
 
 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -جيجل–جامعة محمد الصديق بن يحي 

 
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير
 العنوان:

 

 

 

 
 مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات نيل شهادة الماستر في عموم التسيير

 تخصص: تسيير الموارد البشرية
 إشرف الأستاذ:                                              من إعداد الطالبتين:

 محمد سلامنة عائشة شيوخ
 خمود عبيد

 
 

 
 
 6102/6102 السنة الجامعية:

  

 مشرفا جامعة جيجل الأستاذ: محمد سلامنة
 رئيسا جامعة جيجل الأستاذة: عميوط سهام
 مناقشا جامعة جيجل الأستاذة: غياط فوزية

 أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري 
–جامعة محمد الصديق بن يحيى  التجارية وعموم التسييردراسة حالة كمية العموم الاقتصادية 

  -جيجل



 
 

 

 

 

 

 

 



 
 

  

 
 



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



 
 

 



  فهرس المحتويات
 الصفحة العنوان

  الفصل الأول: الإطار العام لمدراسة
 أ ....................................................................................مقدمة .1.1
 ب ............................................................................. إشكالية الدراسة1.2
 ب ............................................................................... أهمية الدراسة1.2
 ت .............................................................................. أهداف الدراسة1.2
 ت ....................................................................الموضوع اختيار. أسباب 1.2
 ث ............................................................................ الدراسات السابقة1.2
 د ............................................................................ فرضيات الدراسة1.2
 ذ .............................................................................الدراسة نموذج. 1.2

  الفصل الثاني: الإطار النظري لمدراسة
 22 .........................................................................الثقافة التنظيمية .1.1

 21 ................................................................. مفهوم الثقافة التنظيمية. 2.2.1
 21 ...........................................خصائص الثقافة التنظيمية..................... 1.2.1
 21 ..........................................أهمية الثقافة التنظيمية.......................... 1.2.1
 21 ...........................................عناصر الثقافة التنظيمية....................... 1.2.1
 21 .................................................أنواع الثقافة التنظيمية.................... 1.2.1
 11 ............................................أبعاد الثقافة التنظيمية......................... 1.2.1
 11 ...........................................مصادر الثقافة التنظيمية....................... 1.2.1
 11 ...........................................وظائف الثقافة التنظيمية....................... 1.2.1
 11 ...............................تأثير الثقافة التنظيمية في المنظمة.......................... 2.2.1
 11 ............................................................................. الإبداع الإداري1.1

 11 ..........................................ض المصطمحات المرتبطة به. تعريف الإبداع وبع2.1.1
 11 ............................................مفهوم الإبداع الإداري......................... 1.1.1
 12 ............................................عناصر الإبداع الإداري....................... 1.1.1
 12 ...........................................أنواع الإبداع الإداري.......................... 1.1.1
 12 ............................................مستويات الإبداع الإداري...................... 1.1.1



 11 ............................................مراحل الإبداع الإداري........................ 1.1.1
 11 ............................................أساليب تنمية الإبداع الإداري.................. 1.1.1
 11 ............................................معوقات الإبداع الإداري....................... 1.1.1
 12 ............................................... انعكاس الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري2.1

 12 ..................................العلاقة بين القيم والمعتقدات التنظيمية والإبداع الإداري. 2.1.1
 15 ............................................العلاقة بين الطقوس والرموز والإبداع الإبداع.. 1.1.1
 15 ............................................الاتصالات والإبداع الإداري......العلاقة بين . 1.1.1
 12 ...............................الإداري............بداع العلاقة بين الأعراف والتوقعات والإ. 1.1.1
 12 ............................................العلاقة بين المعايير والإبداع الإداري.......... 1.1.1

  الفصل الثالث: الدراسة الميدانية
جراءاتها .1.2  11    ...............................................................منهجية الدراسة وا 

 11 ............................................منهج الدراسة................................. 2.2.1
 11 ...........................................أداة الدراسة.................................... 1.2.1
 11 ...........................................مجتمع الدراسة................................. 1.2.1
 15 ...........................................أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات........... 1.2.1
 12 ............................................صدق وثبات أداة الدراسة...................... 1.2.1
 11 ............................................................... عرض الخصائص الديمغرافية1.2

 11 ............................. خصائص عينة الدراسة حسب الجنس........................2.1.1
 11 ............................. خصائص عينة الدراسة حسب العمر.........................1.1.1
 11 .............................. خصائص عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي.............1.1.1
 11 ............................. خصائص عينة الدراسة حسب الأقدمية في المنصب..........1.1.1
 12 ....................................... الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدراسة2.2
 15 ............................... تحميل الارتباط والتحقق من توفر شروط إجراء تحميل الانحدار3.2

 15 .............................الارتباط.............................................. . تحميل2.1.1
 12 .............................. التحقق من توفر شروط إجراء تحميل الانحدار................1.1.1
 11 ................................................................... . اختبار فرضيات الدراسة4.2

 الثقافة هي -تاسوست – الجامعي القطب في السائدة التنظيمية الثقافة. اختبار فرضية 2.1.1
 ...........................................................................................الهرمية

11 



 الاقتصادية، العموم بكمية الإداري الإبداع عمى سمبا العشيرة ثقافة تؤثراختبار فرضية   .1.1.1
 ............................................................................التسيير وعموم التجارية

11 

 الاقتصادية، العموم بكمية الإداري الإبداع عمى ايجابا الإبداعية الثقافة تؤثراختبار فرضية . 1.1.1
 ............................................................................التسيير وعموم التجارية

11 

 الاقتصادية، العموم بكمية الإداري الإبداع عمى ايجابا السوق ثقافة تؤثراختبار فرضية . 1.1.1
 ............................................................................التسيير وعموم التجارية

11 

 الاقتصادية، العموم بكمية الإداري الإبداع عمى سمبا الهرمية الثقافة تؤثر. اختبار فرضية 1.1.1
 ............................................................................التسيير وعموم التجارية

11 

  الفصل الرابع: نتائج الدراسة
 11 ............................................................عرض نتائج الدراسة وتفسيرها .1.3

 11 ................................الأولية..........................ة بالبيانات . النتائج المتعمق2.2.1
 11 .........................................................بالدراسة النظرية. النتائج المتعمقة 1.2.1
 11 ................................. النتائج المتعمقة باختبار فرضيات الدراسة..................1.2.1
 11 ................................ تفسير أهم نتائج الدراسة..................................1.2.1
 12 .................................... مناقشة نتائج الدراسة عمى ضوء نتائج الدراسات السابقة1.3
 12 ............................................................................ توصيات الدراسة2.3
 15 ........................................................ حدود الدراسة والمواضيع التي تثيرها4.3

 11 ....................................................................................قائمة المراجع
 11 ..........................................................................................الملاحق

 



 الجداول قائمة

 الصفحة   عنوان الجدول                      رقم الجدول  
 65 .مصادر متغيرات الدراسة وتعريفاتها الإجرائية (3.1الجدول رقم )
معاملات ارتباط بيرسون للاتساق الداخمي لكل فقرة بالبعد  (3.1الجدول رقم )

 الذي تنتمي إليه
53 

 53 كرونباخ لمتغيرات الدراسةقيمة ألفا  (1.1الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ لكل عنصر إذا حذف العنصر (3.1الجدول رقم )

 
51 

 56 جدول تكراري نسبي لمتغير الجنس لدى أفراد عينة الدراسة (6.1الجدول رقم )
 55 جدول تكراري نسبي لمتغير العمر لدى أفراد عينة الدراسة (5.1الجدول رقم )
جدول تكراري نسبي لمتغير المستوى التعميمي لدى أفراد  (3.1الجدول رقم )

 عينة الدراسة
53 

جدول تكراري نسبي لمتغير الأقدمية في المنصب لدى أفراد  (3.1الجدول رقم )
 عينة الدراسة

53 

 53 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأبعاد الدراسة (3.1الجدول رقم )
 33 مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة (1..3)الجدول رقم

 33 نتائج اختبار المصاحبة الخطية (33.1)الجدول رقم
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمثقافة التنظيمية  (33.1)الجدول رقم

 السائدة 
31 

أبعاد الثقافة  نموذج الانحدار الخطي المتعدد المعياري لأثر (31.1)الجدول رقم
 التنظيمية عمى الإبداع الإداري

31 

 36 ممخص اختبار صحة فرضيات الدراسة (33.1)الجدول رقم
 



 قائمة الأشكال

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 ذ نموذج الدراسة (1.1الشكل)
 12 يوضح تقسيم أنواع الثقافة التنظيمية حسب المعايير الثلاثة (1.1الشكل)
 11 القيم المختمفة لمثقافة التنظيمية (1.1الشكل)
 13 مصادر الثقافة التنظيمية (2.1الشكل)
 15 الوظائف الأساسية لمثقافة التنظيمية يوضح (3.1الشكل)
 54 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس (1.2الشكل)
 55 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الفئات العمرية (1.2الشكل)
 56 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي (2.2الشكل)
 57 الأقدمية في المنصب يوضح توزيع أفراد العينة حسب (3.2الشكل)



الأول                  الفصل  الإطار العام لمدراسة  
 

 
 أ

 مقدمة 1.1

 ثقافيا كيانا باعتبارىا المنظمات دراسة أىمية التنظيمي السموك في الحديثة الدراسات تظير
 والسيطرة لمتنسيق محددة طرق مجرد وليست الأعضاء بين المشتركة المعاني من نظام نياأ بمعنى متميز،

 من عمييا تضفيو بما المتميزة شخصيتيا لممنظمة تجعل التي ىي الثقافة إن بل الأفراد، من مجموعة بين
 في الأفراد سموك توجوو  التنظيمية الثقافة تؤثر المعنى ذابيو  داعم، أو محافظ أو مرن أو قوي طابع

 بيا. يعممون التي المنظمات
اتجاىات  ،، بما تتضمنو من قيم، أخلاقياتالتنظيميةمن ىنا جاء اىتمام المنظمات بالثقافة 

 ا وكفاءتياعادات، أفكار ومعتقدات توجو سموك الأفراد في المنظمات التي يعممون بيا وتؤثر في فعاليتي
وذلك لما تؤديو الثقافة من دور ميم في تشكيل عادات الفرد، قيمو، اتجاىاتو وطرق تعاممو مع الأشخاص 

تؤدي الثقافة عدة وظائف لممنظمات، فيي تؤثر في سموك وأداء الأفراد وتماسك والأشياء من حولو، و 
 لممنظمة. الاجتماعيالبناء 

لعل استمرار التقدم العممي والتطور التقني الذي تم تحقيقو في مختمف المجالات، يتطمب النظر 
تشجيع الإبداع الإداري للأمور بمختمف أنواعيا بطريقة متجددة، ومن ضمنيا توليد الأفكار المستحدثة و 

خاصة في الدول الأقل حظا التي تسعى جاىدة إلى المحاق بركب التقدم العممي والتطور التقني، لذا يؤكد 
البعض عمى أن القرن الواحد والعشرين بما يتضمنو من تقدم وتطور في كافة المجالات، جعل المجوء إلى 

المنظمات ورجال الأعمال باعتباره من العوامل الأساسية لمتنمية مدول، ل بالنسبة الإبداع أمرا لا مفر منو
 .باستمرار وأداة ميمة لنمو المنظمة، بناءىا وتعزيز مقدرتيا عمى التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة

خلال إدراك الإداريين والمنظمات، إلى مدى الحاجة إلى التغيير ويظير دور الإبداع الإداري من 
لعمميات الإدارية وأىدافيا من خلال تطوير أداء العاممين، حيث يرى الباحثون والإداريون والتحسين في ا

أنو ينبغي تقدير أىمية الإبداع الإداري من خلال جيود ممحوظة لتوفير مناخ ملائم يمكن العاممين في 
 ستغلال الأمثل.المنظمات عمى اختلاف قدراتيم من إظيار كل ما لدييم من قدرات إبداعية واستغلاليا الا

بمتغير الإبداع الإداري في المنظمات يتطمب الحرص عمى القدرات الإبداعية لدى   فالاىتمام
داريييا وكافة مدخلاتيا البشرية، وأن تكون التوجيات الإ بداعية مكونا ىاما  ورئيسيا في نسيجيا قادتيا وا 

 .افيالثق
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 إشكالية الدراسة 1.1

التغيرات المحيطة بالمنظمات جعل ىذه الأخيرة تنشط في بيئة كميا حركية في ظل التحولات و  
الحمول ابتكار حمول لمواجية المشكلات التي تعترضيا، غير أن ابتكار وديناميكية، مما يحتم عمييا 
خمق الإبداعات لذا أصبح الاىتمام بالإبداع ضرورة لنجاح منظمات الأعمال، يتطمب توفير بيئة مناسبة ل

تضمن ىذه الأخيرة نمو القدرات الإبداعية في محيطيا يتوجب عمييا تكوين ثقافة تنظيمية مشجعة  وحتى
 للابتكار والإبداع.

وفي ضوء ذلك عمى الإبداع الإداري،  ىاتأثير احتمال إدراكا لما سبق من أىمية الثقافة التنظيمية و  
 فإن مشكمة الدراسة تتبمور في السؤال الرئيسي التالي:

التجارية ، بكمية العموم الاقتصادية الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري أنواع تأثير ما مدى
 في جامعة محمد الصديق بن يحي؟ وعموم التسيير

 أهمية الدراسة 1.1

 الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري أىميتيا من:تكتسي دراسة أثر  

ن دراسة ىذين ، حيث أالتنظيمية وأثرىا عمى الإبداع الإداريأىمية الموضوع نفسو ؛ أىمية الثقافة  -
في الوطن العربي عامة وفي الجزائر خاصة، ونتوقع أن تكون ىذه الدراسة إضافة قاصرة الجانبين مازالت 

 ؛أساسيين لممنظمةلحقل الإدارة لمناقشة موضوعين  متواضعة

الأمر الذي يشجع ويرفع من من خلال تحميل القيم المكونة ليا  إعطاء وزن لتقييم الثقافة التنظيمية -
  ؛مستوى الإبداع الإداري

تعتبر الثقافة التنظيمية المحرك الأساسي لمطاقات والقدرات فيي تؤثر بدرجة كبيرة عمى سموك الأفراد  -
 ؛وتحقيق الإنتاجية المرتفعة

أن يفيد البحث البعض في التعرف عمى الخطوات الأساسية لتشخيص ثقافة المنظمة وكذا بعض  يمكن -
 ؛المنظمات الساعية إلى إحداث التغيير في ثقافتيا التنظيمية

 فسح المجال لدراسة أخرى في ىذا الموضوع. -

 أهداف الدراسة 1.1
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اليدف العام ليذه الدراسة يتمثل في محاولة الكشف عن دور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في   
 تحفيز الإبداع الإداري لدى موظفين وأساتذة جامعة محمد الصديق بن يحيى 

 بمدينة جيجل من خلال: -قطب تاسوست –

 طاء تصور واضح لمفيوم الثقافة التنظيمية؛إع -

؛الكميةأىمية كل من الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في  توضيح -  

؛ الكميةالتعرف عمى واقع الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري في  -  

 ؛بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسييرالسائدة  التنظيمية الثقافة نوعمعرفة  -

 ؛ة العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير الإداري بكميالتعرف عمى مستوى الإبداع  -

 الإبداع الإداري؛ عمى الثقافة التنظيمية  أثر أنواعالتعرف عمى  -

التوصل إلى نتائج يمكن من خلاليا صياغة بعض المقترحات التي تساعد المؤسسة محا  إمكانية -
 الدراسة في تحسين مستوى ممارسة ثقافتيا التنظيمية لتحقيق أعمى مستوى للإبداع الإداري.

 أسباب اختيار الموضوع 1.1

ال السموك التنظيمي ضيع التي لقيت اىتماما في مجر المواأكثالثقافة التنظيمية من  يعتبر موضوع -
دارة الموارد البشرية   ؛وا 

  توافق رغبة الطالبتين عمى دراسة موضوع حديث ومصدر اىتمام العديد من الباحثين؛ -

وأثرىا عمى الإبداع   خاصة إلى طبيعة الثقافة السائدةلمؤسسات الحكومية عامة والجامعات ا ت انتباهلف -
 الإداري؛

راجع  بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسييربأن انخفاض مستوى الإبداع الإداري  الاعتقاد -
 إلى سمبية الثقافة التنظيمية بيا؛

ة وأيضا طبيعة الموضوع ضمن المواضيع ذات الصمة بالموارد البشريفي البحث بالشخصي  الميل -
 ؛تخصصنا

 جديد حول موضوع الثقافة التنظيمية. الرغبة في تقديم كل ماىو -
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 الدراسات السابقة 1.1

 الدراسات بالغة العربية: . 1

ياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في ق بعنوان: 1212دراسة عامر عمي العطوي سنة  -
التنظيمية ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس الثقافة ، دراسة تطبيقية في جامعة كربلاء :المؤسسات التعميمية

لتحديد الثقافة التنظيمية  (OCAI)عمى مستوى الجامعة، وقد استخدمت أداة تقييم الثقافة التي يرمز ليا ب
احدى عشرة كمية  فرد من 452 السائدة وقياس الثقافة التنظيمية المرغوبة، حيث تم تحديد عينة الدراسة ب

ية المييمنة في الجامعة اليرمية ىي الثقافة الحالاظيرت نتائج الدراسة بأن الثقافة ، و في جامعة كربلاء
 (.13، 1212)العطوي،  .لثقافة المفضمة المييمنة مستقبلاكذلك ثقافة القبيمة ىي االمبحوثة، 

أن الثقافة اليرمية ىي الثقافة التنظيمية السائدة في  فيتتفق الدراسة السابقة مع ىذه الدراسة و  
استخداميما لنفس الأداة مع إجراء بعض التعديلات عمييا في الدراسة و ، المتمثل في الجامعة ميدان البحث

تقيس وتحدد الثقافة التنظيمية الحالية السابقة لكن الاختلاف البارز يكمن في أن الدراسة  ،الحالية
الموجودة فقط، كما يمكن الإشارة للاختلاف الواضح في  الثقافةأما الدراسة الحالية فركزت عمى  والمرغوبة

  .حجم العينة

: الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء بعنوان: 1222زياد سعيد الخميفة سنة  دراسة -
دراسة مسحية عمى ضباط كمية القيادة والأركان لمقوات المسمحة السعودية، جامعة نايف العربية لمعموم 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى دور الثقافة التنظيمية في رفع مستوى الأداء في ضوء ، الأمنية
الحاجة لدعم العوامل التي تسيم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة لمعمميات التطويرية وتتيح جوا من 

تقميل الجيد، المشاركة الفعمية لمعاممين في مواجية المشكلات وحميا، تطوير أساليب عمل تؤدي إلى 
ن العناصر التي تعبر عن امتياز مستوى أداء الطالب في كمية أتوصمت الدراسة إلى و ، لتكمفةالوقت وا

كما  القيادة والأركان ىي الانضباط والجيد المبذول في الدراسة، التعاون مع الزملاء، المشاركة في النقاش
ىداف كإحدى خصائص الثقافة التنظيمية في يوجد ارتباط طردي متوسط بين الرسالة والغايات والأ أنو

سيم أىم عامل ين أ كما من الطالب، ىيئة التدريس والكميةكمية القيادة والأركان وبين مستويات أداء كل 
ارة وأعضاء ىيئة التدريس إشاعة جو من الثقة بين الإدىو داء بدرجة عالية الأفي رفع مستوى 

 (.1، 1222)الخميفة، .والطلاب

، أما وجو تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في شقيا المتعمق بمتغير الثقافة التنظيمية 
مثقافة الأنواع الأربع ل كل من الاختلاف بينيما فيكمن في أن الدراسة الحالية ركزت أساسا عمى تأثير

في حين  عمى الإبداع الإداري )ثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة اليرمية( التنظيمية
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، بالإضافة أن الدراسة السابقة درست دور عناصر وخصائص الثقافة التنظيمية في رفع مستويات الأداء
 إلى الاختلاف في ميدان الدراسة.

الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها  بعنوان: 1222الميثي محمد بن عمي بن حسن سنة  دراسة -
ىدفت ، المممكة العربية السعودية، الابتدائيفي الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعميم 

 115الذين بمغ عددىم  الابتدائيةئدة لمديري المدارس اتوضيح أىمية الثقافة التنظيمية السىذه الدراسة إلى 
درجة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري و التعرف عمى واقع عناصر الإبداع الإداري ، و مديرا

عنصر الأصالة و  درجة ممارسة الثقافة المساندةالباحث إلى أن  توصل، و الابتدائيةلدى مديري المدارس 
أن كما ، لابتدائيةامن عناصر الإبداع الإداري كان بدرجة كبيرة جدا من وجية نظر مديري المدارس 

الثقافة الإبداعية وثقافة الدور والثقافة اليرمية ىي الثقافات التنظيمية التي تفسر الإبداع الإداري، أيضا 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات اجابات عينة الدراسة حول بعد الثقافة  توصل الباحث إلى

لمدير المدرسة وفقا لمتغير المؤىل العممي لصالح الذين المساندة من أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اجابات كما توصل إلى  عميا وبكالوريوس،مؤىميم العممي دراسات 

عينة الدراسة حول عناصر الإبداع الإداري لمدير المدرسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة لصالح الذين 
 (.1، 1223)الميثي،  .سنة فأكثر 15خدمتيم 

تشترك ىذه الدراسة جزئيا مع الدراسة الحالية في دراسة المتغير المستقل وىو الثقافة التنظيمية  
م وأيضا في حج المييمنةفة التنظيمية نوع الثقافي  ومعرفة الثقافة التنظيمية السائدة لكن الاختلاف كان

  وميدان الدراسة. العينة

دراسة : بعنوان: أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري 1221مناور سنة العنزي بسام بن  دراسة -
جاءت ىذه الدراسة  استطلاعية في المؤسسات العامة، جامعة الممك سعود، المممكة العربية السعودية

لمتعرف عمى الثقافة التنظيمية والإبداع الإبداع الإداري في المؤسسات العامة في المممكة العربية 
لإداري، أما سعودية، اليدف الرئيسي من ىذه الدراسة ىو معرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الا

التعرف عمى  ،توضيح أىمية كل من الثقافة التنظيمية والإبداع الإداريالأىداف الفرعية فيي تتمثل في 
ير القيم المكونة لمثقافة التعرف عمى مدى تأثلإبداع الإداري و واقع قيم الثقافة التنظيمية وعناصر ا

مفردة  252وقد بمغت عينة الدراسة ، لمعاممين في المؤسسات العامةالتنظيمية عمى الإبداع الإداري 
جميع القيم المكونة لمثقافة التنظيمية في المؤسسات  توفر ؛ وتوصمت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج أىميا

ي ما عدا عنصر الخروج عن عناصر الإبداع الإدار  مة بشكل متوسط، ماعدا قيمة المكافأة، وجميعاالع
وجود ارتبط ايجابي ذو دلالة إحصائية بين القيم المكونة لمثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع المألوف، 
 (.1، 1221)العنزي،  الإداري.
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الإداري تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في معالجتيا لأثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع  
لكنيا تختمف مع الدراسة الحالية التي ركزت عمى تأثير الأنواع الأربعة لمثقافة التنظيمية عمى الإبداع 

تأثير عناصر الثقافة التنظيمية عمى نفس  مدى الإداري في حين أن الدراسة السابقة حاولت التعرف عمى
 راسة وفي حجم العينة.  المتغير التابع ويختمفان أيضا في الميدان الذي أجريت فيو الد

ي في دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيف :بعنوان  1222 الجعبري عنان سنة دراسة -
ىدفت ىذه الدراسة إلى  ركة الكيرباء الخميل، فمسطيندراسة تطبيقية عمى ش: الهيئات المحمية الفمسطينية

التعرف عمى دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الييئات المحمية الفمسطينية، ومستوى 
شركة كيرباء الخميل للأساليب الإبداع الإداري لدى موظفين شركة كيرباء الخميل، ومدى استخدام 

، يفي لموظفي شركة الكيرباء الخميلالأداء الوظتي تدعم الإبداع الإداري، بالإضافة إلى واقع لالإدارية ا
 08بيرا جدا بنسبة كأن مستوى الإبداع الإداري لدى موظفين شركة الكيرباء كان  وتوصمت الدراسة إلى

أن مدى استخدام الإدارة للأساليب الإدارية التي تحقق الإبداع الإداري وتعززه كانت بدرجة و  ،في المائة
أن دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي كان بدرجة كما  ،المائة في 91.6متوسطة بنسبة 

 (.1، 1222)الجعبري،  في المائة. 50قميمة وبنسبة 

تتفق ىذه الدراسة جزئيا مع الدراسة الحالية في معالجة متغير الإبداع الإداري لكن الاختلاف كان 
غير مستقل أما في ىذه الدراسة تم استخدام الإبداع في اعتماد الدراسة السابقة عمى الإبداع الإداري مت

  الإداري كمتغير تابع وكان أيضل الاختلاف واضحا في ميدان الدراسة.

