيا الاتصال اجالها لمختلف المستويات الإدارية و

في مستويات التمكين هو معرفة جميع المعلومات عن    Bowen and Lawlerعرف الأربعة التي 
  .وهذا ما لا تنادي به مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة ،اداء المنظمة

 2016عمر جهاد عبد الرحيم محمددراسة اما الدراسات السابقة أكدت فعالية الاتصال من خلال 
كدتها أونفس النتيجة  ،بداع لدى العاملينالاتصال الفعال يزيد في مستوى الإ التي توصلت أن

الأدهم بن خليفة ،ودراسة  2016سلامة محمد وليد ودراسة  2016بركة بلاغماس دراسة 
في حين دراستنا  ،بداعيتساهم في تنمية السلوك الإ تصال الفعالن الاأالتي توصلت  2016

دارة عبر وسائل الاتصال الحديثة وهذا الحالية تشاهد المحدودية في نشر المعلومات من طرف الإ
   .في تبني التمكين الوظيفي لحصول على معلوماتل )Spreitzer(نموذجيوافق  لا ما
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  ووضوحها،سرعتها بالمؤسسة في الوحدات الإدارية  لالاتصا نوعيةيبين ) 20(جدول رقم 
  

  نوع الاتصالات
  بين الوحدات

سرعة ووضوح الاتصالات في الوحدات 
  الادارية

  
  المجموع

  2كاي

  المحسوبة
  درجة
  حرية

  لا  نعم
  03  43.55  %100  34  %85.29  29 %14.70  5  طريق الهاتف

  %100  29  %24.13  7  %75.86  22  كتابيا
  2كاي  %100  59  %37.28  22  %62.71  37  شفوي

  جدولية
7.81  

  %100  78  %21.79  17  %78.20  61  كلها
  %100  200  %27.5  75  %62.5  125  مجموع

من خلال الجدول الذي يوضح علاقة بين سرعة ووضوح الاتصالات في الوحدات الإدارية 
صالات في سرعة ووضوح الاتباتضح أن اغلب المبحوثين اجابوا  ،ونوعية الاتصال بينهم
جميع انواع وذلك عن طريق  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة%62.5الوحدات الادارية بنسبة

 %75.86بنسبةومن مجموع المبحوثين %78.20الاتصال الشفوي،كتابيا وطريق الهاتف بنسبة 
من مجموع المستجوبين الاتصال  %62.71نسبة من مجموع المستجوبين الاتصال يكون كتابيا،و

   .من مجموع المبحوثين %14.70بنسبة عن طريق الهاتف  و عن طريق شفوي
بعدم سرعة ووضوح الاتصالات بين الوحدات الادارية بنسبة  افي حين المبحوثين الذين اجابو

 % 85.29موزعة عن طرق الهاتف  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 27.5بـــ  تقدر
ووضوح من مجموع المستجوبين عدم سرعة  % 37.28ونسبة من مجموع المبحوثين

من مجموع المبحوثين  % 24.13و  الاتصال شفويبالاتصالات في الوحدات الإدارية و 
   .بجميع انواع الاتصالات %21.79و بنسبة  بالاتصال الكتابي 
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عند 03عند درجة حرية  7.81الجدولية  2أكبر من كاي43.55المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
نوعية الاتصال في الوحدات الإدارية  بينوجد علاقة توهذا يعني أنه  ،0.05مستوى دلالة 

 . بالمؤسسة ،سرعتها ووضوحها
نستنتج استخدام وسائل الاتصالات التقليدية الكتابي والشفوي في مؤسسة محل الدراسة، في حين 
سرعة ووضوح الاتصالات بين الوحدات الادارية يعني الاتصال الداخلي سهل وسريع بمعنى 

مما تساعد على تبسيط الإجراءات ووجود شبكات  ،وحدات الإداريةتوفير قنوات اتصال بين 
فالاتصالات الداخلية والرسمية بين  ،اتصال داخلية تساعد على اتخاذ القرارات السليمة والناجحة

الوحدات الإدارية واضحة وسريعة رغم استخدام وسائل بسيطة فهي تهدف إلى التعرف على ما 
الرئيس والمرؤوسين وهي تنمية  بين لى زيادة التفاهم والثقةإ وهذا ما يؤدي ،تحتويه المؤسسة

نموذج باول وفق  ،الذي يحفز الافراد على تطوير السلوك الابداعي المعلومات والفهم الضروي
دراسة كل بركة بلاغماس لنتيجة نفسها توصلت لها وهذه ا 96-94ص ) (Paul&Mary وماري
لى فتح إالتي توصلت 2016الأدهم بن خليفة ودراسة  2016وسلامة محمد وليد  2016

قنوات التواصل مع جميع العاملين وقبول مقترحاتهم لاستفادة من قدرات بعضهم وهي توافق 
  تغذية العكسية عن مستويات اداء الافراد وتزويدهم بالمعلومات   )Diana Tracy(نموذج توم بيترز

  الفئة المهنيةحسب  أفرادهاقنوات الاتصال بين المؤسسة و طبيعة  يبين)21( جدول رقم 

  
  الفئة المھنیة

    فراد في المؤسسةقنوات الاتصال بین الإ
  

قبول الافكار   المناقشة والحوار  الندوات  الاجتماعات
  المجموع  والاراىء

  %100  48  %10.41  5  %4.16  2  %6.25  3 %79.16  38  اطار

  %100  80  % 20  16  %15  12  %22.5  18  %42.5  34  عون تحكم

  %100  72  %13.88  10  %16.66  12  %29.16  21  %40.27  29  عون تنفیذ

10  مجموع
1  

50.5%  42  21%  26  13%  31  %15.5  200  100%  

  06:درجة الحریة  12.59:الجدولیة2كاي  23.49: محسوبةال2كاي  

 الفئة المهنيةطبيعة قنوات الاتصال بين المؤسسة و أفرادها حسب من خلال جدول الذي يوضح 
متمثلة في  ،افرادها عن قنوات الاتصال بين المؤسسة وا ب المبحوثين اجابولغأيبين أن 
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 حيث كانت فئة من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %50.5الاجتماعات بنسبة تقدر بـــ
من مجموع المستجوبين، بينما كانت نسبة   %79.16 تقدربـــوكبر الأهي النسبة  اطارات 
من  %40.27و %42.5 :تحكم واعوان التنفيذ بنسب متقاربة تساوي على التوالياعوان ال

نستنتج أن  قناة الاتصال بين المؤسسة اتصالات الجزائر وافرادها المتمثلة  ،مجموع المستجوبين
   .في الاجتماعات تخص فئات ذات مستوى وظيفي عالي 

من مجموع أفراد مجتمع  %21في الندوات بنسبة  تمثلت الاتجاه الثاني قنوات الاتصال أما 
 ،من مجموع المبحوثين%29.16تقدر بــاعوان التنفيذ التي كانت نسبة الأكبر لدى فئة  الدراسة

ونسبة من مجموع المبحوثين  % 22.5 تقدربــــــــفئة اعوان التحكم وتليها نسبة 
نستنتج أن  قناة الاتصال والحوار بين  فئة الاطارات،من مجموع المستجوبين من 6.25%

المؤسسة اتصالات الجزائر وافرادها المتمثلة في الندوات  تخص فئات ذات مستوى وظيفي 
  ضعيف  

حيث كانت  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 13والاتجاه الموالي المناقشة والحوار بنسبة 
 تحكم واللفئتي اعوان  حوثينمن مجموع المب% 15و%16.66 :نسب متقاربة تقدر بـــــ

لفئة من مجموع المبحوثين % 4.16تقدر بــ ضعيفةبنسبة و، على التوالي تنفيذالاعوان 
افرادها المتمثلة في  نستنتج أن  الاتصال والحوار بين المؤسسة اتصالات الجزائر و ،الاطارات

    .المناقشة والحوار تخص فئات ذات مستوى وظيفي متوسط
الآراء  قبول الأفكار و :متمثل في قنوات الاتصال بين الأفراد والمؤسسةالأما الاتجاه الأخير 

تقبل منهم الافكار والاراء فئة فئة  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة، وأكبر % 15.5بنسبة 
من  % 13.88نسبة بأعوان التنفيذ من مجموع المستجوبين تليها فئة  %20أعوان التحكم بنسبة 

  .من مجموع المستجوبين  % 10.41نسبة وبعدها فئة الاطارات ب جموع المستجوبين،م
عند  06عند درجة حرية 12.59الجدولية 2أكبر من كاي 23.49 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
قنوات الاتصال بين المؤسسة طبيعة وهذا يعني أنه توجد علاقة بين ، 0.05مستوى دلالة 

  .الفئة المهنيةحسب  أفرادهاو
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حيث  فئة المهنية،نستنتج ان قنوات الاتصال بين الإدارة والأفراد متماثلة في الاجتماعات حسب 
، تقبل الافكار وبعدها نجد الندوات  ،كلما كان المستوي الوظيفي كبير كلما زدات الاجتماعات

من فقنوات الاتصال المعتمدة من طرف المؤسسة اتصال مفتوح يعني  ،قبول المناقشةوالآراء، و
لأن لا تستطيع حل أي مشكلة بمفردها، فالمؤسسة  ،سفللى الأإلى الاعلى ومن الاعلى إسفل الأ

المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متوفرة لديها، وإنما لدى الأشخاص المنغمسين في المشكلة، 
فكلما ، ولذلك يجب إشراك هؤلاء الأفراد في الحل، لأنه بدون مشاركة الأفراد لن تحل المشكلة

تبادل المعلومات الصحيحة ، والمرؤوس زادت اللقاءات والاجتماعات والحوار بين الرئيس
تفاعل بين الافراد مما ينمي لديهم تطوير زاد من  ،وصراحة، المتجددة بشفافية ووضوح،

 نموذج باول وماريوفق  ،لى تطوير سلوكهم الإبداعيإويؤدي  هممهاموأعمالهم ممارساتهم في 
Paul&Mary) ( نها أحيث  ،وهذه النتيجة تؤكد نتائج معظم الدراسات التي درست التمكين 96ص

في حين هذه الدراسة تبين قنوات الاتصال بين  ،تدرس الاتصال الفعال كبعد من ابعاد التمكين
كلما قل المستوي  ،توحة حسب المستوي الوظيفي والمستوى الاجتماعيفالإدارة و الافراد م

دراسة بركة  ،وهذا ما اكدتهالعكس صحيحو الوظيفي كلما كانت قنوات الاتصال ضعيفة
يساهم في تنمية  و التي تؤكد ان الاتصال الفعال أحد ابعاد التمكين النجاح 2016بلاغماس 

ذان لال 2016الأدهم بن خليفة  ودراسة 2016دراسة سلامة سالم وكذلك  ،السلوك الإبداعي
الذي من مبادئه التزويد  )Diana Tracy(نموذج توم بيترزويعتبر  ،وجد نفس النتيجة السابقة ا

  .ينطبق على هذه الدراسة  نموذجا بالمعارف والمعلومات
من خلال مبدأ التكامل حسب الوظائف الاساسية للمنظمة  )T.Parsons (بارسونزوهذا ما تناوله 

  . وذلك بدراسة كيفية الإتصال داخل المنظمة والعلاقات الداخلية بين إفراد النسق

  الإبداعي تطوير السلوكفي  التماسك بين الأفراد ودورها -4-3

ويكون ذلك  ،لديهمبداعي في تنمية السلوك الإ اكبير ان تماسك الافراد في المؤسسة يلعب دورإ
من خلال بناء علاقات سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية اساسها جيد وثقة متبادلة بين 

ما ان تكون هذه إف ،مشاركتهم نفس الأهداف و الأفكار والاتجاهات مع الآخرينوالطرفين 
   . ككلفتنعكس سلبا على ادائهم و المؤسسة  ةفتزيد من قوة تماسكهم أو سلبي ةالعلاقات ايجابي
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الحديثة اللازمة لعملهم على الجديد من المعلومات المبحوثين طلاع ايبين كيفية ) 22(جدول رقم 
  ة المهنيةحسب الفئ

    بعمل الفرد الخاصة المعلومات من الجدید على اطلاع  الفئة المھنیة
  

 تواصلك خلال من
عبر  تتبعھا  اخر من یعلم  رئیسك یطلعك  الزملاء مع

  المجموع  اتصال شبكات

  %100  48  %41.66  20  /  /  %56.25  27 %2.08  1  اطار

  %100  80  %15  12  %3.75  3  %42.5  34  %38.75  31  عون تحكم

  %100  72  %9.72  7  %38.88  28  %19.44  14  %31.94  23  عون تنفیذ

  %100  200  %19.5  39  %15.5  31  %37.5  75  %27.5  55  مجموع
  06:درجة حرية  12.59:الجدولية2كاي  83.20:محسوبةال2كاي  

 

اطلاع المبحوثين على الجديد من المعلومات الحديثة اللازمة من خلال الجدول الذي يوضح كيفية 
اتضح لنا أن الاتجاه العام لإجابات المبحوثين اتجهت نحو الاطلاع  ،لعملهم حسب الفئة المهنية

من مجموع  %37.5على الجديد من المعلومات الخاصة بعمل الفرد من طرف الرئيس بنسبة 
من مجموع المبحوثين  %56.25المبحوثين، حيث مثلت فئة الاطارات اكبر نسبة تقدربــــ 

من مجموع المبحوثين وتأتي فئة اعوان  %42.5ـــ تليها نسبة اعوان التحكم بنسبة تقدر بـ
   .من مجموع المستجوبين  % 19.44التنفيذ بنسبة تقدر بــــ 

توصل مع الزملاء بنسبة العلى الجديد من خلال المبحوثين طلاع اثم يأتي الاتجاه الثاني 
من % 38.75 تقدربـــ نسبةأكبر فئة اعوان التحكم من مجموع المبحوثين،كانت 27.5%
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وفئة الاطارات من مجموع المبحوثين ، %31.94وفئة اعوان التنفيذ بنسبة  مجموع المستجوبين
  .من مجموع المبحوثين  %2.08تقدر ب  ضعيفةبنسبة 

من خلال تتبعها على شبكات  هالخاصة بعملعلى الجديد المبحوث طلاع اأم الاتجاه الموالي 
المبحوثين، وكانت أكبر نسبة عند فئة الاطارات من مجموع  %19.5الاتصال الانترنت بنسبة 

 %15من مجموع المبحوثين،تليها نسبة اعوان التحكم تقدر بــ %41.66بنسبة تقدر بــــ
  من مجموع المستجوبين%9.72من مجموع المبحوثين ،وبنسبة تقدر ب

نهم اخر أب ااجابو الذين من مجموع المبحوثين% 15.5 ته بــنسبفي حين الاتجاه الاخير تقدر  
أما الذين لا يعلمون الجديد في عملهم موزعة على فئتين وهم فئة اعوان  ،من يعلمون بالجديد

من مجموع % 3.75واعوان التحكم بنسبة من مجموع المبحوثين  % 38.88التنفيذ بنسبة 
 عالية المستوى كانت الاطلاع على جديد منالمهنيةنستنتج انه كلما كانت فئة  المستجوبين
  .   الفئة المهنيةخلال تكنولوجيا وكذلك من طرف الزملاء كلما قل مستوى من  المعلومات

عند  06عند درجة حرية 12.59 الجدولية 2اكبر من كاي83.20المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
وهذا يعني أنه توجد علاقة بين كيفية اطلاع الفرد على الجديد من المعلومات  ،0.05مستوى دلالة 
 .   الفئة المهنيةحسب  هالخاصة بعمل

نفسر علاقة اطلاع الفرد على الجديد من المعلومات من طرف رئيسه بوجود علاقة جيدة بين 
  الفرد 

مع لاقة المبحوثين عع نو )14(جدول رقموهذا ما أثبتته نتائج  رالتفاهم والتشاومبنية  ،ورئيسه
نتيجة زيادة فعالية الاتصالات وأن يكون الرئيس  ذلكو ،الرئيس المباشر حسب المستوى التعليمي

، فيجب مستمر بشكل تحديثها على والعمل ، العمل إجراءات بتقييم للأفراد يسمحمدعم ومساند للفرد مما 
ثم يتم الاطلاع على جديد من  ،في عملهتوفير المساندة والدعم الذي يحفزعلى تطوير سلوكه 

بين  نوع علاقة )15(جدول رقم وهذا ما بينته نتائج  ،المعلومات من خلال التوصل مع الزملاء
ثم من خلال شبكات الانترنت بخصوص الفئات ذات مستوى  ،الفرد وزملائه حسب فئة المهنية 

أما الذين اخر من يعلمون فهم ذو مستوى وظيفي ضعيف لا يهتمون بالجديد  ،وظيفي عالي
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 ماهذا ووعيه والبيئة التي انشاء منها، و ني وهذا تابع لنوعية تفكير الفردييعتبرون العمل روت
مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة في  فراد على بعضهم ومساندتهم لبعضهم عتماد الأايظهر 

 نموذج باول وماري وهذا ما نجده في، نجاح المؤسسة وهو لى الهدف المنشودوصول إالمن اجل ،
Paul&Mary) ( 96ص.  

كبعد علاقات المهنية الذي يدرس  2019دراسة بورزق يوسف نجد بينما في الدراسات السابقة 
، دراسة 2016دراسة الأدهم خليفة و ،ودورها بجودة الحياة في العملد التمكين التنظيمي امن أبع

ولا يمكن ان تكون  ،اللذان درس المشاركة تساهم في تنمية السلوك الإبداعي 2016سلامة سالم 
في حين نجد في هذه ،فراد مع بعضهم البعضمشاركة دون ان تكون علاقات جيدة وتماسك الأ

ء في الزملا المتمثلةالدراسة مدي مساندة الأفراد لبعضهم البعض مما يؤدى إلى الثقة المتبادلة بينهم 
الذي يتناول ضرورة تزويد   )Diana Tracy( النموذج توم بيترز،الرئيس و الادارة وفق 

  . بالمعلومات

  الفئة المهنية حسب  الفعال فيما بينهمتوصل الحرص المبحوثين على  يبين) 23( جدول رقم 
       
  فئة مھنیة     

    مع الزملاء كیفیة توصل

سرعة وسھولة 
التواصل مع 

  زملاء

تغطیة مكان 
العمل حین 

  التغیب

المشاكل  حل
  التي توجھني

تلبة طلبات عندما 
اتوصل معھم   یحتاجون

  المجموع  في حدود العمل

10.41  5  %35.41  17  /  /  43.75  21 10.41  5  اطار
%  

48  100%  

4  %6.25  5  %32.5  26  عون تحكم
1  51.25%  8  10%  /  /  80  100%  

%  12  41.66  30  عون تنفیذ
16.66  /  /  11  15.27%  19  26.38

%  
72  100%  

4  %19  38  %30.5  61  مجموع
1  

20.5%  36  18%  24  12%  200  100%  

   08:درجة حرية  16.91:الجدولية2كاي  126.77:محسوبةال2كاي  

حرص المبحوثين على التوصل الفعال فيما بينهم  خلال التحليل الإحصائي للجدول كيفيةمن 
اتضح ان التوصل سهل وسريع وذلك من خلال اجابة المبحوثين حيث نجد  ، حسب الفئة المهنية

من مجموع المبحوثين %30.5الاتجاه الأغلب نحو سرعة وسهولة التواصل مع الزملاء بنسبة 
من مجموع المبحوثين، تليها  %41.66 :أكبر نسبة نجدها عند اعوان التنفيذ تقدربـــــ

بنسبة  الاطاراتوفئة ، من مجموع المستجوبين %32.5بنسبة  حكمعلى أعوان التنسبة 
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 %20.5ثم نجد الاتجاه الثاني حل المشاكل مع زملاء بنسبة  من مجموع المبحوثين، 10.41%
 %51.25 بنسبة تقدر بــــ أعوان التحكمواحدة هي من مجموع المبحوثين تمثلت في فئة 

مؤازرة الافراد  و دعم، نستنتج المهنيةيعني في فئة المتوسطة من فئات  ،من مجموع المستجوبين
   . السلوك الإبداعي على مستوى الجماعة يتحققفي مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة  الذي 

أكبر من مجموع المبحوثين  %19ثم يأتي الاتجاه الموالي تغطية مكان الفرد حين التغيب بنسبة
وفئة أعوان تنفيذ بنسبة  من مجموع المستجوبين % 43.57فئة إطارات بنسبة  نسبة عن
نستنتج أن هناك  ،من مجموع المبحوثين  % 6.25ونسبة  من مجموع المستجوبين %16.66

والاتجاه الموالي تلبية ، مؤازرة الافراد في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة و دعممبدأ 
فئة الاطارات  موزعة على الدراسة من مجموع أفراد مجتمع% 18طلبات عندما يحتاجون بنسبة 

  بنسبة

من مجموع المستجوبين  % 15.27بنسبة وفئة اعوان تنفيذ  من مجموع المستجوبين% 35.41 
نستنتج توفر مبدأ الرؤية للجماعة لدي  لفئة اعوان تحكم،من مجموع المستجوبين  % 10ونسبة 

قيم مما يحفز الأفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة،وذلك من خلال تشارك في الاهداف و
 والاتجاه الاخير نجد تواصل مع الزملاء في حدود العملبداعي، على تطوير سلوكهم الإ

 % 26.38ن تنفيذ بنسبة من مجموع المبحوثين تمس فئتين فقط، فئة اعوا %12 يقدربــــ
نستنتج توفر  ،من مجموع المستجوبين% 10.41من مجموع المبحوثين وفئة الاطارات بنسبة 

       .مبدأ الدعم ومساندة لدى افراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة 

عند  8عند درجة حرية  16.91الجدولية 2أكبر من كاي 126.77 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
حرص المبحوثين على التوصل الفعال فيما بين  علاقة  توجدوهذا يعني أنه  ،0.05دلالة مستوى 

  .بينهم حسب الفئة المهنية 

 وتبادل المعلومات، عن طريق التواصل وسريعة ف مع زملائه سهلة كيفية توصل الفردنفسر 
فطبيعة العلاقة التي  ،غيرها و البعض بعضهم مساعدة و الخبرة و الرأي تبادل و بينهم فيما تفاعلال

