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:أهدي هذا العمل المتواضع

.جعل االله طاعته من طاعتهاو غمرتني بفیض حنانها إلى التي 

أمي الحبیبة

.و أعطى الكثیرعلمني سمة الحیاة و مهد لي طریق حیاتي و دراستي إلى الذي 

أبي الغالي

.یجمعني معهم السقف ذاته، فقاسموني السراء و الضراءإلى من 

إخوتي

.إلى أعمامي و عمتي،إلى جمیع أخوالي و خالاتي

.هذا العمل المتواضعإلى التي قاسمتني جهد 

منال

.والأحبةإلى جمیع الصدیقات

یجعله أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع راجیة المولى عز و جل أنساهم في هذا العمل، إلى كل من 
.عنا بما علمنا و أن یزیدنا علماحجة لنا لا علینا و أن ینف



HHFHGFG

إهداء
 

 
 


 

''''
 

 
 

 
'''' 

 
 

 
إلى جمیع أخوالي و خالاتي 
 

'''' 
 
 


 



منـــــــال       



الفهرس



الصفحة
شكر وتقدیر

فهرس المحتویات
قائمة الجداول
قائمة الأشكال

ح-أمقدمة
الإطار النظري للثقافة التنظیمیة: الفصل الأول

11تمهید
12مدخل إلى الثقافة التنظیمیة: المبحث الأول
12طبیعة الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول
17الثقافة التنظیمیةأنواع : المطلب الثاني
20وأبعادهاالنظریات المفسرة لها،مكونات الثقافة التنظیمیة: المبحث الثاني
20مكونات الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول
23النظریات المفسرة للثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني
25أبعاد الثقافة التنظیمیة: المطلب الثالث
30بیرها، طرق المحافظة علیها وآثارهاغآلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة، ت: المبحث الثالث
30آلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول
31التغییر الثقافي: المطلب الثاني
33طرق المحافظة على الثقافة التنظیمیة: المطلب الثالث

وعلاقته بالثقافة التنظیمیةالإبداع الإداري: الفصل الثاني
38تمهید

39مدخل إلى الإبداع الإداري: المبحث الأول
39ماهیة الإبداع: المطلب الأول
44مفهوم الإبداع الإداري: المطلب الثاني
47سیرورة عملیة الإبداع الإداري: المبحث الثاني
47عناصر وأنواع الإبداع الإداري: المطلب الأول
51مستویات الإبداع الإداري: المطلب الثاني



53مراحل الإبداع الإدارينماذج: المطلب الثالث
56علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداري: المبحث الثالث
56علاقة إدارة التغییر بالإبداع الإداري:المطلب الأول
56علاقة القیم التنظیمیة بالإبداع الإداري:المطلب الثاني

57علاقة التمكین بالإبداع الإداري:لثالمطلب الثا
57علاقة القیادة الإداریة بالإبداع الإداري:الرابعالمطلب 
59خلاصة

تولید شركةلإداري في دراسة طبیعة علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع ا: الفصل الثالث
جیجل-سونلغاز-الكهرباء 

61تمهید
62جیجل- سونلغاز- تولید الكهرباء شركةتقدیم : المبحث الأول
62جیجل- سونلغاز-تولید الكهرباء شركةنشأة : المطلب الأول
62جیجل- سونلغاز- تولید الكهرباء شركةلالإطار الجغرافي والبشري : المطلب الثاني
62شركةالهیكل التنظیمي لل: المطلب الثالث
65الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة: المبحث الثاني
65مجتمع، عینة وحدود الدراسة: المطلب الأول
66تخطیط وتصمیم أداة الدراسة المیدانیة: المطلب الثاني
68الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل أداة الدراسة: المطلب الثالث
69عرض وتحلیل أداة الدراسة: المبحث الثالث
70تفریغ وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة:المطلب الأول
89إختبار الفرضیات:المطلب الثاني

102خلاصة
104خاتمة

108قائمة المصادر والمراجع
الملاحق



قائمة الأشكال والجداول



الصفحةالعنوانالرقم

19أنواع الثقافة التنظیمیة01

20المكعب ذو البعدین الرئیسیین لأنواع الثقافة التنظیمیة02

62توزیع العمال حسب الوظائف03

63جیجل_سونلغاز_الهیكل التنظیمي لوحدة إنتاج الكهرباء04





الصفحةعنوان الجدولالرقم
62توزیع العمال حسب الوظائف01
66اختیار عینة الدراسة02
67"لیكرت الخماسي" درجات مقیاس03

68معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبیان04

70النتائج المتعلقة بالخصائص الشخصیة لأفراد عینة الدراسة05

72.العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة الإدارةعرض إجابات أفراد 06
74عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة المهمة07

75عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة العلاقات08
77عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة البیئة09
78استجابات أفراد العینة في مختلف قیم أبعاد الثقافة التنظیمیة10

79عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالأصالة11

80رض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالطلاقةع12

82عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالمرونة الذهبیة13

83عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالحساسیة للمشكلات14
حتفاظ بالاتجاه أو عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالإ15

تركیز الانتباه
85

86عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بقبول المخاطرة16
88العینة حول العبارات المتعلقة بالقدرة على التحلیل والربطعرض إجابات أفراد 17

89إستجابات أفراد العینة في مختلف قیم أبعاد الإبداع الإداري18
90معاملات ارتباط بیرسون بین قیم الثقافة التنظیمیة وعناصر الإبداع الإداري19



92ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر الجنسإ20

93الفروق بالنسبة لمتغیر العمرختبار إ21

93ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخدمةإ22

بالنسبة لمتغیر عدد سنوات لإختبار الفروق HOST HOC(LSD)إختبار23
الخدمة

94

95المؤهل العلميختبار الفروق بالنسبة لمتغیرإ24

96نوع الوظیفةختبار الفروق بالنسبة لمتغیرإ25

97ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر الجنسإ26
98ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر العمرإ27
99عدد سنوات الخدمة ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر إ28

99المؤهل العلميبالنسبة لمتغیر لإختبار الفروق 29
100نوع الوظیفةختبار الفروق بالنسبة لمتغیرإ30
HOSTإختبار31 HOC(LSD)101ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر المؤهل العلميلإ



مقدمة



مقدمة

أ

بیر من تشمل على عدد ك،نسان دون غیره من الكائنات الحیةتعد الثقافة التنظیمیة ظاهرة خاصة بالإ
اكتسابهاحیث یتم ولها دور كبیر في التأثیر على سلوك الأفراد والجماعات،،السمات والملامح والعناصر

، وتسهم في إعانتهم على التواصل فیما بینهم وفي كیفیة أدائهم ن المجتمع الذي یعیش فیه الأفرادبالتعلم م
، وداخل المؤسسات والمنظمات الصغیرة التي ینتمون إلیها من جهة ارهم داخل المجتمع الكبیر من جهةلأدو 

دة كفاءة وفعالیة التنظیماتزیالقد أصبحت الثقافة التنظیمیة تسهم بدرجات متباینة فيف،أخرى
یعتبروهاالكثیر من الباحثین وهذا ما جعل لإداریة،وتقویم سلوك الأفراد العاملین بها، مما یزید من أهمیتها ا

من المحددات الرئیسیة لنجاح المنظمات أو فشلها، كما تقوم الثقافة التنظیمیة بدور الرقابة على نوع القیم 
والسلوكات السائدة في المنظمة من خلال إرساء ودعم روح المبادرة والابتكار وغرس قیم وثوابت المشاركة في 

ها فهي التي ترسم سیاسة المنظمة،فیعبر كل اتخاذ القرارات المهمة وتحسین أداء العاملین، ونظرا لأهمیت
عامل عما بداخله من خلال المعتقدات والأفكار والقیم التي اكتسبها من تلك الثقافة، فیظهر ذلك في حل 

. المشكلات والتعامل مع القرارات وتحقیق الأهداف بطرق أكثر إبداعیة
ف المجالات إلى تولید أفكار مستحدثة وتشجیع أدى التقدم العلمي المستمر الذي تم تحقیقه في مختل

حیث یظهر اهتمام المنظمات بمتغیر الإبداع الإداري من خلال إدراك مدى الحاجة إلى الإبداع الإداري،
التغییر والتحسین في العملیات الإداریة وأهدافها وتطویر أداء العاملین، إذ یرى الباحثون الإداریون أنه ینبغي 

بداع الإداري من خلال جهود ملحوظة لتوفیر مناخ ملائم یمكن العاملین في المنظمات على تقدیر أهمیة الإ
اختلاف قدراتهم من إظهار كل ما لدیهم من قدرات إبداعیة واستغلالها الاستغلال الأمثل، لأن العالم الیوم 

ة وتطویر أسالیب یتصف بتداخل الثقافات أكثر من أي وقت مضى، فالمنظمة الیوم لا تسعى فقط إلى تنمی
العمل وما یتبعه من أسالیب إداریة لتطویر الأداء بل أیضا لتنمیة الثقافة التنظیمیة وجعلها مرنة بما یخدم 

.أهداف المؤسسة
وكما هو الحال في بیئة الأعمال العالمیة، فإن المنظمات الجزائریة، أصبحت أكثر انفتاحا على بیئة 

تي نشأت فیها، مما أوجب علیها إعادة النظر في الممارسات السائدة الداخلیة تنافسیة مغایرة للظروف ال
أبعد ما تكون عن قیم المجتمع الأصلیة، واتجاهاتوالخارجیة والتي أصبحت تتحكم فیها قیم ومعتقدات 

نت أیضا ومهما كان للثقافة التنظیمیة من دور بالغ الأهمیة في تحقیق النجاح والتفوق للمنظمات، إلا أنها كا
.سببا في فشل العدید من المنظمات
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الدراسةشكالیةإ- 1
التكنولوجي،أحدث مشكلات عدة والانفجارإن التطورات التي أفرزها عصر ثورة المعلومات 

ولهذا فمن المحتم على المنظمات التي ترغب الوصول اقتصاديللمنظمات منها ماهو تكنولوجي ومنها ماهو 
بواسطة الثقافة التنظیمیة المكونة لها ،أن تبدل جهدا ملحوظا بداع الإداري،لإمرتفعة من الى مستویات إ

بحیث تكون هذه الثقافة تستجیب دائما للتطورات والتعدیلات لتوفیر الثقافة المناسبة للإبداع الإداري،
.المستقبلیة

ن سلوك نظرا لما لها من أثر في تكوی،ومن هذا یتضح أن الثقافة التنظیمیة تشكل تحدیا لأي منظمة
.الذین یعملون من أجل تحقیق أهدافهم وأهداف المنظمة بشكل عام،المدراء والقادة العاملین

:  ءا على ما سبق تكمن مشكلة الدراسة في السؤال الرئیسي التالياوبن
؟جیجل- سونلغاز- والإبداع الإداري في شركةنظیمیة طبیعة العلاقة بین الثقافة التما

:وتندرج ضمن هذه الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة
؟جیجل- سونلغاز- ما هي القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة في شركة
جیجل؟- سونلغاز- ما مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في شركة
 0.05(عند مستوى دلالةذات دلالة إحصائیة هل توجد علاقة≤a( الإبداع بین الثقافة التنظیمیة و

جیجل؟- سونلغاز-الإداري في شركة
0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةهل≤a( في إجابات أفراد العینة حول

الجنس ،العمر،(الشخصیةهملمتغیراتتعزى ،)الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري(الدراسةمحاور
.جیجل؟- سونلغاز- في شركة)المستوى التعلیميالخبرة ،

فرضیات الدراسة- 2
:وكإجابة أولیة على إشكالیة الدراسة وتساؤلاتها الفرعیة نضع الفرضیات التالیة

:لأولىالفرضیة ا
- شركةثقافة التنظیمیة السائدة في بین ال)a≥0.05(إحصائیادالةموجبة توجد علاقة إرتباطیة 

.جیجل وبین درجة ممارسة العاملین في الشركة للإبداع الإداري- سونلغاز
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:الثانیةالفرضیة 
بین متوسطات إجابات أفراد العینة )a≥0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

العمر،عدد ،الجنس(جیجل تعزى للمتغیرات الشخصیة- سونلغاز- ثقافة التنظیمیة السائدة في شركةحول ال
.)سنوات الخدمة ،المؤهل العلمي ونوع الوظیفة

:الثالثةالفرضیة 
بین متوسطات إجابات أفراد )a≥0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستو ى الدلالة

الشخصیةجیجل تعزى للمتغیرات -سونلغاز- عینة الدراسة حول مستوى الإبداع الإداري السائد في شركة
.)، المؤهل العلمي ونوع الوظیفةعدد سنوات الخدمة،العمر،الجنس(

الموضوعاختیارأسباب - 3
:للموضوع للأسباب التالیةاختیارنایرجع 
".تسیر الموارد البشریة"موضوع یتماشى مع تخصصنا اختیارالرغبة في - 
.محاولة المساهمة بشكل قلیل في رصید المكتبة الجامعیة- 
.في هذا الموضوعأخرىفسح المجال لدراسات - 
.في المؤسسة محل الدراسةالثقافة التنظیمیة الرغبة في معرفة واقع - 

أهداف الدراسة- 4
:إن الأهداف التي نسعى إلى تحقیقها من خلال هذه الدراسة، تكمن فیما یلي

جیجل- سونلغاز- القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة في شركة دراسة.
جیجل- سونلغاز-الإبداع الإداري في شركة معرفة مدى توفر عناصر.
 جیجل- سونلغاز- العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري في شركةطبیعةالتعرف على.
 معرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد العینة حول محاور الدراسة

.لمتغیراتهم الشخصیةتعزى 
أهمیة الدراسة- 5

:تنبثق أهمیة هذه الدراسة من
أهمیة موضوع الثقافة التنظیمیة التي تعتبر المحرك الأساسي للطاقات والقدرات فهي تؤثر بالدرجة - 

ك الأفراد وتحقیق الإنتاجیة المرتفعة لاختیار الوسائل والأنماط والأسالیب قصد و الأولى على سل
.التحرك الفعال
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أهمیة موضوع الإبداع الإداري الذي یعد ضرورة حتمیة تفرضها طبیعة تحدیث نظام إدارة الشركة، - 
. أفضل ما لدى العمال في حل المشكلات التي تواجههماستنباطلما له من دور فعال في 

.یمكن أن یفید البحث البعض في التعرف على الثقافة التنظیمیة السائدة في المنظمة- 
حدود الدراسة- 6

:یمكن تحدید حدود الدراسة من خلال
:الحدود المكانیة

تم إجراء الدراسة المیدانیة على مستوى إحدى المؤسسات الصناعیة الجزائریة وهي مؤسسة إنتاج 
.جیجل- سونلغاز- الكهرباء

:الحدود الزمانیة
- سونلغاز-في شركةأفریل30مارس إلى15منانطلاقاونصف شهرتم إجراء الدراسة لمدة

.جیجل
منهج الدراسة- 7

من أجل بلوغ الهدف الرئیسي للبحث والمتمثل في معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع 
بالنسبة للجزء التحلیليبالنسبة للجزء النظري والمنهجفيصالمتبع هو المنهج الو الإداري، فإن المنهج

في الجانب التطبیقي على اعتمدناوقد أكثر ملائمة وتناسبا مع طبیعة البحث، انیعدانذل، الالتطبیقي
بیرسون، الارتباطئویة، المتوسط الحسابي، معامل مالتكرار،النسب ال(الإحصائیة التالیةبالأسالیمجموعة من 

.)Anova(التباین الأحاديمعامل
الدراسات السابقة- 8

العامة، وقد المواضیع المهمة في حقل الإدارةالإداري منیعد موضوع الثقافة التنظیمیة والإبداع
هذین الجانبین من ناحیة المفهوم والأهمیة في ظهرت بعض الدراسات التي حاولت أن تبحث 

.وعلاقتهما بالمواضیع الإداریة الأخرى
لثقافة التنظیمیة وكذلك الدراسات االسابقة التي تناولت موضوع الدراساتبعض سیتم استعراض و 
.الإبداع الإداريبالمتعلقة 
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الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة: أولاً 
یعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة مجالاً حیاً للدراسة في الفكر الإداري المعاصر وقد لقي اهتماماً من 

نتج عنه بعض من الدراسات التي تحاول قبل بعض الباحثین والمهتمین في الآونة الأخیرة الأمر الذي
:توضیح هذا الموضوع من خلال القیم المكونة للثقافة التنظیمیة

الهیئة : قیم المدیرین في تشكیل ثقافة منظمتین سعودیتینبعنوان أهمیة1992سنة''هیجانال''دراسة
للتعرف على قیم أولئك الأفراد الملكیة للجبیل وینبع، وشركة سابك على عینة من المدیرین والمشرفین وذلك 

. منظماتهمر هذه القیم في أبعاد الثقافة فيفي المنظمتین السابقتین ولمعرفة مدى تأثی) المدیرین(ذوي النفوذ 
وقد أظهرت الدراسة أن قیم المدیرین ومدیري الإدارات العلیا على وجه الخصوص تمثل عاملاً رئیساً في 