 غة الأجنبية:مالدراسات بال. 1

 An organizational culture perspective on بعنوان: 1221سنة  Marinovaدراسة  -
role emergence and role enactment (الثقافة التنظيمية في نشوء الدور وتشريع  منظور

وقد  ركزت ىذه الدراسة عمى توضيح تأثير الثقافة التنظيمية في السموكيات المختمفة لمعاممين(، الدور
التي تتضمن أربع أنواع ثقافية ىي ثقافة  OCAI))استخدمت ىذه الدراسة أداة تقييم الثقافة التنظيمية 

الثقافة التنظيمية القبيمة، ثقافة الإبداع، الثقافة اليرمية وثقافة السوق، وقد اقتصر ىدف الدراسة عمى قياس 
الحالية لممنظمة فقط، وأشارت النتائج بأن القيم الثقافية لكل نوع من أنواع الثقافة تختمف في تأثيرىا عمى 

 (Marinova, 2005, 41). .سموك العاممين

تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في تركيزىا عمى توضيح أثر أنواع الثقافة التنظيمية )ثقافة 
واستخدام العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة اليرمية( ومعرفة نوع الثقافة التنظيمية الحالية، 

  التي تم تعديميا في الدراسة الحالية.OCAI) ) نفس الأداة لتقييم الثقافة التنظيمية
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       The types of organizational بعنوان: 1223سنة  …Widjadja et alدراسة  -
culture of middle-sized restaurants in the Netherland ( أنواع الثقافة التنظيمية

يمية الحالية والمتوقعة بتحميل الثقافة التنظتمثمت أىداف ىذه الدراسة (، لممطاعم متوسطة الحجم بهولاندا
 (، وبالإضافة إلىOCAI)مطاعم متوسطة الحجم في ىولاندا باستخدام أداة تقييم الثقافة التنظيمية لأربعة 

فقد استعان الباحثون بمنيج المقابمة كطريقة إضافية لجمع البيانات، من خلال  (OCAI)استخدام أداة 
إجراء مجموعة من المقابلات مع العاممين في ىذه المطاعم، وقد أظيرت ىذه النتائج الأساسية لمبحث بأن 

 ,Widjaja, Eringa) ثقافة القبيمة ىي الثقافة المييمنة حاليا والمفضمة مستقبلا من قبل العاممين.
Geherls, 2007, 41) 

ودراسة  لتقييم الثقافة التنظيمية (OCAI)تشترك ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في اعتماد أداة 
    .وميدان الدراسة المتوقعةدراسة الثقافة التنظيمية  لكن تختمف معيا في الثقافة التنظيمية الحالية

 Measuring organizational culture in بعنوان: 1222سنة  Nummelinدراسة  -
Construction sector (اس الثقافة التنظيمية في القطاع الإنشائييق ،) ركزت ىذه الدراسة عمى

فرد، تم إرسال استمارة الاستبانة إلييم  988قياس الثقافة التنظيمية في القطاع الإنشائي في فمندا وشممت 
لتحديد الثقافة الحالية  (OCAI)ييم الثقافة التنظيمية الأنترنت، وقد استخدمت أيضا أداة تقعن طريق 

  .نة البحثوالمرغوبة من قبل العاممين داخل المنظمات عي

يفضمون ثقافة  د ثقافة السوق في حين أن العاممينتعتم المبحوثةأن المنظمات  توصل الباحث إلى
الدراسة الحالية التي وجدت ، وىذا ما يختمف مع ما توصمت إليو (Nummelin, 2008, 41) القبيمة

بالإضافة إلى الاختلاف البارز في حجم العينة الذي  أن الثقافة اليرمية ىي الثقافة التنظيمية المييمنة
( OCAI)في استخدام كلا الدراستين لأداة ، في حين نلاحظ الاتفاق الواضح نجده كبيرا في ىذه الدراسة

 الحالية. مع إجراء بعض التعديلات عمييا في الدراسة 
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 فرضيات الدراسة 3.1

 الثقافة المييمنة بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير ىي الثقافة اليرمية؛ -

 تؤثر ثقافة العشيرة سمبا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير؛ -

 الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير؛تؤثر الثقافة الإبداعية ايجابا عمى  -

 الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير؛عمى السوق ايجابا ثقافة تؤثر  -

 عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير؛اليرمية سمبا ثقافة التؤثر  -
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 نموذج الدراسة 2.1

 يمكن توضيح متغيرات الدراسة في الشكل التالي:

 (: يوضح نموذج الدراسة1.1الشكل رقم )

 

 

    H1 

H2 

H3 

 

H4 

H5 

 

 

 

 بالاعتماد عمى ما ورد في البحث من إعداد الطالبتين المصدر:

 الثقافة التنظيمية

 الإبداع الإداري

 ثقافة القبيمة 

 الثقافة الإبداعية 

 ثقافة السوق

 الثقافة اليرمية

 المتغير التابع المتغير المستقل
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  تمييد7

والسموؾ التنظيمي  الاستراتيجيةلقد حظي موضوع الثقافة التنظيمية باىتماـ كبير مف منظري الإدارة 
دارة الموارد البشرية وكذا عمـ اجتماع المنظمات، باعتبارىا أحد العوامؿ الأساسية و  المحددة لنجاح وتفوؽ ا 

منظمات الأعماؿ، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الأعماؿ بتغيرات سريعة مف شأنيا التأثير 
الالتزاـ قوية تمكف أعضاءىا مف و  تكيفيوظمات التي تممؾ ثقافة فالمن ،تحقيؽ أىدافياأداء المنظمات و  عمى

داء فردي متميز يمكف تحقيؽ أللقرارات مما يدفع بيـ ا اتخاذ، المشاركة في والانضباط، الإبداع والابتكار
 .المتمثمة أساسا في البقاء والاستمرار المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا
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 الثقافة التنظيمية .2.1

 مديرييا فيـعمى القادة و  المعاصرة يُفرضتعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في المنظمات 
 كونيا الوسط البيئي الذي تعيش فيو ىذه المنظمات.عناصرىا الفرعية، أبعادىا و 

ميارات ، قيـ، عادات، اتجاىات و ررؽ تفكيفيي نتاج ما اكتسبو العامموف مف أنماط سموكية، ط
تقنية قبؿ انضماميـ لممنظمة التي يعمموف فييا ثـ تضفي المنظمة ذلؾ النسؽ الثقافي لمنسوبييا مف 

 غيرىا مف المنظمات.ما يحدد شخصية المنظمة و ا وقيميا خصائصيا، سياساتيا، أىدافي

لذلؾ سنتعرض لتوضيح د مف فيـ طبيعتيا الأساسية و وحتى نفيـ الثقافة التنظيمية جيدا فلاب
 عناصرىا، خصائصيا الجوىرية وأىميتيا.

 مفيوم الثقافة التنظيمية . 2.2.1

، أضؼ إلى ذلؾ ذاتو، بؿ أصبح محؿ اىتماـ  لـ يعد موضوع الثقافة حكرا عمى عمـ بحد عدة عموـ
 أنيا موضوع كمي يصعب تحديده لذلؾ قبؿ معرفة ماىية الثقافة التنظيمية سنتطرؽ إلى تعريؼ الثقافة:

مجموعة السموك التي تتعممو الكائنات الإنسانية في أي مجتمع بأنيا " (Linton)عرفت مف قبؿ 
يشير ىذا التعريؼ إلى أف الثقافة  ،(236، 1222السكارنة، ) ."من الكبار الذين تنتقل منيم إلى الصغار

سموؾ إنساني محظ، كونيا مرتبطة بالإنساف ينتقؿ مف كبار السف إلى الصغار أي خصيا بالمعتقدات 
 طرق أوالثقافة عمى أنيا " (Random) كما يعرؼ قاموسوالعادات والتقاليد فقط التي تكوف عند الكبار، 

 .يتم توارثيا من جيل إلى جيل"ا من قبل جماعة من الناس، و طويرىتأنماط الحياة التي يتم بناؤىا و 
 .(236، 1222السكارنة، )

ىذا  مختمفة حوؿ مفيوـ الثقافة التنظيمية، حيث يعكسو  قدـ العديد مف الكتاب تعاريؼ متنوعة
يمي فيما لمفيوـ الثقافة التنظيمية و  تعاريؼتوجد عدة و القيـ لدى مجتمع ما المفيوـ المعرفة، الأفكار و 

 عرض لبعضيا:

القيم موعة من الاعتقادات،  التوقعات و عبارة عن مجالثقافة التنظيمية بأنيا "  (Wheelen)يعرؼ 
 ، يلاحظ مف ىذا التعريؼ أف الثقافة(122، 1222 العميان،).نظمة"التي يشترك بيا أعضاء الم

 جميع الأفراد ضمن هذا المحيط.يشترك به مع ي يتميز به الفرد في محيط عمله والتنظيمية هي السلوك الذ

العاممون في المنظمة  المعتقدات التي يشترك بيان القيم و نظام مأنيا " (Shermerborn)يعرفياو 
الثقافة  Shermerborn، اعتبر (122، 1222العميان، )".النظام ضمن المنظمة الواحدةبحيث ينمو ىذا 
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مجموعة القيمة التي بأنيا "  (Kossen)يعرفياكما التنظيمية كنظاـ ينمو ويكبر بيف أعضاء المنظمة. 
يجمبيا أعضاء المنظمة )سواء رؤساء أو مرؤوسين( من البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية لتمك 

بأف الثقافة التنظيمية عبارة عف قيمة يتـ إضافتيا  Kossen، يرى (122، 1222العميان، ) ."المنظمة
عمى أساس كلاسيكي  Taylor)) أيضا عرفت مف قبؿ ،والقادة فقطلممنظمة وىي ليست حكرا عمى الرؤساء 

وأية قدرات يكتسبيا  الكل المعقد الذي يشمل المعرفة، العقيدة، الفن، الأخلاق، القانون والعادة،ذلك بأنيا "
إلى الثقافة التنظيمية عمى أساس  Taylorينظر  ،(126، 1222)العميان، ".الإنسان كعضو في المجتمع

 كلاسيكي شامؿ يتعدى القيـ والمعتقدات إلى المعرفة، الفف، القانوف والأخلاؽ.

والقريوتي فقد اتفقا عمى أف الثقافة التنظيمية ىي مجموع الافتراضات  kurtlewinأما بالنسبة لػ 
لثقافة التنظيمية ا (kurtlewin)ذ يعرؼ الكاتب والقيـ التي يتشاركيا أفراد المنظمة وتعميميا لمعامميف الجدد، إ

التي يشترك بيا أفراد المنظمة، المعايير القيم، القواعد و  موعة من الافتراضات، الاعتقادات،مج"بأنيا  
 (القريوتي)يعرفياو  (131، 1221)حريم، ".ىي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الموظف عممو فيياو 

معينة من أجل التكيف والتعامل عبارة عن الافتراضات و القيم الأساسية التي تطورىا جماعة " عمى أنيا
 .ضرورة تعميميا لمعاممين الجدد"ى عممع المؤثرات الخارجية والداخمية والتي يتم الاتفاق عمييا و 

 .(55، 1222خصاونة، )

ىو القيـ التي يز و تشترؾ بعنصر ممنلاحظ أنو ميما تنوعت تعاريؼ الثقافة التنظيمية فإف جميعيا 
 الأفكار في منظمة معينة.تشير إلى الاتجاىات، المعتقدات و 

مجموعة من ومف ىنا يمكف وضع تعريؼ إجرائي لمثقافة التنظيمية حيث يمكف تعريفيا عمى أنيا " 
تعميميا يتم  التيالتي يشترك فييا أفراد المنظمة و الممارسات الاعتقادات، العادات، التقاليد و ، القيم

 ".إلى جيل من العاممين في المنظمةتنتقل من جيل لمعاممين الجدد و 

 خصائص الثقافة التنظيمية .1.2.1

مف خصائص    مف ناحية و لممجتمع خصائص الثقافة العامة تستمد الثقافة التنظيمية خصائصيا مف 
 يمكف تحديد خصائص الثقافة التنظيمية فيما يمي: نظمات الإدارية مف ناحية أخرى، و الم

اد المنظمة فإنيـ يستخدموف لغة، مصطمحات، نتيجة التفاعؿ بيف أفر  التقييد بو7الانتظام في السموك و  -
 التصرؼ.علاقة بالسموؾ مف حيث الاحتراـ و طقوسا مشتركة ذات عبارات و 

لا قميلًا انجازه ) لا تعمؿ كثيرًا جدِّا و ىناؾ معايير سموكية فيما يتعمؽ بحجـ العمؿ الواجب  المعايير7 -
 جدِّا(.



 الفصؿ الثاني:                                    الإطار النظري لمدراسة
 

 
14 

 يتوقع مف كؿ عضو فييا الالتزاـ بيا، مثؿ جودةجد قيـ أساسية تتبناىا المنظمة و تو  القيم المتحكمة7 -
 (.62، 1226)العايب، .التعميماتعالية، نسبة متدنية مف الغياب والانصياع للأنظمة و 

 العملاء.عاممة العامميف و لكؿ منظمة سياساتيا الخاصة في م7 الفمسفة -

 ياالفرد فيو  ،مؼ في شدتيا مف منظمة إلى أخرىتخترة عف تعميمات تصدر عف المنظمة و عبا القواعد7 -
 يسير وفقا لمقواعد المرسومة لو.

 مجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخمية لممنظمة التي يعمؿ الأفراد ضمنيا ىو المناخ التنظيمي7 -
أنماط القوانيف و  ،السياسات، الإجراءاتتتضمف مجموعة الخصائص ىذه الييكؿ التنظيمي، النمط القيادي، و 

 .(242-241، 1222)السكارنة، .الاتصاؿ...إلخ

 أنو يمكف القوؿ بأف ىناؾ أيضا مجموعة مف السمات نذكر أىميا: كما

 مسؤولية تَصرؼ في العمؿ.درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفوف مف حرية و  -
 مدى دعـ الإدارة العميا لمعامميف. -
 مدى الولاء لممنظمة. -
القريوتي، ).يكونوا مبدعيفعمى أف تشجيع العماؿ عمى التجريب والمبادرة و ة، و درجة قبوؿ المخاطر  -

1222 ،141). 
 التوقعات مف العامميف.درجة وضوح الأىداؼ و  -
 المكافآت.طبيعة الأنظمة، الحوافز و  -
 السماح بسماع وجيات نظر معارضة.درجة تحمؿ الاختلافات و  -
 .(241، 1226)القريوتي، .درجة التكامؿ بيف الوحدات المختمفة في التنظيـ  -

 أىمية الثقافة التنظيمية .1.2.1

 إيجازىايمكف لمنافع التي تنعكس عمى المنظمة و اة التنظيمية مجموعة مف الفوائد و ينتج عف الثقاف 
 فيما يمي:

خصائصيا، كذلؾ فإف أي اعتداء ى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا و تعمؿ الثقافة التنظيمية عم -
بناءا عمى ذلؾ فإف لمثقافة التنظيمية دورًا كبيرًا في  ،ا أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفضعمى أحد بنودى

 مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مف وضع لآخر.
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تساعد الثقافة التنظيمية عمى توسيع مدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي تحدث في المحيط الذي  -
 يعمموف بو.

اعات، فمف المعروؼ أف الفرد عندما يواجو موقؼ أو مشكمة تساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد والجم -
 معينة فإنو يتصرؼ وفقًا لثقافتو.

قؽ الثقافة التنظيمية الانسجاـ والتكامؿ الداخمي بيف المنظمة والبيئة التي تعمؿ بيا وتحث أيضا عمى تح -
 المخاطرة.الإبداع والابتكار و 

توجيو سموؾ العامميف أنيا توفر إطارًا لتنظيـ و  التنظيمية فيفي مجمؿ القوؿ تكمف أىمية الثقافة 
 .(121، 1222)العميان، .داخؿ المنظمة

أف أىمية الثقافة التنظيمية تتمخص في ثلاثة نقاط أساسية  وروبرت باروف جيرالد جرينبرجيرى و  
 ىي:

 ؛الإحساس باليوية -
 ؛تقوية الالتزاـ برسالة المنظمة -
 .(312، 1221ن، رووبا جرينبرج)دعـ و توضيح معايير السموؾ. -

 عناصر الثقافة التنظيمية .1.2.1

الاتجاىات التي لابد لممدير ظيمية بعدَة عناصر أىميا القيـ و تتحدد المحتويات الأساسية لمثقافة التن
 7بإيجازلذا سنعرؼ بيا ىمية تنعكس عمى سموؾ العامميف، و أف يقدر ما ليا مف أ

 القيم التنظيمية7 -

اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غير عبارة عف  القيـ
بيئة يي تمثؿ القيـ في مكاف و أما القيـ التنظيمية ف ،مرغوب، جيد أو غير جيد، ميـ أو غير ميـ...إلخ

مف ىذه مف الظروؼ التنظيمية المختمفة، و العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو سموؾ العامميف ض
)العميان،  احتراـ الآخريف...الخبإدارة الوقت الاىتماـ بالأداء و القيـ المساواة بيف العامميف، الاىتماـ 

1221 ،121.) 

 المعتقدات التنظيمية7  -

ز كيفية انجاياة الاجتماعية في بيئة العمؿ، و الحأفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ و  ىي عبارة عف
تصبح المجتمع عندما يعتنقيا الأفراد و كؿ ىذه الأفكار تمعب دورا ىاما في و  التنظيمية،المياـ الأعماؿ و 
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أثر و  المساىمة في العمؿ الجماعيأىمية المشاركة في صنع القرار و  مف ثقافتيـ، ومف ىذه المعتقدات
 .(133، 1226الفريجات، )ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 الأعراف التنظيمية7 -

مثاؿ ىي تمؾ المعايير التي يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا معايير مفيدة لممنظمة 
ف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة ويفترض أ ،في نفس المنظمة الابفلتزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب و ذلؾ ا

 (.52، 1223) مشنان، . عمى المرؤوسيفواجبة و 

 7الطقوس -

التطبيقات المنتظمة المتعمقة بالأنشطة اليومية لممنظمة مثؿ المغة المستعممة، طريقة ىي عبارة عف 
استقباؿ موظؼ جديد، الاحتفالات السنوية، العيد السنوي لإنشاء المنظمة، بمعنى آخر الطقوس ىي 

مجموعة  جميع الممارسات التي تؤدييا مجموعة معينة في مناسبات معينة، وذلؾ بيدؼ تأميف ونقؿ
ضافة إلى تقوية الشعور بالانتماء لممنظمة، كما تؤدي الطقوس الجماعية القيـ إلى العامميف و  مف ا 

 مجموعة وظائؼ أىميا:

 المشاركة؛ى القيـ المشتركة مثؿ: التجديد و التأكيد عم -
 تجميع الطقوس بيف مختمؼ المستويات والوظائؼ في نفس الوقت ونفس النشاط وفي مكاف واحد؛ -
 تعمؿ الطقوس عمى إحداث التنظيـ باعتبارىا سموكيات معترؼ بيا مف طرؼ المجتمع.   -

كما تعرؼ بأنيا: "التعبير المتكرر للأساطير بواسطة أنشطة منتظمة ومبرمجة" 
laurant ,1991,247).) 

 :الرموز -

إشارات تشكؿ أساسا لفيـ الأشياء أي ىي عبارة عف تعني الأشخاص والدلالات التي تحمؿ معنى و 
متميزة مثؿ الشعارات وىي الصورة الرمزية الممثمة لممنظمة، إضافة إلى نمط المباس والنمط المعماري 

 .(121، 1222العميان، ).)شكؿ المباني وتييئتيا(

 التوقعات التنظيمية7 -

التي ترتبط بشكؿ مباشر بالييئة الإدارية لممنظمة، واليدؼ منيا ىو  الاحتمالاتىي كافة الآراء أو 
وضع مجموعة مف البدائؿ التي تساعد في الوصوؿ إلى النتائج المطموبة بأفضؿ الوسائؿ الممكنة 

الذي لتعاقد السيكولوجي غير المكتوب و تتمثؿ با وعادة ما تعتمد عمى الخبرة المسبقة، أو بعبارة أخرى
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كؿ منيا مف الآخر خلاؿ فترة عمؿ ا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة و مف التوقعات، يحددىيعني مجموعة 
مرؤوسيف، المرؤوسيف مف الرؤساء والزملاء مف الفرد في المنظمة مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف ال

يدعـ يساعد و ة تنظيمية ومناخ تنظيمي توفير بيئبالتقدير والاحتراـ المتبادؿ، و المتمثمة الزملاء الآخريف و 
 .(222، 1222الفاعوري، ) .الاقتصاديةاحتياجات الفرد العامؿ النفسية و 

 فاضؿ عباس أف الثقافة التنظيمية تتكوف مف: يضيؼو  

 ىي نمط سموكي مرغوب يحمؿ صفة الالتزاـ لمجموعة معينة. القيم7 -
 ىي نمط لتفكير المجموعة وكيؼ تتصرؼ عمى أرض الواقع. المعتقدات7 -
وىي مؤشرات تحدد طريقة إدراؾ وفيـ وتفكير الأفراد في المنظمة نحو الأعماؿ التي  7الافتراضات -

 يقوموف بيا.
 ىي جميع الممارسات التي تؤدييا مجموعة معينة في مناسبات معينة. الطقوس7 -
 وتشكؿ أساسا لفيـ الأشياء.تعني الأشخاص و الدلالات التي تحمؿ معنى  الرموز7 -
مع الحالات الخاصة التي جراءات التي توجو الأفراد كيؼ يتعامموف ىي القواعد والإ المعايير7 -

  (.112، 1222)عباس،  يواجيونيا.
وىي العممية التي تيدؼ إلى نقؿ المعمومات وتبادليا التي بموجبيا تتوحد المفاىيـ وتتخذ  الاتصالات7 -

 (.42-36)عصفور، بدون، . القرارات

 أنواع الثقافة التنظيمية .2.2.1

لمثقافة التنظيمية العديد مف الأنواع تختمؼ مف مكاف إلى آخر حسب التقسيـ الذي يتـ استخدامو 
 كما أف أنواعيا تختمؼ مف منظمة إلى أخرى ومف قطاع إلى آخر ومف أبرز أنواعيا ما يمي:

 حسب معيار الشمولية7 2.2.2.1

 نجد نوعيف مف الثقافة التنظيمية ىما:

توحد سموكيـ، حيث يمكف يشترؾ فييا معظـ أعضاء المنظمة و وىي الثقافة التي  الثقافة السائدة7 -
 انتشارىا بينيـ عمى نطاؽ واسع.

وىي الثقافة التي يشترؾ فييا مجموعات صغيرة مف العامميف قد تكوف عمى مستوى  الثقافة الجزئية7 -
 .(12، 1223)سالم، محاسبيف.الالمجموعات المينية كالميندسيف و  دوائر المنظمة وقد تكوف عمى مستوى
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 حسب معيار النمط 7 1.2.2.1

 نميز أربعة أنواع ىي:وفؽ ىذا النمط 

في مثؿ ىذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسؤوليات والسمطات فالعمؿ يكوف منظماً  الثقافة البيروقراطية7 -
ىرمي وتقوـ عمى التحكـ انتقاؿ المعمومات يكوف بشكؿ و  والوحدات يتـ بينيا تنسيؽ، وتسمسؿ السمطة

 والالتزاـ.

وتتميز بتوفير بيئة لمعمؿ تساعد عمى الإبداع ويتصؼ أفرادىا بحب المخاطرة في  الثقافة الإبداعية7 -
 اتخاذ القرارات ومواجية التحديات.

المتعاونة تتميز بيئة العمؿ بالصداقة والمساعدة فيما بيف العامميف فيسود جو الأسرة  الثقافة المساندة7 -
 وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاوف ويكوف التركيز عمى الجانب الإنساني في ىذه البيئة.

ويكوف الاىتماـ محصوراً في طريقة انجاز العمؿ وليس النتائج التي تتحقؽ، فينتشر  ثقافة العمميات7 -
الناجح ىو الذي يكوف أكثر دقة  الحذر والحيطة بيف الأفراد والذيف يعمموف عمى حماية أنفسيـ، والفرد

 .(14-13، 1221العنزي، )وتنظيماً والذي ييتـ بالتفاصيؿ في عممو.

 حسب معيار القوة7 1.2.2.1

 ىناؾ بعض الرواد والميتميف في مجاؿ الإدارة يقسموف الثقافة التنظيمية السائدة إلى قسميف ىما:

وتحظى بالثقة والقبوؿ مف جميع أفراد المنظمة ي التي تنُشر عبر المنظمة كميا ىالثقافة القوية7  -
الافتراضات التي تحكـ سموكيـ تركوا في مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتقدات والتقاليد والمعايير و يشو 

 داخؿ المنظمة، فيي الثقافة التي تخمؽ لمموظفيف تماسكا كبيرا فيما بينيـ.

أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبوؿ الواسع منيـ، تـ بقوة مف طرؼ تىي التي لا  الثقافة الضعيفة7 -
توحد الامميف سيجدوف صعوبة التوافؽ و المعتقدات، لذا فإف الع نظمة إلى التمسؾ المشترؾ بالقيـ تفتقر المو 

اضحة المعالـ ويتمقوف فييا يسير الموظفوف في طرؽ مبيمة غير و و  قيميامع المنظمة أو مع أىدافيا و 
 .(121، 1222أبو بكر، ) شموف في اتخاذ القرارات المناسبةبالتالي يف، و تعميمات متناقضة

 ويشيروف إلى أف ىناؾ عامميف أساسييف يحدداف درجة قوة ثقافة المنظمة ىما:

ويرمز إلى قوة أو شدة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ والمعتقدات، وتزداد ثقافة المنظمة  عنصر الشدة7 -
 العامميف بالقيـ والاعتقادات الحيوية.قوة بتزايد شدة و قوة تمسؾ 
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ت في المنظمة مف قِبؿ المعتقدافس القيـ و المشاركة لنيعني الاجماع و  عنصر الإجماع والمشاركة7 -
 عمى الحوافز مف عوائداد بالقيـ السائدة في المنظمة، و يعتمد الإجماع عمى تعريؼ الأفر الأعضاء، و 

 (.111، 1221)حريم، الممتزميف. مكافآت تمنح للأفرادو 

الثقافة  تؤديالفعالية العالية لدييا ثقافة قوية بيف أعضائيا، إذ و  الأداءب التي تتميزإف المنظمة 
بينما  ،القواعد، فالأفراد يعرفوف ماذا يجب القياـ بوإلى عدـ الاعتماد عمى الأنظمة والتعميمات و  القوية

غير واضحة المعالـ ويتمقوف تعميمات متناقضة ي طرؽ مبيمة الثقافات الضعيفة فإف الأفراد يسيروف ف
اتجاىات الأفراد العامميف، فعندما تنجح المنظمة ذ قرارات مناسبة و موائمة لقيـ و اتخا في بالتالي يفشموفو 

الثقافة القوية تمثؿ رابطة متينة ثقافة قوية، و في نشر قيميا بشكؿ متسع فإنيا تكوف قد نجحت في خمؽ 
توجيو طاقتيا إلى تصرفات منتجة بعضيا البعض، كما تساعد المنظمة في تربط عناصر المنظمة ب

يساعد المنظمة مطالب الأطراؼ ذوي العلاقة بيا، مما عة الملائمة لاحتياجات عملائيا و الاستجابة السريو 
افة مف ىنا تبرز أىمية ظيور ثقعالية تمكنيا مف تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا، و عدـ التأكد بففي إدارة الغموض و 

تنظيمية قوية تعمؿ عمى الوحدة التنظيمية، فالثقافة القوية لا تسمح  بتعدُّد الثقافات الفرعية المتباينة التي 
 .(111، 1221.)حريم، بالتأكيد ستُؤثر عمى فعالية أداء المنظمةو  تقود حتمًا إلى صراعات تنظيمية،س
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 يوضح تقسيم أنواع الثقافة التنظيمية حسب المعايير الثلاثة 7(2.1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد عمى ما ورد في البحث. مف إعداد الطالبتيفالمصدر7 

مف  عرضونقوـ ب quinn وcameron حسب الباحثيف  لثقافة التنظيميةانواع لأ تصنيؼ آخرىناؾ أيضا 
 :خلاؿ الشكؿ الموالي

 

 

 

 أنواع الثقافة التنظيمية

القوةحسب معيار  حسب معيار الشمولية  حسب معيار القوة 

 الثقافة السائدة

 الثقافة الجزئية

 الثقافة القوية

 الثقافة الضعيفة

 ثقافة العمميات

 الثقافة المساندة

 الثقافة الإبداعية

 الثقافة البيروقراطية
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  المختمفة لمثقافة التنظيمية الأنواع(7 1.1الشكل رقم )
 

 تميز ومرونة                                    
 

 ثقافة إبداعية                                   ثقافة القبيمة             
بداعية                           أدوار ناصحة وتسييمية           أدوار تأممية وا 

    
 تميز وتمركز تميز وتمركز        

 داخمي                                                                                    خارجي   
        

 الثقافة اليرمية                              ثقافة السوق         
 أدوار إنتاجية وتنافسية                            أدوار إشرافية وتنسيقية        

                                   
                                   

 سيطرة وتوازن                                      

ة وتشخيص فجوتيا في المؤسسات التعميمية: دراسة تطبيقية (. قياس الثقافة التنظيمي0202العطوي، عامر عمي )المصدر7 
  .44، ص(، جامعة القادسية، كربلاء، العراؽ4)00، العموم الإدارية والاقتصادية –مجمة القادسية في جامعة كربلاء. 

فإف المحور العمودي يعكس المدى الذي يكوف فيو ىيكؿ المنظمة مركز عمى  quinn وcameron ػوفقا ل
المرونة والديناميكية أو الاستقرار والسيطرة )التنافس بيف التغير والاستقرار(، أما المحور الأفقي فيشير إلى 

صراع بيف المدى الذي تركز فيو المنظمة عمى التوجو الداخمي والتكامؿ أو التوجو الخارجي والتكيؼ )ال
داخؿ المنظمة والبيئة الخارجية(، وفي ضوء التقاطع الحاصؿ بيف ىذيف المحوريف ينتج أربعة أنواع مف 

 الثقافات التنظيمية يمكف توضيحيا مف خلاؿ الآتي:

  Clan culture)) العشيرةثقافة  -

ينظر لممنظمة في ظؿ ىذا النمط عمى أنيا عائمة كبيرة، يسودىا التماسؾ والمشاركة والعمؿ بروح 
بالمرؤوسيف والمراقبة الأبوية ليـ مف خلاؿ تطوير المفاىيـ  الاىتماـالفريؽ، وأسموب القيادة يعتمد عمى 
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عمؿ ودعـ برامج إشراؾ وتواصؿ والولاء وتبني الإجراءات العممية المرنة وبناء فرؽ ال والالتزاـالمشتركة 
 والأخلاؽ الالتزاـيكوف نحو تنمية وتطوير العامميف،  ليذا النمط الاستراتيجيوالتركيز العامميف وتعاونيـ، 

وتوجو المنظمة يقوـ عمى التركيز الداخمي عمى العلاقات وتوفير بيئة عمؿ إنسانية ودية تتميز باللامركزية 
 المنظمات التي تركز عمى ثقافة القبيمة تستخدـ الترابط والتماسؾ ومنو، Miller,2004, 36)) واللارسمية
 (.13، 1222)العطوي،  .والعضوية كعوامؿ تحفيزية لمعمؿ والمساواة

  Adhocracy Culture)) الثقافة الإبداعية -

السمات الأساسية لممنظمة التي تتصؼ بيذا النمط أنيا لا رسمية لا مركزية وتركيزىا ينصب عمى 
والإبداع   ، المخاطرةالابتكارالبيئة الخارجية وقوتيا تتمثؿ بسرعة التغيير والتكييؼ وفييا تركيز كبير عمى 

لموارد ىو الاىتماـ بالبحث وتطوير ا الاستراتيجيتركيزىا  ،تتضمف التكييؼ، التبصر والابتكار وخصائصيا
الأسموب القيادي  ،Miller, 2004, 37)) المتاحة لتقديـ منتجات فريدة ومتميزةوالنمو واستغلاؿ الفرص 

السائد ىو أسموب القيادة الابتكارية القائمة عمى التأكيد عمى الإبداع وتشجيع روح المبادرة وتحمؿ المخاطرة 
لمتجريب  الالتزاـ، وبالتالي Brooks, 2007, 29))تأكد والديناميكية في العمؿ العالية في ضؿ ظروؼ عدـ ال

 (.13، 1222)العطوي،  .والإبداع في ىذه الثقافة مثؿ الصمغ الذي يربط الأفراد العامميف بيا

   Market culture)) ثقافة السوق -

وتركيزىا الشديد عمى التعاملات ؿ ىذا النمط تتصؼ المنظمة بتوجييا نحو البيئة الخارجية ظفي 
 جية بالنتائج والمنافسة والأىداؼالخارجية مع المورديف والعملاء والجيات الحكومية وغيرىـ وتكوف مو 

وتسعى لتحقيؽ الإنتاجية والكفاءة القصوى، وتعكس التوجيات الخارجية وقيـ  وتتميز بالمركزية والرسمية
ساسي يتجو نحو الربح مف خلاؿ المنافسة والإنجاز أما النمط الأنظمة الحاكمة الرسمية، وتركيزىا الأ

وتركيزىا الاستراتيجي يكوف نحو الميزة التنافسية والتفوؽ  القيادي فيو النمط الصارـ والمتوجو نحو الانجاز
 .Brooks, 2007, 30))في السوؽ 

 Heirarchy culture))الثقافة اليرمية  -

ؿ ىذا النمط تتصؼ بالمركزية عالية والتنظيـ الرسمي والروتيف وينصب التركيز المنظمة في ظ
عمى البيئة الداخمية مف خلاؿ تحديد الإجراءات بوضوح والتوثيؽ والتنسيؽ الكامؿ بيف كافة  والاىتماـ

حو توجياتيا الرئيسية تنصب نالعامميف وفرض قواعد صارمة للأداء واتخاد صفة الرسمية في التعاملات، 
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وتركيزىا  ،القيادي فيو المنسؽ والمنظـ والمرتب، الأسموب القواعد والأوامر والسياسات والتنظيمات والكفاءة،
                   .Miller, 2004, 40))يتجو نحو العمميات والموازنة  الاستراتيجي

 أبعاد الثقافة التنظيمية .2.2.1

لكي يتـ تحديد مستوى الثقافة الأخرى، و يا تميزىا عف المنظمات منظمة ثقافة سائدة في لكؿ 
ىناؾ خمسة أبعاد لمثقافة  مف وجية نظر لجرت ىوفستدفحديد الأبعاد التي تعبّر عنيا، التنظيمية لابد مف ت

 :وىي يراىا ذات أثر في ثقافة المؤسسات وبالتالي في أساليب إدارتيا وتفاعميا مع الغيرالتنظيمية 

 (power distance)النفوذ الوظيفي  -

ىو ذلؾ البعد الذي يبرز فيو مدى وجود تباعد في المراكز الإدارية ويعبر كذلؾ عف مدى وجود 
المركزية والقاعدية واليرمية داخؿ التنظيـ ومدى وجود تباعد بيف الرئيس والمرؤوس ومدى بروز 

  المنصب والسمطة داخؿ المنظمة.

 (uncertainty avoidance)تجنب المجيول  -

أي مدى تعامؿ الأفراد في ا البعد إلى مدى شعور الأفراد بعدـ الارتياح لممواقؼ الغامضة يشير ىذ
اذ القرارات في حالات بمعنى ىؿ يميؿ الأفراد نحو المخاطرة والمغامرة واتخ والمجيوؿ ؿمواجية المستق

 (.214، 1222)حمودة، .عدـ التأكد

 (long tearm orientation)النظرة طويمة الأجل لممستقبل  -

وتبيف وجية نظر أفراد المجتمع نحو المستقبؿ مف حيث التركيز عمى الجانب طويؿ الأجؿ وتقبميـ 
لمتغيير أـ التركيز عمى الجانب قصير الأجؿ مف خلاؿ تمسكيـ بالجوانب التقميدية واعتزازىـ بالماضي 

 (.111، 1225)اليرش،  وعدـ تقبؿ التغيير.

 (individuality / collectivity)الجماعية  مقابلالفردية  -

مقياس درجة اندماج الفرد في إطار الجماعة، الفرد في بعض المجتمعات مسئوؿٌ عف نفسو والسعي 
لتحقيؽ مصالحو، والروابط بيف الأفراد في ىذه الحالة ضعيفة، الجماعة )الأسرة، القبيمة...( في مجتمعات 

 إلييا وتوفير احتياجاتيـ مقابؿ ولائيـ المطمؽ ليا.أخرى ىي التي تتولى حماية الأفراد المنتميف 
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 (muscularity / femininity)الأنثوية  مقابلالذكورية  -

ويظير ىنا ما إذا كاف التنظيـ يمنح النساء أدوارا أكبر في مجالات السيطرة والقيادة العميا، فذلؾ 
)عصفور، بدون،  فذلؾ يمثؿ الذكورية "الصرامة".يمثؿ أنثوية "ليونة" أما إذا لـ يمنح النساء الأدوار اللازمة 

21.) 

 مصادر الثقافة التنظيمية. 4.2.1

يلاحظ في بعض المنظمات التي تعمؿ في مجتمع واحد غالبا ما يكوف بينيا قاسـ مشترؾ في 
يمكف إرجاع ذلؾ الثقافية التي تميزىا عف غيرىا و بعض العناصر الثقافية، إلا أف لكؿ منظمة صفاتيا 

أنماط يستمد العامموف قيميـ، اتجاىاتيـ و ، حيث ية تتشكؿ منيا الثقافة التنظيميةوجود مصادر أساسل
 سموكيـ مف عدة مصادر، لذا سنقوـ بتوضيح مصادر الثقافة التنظيمية مف خلاؿ الشكؿ التالي:

 7 مصادر الثقافة التنظيمية(1.1)الشكل رقم  

 
 

 بالاعتماد عمى ما ورد في البحث. مف إعداد الطالبتيفالمصدر7 

ىي تعد مف أىـ مصادر المجتمع الذي يعيش فيو الفرد، و  ىي تمثؿ قيـو : الأعرافالعادات، التقاليد و  -
نمطو السموكي وفؽ ىذه التقاليد وحسب المواقع تحدد يمية، حيث تؤثر في شخصية الفرد و الثقافة التنظ
 .(53، 1221)بوراس، تتواجد فييا المنظمةوالبيئة التي يعيش فييا الفرد و الجغرافية، 

العادات 
والتقاليد 
 والأعراؼ

الطقوس 
والاحتفالات 
 والمناسبات

الطرائؼ 
والنكت 
 والألعاب

قصص 
 التراث

الشخصيات 
 البطولية

القصص 
 والحكايات 

مصادر 
الثقافة 
 التنظيمية
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وىي أحداث وأنشطة خاصة يقوـ العامميف فييا بممارسة شعائر أو  المناسبات7الطقوس، الاحتفالات و  -
العادات التي تحرص المنظمة عمييا، تسعى مف  أيضا تمؾ ىيطقوس في ثقافتيـ بطريؽ نمطية و 

ورائيا إلى التعبير والتعزيز مف قيميا الأساسية كما أنيا تعبر مف خلاليا عف القيـ الأكثر أىمية بالنسبة 
؛ ويقصد بيا أساليب الاحتفاؿ بالأعياد والمناسبات ونقؿ رسائؿ معينة أو انجاز أغراض محددة لممنظمة

المنظمات حيث تتمثؿ ىذه الطقوس في حفلات جوائز الموظفيف المجديف أو الإدارية في بعض 
 (.12، 1221) عميان،  استقباؿ مدير جديد أو...إلخ

ثقافة مجتمعو القديمة اجتماعية تربط الإنساف بتراثو و  ىي التي تستخدـ كرموزو  قصص التراث7 -
 (.12، 1221ن، ) عميا لاستخلاص العبر والدروس المستفادة في مواجية المشكلات.

دـ في التعبير عف مشاعر المودة وتخفيؼ تعتبر أساليب رمزية تستخ الطرائف، النكت والألعاب7  -
إنسانية تستخدـ في  وتنقية القموب مف المشاحنات، وىي تعد بمثابة وسائؿالعمؿ ضغوط الصراعات و 
أعضاء المنظمة، وتساعد ية الاتصاؿ بيف الاجتماعات لإزاحة بعض العوائؽ أثناء عممالاحتفالات و 

الابتكار، كما تستخدـ لتوثيؽ الصداقة بيف العامميف في مختمؼ المستويات الإدارية عمى الإبداع و 
 (.44-43، 1221)جمولي، بالمنظمة.

مواقفيـ ، دخموا في وأفعاليـ و  الأسطورة الذيف بسبب شخصياتيـ ىـ شخصياتو  الشخصيات البطولية7 -
 تؤثر فييا.رموزا قيادية تحرؾ قيـ المنظمة و أسطورة المنظمة لأنيـ أصبحوا 

يتقبميا جميع الأفراد ىي كؿ ما يروى مف قصص وحكايات عف المنظمة في تاريخيا و  الأسطورةو 
  دوف خضوعيا إلى الاستفسار.

التفاني في العمؿ التجديد والابتكار و لمعامميف لتشجيعيـ عمى تعكس رسالة معينة  القصص والحكايات7 -
وعدد الأفراد العامميف فييا   لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، مثؿ أف تحكي لمموظفيف كيفية تطور منظمة معينة

يمكف أيضا عرض قصة أحد المسؤوليف الكبار منذ أف كاف صعوبات التي واجيت ذلؾ التطور، و الو 
شيور أو مدير ناجح حياة حتى أصبح رجؿ أعماؿ ماليقة كفاحو، معاناتو في الدراسة و صغيرا، طر 

 .(44-43، 1221)جمولي، يضرب بو المثؿ

 وظائف الثقافة التنظيمية. 5.2.1

تمعب الثقافة التنظيمية دورا كبيرا في تماسؾ الأفراد والحفاظ عمى ىوية الجماعة ذلؾ أنيا أداة فعالة 
بصور أفضؿ اعتمادا عمى القواعد والموائح في توجيو سموؾ العامميف ومساعدتيـ عمى أداء أعماليـ 

، وبالتالي تؤدي ثلاث وظائؼ أساسية لكيفية التصرؼ في مختمؼ المواقؼ الرسمية التي تعتبر مرشدا
 يوضحيا الشكؿ الموالي:
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 يوضح الوظائف الأساسية لمثقافة التنظيمية 7(1.1)الشكل رقم 

 
التشاركية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية القيادة (. 0200عسكر، عبد العزيز محمد )المصدر7 

 .20ص. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف، بمحفظات غزة من وجية نظر المعممين

كمما كاف مف الممكف التعرؼ عمى الأفكار والقيـ تزود المنظمة والعاممين فييا بالإحساس باليوية7  -
 تسود في المنظمة كمما قوي ارتباط العامميف برسالة المنظمة وزاد شعورىـ بأنيـ جزء حيوي منيا.التي 

ذلؾ أف تفكير الناس عادة ينحصر حوؿ ما يؤثر عمييـ شخصيا إلا إذا خمق الالتزام برسالة المنظمة7  -
ف أف اىتماـ المنظمة التي شعروا بالانتماء القوي لممنظمة بفعؿ الثقافة العامة المسيطرة، وعند ذلؾ يشعرو 

ينتموف إلييا أكبر مف اىتماماتيـ الشخصية، ويعني ذلؾ بأف الثقافة تذكرىـ بأف منظمتيـ ىي أىـ شيء 
  بالنسبة إلييـ.

وتعتبر ىذه الوظيفة ذات أىمية خاصة بالنسبة لمموظفيف تدعيم وتوضيح معايير السموك بالمنظمة7  -
امى العامميف أيضا، فالثقافة تقود أفعاؿ وأقواؿ العامميف مما يحدد بوضوح الجدد، كما أنيا ميمة بالنسبة لقد

ما ينبغي قولو أو عممو في كؿ حالة مف الحالات وبذلؾ يتحقؽ استقرار السموؾ المتوقع مف الفرد في 

وظائؼ الثقافة 
 التنظيمية

الإحساس 
 باليوية

تقوية الإلتزاـ 
 برسالة المنظمة

دعـ وتوضيح 
 معايير السموؾ
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ن، رووباجرينبرج ).ف عدد مف العامميف في نفس الوقتالأوقات المختمفة، وكذلؾ السموؾ المتوقع م
1221 ،312) 

 ىي: (1221)حريم، مف وجية نظر  أف ىناؾ أربع وظائؼ رئيسية لمثقافة التنظيميةكما 

إف تشارؾ العامميف لنفس المعايير والقيـ يمنحيـ الشعور بالتوحد 7 تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية -
 (112-112، 1221)حريم،  مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترؾ.

ي مف جانب مف يقبموف ىذه إف الشعور باليدؼ المشترؾ يشجع الالتزاـ القو  تسيل الالتزام الجماعي7 -
 .(61، 1221)عاشوري، الثقافة

تشجع الثقافة التنظيمية عمى التنسيؽ والتعاوف الدائميف بيف أعضاء المنظمة وذلؾ  تعزز استقرار النظام7 -
  والالتزاـ.مف خلاؿ تشجيع الشعور باليوية المشتركة 

فثقافة المنظمة توفر مصدراً  7 من خلال مساعدة الأفراد عمى فيم ما يدور حوليم تشكل السموك -
لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء نحو ما ويتحقؽ الوظائؼ السابقة، تعمؿ ثقافة المنظمة 

 لمعمؿبمثابة الصمغ الذي يربط أفراد المنظمة بعضيـ بعض، ويساعد عمى تعزيز السموؾ المنسؽ الثابت 
 .(61، 1221)بوراس،

 التنظيمية في المنظمةتأثير الثقافة . 6.2.1

 لمثقافة التنظيمية تأثير عمى جوانب وأبعاد عديدة في المنظمة ومف بيف ىذه الجوانب نجد:

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى الفعالية التنظيمية 2.6.2.1

لعدـ الاتفاؽ عمى يعتبر مفيوـ الفعالية التنظيمية مف المفاىيـ التي يصعب تحديدىا بدقة نظرا 
، وعدـ الاتفاؽ عمى طبيعة مقاييسيا، ىذا ويمكف النظر إلى الفعالية التنظيمية عمى أساس عاليةماىية الف

أنيا المحصمة النيائية لأداء المنظمة ومدى ارتباطيا بالإدارة العميا وتعكس كذلؾ مستوى التفاعؿ بيف أجزاء 
 فات الفعالية التنظيمية أنيا تعبر المنظمة ومدى قدرتيا عمى التكيؼ مع البيئة الخارجية، ولعؿ مف أىـ تعري

 (.11، 1222)عايب ومغايشي، عف قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا.

حوؿ الخصائص في المنظمات ( (Waterman & Peterلقد كشفت الدراسات التي أجراىا كؿ مف 
فعالية المنظمة، حيث توصلا إلى أف ىيمنة ايجابية بيف الثقافة التنظيمية و متميزة الأداء أف ىناؾ علاقة 

الثقافة وتماسكيا ىي الصفة الأساسية في المنظمات متفوقة الأداء، فقد عممت الثقافة القوية في ىذه 
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يعرفوف ماذا يفترض  القواعد الرسمية، فالناسالخرائط التنظيمية و ، عمى إزالة الحاجة إلى الكتيباتالمنظمات 
، 1221 )حريم،. الطقوسار الرموز، الحكايات، المراسيـ و سب كانت تحدده باستمر السموؾ المناأف يعمموا و 

116.)  

استراتيجياتيا والتقنية وائمة بيف ثقافة المنظمة وبيئتيا و المة المنظمة تتطمب تحقيؽ التوافؽ و إف فعالي     
ثقافة التي تستخدميا، فمف ناحية يجب أف تتوافؽ ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية، أي بمعنى أف تتضمف 

فيما أما  ،التغيرات البيئيةالمنظمة عمى التكيؼ مع البيئة و  التقاليد التي تساعدالمنظمة القيـ، المعايير و 
فمف الضروري أف تكوف ثقافة المنظمة متناىية وداعمة  يجيةالاستراتو يخص العلاقة بيف الثقافة  

في ثقافة المنظمة،  رات متزامنةأف أي تغييرات في ىذه الأخيرة تتطمب إجراء تغييالمنظمة، و  لاستراتيجية
لا فو   (.11، 1222)عايب ومغايشي، .مف المحتمؿ أف يكوف مصيرىا الفشؿا 

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى الييكل التنظيمي 1.6.2.1

إطار يوجو سموؾ رئيس المنظمة في اتخاذ القرارات... وتتأثر نوعية يعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو 
وطبيعة ىذه القرارات بطبيعة الييكؿ التنظيمي كما يعني الطريقة التي يتـ بيا تقسيـ أنشطة المنظمة، 

الأدنى، ومف خلالو تتوضح نقاط  إلىالأوامر والتعميمات مف المستوى الأعمى  مف خلاؿتنسيقيا وتنظيميا 
    .(121، 1221، الشماع)اتخاذ القرار السمطة والمسؤولية.