فضاءات المفتوحة للمناقشة وتبادل التربط بين الفرد وزملائه في العمل يسودها نوع من 
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المعلومات التي تساعد إلى الوصول إلى الأهداف المنشودة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة 
واجه الفرد مع نجاح المؤسسة ، فحل المشاكل التي تول اجل وصول إلى الهدف المنشودمن  ،تبسة

زملائه ترجع إلى طبيعة عمل مؤسسة محل الدراسة وكذلك روح التماسك مع بعضهم البعض 
لدعم لوذلك بتوفر مبدئي  وتغطية مكان العمل في حين التغيب وتلبية طلباتهم عندما يحتاجون

 وفق نموذج أمبيل  في تطوير السلوك الابداعي على مستوى الجماعة الرؤية و والمساندة
(Amabil)دراسة  من خلال ةمختلف اتدراسات السابقة ولكن بطرحالوهذا ما نجده في  ،99ص 
اللذان درس فتح قنوات الاتصال وعلاقة  2016، سالم سلامة 2016الأدهم بن خليفة كل من 

بينهم قوية وجيدة  التي توصلت إلى العمل الجاد على نشر ثقافة التمكين من خلال تعزيز أبعاده 
وكذلك دراسة بركة ،يعني من خلال الثقة والمساندة  ،والتي تمثل فرق العمل احد أبعادها

نموذج وهذا يوفق   بعاد التمكينبلاغماس ودراسة بورزق يوسف اللذان درس المشاركة من أ
  .اشتراك الافراد في كل شيءالذي ينادي ) Tom Peters(توم بيترز

  .الفئة المهنيةحسب  طبيعة معاملة الرئيس للفرد أثناء تسيير مهامهيبين )24(جدول رقم 

الفئة 
  المھنیة

    تعامل الرئیس مع الفرد في تسییر مھامھ

ثقة في 
قدرة الفرد 
على اداء 

  مھام

یمنح 
المرونة 
للتصرف 

في 
  اداءمھام

اتخاذ 
القرارات 
  باستقلالیة

انجاز 
المھام وافق 

توجھات 
  الرئیس

انجاز المھام 
وفق علاقة 

  تعاونیة تبادلیة
  المجموع

2.08  1  اطار
% 14  %

29.16  19  39.58
%  10  20.8

3%  4  8.33%  48  100%  

13.7  11  عون تحكم
5%  16    

20%  
18  22.5%  16  20%  19  23.75%  80  100%  

30.5  22  عون تنفیذ
5%  14  %

19.44  14  19.44
%  15  20.8

3%  7  9.72%  72  100%  

20.5  41  %25.5  51  %22  44  %17  34  مجموع
%  

30  15%  200  100%  

درجة   15.50:الجدولية2كاي  27.95:محسوبةال2كاي  
  08:حرية

 الفئة المهنيةطبيعة معاملة الرئيس للفرد أثناء تسيير مهامه حسب خلال الجدول الذي يوضح من 
من  %25.5يتضح أن اغلب المبحوثين يتخذون القرارات في تسير مهامهم باستقلالية  بنسبة 

ثم  من مجموع المبحوثين % 39.58فئات اطارات بنسبة  مجموع أفراد مجتمع الدراسة خاصة
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وبعدها نجد فئة اعوان التنفيذ  ، من مجموع المستجوبين%22.5تليها فئة اعوان التحكم بنسبة 
كلما  اكبير المهنيةبمعنى كلما كان مستوى الفئة  ،من مجموع المستجوبين %19.44بنسبة قدرها 

ؤكدها ي النتيجةوهذه  ،أكبر ير مهامهم باستقلاليةيأعطى الرئيس فرصة اتخاذ القرارات في تس
من  %22بنسبة  مرف في اداء المهاالاتجاه الثاني الذي يتجه نحو منح رئيسهم المرونة في التص

بينما  ،من مجموع المبحوثين %29.16مجموع أفراد مجتمع الدراسة فكانت فئة الاطارات بنسبة
من مجموع  %19.44و% 20نفيذ كانت نسبهم متقاربة على التوالياعوان التفئة أعوان التحكم،و

 20.5في حين نجد الاتجاه الموالي يذهب إلى انجاز المهام وفق توجهات الرئيس بنسبة  ،المبحوثين
حيث مثلت نسبة  المهنيةكانت النسب متقاربة لكل الفئات ولقد من مجموع أفراد مجتمع الدراسة  %

من مجموع المبحوثين نسبة متساوية لفئتي الاطارات واعوان التنفيذ بينما مثلت نسبة  20.83%
  .ئة أعوان التحكم من مجموع المستجوبينف 20%

حسب المستوى  نوع علاقة المبحوثين مع الرئيس المباشر) 14(جدول رقم نتائج  هؤكدتهذا ما  
من مجموع  %20.5حيث نجد نوع العلاقة مع الرئيس اعطاء الاوامر والتعليمات بنسبة  ،التعليمي

  . أفراد مجتمع الدراسة
 17ليه بنسبة إالفرد على اداء مهامه الموكلة الرئيس بفي حين نجد الاتجاه الموالي يتجه نحو ثقة 

من مجموع % 30.55اعوان تنفيذ بنسبة فئة  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة،حيث مثلت %
تقدر  ضعيفةو بنسبة من مجموع المبحوثين %13.75واعوان التحكم  بنسبة  أفراد مجتمع الدراسة

وبعدها نجد الاتجاه الاخير انجاز  ،فئة الاطارات من مجموع المبحوثين مثلت % 2.08 ــــب
من مجموع أفراد مجتمع الدراسة، فكانت  % 15مهام وفق علاقة تعاونية تبادلية مع الرئيس بنسبة

من مجموع المستجوبين  % 23.75 تقدربــ اعوان التحكم بنسبة ةفئ النسبة الأكبر تمثلت في
   %9.72ونسبة 

من مجموع المستجوبين من فئة % 8.33ونسبة  ،اعوان التنفيذمن مجموع المبحوثين من فئة  
  .الاطارات
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عند 08عند درجة حرية  15.50الجدولية  2أكبر من كاي27.95المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
ير مهامه طبيعة معاملة الرئيس للفرد أثناء تسيوهذا يعني أنه توجد علاقة بين  ،0.05مستوى دلالة 

 . حسب الفئة المهنية
علاقة تعامل الرئيس مع الفرد بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة في تسير مهامه طبيعة نفسر 

 ،بالعلاقة الجيدة المبنية على اعطائه استقلالية في عمله و التصرف بمرونة معه من خلال توجيهاته
لأن رؤية  مستوى الوظيفي،البعلاقة تبادلية تعاونية حسب  هوانجاز مهام ،وذلك من خلال ثقته به

 .الرئيس والفرد مشتركة وذلك بتوفر بيئة مناسبة تقوم بها علاقات ايجابية ومناخ من الثقة 
ي موجه شرافاوعليه يمكن القول بأن الرؤساء بالمؤسسة محل الدراسة يميلون إلى إتباع نمط  

للمرؤوسين من خلال القيادة الذاتية، التي تتضمن الثقة وتنمية القدرة على تحمل المسؤولية،  
وبالتالي تأكيد مساندة الرئيس للإفراد في تسيير مهامهم تؤدي إلى زيادة تنمية سلوكهم الإبداعي 

تكوين علاقات وب اير مهامه جيديلى نمط تعامل الرئيس مع الفرد في تسإوهذا راجع  ،في عملهم
ينتج سلوك الإبداعي في إنسانية  مع المرؤسين يحسن اداء الفرد ويؤدي إلى تطوير سلوكه مما 

دراسة بورزق وهذا ما اكدته ، 96ص ) (Paul&Mary نموذج باول وماريوفق  ،عمله
من متطلبات التمكين  علاقات الاجتماعيةالذان تناولا لال 2016بركة بلاغماس ،2019يوسف
إعطائهم  و لأفرادلالاستماع  بضرورةالقادة الذي ينادي  )Tom Peters( نموذج توم بيترزوفق 

الوقت لشرح أفكارهم، وتخفيف قبضة الإدارة والسيطرة بدرجة معقولة من حرية الرأي والتعبير 
من ينادون بتغيرات في المنظمة  توعدم معادا حتى ولو اختلفت آراؤهم مع آراء القائد، ،للأفراد

 T.Parsons (بارسونزوهذا ما تناوله  ،،وعدم الإصرار على إبقاء كل شيء جامدا على حالة

تماسك الاجتماعي داخل المنظمة الترابط والوظائف الأساسية للمنظمة بمبدأ التكامل ويكون بالب)
إلا إذا كان تبادل وظيفي بين ثلاثة عناصر أساسية المتمثلة  ،ليصبح التنظيم متكاملا

  ).الأدوار،المراكز،أهداف الفاعل الشخصية(
  الإبداعي تطوير السلوكفي  التعاون بين الأفراد ودورها -4-5

التعاون مبدأ العمل الجماعي وبما أن المؤسسة تتكون من مجموعة أفراد فيكون بينهم         
قات لكي يتجلى التلاءم بين المؤسسة و الأقسام التابعة لها ،وبين الأفراد تفاعل و تربطهم علا
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والمؤسسة الناجحة هي التي تستطيع أن تجعل من أفرادها يعملون  ورؤسائهم ،وبين الأفراد أنفسهم،
وتفاعل ايجابي وتستفيد من اقتراحاتهم مما ينمي لهم مهاراتهم وسلوكهم  بروح الفريق الواحد،

 .الإبداعي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يبين حرص المبحوثين على اقامة علاقات مهنية جيدة في مختلف المستويات  )25(جدول رقم 
  الادارية وكيفية مساهمتها في أداء أعمالهم 

ــــــــمس
العلاقة  اهمةــ

تسيير  المهنية في
  العمل للفرد

المهنية الجيدة للفرد بين  العلاقة
    الاخرى المستويات الادارية

  المجموع
  2كاي

  المحسوبة
  درجة 
  لا  نعم  حرية

  %100  69  %34.78  24 %65.21  45  انجاز العمل في وقته

ـــــــــاتخ  02  13.67
ـــــــــــ

 القرارات السريعة  اذ
112  86.82%  17  13.17%  129  

100%  
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  في العمل
تسهيل 

ـــــــــالاج
  راءات الاداريةــ

1  50%  1  50%  2  

  جدولية 2كاي  100%

5.99  

  %100  200  %21  42  %79  158  مجموع

  
 

حرص المبحوثين على اقامة علاقات مهنية جيدة في مختلف من خلال التحليل الإحصائي لجدول 
 الإجابات اتجهت نحو أغالبتبين ان  ، المستويات الادارية وكيفية مساهمتها في أداء أعمالهم

 حيث أنها ،من مجموع المبحوثين %79بنسبة العلاقة المهنية الجيدة للفرد بين المستويات الادارية 
من  % 86.82نسبة تقدر بــــــــبتساعد الفرد في اتخاذ القرارات السريعة في عمله 

يقولون أنه لا توجد علاقات  ،من مجموع المبحوثين %13.17مجموع المبحوثين بمقابل نجد نسبة 
من  % 65.21نجد نسبة تليهامهنية جيدة التي تساعدنا على اتخاذ القرارات السريعة في عملنا،

من  المهنية الجيدة للفرد بين المستويات الاداريةمجموع المستجوبين الذين صرحوا أن العلاقات 
من  % 34.78سبتهم  تقدر بــــ مقابل الذين نفوا ذلك كانت نالب ، اجل انجاز العمل في وقته

  .مجموع المبحوثين 
العلاقة المهنية يصرحون أن  من مجموع المبحوثين %1تساوي  ضعيفة جدوفي الاخير نجد نسبة  

  . بين مؤيد ومعرض ينمقسمفهم الجيدة للفرد بين المستويات الادارية تسهل الاجراءات الادارية 
عند مستوى  2عند درجة حرية 5.99الجدولية 2كاي أكبر من 13.67 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

حرص المبحوثين على اقامة علاقات مهنية جيدة في وهذا يعني أنه توجد علاقة بين  ،0.05دلالة 
 . مختلف المستويات الادارية وكيفية مساهمتها في أداء أعمالهم

وكيفية مساهمتها في اتخاذ ويمكن تفسير العلاقة الارتباطية بين العلاقات المهنية الجيدة للفرد 
لمساندة الافراد  ،وانجاز العمل في وقته بتسهل الاجراءات الادارية، القرارات الانية والسريعة

والثقة  وصول إلى الهدف المنشود،البعضهم البعض وهذا تابع لنوعية علاقة الفردية للفرد من اجل 
المعاملة الحسنة  تعتمد علىلتي االموجود بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة  والتفاهم 

السلوك طوير لى زيادة تإوالقواعد البيروقراطية تؤدى ،ومرونة الاجراءات ، والعلاقات الانسانية 
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ه النتيجة وهذ 96ص ) (Paul&Mary نموذج باول وماريوفق  ،الإبداعي للافراد في المؤسسة
محمد وليد سالم سلامة دراسة سلامة  ،2019 دراسة بورزيق يوسفليها كل من إتوصلت 

برغبة الجماعية  ) Spreitzer (وهذا ما تناوله النموذج2016ودراسة الأدهم بن خليفة ،  2016
  .   في دعم الثقة بينهم) Diana Tracy(ديانا تريسينموذج و

  الفئة المهنيةنوع الأداء المعتمد في المؤسسة حسب  بيني )26(جدول رقم 

  
  ة فئال

  المهنية

    المعتمد في المؤسسةنوع الاداء 
  

  الأداء
  الفردي

الفردي  الأداء  الأداء الجماعي
  والجماعي

  المجموع

16.66  8 %83.33  40  اطار
%  

/  /  48  100%  

  %100  80  %13.75  11  %40  32  %46.25  37  عون تحكم

  %100  72  /  /  %62.5  45  %37.5  27  عون تنفيذ

  %100  200  %5.5  11  %42.5  85  %52  104  مجموع

  04:درجة حرية  9.48:الجدولية2كاي  43.41:محسوبةال2كاي  

  
اتضح أن اغلب  الفئة المهنية،جدول الذي يبين نوع الأداء المعتمد في المؤسسة حسب المن خلال 

من مجموع أفراد  % 52ان الاداء المعتمد من طرف المؤسسة اداء فردي  بنسبة  االمبحوثين اجابو
من مجموع المبحوثين  %83.33، حيث نجد نسبة وهي نصف نسبة المبحوثين مجتمع الدراسة

من مجموع المستجوبين تمثل فئة اعوان التحكم،بينما  %46.25تمثل فئة الاطارات وتليها نسبة 
ان  افي حين المبحوثين الذين اجابو ،من مجموع المستجوبين تمثل فئة اعوان التنفيذ % 37.5نسبة 

فئة اعوان  حيث مثلت ،ع أفراد مجتمع الدراسةمن مجمو % 42.5الاداء المعتمد جماعي بنسبة 
من  %16.66ونسبة  % 40واعوان التحكم بنسبة  من مجموع المبحوثين % 62.5التنفيذ بنسبة 

فئة الاطارات ونجد الاتجاه الاخير متمثل في اعتماد الاداء الفردي  مجموع المستجوبين مثلت
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بنسبة قدرت دة وهي فئة اعوان التحكم ممثلة في فئة واح % 5.5والجماعي في المؤسسة بنسبة 
  .من مجموع المبحوثين %13.75بــــ

عند 04عند درجة حرية  9.48الجدولية  2أكبر من كاي43.41المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
الفئة علاقة بين نوع الأداء المعتمد في المؤسسة حسب  توجدوهذا يعني  ،0.05مستوى دلالة 

  .المهنية
اتصالات  ان مؤسسة ،الفئة المهنيةمؤسسة حسب النفسر وجود علاقة بين نوع الأداء المعتمد في 

من مجموع أفراد  %83.33تعتمد على الاداء الفردي بالنسبة للاطارات بنسبة الجزائر وكالة تبسة 
ى الاطارات في ادائهم عل عدم اعتماديعني  ،%16.66داء جماعي بنسبة أما الا مجتمع الدراسة

 ـــفي حين نجد فئة اعوان التحكم بنسبة اداء فردي تقدر ب جماعي بنسبة ضئيلة،الداء الا
من مجموع أفراد مجتمع  % 40في حين الجماعي  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة 46.25%
من  % 62.5بنسبة أكبر تقدر بــالاداء الجماعي  ىفي حين فئة اعوان التنفيذ فتعتمد عل، الدراسة

 ،من مجموع المستجوبين %37.5 بـــــتمثلت نسبته  الاداء الفردبينما  .مجموع المستجوبين
 ،ونستنتج أنه كلما كان مستوى الوظيفي ضعيف كلما كان العمل الجماعي قوي والعكس صحيح

مستوى العمل التقني يكون على الوهذا راجع إلى نوع العمل في المؤسسة محل الدراسة تعتمد على 
نستنتج أن  ،بينما الاطارات مهمتها الاشراف والتوجيه فقط ،وظيفي اعوان التحكم واعوان التنفيذال

مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة تعتمد على تطوير السلوك الإبداعي من الفرد إلى الجماعة 
الفئة محدودية العمل الجماعي في مؤسسة محل الدراسة حسب وكذا  ،مؤسسة ككلاللتعميمه على 

في حين   ،السلوك الابداعي الجماعي 96ص ) (Paul&Mary نموذج باول وماريوفق  المهنية
التي توصلت إلى تعزيز مبدأ فريق  2016بركة بلاغماس،دراسة 2016سلامة سالم دراسة 

   . برغبة الجماعية) Spreitzer (العمل وهذا ما تناوله النموذج
  

  الفئة المهنيةفي المؤسسة  حسب الاداء السائدة بين المبحوثين يبين معايير) 27(جدول رقم 

    
  الفئة المھنیة 

    المعايير السائدة بين الأفراد في المؤسسة
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المشاركة   التعاون الجماعي
الجماعة في حل 

  المشكلات

تبادل الخبرات 
والمهارات فيما 

  بينهم
  المجموع

  %100  48  /  /  %20.83  10 %79.16  38  اطار 
  %100  80  %17.5  14  %46.25  37  %36.25  29  تحكمعون 

  %100  72  %19.44  14  %58.33  42  %22.22  16  عون تنفیذ
  %100  200  %14  28  %44.5  89  %41.5  83  مجموع

   04:درجة حرية  9.48:الجدولية2كاي  41.52:محسوبةال2كاي    

المؤسسة  حسب الفئة الاداء السائدة بين المبحوثين في  معاييرمن خلال الجدول الذي يوضح 
 % 44.5ان مشاركة الجماعية في حل المشكلات بنسبة  االمبحوثين اجابو أن اغلب يبين المهنية

من مجموع % 58.33اعوان التنفيذ بنسبة  نجد أكبر نسبة عند فئة ،من مجموع المستجوبين
مجموع من  %20.83ونسبة  ،من مجموع المبحوثين% 46.25تحكم بنسبة الوأعوان  المبحوثين

 41.5ان التعاون جماعي بنسبة  افي حين المبحوثين الذين اجابو ،المستجوبين من فئة الاطارات
من مجموع  % 79.16فئة اطارات بنسبة  حيث مثلت ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %

نسبة  أما ،اعوان التحكمفئة من من مجموع المبحوثين  %36.25بينما مثلت نسبة  ،المبحوثين
ونجد الاتجاه الاخير متمثل في تبادل الخبرات ، فئة اعوان التنفيذ من مجموع المبحوثين  22.22%

من  %19.44من مجموع أفراد مجتمع الدراسة فنجد نسبة %14والمهارات فيما بينهم بنسبة 
  .فئة اعوان التحكم من مجموع المبحوثين %17.5مجموع المستجوبين فئة اعوان التنفيذ،ونسبة 

عند 04عند درجة حرية  9.48الجدولية  2أكبر من كاي 41.52المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
معاييرالاداء السائدة بين المبحوثين في المؤسسة  علاقة بين توجد وهذا يعني ،  0.05مستوى دلالة 

  . حسب الفئة المهنية
  

  . حسب الفئة المهنيةمعاييرالاداء السائدة بين المبحوثين في المؤسسة  بين نفسر وجود علاقة 
العمل الجماعي  يعشجأن المعاير السائد بمؤسسة بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة هو تب

من مجموع  % 41بنسب متقاربة  وذلك  جه الفرداوالمشاركة الجماعية في حل المشكلات التي تو
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جدول رقم وهذا ما اكدته نتائج  ،على التوالي من مجموع المستجوبين % 44.5و المستجوبين
التي توصلت حرص المبحوثين على التوصل الفعال فيما بينهم حسب الفئة المهنية  الذي يبين )23(

فطبيعة العلاقة التي تربط  ،إلى أن علاقة الفرد مع زملائه جيدة لسهولة التواصل وتبادل المعلومات
وتبادل المعلومات التي  ،المفتوحة للمناقشة بين الفرد وزملائه في العمل يسودها نوع من فضاءات

نموذج وفق  ،تساعد إلى الوصول إلى الأهداف المنشودة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة
من %14وهذا ما أكدته نسبة تبادل الخبرات والمهارات فيما بينهم ،  (woodman) وودمان واخرون

وهذا ما نجده  ومنه تنمية العلاقات الاجتماعية بين الأفراد وبين ورؤسائهم، ،مجموع المستجوبين
دراسة العمل  2016دراسة سلامة محمد وليد سالم سلامة و 2016دراسة بركة بلاغماسفي 

بورزف الجماعي من حيث فرق العمل وتعزيز العمل بفرق العمل ونفس النتيجة للدراسة 
 ) Spreitzer ( النموذجتناوله ما  ـمبدأ فريق العمل وهذاإلى تعزيز اذ توصلت  2019يوسف

   . برغبة الجماعة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الاستنتاج الجزئي الثاني
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بداعي لدي افراد مؤسسة ودوره في تطوير السلوك الإ لمشاركةمعطيات بعد ا بعد مناقشة وتحليل
وقنوات  المعلوماتتدفق اتصالات الجزائر وكالة تبسة وذلك من خلال مؤشرات تمثلت في 