مكن القول بأن قیم هؤلاء المدیرین سواء تلك التي یمثلونها بأقوالهم أو تشكیل ثقافة منظماتهم كما أنه ی
. یمارسونها في أعمالهم تمثل شواهد أساسیة على مدى تأثیرهم في ثقافة منظماتهم التي یدیرونها

أثر الثقافة التنظیمیة في فاعلیة عملیة التدریب على عینة من بعنوان 1998سنة''النعمي''دراسة 
الشرطة، وحرس الحدود والجوازات والدفاع المدني بالمنطقة الشرقیة، في المملكة العربیة السعودیة ضباط 

وقد أوضحت الدراسة أن ضباط الأجهزة . لتحدید مستوى إدراك الثقافة التنظیمیة السائدة في الأجهزة الأمنیة
ة عالیة جداً أما قیم الصفوة والمكافأة الأمنیة بالمنطقة الشرقیة یدركون قیم القوة وفرق العمل والنظام، بدرج

.والفاعلیة والكفاءة والعدالة فهم یدركونها بدرجة عالیة فقط
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بفاعلیة التطویر التنظیمي بعنوان بدراسة 2002سنة''آل حسن''دراسة 

التنظیمیة العربیة السعودیة لتحدید واقع الثقافةعلى عینة من العاملین بالإدارة العامة للمجاهدین في المملكة 
وقد توصلت الدراسة إلى أن العاملین بالإدارة العامة للمجاهدین یدركون القیم التالیة بدرجة عالیة ،بهذه الإدارة

.المكافأة والعدالة والنظام فهم یدركونها بدرجة متوسطة: القوة والفاعلیة والكفاءة وفرق العمل أما قیم: وهي
على عینة بعنوان تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء المورد البشري،2006سنة ''إلیاس سالم'"دراسة 

حیث توصلت هذه الدراسة إلى أن نجاح أو فشل بالمسیلة،من العاملین بالشركة الجزائریة للألمنیوم 
الأخیر یتأثر یشكل كبیر بالثقافة التنظیمیة ، هذا البشریةمدى كفاءة أداء الموارد بالمنظمات یتحدد أساسا 

،الابتكارالسائدة ونمط التفكیر لدى الأفراد من خلال تمتعهم،بمجموعة من القیم والمعتقدات مثل الإبداع،
. إلخ...في ممارسة المهامالاستقلالیة
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للقیم حسب ما أنها تطرقت لناومن خلال عرض الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة یتضح
fransise(''فرانسیس وودكوك''یراه  et wodkouk ( وهي نفس القیم التي تحاول هذه الدراسة التعرف على

.مستوى إدراكها بالمؤسسات العامة
الدراسات المتعلقة بالإبداع الإداري: ثانیاً 

المبدعین والعملیات نظراً لأهمیة الإبداع الإداري في المنظمات الحكومیة والخاصة، ولأن خصائص 
فقد ظهرت بعض الدراسات التي تناولت هذه الخصائص وذلك سعیاً منها ،الإبداعیة تتم داخل هذه المنظمات

:وهذه الدراسات هي،لفهم الإبداع الإداري وفهم خصائصه وعناصره
استطلاعیة على الموظفین العاملین في الأجهزة الحكومیة بمدینة 1998سنة ''الحقباني''دراسة

وقد توصلت الدراسة إلى ،أثر المتغیرات التنظیمیة على الإبداع الإداري في الأجهزة الحكومیةبعنوانالریاض 
أن مستوى الإبداع في الأجهزة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة متوسط بشكل عام حیث تبین أن 

كانا في ) الطلاقة، المخاطرة(كانا فوق المتوسط، وعنصري ) المرونة، الأصالة(ي الإبداع الإداري عنصر 
) القدرة على التحلیل، الحساسیة للمشكلات، الخروج عن المألوف(المتوسط، في حین كانت بقیة العناصر 

.أقل من المتوسط
ذ الجمركیة وعلاقته بالإبداع الإداري المناخ التنظیمي في المنافبعنوان2002سنة ''لشمريا''دراسة 

مستوى الإبداع الإداري إلى"تم من خلالها التطرق،على عینة من مفتشي الجمارك بالمملكة العربیة السعودیة
،)الطلاقة، المرونة، الأصالة، الحساسیة للمشكلات، القدرة على التحلیل(لدیهم من خلال العناصر التالیة 

ن هذه العناصر موجودة لدى عینة الدراسة بالمستوى المتوسط وقد تم ترتیبها على وقد توصلت الدراسة إلى أ
.المرونة، القدرة على التحلیل، الأصالة، الحساسیة للمشكلات، الطلاقة: النحو التالي

أثر المتغیرات التنظیمیة على مستوى الإبداع الإداري بعنوان2003سنة  فقد قام''السلیم''دراسة
للعاملین في الأجهزة الأمنیة على عینة من الضباط بالریاض، للتعرف على أكثر عناصر الإبداع الإداري 

وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى الإبداع الإداري لدیهم متوسط وأن أكثر عناصر الإبداع ،توافراً لدیهم
، ثم یأتي في )المرونة(، یلي ذلك عنصر )القدرة على التحلیل(لدى العاملین هو عنصر الإداري توافراً 

، ثم یأتي في المرتبة قبل )المخاطرة(، یلیه عنصر )الطلاقة(، فعنصر )الأصالة(المرتبة الثالثة عنصر 
الإبداع كأقل عناصر) الخروج عن المألوف(، وأخیراً یأتي عنصر )الحساسیة للمشكلات(الأخیرة عنصر 

.الإداري توافراً لدى العاملین في الأجهزة الأمنیة
:ومن خلال استعراض الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري یلاحظ ما یلي
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خ

الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري اقتصرت فقط على الدراسات التي تناولت الثقافة
.التنظیمیة من خلال القیم المكونة لها والدراسات التي تناولت الإبداع الإداري من خلال عناصره

تتشابه هذه الدراسة مع الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة بدراستها للثقافة التنظیمیة من خلال القیم 
.- سونلغاز–ة الإقتصادیةسالمكونة لها بینما تختلف معها في دراستها لهذه القیم بالمؤس

تتشابه هذه الدراسة مع الدراسات السابقة المتعلقة بالإبداع الإداري في دراستها للإبداع الإداري من خلال 
.- سونلغاز-الإقتصادیةةبالمؤسسعناصره بینما تختلف معها بدراستها هذه العناصر في

الإبداع الإداريالتنظیمیة وعلاقتها الثقافةالمتعلقة بالدراسات : لثاثا
وهي عبارة ،ة والإبداع الإداريیبعنوان الثقافة التنظیم،2004سنة " بسام بن مناور العنزي"دراسة 

لمتطلبات استكمالاعلى العاملین في المؤسسات العامة في مدینة الریاض ،قدمت استطلاعیةعن دراسة 
هدفت هذه الدراسة إلى توضیح أهمیة كل من ،بجامعة الملك سعودلإدارة العامةدرجة الماجستیر في قسم ا

الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري للعاملین بالمؤسسات العامة،التعرف على واقع قیم الثقافة التنظیمیة 
تقدیم بعض التوصیات والمقترحات التي تساعد المسؤولین ،لإبداع الإداري بالمؤسسات العامةوعناصر ا

.سات العامة على الاستفادة من نتائج الدراسةبالمؤس
، بعنوان أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع الإداري لدى 2013سنة " أسماء بن جلولي"دراسة 
دراسة حالة جامعة محمد خیضر ببسكرة ،وقد جائت هذه ،مؤسسات التعلیم العالي الجزائریةالعاملین في 

بجامعة محمد خیضر ،وقد هدفت هذه الدراسة إلى رتر في علوم التسییالدراسة استكمالا لنیل شهادة الماس
التعرف على اتجاهات العاملین في جامعة بسكرة نحو مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة والتعرف أیضا على 

بأبعادها مستوى الإبداع الإداري السائد لدیهم إضافة إلى معرفة أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع الإداري
وقد خلصت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها أن مستوى الثقافة التنظیمیة السائد في ،المختلفة لدى العاملین

وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للثقافة التنظیمیة ،فعا ومستوى الإبداع الإداري كذلكجامعة بسكرة جاع مرت
ت دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول وجود فروق ذا،ئدة في جامعة بسكرة لمتغیر الجنسالسا

).سنوات الخبرة،المؤهل العلمي،العمر(ین تعزى للمتغیرات التالیةمستوى الإبداع الإداري لدى العامل
:من خلال استعراض الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري یلاحظ مایلي

.تناولت هذا الموضوع في شركة إقتصادیةیلاحظ عدم توفر دراسات سابقة- 
، ظیمیة من خلال القیم المكونة لهاتتشابه هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في تناولها الثقافة التن- 

.والدراسات التي تناولت الإبداع الإداري من خلال عناصره



مقدمة

د

مصطلحات الدراسة- 9
التي یمثلها الأفراد والجماعات نتیجة التفاعل والإحتكاك مزیج لمجموعة من القیم المكتسبة : الثقافة التنظیمیة

.فیما بینهم
مجموعة من المعتقدات التي تمثل المقومات الأساسیة أو المحور الذي تبنى علیه وهي :القیم التنظیمیة

. مجموعة من الإتجاهات توجه الأفراد العاملین إلى تحقیق أهداف المنظمة
الإنتقال من المعرفة التقلیدیة إلى المعرفة الجدیدة التي تساهم في تحقیق أهداف وهو عملیة : الإبداع الإداري

.المنظمة
هیكل الدراسة10-

الدراسة إلى ثلاث فصول، الفصل قمنا بتقسیمالمطروحة للإجابة على الإشكالیة لدراسة هذا البحث و 
الفصل الثاني بعنوان الإبداع الإداري وعلاقته ة التنظیمیة، في حین جاء الأول بعنوان الإطار النظري للثقاف

عنوان علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداري في شركة فیندرج تحت الفصل الثالث أما بالثقافة التنظیمیة 
.جیجل- سونلغاز–تولید الكهرباء 



الإطار النظري للثقافة التنظیمیة:الفصل الأول

مدخل إلى الثقافة التنظیمیة:المبحث الأول

النظریات مكونات الثقافة التنظیمیة، :المبحث الثاني

وأبعادهاالمفسرة لها

آلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة، : الرابع:المبحث الثالث

رها، طرق المحافظة علیها وآثارهایتغی
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تمهید
تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا مهما في التأثیر على السلوك التنظیمي، وتختلف النظرة للثقافة التنظیمیة، 

بواسطة العاملین إلى التنظیمات حیث یتعامل معها البعض باعتبارها عاملا مستقلا، والنظر إلیها بأنها تنتقل 
كأحد نواتج التنظیم المتمثلة في القیم واللغة المشتركة والرموز التي تتطور مع مرور الوقت، حیث تؤكد هذه 
النظرة على الإجماع والإتفاق على مضمون الثقافة التنظیمیة وبذلك فهي عنصر أساسي موجود جنبا إلى 

.فراد، الأهداف، التكنولوجیا والهیاكل التنظیمیةجنب مع مكونات التنظیم الأخرى من الأ
ونظرا لأهمیة الموضوع، فإن هذا الفصل بمباحثه سیتناول مدخل إلى الثقافة التنظیمیة،  مكونات 

كذلك آلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة، طرق المحافظة علیها ، الها وأبعادهالنظریات المفسرة میة، الثقافة التنظی
.وآثارها
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مدخل إلى الثقافة التنظیمیة: المبحث الأول
یحظى موضوع ثقافة المنظمة في الفترة الأخیرة باهتمام كبیر على اعتبار أن ثقافة المنظمة من 

للممارسات السلوكیة للأفراد ، فهي تشكل الأنماط المعیاریةالمحددات الرئیسیة لنجاح المنظمات أو فشلها
التي تنشأ بینهم، كما تحدد طرق التفكیر، العادات، القیم، الإهتمامات والإتجاهات والعلاقات الشخصیة 

السائدة بالمنظمة والتي تمیزها عن غیرها، ولمعرفة طبیعة الثقافة التنظیمیة ودورها في المنظمات، لابد من 
.م تناوله في هذا المبحثكل من مفهوم الثقافة والثقافة التنظیمیة، أهمیتها وأنواعها وهذا ما سیتعلىالتعرف

طبیعة الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول
لم یتوصل علماء التنظیم إلى مفهوم محدد للثقافة التنظیمیة إنما طوروا الكثیر من التعریفات التي 

بعضها یكمل بعضا في كثیر من الجوانب، وقبل التطرق إلى مفهوم الثقافة كانیغلب علیها التداخل وإن
.ة سوف یتم التطرق إلى مفهوم الثقافةالتنظیمی

مفهوم الثقافة: الفرع الأول
یعكس العدد الكبیر للتعاریف التي تناولت مفهوم الثقافة، المدى الذي ینطوي علیه هذا المفهوم من الشمولیة 

این بین والإتساع، ذلك أن تعریف الثقافة یظل قاصرا عن الإلمام بكل الجوانب المكونة للثقافة، حیث أن التب
مختلف التعاریف حول موضوع الثقافة یرجع إلى الإختلاف في الزاویة التي ینظر من خلالها كل باحث إلى 

.هذا المفهوم
تعریف الثقافة: أولا

قدم العدید من الكتاب تعاریف متنوعة ومختلفة حول مفهوم الثقافة، ویمكن عرض بعض منها 
:كالآتي

ذلك الكل المعقد الذي یشمل المعرفة : "على أساس كلاسیكي بأنهاالثقافة) Taylor(" تایلور"عرف 
)1(".والعقیدة والفن والأخلاق، والقانون والعادة وأیة قدرات یكتسبها الإنسان كعضو في المجتمع

نجد أن هذا التعریف ركز على المظاهر المختلفة لمحتوى الثقافة، بالإضافة إلى التركیز على 
.یكتسبها الإنسان في حیاته مع الجماعة التي ینتمي إلیهاالقدرات التي 

.225:، ص2003، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، العملالتنظیم وإجراءات موسى اللوزي، ) 1(
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مجموعة القیم المادیة والروحیة ووسائل خلقها واستخدمها ونقلها التي : "بأنها" عثمان حسن"ویعرفها 
)1(".أفرزها المجتمع عبر التاریخ، وهي ذات ارتباط وثیق بتطور النظم الاقتصادیة والاجتماعیة

في هذا التعریف على وجود عنصر واحد للثقافة والمتمثل في القیم، وكذلك كیفیة " عثمان حسن"ركز 
.خلقها وتناقلها عبر الزمن

مجموعة من القیم والعادات والمعتقدات التي یشترك فیها : "فیعرفها كما یلي" محمد سعید سلطان"أما 
)2(".الناس مع أعضاء آخرین من وحدة اجتماعیة مثل شعب واحد

ا التعریف على العناصر المكونة للثقافة، حیث تتمیز بصفة التشارك بین مجموعة من الناس ركز هذ
.أو الأفراد مع مجموعة أخرى

مزیج لمجموعة من القیم المكتسبة التي یمثلها :"من خلال التعاریف السابقة یمكن القول أن الثقافة هي
".الأفراد والجماعات نتیجة التفاعل والإحتكاك فیما بینهم

خصائص الثقافة: ثانیا
بالرغم من الإختلاف والتباین الموجود بین الثقافات، إلا أن هناك بعض الخصائص المشتركة والعامة 

)3(:لجمیع الثقافات نذكر منها

.أي ثقافة تنشأ في مجتمع ما-1
.تنظم الثقافة وتوجه المطالب الأساسیة-2
.وما تتضمنه من رموزالثقافة سلوك یمكن تعلمه من خلال اللغة-3
.الثقافة معقدة ومتغیرة-4
.استقلالیة واستمراریة الثقافة-5

مفهوم الثقافة التنظیمیة: الفرع الثاني
لاستیعاب مفهوم الثقافة التنظیمیة والإستفادة منه في حیاة المنظمات والأفراد فإنه لابد من الرجوع 
إلى دراسة تاریخ الثقافة التنظیمیة، وما أورده الكتاب والمختصون حول هذا المفهوم، إذ أنه مع ظهور 

یمیة في أدبیات الإدارة والسلوك المنظمات الحدیثة وتزاید مشكلاتها التنظیمیة إنبثق مفهوم الثقافة التنظ

، جامعة محمد )08(، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العددتحویل ثقافة المؤسسة في ظل العولمةعثمان حسن عثمان، : )1(
.76:، ص2008بوضیاف، المسیلة، 

.434:، ص2002، دار الجامعة الجدیدة، مصر، المنظماتالسلوك الإنساني في محمد سعید سلطان، : )2(
، 2006، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، -دراسة في علم الإجتماع–الثقافة حسین عبد الحمید أحمد رشوان، : )3(

.37-35:ص ص
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التنظیمي، حیث قام العدید من الكتاب بوضع تعریفات متنوعة لمفهوم الثقافة التنظیمیة، وسنورد بعضا منها 
:كالآتي

مجموعة القیم والمعتقدات والمفاهیم وطرق : "الثقافة التنظیمیة على أنها" مصطفى محمود"عرف 
مة، التي قد تكون غیر مكتوبة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها التفكیر المشتركة بین أفراد المنظ

)1(".ویتم تعلیمها لكل الأفراد الموجودین في المنظمة

القیم، المعتقدات وطرق :ركز هذا التعریف على أن الثقافة التنظیمیة تتكون من العناصر التالیة
.التفكیر المشتركة بین أفراد المنظمة