إف الثقافة التنظيمية تؤثر في نوع الييكؿ التنظيمي والعمميات والممارسات الإدارية )القيادة، اتخاذ 
ف مواءمة  الييكؿ والعمميات لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيؽ المزيد مف القرارات، الاتصالات...( وا 

ىو  الأرباح والتميز، وىنا لا بد الإشارة أف الثقافة القوية تعزز وتقوي الثبات في سموؾ الأفراد وتحدد ما
السموؾ المطموب والمقبوؿ، وىذا يؤدي إلى نوع مف الرقابة الضمنية التي تحققيا الثقافة القوية عمى سموؾ 
الأفراد، ونتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة إلى الوسائؿ الرقابية في المنظمات، والرقابة التي تحققيا الثقافة ىي العقؿ 
 والروح والجسد ونتيجة لذلؾ يقؿ اىتماـ الإدارة بوضع الأنظمة والتعميمات الرسمية لتوجيو سموؾ الأفراد.

 (.112، 1221حريم، )

 الانتماء التنظيمي تأثير الثقافة التنظيمية عمى 1.6.2.1

، ورغبة الفرد في إعطاء جزء مف تثمار متبادؿ بيف الفرد والمنظمةالانتماء التنظيمي يعبر عف اس
ر والقياـ بأعماؿ تطوعية ؿ مجيود أكبذكالاستعداد لبنفسو مف أجؿ الإسياـ في نجاح واستمرارية المنظمة 

ذات الثقافة القوية بدرجة عالية مف الالتزاـ  يتميز العامموف في المنظمات، إذ مسؤوليات إضافيةوتحمؿ 
والانتماء لممنظمة فالإجماع الواسع عمى القيـ والاعتقادات المركزية والتمسؾ بيا بشدة مف قبؿ الجميع،  
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ما يمثؿ ميزة تنافسية ىامة لممنظمة يزيد مف إخلاص العامميف وولائيـ والتصاقيـ الشديد بالمنظمة وىذا 
أي أف الثقافة التنظيمية تزود العامميف بالإحساس  ،(16، 1222)خموف،  إيجابية عمييانتائج عود بي

باليوية، وكمما كاف مف الممكف التعرؼ عمى القيـ التي تسود المنظمة كمما كاف ىناؾ ارتباط قوي لمعامميف 
فكمما كانت ثقافة  ،نظمةبرسالة المنظمة، وزاد شعورىـ بأنيـ جزء لا يتجزأ منيا، وىذا يمثؿ ميزة تنافسية لمم

المنظمة قوية، كمما زاد إيماف الأفراد وانتمائيـ التنظيمي، ما يخمؽ التحفيز وينمي الدافعية للأداء، بمعنى أف 
فالتنظيمات ، ما يدفعيـ لتحقيؽ الأداء المتميزالتفات الأفراد حوؿ ثقافة المنظمة يجعميـ أكثر ولاء لممنظمة 

، ثر ولاء وانتماء لياكف، وتجعميـ أة عمى توفير مزايا عمؿ مادية ومعنوية لمعامميالمستقرة والقوية تكوف قادر 
ىذا عمى عكس التنظيمات التي لـ تتأسس بعد بشكؿ كافي، والتي لتزاؿ تمتمس طريقيا، الأمر الذب يجعميا 

يعكس ولاء غير قادرة عمى توفير مزايا تنافسية لمعامميف فييا، ويتطمعوف لفرص عمؿ في الخارج، مما 
 (.311، 1221، نرووباجرينبرج )تنظيميا أقؿ وثقافة تنظيمية ضعيفة.
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 خلاصة7

وبسيكولوجيتيـ، والقيػـ  ،تفسير سموؾ الأفرادالثقافي لممنظمة يساعد عمى فيـ و إف دراسة الإطار 
تقػاف العمػؿالتي يؤمنػوف بيا، فػأىػميػة الوقت، السمػوؾ الػمنظػـ، الػمثابػرة، الرغبة في الإنػجاز، الإرادة و  كمػيا  ،ا 

 وأف كيفيػة استخداميػا تختمػؼ باختلاؼ الثقػافػات. سػمػات ضرورية لمنجاح في أي ميػداف،

كػؿ ىذه المعمومات تساعػد رجاؿ التسيير عمى تحميؿ تصرفات العماؿ والتنبؤ بيذا السموؾ والتحكـ 
الكفيمػة بتوجيػو سمػوؾ عمى كػؿ ىذه المعطيات، يمكف لإدارة المؤسسػة رسػـ السيػاسػات النػاجحة  فيو وبنػاءًا

الأفػراد
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  تمييد

يمانيا بأىمية تأصيؿ التوجو الإبداعي في  يعتبر الإبداع أداة أساسية لتطوير المنظمات وبقائيا وا 
 جيود الإصلاح والتطوير الإداري والإنتاجي اليادؼ إلى تحسيف كفاءة وفعالية المنظمات.

كما شيدت السنوات القميمة الماضية تغيرات في مختمؼ الأصعدة ومنيا عمى صعيد الإبداع 
حيث عرؼ قفزة نوعية مف التحولات والمستجدات المتسارعة حتى أصبح متطورا ومتجددا بشكؿ الإداري، 

مستمر قبؿ أي وقت مضى، فضلا عف ظيور معطيات ساعدت عمى زيادة معدلات التغيير في المجاؿ 
 ير.الإبداعي لدى بعض المنظمات، ىذا بالإضافة إلى انتشار ثقافة الإبداع الإداري والتجديد لدى الجماى

لذا سيتـ التطرؽ ضمف ىذا الفصؿ لممفاىيـ الأساسية المتعمقة بالإبداع الإداري، وأىـ العناصر 
المكونة لو بالإضافة إلى أنواعو والمستويات التنظيمية المتواجد فييا ومحاولة التعرؼ عمى بعض 

 المصطمحات التي تستخدـ في نفس السياؽ.
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 (administration creativity). الإبداع الإداري2.1

نظرا لمتطورات المتسارعة والتغيرات المتواصمة التي يشيدىا العصر الحالي، خاصة بعد الوصوؿ 
إلى أعمى مراتب العمـ والمعرفة والتي كانت بدورىا وليدة لثورة المعمومات والتطور العممي الذي استطاع 

يدة والبحث عف طرؽ وأساليب للإبداع العقؿ البشري الوصوؿ إليو والذي بدوره شجع عمى توليد أفكار جد
التي تخدـ ىذا التطور، وبغية التعرؼ عمى ىذه العممية حاولنا مف خلاؿ ىذه المبحث التعرؼ عمى 

 الإبداع الإداري وعناصره، وكذا خصائصو وأنواعو.

 ينطمؽ مفيوـ الإبداع الإداري مف المفاىيـ العامة للإبداع ذاتيا؛

 وبعض المصطمحات المرتبطة بو  (creativity). مفيوم الإبداع2.1.1

في القرآف الكريـ في مواطف متعددة وكميا تشير إلى ذات المعنى ومنيا الإبداع كممة  تجاء
))مَا كُنْت بِدْعًا مِنْ الرُّسُل وَمَا أَدْرِي مَا يُفْعَل بِي وَلا بِكُمْ، إنْ جاءت بمعنى المحدث والجديد، قاؿ تعالى: 

وجاءت بمعنى المبدع إلى (، 25أَتَّبِعْ إِلاَّ مَا يُوحَى إِلَيَّ وَمَا أَنَا إِلاَّ نَذِير مُبِينْ((. )سور الأحقاف، آية
ذَا قَضَى أَمراً ))بَدِ  مبتدئ الشيء مف العدـ وعمى غير سابؽ مثاؿ، قاؿ تعالى: يعُ السَّمَوَاتِ وَالَأرْضِ وَاِ 

 وجاءت بمعنى الخالؽ لكؿ شيئ في قولو تعالى:(، 224فَإِنَّمَا يَقُولُ لَوُ كُنْ فَيَكُونُ((. )سورة البقرة، آية
ْـ تَكُفْ لَوُ صَاحِبَةٌ وَخَمَؽَ  ))بَدِيعُ السَّمَوَاتِ وَالَأرْضِ  كُؿَّ شَيْئٍ وَىُوَ بِكُؿِّ شَيْئٍ عَمَيٌـ((. أَنَّى يَكُوفُ لَوُ وَلَدٌ وَلَ

 والبيع مف صفات الله سبحانو وتعالى. (،222)سورة الأنعام، آية
إيجاد طرق جديدة في العمل أو الافكار " وقد جاء تعريفو في معجـ إدارة الموارد البشرية بأنو  

فالإبداع ىو تجسيد لقدرة  فيو" حديثة في حل المشاكل، تؤدي إلى زيادة كفاءة العمل وقدرات العممين
الفرد عمى استخداـ طرائؽ غير تقميدية في تحقيؽ انجاز)إنتاج( تتوافر فيو سمات الأصالة والابتكار، كما 

 ، أيضا عرؼ(66، 1222جرادات،) "عممية تقديم فكرة أو أسموب أو شيء جديد" بأنو (Barnett) يعرفو
عن الوحدة المتكاممة لمجموعة العوامل الذاتية والموضوعية أنو عبارة "عمى )ألكسندر روشكا( الإبداع 

التي تقود إلى تحقيق إنتاج جديد وأصيل ذو قيمة من الفرد والجماعة، والإبداع بمعناه الواسع يعني 
  (.23، 1226)خير الله،  "ايجاد الحمول الجديدة للأفكار والمشكلات والمناىج...

  
"الإبداع ىو العممية التي تتضمن النظر  للإبداع كما يمي: ومما سبؽ يمكف إعطاء تعريؼ إجرائي

إلى الظواىر والمشكلات بمنظور وعلاقات جديدة غير مألوفة بما يؤدي إلى إنتاج شيء جديد وذو 
 قيمة". 
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عف الإبداع، فالبعض يرى أنيا مرادفة لبعضيا،  يثدىناؾ عدة مصطمحات تستخدـ عند الح
والآخروف يروف عكس ذلؾ، ولمحاولة إزالة الغموض نشير إلى ىذه المصطمحات ومفاىيميا في النقاط 

 التالية:

 (innovation)والابتكار  (creativity)الإبداع مفيوم بين . الفرق2.2.1.1

 الذي يكشؼ حالات جديدة أو تكرالمب عمى أنو" تفكير Goodيعرؼ الابتكار في قاموس 
الوصوؿ إلى حموؿ لممشكلات القديمة، وتؤدي إلى أفكار أصيمة متزامنة مع الفكر "وقد أبدى بعض 
الباحثيف فروقات بيف الإبداع والابتكار، أما الإبداع يرتكز عمى درجة الخمؽ والاكتشاؼ لممدخلات، 

جميور ناظرىا في حيف يعد الابتكار عممية التمسؾ واعتبار ىذه المدخلات جديدة مف منظور مبدعيا أو 
بفكرة مبدعة وتحويميا إلى سمعة أو خدمة نافعة أو إلى طريقة عمؿ مفيدة، أي ىو التطبيؽ العممي 
للإبداع، بمعنى المنظمة المبتكرة ىي التي تحوؿ الأفكار المبدعة إلى مخرجات نافعة، فالإبداع يتعمؽ 

خير الله، )لابتكار يتعمؽ بتطبيؽ ىذه الأفكار وتحويميا إلى واقع عممي ممموسبتأليؼ الأفكار وتوليدىا، وا
 (.11، 1222، خصاونة، 11، 1223، بطرس جمدة وآخرون، 4، 1226

 (change)والتغيير (creativity) . الفرق بين مفيوم الإبداع1.2.1.1

فيتـ مف خلاؿ إبراز  change) (organizationalأما بالنسبة لمفرؽ بيف الإبداع والتغيير التنظيمي 
أىداؼ كؿ واحد منيما، فمف الأىداؼ الشائعة لعمميات التغيير التنظيمي نجد الارتقاء بمستوى الأداء، 

للاتصاؿ، خفض معدلات  تحقيؽ مستوى عالي مف الدافعية ودرجات عالية مف التعاوف وأساليب أوضح
وعميو يسعى التغيير  ،لى الحد الأدنى مف النزاعاتالغياب ودوراف الأيدي العاممة والتكاليؼ والوصوؿ إ

الإداري إلى زيادة الفعالية الإدارية عف طريؽ تحسيف أدوات وأساليب العمؿ الموجودة غالبا مف أجؿ رفع 
مستوى الدافعية عند الأفراد ومف ثـ زيادة الإنتاجية، بينما تركز الإدارة بالإبداع عمى خمؽ الفعالية الإدارية 

)بديسي فييمة، رزق الله حنان  ايجاد سمع وخدمات جديدة وأساليب وأدوات عمؿ حديثة.مف خلاؿ 
 .(1222 وشيمي وسام،

 (invention)والاختراع  (creativity). الفرق بين الإبداع1.2.1.1

ىما مفيوميف مختمفيف، لكف العلاقة بينيما وثيقة فالإبداع ىو تطوير ونشر  الاختراعو  إف الإبداع
أما الاختراع ىو كؿ جديد مف المعمومات العممية ويمكف أف  ،(15، 1224)سميماني،  الجديدةالأفكار 

يكوف نظريا في شكؿ قاعدة أو قانوف عممي، ويمكف أف يكوف تطبيقا في شكؿ طريقة حؿ أو معالجة 
 (.124، 1222 وخضير، )الشماعمشكؿ معيف.
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مف خلاؿ يتحقؽ الاختراع  أففمف خلاؿ ما سبؽ يمكف حصر الفرؽ بيف الإبداع والاختراع في 
تتصؼ بأنيا جديدة  فكارالإبداع كما ذكر سابقا أنو أ اأم، ايجاد شيء جديد ويرتبط ذلؾ بالتكنولوجيا

 ومفيدة ومتصفة بحؿ مشكلات معينة.

 (discovery)والاكتشاف  (creativity). الفرق بين الإبداع1.2.1.1

أو ىو الكشؼ عف شيء جديد أو قديـ كاف  الاكتشاؼ ىو الوصوؿ لشيء كاف موجود مف قبؿ
) .عكس الإبداع الذي يعرؼ عمى أنو خمؽ شيء أو أمر جديد لـ يكف موجود مسبقا مجيوؿ،

www.mawdoo3.com.)  

 الكتاب والباحثيف إذ صنؼ إلى: للإبداع تصنيفات متعددة تختمؼ باختلاؼ وجية نظر

 ويعني التحسيف المستمر لممنتجات الموجودة بتقديـ منتوج جديد:  (product creation)إبداع المنتوج -
 (.www.mawdoo3.com) ليحؿ محؿ منتوج معمف بيدؼ اشباع حاجة قائمة أو كامنة في السوؽ.

 

ويعني استحداث عناصر جديدة أو تقديـ معالجة وتحديد أفضؿ  : (creativiity process)إبداع العممية -
 (.www.mawdoo3.com )الطرائؽ لمقياـ أو لعمؿ الأشياء.

: إذ يركز عمى سموؾ المنظمة في اعتمادىا عمى  (organizational creativity)الإبداع التنظيمي -
ة عمى تقديـ إجابات فريدة لمشكلات فيو القدر  الأفعاؿ والأساليب والعمميات الجديدة في أداء الأعماؿ

 (.24، 1222)السكارنة، مطروحة واستغلاؿ الفرص المتاحة. 

تتمثؿ في جميع الأساليب، الطرؽ والأنظمة التي مف 7  (creative management)إدارة الإبداع -
أي ىي قدرة المنظمة عمى تغيير وتطوير بيئة  ،الممكف أف تحقؽ مستوى بارز مف الإبداع داخؿ المنظمة

 (.13، 1222)الفاعوري، العمؿ بحيث تصبح بيئة تشجع وتستقطب المبدعيف.

ىو الإبداع الذي يكوف مرتبطا بالإنتاج والإنتاجية كتحسيف عممية الإنتاج، توفير الإبداع التكنولوجي7  -
 (.31، 1226.)الموسوي، منتجات جديدة أو تحسيف المنتجات المتواجدة

  (administration creativity). مفيوم الإبداع الإداري1.1.1

مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ إعطاء صورة شاممة عف الإبداع الإداري، مف خلاؿ تقديـ تعاريؼ      
 لو، ذكر خصائصو وأىميتو.
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 . تعريف الإبداع الإداري2.1.1.1

ينظر إلى مفيوـ الإبداع الإداري مف الزاوية التي تناسب تخصصو وميولو وفي ما يمي عرض  كؿ
 لبعض التعريفات:

يرى )العنزي( أف الإبداع الإداري ىو تمؾ الأفكار التي يطرحيا العنصر البشري والتي يجب أف  
حسب ظروؼ المنظمة  تكوف غير مسبوقة ولـ تخطر عمى باؿ أحد مف قبؿ وتكوف قابمة لمتكيؼ والتعديؿ

أسموب " وأف تتميز أيضا بالمخاطرة والقدرة عمى التحميؿ فيقوؿ في ىذا الصدد أف الإبداع الإداري ىو
إداري يعتمد عمى العنصر البشري بشكل أساسي من خلال طرح حمول مميزة لممشكلات وأداء العمل 

لطلاقة، المرونة، المخاطرة، القدرة بأساليب وطرق جديدة في ظل استخدام العناصر التالية7 الأصالة، ا
، 1221عمى التحميل والخروج عن المألوف سواء لمفرد نفسو أو لممنظمة التي يعمل بيا")العنزي، 

12). 

بأنو "مزيج من القدرات، الاستعدادات والخصائص الشخصية يعرؼ )جواف( الإبداع الإداري  
دي إلى نتائج أصيمة ومفيدة لممنظمة".)خير لمعاممين التي إذا وجدت بيئة عمل مناسبة يمكن أن تؤ 

القدرة عمى ابتكار أساليب ووسائل وأفكار مفيدة ويعرفو )عبد الله خصاونة( بأنو "(، 3، 1226الله، 
لمعمل بحيث تجد ىذه الأفكار والأساليب التجاوب الأمثل من قبل العاممين وتعمل عمى حفز ما لدييم 

يعرؼ )السكارنة( الإبداع الإداري  كما ،(145، 1222الموزي، من قدرات ومواىب لتحقيق الأىداف".)
عبارة عن المبادرة التي يبدليا الموظف أو المدير بقدرتو عمى الخروج عن التسمسل العادي أو بأنو "

التقميدي في التفكير ويتم ىذا التغيير النوعي من خلال العممية التي يصبح عندىا الموظف حساسا 
 (.26-25، 1222، لممشكلات".)السكارنة

القدرة عمى إيجاد أشياء جديدة قد تكون أفكارا، حمولا منتجات، خدمات عمى أنو " ويعرفو )أيوب(
فيما يرى )الحقباني( بأف الإبداع الإداري ىو ، (12، 1222)الفاعوري،  أو طرق وأساليب عمل مفيدة"

 جميع العمميات التي يمارسيا الفرد داخل المنظمة وتتسم بالأصالة، الطلاقة، المرونة، المخاطرة "
والقدرة عمى التحميل والخروج عمى المألوف سواء لمفرد نفسو أو لممنظمة التي يعمل بيا، والحساسية 

أف العالـ  . كما(22، 2666)الحقباني،  لممشكلات التي تنتج عن التفاعل مع البيئة المحيطة"
"المبادرة التي يبدييا العاممون بقدرتيم عمى الانشقاق من )سمبسوف( قد عرؼ الإبداع الإداري عمى أنو 

 (.3، 1226التسمسل العادي في التفكير إلى مخالفة كمية".)خير الله، 

ن "قدرات عقمية ولكن بجانب ىذه القدرات لابد مأما )العتيبي( فينظر للإبداع الإداري عمى أنو 
توافر عدد من العوامل الدافعة عند الفرد مثل تحمل الغموض وعدد من العوامل الانفعالية كالثقة 
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بأف الإبداع الإداري  ويرى )أبو جامع( .(15-14، 1224)العتيبي، .بالنفس، الاكتفاء الذاتي...إلخ"
مشكمة ما..."  "استخدام الموظف لمياراتو الشخصية في استنباط أساليب إدارية جديدة لمعالجةىو 

توجو أبو جامع مف خلاؿ ىذا التعريؼ إلى الموظفيف بالمنظمات حيث يرى أف لكؿ موظؼ قدراتو 
 (. 26، 1226)أبو جامع، الخاصة في التجديد في العمؿ وحؿ المشاكؿ. 

"العممية الذىنية التي يتفاعل الفرد مع وفي ضوء ما سبؽ يمكف تعريؼ الإبداع الإداري بأنو 
البيئة العامة لتجاوز ما ىو مألوف والتوصل إلى أفكار جديدة غير مألوفة بيدف حل نظيمية و البيئة الت

مشكمة أو تطوير نظام قائم أو إيجاد مفيوم أو أسموب عممي لتنفيذ أعمال المنظمة بشكل يكفل تحقيق 
 الأىداف بكفاءة وفعالية".

  . خصائص الإبداع الإداري1.1.1.1

 الإداري في النقاط التالية: يمكف تمخيص خصائص الإبداع

وىو الإتياف بما ىو مختمؼ عف الآخريف مف المنافسيف المباشريف وغيرىـ، حيث  الإبداع يعني التمايز7 -
 شريحة سوقية مف خلاؿ الاستجابة المتفردة بحاجاتيا عف الإبداع. ينشئ

وىو الإتياف بالجديد كميا أو جزئيا في مقابؿ الحالة القائمة، كما يمثؿ مصدر  الإبداع يمثل التجديد7 -
 التجديد مف أجؿ المحافظة عمى حصة الشركة السوقية وتطويرىا.

وىو أف يكوف بمثابة وضع أشياء معروفة وقديمة في توليفة جديدة في  الإبداع ىو التوليفة الجديدة7 -
 قميا إلى مجاؿ آخر لـ تستخدـ فيو مف قبؿ.نفس المجاؿ )توليفة الأشياء( أو ن

وفي ىذا تمييز لصاحب الإبداع بأنو الأوؿ في  الإبداع ىو أن تكون المتحرك الأول في السوق7 -
التوصؿ إلى الفكرة، المنتج والسوؽ عف الآخريف وىـ المقمدوف، وحتى في حالة التحسيف )الإبداع الجزئي( 

أدخؿ عمى المنتج مف تعديلات، وىذه ىي سمة السبؽ في الإبداع بما  ىفإف صاحب التحسيف يكوف الأول
 ىو جديد. في التوصؿ والإدخاؿ إلى ما ف منافسيالأي أف يكوف صاحب الإبداع أسرع مف 

أنماط الإبداع الذي يستند عمى قراءة جديدة  أحدوىو  الإبداع ىو القدرة عمى اكتشاف الفرص7 -
تشاؼ قدرات المنتج الجديد في خمؽ طمب فعاؿ ولاكتشاؼ السوؽ لمحاجات والتوقعات، ورؤية خلاقة لاك

الجديد الذي ىو غير موجود حتى الآف، ولا دلائؿ عمى حجمو وخصائصو وليذا ترى الشركات المبدعة 
 (.12-12، 1222. )السكارنة،في اكتشاؼ الفرص ما لا تراه الشركات الأخرى المنافسة

 



       الفصؿ الثاني:   الإطار انظري لمدراسة

 
38 

 . أىمية الإبداع الإداري1.2.1.1

ىو وسيمة المنظمات في ىجر التقميد والتعامل ذا الصدد يرى )عيسى( أف الإبداع الإداري "في ى
ضفاء الحيوية المطموبة  دارتو بنجاح، حتى تتمكن من المواجية والصمود وا  مع روح التغيير وا 

 .(11-11، 1221للإستمرار والنجاح".)شقورة، 

 ية:ويمكف إجماؿ أىمية الإبداع الإداري في النقاط التال

 القدرة عمى الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة؛ -

المساىمة في تنمية القدرات الفكرية والعقمية لمعامميف في التنظيـ عف طريؽ إتاحة الفرصة ليـ في  -
 اختيار تمؾ القدرات؛

 البشرية والمادية المتاحة؛ القدرة عمى إحداث التوازف بيف البرامج الإنمائية المختمفة، والإمكانيات -

المستمر لأنظمة العمؿ بما يتفؽ مع  والتغيير حسف استغلاؿ الموارد البشرية عف طريؽ التحديث -
 (.31، 2661)النمر، .التغيرات المحيطة

يخمؽ الإبداع الإداري في المنظمة المناخ الملائـ الذي يساعدىا عمى تطوير منتجات جديدة لإشباع  -
، كما يؤدي إلى شعور العامميف بالانتماء والولاء لممنظمة مما يزيد مف رضاىـ الوظيفي حاجات العملاء

 والحد مف المشكلات الإدارية؛

يعتبر جزء لا يتجزأ مف ثقافة أي منظمة تسعى لمنجاح كونو يحتؿ موقع القمب في ممارسة  -
 (.12، 1224)العتيبي، أنشطتيا.