الفرضية  والعمل الجماعي المبني على التعاون والتماسك تم استنتاج جزئي منبثق من الاتصال
  :التالية
 لدى مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة في تطوير السلوك الإبداعي المشاركةساهم ت 
 لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة دور تدفق المعلومات في تطوير السلوك الإبداعي 
 بنسبة تقدر بـــــ لطبيعة عملهم  في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة معرفة الأفراد: 

من مجموع  % 100خاصة فئة الاطارات بنسبة  ،من مجموع المبحوثين 86.5%
من فئة اعوان التنفيذ، ومنه  من أفراد مجتمع الدراسة%15.27المبحوثين بمقابل نجد نسبة

وتدفق معلوماتهم وبالتالي يصبح لهم أدوارهم يوضح لهم حدود تصرفاتهم ورسم  نستنتج أن هذا
 .دور محوري في تنمية السلوك الابداعي لديهم

  ه العلمي زاد اطلاعه على معلومات الورادة في عمله الفرد ومستولكلما زاد المستوى الوظيفي
فنجد أن فئة الاطارات اطلاعها على  ،من مجموع المبحوثين %51وذلك بنسبة وتوجيها

من مجموع المبحوثين، في  %100بنسبة  عملهمالواردة والصادرة في دائرة  المعلومات
من مجموع المبحوثين لم يطلعون على المعلومات الواردة في دائرة عملهم  %49حين نسبة 

ليس لديها  من مجموع المبحوثين %70.83 بــــتقدر أعوان تنفيذ  حيث كانت نسبة ،
 تمنحهماطلاع وهذا يقودونا إلى محدوية اطلاع الافراد في مؤسسة محل الدراسة عليها لا 

 . يؤدي إلى تطوير سلوكه في العمل لا  مما  تصرف والاقتدارالمسؤولية 
  حرص الفرد في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة على امتلاك المعلومة الخاصة بعمله بنسبة

من مجموع المبحوثين توفير  %93.02من مجموع المبحوثين، حيث قدرت نسبة  89%
من %89.06البيانات والمعلومات المطلوبة للآخرين بسرعة، ثم توفيرها بدقة بنسبة 

مما  من مجموع المبحوثين %82ر توفيرها بوضوح بنسبة مجموع المستجوبين، في الاخي
لعلمه بأنه يقدم  ،يسهل عليه نشر المعلومة التي يحتاجها الزملاء أو المستويات الإدارية الاخري

   .الجهة المسؤولة المعلومات بسرعة،دقة ووضوح من اجل اتخاذ القرارات الصحيحة من طرف
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قيمة معرفة الفرد لرغم  نسبي،ائر وكالة تبسة تدفق المعلومات في مؤسسة اتصالات الجز 
سلاحا هاما يعتمد عليه الفرد في عملية اتخاذ القرار، وفي حل  تعتبرالمعلومة التي 

سريعة لا يمكن المتجددة والواضحة والدقيقة والمشاكل العمل، فدون المعلومة الصحيحة و
فالمعلومة هي التي تنسق بين الأفعال  ،للفرد التصرف بحرية في اداء المهام الموكلة إليه

 .والقرارات

 لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة  في تطوير السلوك الإبداعي دور قنوات الاتصالات
  .تبسة

  63اجالها لمختلف المستويات الادارية وذلك لان نسبة محدوديىة نشر المؤسسة للمعلومات في 
نسبة عدم نشرها عبر نجد ، فاجابوا بعدم نشر المؤسسة للمعلومات من مجموع المبحوثين %

 من مجموع أفراد % 37مقابل نجد نسبةالمن مجموع المبحوثين،ب %100البريد الالكتروني 
تصرح بسعي المؤسسة لنشر المعلومات عن طريق موقعها مكالمات  مجتمع الدراسة
للمعلومات  سعى المؤسسة في نشر فعدم ،من مجموعة المستجوبين %48.80الهاتفية بنسبة 

تكنولوجيا لاستخدمها لمحدودية  راجعو معلوماتالفي اجالها لمختلف المستويات وتبادل 
 . والاتصال المعلومات

 تقبل الافكار والآراء ، كلما كان المستوي الوظيفي كبير كلما زدات الاجتماعات وبعدها الندوات ،
افرادها متمثلة في  وفقنوات الاتصال المعتمدة من طرف المؤسسة ، وقبول المناقشة 

من  %19نجد منها نسبة  ،من مجموع المبحوثين % 50.5الاجتماعات بنسبة تقدر بـــ
بينما من الاسفل إلى الاعلى ، فالاتصال مفتوح من الاعلى إلى الاسفل مجموع المبحوثين

الافراد في المستويات الدنيا أكثر معرفة لان  ،من مجموع المبحوثين % 15.5بنسبة  محدود
نستنتج محدودية قنوات الاتصال في  ،لعملية اتخاذ القرارات و أكثر التزاما بقرارات المؤسسة

 .مؤسسة محل الدراسة
ذلك راجع إلى  ،مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة محدودية قنوات الاتصال في 

الاتصالات  ،لمختلف المستويات الاداريةة نشر المؤسسة للمعلومات في اجالها يمحدود
لمعرفة أفرادها بقيمة  ةوجيد ةمتوفر ،الداخلية والرسمية بين الوحدات الإدارية واضحة

وفي حل  سلاحا هاما يعتمد عليه الفرد في عملية اتخاذ القرار، تعتبرالمعلومة التي 
سريعة لا يمكن الوالدقيقة ومتجددة والواضحة المشاكل العمل، فدون المعلومة الصحيحة و
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كلة إليه فالمعلومة هي التي تنسق بين الأفعال وللفرد التصرف بحرية في اداء المهام الم
 .والقرارات

  

  لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة في تطوير السلوك الإبداعي التماسكدور  
  37.5محدود بنسبة  رئيسهمن طرف الخاصة بعمله اطلاع الفرد على الجديد من المعلومات% 

معلومات من الجديد من العلى  واطلاعه رغم وجود علاقة جيدة بينهم، من مجموع المبحوثين
على  ثم اطلاعه ،من مجموع افراد مجتمع الدراسة % 19.5مع الزملاء بنسبة خلال التوصل 

نستنتج انه كلما ومنه  ،مبنية على الثقة المتبادلةجديد من المعلومات من خلال شبكات الاتصال ال
تكنولوجيا اما الجديد من خلال العالية المستوى كانت الاطلاع على المهنيةكانت فئة 

     .المهنيةمن طرف الزملاء كلما قل مستوى اطلاعه على الجديد من المعلومات 
  من مجموع %30.5علاقة الفرد مع زملائه جيدة لسهولة التواصل وتبادل المعلومات بنسبة

 %19زملاء، و بنسبةالمن مجموع المبحوثين حل المشاكل مع  %20.5المبحوثين و بنسبة 
 12وبنسبة ، من مجموع المبحوثين تغطية مكان الفرد حين التغيب من مجموع المبحوثين 

فطبيعة العلاقة التي  العمل نجده تواصل مع الزملاء في حدودمن مجموع المستجوبين  %
تربط بين الفرد وزملائه في العمل يسودها نوع من فضاءات المفتوحة للمناقشة وتبادل 

التي نجده تواصل مع الزملاء في حدود  ،من مجموع المستجوبين % 12المعلومات وبنسبة 
في مؤسسة اتصالات  من خلال الدعم ومؤازرة تساعد إلى الوصول إلى الأهداف المنشودة

  .جزائر وكالة تبسةال
 اعطائه وذلك من خلال   ،علاقة تعامل الرئيس مع الفرد في تسير مهامه بالعلاقة الجيدة

و التصرف بمرونة  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 25.5بنسبة  استقلالية في عمله
 % 20.5بنسبة جهات الرئيس اوفق تو ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %22بنسبة معه 

 ،ليهإعلى اداء مهامه الموكلة  بالفردوذلك من خلال ثقته  من مجموع أفراد مجتمع الدراسة
 15بنسبةمهام بعلاقة تبادلية تعاونية الوانجاز  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة%17بنسبة 

فراد في لالتأكد مساندة الرئيس مستوى الوظيفي، الحسب من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %
وهذا راجع إلى نمط تعامل  ،مهامهم تؤدي إلى زيادة تنمية سلوكهم الإبداعي في عملهمتسيير 
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 سلوكهوبتكوين علاقات إنسانية مع المرؤسين يحسن  ،جيدالالرئيس مع الفرد في تسير مهامه 
  بداعي في عملهإمما ينتج سلوك  هالفرد ويؤدي إلى تطوير سلوك

وذلك من خلال علاقاته  ،نسبيئر وكالة تبسة تماسك الأفراد في المؤسسة اتصالات الجزا 
وعلاقته مع  ،تبادلالثقة والمبنية على الالمحدودة رغم العلاقة الجيدة بينهم مع الرؤساء 

  .مبنية على الثقةالزملائه 
 لدى أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة في تطوير السلوك الإبداعي عاوندور الت  
  المستويات الإدارية الاخري وكيفية  ووجود علاقة ارتباطية بين العلاقات المهنية الجيدة للفرد

علاقاتهم مهنية جيدة  من مجموع المبحوثين %79نسبة فنجد مساهمتها في انجاز عمله، 
من  % 56تقدر بــــــــ اتخاذ القرارات الأنية والسريعة بنسبةفي التي تساهم و

ل يتسهو ،من مجموع المبحوثين % 22.5بنسبة  و انجاز العمل في وقتهمجموع المبحوثين 
وهذا  ،من مجموع المبحوثين %0.5الاجراءات الادارية لمساندة الافراد بعضهم البعض بنسبة

تابع لنوعية علاقة الفردية للفرد من اجل للوصول إلى الهدف المنشود، من خلال الثقة والتفاهم 
ومرونة  في اتخاذ القرارات مركزية التي عمادها المعاملة الحسنة والعلاقات الانسانية ولا

  .ي المؤسسةبداعي للافراد فالاجراءات والقواعد البيروقراطية تؤدى إلى زيادة تنمية السلوك الإ
  نسبة فنجد مستوى الوظيفي ضعيف كلما كان العمل الجماعي قوي والعكس صحيح الكلما كان 

الاداء المعتمد من طرف المؤسسة اداء اجابوا أن  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 52
ان الاداء المعتمد  ااجابو ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 42بينما نسبة  فردي

تعتمد على عمل التقني يكون  ،لى نوع العمل في المؤسسة محل الدراسةإوهذا راجع جماعي 
بينما الاطارات مهمتها الاشراف والتوجيه  ،على مستوى الوظيفي اعوان التحكم واعوان التنفيذ

  .الفئة المهنيةالجماعي في مؤسسة محل الدراسة حسب فنجد محدودية العمل  فقط،
  في حل ، العمل الجماعي والمشاركة الجماعية تشجعالمعايير السائدة بين الأفراد في المؤسسة

 من مجموع المستجوبين  % 41المشكلات التي توجه الفرد ذلك بنسب متقاربة تقدر بـــ 
ومنه تنمية العلاقات الاجتماعية بين الأفراد وبينهم  ،من مجموع المستجوبين % 44.5و

  .يؤدي إلى تطوير السلوك الإبداعي لهمالذي  ورؤسائهم
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بالدعم والمساندة لزملاء مع تعاون الأفراد في المؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة  
بعضهم البعض ومع رؤسائهم،لان السلوك الإبداعي يبدأ بالفرد فالجماعة وفي الاخير يعمم 

  .مؤسسة ككل العلى مستوى 

  الإبداعيتطوير السلوك  التحفيز ودوره في-5
من بين الأنشطة التنظيمية الفعالة التي تساعد على تمكين الوظيفي للفرد التحفيز الذي يعتبر نشاط 
حيوي تسعى المؤسسة من خلاله إلى التأثير الايجابي على الأفراد في جوانب عدة من حيث 

دفعهم من اجل توجيه سلوكهم و ،الارتقاء بالأداء الوظيفي وتحسين الجانب الاجتماعي لهم
بطريقة تتناسب  موإشباعه، لاستقطاب جهودهم وتعاونهم من منطلق تحديد الاحتياجات الفعلية لهم 

 ،مع حيوية الدور الذي يقومون به كل حسب وظيفته وتختلف هذه الاحتياجات النفسية والسلوكية
خرى اوروح المبادرة والمخاطر وعدم الخوف من التجربة والخطأ و بهدف رفع روحهم المعنوية

      .مادية
  بداعيالسلوك الإ ودورها في تطويرروح المبادرة والمخاطر  - 1- 5    

تعطي للفرد الاستقلالية  الوظيفي في أساليبها الإدارية ن المؤسسة التي تتبني التمكينإ          
وفي نفس الوقت يعبر  ،مما يجعل الفرد مدركا لأهمية دوره الفعال في المؤسسة ،وروح المسؤولية

عما يقوم به من مهام فتتولد لديه المبادرات الفردية  ،ة الموكلة من الوعي بمسؤولي ةعن ذلك بدرج
فينتج عنها توليد أفكار جديدة في العمل وتصحيح الخطأ لخروج  ،وحرية الاختيار وتحمل المخاطر

  .بأفكار جديدة في العمل
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  التعليمي محسب مستواه مفي عملهالمبحوثين  المبادرات الفردية التي يتمتع بهايبين ) 28(جدول رقم 

 المستوى المبادرات الفردیة التي یتمتع بھا الفرد 
التعلیمي   

خطا تصحیح الأ المجموع
لخروج بافكار 
 جدیدة في العمل

تولید افكار 
 جدیدة في العمل

حریة  قبول المخاطر
ومسؤولیة 
تصرف في 

 العمل

 متوسط 22 %88 3 %12 / / / / 25 100%

 ثانوي 27 %30 25 %27.77 33 %36.66 5 %5.5 90 100%
 جامعي 8 %9.41 29 %34.11 17 %20 31 %36.47 85 100%
 مجموع 57 %28.5 57 %28.5 50 %25 36 %18 200 100%

   93.12: محسوبةال2كاي  16.92:الجدولیة2كاي  09:درجة الحریة

المبادرات الفردية التي يتمتع بها المبحوثين في عملهم حسب جدول الذي يوضح المن خلال 
 % 28.5يبين أن المؤسسة تشجع حرية ومسؤولية التصرف في العمل بنسبة  ، مستواهم التعليمي

 مستوي تليها ذو % 88بنسبة  متوسطمن أفراد مجتمع الدراسة موزعة على فئات ذو مستوى 
تقدر  تعليمي الجامعي مستوي ونسبة ذومن مجموع المبحوثين  % 30بنسبة  ثانويتعليمي 

قبول  ، ونفس النسبة نجدها في مبادرةمن أفراد مجتمع الدراسة % 9.41 بـــــــــ
من مجموع  % 34.11بنسبة  جامعيتعليمي  مستوي المخاطر في العمل موزعة على فئات ذو

ذو % 12ونسبة  ثانويتوى تعليمي ذو مسمن مجموع المبحوثين   % 27.77ونسبة  المبحوثين
بنسبة  توليد أفكار جديدة في العمل، تليها مبادرة  متوسط من مجموع افراد المجتمعمستوي تعليمي 

  % 36.66بنسبة  ثانويمستوي تعليمي  ىذو ةمن أفراد مجتمع الدراسة موزعة على الفئ % 25
من مجموع  %20 بــــتقدر نسبتهم  فئة الجامعيفي حين  ،من مجموع المبحوثين

تصحيح الخطأ للخروج بأفكار جديدة في المستجوبين، أما الاتجاه الاخير من المبادرات تمثل في 
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 % 36.56بنسبة ة الجامعيمن أفراد مجتمع الدراسة موزعة على الفئ % 18ممثل بنسبة  العمل
تعليمي  مستوي ىذومن مجموع المبحوثين تمثل فئة  %5.5نسبة  ومن مجموع المبحوثين 

أن المبادرات الفردية التي يتمتع بها الفرد في عمله  ترتفع نسبتها  كلما زاد مستوى  يعني ،الثانوي
ويرجع ذلك ان الفرد متوكل على نفسه لانجاز مهامه ويعود إلى توفر المعرفة والمهارة  ،التعليمي

معرفة الفرد لما هو مطلوب منه في :الموسوم بـــــ)10(جدول رقم نتائج وهذا ما اثبته  ،لديه
ادراك الفرد بأنه يملك الحرية الكافية يعني يعني تشجيع الاستقلالية  ،عمله حسب الفئة المهنية
  . لإختيار طرق تنفيذ عمله

عند  09عند درجة حرية  16.92الجدولية 2أكبر من كاي 93.12 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
المبادرات الفردية التي يتمتع بها المبحوثين  بين توجد علاقةوهذا يعني أنه  ،0.05مستوى دلالة 

   .في عملهم حسب مستواهم التعليمي
يتمثل في الوظيفي يعني أن ادراك التمكين  الفرد لديه شعور بقدراته الذاتيةويمكن تفسير ذلك بأن 

وذلك من خلال  ،مشاعر الفرد بأنه جزء هام في المنظمة وأنه قادر على الفعل وجدير بالثقة
تفاديا و ،تحاول كسب ثقة الأفراد بشكل أو بأخر التي أساليب التسيير في مؤسسة محل الدراسة

 ،للتذمر تعطي للأفراد حرية ومسؤولية التصرف وهم يقبلونها بقبول المخاطر الموجودة في العمل
ا حسب تصميم توظف الكفاءات وحسن الاستقطاب لديهاتصالات الجزائر وكالة تبسة أن المؤسسة 

مما يعطي للفرد الاستقلالية وروح المسؤولية مما يجعل الفرد مدركا لأهمية دوره  ،الوظائف الناجح
وفي نفس الوقت يعبر ذلك بأن الفرد على درجة من الوعي بمسؤوليته  ،الفعال في المؤسسة

في حين نجد في المقابل كلما كان المستوى التعليمي عالي كانت  ،المباشرة عما يقوم به من مهام
المبادرات الفردية التي يتمتع به الفرد تتمثل في توليد أفكار جديدة في العمل وتصحيح الخطأ 
لخروج بأفكار جديدة في العمل، معناه إظهار سلوك المبادرة والإصرار لدى الأفراد التي ينتج عنها 

وهذا نجده عند  ،بداعي لكل فرد فيهاوتنمي السلوك الإلمؤسسة لمية خاصة نتائج سلوكية ذات أه
نموذج دورة الذي يتطلب توفير الكفاءة الذاتية ،المعرفة ،القدرات والأثر المترتب عليها من 

 وهذا يفسر أن المناخ التنظيمي في ،النشاطات ومدى مساهمتها في تحقيق الأهداف المؤسسة
المبادرات الفردية وذلك من خلال زرع الثقة بين المؤسسة تبسة، يشجع اتصالات الجزائر وكالة 
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رئيس ال المبحوثين مععلاقة نوع الذي يوضح )14(جدول رقم وهذا ما تؤكده نتائج  ،وافرداها
نوع العلاقة جيدة، فهناك علاقة متبادلة في من مجموع المستجوبين  % 58.5المباشر فنجد نسبة 

وهذا ما تؤكده  ،98ص   (woodman)نموذج  وودمان واخرون وافق  ثقة بين مؤسسة وافرادها
  2017انيدا فايدنشتيدت  دراسة نتائج

وراقة البحثية الثانية التي توصلت الى وجود علاقة جديرة بالثقة بين الموظف و الادارة لتتم الفي  
التي تنادي بمبادرة الفرد في عمله يساهم في  2016ودراسة الأدهم بن خليفة عملية التمكين، 

توفر مستوى الثقة بين الافراد ة وهذه النتائج توفق نتيجة الدراسة الحالي السلوك الإبداعي،طويرت
   .افرادها  والادارة  متوسط بين المؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة و

  والدعم الذي تقدمه لهم للمبحوثين  الفرديةاهتمام المؤسسة بتشجيع المبادرات بين ي) 29(جدول رقم 

  الدعم الذي تقدمھ
  الإدارة للأفراد

    اھتمام الادارة بتشجیع المبادرات الفردیة
  

  المجموع  لا  نعم
 التجریب على الأفراد تشجیع

  والمبادرة
36  87.80% 5  12.19%  41  100%  

 في المختلفة الوحدات بین التكامل
  مؤسسة

41  100%  /  /  41  100%  

  %100  45  %40  18  %60  27  والتطویر التعلیم على الأفراد حث
تھتم الإدارة بما تقترحھ من أفكار 

  في عملك
24  53.33%  21  46.66%  45  100%  

تعطیك الإدارة الفرصة الكافیة لإبداء 
  رأیك

/  /  28  100%  28  100%  

  %100  200  %36  72  % 64  128  مجموع
  04:درجة الحریة  9.49:الجدولیة2كاي  85.45: محسوبةال2كاي  

العلاقة بين اهتمام المؤسسة بتشجيع المبادرات الذي يبين من خلال التحليل الإحصائي للجدول 
يوضح أن اغلب المبحوثين أجابوا أن المؤسسة تشجع المبادرات  ،الفردية  والدعم الذي تقدمه لهم

من مجموع المستجوبين وتتوزع هذه النسبة على التكامل % 64الفردية والأفكار الإبداعية بنسبة 
  % 87.80وتليها نسبة  ،من مجموع المبحوثين % 100بين الوحدات المختلفة في مؤسسة بنسبة 

من مجموع  % 60من مجموع المستجوبين وهي تشجيع الأفراد على التجريب والمبادرة ونسبة  
من مجموع المستجوبين تهتم  % 53.33ونسبة  ،المستجوبين حث الأفراد على التعليم والتطوير
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الإدارة بما يقترحونه من أفكار في عملهم وبنسبة معدومة لا تعطيهم الإدارة الفرصة الكافية لإبداء 
  .رايهم 

   % 36الاتجاه الثاني الذي ينفي اهتمام الإدارة بشجيع المبادرات الفردية بنسبة مقابل نجد الفي 
 نسبة معتبرة موزعة لا تعطي الادارة الفرصة الكافية لإبداء الرايمن مجموع المستجوبين وهي 

  بنسبة 
تم الإدارة بما همجموع المستجوبين لا ت من % 10.5وبنسبة  ،من مجموع المستجوبين 100%