تعني شیئا متشابها لثقافة المجتمع وتتكون من : "وآخرون على أنها) Gibson" (یبسونج"ویعرفها 
قیم واعتقادات ومدركات وإفتراضات وقواعد ومعاییر وأشیاء من صنع الإنسان، وأنماط سلوكیة مشتركة، تحدد 

)2(".السلوك والروابط المختلفة المناسبة وتحفز الأفراد

قیم، إعتقادات، : یقسم عناصر الثقافة التنظیمیة إلى" جیبسون"من خلال هذا التعریف نجد أن 
مدركات، إفتراضات، قواعد، معاییر، أشیاء من صنع الإنسان وأنماط سلوكیة مشتركة بینهم،كما أن الثقافة 

.التنظیمیة حسبه تحدد سلوك الأفراد والروابط بینهم
تشیر إلى منظومة المعاني والرموز ":الثقافة التنظیمیة بأنها" محمد القریوتي"في حین یعرف 

والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن وتصبح سمة خاصة للتنظیم، بحیث 
)3(".تخلق فهما عاما بین أعضاء التنظیم حول خصائص التنظیم والسلوك المتوقع من كل عضو فیه

المعاني، : الثقافة التنظیمیة تضم العناصر التالیةعلى أن " محمد القریوتي"في هذا التعریف ركز 
.الرموز، المعتقدات، الطقوس والممارسات

Caren been and Joane" (جوان مارتان"و" كارین بین"كما أن الثقافة التنظیمیة عرفت حسب 

martane (ة ترتكز الصمغ الذي یحافظ على التنظیم بفعل إقتسام نماذج ضمن المعاني، إن الثقاف: "بأنها
)4(".الأفرادیقیمهاوالتوقعات التي ) تصورات(على القیم المعتقدات 

.257:، ص2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مدخل تحقیق المیزة التنافسیة–مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشریة : )1(
.257:، ص2009، الطبعة الثالثة، عمان، ، دار الحامد-منظور كلي –حسین حریم، إدارة المنظمات : )2(
للإتجاهات الحدیثة ، بحوث وأوراق عمل ندوة أهمیة فهم الإختلافات الثقافیة في بیئة العملعبد االله بن عبد الكریم بن أحمد بن سالم، : )3(

.54:، ص2010في التطور الإداري وتحسین جودة الأداء المؤسسي، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 
(4) : Hopch Jo Mary, Theorie des organizations, Edition de Boeck, Belgique, 2000, p :220.
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الثقافة التنظیمیة تظم معاني مشتركة تنتقل بین الافراد عن طریق " جون مارتان"و" كارین بین"حسب 
.المعتقدات والتوقعات

نظام القیم والمعتقدات التي ": أن الثقافة التنظیمیة هي) Shermer Born" (شارمر بورن"ویرى 
)1(".یشترك بها العاملون في المنظمة بحیث ینمو هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة

.قیم ومعتقدات العاملین:في تعریفه للثقافة التنظیمیة على انها تتكون من" شارموبورن"یركز 
هي طریقة التفكیر والسلوك : "التنظیمیةأن الثقافة ) Elton Jacques" (إلتون جاك"في حین یرى 

الإعتیادي والتقلیدي، تكون مقسمة ومشتركة بین أعضاء المنظمة، وتعلم شیئا فشیئا الأعضاء الجدد من أجل 
)2(".قبولهم في المنظمة

طرق تفكیر الأفراد داخل : في تعریفه للثقافة التنظیمیة على أنها تتشكل من" إلتون جاك"یركز 
.لوكهمالمنظمة وس

إطار معرفي مكون من القیم، الإتجاهات، المعتقدات، : وعلیه یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة بأنها
.الطقوس وطرق التفكیر المشتركة التي یتقاسمها الأفراد العاملون في المنظمة

خصائص الثقافة التنظیمیة: ثانیا
هناك مجموعة من الخصائص الثقافیة، تتفاوت السمات الثقافیة للتنظیمات، ولكن یمكن القول بأن 

)3(:رغم تفاوت درجة تواجدها والإلتزام بها في التنظیم ومن أهم هذه الخصائص والسمات نذكر

.درجة المبادرة الفردیة وما یتمتع به الموظفون من حریة ومسؤولیة ذاتیة عن العمل وحریة التصرف-1
.یكونوا مبدعین ولدیهم روح المبادرةدرجة قبول المخاطرة وتشجیع الموظفین على أن-2
.درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملین-3
.درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم-4
.مدى دعم الإدارة العلیا للعاملین-5
.مدى الولاء للمنظمة-6
.طبیعة الأنظمة والحوافز والمكافآت-7
.بسماع وجهات نظر معارضةدرجة تحمل الإختلافات والسماح-8

(1) : B Rememan et Separi, Economiec d’entreprise, Edition Danod, Paris, 2001, p :255.
(2) : Gilles Bréssyet, christiankanyet, Economie d’ entreprise, 4 edition dalloz, Paris, 1998, p :13.

الطبعة الخامسة، دار ، - دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال –السلوك التنظیمي محمد قاسم القریوتي، : )3(
.172،173:، ص ص2009وائل، عمان، 
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.طبیعة نظام الاتصال-9
أهمیة الثقافة التنظیمیة: ثالثا

)1(:یمكن إیجاز أهمیة الثقافة التنظیمیة على المستوى الفردي فیما یلي

فالثقافة ذات الجذور تمثل منهجا تاریخیا تسود فیه حكایات الأداء والعمل :بناء الإحساس بالتاریخ-1
.المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة

.فالثقافة توحد السلوكیات وتعطي معنى للأدوار، وتقوي الإتصالات: إیجاد شعور بالتوحد- 2
ط والاستقرار الوظیفي، الإختیار من خلال نظم العوائد، التخطی: تطویر الإحساس بالعضویة والإنتماء-3

.والتعین، التطبیع والتدریب والتطویر
عن طریق عقد العمل والمشاركة في إتخاذ القرارات والتنسیق بین : زیادة التبادل بین الأعضاء- 4

.الجماعات
مستوى فبالإضافة إلى أهمیة الثقافة التنظیمیة المذكورة سابقا فإن الثقافة التنظیمیة ذات أهمیة على 

المنظمة ككل،و یتضح ذلك من خلال أن الوعي بثقافة المنظمة وإدارة هذه الثقافة بطریقة كفؤة یساعد في 
تصمیم وتطبیق خطة إستراتیجیة متكاملة وهي تؤثر بشكل إیجابي في تكوین أنظمة اتصال فعالة ومفتوحة 

ف بالعقلانیة والدقة وبأقل قدر من وبعدة اتجاهات تساند بصورة مباشرة عملیات اتخاذ قرارات إداریة تتص
التكالیف والمعوقات، لأن الثقافة التنظیمیة توفر مناخ تنظیمي ملائم لإتخاذ القرارات الصعبة بما توفره من 

)2(.قیم مشتركة لمختلف المستویات الإداریة ومراكز صنع القرار

)3(:تؤدیه، وذلك كما یليوهناك من یرى بأن أهمیة الثقافة التنظیمیة، تكمن في الدور التي 

تعمل الثقافة التنظیمیة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، لذلك فإن أي إعتداء على -1
أحد بنود الثقافة أو العمل بعكسها، سیواجه بالرفض وبناءا على ذلك فإن للثقافة التنظیمیة دور كبیر في 

.في المنظماتمقاومة من یهدف إلى التغییر في أوضاع الأفراد
.تعمل على توسیع أفق ومدارك الأفراد العاملین حول الأحداث التي تحدث في المحیط الذي یعملون به-2
.تساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات-3

، 2007، دار وائل، عمان، -منظور متكامل–، الإدارة الإستراتیجیةوائل محمد صبحي إدریسطاهر محسن منصور الغالبي، : )1(
.296:ص

.200،201:، ص ص2009المسیرة، عمان، ، دار -دارة جدید في عالم متغیرإ–الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور، : )2(
.157ص، مرجع سبق ذكرهمان العمیان، محمود سل: )3(
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الثقافة التنظیمیة توفر إطار للتنظیم وتوجه السلوك التنظیمي، بمعنى أنها تؤثر على العاملین وعلى -4
.سلوك المطلوب منهم داخل المنظمةتكوین ال

أن أهمیة الثقافة ) Giraled Grinberg et Roubert Baroun" (روبرت بارون"و" جیرالد جرینبرج"و یرى
)1(:التنظیمیة تتلخص في ثلاث نقاط أساسیة هي

.الإحساس بالهویة-1
.تقویة الإلتزام برسالة المنظمة-2
.دعم وتوضیح معاییر السلوك-3

أنواع الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني
تصنف الثقافة التنظیمیة بصورة عامة إلى عدة أنواع وهذا اعتمادا على مجموعة معاییر نذكر منها 

:ما یلي
أنواع الثقافة التنظیمیة حسب معیار الشمولیة: الفرع الأول

)2(:تقسم الثقافة التنظیمیة حسب هذا المعیار إلى

وهي الثقافة التي یشترك فیها معظم أعضاء المنظمة وتوحد سلوكهم، حیث یمكن : ائدةالثقافة الس-1
.انتشارها بینهم على نطاق واسع

وهي الثقافة التي تشترك فیها مجموعات صغیرة من العاملین قد تكون على مستوى دوائر : الثقافة الجزئیة-2
.دسین والمحاسبینالمنظمة، وقد تكون على مستوى المجموعات المهنیة كالمهن

القوةأنواع الثقافة التنظیمیة حسب معیار : الفرع الثاني
)3(:یمكن تقسیمها إلى

وتعرف بأنها الحد الذي یجعل الأعضاء یتبعون ما تملیه علیهم الإدارة : الثقافة التنظیمیة القویة المكثفة-1
وتحظى بالثقة والقبول مع جمیع أو معظم في حالة كونها تنتشر " الثقافة التنظیمیة قویة"ویمكن القول أن 

أعضاء المنظمة، ویشتركون في مجموعة متجانسة من القیم والمعتقدات والتقالید والمعاییر التي تحكم 
.سلوكیاتهم واتجاهاتهم داخل المنظمة، فالمنظمات ذات الأداء العالي لدیها ثقافة قویة بین أعضائها

، دار المریخ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعیل علي بسیوني، إدارة السلوك في المنظماتبارون، وروبرتجیرالد جرنیبرج : )1(
.630:، ص2004عمان، 

ماجستیر في إدارة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة ال، رسالةالتنظیمیة على أداء الموارد البشریةتأثیر الثقافة إلیاس سالم، : )2(
.21:، ص2006تجاریة وعلوم التسییر، الة مسیلة، كلیة العلوم الاقتصادیةالأعمال، جامع

.333:ص،-منظور كلي–إدارة المنظمات حسین حریم، ، : )3(
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وهي الثقافة التي لا یتم إعتناقها بقوة من قبل أعضاء المنظمة ولا : كةالثقافة التنظیمیة الضعیفة الركی-2
تحظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم، وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بین أعضائها 

ا وقیمها بالقیم والمعتقدات، وهنا سیجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافه
ففي حالة الثقافة التنظیمیة ضعیفة، یحتاج العاملون إلى التوجیهات، وتهتم الإدارة بالقوانین واللوائح والوثائق 

.الرسمیة المكتوبة
)1(:وهناك عاملان أساسیان یحددان درجة قوة الثقافة التنظیمیة هما

.الأعضاء داخل المنظمةالإجماع أو مدى المشاطرة لنفس القیم والاعتقادات من قبل -1
.وتشیر إلى مدى تمسك الأعضاء بالقیم والاعتقادات، وتزداد هذه القوة بتزاید شدة تمسك العاملین: الشدة-2

أنواع الثقافة التنظیمیة حسب معیار النمط: الفرع الثالث
)2(:والتي تقسم إلى

.ؤولیة ووضوحها بشكل جلي بالنسبة للعاملینتتمیز بالتحدید الدقیق للسلطة والمس:الثقافة البیروقراطیة- 1
تهتم بتوفیر بیئة العمل التي تساعد على التجدید والإبداع، ویتصف أفرادها بالجرأة :الثقافة الإبداعیة- 2

.والمخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحدیات
.و الأسرة المتعاونةوتتمیز بیئة العمل بالصداقة بین العاملین، فیسود ج: الثقافة المساندة- 3
ینحصر اهتمام هذه الثقافة في إنجاز العمل ولیس التركیز على النتائج المحققة فینتشر : ثقافة العملیات- 4

.الحذر والحیطة بین الأفراد الذین یعملون على حمایة أنفسهم

.سابقاوالصفحة نفس المرجع: )1(
.22:، صمرجع سبق ذكرهإلیاس سالم، : )2(
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أنواع الثقافة التنظیمیة): 01(شكل رقم 

من إعداد الطالبتین: رلمصدا

، حیث یقسمان الثقافة "جیرالد وروبرت"هناك تصنیف آخر للثقافة التنظیمیة أشار إلیه كل من 
)1(:التنظیمیة إلى أربعة أنواع رئیسیة هي

تتصف بدرجة عالیة من الصداقة، ودرجة منخفضة من فهم عمل المنظمة :ثقافة شبكة العلاقات1-
وأهدافها، ویمیل الأفراد في المنظمات التي ینتشر فیها هذا النوع من الثقافة إلى إتباع سیاسة الباب المفتوح 

.وأن یتحدثوا عن النشاط بطریقة غیر رسمیة
زون على العمل معا لإنجاز الوظائف المكلفین بها، ویضم هذا النوع من الثقافة من یرك:ثقافة الأجراء2-

.ویمیل هذا النوع من الأفراد إلى الإتصال بطرق مباشرة سلسة ومنطقیة
تتمیز بانخفاض معرفة العاملین برسالة المنظمة وأهدافها وبانخفاض مستوى الصداقة :الثقافة المتناثرة- 3

.هم، بل أنهم لا یعرفون بعضهمبینهم أیضا، وعادة ما یكون هناك اتصال محدود بین

.633،634:، ص صمرجع سبق ذكرهجیرالد جرینبرج وروبرت بارون، : )1(

الثقافة التنظیمیة

النمطمعیار  معیار القوة معیار الشمولیة

ثقافة بیروقراطیة

ثقافة إبداعیة

ثقافة مساندة

ثقافة العملیات

مكثفة/ ثقافة قویة

ركیكة/ ثقافة ضعیفة الثقافة الجزئیة

الثقافة السائدة
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تتمیز بدرجة عالیة من الصداقة ومن معرفة رسالة المنظمة وأهدافها، كما یوجد بین : الثقافة الطائفیة- 4
العاملین فیها صداقات حمیمة كما أنه یسود بینهم فهم عمیق من الناحیتین الشخصیة والمهنیة، ویسود هذا 

.ي تعمل في مجالات مرتبطة بالكمبیوترالنوع من الثقافات في المنظمات الت
المكعب ذو البعدین الرئیسیین لأنواع الثقافة التنظیمیة): 02(الشكل رقم 

إدارة السلوك في المنظمات، دار ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعیل بسیونيجیرالد جرینبرج وروبرت بارون، : المصدر
.633، ص2004المریخ، 

وأبعادهاالنظریات المفسرة لها،مكونات الثقافة التنظیمیة : المبحث الثاني
.سوف نتناول في هذا المبحث مكونات الثقافة التنظیمیة والنظریات المفسرة لها

مكونات الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول
تمثل القیم الركیزة الرئیسیة في أیة ثقافة تنظیمیة، وأنها جوهر فلسفة أي منظمة تسعى إلى تحقیق 

وفعالیة، كما أنها تعكس شعور العاملین واتجاهاتهم العامة نحو المنظمة، لذا یعتقد أن نجاح أهدافها بكفاءة 
المنظمات بتوقف على كیفیة إدراك أفرادها لتلك القیم التنظیمیة والعمل بموجبها، وتتمثل أبرز مكونات الثقافة 

:التنظیمیة فیما یلي
كة  بین أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد حول ماهو القیم عبارة عن اتفاقات مشتر :القیم التنظیمیة- 1

إلخ، أما القیم التنظیمیة فتمثل القیم في ... مرغوب أو غیر مرغوب، جید أو غیر جید، مهم أو غیر مهم 

الثقافة 
الطائفیة

شبكة 
الاتصالات

ثقافة 
الأجراء

المتناثرة

سلبي

إیجابي

درجة الصداقة

منخفضعال
درجة الفهم
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مكان أو بیئة العمل ،حیث تعمل على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة، ومن هذه القیم 
)1(.لاهتمام بإدارة الوقت والأداء، واحترام الآخرینالمساواة بین العاملین، ا

وهي الأفكار المشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في البیئة التنظیمیة، :المعتقدات التنظیمیة- 2
وكیفیة إنجاز المهام التنظیمیة، ومن هذه المعتقدات على سبیل المثال أهمیة المشاركة في صنع القرارات 

)2(.ة في العمل الجماعيوالمساهم

وهي ما تم التعارف علیه داخل أي منظمة عمل دون الحاجة لكتابة تلك الأعراف، :الأعراف التنظیمیة- 3
حیث یسود ویلتزم الجمیع بها، وإن لم تكون مكتوبة فالجمیع یرى أنها واجبة التنفیذ والالتزام بها على اعتبار 