الأوؿ يتمثؿ في أما داري تنبثؽ مف جانبيف أساسييف، أف أىمية الإبداع الإ )حريم(كما يشير 
الأسباب التي دفعت بالمنظمات للاىتماـ بالإبداع، إذ دفعت الظروؼ المتغيرة التي تعيشيا المنظمات 
اليوـ سواء كانت ظروؼ سياسية، ثقافية، اجتماعية، اقتصادية أو تكنولوجية بالمنظمات إلى الاستجابة ليا 

بقاءىا واستمرارىا، فضلا عف أف التطور الفني والتكنولوجي في مجاؿ السمع  بأسموب إبداعي يضمف
والخدمات وطرؽ إنتاجيا يفرض عمى المنظمات الاستجابة لو وما يستمزمو ذلؾ مف تغيرات في الييكؿ 

 وأسموب العمؿ والإدارة وبطرؽ إبداعية، أما الجانب الآخر فيتمثؿ مف خلاؿ تحقيؽ الفوائد التالية:

 دة قدرة المنظمة عمى المنافسة مع المنظمات الأخرى؛زيا -

 ار تمؾ القدرات؛بختلاالمساىمة في تنمية قدرات الفكرية والعقمية لمعامميف عف طريؽ إتاحة الفرص ليـ  -
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القدرة عمى الاستجابة لممتغيرات البيئة المحيطة، مما يجعؿ المنظمة في وضع مستقر أي يكوف لدييا  -
 ىذه التغيرات؛ الاستعداد لمواجية

 (.121، 1221)حريم، زيادة فاعمية الاتصالات. -

 . عناصر الإبداع الإداري1.1.1

للإبداع الإداري مكونات أو عناصر أساسية و بدونيا لا يمكف التحدث عف وجود إبداع فعاؿ،  إف
 و قد أجمع الباحثوف إلى حد كبير في العديد مف الدراسات عمى العناصر الإبداعية الأساسية التالية:

 الأصالة7  -

تعد عنصرا أساسيا في التفكير الإبداعي، حيث تقوـ عمى إنتاج أفكار أو طريقة عمؿ جديدة، أي 
مألوؼ مف الأفكار وتعني أف الشخص المبدع  ىوىي التميز في التفكير والندرة والقدرة عمى النفاذ إلى ما 

 (.13-12، 1221)شقورة،  لا يفكر بأفكار المحيطيف بو ليذا تكوف أفكار جديدة.

 عموما فإف الأصالة ىي الأفكار التي تتميز بػ:و 

 الجدة ) الفكرة غير المسبوقة(؛ -
 الطرافة ) أي الفكرة طريفة أو مثيرة لمدىشة أو الابتسامة(؛ -
 الإفادة؛ -
 تجاوز الواقع ) فكرة تتسـ بالخياؿ النشط و جمع عناصر متباعدة(؛ -
 (.13-12، 1221)شقورة، الندرة ) فكرة لا تخطر عمى باؿ الكثيريف(. -
 الطلاقة7  -

تعني القدرة عمى توليد عدد كبير مف الأفكار أو البدائؿ أو المترادفات أو المشكلات أو 
الاستعمالات عند الاستجابة لمثير معيف، والسرعة والسيولة في توليدىا وىي في جوىرىا عممية تذكر 

مف يقوؿ أف الطلاقة ىي بذلؾ واستدعاء اختيارية لمعمومات أو خبرات أو مفاىيـ سبؽ تعمميا، وىناؾ 
القدرة الإبداعية، وذلؾ لأف الشخص المبدع ينتج أكبر قدر مف الأفكار خلاؿ وحدة زمنية محددة، وبذلؾ 

 وتتكوف الطلاقة مف العناصر التالية: (236، 1224)الصيرفي، ،فيو يتميز بالطلاقة في التفكير

 لفاظ و توليدىا في نسؽ محدد؛أي سرعة تفكير الشخص في إعطاء الأ الطلاقة المفظية7 -
 أي إنتاج أكبر قدر ممكف مف الألفاظ ذات المعنى الواحد؛ طلاقة التداعي7 -
 تقديـ بعض الإضافات إلى أشكاؿ معينة لتكويف رسوـ حقيقية؛ طلاقة الأشكال7 -
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وتعني القدرة عمى إنتاج واستدعاء أكبر عدد ممكف مف الأفكار المناسبة.  الطلاقة الفكرية7 -
 (.236، 1224في، )الصير 

 المرونة7 -

وتعني النظر إلى الأشياء بمنظور جديد أي لـ يعتد عميو الناس، ولممرونة دور كبير في   
تحقؽ صالح العمؿ  الاختراعات التي نممسيا ونراىا، ومف أمثمة لممرونة سياسة الإثراء الوظيفي التي

التغيير التي تمر بيا المنظمات والتي تفرض وتشبع معيا حاجة إثبات الذات عند الموظؼ نظرا لظروؼ 
التعديؿ  تـ إبداعو قابلا لمتكيؼ درجة مقبولة مف التكيؼ مع ىذا التغيير، أي أنو كمما كاف الشيء الذي
 (.26، 1221)بدر، حسب ظروؼ المنظمة فإف ذلؾ يشجع المنظمات عمى تبنيو والعمؿ بو.

 الحساسية لممشكلات7 -

جابية موقؼ معيف ينطوي عمى مشكمة أو عدة مشكلات تحتاج إلى حؿ، ويقصد بيا القدرة عمى م
 (.165، 1222)الموزي، وأف ىذا الموقؼ قد يكتفنو نقص ما أو يحتاج إلى التغيير.

كما يقصد بيا التعرؼ عمى المشكمة مف جميع جوانبيا وكمما أجيد الفرد نفسو في دراسة المشكمة 
جعؿ الشخص يرى أف موقفا معينا ينطوي عمى مشكمة أو عدة زادت فرص التوصؿ بمعنى آخر ىي قدرة ت

 (.23، 1224)الصيرفي، مشكلات حقيقية تحتاج إلى حؿ أو إلى أفكار جديدة.

 المخاطرة7 -

يقصد بيا أخد زماـ المبادرة في تبني الافكار والأساليب الجديدة والبحث عف حموؿ ليا في الوقت 
التي يقوـ بيا ولديو  الأعماؿنفسو الذي يكوف فيو الفرد عمى استعداد لتحمؿ المخاطرة الناتجة عف 

 .(126، 1221)عوض،  الاستعداد لتحمؿ المسؤوليات المترتبة عمى ذلؾ

 لتحميل7القدرة عمى ا -

بداعي وابتكاري يتضمف عممية اختيار وتفتيت أي عمؿ جديد إلى وحدات إويقصد بيا إنتاج 
بسيطة ليعاد تنظيميا أي تحميؿ وتفتيت المركبات إلى عناصرىا الأولية، وعزؿ ىذه العناصر عف بعضيا 

)شقورة،  البعض، ومف ثـ تنحؿ المشكمة إلى مجوعة قضايا تساعد عمى إدراؾ ذلؾ العنصر المعقد
1221 ،11-11.) 
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 الاحتفاظ بالاتجاه7 -

أي قدرة الفرد عمى تركيز انتباىو في المشكمة دوف أف يكوف لممشتتات تأثير عمى تفكيره وتفاعمو 
 .(31، 1222)أبو ىين، .ةمع المشكمة يكوف أقوى مف المؤثرات الخارجي

 الخروج عن المألوف7 -

لتعامؿ مع المشكلات، الأنظمة والقوانيف وعدـ الرغبة وتعني نزعة الخروج عف ما ىو معتاد في ا
في الالتزاـ بالقواعد والأنماط السموكية التي تـ العمؿ بيا مف قبؿ في حؿ المشكلات والرغبة في التجديد 

 (.251)حامد، بدون، والتغيير المستمر. 

 . أنواع الإبداع الإداري1.1.1

 جوف بأف الإبداع الإداري يصنؼ إلى نوعيف ىما: يرى  

الذي يتمثؿ في التوصؿ إلى العممية أو المنتوج الجديد الذي يختمؼ بشكؿ كمي وكامؿ  الإبداع الجذري7 -
عما سبؽ مف إبداعات بحيث تعمؿ عمى تحقيؽ ميزة تنافسية، وتتميز مف حيث اختلافيا الكمي عما جاء 

 بو السابقوف.

ىو التوصؿ إلى المنتوج الجديد بشكؿ جزئي وتدريجي عف طريؽ التحسينات  دريجي7الإبداع الت -
والإضافات الكبيرة، الصغيرة والمتتالية التي يتـ إدخاليا عمى المنتجات المتداولة والتي تؤدي إلى تحقيؽ 

 (.222، 1225)جوبتا، إبداع جذري.

 . مستويات الإبداع الإداري2.1.1

ستويات للإبداع في المنظمات تكمؿ وتعزز بعضيا البعض وجميعيا يمكف التمييز بيف ثلاث م
 ضرورية تتمثؿ في:

 الإبداع عمى مستوى الفرد2.2.1.1.7

أي ىو توجو الفرد نحو استخداـ تفكيره  يتـ التوصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد، الإبداع الذي ىو 
قديـ إنتاج جديد ينفع المجتمع الذي جؿ تلأوقدراتو العقمية في إطار ما يحيط بو مف مؤثرات مختمفة، 

 (.226، 1225)جوبتا، . يتواجد فيو

 وتشمؿ خصائص الأشخاص المبدعيف ما يمي:
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حيث يقضي المبدعوف سنيف عديدة في إتقاف مجاؿ تخصصيـ وتطوير وتحديث معرفتيـ  المعرفة7 -
 بالمينة التي يمارسونيا.

الأفراد، حيث في أف الواقع التعميـ الذي يركز عمى بالضرورة يفضي إلى زيادة الإبداع عند  التعميم7 -
 . المنطؽ فقط يعيؽ الإبداع، ولكف المقصود ىو الثقافة العامة التي توسع مدارؾ الفرد

حيث لا يتسـ المبدعوف بالضرورة بمستويات عالية جدا مف الذكاء، ولكنيـ يتمتعوف بالقدرات  الذكاء7 -
المشكلات، المرونة في تكويف علاقات ارتباط بيف الأشياء،  الفكرية التالية: الشفافية في استشعار

 التفكير بصورة شمولية بدلا مف الكممات وتوليؼ واستيعاب المعمومات.
يتسـ المبدعوف بحب المخاطرة، المثابرة، الاستقلالية، الدافعية العالية، التشكؾ والانفتاح  الشخصية7 -

ظروؼ عدـ التأكد، الثقة بالنفس وروح الفكاىة  وتقبؿ الأفكار الجديدة، القدرة عمى العمؿ في
 (.122، 1222)حريم، .والمرح

غالبا ما تكوف طفولة المبدعيف قد اتسمت بالتنوع، وربما الاضطرابات العائمية وحالة الطلاؽ  الطفولة7 -
 والأوضاع العائمية غير مستقرة.

يفضموف الانفتاح والتفاعؿ مع لا يميؿ المبدعوف إلى الانطواء والعزلة بؿ  العادات الاجتماعية7 -
 (.25، 1226)الفضل، الآخريف ويستمتعوف بتبادؿ الآراء والأفكار مع الزملاء.

 الإبداع عمى مستوى الجماعة7 .2.2.1.1

أو لجنة....إلخ(،  ليو مف قبؿ الجماعة )قسـ، دائرة،إىو الإبداع الذي يتـ تحقيقو والتوصؿ  
فإف إبداع الجماعة يفوؽ كثيرا مجموع الإبداعات الفردية للأعضاء، وذلؾ  واعتمادا عمى خاصية التداؤب

نتيجة لمتفاعؿ فيـ بينيـ وتبادؿ الرأي والخبرة ومساعدة بعضيـ البعض وغيرىـ. والتحديات الكبيرة التي 
؛ النجار، 12، 1226)الفضل، تواجييا المنظمات المعاصرة تتطمب تطوير جماعات العمؿ المبدعة.

1222 ،124-126.) 

 ىذا ويتأثر إبداع الجماعة كما ونوعا بالعوامؿ الآتية:

حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادىا مجموعة قيـ وأفكار مشتركة 7 الرؤية -
 تتعمؽ بأىداؼ الجماعة.

رىـ )بدوف اتياـ إف البيئة والمناخ الذيف يشجعاف الأفراد عمى التعبير بحرية عف افكا7 المشاركة الآمنة -
 مضاد(، تعززاف الإبداع الناجح.

فالالتزاـ بالتميز والتفوؽ في الأداء يشجع عمى إيجاد مناخ يسمح للأفراد  الالتزام بالتميز في الأداء7 -
 بتقييـ إجراءات العمؿ والعمؿ عمى تحدييا بشكؿ مستمر.
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عـ لعممية التغيير ويمكف أف حتى يتحقؽ الإبداع يجب توفير المساندة والد دعم ومؤازرة الإبداع7 -
-121، 1226)الفريجات، الشيابي والموزي، يتأتى ىذا الدعـ مف زملاء الجماعة أو المنظمة.

121). 
 كما تشير الأبحاث إلى العوامؿ التالية التي تؤثر في إبداع الجماعة:

 الجنس. الجماعة المختمفة مف حيث الجنس تنتج حمولا أفضؿ مف الجماعة أحادية جنس الجماعة7 -
 يزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة مف شخصيات مختمفة. تنوع الجماعة7 -
 الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا، حماسا ونشاطا لمعمؿ مف الجماعة أقؿ تماسكا. تماسك الجماعة7 -
 الجماعة المنسجمة أكثر ميلا للإبداع مف الجماعة التي تفتقر للانسجاـ. انسجام الجماعة7 -
 الجماعة حديثة التكويف تميؿ إلى الإبداع أكثر مف الجماعة القديمة. الجماعة7عمر  -
 .(161، 1222)العميان، يزداد الإبداع مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة. حجم الجماعة7 -

 الإبداع عمى مستوى المنظمة1.2.1.1.7
مجاؿ التطوير بىو عبارة عف مجموعة الجيود الفردية والجماعية لجميع الموظفيف في المنظمة  

وبالتالي يمكف أف نطمؽ صفة المنظمات المبدعة عمى المنظمات التي يكوف فييا موظفوىا كأفراد 
 .(122، 1222) ديري، وجماعات مف الأشخاص المميزيف لعمميات الإبداع.

إذ يتشكؿ الإبداع المنظمي مف الإبداع الفردي والجماعي معا داخؿ المنظمة، وىو يتميز بما  
 يمي:

 تجاه الميداني والميؿ نحو الممارسة والتجريب المستمريف رغـ الفشؿ أحيانا؛الا -
 وجود نظاـ يؤيد الإبداع ويشجع المبدعيف؛ -
 الإنتاجية مف خلاؿ مشاركة العامميف في تفيـ مقترحات وبدائؿ العمؿ؛ -
 )الفريجات، الموزيالبساطة بالييكؿ التنظيمي مف حيث عدد المستويات والوحدات الإدارية. -

 (.121، 1226والشيابي، 
 وقد قاـ تايمور بتقسيـ الإبداع إلى مستويات مختمفة ىي: 

وتكوف فيو الأصالة والكفاءة عمى قدر قميؿ مف  7(ExperssiveCreativity)الإبداع التعبيري  -
 الأىمية؛

 وىو الذي يرتبط بتطوير آلة، منتج أو خدمة؛(: Productive Creativity)الإبداع الإنتاجي  -
 ويتعمؽ بتقديـ أساليب جديدة؛(: Inventive Creativity)الإبداع الاختراعي  -
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يشير إلى التطوير المستمر للأفكار وينجـ عنو  (:Innovative Creativity)الإبداع الابتكاري  -
 اكتساب ميارات جديدة؛

افتراضات ىو ناذر الحدوث لما يتطمبو مف وضع أفكار و  7(Emergence Creativity)إبداع الانبثاق  -
 (.11، 1226)الفضل،  جديدة كؿ الجدة.

وبذلؾ أصبح الإبداع بالنسبة لممنظمة أساس التطور، بؿ ىو ضرورة ممحة ولا غنى عنو إذا ما  
 .أرادت المنظمة البقاء والازدىار

 . مراحل الإبداع الإداري3.1.1

عممية الإبداع الإداري بعدة مراحؿ لكف لا يوجد اتفاؽ تاـ بيف الباحثيف حوليا، لكننا اخترنا  تمر 
 التقسيـ الأكثر شيوعا والذي يقسـ الإبداع الإداري إلى أربعة مراحؿ تتمثؿ في:

 والتحضير7  مرحمة الإعداد -

بطة بيا ومقارنتيا مع في ىذه المرحمة يقوـ الفرد بتحديد المشكمة ومعرفة جميع الجوانب المرت
المشاكؿ التي تشابييا والتعرؼ عمى طرؽ حميا السابقة للاستفادة منيا في توليد حموؿ لممشكمة الراىنة، 
وتشير البحوث إلى أف الأفراد الذيف يخصصوف جزءا أكبر مف الوقت لتحميؿ المشكمة وفيـ عناصرىا قبؿ 

 (.23، 1222)السكارنة، البدء في حميا ىـ أكثر إبداعا.

 مرحمة الاحتضان7 -

ىي مرحمة ترتيب وانتظار فيما يتحرر العقؿ مف كثير مف الأفكار والمواد التي لا صمة ليا 
بالمشكمة، وىي تتضمف ىضميا عقميا وامتصاص لكؿ المعمومات والخبرات الملائمة التي تتعمؽ 

يؿ حؿ المشكمة وترجع أىمية ىذه بالمشكمة، كما تتميز ىذه المرحمة بالجيد الشديد الذي يبذلو الفرد في سب
ير اليامة في المشكمة، غالمرحمة في أنيا تعطي لمعقؿ فرصة لمتخمص مف الأفكار الخاطئة والأجزاء 

 (.23، 1222)السكارنة، والتي يمكف أف تعيؽ الأجزاء اليامة.

 مرحمة الإليام أو الاشراق ) المحظة الإبداعية(7 -

ئ لمفكرة الجوىرية أو حؿ لممشكمة التي طالما شغمت حيز كبير تتمثؿ فييا عممية البزوغ المفاج  
مف النشاط العقمي خلاؿ مرحمتي الإعداد والاحتضاف ويتـ في ىذه المرحمة التحميؿ المتعمؽ لممشكمة 
لإدراؾ ما بيف أجزاءىا مما يسمح بعد ذلؾ بانطلاؽ شرارة الإبداع المطموبة وىي تمؾ المحظة التي تظير 

 (.14، 1225)القريشي،  لجديدة أو الحؿ الملائـ لممشكمة.فييا الفكرة ا
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 مرحمة التحقق والتنفيذ7 -

وتشمؿ عممية التبصر بالعقؿ الظاىر، وبالاستعانة بأدوات البحث المتاحة في الفكرة التي نتجت  
خلاؿ المرحمة السابقة، وذلؾ لمتحقؽ مف صحتيا وتحديد طرؽ تطبيقيا، وما ىي مضاعفات عممية 

ىا، بؿ إف الناتج التطبيؽ وما ىي المستمزمات اللازمة لذلؾ، فالإبداع يقدـ الفكرة الإبداعية ولا ينتيي عند
 (.22، 1221)العتيبي،  .الإبداعي لا يتحقؽ إلا إذا مر بمرحمة التحقؽ والتنفيذ

 ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تساعد عمى تنمية وتشجيع الإبداع الإداري، أىميا:

 إيجاد مناخ تنظيمي وبيئة ملائمة لدعـ الفكر الإبداعي لمعامميف؛ -
 يكونوا منفتحيف عمى الأفكار والخبرات الجديدة؛ تشجيع العامميف بشكؿ مستمر لكي -
 توفير أعماؿ مثيرة لاىتماـ العامميف تساعدىـ عمى ايجاد الشعور بالنمو الشخصي ليـ؛ -
 السماح لمعامميف بأوقات كافية لمراحة والاسترخاء بعد الأعماؿ؛ -
 التعامؿ مع الأخطاء عمى أنيا فرص لمتعمـ والتدريب؛ -
 اء المتباينة؛الترحيب بالأفكار والآر  -
 دعـ سبؿ الاتصاؿ القائمة بيف المبدعيف أنفسيـ في العمؿ؛ -
 مكافأة السموؾ الإبداعي وتحفيزه ماديا ومعنويا؛ -
تاحة الفرصة أماـ العامميف  - تعزيز التوجو نحو المغامرة في تبني الأفكار عمى غرابتيا وغموضيا وا 

 (.121، 1222كاظم، )لتجربتيا.

 تنمية الإبداع الإداري . أساليب4.1.1

وعمى العموـ يمكف عرض الأساليب التي يمكف اعتمادىا مف قبؿ المنظمات لخمؽ الحالة 
 الإبداعية أو لتطوير الموجود منيا فيي عديدة، أىميا نذكر:

 أسموب العصف الذىني7 -

الذىني يتضمف التصدي النشط لممشكمة باستخداـ العقؿ، ويقوـ عمى توليد قائمة مف  العصؼ
 الأفكار التي يمكف المشكلات الإبداعية.

 ويعتمد نجاح ىذا الأسموب عمى أربعة شروط رئيسية ىي:

 تأجيؿ تقييـ الأفكار إلى ما بعد جمسة توليد الأفكار؛ -
 قمؿ مف الانطلاؽ في التفكير؛عدـ وضع قيود عمى التفكير لأف وضع القيود ي -



       الفصؿ الثاني:   الإطار انظري لمدراسة

 
46 

التركيز عمى كمية الأفكار وليست نوعيتيا، فكمما زاد عدد الأفكار كمما كاف ذلؾ أفضؿ لتوليد أفكار  -
 أصيمة؛

البناء عمى أفكار الآخريف وتطويرىا، حيث يمكف لمفرد استعماؿ أفكار الآخريف كأساس لاكتشاؼ  -
 (.132، 1226، والعدوان )الزياداتأفكار جديدة مبنية عمييا.

 أسموب دلفي7  -

وفقا ليذا النوع مف الأساليب يتـ طرح المشكمة عمى المسؤوليف بحيث يكوف كؿ واحد عمى حدا 
مع تسجيؿ آرائيـ ووجيات نظرىـ، ثـ تصنيؼ وترتيب الحموؿ مع إعادة عرضيا عمى نفس المسؤوليف 

تكرر الخطوات السابقة حتى يتـ مرة أخرى لطمب بدائؿ أخرى لمحموؿ لـ ترد في التصنيؼ الأوؿ و 
 (.1222، دوري)ز التوصؿ إلى أفضؿ الحموؿ بصدد المشكمة موضوع البحث.

 7الاسميةأسموب المجموعة  -

يعتبر ىذا الأسموب أيضا محاولة أخرى لتشجيع أعضاء المجموعة عمى توليد أكبر عدد ممكف 
عمى استقلاؿ أعضاء الجماعة مف بعضيـ " لمدلالة  مف البدائؿ لحؿ المشاكؿ، ولفظ "الجماعات الإسمية

البعض فيما يتعمؽ بعممية توليد الأفكار والمقترحات، ويختمؼ ىذا الأسموب عف أسموب العصؼ الذىني 
مف حيث السماح لأعضاء الجماعة بتقييـ الأفكار عند توليدىا، وأف السمة الأساسية ليذا الأسموب ىي 

وجو دوف وضع أية قيود عمى حرية الفرد أو الالتزاـ بمعايير منح أعضاء الجماعة فرصة للالتقاء وجيا ل
الجماعة في المناقشة، ومف ثـ فإف ىذا الأسموب ييدؼ إلى توليد الأفكار اعتمادا عمى الجماعة بشرط 
يكوف اليدؼ مف التفاعؿ بيف أعضاء الجماعة ىو شرح وتوضيح الأفكار المعروضة فقط، ويمي ذلؾ 

 (.112-112، 1222.)دنبري، قترحة واختيار انسبيا بحسب الترتيبعممية ترتيب الأفكار الم

 . معوقات الإبداع الإداري5.1.1

يواجو الإبداع الإداري العديد مف المعوقات التي تقمؿ مف قدرة الفرد عمى استثمار قدرتو وتنمية 
المبدع وتعطيؿ القدرات ذاتو وتقديـ الجديد، فبواعث ىذه المعوقات ىو تحميؿ اندفاع الفرد نحو التفكير 

الفكرية مما يترتب عميو وأد الأفكار الجديدة، وقد صنؼ الكثير مف الباحثيف معوقات الإبداع الإداري في 
 خمس مجموعات ىي:

 المعوقات الشخصية7 .2.5.1.1

وىي المعوقات التي تؤثر في شخصية الفرد وتبعده عف مجاؿ الإبداع والابتكار وتتضمف معوقات  
 فسية ومعوقات ذاتية تتضافر فيما بينيا لتعوؽ الإبداع والابتكار.ذىنية، ن
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 وتنحصر أىـ المعوقات الشخصية فيما يمي:

 إصدار الأحكاـ المسبقة غير المدروسة وغير المتأنية عمى الأشخاص والمشكلات؛ -
 ضعؼ الملاحظة والنظرة السطحية لممشكلات والأمور الميمة؛ -
 إتباع عادات التفكير النمطية؛ -
 الخوؼ مف الفشؿ الذي يؤدي إلى الإحجاـ والتردد والحذر مف تجريب كؿ جديد؛ -
 الخموؿ والتخاذؿ ونقص الثقة بالنفس؛ -
 الجمود وعدـ القدرة عمى التجديد؛ -
 عدـ الحساسية تجاه المشكلات والشعور بالعجز عف مواجيتيا؛ -
كثر ملائمة أالتي قد تكوف ستراتيجيات الأخرى الاعتماد عمى حؿ واحد لجميع المشكلات وتجاىؿ الا -

 (.24-23، 1224)القحطاني،  لمواجية المشكمة.
 المعوقات التنظيمية7 .1.5.1.1

كيفية تحقيؽ أىدافيا ودرجة المركزية أو و ىي المعوقات التي تتعمؽ بالمنظمة وأسموب عمميا  
بداع والابتكار، فكمما لمناخ التنظيمي لمعمؿ والإااللامركزية السائدة في التنظيـ الإداري ومدى ملائمة 

، فإف ذلؾ يحد يفمع فرض رقابة عمى المرؤوس رؤساءكانت إجراءات وخطوات العمؿ محددة مف قبؿ ال
مف فرص الإبداع والابتكار، نتيجة عدـ قدرة المرؤوس عمى تطبيؽ أسموب عمؿ جديد لخوفو مف الفشؿ 

السموؾ الوظيفي لمفرد نتيجة تقييده وتعرضو لمنقد مف قبؿ الرئيس والزملاء، مما يترتب عميو تجمد 
 .بالأوامر والتعميمات ويحد مف فرص الإبداع والابتكار

 وتنحصر أىـ المعوقات التنظيمية فيما يمي:

 عدـ وضوح أىداؼ المنظمة؛ -
 المركزية والتسمط؛ -
 انعداـ تفويض السمطة؛ -
 نقص القيادات الفعالة المؤىمة؛ -
 الإدارية؛غياب الاتصاؿ الفعاؿ بيف المستويات  -
 الافتقاد إلى العمؿ الجماعي؛ -
 سوء المناخ التنظيمي والانتقاد المبكر للأفكار الجديدة دوف تفحص نتائجيا والغرض منيا؛ -
سيادة القيـ الاجتماعية التي تدعو لمطاعة العمياء والامتثاؿ المطمؽ لمرؤساء والمديريف دوف مناقشة  -

 ة الرسمية المعتادة دوف تجديد أو تطوير؛لأوامرىـ و تعميماتيـ وانجاز العمؿ بالطريق
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أصحاب مف رغبة ثبوت الييكؿ البيروقراطي لمدة طويمة وترسخ الثقافة البيروقراطية وما يصاحب ذلؾ  -
السمطة في المحافظة عمييا وعمى ولاء المرؤوسيف ليـ أو رغبة أصحاب الامتيازات في المحافظة 

 (.21-21، 1224)القحطاني، . عمى امتيازاتيـ
 المعوقات البيئية7  .1.5.1.1

وىي المعوقات الناتجة مف البيئة المحيطة بالفرد، كما أنيا عبارة عف جممة الظروؼ الخاصة التي 
تحيط بالشخص وتؤثر في تحديد أىدافو وتوجيو سموكو، مع ملاحظة أف أثر البيئة عمى الفرد نسبي مف 

 ناحية وتكاممي مف ناحية أخرى.