حث الإفراد على ، في حين نجد عدم من مجموع المستجوبين % 46.66تقترحه من أفكار وبنسبة 
أما الاتجاه الاخير للمعرضين تمثل في عدم  تشجيع المؤسسة  ،%40بنسبة  التعليم والتطوير

  .% 12.19 للافراد على التجريب والمبادرة بنسبة 
عند مستوى  4عند درجة حرية  9.49الجدولية 2أكبر من كاي 85.45 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

المبادرات الفردية للمبحوثين  اهتمام المؤسسة بتشجيع وهذا يعني أنه توجد علاقة بين  ،0.05دلالة 
  .والدعم الذي تقدمه لهم

المبادرات الفردية التي يتمتع بها )28(الجدول رقم ويمكن تفسير هذه العلاقة بما أثبتته نتائج 
بان المؤسسة محل الدراسة تشجع المبادرات الفردية  ،التعليمي محسب مستواه مفي عملهمبحوثين ال

وهذا ما يدل على  ،تطور وتشجيعهم وتحفيزهماللافراد وحثهم على قرب الإدارة من ا % 64بنسبة 
وذلك من خلال تشجيع  ،لتلبية مطالب الأفراد ىتسع مؤسسةثقة الإدارة بالأفراد الذين يعملون بها فال

وتهتم بإقتراحاتهم  مما يزيد من  الافراد على التجريب والمبادرة وحثهم على التعليم والتطوير،
لى سياسة التوظيف إويرجع ذلك  ،الإبداعي لديهم وهذا يعني وثوق في الافراد وارائهمقدرة التفكير 

ديانا وفق نموذج   محل الدراسة يعني مناخ مشجع للتمكين الوظيفي المعتمدة من طرف المؤسسة
على  زيمن بينها هذه المبادىء الترك المبني على عشرة مبادىء 69ص )(Diana Tracy)تريسي

التي تنادي ببناء الثقة بين  2009دراسة عريفات وعليه فان هذه النتيجة مع  ،الافراد بناء الثقة لدي
ودراسة ، 2016دراسة بركة بلاغماسوكذلك  ،الادارة والافراد يزيد من قدرة التفكير الإبداعي

دراسة محمد السعيد لتنمية  ،ذان درس التشجيع والتحفيز في التمكينلال 2015محمد السعيد جوال
السلوك الإبداعي التي توصلت ان مستوى الثقة التنظيمية لدى افراد الحماية المدنية لولاية وهران 
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فكل منهم  ،كانت متوسطة، في حين نجد ان دراستنا تتوجه نحو ثقة متوسطة بين الادارة والافراد
  .لا يعطي الثقة الكلية للاخر

  يبداعالسلوك الإ في تطويرجربة والخطأ ودوره عدم الخوف من الت- 2- 5    
إن التمكين الوظيفي للفرد في عمله يجعل لديه روح تحمل مسؤولية الأخطاء والاستفادة من          

المستطاع فعدم الاعتراف  وكثرتها تولد لديه دافع قوي لتغطيتها قدر ،كفرصة للتعلم،نتائجها الصغيرة 
وهذا يعني امكانية حدوث المشكلة  ،الفشل قد تكون اخطر من الفشل بحد ذاتهبالخطأ والتعلم من حالات 

  .مرة أخرى فهو بذلك يدرك ادارة الخطأ التي تعد حافز في اعتناق سلوك ابداعي في عمله 
 

  الفئة المهنيةيبين التغيرات التي يقدمها  الفرد في عمله حسب ) 30(جدول رقم 
  المجموع  يقدمها الفرد في عملهالتغيرات التي   الفئة المهنية

  تنفيذ حلول لمشكلات  جديدةارساء اساليب عمل   تحسينات في عمله 

  %100  48  %12.5  6  %27.08  13 % 60.41  29  اطار

  %100  80  %40  32  %45  36  %15  12  عون تحكم

  %100  72  %12.5  9  %76.38  55  %11.11  08  عون تنفيذ

  %100  200  %23.5  47  %52  104  %24.5  49  مجموع

  04:درجة الحرية  9.49:الجدولية2كاي  63.65 :المحسوبة2كاي  
  

التي يقدمها  الفرد في عمله حسب الفئة جدول الذي يوضح التغيرات التي يقدمها المن خلال 
من مجموع  % 52أن اغلب المبحوثين اجابوا إرساء أساليب عمل جديدة بنسبة  تبين ،المهنية

  و أعوان تحكم بنسبة  % 76.38اعوان التنفيذ بنسبة  ،المهيةالفئات المستجوبين موزعة على 
في حين المبحوثين الذين اجابوا ان تحسينات في  طارات،من فئة ا % 27.08ونسبة  % 45

 و % 60.41موزعة على فئة إطارات بنسبة  من مجموع المستجوبين % 24.5عمل بنسبة 
كلما كان المستوي  هوهذا راجع أن ،فئة أعوان التنفيذ %8ونسبة  % 15اعوان التحكم بنسبة 
 ،وذلك لان القائد هو المسؤول على الإشراف ،عملالتحسينات في هناك الوظيفي عالي كان 

من مجموع  %23.5ونجد الاتجاه الاخير متمثل في تغير تنفيذ حلول لمشكلات بنسبة  والتوجيه
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متساوية تقدر نسبة الإطارات واعوان التنفيذ لأعوان التحكم و% 40موزعة بنسبة  المستجوبين
  .% 12.5بــــــــ 

عند مستوى 04عند درجة حرية  9.49الجدولية  2أكبر من كاي63.65المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
بين التغيرات التي يقدمها  الفرد في عمله حسب الفئة  وهذا يعني أنه وجود علاقة ،0.05دلالة 
  .المهنية

وعدم إمكانية الفرد التنبؤ بهذه التغيرات التي تفرض عليه  دوما بيئة العمل معارضة للتغيرات أنبم
علاقة بين التغيرات التي يحاول أن يقدمها الفرد في عمله حسب الوهذا ما نفسر به  بيئة عمله،ب

سلوكات العمل التي تصنع فراد فاعلين نشطين يستطعون المشاركة في امما ينتج  ، الفئة المهنية
، إرساء أساليب جديدة .مالايجابية في أنفسهم وفي بيئة عملهم المتماثلة في تحسين عملهالتغيرات 

تغيير وهذا التنفيذ حل المشكلات، فهي عبارة عن سلوكيات تصنع المبادرة الذاتية التي توجه إلى 
 مفي عمله المبحوثينلتي يتمتع بها المبادرات الفردية ا )28(الجدول رقم ما وصلت إليه نتيجة 

د في افرن الأأوهنا نتوصل إلى  الفئة المهنيةنتيجة هنا حسب الفي حين  ،التعليمي محسب مستواه
ديانا وفق نموذج مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة يتمتعون بالمبادرات الفردية 

ولكن بطرح  2017فايدنشتيدت دراسة ليندا وهذا ما تناولته   ،69ص  Diana Tracy)(تريسي
وفي هذه الدراسة التمكين  .الابداعي السلوكيؤثر التمكين النفسي بشكل ايجابي على  ،مختلف

النفسي يتمثل في المبادرات الفردية الناتج عن تصنع التغيرات الايجابية في أنفسهم وفي بيئة عملهم 
باول وماري تبني نموذج الذي ي لمشكلاتالمتمثلة في تحسين عمله،إرساء أساليب جديدة ،تنفيذ حل ا

(Paul & Mary) ت التحفيز كبعد من أبعاد لتناو 2016دراسة بركة بلاغماس ،في حين 96ص
دراسة راضيةعروف ، و 2015دراسة محمد السعيد جوال العمل ، طالتمكين يؤثر في ضغو

ذان درس المقدرة والتأثير في مجال العمل وتوصلت إلى تأثيرات وتأقلم مع المستجدات لال 2017
 Spreitzer( نموذجوثر المترتب كفاءة الذاتية و الأالنموذج الدورة  الذي يركز على  وهذا ما تناوله

في التغيرات الايجابية  ةالذي يعتمد على الكفاءة الادارية وتقدير الذات المتمثلة في دراستنا الحالي)
   .ي بيئة عملهمللافراد ف
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   .أخطاء العمل عند حدوثها حسب الفئة المهنية كيفية تعامل الفرد عند   يبين) 31(جدول رقم 
    الفرد عند حدوث خطأتعامل   الفئة المھنیة 

  
تصحیح الخطأ 

  فور وقوعھ
استشرت من 

حولنا لتصحیح 
  الخطأ

الخطأ یقدم 
معلومات مھمة 
  لاستمراریة العمل

يرشد خطأ إلى 
الأشياء التي يمكن 

  تصحيحها
  المجموع

14.58  7  اطار
%  

15  31.25
%  

22  45.83
%  

4  8.33%  48  100%  

68.75  55  %8.5  7  عون تحكم
%  

4  5%  14  17.5%  80  100%  

29.16  21  عون تنفیذ
%  

10  13.88
%  

13  18.05
%  

28  38.88%  72  100%  

17.5  35  مجموع
%  

80  40%  39  19.5%  46  23%  200  100%  

  06:درجة الحریة  12.59:الجدولیة2كاي  78.27: محسوبةال2كاي

تعامل الفرد عند  أخطاء العمل عند حدوثها حسب الفئة من خلال التحليل الإحصائي للجدول لكيفية 
  لتصحيح الخطأ بنسبة  ناموجه نحو استشرت من حول لباتضح ان الاتجاه الاغ ،المهنية 

ونسبة  % 68.75من مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على فئة عون التحكم بنسبة  40%
) 24(رقم  جدولوهذامااثبته نتائج  ،% 13.88فئة اطارات واعوان التنفيذ بنسبة من  % 31.25
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  )23(جدول رقم ذلك كو ،الفئة المهنيةحسب  للفرد أثناء تسيير مهامهالرئيس طبيعة معاملة يبين 
ثم نجد الاتجاه  ،الفئة المهنيةحسب حرص المبحوثين على التوصل الفعال فيها بينهم ن الذي يبي

من مجموع أفراد مجتمع الدراسة  %23الثاني يرشد الخطأ إلى الأشياء التي يمكن تصحيحها بنسبة 
ن تحكم وبنسبة اعوامن فئة  % 17.5وبنسبة %38.88موزعة على فئات اعوان التنفيذ بنسبة 

والاتجاه الموالي يقدم الخطأ معلومات مهمة لاستمرارية العمل بنسبة  من فئة الإطارات، 8.33%
وفئة  %، 45.83الإطارات بنسبة ة من مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على فئ % 19.5

والاتجاه الاخير نجده تصحيح الخطأ فور  لفئة اعوان تحكم، % 5ونسبة  ،% 18.05اعوان تنفيذ 
 % 29.16من مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على فئة اعوان تنفيذ بنسبة  % 17.5 وقوعه

  .      % 8.5اعوان التحكم  بنسبة  تقدربـــــ  فئةو  % 14.8بنسبة  وفئة الإطارات
عند  6عند درجة حرية  12.59الجدولية 2أكبر من كاي 78.27 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

كيفية تعامل الفرد عند  أخطاء العمل عند بين علاقة  توجدوهذا يعني أنه ، 0.05مستوى دلالة 
  .حدوثها حسب الفئة المهنية 

أنهم  ،كيفية تعامل الفرد عند  أخطاء العمل عند حدوثها حسب الفئة المهنية بين علاقة النفسر 
رت اوذلك بإستش ،وتبادل المعرفة حول الأخطاء ،يمارسون ممارسات تحث على التعلم من الخطأ

بدون شك هذه الثقافة تساهم  ،معلومات مهمة لاستمرارية العملال اءوكذلك تقديم الخط ممن حوله
إلى  التي تؤديمما ينعكس ايجابا في زيادة كفاءته الذاتية  ،في زيادة قابلية الفرد في اداء مهامه

فهذا  ،اء يمكن تصحيحهاتطوير سلوك عمله من خلال تصحيح الخطأ فور حدوثه و ارشاده إلى اشي
فنلاحظ ان  ،96-94ص ص(Paul & Mary)نموذج باول وماري وفق  تغير في ممارسات العمل

ضغوط العمل وواقع التمكين تناولت  2016بلاغماس  دراسة بركةمثل الدراسات التي سبقتنا 
والتي منها الثقة، يجابية في المنظمة الاانتشار قيم لى إوتوصلت  ظيمي للعاملين داخل المنظمةنالت

  التقدير
تصحيح الخطأ تجشع التمكين حترام، التحلي بروح المسؤولية، التعاون، التفاهم، التضامن، الإو 

في دور  2017كمال كاظم الحسينيدراسة عامر على حسين العطوي ، في حين نجد، التنظيمي
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،وهي من خلال الدور الوسيط للتمكين النفسي )1(ثقافة ادارة الخطأ في تعزيز سلوك العمل الاستباقي
وذلك بتوفير مناخ يساهم في تكوين التمكين الوظيفي  ليها دراستنا الحاليةإنفس النتائج التي توصلت 

  .الذي يستند إلى مبدأ لا تلومهم في حالة الفشل 69ص  (Diana Tracy)نموذج ديانا تريسي وفق
  
  
  
  
  
 
  

  الفئة المهنيةفائدة الاخطاء التي تقع للفرد في عمله  حسب  يبين) 32(جدول رقم 
 

  
  الفئة المهنية

    فائدة الاخطاء التي تقع للفرد في عمله
تبحث بها عن   توليد افكار ابداعية

تقنيات وطرائق 
  عمل جديدة

تعزز فيها افكار 
  المجموع  الاخرين الجديدة

  %100  48  %14.58  7  %29.16  14 %56.25  27  اطار

  %100  80  %6.25  5  %8.75  7  %85  68  تحكمعون 

  %100  72  %6.94  5  %4.16  3  %88.88  64  عون تنفيذ

  %100  200  %8.5  17  %12  24  %79.5  159  مجموع

  04:درجة الحریة  9.49:الجدولیة2كاي  23.31: محسوبةال2كاي  
 

  الفئة المهنيةفائدة الاخطاء التي تقع للفرد في عمله  حسب من خلال التحليل الإحصائي للجدول 

                                                             

دور ثقافة ادارة الخطأ في تعزيز سلوك العمل الاستباقي من "عامر على حسين العطوي ،كمال كاظم الحسيني في ،  - 1
  2017، مجلة الغزي للعلوم الادارية والاقتصادية، "خلال الدور الوسيط للتمكين النفسي
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 % 79.5يتضح أن اغلب المبحوثين يتجهون نحو توليد افكار ابداعية حين وقوع خطاء بنسبة   
فئة  من % 56.25بنسبة  نفيذ وفي فئة اعوان الت %88.88من مجموع المستجوبين موزعة بنسبة 

كلما كان المستوى الوظيفي ضعيف زاد  ،يعني فئة اطارات من % 56.25ونسبة  ،اعوان التحكم
توليد الافكار عند وقوع الخطأ وذلك لان الفرد اعوان التنفيذ هم الذين يوجهون المشكلة أول مما 

بحث عن تقنيات وطرائق جديدة في الوالاتجاه الثاني الذي يتجه نحو  ،يولد لديهم افكار ابداعية
واعوان  % 29.16على الفئة اطارات بنسبة من مجموع المستجوبين موزعة  % 12العمل بنسبة 
مستوى الوظيفي للفرد زاد الهنا كلما زاد  فئة اعوان التنفيذ، %4.16ونسبة % 8.75التحكم بنسبة 

لى ان فائدة الاخطأ تكمن إأما الاتجاه الاخير فيذهب  بحث عن طرائق وتقنيات جديدة،الاهتمامه ب
من مجموع المستجوبين موزعة على فئة اطارات بنسبة  % 8.5في تعزيز افكار الاخرين بنسبة 

في  يعني المشاركةاعوان التحكم % 6.25ونسبة أعوان التنفيذلفئة  % 6.94ونسبة  % 14.58
  .الافكار

عند مستوى  4عند درجة حرية  9.49الجدولية 2أكبر من كاي 23.31 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
ئة بين فائدة الاخطاء التي تقع للفرد في عمله  حسب الفوهذا يعني أنه توجد علاقة  ،0.05دلالة 
  . المهنية

في مؤسسة  ئة المهنيةالفبين فائدة الاخطاء التي تقع للفرد في عمله حسب نفسر وجود علاقة 
مصير اك الفرد بحريته في تقرير رأن إدارة الخطأ تخلق حالة من اداتصالات الجزائر وكالة تبسة، 

مما تنتج عنده توليد افكار ابداعية حين وقوع الخطأ،البحث عن تقنيات  ،ليهإكل وانجاز العمل الم
مما ينتج عنه كسر كثير من القيود والحواجز  ،وطرائق جديدة للعمل وكذلك تعزيز افكار الاخرين

ق نموذج وودمان وف التي تقف امام الافراد في أخذ زمام المبادرة وحرية التصرف واختيار البدائل
دراسات التي تناولت التمكين والسلوك الإبداعي الفنجد  ،98-96ص ص  ) (woodmanواخرون 

تدرس ابعاد التمكين من خلال الحوافز البعدية وليست القابلية المتماثلة في روح المبادرة والخوف 
 من ولكن دراسة كلة، تدرس الحوافز القابلية والبعدي من التجربة والخطأ في حين الدراسة الحالية

فتناولت التحفيز الذاتي وبيئة العمل  2017ودراسة ليندا فايدنشتيدت  2016بركة بلاغماس
 ،وتوصلت الى نفس نتائج الدراسة الحاليةوأهمية العمل وكيف تؤثر في تطوير السلوك الابداعي، 
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من خلال الأثر المترتب عن العمل الذي   )Diana Tracy( نموذج ديانا تريسي وهذا ما تناوله
 .يستند إلى مبدأ لا تلومهم في حالة الفشل

   بداعيالسلوك الإ ودورها في تطوير الحوافز المادية و 5-3

الحوافز المادية احد الأساليب الهامة في التأثير على أداء الفرد، فهي تمنح تعبير عن الجهد         
بما ينعكس على التزامه بالمهام المناطة به والاجتهاد في تقديم إسهامات فاعلة  ،المبذول والمقدم

  .الأداء المباشر أو الغير مباشر وتدفع بشكل نقدي أو عيني من اجل،تخدم حاجات المؤسسة 
  
  
  
  
 

  الفئة المهنية يبين نوع التحفيز الذي تقدمه المؤسسة لإفرادها حسب ) 33(جدول رقم 
        

الفئة 
  المهنية 

  نوع التحفيز الذي تقدمه المؤسسة
  معا  تحفيز معنوي  تحفيز مادي  المجموع

  %100  48  %35.41  17  %39.58  19 %25  12  اطار

  %100  80  %43.75  35  %41.25  33  %15  12  عون تحكم

  %100  72  %30.55  22  %58.33  42  %11.11  08  عون تنفيذ

  %100  200  %37  74  %47  94  %16  32  مجموع

  04:درجة الحریة  9.49:الجدولیة2كاي  23.31: محسوبةال2كاي  
  

بين  الفئة المهنية،جدول الذي يوضح نوع التحفيز الذي تقدمه المؤسسة لإفرادها حسب المن خلال 
من مجموع  % 47أن اغلب المبحوثين اجابوا ان تحفيز المعنوي هو الذي تقدمه المؤسسة بنسبة 

وأعوان تحكم بنسبة  ،% 58.33اعوان التنفيذ بنسبة  مهنيةالموزعة على الفئات المبحوثين 
مادي الفي حين المبحوثين الذين اجابوا ان تحفيز  إطارات، % 39.58ونسبة  % 41.25
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من مجموع المبحوثين موزعة على فئة اعوان التحكم  % 37معنوي معا تقدمه المؤسسة بنسبة الو
، ونجد الاتجاه  اعوان التنفيذفئة  %30.55 ونسبة % 35.41بنسبة اطارات و % 43.75بنسبة 

على فئة الاطارات  من مجموع المبحوثين موزعة %16الاخير متمثل في تحفيز مادي بنسبة 
  وبنسبة %25بنسبة 

  .اعوان التنفيذ فئة  %11.11بنسبة  اعوان تحكم و 15% 
عند مستوى 04عند درجة حرية  9.49الجدولية  2أقل من كاي8.47المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

  .0.05دلالة 
رفع الروح المعنوية له اثر كبير على  المعنوي التحفيز  النتائج المتحصل عليها أن نفسر 

وهذا يؤثر  ،كلما كان التحفيز المعنوي كبير ضعيفكلما كان المستوي الوظيفي  حيث للمبحوثين
ثم يأتي التحفيز المعنوي والمادي معا   ،الافراد في المؤسسة محل الدراسة سلوكايجابا على 

متماثل في عدم دفع اشتراك الانترانت لافراد مؤسسة محل الدراسة وكذا خط هاتف نقل بمبلغ 
ن المؤسسة تهتم أ على وتأتي في ما بعد الحوافز المادية في المرتبة الاخيرة وهذا يدل ،رمزي

ر ايجابية اتجاه اثأمما يولد له  ،ية للفرد خاصة اذا قل المستوي الوظيفيبرفع الروح المعنو
وهذا كله ينتج عنه انفجار الطاقة الكامنة لديه مما يحقق تطوير  ،انتماء ولاء، المؤسسة من رضا،

  .96-94ص ص(Paul & Mary)باول وماري  موذجلديه وفق نالسلوك الابداعي 
وذلك  ،التي تناولت التمكين قد ركزت على التحفيز كبعد من ابعاد التمكين اتفنجد معظم الدراس

مما  ،من اجل تحفيز الفرد سواء تحفيز ذاتي أو تحفيز مادي ومعنوي في توليد طاقة تحفيزية كامنة
دراسة  فنجد من الدراسات السابقة ،لها من اثر ايجابية على الفرد نفسه وعلى المؤسسة مكان عمله

دراسة ، 2015محمد السعيد جوال يقوم بتحفيز الذاتي، ودراسات كل من  2016بلاغماس بركة 
 االذين درسو 2016،ودراسة الأدهم بن خليفة 2016،دراسة سالم سلامة 2017راضية عروف 