ة أو عدیمة الفائدة، أنها مفیدة للمنظمة وبیئة العمل، وذلك بغض النظر إن كانت تلك الأعراف فعلا لها فائد
مثل عدم توظیف إثنان من نفس العائلة في مكان عمل واحد أو عدم السماح لمن شغل منصب حساس في 

)3(.الحكومة بالزواج من جنسیة أجنبیة

وتتمثل في التعاقد السیكولوجي غیر المكتوب الذي یعني مجموعة من التوقعات : التوقعات التنظیمیة- 4
لفرد أو المنظمة كل منها من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة، ومثال ذلك یحددها أو یتوقعها ا

توقعات الرؤساء من المرؤوسین والمرؤوسین من الرؤساء، والزملاء من الزملاء الآخرین والمتمثلة بالتقدیر 
مل النفسیة والإحترام المتبادل، توفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد العا

)4(.والإقتصادیة

تؤثر الشخصیات البطولیة في بناء وتدعیم وتكوین ثقافة المنظمة، فمن خلالهم :الشخصیات البطولیة- 5
یمكن تحسین القیم والإتجاهات المشتركة، كما یعمل القادة كرموز لمنظماتهم في البیئة الخارجیة، ویقدمون 

ة من جمیع الإتجاهات، وضع المعاییر، وتحفیز العاملین، من خلال حمایة والحفاظ على جودة المنظم
وتحدید النجاح الممكن الوصول إلیه، ولذلك فإن الزعماء والأبطال هم الذین یحددون القیم السائدة للمنظمة 

.154:، ص2005، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، إدارة الإبداع التنظیميرفعت عبد الحلیم الفاعوري، : )1(
، مجلة أبحاث اقتصادیة الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةدور زین الدین بروش ولحسن هدار، : )2(

.57:، ص2007، جوان، (01)وإداریة، جامعة محمد خیضر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، العدد
رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على ، زماتأثر بعض عناصر الثقافة التنظیمیة على الإستعداد لمواجهة الأ إبتهال شكري شبیر، : )3(

.17:، ص2007ماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، درجة
، 2005، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، : )4(

.313:ص
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وذلك بما یحافظ على توازن واستقرار حركة المنظمة، ومن ناحیة فإن قیم المؤسسین للمنظمة لها تأثیر كبیر 
)1(.قافة التنظیمیة في الأجل الطویلعلى الث

وتمثل الممارسات الیومیة التي تخضع لقواعد وإجراءات رسمیة وغیر :الشعائر والطقوس والتقالید- 6
رسمیة، كتعبیر عن تفاعل الأفراد وعواطفهم وردود أفعالهم الوظیفیة والشخصیة التي تتناسب مع ما تضعه 

)2(.ر العام لحركة الأفراد وتفاعلهمالمؤسسة من ضوابط وأنظمة تشكل الإطا

ونعني بالقصص روایات لأحداث في الماضي یعرفها العاملون وتذكرهم بالقیم الثقافیة :القصص والرموز- 7
للمنظمة، وهذه القصص تدور في الغالب على المؤسسین الأوائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حول 

نظمة بما یساعد الموظفین على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة التنظیمیة الأحداث التاریخیة التي مرت بها الم
)3(.والمحافظة علیها

تعتبر عملیة اختیار الموظفین خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافة التنظیمیة، ذلك أنه :اختیار الموظفین- 8
م مجموعة من الصفات ومن خلال عملیة الإختیار یتم التعرف على الأفراد الذین ترى المنظمات أن لدیه

والأنماط السلوكیة، والخلفیات الثقافیة، والإستعدادات والتوجهات المناسبة لها، فعملیة التعیین تعني في نهایة 
الأمر اختیار الأفراد الذین یتفقون مع قیم المنظمة، والذین یستطیعون الإعتذار عن التعیین إذا لم تكن متفقة 

)4(.مع أهدافهم وقیمهم

إن اختیار وترتیب المكاتب والتجهیزات غالبا ما تعكس علامات واضحة ومحددة في :رتیبات المادیةالت- 9
ثقافة المنظمة، فالمراسي والمكاتب والتجهیزات الآلیة وطریقة توزیعها وترتیبها تعكس ثقافة المنظمة، كما أن 

ت استقبال العمیل أو الوفود الأماكن المخصصة لاستقبال العملاء والضیوف وتجهیزها وموقعها وإجراءا
)5(.المختلفة هي جزء من ثقافة المنظمة

وهي ما تود المنظمة إخفاءه ورفضه وتعني المواضیع التي یجب عدم ):الممنوعات(الطابوهات -10
الخوض فیها أو الكلام عنها أو تداولها داخل المنظمة، وهي نتاج لتجارب مأساویة مرت بها المنظمة 

، في المؤسسة الصناعیة الجزائریة9000والمعوقات الثقافیة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة والإیزو المقوماتكمال قاسمي، : )1(
ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر ، قسم العلوم الة مكملة لمتطلبات الحصول على درجةرسال

.19:، ص2003التجاریة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
، 2005، مجد المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع، بیروت، -، الممارسة المبادئ، الوظائف–الإدارة المعاصرة موسى خلیل، : )2(

.44:ص
.266:، صمرجع سبق ذكره، -منظور كلي–إدارة المنظمات حسین حریم،ْ : )3(
.292:، ص2000وائل للنشر والطباعة، الأردن، ، دار نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي، :)4(
.146:، ص2005، مطبعة العشرى، مصر، إدارة الموارد البشریةسعید أحمد جاد الرب، : )5(
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یة، مدیر فاشل، والتي من شأنها إحداث إضطراب في صورة العاملین داخل المنظمة وكذا كإخفاقات تجار 
)1(.الصورة الخارجیة للمنظمة، مما قد یؤثر سلبا على آراء العاملین والمنظمة ككل

في ظل التطورات الحالیة في حجم وتعقد منظمات الأعمال، فإن حل المشاكل بطریقة :ثقافة الفریق-11
فردیة لا یصبح ملائما، ویصبح محور مشاركة الفریق في الحل الجماعي للمشكلات أمرا حیویا، شخصیة أو

ومن أسباب نجاح الیابانیین هو بناء الفریق والمشاركة من جانب المدیرین التنفیذیین، وأیضا تفویض السلطة، 
كلات المتنوعة بطریقة ویؤثر التصمیم الجید للفریق على إبداع أعضائه في العمل وحفزهم على حل المش

)2(.صحیحة

النظریات المفسرة للثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني
أجرى الباحثون الكثیر من الدراسات حول الثقافة التنظیمیة، وذلك أدى إلى بلورة عدد من النظریات 

)3(:ما یليالتي تفسر العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والأفراد والجماعات، ومن بین هذه النظریات 

النظریة الوظیفیة: الفرع الأول
وتعتبر من نظریات التنظیم الإجتماعي للثقافة، وتعرف على أنها مجموعة من العناصر المادیة 
والأحداث والسلوك والمشاعر التي تنتج عن العقل الإنساني، ولأن الثقافة التنظیمیة لها علاقة قویة جدا 

ویفترض روادها أن المنظمات هي شبكات من المعاني النظریة بالقواعد،بالتفاعل والاتصال، استعانت هذه 
وعند العودة إلى الفكر الإداري الذاتیة أو المشتركة لذا تبدو المنظمة أنها تعمل بأسلوب القواعد والمعتقدات، 

منظمات، إذ نجد أن لهذه النظریة وجود في الفكر الإداري فیما یتعلق بالحاجات الإنسانیة والتي تؤثر في ال
نلاحظ ذلك في مدرسة العلاقات الإنسانیة، فهي تقتضي أن المنظمات عبارة عن أنظمة إجتماعیة ثقافیة 
تعكس في أشكالها وعملیاتها وذلك لكي تمكن المورد البشري من إشباع حاجاته من خلال عضویته في 

.المنظمة
) Pettigreu، 1979(النظریة الرمزیة : الفرع الثاني

هي لثقافة بأنها نتاج العقل الإنساني وأنها أنظمة للمعاني المشتركة وأن نشوء وقیام المنظمة تنظر ل
نتیجة الإندماج والتكامل بین مكوناتها، تاریخها، وإطارها الثقافي، الإجتماعي والنفسي، وتعاقب القیادة أملا 
في المحافظة على نظامها الخاص من الرموز والمعاني المشتركة بدرجة كبیرة من أفراد المنظمة، وبالتالي 

.16:، صمرجع سبق ذكرهإلیاس سالم، : )1(
.147:، صمرجع سبق ذكرهسعید أحمد جاد الرب، : )2(
، أطروحة دكتوراه، جامعة نایف المنظمات الأمنیة ودورها في تطبیق الجودة الشاملةالثقافة التنظیمیة في جاسم بن فیجان الدوسري، : )3(

.34-28:، ص ص2007العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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ظمة، ومن ثم تدرك المنظمات بأنها شكل للتخاطب یصبح دور الثقافة وسیلة لإظهار وترشید ولاء الأفراد للمن
.الرمزي، فهي تحتاج إلى توضیح وتفسیر وقراءة ومتابعة وحل شفراتها لفهمها

نظریة القیم: الفرع الثالث
یرى أنصار وأصحاب هذه النظریة أن الثقافة التنظیمیة في مضمونها عبارة عن مجموعة محدودة 

فإن كل ثقافة توجد بها " أویلز"الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة، وحسب من القیم والإتجاهات التي تشكل 
مجموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على أهمیتها، وتسیطر على تفاعل الأفراد، وتحدد أنماطهم 

.الثقافیة
)Fombrun، 1983(نظریة المستویات : الفرع الرابع

، لذا یعتبر المجتمع المستوى الأول، ویتضح من خلال إن أصل الثقافة تم تناقلها عبر الأجیال
الدین، المعتقدات، الأعراف، اللغة، أنماط الحیاة وغیرها، ثم انتقلت إلى المستوى الثاني أي مستوى الجماعة 
والذي یتضح من خلال مشاركة أفراد الجماعة في مضمون مفردات هذه الثقافة، والتي تتكون من خلالها 

تنحصر ضمن الفرد ذاته وهذا یعتبر المستوى الثالث ویبرز ذلك من خلال ما یحمله الفرد ثقافة فرعیة، ثم
.القائد المؤسس، وما یتركه من آثار إیجابیة داخل أفراد المنظمة

)Ivanrevich، 1988(نظریة التفاعل مع الحیاة : الفرع الخامس
ظیم مع من حولهم والتي یعرف القائد من تعتمد هذه النظریة على الطریقة التي یتعامل بها أفراد التن

خلالها كل فرد في وحدته القیادیة، كما یؤدي من خلالها القائد دوره في التنظیم دون تصادم مع غیره، ویتمثل 
جوهر هذه النظریة في أن أسلوب النظر إلى الحیاة یختلف عن روح الجماعة وعن أسلوب التفكیر وعن 

ورة التي كونها أعضاء التنظیم عن الأشیاء والأشخاص الذین یؤدون أدوارهم الطابع القومي، وإنما یعكس الص
في حیاتهم الوظیفیة، وتمثل أو تعكس هذه الصورة قیم الجماعة، ودرجة تماسكها وأسلوب تعاملها مع القادة 

.والزملاء داخل المنظمة، وباختصار یعتبر أسلوب النظر إلى الحیاة فكرة الإنسان إلى العالم
)Ethos، 1989(الثقافة ) طبیعة(نظریة سجیة : ع السادسالفر 

تنطلق هذه النظریة من فكرة الخبرة المكتسبة التي یعطیها أعضاء التنظیم قیمة معینة مشتركة، وتعبر 
هذه الخبرة عن الصیغة العاطفیة للسلوك الذي یدور نمطه حول الحالة الاجتماعیة، أو یعبر عن مجموعة 

حو العالم التي تؤثر في معظم سلوكیات أفراد المنظمة، وهذه الخبرات تنمو من خلال المشاعر والعواطف ن
التدریب والممارسة واللذان یؤدیان إلى تراكم مكوناتها لدى الفرد، وینتج عن هذا التراكم المهارة والمعرفة التي 
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لإنسجام والتوافق مع القیم تعد سلوك الفرد، وتؤثر فیه وتتجه عناصر الثقافة في هذه الخبرات إلى نوع من ا
)1(.والإتجاهات العامة في شخصیات الأفراد

أبعاد الثقافة التنظیمیة: المطلب الثالث
المقاییس التي تحدد أبعاد الثقافة أهممن )Arab Martine(" أراب مارتین"یعد المقیاس الذي وضعه 

التنظیمیة، ذلك انه یتضمن ثلاث أبعاد، كل بعد یشمل سبعة عناصر، حیث یتم بواسطتها تقییم الثقافة 
.العكس من خلال عدد النقاط التي تمثل معیار لحكم المقیاسأوالتنظیمیة، وبالتالي الحكم على إیجابیتها، 

)2(: ثقافة التنظیمیةوفي ما یلي عرض لمختلف أبعاد ال

البعد الخاص بالقیادة: الفرع الأول
یشمل هذا البعد العناصر الخاصة بطبیعة القیادة الإداریة في المنظمة، من حیث القدرة على إدراك 
دور الإدارة، ومدى الإستعداد لتحمل المسؤولیة، وأسالیب توضیح الأهداف والوصول إلیها، وطبیعة 

ودافعیتهم داخل المنظمة، ومنهجیة قیادة التعبیر والتطویر، ومدى إشراك العاملین وخصائص سلوك العاملین 
:في التطویر وتحمل المخاطر التي تنجم عنه، ویشمل هذا البعد العناصر التالیة

إدراك دور الإدارة وإتجاهات العاملین نحوه: أولا
أي هل تدرك الإدارة دورها على أنه حارس موجه ،تقوم بالتدخل في كل عملیة وكل نشاط، أم تدرك 
العكس، أي أن العاملین یعرفون مسؤولیاتهم وواجباتهم، وأن لدیهم الدافع والحافز للعمل دون تدخل منها، في 

.نیة توصف بأنها ایجابیةسلبیة، وهي الحالة الثابأنهاالحالة الأولى یطلق على الثقافة التنظیمیة 
دور الإدارة وأسلوبها: ثانیا

هذا العنصر مدى إدراك الإدارة لدورها كمتغیر تابع لا تستجیب إلا إذا كان هناك سبب ویشمل
دورها محدد مسبقا من خلال مبادئ محددة وتخطیط مبرمج أي تضع الأهداف الإستراتیجیة، أنمعین، أم 

.زماتوتستعد للمواقف قبل حدوث الأ

ة مكملة لمتطلبات الحصول رسال، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بسوء السلوك التنظیمي في الإدارة العمومیة الجزائریةبوبكر منصور، : )1(
، قسم علم النفس وعلوم التربیة، تخصص علم النفس العمل والتنظیم، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة، جامعة منتوري، رماجستیالجةعلى در 

.38:، ص2007قسنطینة، 
.52-44: ، صمرجع سبق ذكرهمنصور ، بوبكر-)2(
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إدراك المسؤولیة: ثالثا
العاملین أنتختلف الثقافة التنظیمیة في مجال إدراك المسؤولیة من جانب الإدارة والعاملین معا، ذلك 

غالبا ما یعتقدون بأنهم لیسوا مسؤولین عن أي شيء، وأن الإدارة مسؤولة عن كل شيء، وأن السلبیات لیست 
.للمسؤولیة ینم عن ثقافة تنظیمیة ایجابیةمردها العاملین فقط، فهذا الإدراك

ییر والتطویرغأسلوب إحداث الت: رابعا
تقلیدیة في إحداث التغبیر والتطویر مثل الندوات والمحاضرات أسالیبفي حالة إستخدام الإدارة 

حدیثة، مع ة، في حین إذا كان الإعتماد على طرق وأسالیب ننا نكون بصدد ثقافة تنظیمیة سلبیالخ، فإ...
.تبني أسلوب متطور یعتمد التنوع في الأسالیب والمناهج فإن ذلك یعكس وجود ثقافة تنظیمیة إیجابیة

الدافعیة والسلوك البشري: خامسا
عندما تعتمد الإدارة في التعامل مع دافعیة الموظفین على الجوانب المادیة فقط، من خلال نظم 

، فإن الثقافة التنظیمیة تصبح ذات تأثیر سلبي على العاملین من خلال الأجور، الحوافز وإستبعاد روح الفریق
في الحالة الثانیة التي ینظر فیها العاملین من زاویة أوسع، وأشمل أماربط دافعیتهم بالجانب المادي فقط، 

.تتعدى الحاجیات المادیة، فإن ذلك یتم عن ثقافة تنظیمیة ایجابیة دافعة
لمنظمةقیادة التغییر با: سادسا

إذا كانت ثقافة المنظمة تبنى على أن التغییر سلوك یبدؤه الرؤساء، ویشاركون فیه بفعالیة مع 
آخر مرحلة، هنا تكون الثقافة التنظیمیة ایجابیة ومشجعة على إتمامالمرؤوسین من مرحلة التخطیط له حتى 

ثقافة تنظیمیة سلبیة لن التعییر یكون من جانب واحد وذا تأثیر إلىالتعاون وتحمل المسؤولیة، والعكس یؤدي 
.سلبي
المشاركة والملكیة والمخاطرة: سابعا