 يئية التي تحد مف الإبداع ما يمي:ومف أىـ المعوقات الب

 التدىور الاقتصادي والاجتماعي؛ -
 عدـ كفاية الموارد والمصادر؛ -
 انخفاض مستوى التعميـ والثقافة؛ -
 الصراع التنظيمي بيف العامميف ومقاومتيـ لمتطوير؛ -
 ىجوـ الإدارة عمى الأفكار الجديدة وانتقادىا ليا والتمسؾ بالنظـ البيروقراطية؛ -
 الالتفات أو الانصات لأفكار الفرد وآراءه؛عدـ  -
، 1222والشباني،  محمد ، جاسممحمد جاسم.)ضعؼ الحوافز المادية والمعنوية في بيئة العمؿ -

42-42.) 
 الثقافية7المعوقات الاجتماعية و  .1.5.1.1

عائقا قد تقؼ القيـ، الاعتقادات، الاتجاىات والتقاليد السائدة في المجتمع والضغوط الاجتماعية 
أماـ تنمية وتعزيز القدرات الإبداعية لدى الأفراد، إذ أنو مف الممكف أف تضغط العادات والتقاليد عمى مف 
يفكر وتقسو عمى مف يحيد عما تراه الجماعة وما تتوقعو منو، فإف الفرد سيميؿ إلى التصرؼ بالطريقة 

ديدة تخرج عف نطاؽ توقعات التي يتوقعيا منو الآخروف، وبالتالي يتجنب التفكير في أشياء ج
 .(211، 1222)كاظم، الآخريف.

وىناؾ بعض الميتميف الذيف قاموا بدراسة معوقات الإبداع فنجد أف ىمشري حدد عشرة معوقات 
 رئيسة للإبداع الإداري وىي:

 مقاومة التغيير؛ -
 غياب الحوافز؛ -
 تكاليؼ الإبداع؛ -
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 مقاييس الإبداع؛ -
 القوانيف والأنظمة؛ -
 الإدارة؛ -
 المناخ التنظيمي؛ -
 الزملاء) البيئة الاجتماعية(؛ -
 ظروؼ العمؿ البيئية؛ -
 . (64-62، 1222.) عبد الرؤوف عامر وعبد الرؤوف عامر، عوامؿ شخصية -

 . انعكاس الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري1.1

 السبؿ أحد كونول ومنيا الإبداع الإداري، المنظمات أنشطة عمىبشكؿ كبير  التنظيمية الثقافة تؤثر 
 سياسة ترسـ التنظيمية ىي التي فالثقافة وفاعمية المنظمات، كفاءة فيحستو  رفع عمى تساعد التي الميمة
 الثقافة تمؾ مف اكتسبيا يتال والقيـ الأفكار، المعتقدات خلاؿ مف بداخمو عما موظؼ كؿ فيعبر المنظمة
وتحقيؽ الأىداؼ بطرؽ أكثر إبداعية، وبما أف والتعامؿ مع القرارات  المشكلات حؿ في ذلؾ فيظير

عمى التفاعؿ الاجتماعي والإبداعي داخؿ  سيؤثر ذلؾ فإف بيـ خاصة ومعتقدات أفكارا العامميف يحمموف
 .إلى الاىتماـ بالثقافة التنظيمية  بالمنظمات أدى ما وىذا المنظمات التي يعمموف بيا،

تقبؿ الإبداعات عمى أنواعيا  عمؿ بيئة ىذه الأخيرةلو وحتى يبدع الفرد لمنظمتو يجب أف توفر  
إذ لا يمكف أف يبدع الفرد في بيئة ترفض كؿ ما ىو جديد، وحتى تصبح بيئة المنظمة إبداعية يجب عمى 
الإدارات أف تقتنع بأف العامميف بإمكانيـ أف يبدعوا ويبتكروا حمولا لممشاكؿ التي تواجييـ، بؿ ويجب عمى 

فراد العامميف بما تحتويو مف النظر في بعض القواعد التي تعيؽ عممية الإبداع لدى الأالإدارات أف تعيد 
  .التي يشترؾ فييا العامميف في المنظمةالقيـ معايير و ، قواعد

 ويمكف أف نوضح أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري مف خلاؿ ما يمي: 

 ة والإبداع الإداري . العلاقة بين القيم والمعتقدات التنظيمي2.1.1

عبارة عف اشتراكات بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غير  القيـ
مرغوب، جيد أو غير جيد....إلخ، والقيـ التنظيمية تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه 

يف العامميف ىذه القيـ المساواة بمف القيـ عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة و 
فالمنظمات لا تكتفي بتشكيؿ ثقافات تنظيمية  ،والاىتماـ بإدارة الوقت، الاىتماـ بالأداء واحتراـ الآخريف

 إنما تسعى لزيادة التوافؽ بيف الموظفيف والمديريف حوؿ ىذه القيـ ،تبُنى عمى القيـ التي تحقؽ الفعالية فقط
تنظيمية تحدد نمط العلاقات بيف الأفراد، وتوضح مستوى أداء ، وذلؾ لأف القيـ اللتوحيد الثقافة التنظيمية
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العمميات التنظيمية، تُؤثر عمى الرضا عف التنظيـ وبالتالي زيادة دافعية العامميف في العمؿ، وتحسيف 
أدائيـ والإبداع فيو، فالإجماع الواسع عمى القيـ والاعتقادات المركزية، والتمسؾ بيا مف قِبؿ الجميع يزيد 

 .خلاص العامميف وولائيـ بالمنظمةمف إ

فالمعتقدات والمبادئ المشتركة لأفراد المنظمة تجعؿ عممية الاتصاؿ أسيؿ وينتج منيا مستوى 
وبالتالي عمى  والتركيز عمى تحقيؽ الإبداع ،أفضؿ مف التعاوف والالتزاـ وتبسط عممية اتخاذ القرارات

تسير بيا نحو التطوير ل، نمي الاتجاىات الإبداعيةتي تُ الوالمعتقدات مجموعة مف القيـ  يبنت فالمنظمة أ
والتي تعتمد بدرجة كبيرة عمى إتاحة الفرصة لمعامميف بالتمركز نحو الإبداع والانطلاؽ مما يعزز بدرجة 

تعمؿ عمى بمورة ثقافة إبداعية  استراتيجيةعالية الوصوؿ إلى ما وصمت إليو المنظمات الناجحة بإيجاد 
 تتبنى قيـ تنظيمية تسيـ في تطوير الأداء الإداري المبدع.

 . العلاقة بين الطقوس والرموز والإبداع الإداري1.1.1

تعد الاحتفالات التي تحيييا المنظمة سواء حفلات التكريـ لمعامميف البارزيف أو الاحتفاؿ 
التي تبرز وتعزز ثقافة المنظمة، وأفضؿ تعبير عف دور  بالمناسبات الاجتماعية مف أبرز الطقوس

"الاحتفالات بالنسبة لمثقافة كالنص بالنسبة  الاحتفالات بالنسبة لمثقافة ىو ما عبر عنو الخبراء بقوليـ
، فالفرد قيالمقمـ"، فتكريـ المبدعيف مثلا يحرؾ جيود الأفراد نحو أىداؼ معينة تسعى المنظمة إلى تحقي

عمى أفكاره الجيدة يقدـ المزيد منيا، فيو بحاجة إلى الاعتراؼ بجيوده مف خلاؿ تقدير  يكافئعندما 
حيث أف معظـ المديريف دائما مشغولوف ويفوتيـ تشجيع المجيودات المبدعة الناجحة  ،رؤساءه وزملاءه

النقد أو وغير الناجحة، والمفترض أف يقابؿ المدير أو المشرؼ الأفكار الإبداعية بعقؿ متفتح وليس ب
 .فتشجيع المشرفيف يبرز الإبداع، بتأخير الرد أو بإظيار رد فعؿ يحطـ الإبداع

 العلاقة بين الاتصالات والإبداع الإداري. 3.3.2

تعد طبيعة الاتصالات السائدة في المنظمة أحد أىـ عناصر ثقافتيا التنظيمية، وذلؾ لما يحممو 
دارات ىذا النظاـ مف أىمية في توصيؿ وتبميغ وتوحي د الأفكار وتحقيؽ التنسيؽ والتكامؿ بيف أقساـ وا 

طابع الرسمية ىنا يكوف التواصؿ  يأخذ نظاـ الاتصالات المتبع في المنظمة فإذا كافالمنظمة المختمفة، 
مف أعمى إلى أسفؿ في شكؿ تعميمات مكتوبة، ويغمب عمييا طابع التحفظ وبالتالي تكوف الثقافة سمبية 

ذا كاف نظاـ الاتصالات يقوـ عمى ثقافة تنظيمية تحمؿ معاني روح الأخوة والتعاوف، وغير مشجعة، أما إ
وتنويع أساليب الاتصاؿ واتجاىاتو، في ىذه الحالة تكوف الثقافة ايجابية ومحفزة لنقؿ المعمومات والمياـ 

مف قبؿ  والوقوؼ عمى مراحؿ العمؿ أوؿ بأوؿ، كما تسيـ ثقافة الاتصاؿ المفتوح في كسب ولاء دائـ
وعميو فالاتصاؿ أداة فعالة لمتأثير في سموؾ الوظيفي لممرؤوسيف وتوجيو جيودىـ، حيث ، العامميف
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الاتصاؿ الفعاؿ بيف القائد ومرؤوسو رفع الروح المعنوية لدى المرؤوسيف وينمي لدييـ روح الفريؽ ويقوي 
حات جديدة ومفيدة وتشجيع الإبداع شعورىـ بالانتماء، وىذا بدوره يساعد العامميف عمى طرح أفكار ومقتر 

 والمبادرة. 

 . العلاقة بين الأعراف والتوقعات والإبداع الإداري1.1.1

 مستوى لتحسيف واتجاىاتيـ ورغباتيـ الموظفيف ميوؿ عمى أفضؿ بشكؿ التعرؼ الضروري مف
 ،القرارات اتخاذ عممية في بإشراكيـ الموظفيف لدى الكامنة والقدرات الطاقات واستثمار لدييـ، الأداء
 تعزيز وأيضا والابتكار، الإبداع عمى يشجع مناخ تييئة عمى تعمؿ التي التنظيمية الأعراؼ فتعزيز
 قبؿ مف والالتزاـ الحديثة، الأساليب استخداـ لتطوير اللازمة بالمعمومات بتزويدىـ الموظفيف توقعات

 عمى العمؿ وأيضا ومساندتيا، رعايتيا ىعم والعمؿ الإبداعية الموظفيف وميارات قدرات بفيـ المؤسسات
 الموارد عمى الاعتماد مف المؤسسات في التحوؿ يتطمب المنظمات في الإبداعي الماؿ رأس تنمية

  .والمعرفيّة الفكرية والأصوؿ الموارد عمى الاعتماد إلى والبشرية المادية والإمكانات

 . العلاقة بين المعايير والإبداع الإداري2.1.1

المعايير مقاييس تشتؽ منيا قواعد السموؾ التي يمتزـ بيا العامموف في المنظمة بالشكؿ  تعتبر 
واضحة ومحددة، فيي تسيـ بدورىا في  والإجراءاتفعندما تكوف ىذه القواعد ، الذي يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ

المعتمدة، وىذا بدوره ويؤدي العامميف المياـ طبقا لممعايير والمقاييس ، توفير المناخ الملائـ لأداء المياـ
 .يساىـ في تنمية وتطوير أداء المنظمة
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  خلاصة

لمتجاوب مع التغيرات المتلاحقة والذي  في المنظمات إف الإبداع الإداري يعد عاملا أساسيا
يتطمب توافر بيئة إدارية تشجعو وتجعؿ منو ظاىرة متجددة، لقد أجمع كتاب الإدارة والمديروف اليوـ عمى 

الاجتماعية، السياسية  حاجة المنظمة للإبداع الإداري حاجة ماسة وممحة تفرضيا التغيرات الاقتصادية
الإضافة إلى الظروؼ المتغيرة والمعقدة التي تعيشيا المنظمات المعاصرة والثقافية وغيرىا في المجتمع، ب

إلى تحسيف نتائجيا وتحقيؽ أىدافيا وبذلؾ يشجع  بدورىا التي تؤدي الاستراتيجيةكونيـ مف أولى الدعائـ 
المحيط الخارجي  ديناميكيةعمى دخوؿ أفكار جديدة وقيـ قوية تمكف المنظمة مف التلاؤـ بسرعة مع 

 ستجابة لمتطمبات العصر والمنافسة.والا
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 تمهيد:

والإحاطة بمعظم والإبداع الإداري  الثقافة التنظيمية يبعد تناولنا لمخمفية النظرية لموضوع
نحاول في ىذا  ،في الفصل السابقومستويات  ، مراحل خصائص، عناصر، أنواعمفيوم جوانبيما من 

 )ثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة اليرمية( الثقافة التنظيمية أنواع الفصل دراسة تأثير
من خلال  ،ة صحيحةمميتقتضي خطوات منيجية عوذلك من الناحية التطبيقية التي  عمى الإبداع الإداري

ل الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميأدوات البحث و ، وملائمة وتجانس مجتمع البحث وضوح المنيج
بعد جمع  بحثة لنا بالوصول إلى نتائج ذات قيمة عممية ما يسمح وىذا البيانات التي تم التوصل إلييا

التوصل إلى مجموعة من النتائج  وبالتاليالحكم عمى صدق أو نفي الفرضيات ثم  ،البيانات وتحميميا
 الخروج بمجموعة توصيات من خلال نتائج الدراسة.و  والدراسات السابقة ومناقشتيا عمى ضوء الفرضيات
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 منهجية الدراسة و إجراءاتها. 1.3

جراءاتيا،يتوقف بناء الجانب التطبي من خلاليا  يتم والتي قي لمدراسة عمى منيجية الدراسة وا 
 الحصول عمى البيانات اللازمة من أجل تحميميا والتوصل إلى النتائج التي يتم تفسيرىا.

وكيفية بناء أداة الدراسة وكذلك الإجراءات  يتضمن ىذا المحور منيج الدراسة ومجتمع الدراسة،
 المستخدمة.أساليب المعالجة الإحصائية لمتأكد من صدق و ثبات الاستبانة، و  التي تم إتباعيا

 . منهج الدراسة1.1.3

ظاىرة أو المشكمة موضع الدراسة المنيج العممي ىو الطريق الذي يسمكو الباحث لمتعرف عمى ال
بغرض التوصل إلى إجابات عمى الأسئمة التي تثيرىا المشكمة أو  بيا،الكشف عن الحقائق المرتبطة و 

تحميميا والتوصل إلى النتائج التي لبيانات و عة من الأدوات لتجميع االظاىرة من خلال استخدام مجمو 
الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا فقد التساؤلات، ونظرا لطبيعة موضوع الدراسة و  عد في الإجابة عمىتسا

أبعادىا ظروفيا و الذي يقوم عمى تفسير الوضع القائم لمظاىرة من خلال تحديد  استخدمنا المنيج الوصفي،
بيدف  في واقع الممارسة العممية ودراستيا كما تحدث في مكان العمل، كما وتوصيف العلاقات بينيا

 الانتياء إلى وصف عممي دقيق متكامل لمظاىرة يقوم عمى الحقائق المرتبطة بيا.

 وقد استخدمنا مصدرين أساسيين لمحصول عمى المعمومات ىما:

عمى المصادر الثانوية، والتي سة اعتمدنا لمدرا: من أجل معالجة الإطار النظري المصادر الثانوية .1
الدراسات السابقة جنبية ذات العلاقة والممتقيات، المجلات، الأبحاث و المراجع العربية والأتتمثل في الكتب و 

 التي تناولت موضوع الدراسة.

وذلك  لجأنا إلى جمع البيانات الأولية، لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة :المصادر الأولية. 2
 (.43، 2007)أبو بكر،  صممت خصيصا ليذا الغرض. والتي من خلال الاستبانة كأداة رئيسية لمبحث

 . أداة الدراسة 2.1.3

ل اختبار صحة الفرضيات جفي ىذه الدراسة تم الاعتماد عمى الاستبيان كأداة لجمع البيانات من أ
أداة تقييم الثقافة ، وقد استخدمت لمتغيرات الدراسةوسنوضح ىذه الأداة انطلاقا من التعريفات الإجرائية 

 التنظيمية الثقافة وتحديد نوع وىي أداة مختبرة وذات مصداقية عالية لتشخيص (OCAI)التنظيمية 
 وتُرجمت منCameron وQuin ن ، صممت من قبل الباحثاالسائدة الحالية والمرغوبة بميدان البحث
تقيس ست  أداة وىيمر عمي العطوي اع طرف الباحث العراقي المغة الانجميزية إلى المغة العربية من
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، القيادة التنظيمية، إدارة العاممين، التماسك التنظيمي، المييمنةجوانب لمثقافة التنظيمية ىي: الخصائص 
التركيز الاستراتيجي ومعايير النجاح، وكل أربع فقرات موزعة عمى ىذه الجوانب الستة تمثل استجابة 
لواحد من أربع أنواع الثقافة التنظيمية ) ثقافة القبيمة، ثقافة الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة اليرمية( ويجب 

جدر تو  ،ضمن الجوانب الستة التي تم ذكرىا سابقانقطة عمى الأربع عبارات  (011)يوزع المجيب  أن
إجراء بعض التعديلات التي تم من خلاليا حذف ب الإشارة إلى أننا قمنا بالتنسيق مع الأستاذ المشرف

والبعد السادس  المتضمن لأربع عبارات خاصة بالبعد نفسو البعد الثاني والمتمثل في القيادة التنظيمية
وىذا لتفادي التكرار في العبارات  المتضمن أيضا لنفس العدد من العبارات المتعمق بمعايير النجاح

  الخاصة بكل بعد.

 أولا: التعريفات الإجرائية

 رات الدراسة الحالية:الإجرائية لمتغيرات الدراسة سوف نوضح نوع متغيقبل التطرق إلى التعريفات 

ومعظم الدراسات تيتم بدراسة  يمكن لمباحث التحكم فيو ومراقبتو،ىو العامل الذي  المتغير المستقل: -1
ومن  لثقافة التنظيميةوفي الدراسة الحالية يتمثل المتغير المستقل في ا ثار الناتجة عن المتغير المستقل،الأ

 ىما: ثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة السوق، الثقافة اليرمية. أنواعتم تقسيمو إلى أربعة أجل قياسو 
وفي ىذه  الذي يحدثو المتغير المستقل عميو،يعتبر المتغير التابع مقياس للأثر المتغير التابع:  -2

 تغير التابع في الإبداع الإداري.الدراسة يتمثل الم

جعميا قابمة و يعني وضع تعاريف لممفاىيم المجردة  ،رات الدراسةإن وضع التعريفات الإجرائية لمتغي
 يدل عمييا المفيوم المطموب قياسوالخصائص التي عن طريق فحص الأبعاد السموكية والمظاىر و  لمقياس

 والجدول التالي يوضح التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة:

 تعريفاتها الإجرائية: مصادر متغيرات الدراسة و 1.3لجدول رقم ا
عدد  المصدر التعريف الإجرائي اسم المتغير

 البنود
يسودىا التماسك والمشاركة والعمل ىي ثقافة  ثقافة العشيرة

 .باللارسمية واللامركزيةوتتصف  بروح الفريق
Quinn& 

Rohrbaugh ,1981 
4 

بسرعة التغيير والتكييف  ىذه الثقافة تتميز الثقافة الإبداعية
وفييا تركيز كبير عمى الابتكار، المخاطرة  

 .والإبداع

Brooks.2007 4 
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 بالمركزية والرسمية تتصف ثقافة السوق ثقافة السوق
، وتسعى لتحقيق الإنتاجية والكفاءة القصوى

عمى التعاملات الخارجية مع الموردين وتركز 
 والعملاء والجيات الحكومية وغيرىم

Parker& 
Bradley.2000 

4 

عالية البالمركزية  يتميز ىذا النوع من الثقافة  الثقافة الهرمية
والتنظيم الرسمي والروتين وينصب التركيز 
والاىتمام عمى البيئة الداخمية من خلال 

 تحديد الإجراءات بوضوح

Miller.2004 4 

عممية تسعى إلى إحداث نقمة مميزة عمى  الإبداع الإداري
مستوى التنظيم من خلال توليد مجموعة من 
الأفكار الخلاقة والابتكارية وتنفيذىا من قِبل 

 أفراد وجماعات العمل

 6 2003الفضمي، 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الدراسات السابقة.المصدر: 

 ثانيا: بناء أداة الدراسة:
البيانات والمعمومات المراد الحصول  انطلاقا من موضوع الدراسة وأىدافيا وتساؤلاتيا، وطبيعة

حول  دراسات عممية ورسائل جامعية كتب، بحوث،مراجعة أدبيات العمل الإداري و  الاطلاعوبعد  عمييا
من أجل  واستخداميا كأداة لجمع المعمومات اللازمة لمدراسةبتصميم الاستبانة موضوع الدراسة قمنا 

باعتبارىا أنسب أدوات البحث العممي التي تتفق مع معطيات الدراسة وقد اشتمل  استكمال العممية البحثية،
 استبيان الدراسة عمى قسمين: 

الأقدمية  الشخصية والتي تشمل كل من الجنس، العمر، المستوى التعميمي، يتعمق بالبيانات القسم الأول:
 في العمل.