الذي يستند  )Spreitzer(نموذج السلوك الإبداعي  وفق وتطوير التحفيز ومدى مساهمته في تنمية 
   .إلى المكآفات

  الفئة المهنيةحسب  )أو عدم تناسبه( تناسب الراتب الذي يحصل عليه الفرد يبين) 34(جدول رقم 
  

    تناسب الراتب الذي تحصل علیھ مع  الفئة المھنیة
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لا یتناسب مع   الجھد المبذول
  الجھد المبذول

  المجموع  لا یكفى حاجیتك  مع حاجیاتك

10.41  5  %25  12  %50  24 % 14.58  7  اطار
%  

48  100%  

23.75  19  % 47.5  38  %17.5  14  %11.25  9  عون تحكم
%  

80  100%  

43.05  31  %26.38  19  عون تنفیذ
%  

15  20.83
%  

7  9.72%  72  100%  

  %100  200  % 15.5  31  %32.5  65  % 34.5  69  %17.5  35  مجموع

  06:درجة الحریة  12.59:الجدولیة2كاي  32.09: محسوبةال2كاي  

حسب ) أو عدم تناسبه(تناسب الراتب الذي يحصل عليه الفرد  يبينمن خلال جدول الذي يوضح 
تبين أن اغلب اجابات المبحوثين تتجه نحو لا يتناسب الجهد المبذول مع الراتب الذي  ،الفئة المهنية

نسبة الاطارات بمن مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على فئات % 34.5يتقضه الفرد بنسبة 
 أن في حين نجد ،فئة اعوان التحكم % 17.5و نسبة  % 43.05بة تنفيذ بنس أعوانفئة و % 50

ان الراتب يلبي حاجتهم بنسب متفاوت  أجابومن مجموع أفراد مجتمع الدراسة  % 32.5نسبة 
  نسبة 
 .فئة اعوان التنفيذ % 20.83ونسبة  الاطاراتفئة  % 25فئة اعوان التحكم ونسبة  % 47.5

من مجموع أفراد  % 17.5يتناسب مع الجهد المبذول بنسبة  والاتجاه الموالي يتجه ان الراتب
 % 14.58بنسبة فئة الاطارات و % 26.38مجتمع الدراسة موزعة على فئة اعوان التنفيذ بنسبة 

وفي الاخير نجد اجابة المبحوثين تتجه نحو أن الراتب لا يكفي  ،% 11.25بنسبة  أعوان التحكم و
   المهنيةمن مجموع أفراد مجتمع الدراسة بنسب متفاوت حسب الفئات  % 15.5جاجتهم بنسبة 

  . % 11.25فئة اعوان التحكم ونسبة %و 14.58وفئة اطارات بنسبة  % 23.75نسبة 
عند  06عند درجة حرية 12.59الجدولية 2أكبر من كاي 32.09 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
بين تناسب الراتب أو عدم تناسبه مع الجهد  وهذا يعني أنه توجد علاقة 0.05مستوى دلالة 

  .الفئة المهنيةالمبذول وتلبية حاجته حسب 
بتقييم نظام الأجر في  ،الفئة المهنيةنفسر العلاقة تناسب الراتب الذي يحصل عليه الفرد حسب 

مؤسسة محل الدراسة فوجد ان الراتب لا يتناسب مع الجهد المبذول من طرف أفراد المؤسسة من 
لا في حين  ،من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %34.5في الجدول وهي نسبة  أكبر نسبةخلال 
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من مجموع أفراد مجتمع الدراسة وهذا  % 32.5تكفي حاجاتهم من مسكن وغذاء مناسب بنسبة 
 رةاستهتار المبحوثين لاستمارة البحث أو عدم المبادإلى وهذا راجع  ،تناقض في اجابات المبحوثين

اية الأجر فتمارة ، في حين نجد نسب تناسب الأجر مع الجهد المبذول وعدم كفي ملأ الاس
من  % 15من مجموع أفراد مجتمع الدراسة و % 17.5لاحتياجات الأفراد بنسب متقاربة تساوي 

 Paul)باول وماري نموذج وفق  مجموع أفراد مجتمع الدراسة من مجموع أفراد مجتمع الدراسة،

& Mary)فنلاحظ من خلال هذا الطرح أن مجموع المبحوثين لم يستطيعون  ،96-94ص ص
 ،مستوى الدخل الوطنيتحقيق أغلب الحاجات رغم ارتفاع الأجر لديهم حسب طبيعة المؤسسة و
ارتفاع تكاليف المعيشة بلكن هذا لا ينفي عدم كافية الاجر المتقاضي لتلبية حاجاتهم مقارنة 

ومالها من  ،العصرنة والمتطلبات اليومية في ظل التطورات ووالاعباء والمسؤوليات العائلية 
دراسة تكاليف متعددة مقارنة مع حجم الاجر المدفوع وهذه النتيجة تؤكد نتائج الدراسات السابقة 

الذان درس تأثير التحفيز المادي على  2016دراسة وسالم سلامة ، و2016الأدهم بن خليفة 
  .تنمية السلوك الإبداعي

لى تمكين منها ما يرجع إلى إأن هناك عدة عوامل تؤدي  68ص  )Spreitzer(نموذج فق اوهذا يو 
خصائص الوظيفة مثل مشاركة المعلومات وحرية الحصول عليها ونظام المكافأة والحوافز المطبق 

  ويؤدي التمكين إلى الكفاءة والإبداع 
  الفئة المهنيةحسب  )عدم تناسبهاأو (تناسب المكأفات التي يحصل عليه الفرد يبين)35(جدول رقم 
    فات التي تحصل عليه معآتناسب المك  الفئة المهنية

لا تناسب مردودك   مردودك في العمل
  في العمل

لا تناسب الجهد   الجهد المبذول
  المبذول

  المجموع

  100%  48  /  /  % 58.33  28  % 16.66  8 25%  12  اطار
  100%  80  % 21.25  17  % 48.75  39  % 6.25  5  23.75%  19  عون تحكم
  100%  72  % 9.72  7  % 4.16  3  % 59.72  43  26.38%  19  عون تنفيذ
  %100  200  % 12  24  % 35  70  % 28  56  % 25  50  مجموع

  06:درجة الحریة  12.59:الجدولیة2كاي  84.82: محسوبةال2كاي  
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حسب الفئة  )أو عدم تناسبها(تناسب المكأفات التي يحصل عليه الفردمن خلال الجدول الذي يوضح 
فات التي يحصل عليها الفرد تناسب الجهد آأن اغلب المبحوثين اجابوا ان المك يبين ، المهنية

من مجموع المستجوبين موزعة على الفئات السوسيومهنية بالترتب التالي  %35المبذول بنسبة 
في  %4.16، اعوان التنفيذ بنسبة  % 48.75اعوان تحكم بنسبة ،  % 58.33اطارات بنسبة 

من مجموع  % 28حين نجد بالمقابل الذين اجابو انها لا تناسب مردودهم في العمل بنسبة 
 6.25إطارات ونسبة  % 16.66ونسبة  % 59.72المستجوبين موزعة على أعوان تحكم بنسبة 

اعوان تنفيذ، في حين المبحوثين الذين اجابوا ان المكأفات تناسب مردودهم في العمل  بنسبة %
اعوان التحكم وفئة %25وفئة الاطارات بنسبة %26.38أعوان تنفيذ بنسبة ة على فئة موزع 25%

 %12، ونجد الاتجاه الأخير لا تتناسب فيه المكأفات مع الجهد المبذول  بنسبة  %23.75بنسبة 
واعوان   % 21.25عوان التحكم بنسبة أ همامن مجموع المستجوبين موزعة على فئتين فقط 

   .%9.72التنفيذ بنسبة 
عند 06عند درجة حرية  12.59الجدولية  2أكبر من كاي 84.82المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

أو عدم (فات التي يحصل عليه الفرد آوهذا يعني أنه توجد علاقة تناسب المك ،0.05مستوى دلالة 
  .حسب الفئة المهنية) تناسبها
بمدي تناسب المردودية  المهنيةالفئة علاقة تناسب المكأفات التي يحصل عليه الفرد حسب  نفسر

جدول المبين اعلاه الحسب ،ل في العمل بالمكافات التي يحصل عليها الفرد في عمله ووالجهد المبذ
ى عدم بمد ،تبين ان المكافات لا تناسب المردودية في العمل أي لا تحقيق للافراد حاجاتهم المختلفة

ماقدمه من جهد ووقت للمؤسسة حسب مستوى  اية الاجر والمكافات التي يتقاضاه الفرد مقابلفك
فات لا آكلما كان المستوي الوظيفي عالي كانت احتياجات  الفرد عالية فكانت المكف ،الوظيفي

جدول رقم بقة لنتيجة اوهذا النتيجة مط ،الجهد المبذول تناسب المردودية في العمل ونفس الشىء في
لان  الفئة المهنيةحصل عليه الفرد حسب الذي يوضح العلاقة تناسب الراتب الذي ي  )34(

 Paul)باول وماري نموذج وفق  بأن سلوكه وتصرفاته وأداءه مقبول، فردتعطي رسالة للالمكافات 

& Mary)في سلوكه  كما أنها تشجع على بذل مزيد من الجهد والتحسين المستمر ،96-94ص ص
 نموذجوهذا يوافق  2016بركة بلاغماس دراسة هيثم وهذه النتيجة تؤكد نتائج الدراسات السابقة 
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)Spreitzer( أن هناك عدة عوامل تؤدي إلى تمكين منها ما يرجع إلى خصائص الوظيفة  68ص
 .المعلومات وحرية الحصول عليها ونظام المكافأة والحوافز المطبق  مثل مشاركة

 السلوك الابداعي ودورها في تطويرالحوافز المعنوية -5-4

الحوافز المعنوية هي تلك الحوافز التي تشجع حاجات الفرد الاجتماعية والذاتية مرتبطة           
بالحاجة النفسية والسلوكية للأفراد بهدف رفع معنوياتهم وتحسين الجو المحيط بالعمل، وهي تعطي 

قية كحافز لمستوى للفرد شعور بما يقدمه وتقدير للجهد الذي يبذله ومن دلائل الحوافز المعنوية التر
كذلك التدريب كحافز للتنمية مهارات وسلوكيات ، والكفاءة عالية وخبرة وتعطيه مراكز اجتماعية

  . الأفراد بغاية رفعها

  

  

  

  

  

  المؤسسة  عليهايبين نوع الترقية التي تحصل عليها الفرد مع أسس الذي تعتمد )36(جدول رقم 

  
  نوع الترقیة

    اساستتم الترقیة في المؤسسة على 
الاقدمیة   الشھادة  الكفاءة  الاقدمیة

  والكفاءة
  المجموع

  % 100  88  % 2.27  2  % 7.95  7  % 1.13  1  % 88.63  78  درجة

 31.25  5  % 25  4  فئة
%  

7  43.75 
%  

/  /  16  100 %  

 10.52  4  % 7.89  3  % 73.68  28  المنصب
%  

3  7.89 %  38  100 %  

  % 100  39  /  /  /  /  % 5.12  2  % 94.87  37  الرتبة

  %100  200  % 2.5  5  % 9  18  % 5.5  11  73.5%  147  مجموع

  09:درجة الحریة  16.92:الجدولیة2كاي  56.31: محسوبةال2كاي  

التي تحصل عليها الفرد مع أسس الذي تعتمدعليها من خلال الجدول الذي يوضح نوع الترقية 
 73.5في ترقيتها بين أن اغلب المبحوثين اجابوا الترقية يتم على اساس الاقدمية بنسبة المؤسسة 
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ترقية في و % 94.87من مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على ترقية في الرتبة بنسبة  %
 25أما ترقية في الفئة بنسبة  ،ترقية في المنصب %73.68ونسبة  % 88.63الدرجة بنسبة 

من مجموع أفراد  %9المبحوثين الذين اجابوا ان ترقية على اساس الشهادة بنسبة ،في حين %
وترقية في المنصب بنسبة  % 43.75مجتمع الدراسة موزعة على ترقية في الفئة بنسبة تساوي 

،والاتجاه الموالي من اجابة المبحوثين اتجه نحو  %7.95والترقية في الدرجة بنسبة  % 10.52
من مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على انواع الترقيات التالية  %5.5بنسبة  الترقية بالكفاءة
 5.12والترقية في الرتبة بنسبة  % 7.89والترقية في المنصب بنسبة  % 31.25في الفئة بنسبة 

، ونجد الاتجاه الاخير اتجه نحو الترقية تتم على اساس  % 1.13والترقية في الدرجة بنسبة  %
  لكفاءة معا بنسبة الاقدمية وا

 % 7.89بنسبة  المنصبمن مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على الترقية في % 2.5
  .%2.27والترقية في الدرجة بنسبة 

عند 09عند درجة حرية  16.92الجدولية  2أكبر من كاي 56.31المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
الترقية التي تحصل عليها الفرد مع نوع علاقة بين  دوهذا يعني أنه توج ،0.05مستوى دلالة 

  .أسس الذي تعتمدعليها المؤسسة 
نفسر علاقة نوع الترقيات التي يحصل عليها الفرد خلال مساره الوظيفي مع الأسس التي تعتمد 

لمعرفة أنواع الترقية الموجودة في المؤسسة لان الترقية تعتبر حافز  ،عليها المؤسسة في الترقية
لى زيادة الروح إا كان المنصب الذي يشغله الوصول إليها مما يؤدي يسعى له كل فرد مهم

  .المعنوية والعمل بجد واخلاص وتفاني وتختلف أنواعها ومعايير التي يقاس عليها كل ترقية 
فرد يتمتع بزاد  لكل % 94.87الأول وبنسبة  رتبةفالمؤسسة محل الدراسة تدرج الترقية في ال

كلما سمحت له الفرصة  ،ومستوى راقي من الكفاءة الوظيفية معرفي وظيفي وذا خبرة عالية
تزيد من المسؤوليات  درجةثم تأتي الترقية في ال ،التي ينتمي إليهاالمهنية بالترقية مهما كان الفئة 

السلم الوظيفي  كون أن الفرد الذي يتدرج عبر درجتهوتعتبر الأقدمية وخبرة الفرد وكفاءته لزيادة 
  ثم الترقية  في الرتبة،
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في المنصب زيادة في الراتب مما يحقق زيادة في المركز الأدبي و الإجتماعي وزيادة الروح 
أن الفرد ينتقل من وظيفة إلى وظيفة أعلى منها في نفس  كون الإحترام، و المعنوية وزيادة التقدير

الفئة التي تجعل من وفي الأخير تأتي الترقية في  فئة الإطارات، ها منالقطاع وبتالي تكون معظم
الفرد يثق بنفسه وبقدراته الوظيفية وما يقدمه للمؤسسة، مما يحقق للفرد الحاجات التي يسعى إليها 

  .من تقدير وتحقيق للذات واحترام من قبل الأفراد داخل المؤسسة 
الدرجة وبعدها المنصب وفي الاخير في الرتبة ثم في فالمؤسسة محل الدراسة تدرج الترقية في  

التي ثم تأتي الكفاءة في الدرجة الثانية % 73.5بنسبة الفئة و اساس اعتمادها في الترقية الاقدمية 
فالترقية نوع من التحفيز المعنوية  بنسبة ضئيلة بالنسبة لأقدمية ثم تأتي المعايير الثالث الشهادة،

 ،عن زيادة في المركز الأدبي و الاجتماعي أي مكانة الوظيفيةأكبر من التحفيز المادي لأنها تعبر 
وبالتالي مكانة الاجتماعية خاصة اذا كانت في المنصب يعني رئيس مصلحة أو قسم  أو في الرتبة 

وهذه الحوافز  مستوى اعوان التنفيذي تخصوكذلك في فئة  ،من رئيس مشروع الى رئيس مصلحة
باول نموذج لى تطوير سلوكه الابداعي وفق إفرد مما يؤدي كلها تنمي الدافعية للعمل لدى ال

  وماري
 Paul & Maryعلاقة بين التمكين والسلوك ال، فنجد معظم الدراسات التي تناولت 96-94ص ص

الابداعي أو الابداع توصلت الى وجود دعم جزئي لعلاقات التمكين بالتحفيز الذي يقود الى اشباع 
لى اطلاق افكار ابداعية إمما يؤهلهم  ،وبالتالي الرضا الوظيفي لديهم ،حاجات ورغبات العاملين

بركة ليه دراسة كل من إوهذا ما توصلت  تطوير سلوكهم الإبداعي،تزيد من دافعيتهم للعمل و
ونفس النتيجة التي توصلت إليها هذه ، 2016"محمد وليد "ودراسة سلامة  2016بلاغماس 

أن هناك عدة عوامل تؤدي إلى تمكين منها ما يرجع إلى خصائص )Spreitzer(نموذج  وفقالدراسة 
  . الوظيفة منها الحوافز المطبق 

  الفئة المهنيةعلى اسس الترقية حسب المبحوثين بين اطلاع  )37(جدول رقم 

  الفئة المھنیة

اطلاع الفرد على الترقیة التي یتم على اساسھا 
  الترقیة

  
  

  المجموع  غير مطلع  مطلع
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  %100  48  %25  12 % 75  36  اطار

  %100  80  %57.5  46  % 42.5  34  عون تحكم

  %100  72  % 58.33  42  % 41.66  30  عون تنفيذي

  %100  200  % 50  100  % 50  100  مجموع

  02:درجة الحریة  5.99:الجدولیة2كاي  15.80: محسوبةال2كاي  

  
  ،الفئة المهنيةجدول الذي يوضح العلاقة بين اطلاع الفرد على اساس الترقية حسب اليبين 

من مجموع المستجوبين، %50 ــان المبحوثين اجابوا في اتجاهين مختلفين بنسبة متساوية تقدر ب
الاساس التي تم بها الترقية موزعة على فئة الاطارات بنسبة  فنجد الذين اتجه نحو اطلاعهم على

يعني كلما كان  ،%41.66وفئة اعوان تنفيذ بنسبة  % 42.5ة اعوان التحكم بنسبة وفئ 75%
المستوى الوظيفي عالي كان اطلاع الفرد على الاساس أو الطريقة التي تتم بها الترقية، في المقابل 

ذ م بها الترقية موزعين على فئة اعوان التنفيتنجد الاتجاه المقابل الذين لا يعلمون الاساس التي ي
  بنسبة 

  اما فئة الاطارات بنسبة%57.5تجوبين وفئة اعوان التحكم بنسبة من مجموع المس % 58.33
  .من مجموع المستجوبين  % 25 

عند مستوى 02عند درجة حرية  5.99الجدولية  2أكبر من كاي15.80المحسوبة  2تظهر قيمة كاي
   على اسس الترقية حسب الفئة المهنيةبين اطلاع المبحوثين  علاقة توجدوهذا يعني أنه  0.05دلالة 

كلما كان المستوى  ،الفئة المهنيةنفسر اطلاع الفرد على اسس الترقية وعدم اطلاعه حسب 
لى شطرين إالوظيفي عالي كان إطلاع الفرد على اساس الترقية ونجد ان المبحوثين منقسمين 

متطلعون على اساس الترقية وغير مطلعون كلما كانت فئة وظيفية عالية اطلاع الفرد على بتساوي 
  .اساس الترقية 

وتعتبر تقنية الإطلاع على الترقية  وعدم اطلاع فئة ضئيلة من اعوان التحكم راجع لا مبالات منهم،
، وهذا ق ترقية أم لامن بين الإستراتيجيات الهامة التي تساعد الفرد على معرفة ما اذا كان يستح

وطبيعة إن دل على شئ فإنما يدل على أن ذوي المستويات العليا لديهم معرفة على طرق الترقية 
  .  مؤسسة محل الدراسة انها مؤسسة اقتصادية
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  الفئة المهنيةعلى طريق الترقية  حسب المبحوثين ع عدم اطلا أسباب يبين )38( جدول رقم 
    الفرد على طريقة الترقية سبب عدم اطلع  الفئة المهنية 

تقصير من   تقصير منك  المجموع
  المؤسسة

  % 100  12  % 83.33  10 % 16.66  2  اطار
  % 100  46  % 52.17  24  47.82%  22  عون تحكم
  % 100  42  % 54.76  23  % 45.23  19  عون تنفيذي

  %100  **100  % 57  57  % 43  43  مجموع
  02:درجة الحریة  5.99:الجدولیة2كاي  3.91: محسوبةال2كاي

 أسباب عدم اطلاع المبحوثين على طريق الترقية  حسب الفئة المهنيةمن خلال الجدول الذي يبين 
من مجموع المبحوثين بسبب تقصير المؤسسة موزعة هذة النسبة على الفئات  %57نسبة نجد

أما فئة %54.76نسبة أعوان التنفيذ بنسبة  في حين % 83.33بنسبة  الاطاراتتالي فئة الك مهنيةال
اطلاعهم على  مانا الاتجاه الثاني الذين ارجعو سبب عد ، %52.17اعوان التحكم تقدر بــــ

من مجموع المبحوثين موزعة على فئة اعوان التحكم  % 43اساس الترقية تقصير منهم بنسبة 
   % 47.42بنسبة 

  . %16.66الاطارات بنسبة أما فئة  % 45.23واعوان التنفيذ بنسبة 
عند مستوى 02عند درجة حرية  5.99الجدولية  2أقل من كاي3.91المحسوبة 2تظهر قيمة كاي

  . 0.05دلالة 
بنسبة تفوق  ،نفسر نسبة عدم اطلاع  الفرد على طريقة الترقية راجع إلى تقصير من المؤسسة

فان هذا يدل على  ،ونتائج الترقية النصف وهذا راجع إلى عدم إعلان طرق الترقية ومعايير الترقية
وهذا يؤدي  على ترقية، الحصول عدمأنها تتبع نظاما غير عادلا مما أدى إلى بعض من الافراد 

فلا  إلى تلاشي مجهودات الفرد والشعور بالإحباط وانخفاض المعنويات والإحساس بالروتين والملل
فهذا يؤدي لا محالة  ،التقصير من الفرد نفسه، اما اذا كان يحفز الفرد على تطوير سلوكه الابداعي