إذا سادت المنظمة ثقافة المشاركة، ونشر المعلومات والثقة المتبادلة، والقدرة على تحمل المسؤولیة 
.یةوالمخاطر، سوف تسود روح المشاركة والتعاون وتحقیق الأهداف بفعال

البعد الخاص بالهیكل والنظم الداخلیة: الفرع الثاني
:یساعد الهیكل التنظیمي في تحدید الإتصالات التنظیمیة، ویشمل هذا البعد العناصر التالیة

طبیعة الإتصالات: أولا
أعلىتمثل الإتصالات جزء من الثقافة التنظیمیة، فقد تكون هذه الإتصالات رسمیة فقط، ومن 

لأسفل، وفي شكل تعلیمات مكتوبة، ویغلب علیها الطابع المتحفظ، وهنا تعتبر هذه الثقافة سلبیة وغیر 
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مشجعة وغیر سریعة، أما إذا كانت الثقافة التنظیمیة في مجال الإتصالات تحمل معاني روح الأخوة، والزمالة 
ایجابیة، وسریعة لنقل المعلومات والمهام والتعاون، وحسن النیة، والدافع لإنجاز الأعمال، تكون هذه الثقافة 

.والوقوف على مراحل العمل
إقبال الأفراد على العمل الجماعي: ثانیا

عندما تعمل الإدارة على تشجیع التعاون بین العاملین للعمل كفریق واحد یحقق الأهداف، ویحصل 
، وتظهر المنظمة متماسكة ومستعدة الجمیع على المكافأة، فإنه ستسود علاقات الحب والإحترام بین الأفراد

.لكافة الظروف المتوقعة والمفاجئة
توزیع المهام والأدوار ومعرفتها: لثاثا

عندما تتبع الإدارة أسلوب التكتم، وإخفاء الحقائق فیما یتعلق بتوزیع، ونشر، وتعریف وتوضیح مهام 
القوة تكون بذلك إلىالثقة والحاجة إلىحاجة الأفراد، وعدما تكون الإدارة غیر قادرة على إدراك الفرق بین ال

تتبنى ثقافة تنظیمیة سلبیة، في حین تكون ثقافتها تتسم بالإیجابیة عندما تكون نابعة من تحدید واضح ومفهوم 
لكل دور یتعلق بمهام المنظمة، والعاملین بها؛ بحیث تكون هذه المهمة تحت ید الجمیع، حیث تخلق هذه 

فراد، وتحفزهم على المشاركة الإیجابیة والفعالة في تحقیقها، فیعرف كل فرد ما علیه، الثقة الطموح لدى الأ
.وما دوره وبالتالي ثقافة المنظمة مصدر قوة ودافعیة لها من خلال العاملین فیها

الإیمان بأهمیة التدریب: رابعا
قصیر الأجل، وینتظر منه إذا حدث وأن تبنت الإدارة نظرة ضیقة للنشاط التدریبي كأن تعتبره نشاطا 

على أنه نشاط إیداري، فإن هذه الثقافة سوف تنعكس على الأفراد إلیهعائد، وأن میزانیته محدودة، أو تنظر 
.المصداقیةإلىبحیث یتكون لدیهم إنطباع بأن هذا النشاط غیر جدي ویفتقد 

مرحلة التعلیم: خامسا
یكون هناك أوتعلیمهم، ولا تشجیعهم على ذلك، عندما لا تتیح المؤسسة للعاملین فرصة مواصلة 

البعض منهم، أوتمییز بین العاملین في الاستفادة من هذه الفرص كان یقتصر الأمر على المشرفین فقط، 
أن العاملین لا یحققون هذا المطلب المتمثل في التطویر الذاتي إلا بعد صعوبات وعراقیل كبیرة، فإننا أو

تعتبر عائقا في سبیل تطویرها، ومقابل ذلك قد تكون الثقافة التنظیمیة في هذا نكون بصدد ثقافة سلبیة
.المجال ثقافة مشجعة تتیح لجمیع العاملین تحدید احتیاجاتهم التعلیمیة والتدریبیة، وتلبیة هذه الإحتیاجات
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مدى استقرار الأهداف: سادسا
قصیرة المدى، أخرىعندما تضع المنظمة أهدافا بعیدة المدى، وتتفرع عن هذه الأهداف أهداف 

ویكون عمل المنظمة ككل یسیر في إتجاه واحد فإن ذلك یعني أن الثقافة التنظیمیة تتصف بالإیجابیة، لأنها 
ذلك إذا كانت الثقافة تعمل على توحید صفوف العاملین، وتكریس جهودهم باتجاه الهدف العام، والنقیض من

أهداف قصیرة، فإن هذه الثقافة إلىالتنظیمیة للمؤسسة تأسست على أنه لا توجد أهداف بعیدة المدى تتجزأ 
من شأنها خلق اللامبالاة عند الأفراد، ولا تدفعهم للمبادرات لتطویر الأهداف، ومن ثم یؤمن العاملون بهدف 

.عام ولا یوجهون له كل جهدهم
ابعة التقدم باتجاه الإستعداد للطوارئمت: سابعا

إن الثقافة التنظیمیة التي تعتمد نظاما یشجع متابعة التقدم بالنسبة للإستعداد للطوارئ، من خلال 
إعداد إلىانتهاج سیاسة الإستعداد، والترقب لمواجهة أي ظرف طارئ، قد یصل الأمر في بعض الحالات 

ث بالمنظمة، في حین أن اعتماد المنظمة فلسفة التواكل، والتكاسل، سیناریوهات للأزمات التي یمكن أن تحد
مخاطر جمة، ویجعل من ثقافتها التنظیمیة تتصف إلىوللامبالاة، وانتظار حدوث الأزمات یعرضها 

.بالسلبیة
البعد الخاص بظروف العمل: الفرع الثالث

:ویتضمن هذا البعد العناصر التالیة
الأجر: أولا

الشعور بالإستقرار، والاطمئنان، وخاصة إذا إلىاحد عناصر الثقافة التنظیمیة المؤدیة یعتبر الأجر
الخصم نتیجة لانخفاض الأداء، أو العقاب الشخصي أو الجماعي، فهنا إلىكان هذا الراتب یتعرض كثیرا 

یحدث العكس تماما یكون الأجر السبب المباشر لعدم الرضا الوظیفي، والشعور بالتهدید من قبل الأفراد، وقد
.الإستقرارإلىحیث تسود المنظمة ثقافة تنظیمیة مؤدیة 

عدالة تقییم أداء العاملین: ثانیا
ینتاب الأفراد شعور بالغبن والإستیاء إذا وقفوا على حقیقة عدم عدالة تقییم أدائهم، هذا الشعور قد 

إذا كانت المؤسسة تسودها ثقافة تنظیمیة تعتمد العدالة في أمایخلق حالة من عدم الرضا العام عن العمل، 
طرق التقییم كمبدأ یعكس قیم هذه الثقافة، فإن الأفراد بلا شك سیشعرون بالرضا، ومن ثم لا تكون طریقة 

.التقییم هي السبب في إثارة المشاكل والصراعات بین الأفراد
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دتوافق حجم العمل مع القدرات الشخصیة للفر : ثالثا
إن حجم أيعندما تسود المؤسسة ثقافة تنم عن طریق تحمیل الأفراد أعباء وظیفیة أكبر من قدراتهم، 

العمل یفوق القدرات الشخصیة للقرد، فإن ذلك من شأنه أن یجعل الموظفین یسخطون على المؤسسة، 
إذا أماكات غیر لائقة، ویبدون مقاربة كبیرة تجاه التعلیمات، والإجراءات التنظیمیة قد تظهر في شكل سلو 

سادت المنظمة ثقافة تنم على تحمیل الأفراد أعباء وظیفیة في حدود طاقاتهم، فغنهم یشعرون بالراحة وبالتالي 
.الرضا عن العمل

الشعور بالأمن والإستقرار الوظیفي: رابعا
توجد المخاوف عندما یسود شعور عام لدى العاملین بالمؤسسة بالأمن والإستقرار الوظیفي، وأنه لا

توقف نشاط المؤسسة، فإن ذلك یعكس ثقافة تنظیمیة قویة أوالمرتبطة بمشاعر التهدید بالفصل عن العمل، 
وإیجابیة قادرة على تمكن أفرادها من الإحساس بالأمن والإستقرار الوظیفي، ومن ثم إرتفاع مستوى دافعیة 

.سسةالمشاركة الإیجابیة في تطور وتقدم المؤ إلىالأفراد 
ساعات العمل: خامسا

قد یسود المنظمة شعور بان الحجم الساعي أكثر من المعدلات المقبولة أو المقررة، وكانت مواعید 
العمل غیر مناسبة للظروف الخاصة بالأفراد، فإن هذا الشعور یشكل ثقافة تنظیمیة سلبیة، ویحدث العكس 

الساعي المناسب لقدرات وطاقة العمال، والبعید عن حین تسود المنظمة ثقافة المواعید المناسبة، والحجم
.تفكیر الإستغلال لهؤلاء العمال

المساواة والعدالة في معاملة العاملین: سادسا
عندما تسود المنظمة ثقافة اللاعدالة، واللامساواة بین العاملین، فإن هذه الثقافة تكون مصدرا 

كاوى والسلوكات السلبي، كما تظهر التنظیمات غیر الرسمیة للإضطرابات، والتدمیر داخل المنظمة وكثرة الش
.التي تقاوم توجهات الإدارة، واقتراحاتها

إذا تبنت المنظمة ثقافة مبنیة على قیم العدالة والمساواة، فإنها تكون مصدر قوة واستقرار أما
في علاقات الدور، ولیس علاقات للمنظمة، وإذا سادت المنظمة ثقافة العلاقات المتكافئة والمتبادلة المتمثلة 

الوظائف بین الرؤساء؛ فإن هذه الثقافة ستكون مصدر الشعور بالرضا، والتعاون الهادف والمستمر، أما إذا 
كانت هذه الثقافة تقوم على علاقات ضعیفة تسودها الصراعات، والمشاحنات، والتربص بین الزملاء، فتكون 

.الثقافة السلبیة هي السائدة
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رها، طرق المحافظة علیها وآثارهایآلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة، تغی: ثالثالالمبحث
سیتم التطرق في هذا المبحث إلى آلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة، تغییرها، طرق الحفاظ علیها 

.وآثارها
آلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول

قة العامة في فعل الأشیاء، مما یقود إلى المصدر الأساسي تظهر التقالید التنظیمیة والعادات الطری
للثقافة التنظیمیة أي مؤسسیها، حیث أن مؤسسي المنظمة لهم تأثیر كبیر على الثقافة التنظیمیة في مراحلها 
الأولى بحكم ما لدیهم من رؤیا حول ما یجب أن تكون علیه المنظمة، وأنهم غیر محددین بعادات وتقالید 

)1(:حجم الصغیر الذي تتمیز به المنظمة ویتم خلق الثقافة التنظیمیة بثلاث طرق كمایليسابقة وال

یستخدم المؤسسون العاملون الذین یفكرون ویشعرون بنفس طریقتهم، ویعملون على الإحتفاظ بهم في -1
.المنظمة

.یعملون على تنشئة هؤلاء العاملین على التفكیر والشعور بنفس طریقتهم-2
یكون السلوك الشخصي للمؤسس نموذجا للدور، والذي یشجع العاملین على التوحد معهم وبذلك یدخلون -3

.معتقداتهم وقیمهم وإفتراضاتهم في المنظمة
)2(:وهناك من یرى بأن هناك آلیات أخرى لتشكیل الثقافة التنظیمیة وهي كالآتي

.ضرورة الحرص والجدیة في اختیار العاملین الجدد-1
تجرید العاملین الجدد من الثقافة والخبرات والقیم والتجارب السابقة بغیة، تمكنهم من تبني الثقافة السائدة -2

.وكذا قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة
.التدریب الدوري للعاملین-3
.استخدام نظم المكافأة والتحفیز بعنایة بهدف تدعیم الأداء الجید-4
.للتأكد من انتشار واعتناق الأفراد لثقافة المنظمةإرشاد العاملین دوریا -5
.تعریض العاملین للعدید من المواقف والتي یمكن من خلالها تعزیز ثقافة المنظمة لدیهم-6
.تكلیف العاملین للقیام ببعض الأعمال من خلال التقلید والمحاكاة-7

درجة الماجستیر، كلیة متطلبات الحصول علىرسالة مكملة ل، التنظیميبالالتزامالثقافة التنظیمیة وعلاقتها غالب العوفي، محمد بن : )1(
.21:ص،2005الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة، المملكة العربیة السعودیة، 

، - في المنظمةنظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة السلوك–السلوك التنظیمي جمال الدین محمد المرسي وثابت عبد االله إدریس، : )2(
.440،441:، ص ص2002الدار الجامعیة، الإسكندریة، 
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التغییر الثقافي: المطلب الثاني
الثقافة أمر معقد خاصة وأننا نعلم أن لثقافة المنظمة دور كبیر في تشكیل إن القدرة على التغییر في 

السلوك الذي ینتهجه الأفراد داخل منظماتهم ویمیزهم عن غیرهم من المنظمات، فلا غرابة إذا قلنا أن عملیة 
.تغیر الثقافة التنظیمیة عملیة صعبة جدا ولا یمكن تغیر الثقافة بشكل جذري

ف التغییر الثقافيتعری: الفرع الأول
عملیة داخلیة تهدف من خلاله المنظمة إلى التكیف مع : "یمكن تعریف التغییر الثقافي على أنه

التغیر الحاصل في بیئتها الداخلیة والخارجیة، وتبالي قبل إنجاح التغییر التنظیمي في المنظمات یعتمد أساسا 
یبدو أن كلا ) David Willson" (دافید ویلسون"سب على مدى تكیف وإستجابة المناخ التنظیمي الداخلي، فح

.)1("من ثقافة المنظمة والتغییر التنظیمي قد ارتبطا بروابط قویة لا یمكن لأي كان الخلاص منها
لقد ظهر التغییر الثقافي على شكل مناهج جدیدة في الإدارة تقوم على قیم ومبادئ خاصة بها 

إلخ، كل هذا یأتي معه بثقافة جدیدة ... فرق العمل، الإجتماعات كحلقات الجودة، الإدارة بالمشاركة، 
)2(.تستطیع المنظمة دمجها داخلها من خلال إعداد خطة واضحة لتجسید إجراءات التغییر على أرض الواقع

وسائل التغییر الثقافي: الفرع الثاني
ات والأساسیات والمعتقدات عندما یحاول المدیرون تغییر ثقافة المنظمة یجب علیهم تغییر الإفتراض

Porter and(لدى الأفراد حول موضوع ما، وكذلك تحدید السلوك غیر المناسب لأي منظمة، وقد قدم 

Steers (أربع وسائل تسهم في تغییر ثقافة المنظمة وهي كما یلي:)3(

الإدارة عمل ریادي: أولا
إن وضوح نظرة الإدارة وأعمالها بغیة دعم القیم والمعتقدات الثقافیة، كل ذلك یعتبر كأسلوب في تغییر 
الثقافة وتطویرها، فالأفراد یرغبون في معرفة ماهو ضروري في العمل ومن أجل ذلك علیهم متابعة الإدارة 

دارة التي تعزز أقوالها تجعل الأفراد یصدقونها العلیا بعنایة فائقة، فالأفراد یتطلعون إلى أنماط ثابتة وأفعال الإ
.ویؤمنون بما تقوله لهم

مشاركة العاملین: ثانیا

ماجستیر،مكملة لمتطلبات الحصول على درجة ال، رسالةثقافة المنظمةإحداث التغییر التنظیمي من خلال مدخلشتاتحة ، عائشة:)1(
.26:، ص2007، رالجزائر،تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائ

.سابقاوالصفحة المرجعنفس: )2(
.319-317:، ص صمرجع سبق ذكرهمان العمیان، محمود سل: )3(
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عملیة إشراك العاملین من المبادئ والأسس الهامة في تطویر وتغییر ثقافة المنظمة، فالمنظمات التي تهیئ 
ء أعمالهم، وبالتالي تتبلور لدیهم مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنویة للعاملین وتحفیزهم على أدا

.المسؤولیة اتجاه العمل وزیادة إنتمائهم له
المعلومات من الآخرین:ثالثا

إن المعلومات المتبادلة بین الأفراد العاملین في المنظمة تعتبر عنصرا هاما في تكوین الثقافة، فعندما یشعر 
مات فإنه سیتولد لدیه تكوین إجتماعي قوي للواقع من الفرد بأن الآخرین یهتمون به من خلال تزویده بالمعلو 

.خلال تقلیص التفسیرات المتباینة
العوائد والمكافآت:رابعا

یقصد بالعائد لیس فقط المال وإنما یشمل أیضا الإحترام والقبول والتقدیر للفرد حتى یشعر بالولاء والإنتماء 
.للمنظمة التي یعمل بها ورفع روحه المعنویة

لثقافة التنظیمیة تعتبر عملیة أساسیة لكل من المنظمة والعاملین وبالتالي سنواجه صعوبة في إن ا
تغییرها ومن الواجب أن تكون الثقافة قابلة للتطویر والتغییر تماشیا مع المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة 

.من أجل تحقیق أهداف المنظمة
)1(:الخطوات التالیةویتم إجراء التغییر والتطویر باستخدام