ممتغير المستقل ل أنواع الأربعةحور الأول حيث يتضمن الم تضمن ىذا القسم محورين، القسم الثاني:
 ثقافة السوق والثقافة اليرميةثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، الذي يشمل والمتمثل في الثقافة التنظيمية و 

  Quin. و Cameronعمى الاستبانة التي صمميا  بالاعتماد
من خلال صياغة المتمثل في الإبداع الإداري فقد تم تخصيصو لممتغير التابع و  أما المحور الثاني

عداد وبعد الانتياء من إ ،العبارات الواردة فيو بالاعتماد عمى الجانب النظري وما ورد في الدراسات السابقة
 (12)الممحق رقمالمحكمين.  مجموعة الاستبانة تم عرضيا عمى
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دد التي تحالأسئمة و وقد اعتمدنا في بناء القسم الثاني من الاستبانة عمى النوع المغمق من 
المتدرج ذو النقاط السبع  likert scal ليكرت مقياسوتم استخدام  الاستجابات المحتممة لكل سؤال،

من محاور الدراسة لقياس درجة الموافقة عمى ىذه  بالمحور الثاني المتعمقة والذي تم تكييفو مع العبارات
 ويمكن تمخيص مضمون ىذا المقياس في الجداول التالية: ، فيما عدا المحور الأول،العبارات

 بالنسبة لعبارات المحور الأول: -
 النقطة العبارة الترتيب

1   
2   
3   
4   

 100 المجموع الكمي
 الاستبانة ما ورد في بالاعتماد عمىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 بالنسبة لعبارات المحور الثاني: -
درجة 

 الموافقة
موافق 

إلى أبعد 
 الحدود

 
موافق 
 بقوة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بقوة

غير موافق 
إلى أبعد 
 الحدود

 1 2 3 4 5 6 7 الأوزان
 الاستبانة ما ورد في من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمىالمصدر: 

 . مجتمع الدراسة3.1.3
التجارية كمية العموم الاقتصادية،  حالية جميع مستخدمي ) موظفين وأساتذة(ال الدراسة تستيدف

باختلاف مراكزىم الوظيفية، حيث  -تاسوستقطب  –وعموم التسيير بجامعة محمد الصديق بن يحيى 
عاملا باستثناء العاممين  (85)التجارية وعموم التسييرفي كمية العموم الاقتصادية،  عاممينيبمغ إجمالي ال

وذلك  مستخدم، 223الذين يشغمون منصب أستاذ، وبذلك يبمغ العدد الإجمالي لأفراد مجتمع الدراسة 
 أثرىا عمى الإبداع الإداري.بيا الجامعة و ل شك  لاستطلاع آرائيم حيال الثقافة التنظيمية التي يرغبون أن ت  

وتجدر الإشارة إلى أن كمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير تمت ىيكمتيا بموجب 
والذي يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم  2119فبراير سنة  07المؤرخ في  29-19المرسوم التنفيذي رقم 

مية سوى المتضمن إنشاء جامعة جيجل، ولم تكن ىذه الك 2110يوليو سنة  22المؤرخ في  10-258
سابقا، حيث كانت معروفة باسم  -جيجل–دائرة تابعة لمعيد الإعلام الآلي، أحد معاىد المركز الجامعي 

موظفين، إلا أنيا قد أصبحت بمثابة أحد  01أستاذ و 02طالب وحوالي  011دائرة الاقتصاد بما يقل عن 
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إلى عدد الطمبة الذين تحتوييم،  الصروح العممية والمعرفية التي تقوم عمييا جامعة جيجل وذلك بالنظر
 والإمكانيات البشرية والبيداغوجية التي تتمتع بيا.

والإشكالية المطروحة، فقد تم تحديد مجتمع الدراسة  أىدافو، بناء عمى طبيعة موضوع الدراسة
 التسييرالعموم الاقتصادية، التجارية وعموم مية بكوالأساتذة حيث يتكون من جميع الموظفين الدائمين 

مديرية الموارد  وتم معرفة العدد الكمي ليم من خلال، -قطب تاسوست–جامعة محمد الصديق بن يحي ب
  .مستخدم 223 ةالبشرية، حيث يشتغل بالكمي

من مجتمع الدراسة، وتم احتساب حجميا من خلال  بقيةالطشوائية العينة الع ناوقد استخدم
 معادلة ستيفن ثامبسون :

 
N  :حجم المجتمع 
z:  1.96تساوي  و  0.95الدرجة المعيارية المقابمة لمستوى الدلالة 
d:  0.05وتساوي نسبة الخطأ 
P : = 0.50نسبة توفر الخاصية والمحايدة 
 
 

في المائة  63.22، حيث تمثل العينة ما نسبتو مستخدم 040وعميو بمغ حجم العينة الإجمالي 
العموم الاقتصادية، التجارية  ةبكميالدائمين والأساتذة من مجتمع الدراسة المكون من الموظفين العاممين 

استمارة وتم  041تم توزيع و  ،بجيجل -قطب تاسوست–جامعة محمد الصديق بن يحي وعموم التسيير ب
من مجموع  اتاستمار  06في المائة وتبين أن  70.42 استمارة بنسبة استرجاع كمية بمغت 011 استرداد

إما بسبب عدم ممئيا بصورة غير صحيحة أو عدم تعاون  الاستمارات غير صالحة لمتحميل الإحصائي
، وعميو أصبح عدد الاستمارات الصالحة لمتحميل المبحوثين في ملء الاستبيان بشكل كاملجزء من 

 الممتدة وذلك خلال الفترةوتم توزيع الاستبيان عمى الكمية ، في المائة 61بنسبة  استمارة 84الإحصائي 
 .من نفس السنة نياية شير أفريل غاية إلى 2107 سنة مارس العاشر من شيرمن بداية 

 . أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات4.1.3
باستخدام  ،تحميل الاستبانة، تم تفريغ و لمعالجة البيانات التي تم جمعيا حسب أغراض الدراسة

والتي  ،statisticalpachage for social sciencesحزمة البرامج الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
حصائية المناسبة ليذه الدراسة استخدام العديد من الأساليب الإتم  ،spssيرمز ليا اختصارا بالرمز 

 وفيما يمي مجموعة الأساليب المستخدمة: ،الموجودة في ىذا البرنامجو 
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 ؛التكرارات و النسب المئوية، لوصف أفراد الدراسة والتحقق من إجاباتيم عمى عبارات الاستبانة -0
اب الارتباط بين درجة كل لحس Pearson corrélation coefficientمعامل ارتباط بيرسون  -2

 ؛الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو من أجل تقدير صدق الاتساق الداخمي لأداة الدراسةعبارة و 
 ؛لقياس ثبات أداة الدراسة alpha cronbachمعامل ارتباط الفا كرونباخ  -0
التنظيمية )ثقافة العشيرة، الثقافة ترتيب أنواع الثقافة من أجل  ، meanالمتوسط الحسابي  -4

 الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة اليرمية( حسب أعمى متوسط حسابي لمعرفة نوع الثقافة التنظيمية السائدة؛
 عينة راء أفرادآ، من أجل معرفة مدى انحراف Standard Deviationالانحراف المعياري  -5

 الدراسة. أبعاد متغيراتمن عبارات  بعدالدراسة لكل 

متغيرات  أبعادمن  بعدويلاحظ أن الانحراف المعياري يوضح التشتت في آراء أفراد الدراسة لكل 
 بحيث كمما اقتربت قيمتو من الصفر انخفض تشتت الآراء. ،إلى جانب المحاور الرئيسيةالدراسة 

الثقافة التنظيمية  لاختبار أثر أنواع Multiple Linear Regressionالخطي المتعدد  الانحدار -6
المتغير  يسمى متغير عمى الإبداع الإداري، باعتبار أن الانحدار الخطي المتعدد يستخدم لمتنبؤ بقيمة

( R2) وقد استخدمنا معامل التحديد المتعددالتابع، من خلال مجموعة متغيرات تسمى المتغيرات المستقمة، 
الناتج عن التغير في كل من ثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة اري لقياس نسبة التغير في الإبداع الإد

 السوق والثقافة اليرمية. 

 . صدق وثبات أداة الدراسة5.1.3

 يتم التحقق من صدق وثبات أداة الدراسة عمى النحو التالي:

 أولا: صدق أداة الدراسة:

من خلال شموليا لكل  ،لقياسويقصد بصدق الاستبانة التأكد من أنيا سوف تقيس ما أعدت 
مفرداتيا من ناحية ثانية بحيث تكون لتحميل من ناحية ووضوح فقراتيا و العناصر التي يجب أن تدخل في ا

 مفيومة لكل من يستخدميا ويتم التحقق من صدق أداة الدراسة الحالية من خلال:

رضيا عمى مجموعة من لمتحقق من الصدق الظاىري لأداة الدراسة قمنا بع . الصدق الظاهري:1
مقترحاتيم حول محتويات الذين تفضموا بإبداء ملاحظاتيم و و  ،بمجال الدراسةتخصص المحكمين لدييم 

 ملاحظات المحكمين قدمنا الاستبانة بصورتيا النيائية والمبينة في الممحق رقم وبناءا عمىالاستبانة، 
(10.) 
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الاستبانة من خلال  عباراتالداخمي لعناصر  الاتساقيتم قياس صدق  الداخمي: الاتساق. صدق 2
كما ىو موضح ، الذي تنتمي إليو المحورمعامل الارتباط بين درجة العنصر وبين الدرجة الكمية لمبعد 

 .2.0في الجدول رقم 

 لكل فقرة بالبعد الذي تنتمي إليهالداخمي  للاتساق: معاملات ارتباط بيرسون 2.3الجدول رقم 

 sig2-tailed عدد الحالات رقم العبارة الأبعاد
 مستوى المعنوية

معامل الارتباط 
 بين العبارة والبعد

 **0.708 00000 84 1 ثقافة العشيرة
2 84 00000 0.676** 
3 84 00000 0.639** 
4 84 00000 0.531** 

 **0.804 00000 84 1 الثقافة الإبداعية
2 84 00000 0.846** 
3 84 00000 0.470** 
4 84 00015 0.265* 

 **0.804 00000 84 1 ثقافة السوق
2 84 00000 0.769** 
3 84 00000 0.741** 
4 84 00000 0.640** 

 **0.663 00000 84 1 الثقافة الهرمية
2 84 00000 0.627** 
3 84 00000 0.706** 
4 84 00000 0.725** 

 لبيرسون. الارتباطالطالبتين بالاعتماد عمى جدول  إعدادمن  المصدر:
 (.1.10**مستوى الدلالة الإحصائية)
 (.1.15*مستوى الدلالة الإحصائية)

بين كل عبارة مع متوسط مجموع  الارتباط( أن جميع معاملات 2.0) يتضح من الجدول رقم
 (،4الرابعة )عدا العبارة  فيما ،(1010دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ) ،العبارات المكونة لكل بعد

 (.1015المتعمقة بالبعد الثقافة الإبداعية فيي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
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 صادقة فيما أعدت لقياسو. الاستبانةوعميو يمكن القول أن عناصر 

 ثانيا: ثبات أداة الدراسة:

فيما لو تم إعادة توزيعيا عمى  ،عدم تغيرىا بشكل كبيراستقرار نتائجيا و لاستبانة يقصد بثبات ا
 معامل ألفاولمتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب  ،أفراد العينة عدة مرات خلال فترة زمنية معينة

 ونوضح النتائج المتوصل إلييا في الجدول التالي: (Cronbach Alpha Coefficient)  كرونباخ

 لمتغيرات الدراسة : قيمة ألفا كرونباخ3.3الجدول رقم 

 قيمة ألفا كرونباخ الأبعاد
 1.615 ثقافة العشيرة

 1.622 الثقافة الإبداعية
 1.720 ثقافة السوق 
 1.695 الثقافة اليرمية
 1.860 الإبداع الإداري

 spssالطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمن المصدر: 
وىي  ،(1.860-1.615تتراوح بين ) كرونباخ( أن قيمة معامل ألفا 0.0يتضح من الجدول رقم)

 مما يعكس أن المقياس يتمتع بدلالات ثبات مقبولة. 1.61تزيد عن النسبة المقبولة إحصائيا 

ىناك عدة طرق و  ،باشرا عمى ثبات عناصره )عباراتو(يعتمد تقدير ثبات المقياس ككل اعتمادا مو  
 ، فإذا كانت ككل في حالة حذف درجة ىذا العنصرلقياس ثبات العناصر منيا حساب قيمة ثبات المقياس 

ة معامل الثبات ألفا قيمة معامل الثبات بطريقة )ألفا( مثلا في حالة حذف درجة العنصر أكبر من قيم
، فذلك يعني أن وجود ىذا العنصر يقمل أو يضعف ثبات المقياس بدليل أن حذفيا كان لو لممقياس ككل

في ىذه الحالة فإن حذف ىذا العنصر أفضل من بقاءه ضمن ثبات، و ير إيجابي عمى قيمة معامل التأث
 عناصر المقياس.

بعد من  قد قمنا بحساب معامل ألفا في حالة حذف درجة العنصر )أو جميع العناصر( لكلو  
 نوضح ذلك في الجدول التالي:أبعاد الدراسة عمى حدة و 
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 لكل عنصر إذا حذف العنصر (: معامل ألفا كرونباخ4.3الجدول رقم )
 المحور الثاني المحور الأول

رقم  الأبعاد  معامل ألفا إذا حذف رقم العنصر الأبعاد
 العنصر

 معامل ألفا إذا حذف

ثقافة 
 العشيرة

1 0.322  
 

الإبداع 
 الإداري

1 0.839 
2 0.394 2 0.822 
3 0.558 3 0.815 
4 0.452 4 0.865 

 0.843 5    0.605 معامل ألفا
6 0.850 

الثقافة 
 الإبداعية

 0.863 معامل ألفا 0.534 1
2 0.492 
3 0.520    
4 0.646 

 0.622 معامل ألفا

ثقافة 
 السوق

1 0.641 
2 0.626 
3 0.661 
4 0.706 

 0.723 معامل ألفا

 الثقافة
 الهرمية

1 0.633 
2 0.560 
3 0.458   
4 0.446 

 0.695 معامل ألفا

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات نافذة  المصدر:
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يتضح من الجدول السابق أن جميع العناصر )في جميع الأبعاد( كان معامل الثبات )ألفا( في 
)داخل الأبعاد المختمفة( ىامة  مما يعني أن جميع العناصر ،ذفيا أقل من قيمة ألفا لمبعد ككلحالة ح

بالتالي ثبات عنصر ثابت يؤثر في ثبات البعد و  أي أنو ،غيابيا عن المتغير يؤثر سمبا عمى مقياس البعدو 
 ( في4) الرابعةالعبارة  ، وبالثقافة الإبداعيةالبعد الخاص  ( في4) الرابعة ةفيما عدا العبار  المحور ككل

إلا أن معامل الثبات ليذه الأبعاد يزيد عن النسبة المقبولة إحصائيا  ،لإدارياالإبداع البعد الخاص ب
تطمب الاستغناء عن بعض العناصر ، فيو لا يحتاج إلى زيادة  خصوصا أن ىذه الزيادة ت(1.61)وىي

 الدراسات السابقة .نخل بالإطار النظري و  حتى لا ،اسةليذا رأينا الاحتفاظ بيذه العناصر في الدر و 

الثبات أن أداة القياس صادقة في قياس ما وضعت لقياسو تائج اختباري الصدق و ويتضح من ن 
 يمكن تطبيقيا بثقة.أداة قياس مناسبة ليذه الدراسة و مما يؤىميا لتكون  كما أنيا ثابتة،
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 . عرض الخصائص الديموغرافية2.3

تم حساب  الديموغرافيةمن أجل التعرف عمى توزيع مفردات الدراسة حسب المتغيرات الشخصية 
 والنسب المئوية لأفراد عينة الدراسة ونوضح ذلك في الجداول التالية: ،التوزيعات التكرارية

 . خصائص عينة الدراسة حسب الجنس:1.2.3

 لدى أفراد عينة الدراسة: جدول تكراري نسبي لمتغير الجنس 5.3الجدول رقم  

 spssعمى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 

 
 

من أفراد عينة  في المائة (50.2) بمغت ،انت مرتفعةسبة الذكور كن أن 0.5الجدول رقم  يظير
 (ذكور أن أغمب أفراد العينة )أي من أفراد عينة الدراسة في المائة (48.8) بنسبة الإناث قياسا الدراسة

 فقد تمقينا استجابة وتعاون في ميدان الدراسة من طرف فئة الذكور أكثر من الإناث.

 

 يوضح توزع أفراد العينة حسب الجنس(: 1.3)شكل رقم 

 ذكر

 أنثى

 %النسبة المئوية التكرار الجنس
 %50.2 40 ذكر
 %48.8 40 أنثى

 %011 84 المجموع
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 . خصائص عينة الدراسة حسب العمر:2.2.3

 عينة الدراسة : جدول تكراري نسبي لمتغير العمر لدى أفراد6.3الجدول رقم 
 % النسبة المئوية التكرار العمر
 %09.1 06 سنة فأقل 30
 %69.1 58 سنة 40 -31
 %00.9 01 سنة 50 -41
  %11 1 سنة فأكثر51

 %011 84 المجموع
 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

 

 
( احتمت النسبة الأكبر سنة 41 -00الفئة ) أننجد  6.0مجدول رقم ل من خلال ملاحظتنا

ىذا يعني أن الكمية تستثمر الفئات العمرية الأكثر نضجا من أفراد عينة الدراسة،  ( في المائة69)
 في لا بأس بيا خبرات لدييم الذين منة أفراد عينة الدراسة أغمبي أن يؤكد اموالمتوسطة بشكل أمثل، 

الكمية،  في التنظيمية الثقافة تنمية مستوى عمى واضح تأثير لو سيكون وىذا المنظمة، داخل العمل مجال
 أن عمى يدل مما (سنة فأقل 01)أعمارىم  كانتأفراد عينة الدراسة  مجموع من في المائة (09) نسبةوأن 
 ايجابي أثر لو سيكون وىذا ،لمشباب بالنظر إلى أنيا حديثة النشأة التوظيف باب دوري بشكل ح تفت الكمية
في  (00.9) نسبة( التي شكمت سنة 51 -40) بين محصورة ماوتمييا الفئة العمرية ال الكمية مستقبل عمى
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 سنة فأكثر 51 سنة 41-50 سنة 31-40 سنة فأقل30

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئات العمرية(: 2.3)شكل رقم 
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بينما نلاحظ أن نسبة فئة أفراد وىي الفئة العمرية التي تتصف بالخبرة،  من أفراد عينة الدراسةالمائة 
 العينة التي بمغت أعمارىم 

ىذه النتائج  تشير، التقاعد عمى العمال ىؤلاء إحالة إلى يعود وىذا، في المائة 0معدومة  (سنة فأكثر 50)
إلى أن مجتمع الدراسة يسعى إلى الاستفادة من الكفاءات الشبانية التي تتميز بقدرتيا عمى الإبداع 

 والتطوير في العمل.
 ة الدراسة حسب المستوى التعميمي:. خصائص عين3.2.3

 لدى أفراد عينة الدراسة المستوى التعميمي: جدول تكراري نسبي لمتغير 7.3الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 %11 11 ابتدائي
 %11 11 متوسط
 %09 06 ثانوي

 %80 68 جامعي
 %011 84 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

 
 

ىم التعميمي محصور بين أفراد عينة الدراسة مستوا أن 7.0الجدول رقم نلاحظ من خلال 
في  (80) أما الجامعي فكانت نسبتيمو  في المائة (09)أما الثانوي كانت نسبتيم  ،الجامعيالثانوي و 
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 جامعً ثانوي متوسط ابتدائً

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي(: 3.3)شكل رقم 
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 والذي الإداري العمل طبيعة يرجع ذلك إلى ،ىذا مؤشر أن أفراد المجتمع ذو تأىيل عممي جيد ،المائة
 في الجامعيين من المعتبرة النسبة ىذه أن كما دقة، من يتضمنو لما يعال تعميمي مستوى توفر يتطمب
 إلى يؤديمما  الإداري العمل وتدريب أعضاء جديدة أساليب تطويرر، تغيي عمى المنظمة ستساعد الإدارة
 (1) تينمعدوم تاكان  والمتوسط الابتدائي يينالمستو  تيفي حين نجد أن نسب ،ليم التنظيمية  الثقافة تنمية

 .في المائة

 . خصائص عينة الدراسة حسب الأقدمية في المنصب:4.2.3

 : جدول تكراري نسبي لمتغير الأقدمية في المنصب لدى أفراد عينة الدراسة8.3الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار الأقدمية في المنصب

 %27.4 20 سنوات 5أقل من 
 %60.9 52 سنوات     5-10

 %01.7 19 سنة 10-15
 %11 11 سنة فأكثر15

 %011 84 المجموع
 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 

 
 

عدد  تالدراسة بمغ الذين شممتيم عينةالمن أفراد  في المائة (27.4) أن 8.0الجدول رقم  يبين
من أفراد عينة الدراسة  في المائة (01.7)و ،(سنوات 5أقل من )سنوات الأقدمية في المنصب لدييم 
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يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في (: 4.3)شكل رقم 
 المنصب
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سنة  05)الفئة كانت نسبة في حين  ،(سنة05-01)تتراوح عدد سنوات الأقدمية في المنصب لدييم 
في  (60.9) والتي بمغت (سنوات 01-5)أما النسبة الأكبر فكانت من نصيب الفئة  1تساوي (فأكثر
 العمل سنوات خلال من امتمكوىا التي والمعارفت الميارا عمى واضح تأثير لو سيكون ما وىذا، المائة

 المبحوثين بقية عمى الأفضمية يمنحيم مما العمل، مجريات بكل الكاممة درايتيم إلى إضافة ،نسبيا الطويمة
 .ليم التنظيمية الثقافة تنمية يخص فيما

 . الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدراسة3.3

سيتم تحميل  ،المعياري الانحرافالذي يوضح الوسط الحسابي و  spssاعتمادا عمى مخرجات 
 متغيرات الدراسة كما موضحة في الجدول التالي:

 الانحراف المعياري لأبعاد الدراسة: الوسط الحسابي و 9.3الجدول رقم 
 الانحراف المعياري الوسط الحسابي الأبعاد

 9.67295 22.9670 ثقافة العشيرة
 8.08171 06.1298 الثقافة الإبداعية

 9.49699 22.9108 ثقافة السوق
 8.77094 20.0482 الثقافة الهرمية
 0.05242 0.7258 الإبداع الإداري

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:     
 النتائج التالية: 9.0يتضح من الجدول رقم 

أن الإبداع الإداري موجود في  وىذا ما يؤكد ،(0.72ـ)للإبداع الإداري ب يقدر الوسط الحسابي -
 .مجتمع الدراسة

، الثقافة الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة ثقافة العشيرةنواع الثقافة التنظيمية )لأيقدر الوسط الحسابي  -
ثقافة وىذا ما يؤكد أن ، (20.04ـ) ،(22.91)، (06.12)، (22.96ـ)ب اليرمية( عمى التوالي

بنسب في مجتمع في الدراسة  ةموجود ثقافة السوق والثقافة اليرمية الثقافة الإبداعية، العشيرة، 
أن الثقافة ، وما يمكن ملاحظتو من قيمة المتوسطات الحسابية لكل نوع من الأنواع الثقافية متفاوتة

 .اعيةالثقافة الإبد وأقميمتمييا ثقافة العشيرة، تمييا ثقافة السوق  اليرمية كانت أعمى متوسط

 السائدة في مجتمع الدراسة. التنظيمية الثقافة اليرمية ىي الثقافة يمكن القول أن وبالتالي
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 التحقق من توفر شروط إجراء تحميل الانحدار . تحميل الارتباط و 4.3

صيغو في ىذه الدراسة،  الخطي بمختمف الانحدار باستخدامالفرضيات  اختبارقبل الشروع في 
الذي يسمح لنا بإلقاء نظرة أولية عن العلاقة بين متغيرات الدراسة كما قمنا  الانحدارقمنا أولا بتحميل 

 .الانحدارجراءات لمتأكد من توفر شروط إجراء تحميل إبجممة 

 الارتباط تحميل. 1.4.3

حيث تحدد مصفوفة  ىو ذلك الأسموب الذي يفسر درجة قوة واتجاه العلاقة بين متغيرين،  الارتباط 
ومستوى الدلالة  r، حيث يتم تحديد كل زوج من المتغيرات المدرجة ارتباطبمعاملات الخاصة  الارتباط

، أي ىل ىناك علامة سالب ىذا يسمح بتوضيح اتجاه المتغيرين، و لات لكل زوج من المتغيراتاعدد الحو 
، فيذا يعني وجود ارتباط سالب بين المتغيرات ومن أجل تفسير علامة سالب فإذا كانت ىناك rأمام قيمة 

-0.11)ما بينوتتراوح ىده القيمة  rحجم قيمة ارتباط  الاعتبارفي  الأخذالعلاقة بين المتغيرين يجب 
ذا يدل عمى في (1) ما بينحيث تدل القيمة عمى مدى قوة العلاقة بين المتغيرين فإذا كانت القيمة  (0.11

ذا كانت تساوي علاقة مطمقاعدم وجود  أما إذا كانت  ،موجب تام ارتباطفيي تدل عمى وجود  (0.11)، وا 
 .امىو سالب ت فالارتباط( -0.1) تساويالقيمة 

 السمم التالي : cohen اقترح (0و 1)ومن أجل تفسير القيم بين  
=r ( 1.01) أو ( 1.29)إلى=r (1.01- ) يفة .ععلاقة ض :(-1.29)إلى 
=r (1.01) أو (1.49)إلى=r(1.01- )علاقة متوسطة. :(-1.49) إلى 
=r (1.51 )أو (0.1)إلى=r (1.51– )علاقة كبيرة.(-0.1) إلى : 
 