ولا مبالاة وخاصة اذا كانت تعتمد على سياسة  ،إلى ظلم نفسه وكأنه أبعد نفسه بنفسه من الترقية
  .غير عادلة،وخاصة اذا كانت الوساطة 
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  الفئة المهنيةالترقية حسب  يتم على أساسها عدم تطبيق المعايير التي اسباب بيني)39(جدول رقم 
  
  
  

  الفئة المھنیة

  سبب عدم تطبیق معاییر الترقیة
  

  
  المجموع

  العلاقات  القرابة  الجھویة  المحسوبیة
  الشخصیة

  %100  48  %31.25  15  %4.16  2  %37.5  18  %27.08  13  اطار

  %100  80  /  /  %27.5  22  %18.75  15  %53.75  43  عون تحكم

  %100  72  %19.44  14  %29.16  21  %6.94  05  %44.44  32  عون تنفیذ

  %100  200  %14.5  29  %22.5  45  %19  38  %44  88  مجموع
  06:درجة الحریة  12.59:الجدولیة2كاي  50.59: محسوبةال2كاي

اسباب عدم تطبيق المعايير التي يتم على أساسها الترقية حسب الفئة من خلال جدول الذي يوضح 
أن اغلب المبحوثين اجابو ان المحسوبية هي التي تقع عائق امام معايير التي تتم  يبين ، المهنية

بالترتب التالي  المهنيةمن مجموع المبحوثين موزعة على الفئات  % 44على اساسها الترقية بنسبة 
في  %27.08و إطارات بنسبة  % 44.44اعوان تنفيذ بنسبة  ،% 53.75اعوان تحكم بنسبة 

من مجموع المبحوثين موزعة  % 22.5بل الذين ارجعو السبب إلى القرابة  بنسبة حين نجد بالمقا
فئة الإطارات، في حين  % 4.16تحكم بنسبة أعوان  %27.5بنسبة  %29.16 التنفيذ على أعوان

من مجموع المبحوثين موزعة على فئة  %19المبحوثين الذين ارجعوا السبب إلى الجهوية بنسبة 
 % 6.94بنسبة  التنفيذوفئة اعوان  % 18.75بنسبة  اعوان التحكم وفئة  %37.5بنسبة   اطارات

من مجموع المبحوثين  %14.5، ونجد الاتجاه الاخير يرجع السبب إلى العلاقات الشخصية بنسبة 
وهي تقارب نسبة اعوان التنفيذ التى  %31.5موزعة على فئتين فقط  فئة الاطارات بنسبة 

  .%19.44تقدربــــــــ  
  

عند 06عند درجة حرية  12.59الجدولية  2أكبر من كاي50.59المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
اسباب عدم تطبيق المعايير التي يتم على وهذا يعني أنه توجد علاقة بين  0.05مستوى دلالة 

  .أساسها الترقية حسب الفئة المهنية
نجد على  ،الفئات السوسيومهنيةنفسر سبب عدم تطبيق المعايير التي على أساسها الترقية حسب  

الفرد  التي تنمي فيثم القرابة ثم الجهوية ثم العلاقات الشخصية،  %44المحسوبية بنسبة  اساس
لعمل قصد إلى اوعدم وجود دافعية  قصد الترقية،التقرب إلى المسؤولين  الكسل واللجوء إلى طرق 



 وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائربدور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي      الفصل الرابع             

 

200 

، فهي مؤسسة عمومية اقتصادية اسةتساوي الذي يعمل مع الذي لا يعمل، لأن مؤسسة  محل الدر
 مختلفلهذا النظام  الافراد سف تبقي  نظرة للأولكن  فراد قصد ترقيتهم،تنتهج نظام منافسة بين الأ

وكذا نمط القيادة المشرف ومنهم من يرفض ذلك،  ،نظاما عادلا فمنهم من يرى أن المؤسسة تطبق
  . بداعي لدى افرادها عنه عدم تطوير السلوك الإعلى تطبيق هذه المعايير، فعدم تطبيق معايير ينتج 

من فوائد في وما تقدمه  للمبحوثيندورات التدريبية لتوفير المؤسسة  يبين كيفية )40(جدول رقم 
   عملهم

  
توفیر الدورات 

  یبیةالتدر

  المجموع  على عمل الفردیبیة فائدة الدورات التدر
تحكم في العمل   تحسین الاداء

  واتقانھ
  الترقیة

توفیر المؤسسة 
الدورات 
  التدریبیة

  % 100  63  %31.74  20  %33.33  21 %34.92  22  نعم

  %100  137  %49.63  68  %25.54  35  %24.81  34  لا

  %100  200  %44  88  %28  56  %28  56  مجموع
: محسوبةال2كاي  

  02:درجة الحریة  5.99:الجدولیة2كاي  5.64

كيفية توفير المؤسسة لدورات التدريبية للمبحوثين وما تقدمه من خلال الجدول الذي يوضح         
تبين أن اغلب المبحوثين أجابوا أن فائدة دورات التدربية لهم  تتمثل في من فوائد في عملهم، 

من مجموع أفراد مجتمع الدراسة موزعة على معرضين ومؤيدين فنسبة  % 44الترقية بنسبة 
وبعدها عبر المبحوثين ان الفائدة من ، %31.74وبنسبة  % 49.63الذين اجابوا بــ لا  بنسبة 

من مجموع المبحوثين موزعة  % 28الدورات التدربية تتمثل في اتقان العمل والتحكم فيه بنسبة 
، في حين الاتجاه % 33.33والذين أجابو بنعم بنسبة  % 25.54على الذين اجابوا بلا بنسبة 

 موزعين بين معرضين%28بنسبة تكمن في تحسين الأداء  الاخير الذي أجابوا أن فائدة التدريب
  . % 34.92ومؤيدين % 24.81بنسبة 

عند مستوى 02عند درجة حرية  5.99الجدولية  2أقل من كاي5.64المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
  . 0.05دلالة 
في عمل الفرد وما تقدمه هذه  يبيةتوفير المؤسسة للدورات التدر بين علاقةعدم وجود  نفسر

معرفة المؤسسة لأهمية التدريب وما يتركه من أثرعلى الأفراد في عدم ب، الدورات لفائدة عمله
ولكن هذه لا يمنع من وجود  تحقيق الكفاءة والفعالية التي تساهم في تطوير سلوكهم في عملهم،
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وتطوير سلوك لى زيادة وجودة التدريب في زيادات مهارات الأفراد مما يؤدي إ ايقدمهفوائد 
تدعو إلى التدريب في الجوانب  ،التيوهذا ما بينته المؤسسة محل الدراسة ،فضلفراد نحو الأالأ

  .دني المطلوب لأداء الملائم لهذه الأعمالمما يوفر للفرد على الأقل الحد الا ،الفنية والتقنية للأعمال
لمعنويات من خلال اكتسابه مهارات تؤدي إلى ثقة بالاضافة إلى ما يقدمه التدريب للفرد من رفع ا

وما يحقق له من الاستقرار و هذا ما اثبتته معظم الدراسات السابقة والباحثين الذين  ،الفرد بنفسه
فاعتبار التدريب بعد من أبعادته وهو توفير نظام طموح لتطوير الافراد لكي  ،تناول التمكين

لى زيادة الدافعية نحو تحقيق غايات واهداف الافراد إمما يؤدي  ،يزودهم بالمعرفة والمهارات
ودراسة 2015محمد السعيد جوال  مندراسة كل نجد ومن بين هذه الدراسات  ،والمؤسسة معا
تختلف مع الدراسة الحالية في كون التدريب  هااستخدام التكوين والتعليم ولكن 2016ساخي بوبكر 

 Diana Tracy(نموذج ديانا تريسي وافق يوهذا ، معنوي مؤشر من مؤشرات بعد التحفيز ال
 Tom(نموذج توم بيترزو تخاذ الاجراءات اللازمة لتدريبهم وتنميتهم،الى إالذي ينادي )

Peters(الاهتمام بالتدريب واعادة التدريب من مبادئه .  
  
  
  
  
  
  
  

فرص التدريب توفير  من طرف المؤسسة وكيفيةاسس تحديد احتياجات التدريبيبين  )41(جدول رقم 
 .المبحوثين  متساوية لجميع

      
توفیر الدورات 

  التدربیة

  المجموع  اساس تحدید احتیاجات التدریب

اراء المسؤول   طلبات الافراد  طلبات المؤسسة
  المباشر

فرص متساویة 
للجمیع الافراد 

  للتدریب

  %100  108  %20.37  22  %12.96  14 %66.66  72  نعم
  %100  92  %6.52  6  %22.82  21  % 70.65  65  لا



 وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائربدور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي      الفصل الرابع             

 

202 

  %100  200  %14  28  %17.5  35  %68.5  137  مجموع
  02:درجة الحریة  5.99:الجدولیة2كاي  9.68: محسوبةال2كاي  

علاقة بين أساس تحديد احتياجات التدريب وفرص التدريب المن خلال الجدول الذي يوضح 
أن الاتجاه الغالب أن المؤسسة هي التي تحدد احتياجات  يبين ،متساوية لجميع أفراد المؤسسة

من مجموع المستجوبين في حين فرص تساوي التدريب متاحة لجميع % 68.5التدريب بنسبة 
في حين اجابوا المبحوثين أن الفرص غير متساوية  ،%66.66أفراد الموجدين في المؤسسة بنسبة 

يذهب إلى أن احتياجات التدريب تكون بناء على ويأتي الاتجاه الموالي الذي  ،% 70.65بنسبة 
فرص اللا تكون ،معارضين المن مجموع المستجوبين موزعة بين  % 17.5طلبات الأفراد بنسبة 

 12.96ومن يقول أن فرص متساوية بنسبة  % 22.82متساوية بين جميع أفراد المؤسسة بنسبة ال
ل وجات التدريب يكون وفق رأى المسؤفي حين الاتجاه الأخير يذهب إلى أن تحديد احتيا ،%

من مجموع المستجوبين موزعة بين فرصة متساوية للجميع افراد المؤسسة  % 14المباشر بنسبة 
  . %6.52وفرصة غير متساوية بنسبة  % 20.37بنسبة 

عند  02عند درجة حرية  5.99الجدولية  2أكبر من كاي 9.68 المحسوبة 2تظهر قيمة كاي
من طرف  اسس تحديد احتياجات التدريبوهذا يعني أنه توجود علاقة بين  0.05مستوى دلالة 

 .المؤسسة وكيفية توفير فرص التدريب متساوية لجميع المبحوثين 
تدريب متساوية لجميع فرص الكيفية توفير علاقة بين أسس تحديد احتياجات التدريب والنفسر 

باعتبارالمؤسسة محل الدراسة التدريب من أهم الأنشطة التي تعتمد عليه في زيادة المبحوثين 
من مجموع  % 68.5وهذا ما تأكده نسبة طلبات الاحتياجات من طرف المؤسسة بنسبة  ،الكفاءة

رشادات وتعليمات فهي تسعى إلى تزويد الفرد بمعلومات معينة لأداء أو تزويده بإ المستجوبين
مما ينتج عنه  ،محددة تعمل على تحسين أدائه أو استغلال قدراته بطريقة جيدة للتطوير سلوك عمله

دراسة محمد السعيد  ومن بين الدراسات السابقة التي تناولت التدريب تطوير سلوكه الابداعي 
الاهتمام بالتدريب و اعادة من مبادئه )Tom Peters(نموذج توم بيترزوافق ي، وهذا 2015جوال 

  .التدريب
  
  



 وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائربدور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي      الفصل الرابع             

 

203 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الثالثالاستنتاج الجزئي 
بداعي لدي افراد مؤسسة ودوره في تطوير السلوك الإ التحفيزمعطيات بعد  بعد مناقشة وتحليل

عدم روح المبادرة والمخاطر، اتصالات الجزائر وكالة تبسة وذلك من خلال مؤشرات تمثلت في
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 تم استنتاج جزئي منبثق من الحوافز المادية، الحوافز المعنوية ،من التجربة والخطأالخوف 
  :الفرضية التالية

 تبسة اتصالات الجزائر وكالةلدى أفراد مؤسسة تطوير السلوك الإبداعي في  التحفيز ساهمي  
  السلوك الابداعي ودورها في تطويرروح المبادرة والمخاطر  

  قبول  و تشجع حرية ومسؤولية التصرف في العمل اساليب التسيير في مؤسسة محل الدراسة
وكذا توليد  ،من أفراد مجتمع الدراسة % 28.5 متساوية تقدر بــــ بنسبة المخاطر في العمل

 ،من أفراد مجتمع الدراسة توليد أفكار جديدة في العمل % 25الافكار جديدة في العمل بنسبة 
تحاول  من أفراد مجتمع الدراسة تصحيح الخطأ للخروج بأفكار جديدة في العمل % 18ونسبة 

تعطي للأفراد حرية ومسؤولية التصرف وهم يقبلونها وكسب ثقة الافراد بشكل أو بأخر تفاديا للتذمر 
يتمتع كلما كان المستوى التعليمي عالي كانت المبادرات الفردية التي ، بقبول المخاطر الموجودة في العمل

 .متنوعة وهي تولد سلوك ابداعي به الفرد 
  وذلك من خلال تشجيع  ،هممطالب مما يؤدي إلى تلبيةالأفراد الذين يعملون بها المؤسسة في ثقة

المبادرة على  موزعةمن مجموع المستجوبين % 64المبادرات الفردية والأفكار الإبداعية بنسبة 
 ونمن مجموع المستجوبين الذي ينف % 36نسبة تعليم والتطويروتهتم باقتراحتهم،ونجد وحثهم على ال

يدل على ان مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة نسبة  مما  ،اهتمام الإدارة بشجيع المبادرات الفردية
  .اهتمامها بشجيع المبادرات الفردية متوسطة 

 تشجع حرية  ، تمثل فيالجزائر وكالة تبسةفي مؤسسة اتصالات  روح المبادرة والمخاطر
توليد الافكار جديدة في العمل،واهتمام  ،قبول المخاطر في العمل ،ومسؤولية التصرف في العمل

 .، مما يؤدي الى تطويرالسلوك الابداعي لافرادهابتشجيع المبادرات الفردية متوسط

  

 

  بداعيالسلوك الإ في تطويرعدم الخوف من التجربة والخطأ ودوره  
  افراد فاعلين  عن صدر ،الفئة المهنيةحسب  مفي عمله المبحوثينالتغيرات التي يحاول أن يقدمها

التي تصنع  من مجموع المستجوبين % 52بنسبة في تغيير أساليب العمل نشطين يستطعون المشاركة 
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من مجموع  % 24.5بنسبة  مالتغيرات الايجابية في أنفسهم وفي بيئة عملهم المتماثلة في تحسين عمله
، فهي عبارة عن سلوكيات من مجموع المستجوبين %23.5بنسبة  تنفيذ حل المشكلات ،المستجوبين

 .بالمبادرة الذاتية التي تتوجه إلى تغيير تتصف
  أنهم يمارسون ممارسات  ،الفئة المهنيةحسب  محدوث خطأ في عمله عند المبحوثينكيفية تعامل

 لتصحيح الخطأ رت من حولهاوذلك باستش ،الخطأ وتبادل المعرفة حول الاخطأتعلم من التحث على 
 من مجموع أفراد مجتمع الدراسة %23 بنسبةو من مجموع أفراد مجتمع الدراسة % 40بنسبة 

من مجموع أفراد مجتمع الدراسة  % 19.5 وبنسبة ،يرشد الخطأ إلى الأشياء التي يمكن تصحيحها
بدون شك هذه الثقافة تساهم في زيادة قابلية الفرد في اداء  ،مهمة لاستمرارية العملتقديم الخطأ معلومات 

مما يؤدي إلى تطوير سلوك عمله من خلال تصحيح  ،مهامه مما ينعكس ايجابا في زيادة كفاءته الذاتية
ونستنتج أن افراد  ،فهذا تغير في ممارسات العمل ،لى اشياء يمكن تصحيحهاإارشاده  الخطأ فور حدوثه و

  مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة لديهم خوف نسبي من التجربة والخطأ
  ن إدارة الخطأ ، إالفئة المهنيةحسب  مفي عمله مبحوثينبين فائدة الاخطاء التي تقع للوجود علاقة

ج عنده توليد مما تنت ،ليهإكل وانجاز العمل الم في اك الفرد بحريته في تقرير مصيررتخلق حالة من اد
البحث عن تقنيات وطرائق  ،من مجموع المستجوبين % 79.5بنسبة  افكار ابداعية حين وقوع الخطأ

من  % 8.5بنسبة  وكذلك تعزيز افكار الاخرين ،نالمبحوثيمن مجموع  % 12بنسبة  جديدة للعمل
مما ينتج عنه كسر كثير من القيود والحواجز التي تقف امام الافراد في أخذ زمام  بحوثينمجموع الم

 .المبادرة وحرية التصرف واختيار البدائل
 يتبنون الدور الفاعل والمبادرة في نهجهم تجاه العمل، أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة 

خلق ظروف و ،عملهم المتماثلة في تحسين عملهأنفسهم في بيئة بالتغيرات الايجابية  ونصنعي نهمإف
مما يؤدي  الاخطأبعدم الخوف من اخطائهم والفوائد التي يكتسبونها عند حدوث عمل مواتية ومفضلة 
 .بداعيالى تطوير سلوكهم الإ

 

 

  السلوك الابداعي ودورها في تطويرالحوافز المادية  
  بنسبة فالتحفيز المعنوي غالب  ،المهنية الفئةنوع التحفيز الذي تقدمه المؤسسة لإفرادها حسب 
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ثم  ،وهذا يؤثر ايجابيا على اداء الافراد في المؤسسة محل الدراسةمن مجموع المبحوثين  % 47
متمثل في عدم دفع اشتراك  من مجموع المبحوثين % 37بنسبة يأتي التحفيز المعنوي والمادي معا 

وتأتي في ما بعد الحوافز  ،هاتف نقل بمبلغ رمزيفراد مؤسسة محل الدراسة وكذا خط الانترانت لأ
مستوي ال كلما كان ه،ونستنتج أنمن مجموع المبحوثين %16بنسبة  خيرةالمادية في المرتبة الأ

  .أكثر منه مادي التحفيز المعنوي لما كانت الحاجة إلىك ضعيف الوظيفي
  بتقيم نظام الاجر في مؤسسة  ،الفئة المهنيةالعلاقة تناسب الراتب الذي يحصل عليه الفرد حسب

وجد ان الراتب لا يتناسب مع الجهد المبذول من طرف افراد المؤسسة من خلال النسبة  ،محل الدراسة
 % 32.5في حين تكفي حاجاتهم من مسكن وغذاء مناسب بنسبة  ،%34.5الاعلى في الجدول وهي نسبة 

بحوثين لاستمارة البحث أو عدم المبالات في الم لاستهتار وهذا تناقض في اجابات المبحوثين وهذا راجع
ملأ الاستمارة ، في حين نجد نسب تناسب الاجر مع الجهد المبذول وعدم كفية الاجر لاحتياجات الافراد 

، فنلاحظ من خلال هذا الطرح أن مجموع المبحوثين لم % 15و % 17.5بنسب متقاربة تساوي 
بيعة المؤسسة وسوق الاجور الوطني، جر لديهم حسب طيستطيعون تحقيق أغلب الحاجات رغم ارتفاع الا

لكن هذا لا ينفي عدم كافية الاجر المتقاضي لتلبية حاجاتهم مقارنة مواكبة ارتفاع تكاليف المعيشة والاعباء 
والمسؤوليات العائلية والمتطلبات اليومية في ظل التطورات والعصرنة ومالها من تكاليف متعددة مقارنة 

  .المدفوع مع حجم الاجر
 بمدي تناسب المردودية ، الفئة المهنيةه الفرد حسب نفسر علاقة تناسب المكأفات التي يحصل علي

مع فات لا تناسب آان المك تبين ،فات التي يحصل عليها الفرد في عملهأوالجهد المبذل في العمل بالمك
 االاجر والمكافات التي يتقضاهاية فالمردودية في العمل أي لا تحقق للافراد حاجاتهم المختلفة بمدي ك

كلما كان المستوي  ،مستوى الوظيفيالحسب  قدمه من جهد ووقت للمؤسسة التي يعمل بها الفرد مقابل ما
المردودية في العمل ونفس مع فكانت المكافات لا تناسب  ةالوظيفي عالي كان احتياجات  الفرد عالي

 .الشىء في  الجهد المبذول
 

 تيالوالمكافات  تناسب الراتب  ،مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسةالحوافز المادية في  
بأن سلوكه وتصرفاته وأداءه  فردلأنها تعطي رسالة لل، الفئة المهنيةيحصل عليه الفرد حسب 

لكن هذا لا ينفي عدم  ،مقبول، كما أنها تشجع على بذل مزيد من الجهد والتحسين المستمر
مواكبة ارتفاع تكاليف المعيشة والاعباء بمقارنة  ،لتلبية حاجاتهم اتالمتقاض والمكافات الاجر ايةفك



 وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائربدور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي      الفصل الرابع             

 

207 

والمسؤوليات العائلية والمتطلبات اليومية في ظل التطورات والعصرنة ومالها من تكاليف متعددة 
 .مقارنة مع حجم الاجر المدفوع

  السلوك الابداعي ودورها في تطويرالحوافز المعنوية  
  سس التي تعتمد الترقيات التي يحصل عليها الفرد خلال مساره الوظيفي مع الأنفسر علاقة نوع

ن الترقية تعتبر حافز يسعى له بألمعرفة انواع الترقية الموجودة في المؤسسة  ،عليها المؤسسة في الترقية
بجد كل فرد مهما كان المنصب الذي يشغله الوصول إليها مما يؤدي الى زيادة الروح المعنوية والعمل 

  .واخلاص وتفاني وتختلف انواعها ومعايير التي يقاس عليها كل ترقية
 وبعدها المنصب  درجة،ول ثم في الالأ رتبةفي ال فالمؤسسة محل الدراسة تدرج الترقية في الرتبة