.حصر وتحدید الثقافة والسلوك المتبع في المنظمة من قبل العاملین-1
.تحدید المتطلبات الجدیدة التي ترغب بها المنظمة-2
.تعدیل وتطویر السلوكیات الجدیدة وفقا للمتطلبات المرغوبة للمنظمة-3
.كیات الجدیدة ومدى تأثیرها على المنظمة بشكل عامتحدید الفجوة والإختلاف بین الثقافة الحالیة والسلو -4
.إتخاذ خطوات من شأنها تكفل تبني السلوك التنظیمي الجدید-5

العوامل الموقفیة لتغییر الثقافة التنظیمیة: الفرع الثالث
)2(:من بین العوامل الموقفیة الواجب توافرها لتغییر ثقافة المنظمة نجد

على أن یتوافر لدى القادة الجدد رؤیة بدیلة واضحة لما یجب أن تكون : البارزینتغییر في قادة المنظمة-1
.علیه المنظمة

.319:، صالمرجع السابق: )1(
.50:، مرجع سبق ذكره، ص-سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال–السلوك التنظیمي حسین حریم، : )2(
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مرحلة إنتقال المنظمة إلى النمو أو التوسع، وكذلك دخول المنظمة مرحلة : مرحلة دورة حیاة المنظمة-2
.الإنحدار

.ظمات صغیرة الحجمتكون ثقافة المنظمة أكثر قابلیة للتغییر في المن: عمر المنظمة-3
.كلما زاد إجماع العاملین وشدة تمسكهم بالثقافة زادت صعوبة تغییر الثقافة: قوة الثقافة الحالیة-4
إن وجود ثقافات فرعیة عدیدة في المنظمة یزید من صعوبة تغییر الثقافة الأساسیة : غیاب ثقافات فرعیة-5

.تقاوم التغییر لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعیةوهذا الأمر مرتبط بالحجم، فالمنظمات كبیرة الحجم
أما إذا كانت الظروف ملائمة لتغییر ثقافة المنظمة، فإنه یجب وضع إستراتیجیة شاملة ومنسقة 

.لإنجاز هذا التغییر بنجاح
طرق المحافظة على الثقافة التنظیمیة: المطلب الثالث

داخل المنظمة عن طریق توفیر عدد من الخبرات بعد أن یتم خلق الثقافة التنظیمیة تتم ممارسات
المشابهة للعاملین، فالعدید من الممارسات تعزز الثقافة التنظیمیة، مثل عملیة اختیار العاملین، معاییر تقییم 

إلخ، كلها ممارسات الغرض منها ضمان أن هؤلاء الذین تم استخدامهم یتوافقون وثقافة ... الأداء، التدریب 
:ناك ثلاث قوى تلعب دورا أساسیا في المحافظة على الثقافة التنظیمیة كما یليالمنظمة، وه

تؤثر ممارسات الإدارة العلیا على الثقافة التنظیمیة، وذلك من خلال الأقوال :ممارسات الإدارة العلیا- 1
ل القرارات التي والأفعال، حیث أن ردود فعل الإدارة العلیا تعد عاملا مؤثرا على الثقافة التنظیمیة من خلا

تتخذها، وإلى أي مدى تلتزم الإدارة العلیا بالسلوك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة ومصطلحات 
وعبارات وطقوس مشتركة، كذلك المعاییر السلوكیة والتي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسفة الإدارة العلیا 

ئهم، وكذلك السیاسات حول تنفیذ القواعد والأنظمة في كیفیة معاملة العاملین وسیاسة الإدارة اتجاه أدا
والتعلیمات، فإذا ما حافظت الإدارة العلیا على سیاساتها وفلسفتها في جمیع النواحي التي تخص المنظمة 

)1(.ككل فإن هذا سیؤثر على ثقافة المنظمة

فظة على ثقافة المنظمة، تلعب عملیة جذب العاملین وتعیینهم دورا كبیرا في المحا:اختیار العاملین- 2
والهدف من عملیة الإختیار هو تحدید واستخدام الأفراد الذین لدیهم المعرفة والخبرات والقدرات لتأدیة مهام 
العمل في المنظمة بنجاح، وفي عملیة الإختیار یجب أن یكون هناك مواءمة بین المهارات والقدرات والمعرفة 

ة وأفرادها، بمعنى آخر أن لا یكون هناك تناقض بین الأفراد من أجل المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المنظم

.234:، ص2003الشروق للنشر والتوزیع، عمان، ، دار- سلوك الفرد والجماعة–سلوك المنظمة ماجدة عطیة، : )1(
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المحافظة على ثقافة المنظمة، لأنه قد یتأثر الأداء والفاعلیة في المنظمة بسبب تأثیر الأفراد الجدد والذین 
)1(.یحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحالیین

اختیار عناصر جدیدة في المنظمة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقافة عند : المخالطة الاجتماعیة- 3
المنظمة، وبالتالي لابد على الإدارة أن تعرف الموظفین الجدد على الأفراد العاملین وعلى ثقافة المنظمة وهذا 

)2(.أمر ضروري حتى لا یتغیر أداء المنظمة

آثار الثقافة التنظیمیة: المطلب الرابع
:میة تأثیر على جوانب وأبعاد عدیدة من المنظمة ومن بین هذه الجوانب نجدللثقافة التنظی

الثقافة وفعالیة المنظمة: الفرع الأول
حول الخصائص ) Watermanو Peter"( وترمان وبیتر"لقد كشفت الدراسة التي أجراها كل من 

وفعالیة المنظمة، حیث توصلا إلى أن في المنظمات متمیزة الأداء أن هناك علاقة إیجابیة بین الثقافة القویة 
هیمنة الثقافة وتماسكها هي الصفة الأساسیة في المنظمات متفوقة الأداء والإنجاز، فقد عملت الثقافة القویة 
في هذه المنظمات على إزالة الحاجة إلى الكتیبات والخرائط التنظیمیة والقواعد الرسمیة، فالناس یعرفون ماذا 

.لسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكایات والمراسیم والطقوسیفترض أن یعملوا، وا
أن الثقافة القویة تؤدي إلى إنتاجیة إقتصادیة أعلى ) Joy Barney"(جوي بارني"ویرى الكاتب 

حیث تكون ثقافة المنظمة مصدر میزة تنافسیة، وذلك شریطة أن تكون هذه الثقافة قیمة أي بمعنى تساعد 
.نجاز والأداء الأفضل، وأن تكون نادرة وغیر قابلة للتقلیدعلى الإ

إن فعالیة المنظمة تتطلب تحقیق التوافق والموائمة بین ثقافة المنظمة وبیئتها وإستراتیجیتها والتقنیة 
التي تستخدمها، فمن ناحیة یجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع البیئة الخارجیة، أي بمعنى أن تتضمن ثقافة 

.مة القیم والمعاییر والتقالید التي تساعد المنظمة على التكیف مع البیئة والتغیرات البیئیةالمنظ
أما فیما یخص العلاقة بین الثقافة والإستراتیجیة فمن الضروري أن تكون ثقافة المنظمة متناهیة 

یرات متزامنة في ثقافة وداعمة لإستراتیجیة المنظمة، وأن أي تغیرات في إستراتیجیة المنظمة تتطلب إجراء تغ
.المنظمة، وإلا فمن المحتمل أن یكون مصیرها الفشل

.21:ص، مرجع سبق ذكره، غالب العوفيمحمد بن: )1(
.178:ص،2010عمان،،المسیرة للنشر والتوزیعدار،دراسات إداریة معاصرة،بلال خلف السكارنة: )2(
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وعلى الصعید الداخلي للمنظمة، یجب أن تكون ملائمة لنوع التقنیة المستخدمة، فالتقنیة الروتینیة تتطلب قیما 
)1(.ومعاییر وتقالید تختلف عن تلك التي تلائم التقنیة غیر الروتینیة

الثقافة والهیكل التنظیمي: الفرع الثاني
القیادة، إتخاذ القرارات، (إن الثقافة تؤثر في نوع الهیكل التنظیمي والعملیات والممارسات الإداریة 

، وأن مواءمة الهیكل التنظیمي والعملیات الإداریة لثقافة المنظمة یساعد على تحقیق مزید )الإتصالات وغیرها
أن الثقافة القویة تعزز وتقوي الثبات في سلوك الأفراد وتحدد ما هو من الفاعلیة للمنظمة، بالإضافة إلى 

السلوك المطلوب والمقبول، وهذا یؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنیة التي تحققها الثقافة القویة على سلوك 
هي رقابة الأفراد، ونتیجة لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الرقابیة في المنظمات، والرقابة التي تحققها الثقافة

على العقل والروح والجسد، ونتیجة لذلك یقل اهتمام الإدارة بوضع الأنظمة والتعلیمات الرسمیة لتوجیه سلوك 
)2(.الأفراد

الثقافة والإنتماء التنظیمي: الفرع الثالث
یتمیز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القویة بدرجة عالیة من الإلتزام والإنتماء للمنظمة، 
فالإجماع الواسع على القیم والإعتقادات المركزیة، والتمسك بها بشدة من قبل الجمیع یزید من إخلاص 
العاملین وولائهم وإلتصاقهم الشدید بالمنظمة، وهذا یمثل میزة تنافسیة هامة للمنظمة تعد بنتائج إیجابیة 

)3(.علیها

مكملة لمتطلبات الحصول على درجة رسالة، الجزائریةل المؤسسة خالثقافة التنظیمیة والعلاقات الإجتماعیة دا،سامیة معاوي:)1(
63.:، ص2009، الجزائر، -عنابة-كلیة الاداب والعلوم الإنسانیة والإجتماعیة، جامعة باجي مختار،قسم علم الإجتماع،ماجستیرال
.340:ص، مرجع سبق ذكره- سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال-السلوك التنظیمين حریم، یحس: )2(
شهادة الماستر لمتطلبات الحصول على، مذكرة مكملة أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفيمداحي أمال ومردود حنان، : )3(

تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، جامعة أكلي محند أو الحاج 
.23:، ص2015، الجزائر، -البویرة–
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خلاصة 
بیئة الداخلیة للمؤسسة، كما تعتبر نظام للقیم والمعتقدات تعتبر الثقافة التنظیمیة مكون أساسي في ال

المتفاعلة بین أعضاء التنظیم وأنظمته، فهي نتاج للقیم ،عادات واتجاهات إكتسبها العاملون والمدیرون قبل 
انضمامهم للمنظمة التي یعملون بها لتضفي بعد ذاك المنظمة أهدافها وسیاساتها وقیمها وترسخها في 

التالي تصبح للمنظمة ثقافة تمیزها عن غیرها من المنظمات، فالثقافة التنظیمیة هي بصمة أذهانهم، وب
المنظمة وهویتها الخاصة وسبیل لنجاحها ویتجلى ذلك من خلال الدور الفعال لها والذي یستمد من أهمیتها 

م ببعض، ویساعد ووظائفها التي تؤدیها، فهي بمثابة الصمغ أو الإسمنت الذي یربط أفراد المنظمة بعضه
على تعزیز السلوك المنسق الثابت في العمل وبالتالي یظهر أثرها على المنظمة من خلال علاقة ثقافة 

.المنظمة بالهیكل التنظیمي وفعالیة المنظمة إضافة إلى الأداء
افتها ونظرا للتغیرات الحاصلة في كل من البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة، تسعى المنظمات لتغییر ثق

.إستجابة لذلك، مما یجعلها قادرة على النجاح والإستمراریة



الإبداع الإداري وعلاقته بالثقافة :الفصل الثاني
التنظیمیة

مدخل إلى الإبداع الإداري:المبحث الأول

سیرورة عملیة الإبداع                      :المبحث الثاني
داخل المنظمات         

علاقة الإبداع الإداري بالثقافة :المبحث الثالث
التنظیمیة
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تمهید
تسعى المنظمات المعاصرة الیوم إلى التمیز من خلال العمل على تحقیق نتائج لم تنجز من قبل،  
والإتیان بالجدید والتركیز على الإبداع الإداري مما یجعلها متفوقة على منافسیها، ففي ظل المنافسة المحتدمة 

السبیل الوحید للبقاء، بالتالي أصبح الإبداع الإداري من الأمور الهامة في عالم الأعمال أصبح التمیز 
والحتمیة لدى كل مؤسسة في ظل الظروف المتغیرة، والتي یجد القائد فیها أنه ما عاد بالإمكان حل مشكلات 
الحاضر بحلول الماضي، ولكن علیه أن یستخدم قدراته الإبداعیة لإیجاد حلول جدیدة متمیزة للمشكلات

.التقلیدیة والمعقدة التي تقابله بهدف تحقیق مستویات أداء عالیة
وعلى هذا الأساس سنتناول  في هذا الفصل مدخل إلى الإبداع الإداري، سیرورة الإبداع داخل 

.المنظمات، وأخیرا علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداري
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الإداريالإبداع مدخل إلى : المبحث الأول
یعتبر الإبداع الإداري ذو أهمیة بالنسبة للمنظمات كونها متغیرا هاما في حیاة الإنسان،مما یفرض 
علیها أن تكون مستوعبة لمعطیات التغییر والتطویر ولذلك فإن مستقبل أي منظمة یعتمد على توفیر نوع 

.متمیز ومتمایز من العاملین الإداریین
یة الإبداعماه: المطلب الأول

أمـا یـة أثنـاء الحـرب العالمیـة الثانیـةقد ارتبط موضوع الإبداع في الماضي بالمنافسـة بـین الـدول الغربل
.في عصرنا الحاضر فقد ارتبط بالتسابق التقني بین الدول في مختلف المجالات

تعریف الإبداع : الفرع الأول
.الفرع إلى إعطاء تعاریف للإبداع لغة واصطلاحاسوف نتطرق في هذا 

الإبداع لغة: أولا
)1(.الإبداع لغة مُشتق من الفعل أبدع، وأبدع الشيء وابتدعه، أي أنشأه على غیر مثال

كُنْ لَهُ بَدِیعُ السَّمَوَاتِ وَالأَرْضِ أَنَّى یَكُونُ لَهُ وَلَدٌ وَلَمْ تَ ﴿: وجاءت بمعنى الخالق لكل شيء في قوله تعالى
)2(.والبدیع من صفات االله سبحانه وتعالى أو الخالقین﴾صَاحِبَةٌ وَخَلَقَ كُلَّ شَيءٍ وَهُوَ بِكُلِّ شَيءٍ عَلِیمٌ 

.)3("وإبداع الشيء أي اختراعه لأعلى مثال، وإنشاؤه على غیر مثال سابق وجعله غایة في صفاته"
الإبداع إصطلاحا: ثانیا

والباحثین حول مفهوم الإبداع، ویرجع ذلك إلى كثرة المجالات التي شاع فیها تباینت آراء الكتاب 
مفهوم الإبداع، وكذلك اختلاف المناهج الأدبیة والعلمیة، إلا أنها تتضمن الكثیر من التشابه، ویمكن عرض 

:بعض منها كما یلي
جدیدة للأفكار إیجاد حلول : "الإبداع بأنه(aliksander rousheka)" روشكاألكسندر"یعرف 

والمشكلات والمناهج، إذا ما تم التوصل إلیها بطریقة مستقلة حتى لو كانت غیر جدیدة على العلم 
)4(".والمجتمع

.204:، ص2007، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، - الممارسات والمفاهیم- إدارة المعرفة إبراهیم الخلوف الملكاوي، : )1(
.101: ، الآیةسورة الأنعاممن القرآن الكریم، : )2(
.17:، ص2002فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنیة، الریاض، ، لمحات عامة في التفكیر الإبداعيعبد الإله بن إبراهیم الحیزان، : )3(
، سلسلة كتب ثقافیة شهریة یصدرها المجلس الوطني للثقافة الإبداع العام والخاصألكسندر روشكا، ترجمة غسان عبد الحي أبو فخر، : )4(

.17:، ص1989والفنون والآداب، الكویت، 
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أو شيء جدید، ویعتبر جدیدا كونه عملیة تقدیم فكرة أو أسلوب: "الإبداع بأنه) Barnett" (بارنیت"ویعرف 
.)1("یختلف بشكل نوعي عن الأشكال الموجودة

أي فكرة جدیدة وممارسة أو تعبیر جدید بالنسبة للفرد الذي یتبناها، وبالتالي : "أیضا على أنهویعرف
)2(".فالتركیز لیس على درجة اختلاف الفكرة عن الأفكار المستقرة ولكن التركیز على تبنیها

الإنشقاق على العملیة القادرة على تحقیق نوع من : "بأنه) sembsone" (سمبسون"في حین یعرفه 
)3(".مسارات التفكیر العادي لتقدیم تصورات جدیدة ومختلفة

:نلاحظ من خلال التعاریف السابقة للإبداع أنها تشترك في النقاط التالیة
.أفكار غیر اعتیادیة- 1
.إیجاد حلول جدیدة للمشكلات- 2
.أفكار تتسم بالحداثة- 3
.قدرة عقلیة تتفاوت من شخص لآخر- 4

العملیة التي یترتب عنها ولادة شيء جدید غیر :"ل ما سبق یمكن تعریف الإبداع على أنهمن خلا
".مألوف بطریقة وبشكل جدید من قبل الأفراد، حتى لو كانت غیر جدیدة على المجتمع