 بين متغيرات الدراسة التالية : الارتباطلك من خلال مصفوفة يح ذويمكن توض 
 (: مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة10.3الجدول رقم)
 ثقافة العشيرة  المتغيرات 

(A) 

الثقافة 
 الإبداعية 
(B) 

 ثقافة السوق
(C) 

 الثقافة اليرمية
(D) 

 الإبداع الإداري
(I) 

 ثقافة العشيرة 
(A)  

0 1.104- 
1.760 

1.120 
1.804 

1.120 
1.804 

1.169- 
1.505 

الثقافة 
 الإبداعية

1.104 
1.760 

0 1.062 
1.040 

1.026 
1.110 

1.040 
1.110 
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(B)     

 السوق ثقافة
(C)     

1.120 
1.804 

1.062 
1.040 

0 1.180- 
1.464 

1.107 
1.879 

 الثقافة اليرمية
(D)     

1.120 
1.804 

1.026 
1.110 

1.180- 
1.464 

0 1.155 
1.607 

 الإبداع الإداري
(I)     

1.169- 
1.505 

1.040 
1.110 

1.107 
1.879 

1.155 
1.607 

0 

 spssإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  منالمصدر: 
 (.1.10**مستوى الدلالة الإحصائية)
 (.1.15*مستوى الدلالة الإحصائية)

 (01.0بين متغيرات الدراسة الموضحة في الجدول رقم ) الارتباطيتضح من خلال مصفوفة 
 :النتائج التالية

عند  (-1.169)ب وتقدر قوة العلاقة ،الإداريوالإبداع  ثقافة العشيرةبين  ضعيفةسمبية وجود علاقة  -
 (.p<0.535  ،r=-0.069أي ) (0.535)مستوى المعنوية 

 ، حيث تقدر قوة العلاقةوالإبداع الإداري الثقافة الإبداعيةمتوسطة بين  ايجابيةوجود علاقة  -
 (.p<0. 001  ،r= 0.343أي ) (1.110) عند مستوى المعنوية (1.040)

 (1.107) ، حيث تقدر قوة العلاقةوالإبداع الإداري ثقافة السوقبين  ضعيفة جدا ايجابية وجود علاقة -
 (.p<0. 879  ،r= 0.017أي ) (1.879) عند مستوى المعنوية

، حيث تقدر قوة العلاقة والإبداع الإداري الثقافة اليرميةبين  ضعيفة جداإيجابية  وجود علاقة -
 (.p<0. 617  ،r= 0.055أي ) (1.607)عند مستوى المعنوية  (1.155)

 التحقق من توفر شروط إجراء تحميل الانحدار 2.4.3

ونظرا لتعقيده وحساسيتو ومن أجل تحقيق شروط إجراءه بصيغو  الانحداربغرض إجراء تحميل 
في ىذه الدراسة، تم القيام بجممة من الإجراءات الإضافية من غير حجم  استخدامياالمختمفة التي تم 

 العينة المناسب والتأكد من وجود القيم المتطرفة )وىذا ما تم تحقيقو سابقا( والتي نوجزىا فيما يمي:
 التراكمية الاحتمالية القيم بتمثيل SPSS باستخدام قمنا ،للأخطاء الطبيعي التوزيع من لمتحقق .0

عمى  للأخطاء المتوقعة التراكمية والقيم(observed cum prob)  الأفقيعمى المحور  عمى للأخطاء
 .(expected cum prob) العمودي المحور
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 والبواقي الأفقي المحور عمى (y)قيم  بتمثيل قمنا العشوائي، الخطأ تباين تجانس فرضية من لمتحقق. 2
 التحميل فرضيات توافر عمى يدل مما، العمودي المحور عمى standardized residualالمعيارية 

 . العشوائي الخطأ تباين تجانس عدم مشكمة من النموذج يعاني لا حيث عامة، بصورة
قبل اختبار الفرضيات قمنا باختبار مدى وجود المصاحبة الخطية التي لا تكشف عنيا مصفوفة . 0

 واختلاف تأثير العوامل (Tolerance)السماحية الارتباط، من خلال حساب قيم كل من مستوى 
(VIF). 

 (: نتائج اختبار المصاحبة الخطية11.3الجدول رقم )
   VIFمعامل تضخم التباين  Tolerance السماحية المتغيرات

 0 1.99 ثقافة العشيرة 
 0.06 1.85 الثقافة الإبداعية 

 0.15 1.95 ثقافة السوق
 0.04 1.87 الثقافة اليرمية

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج تحميل الانحدارالمصدر: 
وكل قيم اختلاف  (TOLERANCE>0.1) (1.0)بما أن كل القيم في الجدول لمسماحية أكبر من 

 ةبين متغيرات الدراسوعميو لا وجود لممصاحبة الخطية  (VIF < 10) ( 01)أقل من  تأثير العوامل
 الفرضيات.ويمكن مواصمة اختبار 

 إختبار صحة فرضيات الدراسة 5.3

عمى  الاعتمادفي ىذا الفرع سيتم اختبار فرضيات الدراسة الخمسة، فالفرضية الأولى سيتم 
باستخدام سنقوم  والخامسة الرابعة، والفرضية الثانية، الثالثةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 المتعدد بالنسبة.الانحدار الخطي 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى 1.5.3

هي الثقافة  -تاسوست –الثقافة التنظيمية السائدة في القطب الجامعي  أن والتي مفادىا 
 .الهرمية

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمثقافة التنظيمية السائدة (: 12.3الجدول رقم )
 الترتيب الانحراف المعياري الوسط الحسابي المتغيرات

 2 9.67295 22.9670 العشيرةثقافة 



 الثالث:                                         الدراسة الميدانية الفصل

 

 
66 

 4 8.08171 06.1298 الثقافة الإبداعية
 3 9.49699 22.9108 ثقافة السوق

 1 8.77094 20.0482 الثقافة الهرمية
 spssمخرجات  من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمىالمصدر: 

بانحراف معياري  (22.96)أن الوسط الحسابي لثقافة العشيرة  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ
، في حين أن ثقافة (8.08)بانحراف معياري  (06.12)والوسط الحسابي لمثقافة الإبداعية  (9.67)

، أما الثقافة اليرمية فقد كان (9.49ـ)وانحرافيا المعياري ب (22.91)السوق قدر وسطيا الحسابي ب
، ومنو يلاحظ أن الوسط الحسابي لمثقافة اليرمية (8.77)وانحرافيا المعياري  (20.04)وسطيا الحسابي 

وىذا يؤكد  ،ىي الثقافة اليرمية -تاسوست –كان الأعمى قيمة، إذن الثقافة السائدة في القطب الجامعي 
 .صدق الفرضية الأولى

الفرضية الثانية، الثالثة والرابعة قمنا باستخدام الانحدار الخطي المتعدد والذي تمخص  ولاختبار 
 نتائجو في الجدول الموالي:

لأثر أبعاد الثقافة التنظيمية عمى  نموذج الانحدار الخطي المتعدد المعياري(: 13.3الجدول رقم )
 الإبداع الإداري

 الإبداع الإداري المتغيرات
 ثقافة العشيرة 

 
 

  (0.053-  )  
t (0.507)  
Sig (0.613)   

 الثقافة الإبداعية
 
 

  (0.371  )  
t (3.265)  
Sig (0.002)  

 ثقافة السوق
 
 

  (0.048-  )  
t (0.441-)  
Sig (0.660)  

 الثقافة الهرمية
 
 

  (0.068-  )  
t (0.606-)  
Sig (0.547)  

 R20.126 معامل التحديد 
Adjusted R2 0.082 
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 F-Value    2.858اختبار تحميل التباين قيمة
 Sig of for model   0.029لمنموذج Fمستوى دلالة

Df4.79 درجة حرية الانحدار 
*p < , 0.05 ;**P < ,0.01                        الملاحظة 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج تحميل الانحدار الخطي المتعددالمصدر: 
قيمة اختبار تحميل التباين لخط  خلال الجدول السابق أننلاحظ من 

و أىمية وىذا يعني أن النموذج ذ  p <0 ,01لمنموذج ومستوى الدلالة =F2.858F(4.79)الانحدار
في المئة من التباين في المتغير  (00) ىذا يعني أن  =1.026R2ة، كما أن معامل التحديد يحصائإ

ثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة بالتغير في المتغيرات المستقمة )( مفسر الإبداع الإداري) التابع
 (.السوق والثقافة اليرمية

 الفرعية الثانية فرضيةال اختبار 2.5.3

تؤثر ثقافة العشيرة سمبا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم  التي تفيد:
 التسيير

      b=-0.053لثقافة العشيرة قيمة بيتا )المعامل المعياري( السابق أن نلاحظ من خلال الجدول
 مقبولة غيرالفرضية الفرعية الأولى  تجعلىذه النتائج ، (1.15)و (1.10) من أكبر tومستوى دلالة 

 الأثر غير ىام وغير دال إحصائيا.لعدم وجود دلالة معنوية، أي أنو رغم وجود أثر سمبي إلا أن ىذا 

 الفرعية الثالثةفرضية ال اختبار 3.5.3

تؤثر الثقافة الإبداعية ايجابا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم  التي مفادىا:
  التسيير

ثقافة الإبداعية عمى لم المباشر تأثيرالبق يمكن أن نلاحظ أن النتائج التي تبين امن الجدول الس 
أن التأثير ميم ودال إحصائيا ويؤكد معامل بيتا الخاص بالثقافة الإبداعية ىذه ، تظير الإبداع الإداري

الثقافة وعميو ىذه النتيجة تدعم الفرضية الفرعية الثانية وتجعميا مقبولة أي أن:  ،(b= 0.371النتيجة )
 الإبداعية تؤثر إيجابا عمى الإبداع الإداري.
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 الفرعية الرابعةفرضية ال اختبار 4.5.3

تؤثر ثقافة السوق ايجابا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم  تفيد:التي 
 التسيير

  b=-0.048قيمة بيتا )المعامل المعياري( لثقافة السوق نلاحظ من خلال الجدول السابق أن
غير مقبولة لعدم  ثالثةىذه النتائج تجعل الفرضية الفرعية ال، (1.15)و( 1.10)من  أكبر tومستوى دلالة 

 الأثر غير ىام وغير دال إحصائيا.وجود دلالة معنوية، أي أنو رغم وجود أثر سمبي إلا أن ىذا 

 الخامسة الفرعية فرضيةال اختبار 5.5.3

تؤثر الثقافة الهرمية سمبا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم  والتي مفادىا:
  التسيير

 b=-0.068الثقافة اليرميةقيمة بيتا )المعامل المعياري(  نلاحظ من خلال الجدول السابق أن
غير مقبولة  رابعةىذه النتائج تجعل الفرضية الفرعية ال، (1.15)و (1.10)من  أكبر  tومستوى دلالة

 لعدم وجود دلالة معنوية، أي أنو رغم وجود أثر سمبي إلا أن ىذا الأثر غير ىام وغير دال إحصائيا.

 ممخص اختبار صحة فرضيات الدراسة (:14.3الجدول رقم) 
 مقبولة / مرفوضة الفرضية

هي الثقافة  -تاسوست–الثقافة التنظيمية السائدة في القطب الجامعي 
 الهرمية

 مقبولة

تؤثر ثقافة العشيرة سمبا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، 
 التجارية وعموم التسيير

 مرفوضة

 مقبولة الثقافة الإبداعية تؤثر إيجابا عمى الإبداع الإداري.
تؤثر ثقافة السوق ايجابا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، 

 التجارية وعموم التسيير
 مرفوضة

تؤثر الثقافة الهرمية سمبا عمى الإبداع الإداري بكمية العموم الاقتصادية، 
 التجارية وعموم التسيير

 مرفوضة

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى النتائج المتوصل إلييا المصدر:
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أثر الثقافة التنظيمية عل الإبداع من خلال الدراسة النظرية والميدانية التي قمنا بيا والتي تدور حول 
قطب –، وكدراسة حالة مستخدمي كمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل الإداري

 توصمنا إلى مجموعة من النتائج والتوصيات المتمثمة فيما يمي: -تاسوست

 عرض نتائج الدراسة وتفسيرها 4.1

 النتائج المتعلقة بالبيانات الأولية 4.4.1

من المجتمع الكمي في المائة ( 2.15)من فئة الذكور، إذ مثموا ما نسبتو أن غالبية أفراد عينة الدراسة  -
 1في المائة( 8414) في حين مثل الإناث ما نسبتو

من  في المائة( 96)بنسبة ( سنة 84-.1) أن أكثر أفراد عينة الدراسة ىم ممن تتراوح أعمارىم ما بين -
 أفراد مجتمع الدراسة1

 1في المائة (.4) المستوى الدراسي لغالبية أفراد عينة الدراسة جامعي بنسبة أن -

 1  في المائة (9.16)، بنسبة (سنوات4.-8) أن أغمب أفراد عينة الدراسة تتراوح سنوات الخبرة لدييم من -

 النتائج المتعلقة بالدراسة النظرية  4.4.1

الثقافة التنظيمية عن مجموعة من القيم، المعايير، السموكيات، الإشارات وأساليب العمل التي  تعبر -
 تصدر عن الموظفين ويراىا ويممسيا العملاء والمجتمع الذي تتواجد فيو المنظمة؛

ور تتوفر الثقافة التنظيمية عمى ثلاثة عناصر أساسية تنظيمية ىي: القيم والأفكار والمبادئ التي تتبم -
لدى الأفراد، الخبرة التي يكتسبيا الأفراد نتيجة تفاعميم المستمر مع البيئة التي تحيط بيا سواء كانت بيئة 

 ا الفرد في حياتو؛نية التي اكتسبيداخمية أو خارجية والقدرات والميرات الف
زئية، الثقافة الضعيفة، الثقافة السائدة، الثقافة الج ىناك أنواع متعددة من الثقافات التنظيمية تتمثل في: -

 الثقافة القوية، الثقافة المساندة111 
يتمثل الإبداع الإداري في القدرة عمى توليد أساليب وأفكار جديدة ومغايرة تساىم في رفع الأداء الإداري  -

 داخل المؤسسة1
 النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة 3.4.1

تشير نتيجة اختبار الفرضية إلى أن الثقافة اليرمية ىي الثقافة السائدة  نتائج اختبار الفرضية الأولى: -
 1-القطب الجامعي تاسوست –حاليا في الجامعة 
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وعميو فإن الثقافة اليرمية باعتبارىا ثقافة بيروقراطية بحسب الدراسات السابقة ورغم أنيا تحكم  
 نشاط الفرد إلا أن لدييا نتائج  سمبية أكثر منيا ايجابية1

تشير نتيجة اختبار ىذه الفرضية إلى عدم معنوية تأثير ثقافة العشيرة نتائج اختبار الفرضية الثانية:  -
 عمى الإبداع الإداري1

تشير نتيجة اختبار ىذه الفرضية إلى أن الثقافة الإبداعية تؤثر ايجابا  نتائج اختبار الفرضية الثالثة: -
وعميو الثقافة الإبداعية ترفع من الإبداع الإداري ما  R2= 0.12عمى الإبداع الإداري، حيث بمغت قيمة 

 يجعميا ثقافة بناءة وايجابية1

تشير نتيجة اختبار ىذه الفرضية إلى عدم معنوية تأثير ثقافة السوق  نتائج اختبار الفرضية الرابعة: -
 عمى الإبداع الإداري1

الفرضية إلى عدم معنوية تأثير الثقافة تشير نتيجة اختبار ىذه نتائج اختبار الفرضية الخامسة:  -
 اليرمية عمى الإبداع الإداري1

 تفسير أهم نتائج الدراسة 1.4.1

يمكن تفسيرىا بغياب الاستقلالية المالية والإدارية، عدم وجود  كميةاليرمية في ال إن ىيمنة الثقافة -
تفويض لمسمطة أي لا توجد حرية التصرف في الكميات بصفة خاصة والجامعة بصفة عامة، بالإضافة 

 إلى الرسمية في اتخاذ القرارات واتباع الإجراءات والقوانين الثابتة1

الإبداع الإداري يمكن تفسيره بتوفر القيم والمعتقدات التي إن التأثير الايجابي لمثقافة الإبداعية عمى  -
تتصف بيا الثقافة الإبداعية داخل الجامعة، فثقافتيا تمتاز بالديناميكية والابتكار والأفراد فييا يبادرون 

كتساب الموارد الجديدة ومواجية الممخاطرة ولتقديم الأفكار الجديدة والمبدعة، كما أنيا تركز عمى 
 ت وتجربة الأشياء الجديدة والبحث عن الفرص القيمة1التحديا

 مناقشة نتائج الدراسة على ضوء نتائج الدراسات السابقة 4.1

لقد تم التوصل في ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج، التي يمكن أن تتفق أو تختمف مع نتائج  
 الدراسات السابقة التي تم عرضيا في الفصل الأول لمدراسة الحالية1

توصمت الدراسة الحالية إلى أن الثقافة التنظيمية السائدة ىي الثقافة اليرمية حيث بمغ وسطيا الحسابي  -
والتي أظيرت بأن الثقافة اليرمية ىي الثقافة عامر علي العطوي، ، وىذا ما يتفق مع دراسة 51118
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حيث يتميز ىذا النوع من الثقافة بالمركزية في اتخاذ القرارات،  الحالية المييمنة في الجامعة المبحوثة
 رسمية القوانين وروتينية الأعمال، وىذا يؤكد التقارب في النتائج، بينما تتعارض ىذه النتيجة ونتيجة دراسة 

Widjadja  ح والتي توصمت إلى أن الثقافة المييمنة ىي ثقافة القبيمة التي يسودىا العمل بالمشاركة ورو
التي توصمت إلى أن ثقافة السوق ىي  Nummelinالفريق، كما تتعارض الدراسة الحالية مع دراسة 

لتحقيق  السعي نحو ينصبتركيزىا الأساسي الثقافة المييمنة ولكنيا ليست المرغوبة من قبل العاممين لأن 
 صارم1 المتبع القيادي يانمطو الربح 

داعية ليا تأثير ايجابي عمى مستوى الإبداع الإداري، وىذا ما خمصت ىذه الدراسة إلى أن الثقافة الإب -
ة الثقاف ىي الإبداعية الثقافةوالتي توصمت إلى أن الليثي، محمد بن علي بن حسن يتفق مع دراسة 

 1الإداري الإبداع تفسر التي التنظيمية

 توصيات الدراسة 3.1

 عمى النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة يمكننا إدراج التوصيات التالية: بناءا 

ة عمل تساعد الأفراد عمى توفير بيئ عبرلجامعة وىيكمة ا يفةمع وظ تتلاءمترسيخ القيم الثقافية التي  -
 ؛والمبادرة المخاطرة الإبداع، 

بخصائص ىذا النوع من الثقافة التنظيمية الذي عمى الإبداع الإداري يفسر أثر ايجابي مثقافة الإبداعية ل -
يتميز بأسموبو القيادي الابتكاري القائم عمى تشجيع الإبداع وروح المبادرة، وعمى ىذا ندعو المؤسسة محل 
الدراسة والمؤسسات بصفة عامة لتبني وتشجيع الثقافة الإبداعية أو تحويل ثقافتيا الحالية إلى الثقافة 

 الإبداعية؛
ونشر الثقافة التنظيمية المرنة كالثقافة الإبداعية وثقافة السوق التي تساعد عمى الإبداع وتعتمد توفير  -

 عمى إتاحة قدر أكبر من اللامركزية؛
 لابد من تقييم الثقافة التنظيمية ومحاولة تثبيت قيم ليا باعتبارىا إحدى الموجودات غير الممموسة؛ -
الإبداعية من أجل رفع قابمية الموظفين عمى أداء أعماليم العمل عمى ترسيخ وتثبيت الممارسات  -

 بطريقة أفضل؛
عمى المنظمة المبحوثة أن تسعى إلى تغيير ثقافتيا السائدة لأنيا لا تُلائم عمل المنظمة مستقبلا من  -

لكن أجل تحقيق أىدافيا، فعمييا أن تتحول من الثقافة اليرمية إلى ثقافة أخرى يبقى فييا التركيز داخمي 
 التغيير يحدث عمى مستوى التحول من التوازن والاستقرار إلى التميز والإبداع؛

ضرورة الاعتماد عمى أسموب المسح الشامل لجميع مفردات مجتمع الدراسة لتحقيق نتائج دقيقة يمكن  -
 ؛تعميميا
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 تبني نظام يقود المشاركة ويشجع النيج الديموقراطي1 -

 حدود الدراسة والمواضيع التي تثيرها 1.1

أمر شاق ويتطمب  قميمة في ظرف أشيروالموضوعية   إن إجراء أي دراسة جدية تتسم بالثقة 
الكثير من الصبر، المثابرة والالتزام وبالرغم من كل الصعوبات التي واجيتنا خلال إجراء ىذه الدراسة 

 ودة ونتائجيا غير قابمة لمتعميم من جوانب عدة:دوالتي تم تجاوزىا إلى أن ىذه الدراسة تبقى مح

 اعتمدت الدراسة عمى عينة صغيرة لا تسمح بتعميم النتائج؛ -
كمية العموم الاقتصادية، التجاري وعموم التسيير بجامعة محمد الصديق بن تصار الدراسة عمى اق -

 ،-قطب تاسوست–يحيى 
وفي الأخير يمكن أن تكون ىذه الدراسة مرحمة تمييدية لمواضيع بحث مستقبمية في عمم 

شارة إلى ففاق أخرى الاقتصاد، الاجتماع والإدارة، خاصة مشاريع بحث الدراسات العميا، لذلك يمكن الإ
شكاليات جديدة يمكن أن تكون محاور لبحوث أخرى قادمة نريدىا  ليذه الدراسة مكممة لما جاء فييا، وا 

 فيما يمي:

 الثقافة التنظيمية وتأثيرىا عمى سموك العاممين بالمؤسسة؛ -
 قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتيا؛ -
 الثقافة التنظيمية والممارسات الإدارية؛ -
 قع الثقافة التنظيمية بجامعة جيجل؛وا -
 الإبداع الإداري ودوره في تحقيق الجودة الشاممة؛ -
 القيادة الإدارية كمدخل لتحقيق الإبداع الإداري؛ -
 أثر الثقافة الإبداعية عمى الإبداع الإداري1 -
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 صــملخ

بكمية العموم الاقتصادية، التجارية ةىذه الدراسة إلى معرفة نوع الثقافة التنظيمية السائد فتىد
وكذا الأثر الذي تحدثو مختمف أنواع ىذه الأخيرة عمى الإبداع الإداري، وحصرت أنواع  وعموم التسيير

 الثقافة التنظيمية في )ثقافة العشيرة، الثقافة الإبداعية، ثقافة السوق والثقافة اليرمية(.

كمية العموم  موظفي و أساتذةتم استخدام المنيج الوصفي نظرا لطبيعة الدراسة، حيث طبقت عمى 
استبانة صالحة لمتحميل  44 تواسترد استبانة041الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير ووزع عدد 

وبعرض واختبار الفروض  في عممية التحميل spssالإحصائي، وجمعت الاستبانات وتم استخدام برنامج 
تبين وجود أثر سائدة بالكمية، و تم التوصل إلى مجموعة من النتائج من أىميا أن الثقافة اليرمية كانت ال

تنمية الثقافة التنظيمية أن الدراسة  أظيرت، كما الإداري الإبداععمى  الإبداعيةمثقافة لذو دلالة احصائية 
تبني تظم إدارية جديدة عمى إدارة الجامعة ف ع الإبداعيتشجلمنظمات الأعمال لدى العاممين ىي وسيمة 

وعمى إدارة الجامعة أيضا أن تخصص الأموال الكافية  ،الديموقراطيشجع النيج تعمى المشاركة و  مقو ت
ومتابعة الأفكار التي تتسم بمخاطرة عالية وتشجيع العاممين عمى العمل ضمن فرق عمل تسودىا  لتنفيذ

 .والابتكار روح المخاطرة

 

Abstract 

This study aimed at identifying the type of organizational culture prevailing in 

the economic, commercial and management sciences, as well as the effect of 

different types on organizational creativity. The types of organizational culture 

were confined to (clan culture, creative culture, market culture and hierarchical 

culture). 

The descriptive approach was used in view of the nature of the study. It applied 

to the staff and professors of the Faculty of Economic Sciences, Commercial 

and Management Sciences, distributed 140 questionnaires and retrieved 84 valid 

questionnaires for statistical analysis. The questionnaire was collected and spss 

was used in the analysis process. The study showed that the development of the 

organizational culture of workers is the means of business organizations to 

encourage creativity. The university administration must adopt an administrative 

system. And the administration of the university should also allocate sufficient 

funds to implement and follow high-risk ideas and encourage workers to work in 

risk-driven and innovative teams. 