ثم تأتي الكفاءة في الدرجة  % 73.5بنسبة واساس اعتمادها في الترقية الاقدمية ، وفي الاخير في الفئة
فالترقية نوع من التحفيز المعنوية  ،أتي المعايير الثالث الشهادةيثم ، ة بنسبة ضئيلة بالنسبة لأقدميةالثاني

أكبر من التحفيز المادي لأنها تعبر عن زيادة في المركز الأدبي و الاجتماعي أي مكانة الوظيفية وبالتالي 
  .مكانة الاجتماعية

  كلما كان المستوى  ،الفئة المهنيةنفسر اطلاع الفرد على اساس الترقية وعدم اطلاعه حسب
على طريقة الترقية راجع إلى تقصير من  هعدم اطلاع،طلاع الفرد على اساس الترقيةاالوظيفي عالي كان 

 ،ائج الترقيةوهذا راجع إلى عدم إعلان طرق الترقية ومعايير الترقية ونت، المؤسسة بنسبة تفوق النصف
فان هذا يدل على أنها تتبع نظاما غير عادلا مما أدى إلى بعض من الافراد لم يتحصل على ترقية اما اذا 

مما  فهذا يؤدي لا محال الى ظلم نفسه وكأنه أبعد نفسه بنفسه من الترقية ،كان التقصير من الفرد نفسه
 .بداعييؤدي على احباطه وفشله وعدم بذل جهد في تطوير سلوكه الإ

  بمعرفة المؤسسة لأهمية التدريب وما يتركه من أثر على الأفراد في تحقيق الكفاءة والفعالية التي
 تساهم في تطوير سلوكه في عمله، وما يقدمه التدريب من فوائد في زيادات مهارات الأفراد مما يؤدي 

تدعو إلى التدريب في الجوانب وهذا ما ادراكته المؤسسة محل الدراسة  ،سلوك عملهإلى زيادة وجودة 
  .الفنية والتقنية للأعمال مما يوفر للفرد على الأقل الحد الادني المطلوب لأداء الملائم لهذه الأعمال

  علاقة بين أساس تحديد احتياجات التدريب وفرص التدريب متساوية لجميع باعتبار المؤسسة محل
وهذا ما تأكده نسبة طلبات  ،في زيادة الكفاءة الدراسة التدريب من أهم الأنشطة التي تعتمد عليه

فهي تسعى إلى تزويد الفرد بمعلومات معينة لأداء أو  % 68.5الاحتياجات من طرف المؤسسة بنسبة 
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تزويده بإرشادات وتعليمات محددة تعمل على تحسين أدائه أو استغلال قدراته بطريقة جيدة للتطوير 
 .سلوك

مما يحد من نسبية السلوك  نسبيا اتصالات الجزائر وكالة تبسةفي مؤسسة  الحوافز المعنوية 
التحفيز المعنوية أكبر من التحفيز  رغم أن من خلال نتائج الترقية والتدريب، ،فرادهاالابداعي لأ
عبر عن زيادة في المركز الأدبي والاجتماعي أي مكانة الوظيفية وبالتالي مكانة ي هالمادي لأن
 .وتنمية المهارات والقدرات من خلال التدريب الاجتماعية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الاستنتاج العام -6
تحليل الجدول الاحصائية وقراءتها السوسيولوجية، يتضح لنا دور التمكين الوظيفي من خلال 

   :كمايلي وكالة تبسة بداعي بالمؤسسة اتصالات الجزائرفي تطوير السلوك الإ
  أي سياسية التشغيل من خلال مرحلة ما قبل التشغيل للوظيفة، عاليةالخلفية المعرفية للفرد

من  يدرك إمكانياته وما لديه هتجعل بنفسه التيثقة ال مما يولد له المؤسسة، تنتهجهاالتي 
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،فتؤدي الى تطوير ،رغم عدم وجود علاقة بين الوظيفة والشهادة المتحصل عليهاطاقات
 .سلوكه الابداعي

 المتماثلة في قدرتهم على الأداء الأمثل لمهامه أو حل مشكلات  الفرد المهارة عالية لدي
وبالتالي يحول ان يطور  معينة بأكبر قدر من الفعالية والكفاءة مما يزيد لديه الثقة بنفسه

 .سلوكه في عمله

 ء مع رئيسه أو زملائه جيدة مما تؤدي إلى فعالية وكفاءة انوع العلاقات المهنية للفرد سو
 .،وبالتالي تطور سلوكه الابداعي في مجال عملهبالآخرينفي عمله مما ينتج عنه ثقة 

  الى تطوير  لكل فرد في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة العالية الثقةمساهمة
 لكيالمعارف والمهارات الحد الادنى من  تهمعرفخلال ، وذلك من سلوكه الإبداعي

يكون صالحا لاستكمال المعارف والمهارات اللازمة للوظيفته، وكذا نوع العلاقات 
ويعنى  بالذات المهنية الجيدة المتمثلة في علاقته برئيسه وزملائه، وينتج عنها ثقة

 قراراتهمحرية الافراد في اختياراتهم وانتقاء أساليب عملهم والمفاضلة بين بدائلهم لصياغة 
وهذا كله يؤدي إلى استقلالية واعتمادية الفرد على نفسه أي القيادة ، متبادلة بينهمال

 .التي تساهم في تبادل الافكار والمعلومات مما تساعد على تطور السلوك الإبداعي له الذاتية

 ،رغم معرفة الفرد لقيمة  تدفق المعلومات في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة نسبي
لمعلومة التي تعتبر سلاحا هاما يعتمد عليه الفرد في عملية اتخاذ القرار، وفي حل مشاكل العمل، ا

متجددة والواضحة والدقيقة وسريعة لا يمكن للفرد التصرف بحرية الفدون المعلومة الصحيحة و
لفرد زاد اطلاعه على  و العلمى فكلما زاد المستوى الوظيفيفي اداء المهام الموكلة إليه، 

فالمعلومة هي  يمنحه مسؤولية تصرف والاقتدار، مما معلومات الورادة في عمله وتوجيها
مما ينمي سلوكه الإبداعي،ونستنتج من خلال تدفق المعلومات  التي تنسق بين الأفعال والقرارات

 . النسبي في المؤسسة يؤدي محدودية السلوك الإبداعي لافرادها 

 وات الاتصال في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة، ذلك راجع إلى محدودية قن
محدودية نشر المؤسسة للمعلومات في اجالها لمختلف المستويات الادارية، الاتصالات 
الداخلية والرسمية بين الوحدات الإدارية واضحة متوفر وجيد لمعرفة أفرادها بقيمة 
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وكلما كان المستوي  المؤسسة مفتوحة، فقنوات الاتصال المعتمدة من طرف المعلومة،
 وقبول المناقشة، تقبل الافكار والآراء، الندوات، الوظيفي كبير كلما زدات الاجتماعات،

نستنتج محدودية قنوات الاتصال في المؤسسة ينتج عنها محدودية السلوك الإبداعي 
 .لافرادها

 تبسة حسب المستوى الوظيفي، وكالة  - قوة تماسك الأفراد في المؤسسة اتصالات الجزائر
كلما كان المستوى الوظيفي ضعيف كان التماسك قوي والعكس صحيح، وذلك من خلال 
علاقات الفرد مع الرؤساء المحدودة رغم العلاقة الجيدة بينهم المبنية على الثقة والتبادل، 

 .يوعلاقته مع زملائه المبنية على الثقة وهذا ينتج عنه محدودية السلوك الإبداع
  تعاون الأفراد في المؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة بالدعم والمساندة لزملاء مع

بعضهم البعض ومع رؤسائهم،خاصة فئة اعوان التنفيذين وطبيعة عمل المؤسسة مما يزيد 
 .في تطوير سلوكهم الإبداعي

  ي مساهمة المشاركة النسبي لكل فرد في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة يؤد
إلى محدودية سلوكه الإبداعي، وذلك بتوفير المحدود للمعلومة الصحيحة التي تتيح لها 
قنوات الاتصال نشرها وتوزيعها المحدود، رغم قوة العلاقات بين الافراد، ومحدودية 

 .العمل الجماعي في بعض الاعمال راجع الى طبيعة المؤسسة
 ر وكالة تبسة عالي،مما يولد إلى  روح المبادرة والمخاطر في مؤسسة اتصالات الجزائ

تطوير السلوك الإبداعي لافرادها، حيث تشجع المؤسسة حرية ومسؤولية التصرف في 
العمل، قبول المخاطر في العمل مما توليد الافكار جديدة في العمل، والاهتمام بتشجيع 

بداعي المبادرات الفردية متوسط لدى المؤسسة، مما يؤدي إلى تطوير نسبي في سلوك الإ
 .لافراد المؤسسة

  أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة يتبنون الدور الفاعل والمبادرة في نهجهم تجاه
العمل مما يطور في سلوكهم الابداعي، فأنهم يصنعون التغيرات الايجابية بأنفسهم وفي بيئة 

الخوف من عملهم المتماثلة في تحسين عمله، وخلق ظروف عمل مواتية ومفضلة بعدم 



 وكالة تبسة -مؤسسة اتصالات الجزائربدور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداعي      الفصل الرابع             

 

211 

اخطائهم والفوائد التي يكتسبونها عند حدوث الاخطأ مما يؤدي إلى تطوير السلوك الإبداعي 
 .لافراد المؤسسة

  نوع التحفيز الذي تقدمه مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة يساهم في تطوير السلوك
كبير، تناسب الإبداعي لافرادها، فكلما كان المستوى الوظيفي ضعيف كان التحفيز المعنوي 

الراتب والمكآفات التي يحصل عليه الفرد مع الجهد المبذول للفرد في مؤسسة محل 
 الدراسة، فالحوافز المادية تشجع وتدفع الفرد الى تطوير سلوكه الإبداعي 

  الحوافز المعنوية في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة نسبية،من خلال نتائج الترقية
دراك الفرد لذاته وقدرته على أداء عمله بأقصى جهد ممكن،مما يولد والتدريب التي تعزز إ

  .الرغبة في إظهار سلوك إبداعي ومتميز في عمله
  المساهمة النسبية للتحفيز في تطوير السلوك الابداعي بمؤسسة اتصالات الجزائر

وكالة تبسة، سواء كان تحفيز قابلي متمثل في روح المبادرة والمخاطر وعدم الخوف 
على سياسة التشغيل التي تعتمدها المؤسسة وكيفية  التجربة والخطأ هذا بناء من

استقطاب افرادها أو التحفيز البعدي الذي تعتمده المؤسسة بعد التوظيف المتمثل في 
التحفيز المادي والمعنوي كل هذا يساهم نسبيا في تطوير السلوك الإبداعي للإفراد مهما 

 . وى وظيفيكان نوع وظيفتهم وفي أي مست
ومن خلال ما توصلنا اليه من استنتاجات يمكن ان نتقرح نموذج يوضح دور التمكين الوظيفي في 
تطوير السلوك الابداعي يعتمد على الابعاد الفردية والابعاد التنظيمية، هذا النموذج يقوم على 

  :الافتراضات التالية
  
  
  

  في المنظمات ليس هدفا في حد ذاته،  السلوك الابداعيوتشجيع  الوظيفيإن تطبيق التمكين
فيها، وذلك من خلال الافراد بل وسيلة يمكن من خلالها تحسين أداء كل من المنظمة و

ومنحهم الثقة والصلاحيات التي تمكنهم من تطوير العمليات التشغيلية  فرادالاهتمام بالا
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لممارسات الإدارية وتطوير النظم وا)  ةالتكنولوجي العملياتسلوك ابداعي في ( والفنية 
، وهذا ما ينعكس في صورة تقديم خدمات جديدة أو ) ةالإداري العملياتسلوك ابداعي في (

  ). تالخدما سلوك ابداعي في(تحسين مستوى جودة الخدمات القائمة 
 بنوعين أساسيين من المتغيرات أولهما والسلوك الابداعي لوظيفييتأثر كل من التمكين ا :

الشخصية، والدافعية، والمعرفة والمهارات والقدرات، : المتغيرات الشخصية، وتضم
القيادة، والثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي، : المتغيرات التنظيمية، وتضم: وثانيهما

  .والتكنولوجيا
  في  الوظيفييظهر اثر كل من المتغيرات الشخصية والمتغيرات التنظيمية على التمكين

  .لتحفيز، وا المشاركة، ثقةال: عناصر رئيسة، هيلثلاثة فرادإدراك الا
  إلى تطوير كل من  –في ظل توافر المناخ التنظيمي الإبداعي  الوظيفييؤدي التمكين

وتطوير النظم )  ةالتكنولوجي العملياتي في سلوك ابداع(العمليات التشغيلية والفنية 
، وهذا بدوره يساهم في تطوير ) ةالإداري العملياتسلوك ابداعي في (والممارسات الإدارية 

 ).الخدمات سلوك ابداعي في (مستوى ونوعية الخدمات المقدمة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 

 

 

 

 

 البيئة الخارجية للمنظمة

 المتغيرات الشخصية 

المعرفة           الشخصية  

 المتغيرات التنظيمية

القيادة                 الثقافة 
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  من اعداد الباحثة : المصدر                                                                                          

 الوظيفيويتضح من خلال الشكل السابق، ان النموذج المقترح لدراسة العلاقة بين التمكين 
  :التنظيمي في المنظمات يتكون من العناصر التالية السلوك الإبداعيو

 المتغيرات الشخصية.  
 المتغيرات التنظيمية.  

 التمكين الوظيفي
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 التمكين الوظيفي.  
 المناخ التنظيمي الإبداعي.  
 العكسية التغذية.  
 البيئة الخارجية للمنظمة.  
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لقد حاولت هذه الدراسة والتي تبحث في موضوع دور التمكين الوظيفي في تطوير         
متطلبات التمكين  ، فهم مدى توافربمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسةالسلوك الإبداعي 

في تطوير السلوك الإبداعي لإفرادها، تأسيسا كيفية مساهمة هذه الابعاد و ؤسسةالوظيفي بم
ني منها المنظمات اليوم ليست هيكلية أو مالية بقدر ما اعلى قناعة مفادها أن المشاكل التي تع

لأنهم المصدر الرئيسي  ،لأفرادلهي مشاكل قدرات فكرية وطاقات ذهنية ومهارات علمية 
  .جديد والإبداع للمعلومات والأفكار والت

وتحديد في شقها النظري أن التمكين الوظيفي يعتمد  وعليه فقد تبين في ضوء هذه الدراسة،
 ،تحديدا على توافر جملة من المتطلبات والأبعاد التنظيمية التي تنابع أما من الفرد أو المنظمة

ة بدورها تنقسم إلى فالأبعاد الفردي ،فراد بالمنظمةحيث تؤثر على تطوير السلوك الإبداعي للأ
وفي هذه الدراسة فقد تم دراسة البعد الفردي المعنوي من حيث ثقة الفرد بنفسه  ،معنوية ومادية

خرين والتزامه التنظيمي الذي ينبثق من البعد الفردي المادي المتماثل في مدى اهتمام وبالا
في،أما البعد الثاني هو المهارات والقدرات التي تؤهله لتمكين الوظيوالفرد باكتساب المعارف 

البعد التنظيمي الذي ينقسم بدوره إلى بعد تنظيمي معنوي يتمثل في نوعية الثقافة والقيم السائدة 
ومدي تشجيعها لتمكين الأفراد لتنمية سلوكهم الإبداعي والذي يحفزه البعد التنظيمي المادي 

هياكل التنظيمية،قنوات الاتصال المتماثل في الممارسات الإدارية والتنظيمية المتماثلة في ال
ومدي تأثيرهم على تطوير السلوك  هوتدفق المعلومات ،المشاركة بصفة عامة والتحفيز بنوعي

  .الإبداعي
ما تغيرات في ظروف إكما أن السلوك الإبداعي لا ينشأ من عدم و أنما يكون نتيجة لسبب ما 

أو التغيرات في ظروف بيئة ) دافعية،الهدف،الشخصية،تفاعل مع وظيفة(الشخصية للفرد
فهو عملية  ،المتبادلة للمنظمة منظمة نظام اجتماعي،المصالح(المحيطة من حيث طبيعة الوظيفة

اجتماعية أكثر منها فردية فهو محصلة التفاعل بين السمات الشخصية للفرد والعوامل 
ت ،المشاركة بيئة المنظمة من قنوات الاتصال وتدفق المعلوما:والمتغيرات الموقفية مثل 

  .والتحفيز
كما تبين كذلك أن توصيف العلاقة بين تطوير السلوك الإبداعي لأفراد والتمكين الوظيفي لا   

تفهم إلا من خلال الرابطة التبادلية التي تجمع كلا من المتطلبات المساعد والمحفز لتطوير 
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لوك الإبداعي في السلوك الإبداعي، وبغرض فهم وتقييم التمكين الوظيفي الذي ينتج الس
المنظمة ،تأتي الدراسة الميدانية والتي اعتمدت على المنهج الوصفي واشتملت أدواتها البحثية 

وأين اعتمد تحليل  على الاستمارة والملاحظة والوثائق والسجلات كأدوات ثانوية مساعدة،
اسية استهدافا لتقفي البيانات المستقاة ميدانيا على أساليب احصائية كان الفرد وحدة التحليل الأس

  .الإطار الذي يتطور فيه السلوك الإبداعي لإفراد في المنظمة
والتي تم اختيارها لطبيعة  مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة،بجريت الدراسة الميدانية أأين 

قتصادي وأنها الرائد في الاقتصاد الوطني حيث كان مجتمع الدراسة يتكون من الإ هاشاطن
عن طريق المسح الشامل ومن خلال البيانات المستقاة من أدوات جمع البيانات )مفردة  200(

  : فان الدراسة الراهنة توصلت إلى جملة من النتائج 
  ىدنمن خلال معرفة الحد الأبمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة  درجة ثقة الفرد بذاته 

المهارات اللازمة من المعارف والمهارات حتى يكون صالحا لاستكمال المعارف و
للوصول إلى مرحلة التمكين الوظيفي،للقيام بوظيفته و كذا نوع العلاقات المهنية المتمثلة 
في علاقة الفرد برئيسه وزملائه إلى تؤدي به إلى بذل جهد في أداء المهام المؤكلة إليه 

وينتج عنها ثقة متبادل بينهم وهذا  ،بدل من الخوف والسعي إلى تبرير كل خطوة يقوم بها
تساهم في تطوير التي  الذاتية كله يؤدي إلى استقلالية واعتمادية الفرد على نفسه أي القيادة

 السلوك الإبداعي ومحدودية هذه أبعاد لدي أفراد مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة
 .راجع إلى طبيعة التوظيف

 فية تدفقها عبر قنوات الاتصال وعمل بها عن المشاركة التي تبدأ بالمعلومات وكي
والذي يؤدي إلى إدارة  ،طريق العمل الجماعي المرتبط بتماسك الأفراد وتعاون

تشاركية التي تساهم في تطوير السلوك الإبداعي بين جميع أفراد المؤسسة ومحدودية 
المشاركة لدي مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة راجع مركزية القرارات 

 .الأوامرو
    الأفرادتعامل مع يتقليدي التسيير نظم  وذلك لانالتقصير في تطبيق نظام التحفيز 

باعتبارهم أدوات في النظام البيروقراطي الذي يركز على كفاءة العمليات والإجراءات 
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لنظم ولوائح وإجراءات لأداء المهام  الأفراد واستكمال النماذج والمستندات، ويخضع
  .لتطوير السلوك الابداعي ولا تترك لهم مساحة  المنوطة إليهم،
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 الاستمارة.1                  

 ملحق المؤسسة.2            

 الملخص.3                    
 



0  
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

ابو القاسم سعد الله-2-جامعة الجزائر   

 كلية العلوم الاجتماعية

غرافياوالديم و قسم علم الاجتماع  

 

 بعنوان              

 
      

 

 لتمكين الوظيفي في تطوير الأسلوبدور ا :إطار إنجاز أطروحة الدكتوراه حول موضوع في 
 .هذه الاستمارة التي تدخل ضمن بحثنا هذا تكرموا لملىءتجو من سادتكم أن نر :الابداعي

                                                                                                                                                                                                        .المعلومات التي نتحصل عليها، تدخل ضمن إطار البحث العلمي لا غيرنتعهد بشرفنا أن و 
 مع تشكراتنا الخاصة لكم                                                                  

  
 : اشراف الاستاذة                    :                                  إعداد الطالبة
  يرية عتيقةاحر .أ                                                       مشري راضية

 
 : ملاحظات 

 .لغرض البحث العلمي إلاو لا تستخدم  الاستمارة سرية،في هذه  المعلومات الواردة
 .أمام الاجابة المناسبة  داخل المربع(  ×)ضع العلامة 

الناشطة على  مؤسساتالجزائر من أهم ال .يرجى تسجيل اجابتك داخل الحيز الفارغ المنقط
 الاتصالاتالمستوى الوطني، وذلك لما لها من أهمية بالغة في مجال 

10 الملحق رقم  

 



1  
 

 
 البيانات الأولية :لالمحور الأو

 

 ى ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنثأر                       ـــــــــــــــــــــــــــذك                  :ســــــــــــــــالجن-10

 ]81-81]                     ]81-81]                       ]81-81]                :نــــــــــــــــــــــالس-10

 : سنة فما فوق 51من  ]                      81-51]                                     
 جامعي                         ثانــــــــــــــــــــوي                       متوسط    :   المستوى التعليمي-10
                                     

 ]85-80]                     ]80-05]                      ]05-0]:             الأقدميـــــــــــــــــــــــــــة-10 
 فما فوق 85]                     80-85]                       ]85-80]                                     

 عون تحكم                        عون تنفيذ   اطار                                :الوظيفة -10

 في تطوير سلوك الإبداعي  تساهم الثقة :المحور الثاني

 على اساس تم توظيفك في مؤسسة -06

 مسابقة توظيف 
 عقود مؤقت 
  ادماج في اطار حاملى شهادات 
 مؤسسة خارجية 

 لا المتحصل عليها ؟ نعم           الوظيفة التي تتولها في المؤسسة تتناسب مع شهادة-7

 فما تتمثل اهمية العمل بالنسبة  لك -8

 حب العمل 
 تسديد الاحتياجات المعيشة 
 ابراز الذات 
  التميز عن الاخرين 
 اخري.....................:.............................................................................