علاقة الإبداع بالمفاهیم ذات الصلة: الفرع الثاني
المشابهة له، حیث أن الكثیر یخلط بین هذا المفهوم لقد اقترن مفهوم الإبداع بالكثیر من المفاهیم 

.والمفاهیم ذات الصلة به
الإبتكار: أولا

الإبتكار هو التطبیق الخلاق أو الملائم للأفكار الإبداعیة الجیدة، في حین ":بأن" عبود نجم"یرى 
قعیة والتي من شأنها أن تؤدي أن الإبداع هو تنفیذ لهذه الأفكار وتحویلها من حالتها النظریة إلى حالتها الوا

)4(".إلى زیادة سرعة التنمیة وتولید الأرباح

والإبتكار، حیث أن هناك علاقة بین الإبداع) Triall(" لیتر "و) Guent" (غانت"ویرى كل من 
عندما یتم اعتماد الإبتكار وتسجیله تجاریا، فإنه یشیر إلى أنه إبداع، في حین یرى كل من

.99:، ص2011، إثراء للنشر والتوزیع، عمان، المعرفةإدارة ، ناصر محمد سعود جرادات وآخرون: )1(
.12:، ص2003، دار صفا للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة الرائدةمحمد الصریفي، : )2(
.304:، ص1999، دار زهران، عمان، في المنظمات المعاصرة-التنظیمي–السلوك الإداري عبد المعطي محمد عساف، : )3(
، ص 2003، للنشر والتوزیع، دار وائل، عمان- المفاهیم والخصائص والتجارب الحدیثة –الإبتكار إدارةنجم عبود نجم، : )4(

.17،18:ص
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)Gvauford et Benedetto ( أن الإبداع یشیر إلى العملیة الكلیة التي تحول الإختراع إلى منتجات
)1(.تجاریة

الإختراع: ثانیا
هو التوصل إلى فكرة جدیدة بالكامل : "بأن الإختراع) Raubinez et Kolter" (روبینز وكولتر"یرى 

التالي فإن التوصل إلى فكرة حتى وإن كانت جدیدة ترتبط بالتكنولوجیا وتؤثر في المؤسسات المجتمعیة، وب
".تماما وتلبي حاجة إنسانیة لا یمكن أن نسمیها إختراع، إلا إذا كانت مرتبطة بالتكنولوجیا

".الإبتكار هو تطبیق للإختراع: "فترى أن) Marie Debourg" (ماري دبورج"أما 
.التطبیق+ الإختراع = الإبتكار : ع بالمعادلة التالیةوعلیه یمكن التعبیر عن العلاقة بین الإبتكار والإخترا

)2(.ومما سبق نجد أن الإختراع یعني بلورة أفكار جدیدة ترتبط بالتكنولوجیا

التفكیر: ثالثا
التساؤل، : حلقة الوصل بین دوائر العقل الثلاث وهي: "التفكیر على أنه" الشرمانعبد االله"یعرف 

حیث قد یكون التفكیر سكونیا یتركز في العقل دونما إندفاع نحو إنجار ملموس، الإنشغال الذهني والإبداع، 
)3(".وكذلك قد یكون حركیا یتبلور على شكل إنجازات ملموسة تجري في شكل أقوال، أفعال وملموسات

وبذلك فعملیة التفكیر عبارة عن إحداث لا حدیة في الذهن حیث تقوم عملیة التفكیر على المعالجة 
وینطوي تحت مفهوم التفكیر حل المشكلات والتحكم بالإنفعالات، العقلیة للبیانات للوصول إلى نتیجة، ول

النیة : دلالات ومعاني متعددة منها الحكم أو الإعتقاد، وكذلك یستخدم مصطلح التفكیر للإشارة إلى كل من
ة، أو إتخاذ القرار، أو حل مشكلة، أو والقصد أو التوقع والإستدلال، أو التوقع والإسترجاع للخبرات الماضی

)4(.التخیل والإبداع

خصائص الشخصیة المبدعة: الفرع الثالث
)5(:تتمثل أهم سمات أو خصائص الشخصیة المبدعة فیما یلي

.الذكاء-1
.الثقة بالنفس والقدرة على أداء العمل-2

.14:، صمرجع سبق ذكرهمؤید عبد الحسین الفضل، : )1(
.421:، ص2000، دار المسیرة، عمان، نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع ومحمود خضیر كاظم، : )2(
.33:، ص2007، دار النفائس، عمان، هندسة التفكیر الإبداعيعبد االله علي الشرمان، : )3(
.39:، ص2004، الطبعة الثالثة، مبادئ الإبداعطارق محمد السویدان ومحمد أكرم العدلوني، : )4(
، المجموعة العربیة للتدریب الست للتفكیرالتفكیر الإبتكاري والإبداعي في ظل القبعات خبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر، : )5(

.20-16، ص ص2012رة، والنشر، القاه



الإبداع الإداري وعلاقته بالثقافة التنظیمیة  الفصل الثاني

42

.المرونة في التفكیر والمثابرة وعدم الإستسلام بسرعة-3
.التمسك بالرأي إلى أبعد حد ممكن-4
.التماسك إزاء ما یواجهه من مشكلات-5
.كراهیة الأعمال التي تحكمها قواعد وتنظیمات صارمة-6
.الإهتمام بما یحتمل الشك ویبعث على التنبؤ-7
.القدرة العالیة على تحمل المسؤولیات-8
.القدرة على فهم دوافع الآخرین-9

.یم العملالقدرة على تنظ- 10
.كثرة التساؤل عما یدور حوله- 11
.تقدیم أفكار قد تبدو غیر مألوفة للآخرین- 12
.تفضیل التنافس على التعاون- 13
.إمتلاك القدرة على التحلیل والإستدلال- 14

)1(:ومن أبرز الخصائص التي یتمیز بها الإداري المبدع نجد

في التصور وتخیل البدائل المتعددة للتعامل مع المشاكل الرؤیا الإبداعیة التي تقوم على القدرة-1
.المطروحة

.القدرة على التعامل مع متطلبات ومقتضیات التغییر وتحمل المواقف الصعبة-2
.إمتلاكه القدرة في إبداء آرائه وتقدیم المقترحات اللازمة-3
.یجب أن یتمیز الإداري المبدع بالإستقلالیة الفردیة-4

نظریات الإبداع: ابعالفرع الر 
قام العدید من الكتاب وعلماء الإدارة بطرح مجموعة من الأفكار والتي أصبحت تعرف فیما بعد 

)2(:بنظریات عرفت بأسماء كل واحد منهم، ومن بین هذه النظریات ما یلي

مكملة لمتطلبات الحصول على درجة ، رسالة واقع الإبداع الإداري ومعوقاته لدى مدیریات المدارس بمدینة الریاضوفاء العساف، : )1(
.26:، ص2006ماجستیر، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، ال
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، -قراءات في التمییز الإداري والتفوق التنظیمي–إبداعات الأعمال سعد علي العنزي، : )2(

.46-43:، ص ص2014
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)1958March and Simon(نظریة : أولا
من خلال تفسیر معالجة ) March and Simon(تعتبر هذه النظریة الأولى للإبداع التي قدمها 

المشكلات التي تعترض المنظمات، بمعرفة الفجوة بین ما تقوم به وما ینبغي أن تقوم به، وتبحث في خلق 
فجوة أداء، وعدم ارتیاح، وبحث ووعي، وخلق : بدائل، كما أكدا أن عملیة الإبداع تمر بعدة مراحل هي

جوة الأداء إلى عوامل خارجیة مثل التغیر في الطلب، أو داخلیة مثل وجود بدائل، ثم إبداع، وعادة ما تعزى ف
.الصراعات وانخفاض الإنتاجیة

)1961Burne and Stalker(نظریة : ثانیا
أكدت هذه النظریة أن الهیاكل التنظیمیة المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة، وأن الأكثر ملائمة 

یق الإبداع في المنظمات، وذلك عبر نمطین هما النمط الآلي الذي یلائم منها هي تلك التي تسهم في تطب
بیئة العمل المستقرة، والنمط العضوي الذي یلائم البیئات سریعة التغیر وفي هذا النمط یقوم الأفراد بالمشاركة 

اسبة في اتخاذ القرارات، فضلا عن تسهیل عملیة تجمیع المعلومات ومعالجتها، وبالتالي خلق صورة من
.للإبداع تصب في صالح المنظمة

)1966Wilson(نظریة : ثالثا
تمر في ثلاث مراحل یصب هدفها في إدخال تغیرات أساسیة أن عملیة الإبداع)Wilson(أوضح 

إدراك الحاجة للتغییر، إقتراح نوعیة وكمیة التغییر، ثم تبني التغییر وتطبیقه، وقد افترضت هذه النظریة : وهي
التعقید في المهمات الرسمیة وتنوع : الإبداع في المراحل الثلاث تتباین بسبب عوامل عدة من بینهاأن نسبة 

فكلما زاد عدد المهمات المختلفة كلما زادت المهمات غیر الرتیبة، مما یسهل إدراك . أنظمة الإدارة والقیادة
حوافز دورا إیجابیا في تولید الإبداع من قبل جماعات العمل وعدم ظهور تعارض في الأفكار، وتلعب ال

.الإقتراحات وزیادة إسهامات أغلب أعضاء المنظمة في الإبداع
)1970Harvey and Mill(نظریة : رابعا

،)Burne and Stalker(و) March and Simon(إستفاد صاحبي النظریة من أفكار كل من 
وانصب تركیزهم على فهم الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتینیة الإبداعیة، والتي تعرف 
بالقضیة والمعالجات، وقد وضعوا طبیعة المشكلات التي تواجهها المنظمات وأنواع المعالجات التي تطبقها 

یل الأنسب مع استلام معلومات مرتدة من خلال إدراك وفهم المشكلات والبحث عن حلول لها، ثم اختیار البد
حول الحل الأنسب فالمنظمة تسعى إلى وضع حلول روتینیة لمعالجة المشكلات الروتینیة، وكذلك السعي 
لاستحضار الحلول الإبداعیة لمعالجة المشكلات غیر الروتینیة بتبني الهیاكل التنظیمیة والمیكانیكیة 
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حجم المنظمة وعمرها، درجة : في الحلول الإبداعیة والروتینیة مثلوالعضویة، كما تناولا العوامل المؤثرة 
المنافسة، طبیعة التغییر التكنولوجي ومجالات الرسمیة في الاتصالات، فكلما زادت مثل هذه الضغوط تطلب 

.الأمر أسلوب أكثر إبداعا لمواجهتها
)1970Huge and Aiken(نظریة : خامسا

حیث تناولت المراحل المختلفة في عملیة الإبداع، فضلا عن تعد من أكثر النظریات شمولیة،
العوامل المؤثرة فیه، ولقد فسرت الإبداع على أنه تغیر حاصل في برامج المنظمة یتمثل في إضافة خدمات 
جدیدة، وتوجد عوامل كثیرة تؤثر فیه من بینها زیادة التخصصات المهنیة وتنوعها، المركزیة واللامركزیة، 

:اللارسمیة، الإنتاجیة، الكفاءة والرضا الوظیفي، وقد حددت مراحل الإبداع بما یأتيالرسمیة و 
.مرحلة تقییم النظام ومدى تحقیقه لأهدافه- 1
. مرحلة الإعداد في الحصول على المهارات الوظیفیة المطلوبة والدعم المالي- 2
.اومة اتجاههمرحلة التطبیق بالبدء في إتمام الإبداع واحتمالیة ظهور المق- 3
.مرحلة البرمجة وهیكلة السلوكیات والمعتقدات التنظیمیة التي تنسجم مع حالة الإبداع- 4

)1973Zaltaman and Others(نظریة : سادسا
مرحلة البدء، ومرحلة : عملیة متكونة من مرحلتین هماتوجهت هذه النظریة إلى الإبداع بوصفه 

تتناول فكرة أو ممارسة جدیدة لوحدة التبني أو الشروع بالإبداع، التطبیق، ویقع داخلهما خطوات جزئیة 
، إلا )Huge & Aiken(والإبداع یمثل بمنظورهم عملیة جماعیة ولیست فردیة معتمدین بذلك على نظریة 

العلاقات الشخصیة وأسلوب التعامل : أنهم توسعوا في شرح المشكلة التنظیمیة وأضافوا متغیرات أخرى مثل
.مع الصراع

مفهوم الإبداع الإداري: المطلب الثاني
من خلال هذا المطلب سنحاول إعطاء صورة شاملة عن الإبداع الإداري، من خلال تقدیم تعاریف 

.له، ذكر خصائصه وأهمیته
تعریف الإبداع الإداري: الفرع الأول

في حد ذاتها، وبالتالي تعددت مفاهیم الإبداع الإداري وتباینت، ویرجع السبب لذلك إلى تعقد الظاهرة 
نظرة كل باحث للإبداع الإداري، والتي تختلف باختلاف زاویة نظره المتناسبة مع تخصصه ومیوله، ویمكن 

:عرض بعض منها كما یلي
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مجمل التغیرات الحاصلة في الأنشطة والفعالیات : "الإبداع الإداري بأنه" الرحیم وآخرون"عرف 
)1(".المنظمة بالشكل الذي یتلائم مع تحقیق أهداف المنظمةوالأسالیب الإداریة التي تتبعها

جمیع العملیات التي یمارسها الفرد داخل المنظمة : "بأن الإبداع الإداري هو" الحقباني"فیما یرى 
وتتسم بالأصالة والطلاقة والمرونة والمخاطرة والقدرة على التحلیل والخروج على المألوف سواء للفرد نفسه أو 

)2(".للمنظمة التي یعمل بها، والحساسیة للمشكلات التي تنتج عن التفاعل مع البیئة المحیطة

القدرة على إبتكار أسالیب ووسائل وأفكار : "الإبداع الإداري على أنه" عبد االله حصاونة"كما یعرف 
تعمل على حفز ما لدیهم مفیدة للعمل، بحیث تجد هذه الأفكار والأسالیب التجاوب الأمثل من قبل العاملین و 

)3(".من قدرات ومواهب لتحقیق الأهداف

قدرات عقلیة ولكن بجانب هذه القدرات لابد من توافر عدد : "فینظر للإبداع على أنه" العتیبي"أما 
الإكتفاء ،تحمل الغموض وعدد من العوامل الإنفعالیة كالثقة بالنفس: من العوامل الدافعة عند الفرد مثل

)4(".إلخ.... الذاتي 

:من خلال ما سبق نستنتج بعض الخصائص المشتركة في التعاریف السابقة للإبداع الإداري كالأتي
.مجموعة التغیرات التي تمس الأنشطة والأسالیب الإداریة-1
.قدرات عقلیة متفاوتة من شخص لأخر داخل المنظمة-2
.جدیدةالخروج عن المألوف وتبني أسالیب عمل -3

تلك العملیة التي یتم من خلالها الإنتقال من المعرفة التقلیدیة :"یمكن تعریف الإبداع الإداري بأنهعلیه
".إلى المعرفة الجدیدة، التي تساهم في تحقیق أهداف المنظمة

خصائص الإبداع الإداري: الفرع الثاني
)5(:یةیمكن تلخیص خصائص الإبداع الإداري في النقاط التال

المجلة العراقیة ، -دراسة حالة الشركة العامة للصناعات الكهربائیة –أثر إبداع العملیة في تصمیم المنتج محمود الرحیم وآخرون، : )1(
.61:، ص)27(للعلوم الإداریة، العدد 

دراسة حالة إستطلاعیة على الموظفین العاملین في –أثر المتغیرات التنظیمیة على الإبداع الإداري تركي عبد الرحمن الحقباني، : )2(
، 1999جامعة الملك سعود، الریاض، ،ماجستیرالمكملة لمتطلبات الحصول على درجة، رسالة-الأجهزة الحكومیة في مدینة الریاض

.15:ص
.278:، ص2010، زمزم للنشر، عمان، -الأسالیب والإستشارات –التنظیم الإداري موسى اللوزي، : )3(
.27،28:، ص ص2007، دار الفجر، القاهرة، الإبداع والتمیز الإداريمحمود زوید العتیبي، : )4(
.20،21: ، ص ص2006، دار المسیرة، عمان، إلى إدارة المعرفةالمدخل عبد الستار العلي وآخرون، : )5(
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وهو الإتیان بما هو مختلف عن الآخرین من المنافسین المباشرین وغیرهم : الإبداع یعني التمایز-1
.حیث ینشئ شریحة سوقیة من خلال الإستجابة المتفردة بحاجاتها عن طریق الإبداع

یمثل مصدر وهو الإتیان بالجدید كلیا أو جزئیا في مقابل الحالة القائمة، كما : الإبداع یمثل التجدید-2
.التجدید من أجل المحافظة على حصة الشركة السوقیة وتطویرها

وهو أن یكون بمثابة وضع أشیاء معروفة وقدیمة في تولیفة جدیدة في : الإبداع هو التولیفة الجدیدة-3
.نفس المجال أو نقلها إلى مجال آخر لم تستخدم فیه من قبل

و هذا تمییز لصاحب الإبداع بأنه الأول في : الإبداع هو أن تكون المتحرك الأول في السوق-4
التوصل إلى الفكرة والمنتج والسوق عن الآخرین وهم المقلدون، وحتى في حالة التحسین، فصاحب 