......... 
 هل تعرف المطلوب منك في وظيفتك؟-10

 نعـــــــــــــــم                          لا           
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 وضوح ؟ مهامك ومسؤوليتك بدقة و الإدارةهل حددت -01

 لا                  نعـــــــــــــــم                                     
 هل تنجز عملك بناء على -00

 خبرتك 
  ثقة في قدراتك الشخصية 
  ثقة بمؤهلاتك العلمية 

 حسب ةالوظيفي مهامككيف تسير -00
  ما مكنك الوقت 
 أولاالمستعجل منه  أنجز 
  طرق جديدة أكثر فاعلية لانجاز العمل إيجادتسعى إلى 
  تعمل مهام روتينية 

 المستجدة في عملك  الموافق مع   تتعامل كيف -00
 فعل سريعة  تبرد 
  لدي القدرة على تشخيص نقاط القوة والضعف 
 استطيع موجهة التحديات اثثناء قيامي بعملي 
 لدي القدرة على تطوير بدائل عديدة للتعامل مع المشكلات 

 نوع علاقتك مع رئيسك المباشر -00
  يمدني بالدعم اللازم مما يساعدني على اداء عملي 
 للمؤسسة يشعرني بمكانة وظيفتي كجزء حيوي بالنسبة 
 يعد مشاكل عملي مشاكله ويوليها نفس الاهتمام 
  يعطي الأوامر والتعليمات فقط 
  لا يتوافق معي 

 بينك وبين زملائك في العمل  علاقةنطاق -00
  اتبادل مع زملائي المعلومات التي تساعد على اداء العمل 
 اشعر بحرج عندما اطلب المساعدة من احد زملائي في العمل 
  يمكنني الاعتماد على زملائي في اداء المهام المشتركة 

 تطوير السلوك الإبداعي  المشاركة في ساهمت :المحور الثالث
 هل تفهم طبيعة عملك ؟     -01 

 لا                               نعــــــــــــــم         
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 ة عملك ؟دائر  فياطلاع كامل على المعلومات الصادرة والواردة  كدهل ل-01

 لا                                            نعــــــــــــــم           
 هل توفر البيانات والمعلومات المطلوبة منك لآخرين بمنتهي -01

  الدقة 
 الوضوح 
 السرعة       

 تحرص على امتلاك المعلومات اللازمة للقيام بعملك في الوقت المناسب ؟هل -00

 نعــــــــــــــم                          لا                        

 ؟تسعي المؤسسة على نشر المعلومات في اجالها المحددة في مختلف المستويات-01
 نعــــــــــــــم                          لا                           

 على تبادل معلومات العمل باستخدام تكنولوجيا الإعلام والاتصال  المؤسسةتشجع  -00
  الموقع الالكتروني للمؤسسة في الانترنت 
 البريد الالكتروني 
      المكالمات الهاتفية 

 هل الاتصالات واضحة وسريعة فيما بين الوحدات الإدارية بالمؤسسة ؟-00
 نعــــــــــــــم                                لا                     
 كيفية الاتصال بين وحدات الإدارية  بالمؤسسة ؟-00

 عن طريق الهاتف 
 كتابيا 
         شفوي 
 كلها 

 تخلق مؤسسة قنوات اتصال دائمة مع الأفراد من خلال -00
  الاجتماعات 
  الندوات 
 المناقشة والحوار 
 قبول افكارهم وارائهم 

 
 ...(تعليمات،قوانين،تحديث برامج)كيف تطلع على الجديد من المعلومات الخاصة بعملك  -00 



4  
 

 من خلال تواصلك مع الزملاء 
 يطلعك رئيسك 
 أنت أخر من يعلم 
  تتبعها عبر شبكات اتصال 

 نوع علاقتك مع زملائك في العمل -01
  سرعة وسهولة التواصل مع زملائي في العمل 
 تغطية مكاني في العمل حين التغيب 
    حل المشاكل التي توجهني معهم 
  تلبية طلبتهم عندما يحتاجونك في العمل 
 اتوصل معهم في حدود العمل 

 بالمؤسسة ؟الاخري بين الوحدات الادارية  علاقات مهنية جيدة لديك -01
 لا                نعم                            

 على الاخرى بالمؤسسة  تساعدك نوع العلاقات المهنية لديك في الوحدات الادارية   -01 
  انجاز عملك  في وقته 
  اتخاذ القرارات السريعة في عملك 
  في العملرية االاد الإجراءاتتسهيل 

 كيف يتعامل معك رئيسك في تسير مهامك   -00
 يثق في قدرتي على أداء مهام الموكلة إلى 
  يمنحني المرونة المناسبة للتصرف في أداء مهامي 
  يوفر لي الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالية 
  انجاز مهامي وفق توجهات رئيسي 
  انجاز مهامي وفق علاقة تعاونية تبادلية 

 على  أدائهاتعتمد المؤسسة في –01
 الفردي الأداء 
 الجماعي الأداء  
 الفردي والجماعي معا                        الأداء 

 المعايير السائدة بين الأفراد في المؤسسة-00
                                        التعاون الجماعي 
  المشاركة الجماعة في حل المشكلات 
  الخبرات والمهارات فيما بينهمتبادل                                 
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  سلوك الإبداعيالتطوير  على يؤثر التحفيز:  رابعالمحور ال
 التي تتمتع بها في عملك المبادرة الفردية فيما تتمثل -00

  حرية ومسئولية تصرف في العمل 
  قبول المخاطر 
  توليد أفكار جديدة في العمل 
  تصحيح الأخطاء لخروج بأفكار جديدة في العمل 

 تهتم الإدارة بتشجيع المبادرات الفردية والأفكار الإبداعية لديك؟ -00
 لا                                    نعــــــــــــــم         

 فيما يتمثل الدعم الذي تقدمه الإدارة للأفراد -00
  على التجريب والمبادرة الأفرادتشجيع 
 التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم 
 حث الأفراد على التعليم والتطوير المستمر 
 تهتم الإدارة بما تقترحه من أفكار جديدة  في عملك 
 تعطي الإدارة الفرصة الكافية لإبداء رأيك في أمور عملك 

 ماهي التغيرات التي تحاول أن تقدمها في عملك -00
  تحاول احداث تحسينات في عملك 
 تحاول ارساء اساليب عمل جديدة 
 تحاول تنفيذ حلول لمشكلات 

  عند حدوث خطأ اثناء اداء عملك كيف تتعامل معه-01
 تصحيح الخطأ فور وقوعه 
 نستضير من حولي حول كيفية تصحيحه 
  يقدم الخطأ معلومات مهمة لاستمرارية العمل 
  التي يمكن تحسينهايرشدني خطأ إلى الأشياء 

  إلىتقع فيها في عملك مفيدة بالنسبة  يالاخطأ الت-01
  إبداعية أفكارتوليد  
 تبحث فيها عن تقنيات وطرائق جديدة للعمل 
 تعزز أو تناصر فيها أفكار الآخرين الجديدة 

 ما نوع التحفيز الذي تقدمه المؤسسة لافرادها  -01
  تشجيع مادي 
 تشجيع معنوي 
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 معا                              
 حصل عليها مع تتيتناسب الراتب التي -00

  المبذولالجهود 
  المبذولالجهود  لا تناسب 
 تناسب احتياجتك 
 لا تناسب احتياجتك                                        

 التي تتحصل عليها مع  المكافآتتتناسب  -01
 مع مردودك في العمل 
 لا تناسب  مردودك في العمل 
 مع جهدك المبذول 
 لا تناسب مع جهدك المبذول 

  ما نوع الترقية التي تحصلت عليها أثناء عملك في مؤسسة -00
  ترقية في الدرجة 
 ترقية في الفئة 
  ترقية في المرتبة 
 ترقية في المنصب  

 الترقية؟ وفقها تتم التي الطريقة على مطلع أنت هل -00
  مطلع غير                               مطلع               

 :السبب هل غير مطلع الإجابة كانت إذا
 الإدارة من تقصير                           منك تقصير                   

 الأولوية حسب رتب الترقية تتم على أي اساس -00
 

 الكفاءة و الاقدمية             الشهادات                  الكفاءة                        الأقدمية
        التي على اسسها تتم ترقية  بصورة فعالية راجع الى  المعايير عدم تطبيق -00
 

 الشخصية العلاقات القرابة                                الجهوية  المحسوبية          
 ؟ك المشاركة في الدورات التدريبية ذات العلاقة بعملتوفر لك المؤسسة  -00
 نعــــــــــــــم                     لا                  

                          
                           تساعد البرامج التدريبية التي تتلقها في المؤسسة على-01
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  في عملك  الأداءالتحسين في 
  من أول مرة إتقانه العمل والتحكم في 
  في الترقية 

 تتيح المؤسسة فرصا متساوية للجميع من أجل التدريب؟ -84
 لا                                       نعــــــــــــــم                              

 يتم تحديد احتياجات العاملين لبرامج تدريبية بناء على -81
    طلبات الإدارة 
   الأفرادطلبات 
  أراء المسؤول المباشر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 تبسة وكالة الخدمات والعروض التي تقدمها المديرية العملية الاتصالات الجزائر -
ها مع زبائنها من خلال كسب رضاهم لاقاتئر تسعى إلى كسب تنمية عجزان مؤسسة اتصالات الا

على ولائهم الدائم لها، وهذا لا يتم إلا من خلال تقديم خدمات ذات جودة عالية والتميز في  والمحافظة
  .العروض المتنوعةتقديم 

تتمثل أهم : وكالة تبسة Algérie télécom الجزائرالخدمات التي تقدمها المديرية العملية لاتصالات  -
 1:الخدمات التي تقدمها المديرية في خدمتي الهاتف الثابت والانترنت

 توفر اتصالات الجزائر شبكة اتصالات مثالية وتضمن جودة : خدمة الهاتف الثابت
في نوعية الاتصالات بفضل شبكة الهاتف الثابت السلكي، والتي تغطي كامل  عالية

للهاتف الثابت  (الدقيقة/ دج 3) -التراب الوطني، حيت يتمثل سعر المكالمات المحلية 
للهاتف النقال، أما بالنسبة للمكالمات الوطنية فتختلف من بلد لآخر، ( د/دج 8)و

 :من خلال الهاتف الثابت، تتمثل في وتعرض اتصالات الجزائر خدمات متعددة
  تسمح هذه الخدمة للمشترك عند إجرائه لمكالمة ما بمعرفة أن هناك : داء الانتظاربنإعلام

 .يحاول الاتصال به، وذلك بإشارة سمعية مشترك أخر
 هذه الخدمة تسمح بالحصول على الرقم الذي تم برمجته بشكل تلقائي دون  :المكالمة دون ترقيم

 .يتم تشكيل الرقم أوتوماتيكيا( وانث 5)تشكيله حيث انه عند رفع السماعة ويعد مرور 
 الوقت نفس في مشتركين ثلاثة بين الاتصال ربط من تمكن :الثلاثية المحاورة. 
 آخر رقم إلى تأتيه التي المكالمات كل يحول أنللمشترك  تسمح الخدمة هذه :المكالمة تحويل 

 .يختاره
 تصل )ة باستبدال الأرقام الهاتفية التي عادة ما تستعمل بكثرة الخدم هذه تسمح :مختصر ترقيم

 .واحد برقم أرقام 01إلى 
 جهاز إلى الواردة المكالمة طالب رقم كشف من الخدمة هذه تمكن :المكالمة طالب برقم التعريف 

 .المشترك
 جهازه من الدولي الاستعمال إقفال على قادرا الشخص تجعل :الدولي المستعمل إقفال. 
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 الأول فالجانب جانبين، من الأنترنت تكنولوجيا الجزائر اتصالات استغلت شركة :الانترنت خدمة 
 فقد الثاني الجانب أما للزبون، الشركة تقدمها التي العروض خلال من مقدمة كخدمة كان

 موقعها خلال من الزبون مع علاقتها لإدارة كقناة شبكة الأنترنت المؤسسة استخدمت
للتعريف بمنتجاتها وعروضها، كما وفرت المؤسسة ( at.dz)و (algerietelecome.dz):الإلكتروني

 انشغالات طرح أجل من  espace client))و  (jesignale@at.dz) :أيضا موقعا الكترونيا
 بها خاص إلكترونيا بريدا المؤسسة ولدى مجال الاتصالات في الزبون ومشاكل

)mail@algeritelecom.dz( رسال والرسائل العروض لاستقبال يستعمل  الطلبيات على الردود وا 
 :يلي فيما تتمثل خدمة الأنترنت حيث 1واقتراحات، استفسارات واستقبال

 هي الخدمة التي تم إنشاؤها بناءا على إعادة هيكلة خدمات الانترنت  :جواب خدمة الأنترنت
فوري، فأصبحت خدمة جواب مهمتها مسايرة طموحات الزبائن من خلال العمل ي، يسإأنيس، 

عالية الجودة، تسمح بحرية الأبحر في شبكتها كما تقدم خدمة على تقديم تكنولوجيا حديثة 
التي تسمح للمشتركين باستعمال الأنترنت من جهاز الكمبيوتر المحمول والهواتف " WIFI"الويفي

 .الذكية واللوحات الالكترونية
 خدمة MSAN: البصرية  م عن طريق الاليافتتة ثوهي تكنولوجيا حدي

(Ftth) ،منح للزبائن عدة ت
قل تكلفة كما تسمح لهم بالتخلص من الكوابل الكثيرة والأجهزة المختلفة، أخدمات بأعلى جودة و 

 5و3)بالتقريب بدل كوابل ( متر 011) ـكالمودم واستبداله بسلك واحد يصل كأقصى طول ل
فهي توفر خدمات بصيغ ( Anis)+القديمة، وتقدم خدماتها في اطار انيس بلوس ( کيلومتر

 2.ث سرعة التدفق والتكلفةمختلفة من حي
 3:يلي ما في تتمثل: النشاطات الملحقة 
 ؛التعبئة بطاقات بيع 
 أخرى  بطاقات بيع(Fimaktabati) ،(Moohtarif...)؛ 
 الهاتف؛ أجهزة بيع 
  بيع أجهزة المودام(4G)؛ 

                                                           
 .تبسة -ئرازجال لاتصالات الزبون علاقات إدارة مصلحة من مقدمة معلومات على بناء إعداده تم 1


 FTTH : Fiber to the Home. 

 .تبسة -الجزائر لاتصالات التجارية الوكالة مصلحة من مقدمة معلومات على بناء إعداده تم 2
 .تبسة -ئراز جال لاتصالات الزبون علاقات إدارة مصلحة من مقدمة معلومات على بناء إعداده تم 3
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 حواسيب في (Adresse IP)عنوان  وضع طريق عن المنظمات إدارات تخص التي الشبكات وأيضا
 تاالإدار 

إن أهم : وكالة تبسة Algérie télécom الجزائرالمديرية العملية لاتصالات  تقدمهاالتي  العروض -
 :العروض التي تقدمها المديرية العملية في مجال الهاتف الثابت والانترنت هي

 4:تتمثل عروض الهاتف الثابت في :عروض الهاتف الثابت  
  عرض ايدوم فيکس(idoom fix):  هي بطاقة يمكن تعبئتها بكل بساطة وفي أي وقت للهاتف

يد المشتركون في هذه فدج، كما يست0111دج، 511دج، 051الثابت وهي متوفرة بأرصدة 
 .%31تصل إلى  الخدمة من تخفيضات نحو الهاتف النقال والمكالمات الوطنية

  1:تتمثل عروض الانترنت التي تقدمها المديرية: عروض الانترنت 
 ايدوم للأنترنت  عرض (idoom ADSL): ويوفر ،+وأنيس إيزي، وفوري، السابقة العروض محل 

ميغابايت في الثانية تتمثل  01و 0بين  تتراوح بتدفقات الأنترنت عبر محدود وغير أسرع اتصال
ميغابايت  8،(شهر/دج 3011)ميغابايت  4، (شهر/دج 0011)ميغابايت بـ 0 :أسعارها في

 )شهر/دج 0011)ميغابايت  01، (شهر/دج 5111)
  فيبرعرض ايدوم (idoom fibre):  هو عبارة عن حزمة تتضمن نفاذا إلى الأنترنت ذي التدفق

، حاليا قيد الجد عالي وخط هاتفي ثابت مع اشتراك مكالمات غير محدودة نحو المحلي والوطني
 . التنفيذ في الولاية

  عرض(idoom 4GLTE) : تكنولوجيا الجيل الرابع، حيث انه  وهو يمثل 0105ظهر خلال سنة
مرحلة جديدة إلا وهي مرحلة سرعة التدفق الجد عالية حيث تسمح لزبائنها من الاستفادة من 

الكوابل أو غيرها، بل يكفي الحصول على المودام  الانترنت دون الحاجة إلى الهاتف النقال أو
كمبيوتر المحمول، الهواتف الذكية و فقط، كما أنها تمكنهم من الإبحار في الانترنت عن طريق ال

 : ، و تتمثل عروضها فياللوحات
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 الأنترنت : 
 دج 4500 يوم 31حجم أنترنت صالح لمدة  بايتجيغا 15 مودام

 الأنترنت والهاتف الثابت : 
idoom 4GLTE 

 مودام
حجم أنترنت  بايتجيغا 15

 يوم 31صالح لمدة 
دج مكالمات  500

 يوم 31صالحة لمدة 
 دج5511

 عرض وهو نشاطهم تطوير في الراغبين للمحترفين شامل عرض وهو :(Moohtarif) عرض -
 :مايلي ويشمل الحرة المهن وأصحاب موجه للتجار

 (.شهر/دج  6999) ميغابايت 8، (شهر/دج  4999) ميغابايت 4 :الأنترنت 
 دج  1000 ثابت خط(idoom). 

  عرض(w!ci): عرض  وهو(wifi) الجديدة  الخدمة مع المنزل خارج الأنترنت من الإستفادة أي
(wici) إختياره مع الزبون إحتياجات مع متلائمة وأسعار إتصال صيغ فهي الجزائر لإتصالات 

 .أو شهر يوم واحد، أسبوع،
 مكتبتي في عرض (Fimaktabati): رقمية مكتبة وهي 0105 سنة خلال العرض هذا ظهر 

 الاطلاع من الزبائن تمكن فهي الكتب عن البحث في الوقت تضييع لتجنب مطالعة لهواة موجهة
 الحصول ببساطة يكفي حيث نشر، دور 311 من لأكثر التخصصات متعددة الكتب اخر على
 الرقمية المكتبة التجارية، مع الوكالات مختلف من مكتبتي في ترخيص بطاقة على

(fimaktabati) اتصالات تقترح حيث نقرات بعد على المعرفة أصبحت الجزائر، لاتصالات 
 حياة صحة، عامة، ثقافة تربية، علوم،) المعارف من واسعا مجالا تغطي الكتب آلاف الجزائر
 ترخيص بطاقة على الحصول فقط سواء كانت كتب أكاديمية أو عامة، ويكفي( الخ...يومية

(fimaktabati) الموقع  على شهر 00 لمدة المحتوى هذا من الكلية للاستفادة دج 0411ب
) www.fimaktabati.dz(. 
 خلاص عرض  (Khlass) :الجزائر، لاتصالات لشركة الإلكتروني للدفع الجديدة الخدمة وهي 

ودفع  (idoom ADSL)حسابه الخاص بـ  تعبئة إعادة يمكن للزبون أنه خلاص خدمة فمعنى
 مزاياها ومن (CCP)البريدي  هحساب عبر أمان وقت وبكل أي في (idoom fix)فاتورته الهاتفية 

 عن العرض هذا من الاستفادة ويتم والتأخيرات والوقت الضائع النقدية والمعاملات التنقلات انتهاء

http://www.fimaktabati.dz/


 النقرات ببعض المعاملات بإجراء القيام ثم البريد مكتب مستوى على الاشتراك استمارة ملئ طريق
 : الإلكتروني الموقع على

)c.algerietelecom.dze(.  

 على تتوفر الاتصالات مجال في الناشطة الشركات من الجزائر اتصالات شركة أن يتضح تقدم ومما
 .نشاطاتها وخدماتها طبيعة يعكس منظم تنظيمي هيكل

 

http://ec.algerietelecom.dz/


 : لخصم

توفر كل مدى الكشف عن وي دور التمكين الوظيفي في تطوير السلوك الإبداع إلى ابرازالدراسة  هدفت
وكالة  الدراسة الميدانية في مؤسسة اتصالات الجزائر حيث تم في البيئة الجزائرية، من متطلباته وأبعاده

استمارة  200بتوزيع  البياناتلجمع الاستمارة كأداة  مستخدمة، الكميالمنهج  الباحثةوقد تبنت     تبسة
استنادا إلى ثلاثة محاور أساسية  ،لى جملة من النتائجإ و قد توصلت الدراسةعلى جميع العاملين بمؤسسة، 

متعلقة بأبعاد ومتطلبات التمكين الوظيفي ومدى مساهمتها في تطوير السلوك الإبداعي، إلى وجود 
الوظيفي مساندة نسبيا لتطوير السلوك الإبداعي لدى أفراد مؤسسة اتصالات  متطلبات وأبعاد التمكين

  .الجزائر وكالة تبسة

  .كين الوظيفي،السلوك الإبداعي ، الدور ،تطويرمالت: الكلمات المفتاحية 

Summary : 

The study aimed to highlight the role of functional empowerment in developing creative 
behavior and to reveal the availability of each of its requirements and dimensions. The 
field study was carried out at Algeria Telecom.The researcher adopted the quantitative 
approach, and used a questionnaire consisting of 48 questions divided into three 
sections in addition to the initial data, and the study reached a set of results based on 
three main axes related to the dimensions and requirements of job empowerment and 
the extent of Its contribution to the development of creative behavior, to the existence of 
requirements and dimensions of job empowerment, relatively supportive to the 
development of creative behavior among the personnel of the Algerian Telecom Agency 
and the Tebessa Agency. 
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