.التحسین یكون الأولى بما أدخل على المنتج من تعدیلات
لى قراءة وهو یمثل نمط من أنماط الإبداع الذي یستند ع: الإبداع هو القدرة على إكتشاف الفرص-5

جدیدة للحاجات والتوقعات، ورؤیة خلاقة لإكتشاف قدرات المنتج الجدید في خلق طلب فعال 
ولإكتشاف قدرات المنتج الجدید في خلق طلب فعال ولإكتشاف السوق الجدید الذي هو غیر موجود 

.حتى الآن
أهمیة الإبداع الإداري: الفرع الثالث

التجدید والتغییر، وبالنظر إلى التطورات المحیطة بنا والناتجة یعتبر الإبداع الإداري هو أحد وسائل
عن ثورة المعلومات والإنفجار التكنولوجي، ومع زیادة حدة المنافسة بین الشركات، وتنوع حاجات الأفراد 
وزیادة طموحهم، قد أحدثت مشكلات عدیدة، لذلك على المنظمات أن تستجیب لهذه التطورات بإحداث 

.لتعدیلات التي تتواكب مع هذه التطوراتالتغییرات وا
ویصعب تحقیق ذلك إلا بوجود الأفكار الجدیدة والأسالیب الحدیثة التي تستجیب لهذه التغیرات 

.المستمرة حیث أنها تتطلب مهارات إبداعیة
إلى أن أهمیة الإبداع الإداري تنبع من كونه عملیة مركبة تتضمن الإحساس " عیسى"ویشیر 

التي تستوجب حلا، والقدرة على التفكیر وفق قدرات جدیدة بهدف إبتكار الحل الملائم، وعملیة بالمشكلة 
.وضع الحلول موضع التنفیذ والتثبیت من جدواها وفاعلیتها
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وسیلة المنظمات في هجر التقلید، والتعامل مع أن الإبداع الإداري " عیسى"رى وفي هذا المجال ی
حتى تتمكن من المواجهة والصمود، وإضفاء الحیویة المطلوبة للإستمرار روح التغییر وإدارته بنجاح، 

)1(.والنجاح

)2(:ویمكن إجمال أهمیة الإبداع الإداري في النقاط التالیة

.القدرة على الإستجابة لمتغیرات البیئة المحیطة-1
یعود بالنفع على أن توافر البیئة الإبداعیة في التنظیم یساعد على تطور وتحسین الخدمات بما -2

.التنظیم والأفراد
المساهمة في تنمیة القدرات الفكریة والعقلیة للعاملین في التنظیم عن طریق إتاحة الفرصة لهم في -3

.إختیار تلك القدرات
.الإستغلال الأمثل للموارد المالیة، عن طریق إستخدام أسالیب عملیة تتواكب مع التطورات الحدیثة-4
.التوازن بین البرامج الإنمائیة المختلفة، والإمكانات المادیة والبشریة المتاحةالقدرة على إحداث -5
حسن استغلال الموارد البشریة عن طریق التحدیث المستمر لأنظمة العمل بما یتفق مع التغیرات -6

.المحیطة

داخل المنظماتسیرورة عملیة الإبداع : المبحث الثاني
.ناصر الإبداع الإداري، أنواعه، مستویاته، وأخیرا نماذجه،سوف نتطرق في هذا المبحث إلى أهم ع

عناصر وأنواع الإبداع الإداري: المطلب الأول
.سوف یتم التطرق أولا إلى عناصر الإبداع الإداري ثم التطرق إلى أنواعه

عناصر الإبداع الإداري: الفرع الأول
بدع، بحیث لا یمكن التحدث عن وجود للإبداع الإداري عناصر أساسیة تظهر على سلوك الفرد الم

)3(:إبداع بدونها، وقد أجمع الكتاب على العناصر الأساسیة الآتیة

الأصالة: أولا
هي القدرة على الإتیان بالأفكار الجدیدة النادرة والمفیدة وغیر المرتبطة بتكرار أفكار سابقة، وهي 
إنتاج غیر المألوف وبعید المدى، وتمثل الأصالة أهم عوامل القدرة على التفكیر والفرد المبدع ذو الأصالة 

إدارة التغییر وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة من وجهة نظرمنیر حسن أحمد شقورة، : )1(
.43،44:، ص ص2012، جامعة الأزهر، كلیة التربیة، غزة، ماجستیرالمكملة لمتطلبات الحصول على درجة، رسالةالمعلمین

.62، ص1992، جامعة الملك سعود، عمادة شؤون المكتبات، الریاض، السلوك الإداريسعود محمد النمر، : )2(
.45،46:، ص صمرجع سبق ذكرهمنیر حسن أحمد شقورة، : )3(
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قات ویصممها ویفكر في أفكار وحلول هو الذي یستطیع أن یبتعد عن المألوف أو الشائع وبالتالي یدرك العلا
جدیدة وأصلیة، وهناك من یعد الأصالة مرادفة للإبداع نفسه، فهي تعني التجدید أو الإنفراد بالأفكار، 

.فالشخص المبدع ذو تفكیر أصیل أي أنه یبتعد عن المألوف أو الشائع
المرونة: ثانیا

علیه الناس وللمرونة دور كبیر في الإختراعات تعني النظر إلى الأشیاء بمنظور جدید غیر ما اعتاد 
التي نلمسها ونراها، ومن أمثلة المرونة سیاسة الإثراء الوظیفي التي تحقق صالح العمل وتشبع معها حاجة 

.إثبات الذات عند الموظف، والمرونة هي عكس الجمود الذهني
الحساسیة للمشكلات: ثالثا

ات، أو عناصر ضعف في البیئة أو الموقف، ویعني ذلك ویقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاج
أن بعض الأفراد أسرع من غیرهم في ملاحظة المشكلة، والتحقق من وجودها في الموقف، ولاشك في أن 
اكتشاف المشكلة یمثل خطوة أولى في عملیة البحث عن حل لها، ومن ثم إضافة معرفة جدیدة أو إدخال 

منتجات موجودة، ویرتبط بهذه القدرة ملاحظة الأشیاء غیر العادیة أو تحسینات وتعدیلات على معارف أو
.الشاذة أو المحیرة في محیط الفرد أو إعادة توظیفها أو إستخدامها أو إثارة تساؤلات حولها

الطلاقة: رابعا
الات تعني القدرة على تولید عدد كبیر من الأفكار أو البدائل أو المترادفات أو المشكلات أو الإستعم

عند الإستجابة لمثیر معین، والسرعة والسهولة في تولیدها وهي في جوهرها عملیة تذكر وإستدعاء إختیاریة 
لمعلومات أو خبرات أو مفاهیم سبق تعلمها، وهناك من یقول أن الطلاقة هي بذلك القدرة الإبداعیة، وذلك 

معینة، وبذلك فهو یتمیز بالطلاقة في لأن الشخص المبدع ینتج أكبر قدر من الأفكار خلال وحدة زمنیة 
)1(:التفكیر، وتتكون الطلاقة من العناصر الآتیة

أي سرعة تفكیر الشخص في إعطاء الألفاظ وتولیدها في نسق محدد: الطلاقة اللفظیة.
.أي إنتاج أكبر قدر ممكن من الألفاظ ذات المعنى الواحد: طلاقة التداعي- 
.الإضافات إلى أشكال معینة لتكوین رسوم حقیقیةتقدیم بعض : طلاقة الأشكال- 
.وتعني القدرة على إنتاج وإستدعاء أكبر عدد ممكن من الأفكار المناسبة: الطلاقة الفكریة- 

، 2007، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، - للنجاح طریقك -الحل الإبتكاري للمشكلات ریفي،صمحمد ال: )1(
.169:ص
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القدرة على التحلیل والربط: خامسا
وتعني قدرة الفرد على تحلیل الكل إلى عناصره الأساسیة، لذلك یوصف الفرد الذي لدیه القدرة على 

لتحلیل بأنه الفرد ذو القدرة على التعرف على تفاصیل الشيء وأجزائه سواء كان فكرة أم عملا، وبالتالي ا
)1(.تفتیت أي عمل جدید إلى وحدات بسیطة لیعاد تنظیمها وفهم العلاقات التي تربط بینها

قبول المخاطرة: سادسا
جدیدة، والبحث عن حلول لها في الوقت یقصد بها أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأسالیب ال

نفسه الذي یكون فیه الفرد قابلا لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي یقوم بها، ولدیه الإستعداد لمواجهة 
)2(.المسؤولیات المترتبة عن ذلك

الخروج عن المألوف: سابعا
والقوانین، وعدم الرغبة في وتعني نزعة الخروج عن المألوف في التعامل مع المشكلات والأنظمة

الإلتزام بالقواعد والأنماط السلوكیة التي تم العمل بها من قبل في حل المشكلات والرغبة في التجدید والتغییر 
)3(.المستمر

أنواع الإبداع في المنظمات: الفرع الثاني
)4(:یليقدم الباحثون والمختصون تصنیفات متعددة للإبداع في المنظمات ومن بینها ما 

تصنیف الإبداع بحسب استعمالاته: أولا
إبداع المنتج والذي یتجه نحو التغییر في : تم تصنیف الإبداع ضمن هذا المجال إلى نوعین هما

المنتج النهائي أو الخدمات النهائیة المعروضة من قبل المنظمات، وإبداع العملیة من خلال تنفیذ وتبني 
محسنة على العملیة الإنتاجیة للتغییر في المنتج النهائي أو الخدمات النهائیة، أسالیب الإنتاج الجدیدة أو ال

مبدأ خط التجمیع الرئیسي (Henry Ford)ومثال ذلك في أوائل القرن العشرین طبق الصناعي الأمریكي
.)Ford(بشكل هائل لإنتاج أول سیارة رخیصة وهي نموذج 

، مجلة جامعة القدس دور الإبداع الإداري في إستراتیجبة تطویر التعلیم العاماوي وأسماء علي جهام الكواري، ثأحلام إبراهیم العی: )1(
.249: ، ص2011، )23(العدد المفتوحة للأبحاث والدراسات، الجامعة الخلیجیة، مملكة البحرین، 

، مجلة الجامعة القدرات الإبداعیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العامیوسف عبد عطیة بحر وتوفیق عطیة توفیق العجلة، : )2(
.140:، ص2011، )20(، العدد )19(، غزة، المجلد -سلسلة الدراسات الإنسانیة-الإسلامیة 

.183:، المجلة العلمیة للإقتصاد والتجارة، كلیة التجارة، جامعة الأزهر، صأثر قیم العمل على الإبداع الإداريسعید شعبان حامد، : )3(
، مجلة تكریت ات تحقیق الفعالیة التنظیمیة في إطار إدارة الإبداع التنظیمي لمنظمات الأعمالتطلبمصبیحة قاسم وحمید علي أحمد، : )4(

.125، 124: ، ص ص2011، )21(، العدد )70(جامعة تكریت، كلیة الإدارة والاقتصاد، المجلد للعلوم الإداریة والاقتصادیة،
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لإبداعتصنیف الإبداع بحسب طبیعة تأثیر ا: ثانیا
ویتضمن هذا الإبداع نوعین، الأول هو الإبداع الجذري الذي یشیر إلى عملیة متكاملة العناصر، من 
إنتاج أو تسویق وإدارة إستراتیجیة، بحیث یؤدي إلى طرح منتج أو خدمة جدیدة مختلفة جذریا عن تلك 

خلال تحسینات صغیرة یتم عملها الموجودة في الأسواق، أما الثاني فهو الإبداع التدریجي والذي یكون من 
لتعزیز أو عمل امتداد لعملیات المنظمة حالیا أو المنتجات أو الخدمات، وقد أطلق بعض الباحثین على 

.النوع الأول بالإبداع الكلي أو الرئیسي، والنوع الثاني بالإبداع الجزئي أو الثانوي
تصنیف الإبداع بحسب مصادره: ثالثا

مصادره إلى إبداع داخلي وإبداع خارجي، یتمثل الإبداع الخارجي في حصول صنف الإبداع بحسب 
المنظمة على الأفكار من مصادر خارجیة مثل المنظمات الأخرى التي لها نشاط مماثل أو مراكز بحثیة 
وغیرها، أما الإبداع الداخلي فیعبر عن الإبداعات التي تتبناها المنظمة ویكون مصدر الأفكار فیها داخل 

.لمنظمة كالإدارة العلیا والعاملین وأقسام المنظمة كالبحث والتطویر والتسویق وغیرهاا
تصنیف الإبداع بحسب القرار المتخذ: رابعا

فقد صنف الإبداع هنا إلى إبداع فردي وإبداع جماعي، فالإبداع الفردي یكون مصدره قرارات الإدارة 
.جماعیة أي بمشاركة أعضاء المنظمة والعاملین فیهاالعلیا، وأما الإبداع الجماعي فیكون بقرارات 

تصنیف الإبداع بحسب مجاله: خامسا
ضمن هذا المدخل تم تصنیف الإبداع إلى نوعین، الأول هو الإبداع التكنولوجي وهو تبني فكرة 

.جدیدة أو عملیات إنتاج أو إجراء تحسینات على المنتجات والعملیات القائمة
هو الإبداع الإداري ویعني القدرة على تبني أسالیب وأفكار یمكنها أن تلقى التجاوب أما النوع الثاني ف

الأمثل من العاملین وتحفیزهم لإبتكار قدراتهم ومواهبهم لتحقیق الأهداف التنظیمیة، ویشمل التغیرات الحاصلة 
)1(.مة الأساسیةفي العملیة الإداریة في المنظمة وكذلك التغیر في الهیكل التنظیمي ونشاطات المنظ

)2(:بتقسیم الإبداع في المنظمات إلى مستویات مختلفة والمتمثلة فیما یلي'' تایلور''وقد قام 

.وتكون فیه الأصالة والكفاءة على قدر قلیل من الأهمیة:الإبداع التعبیري- 1
.وهو الذي یرتبط بتطویر آلة أو منتج أو خدمة:الإبداع الإنتاجي- 2

، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في مؤسسات التربیةمحمد حسن محمد حمادات، : )1(
.315:، ص2008

، ورقة عمل مقدمة في ندوة الإدارة الإبداعیة للبرامج والأنشطة في المؤسسات الحكومیة للمستقبلالإدارة الإبداعیة الطریق عمرة حامد، : )2(
.135:، ص2007الخاصة، مصر، 



الإبداع الإداري وعلاقته بالثقافة التنظیمیة  الفصل الثاني

51

.ویتعلق بتقدیم أسالیب جدیدة:لإختراعيالإبداع ا- 3
.یشیر إلى التطویر المستمر للأفكار وینجم عنه إكتساب مهارات جدیدة:الإبداع الإبتكاري- 4
.هو نادر الحدوث لما یتطلبه من وضع أفكار وافتراضات جدیدة كل الجدة:إبداع الإنبثاق- 5

مستویات الإبداع الإداري: المطلب الثاني
:المتخصصون في العلوم الإداریة ثلاث مستویات من الإبداع الإداري وذلك كما یليیرى 
الإبداع على مستوى الفرد: الفرع الأول

قدرات أو سمات إبداعیة، أي هو توجه الفرد الذین یمتلكون ویقصد به الإبداع الذي یحققه الأفراد 
من مؤثرات مختلفة، من أجل تقدیم إنتاج جدید ینفع نحو استخدام تفكیره وقدراته العقلیة في إطار ما یحیط به

المجتمع الذي یتواجد فیه، ولقد أشارت الدراسات المتخصصة بأن العقل البشري یتكون من نصفین أو 
قسمین، القسم الأیمن وهو مركز الوظائف الخلاقة، في حین القسم الأیسر هو الجانب الرشید ومركز المنطق 

الحالة المثالیة في التصرف والسلوك العقلاني عند بني البشر تتم من خلال والتفاصیل والتخطیط، وإن
إحداث التوازن بین القسمین من العقل أو الدماغ البشري علما أن القسم الأیمن یعمل على أساس الحدس، في 

. حین أن القسم الأیسر یعمل على أساس الترابط المنطقي
)1(:ا یليومن الخصائص التي یتمیز یها المبدعون م

حیث یقضي المبدعون سنین عدیدة في إتقان مجال تخصصهم وتطویر معرفتهم بالمهنة التي : المعرفة- 1
.یمارسونها

بالضرورة یؤدي إلى زیادة الإبداع لدى الأفراد، حیث في الواقع أن التعلیم الذي یركز على :التعلیم- 2
.العامة التي توسع مدارك الفردالمنطق فقط یعیق الإبداع، ولكن المقصود هو الثقافة

حیث لا یتسم المبدعون بالضرورة بمستوى عال من الذكاء، ولكنهم یتمتعون بالقدرات الفكریة :الذكاء- 3
الشفافیة في استشعار المشكلات، المرونة في تكوین علاقات ارتباط بین الأشیاء، التفكیر بصورة :التالیة

.شمولیة وتولیف واستیعاب المعلومات
یتسم المبدعون بحب المخاطرة، المثابرة، الإستقلالیة، الدافعیة العالیة، الإنفتاح وتقبل الأفكار :الشخصیة- 4

.الجدیدة، القدرة على  العمل في ظروف عدم التأكد، الثقة بالنفس وروح الفكاهة والمرح
رابات العائلیة والأوضاع غالبا ما تكون طفولة المبدعین قد اتسمت بالنبوغ، وربما الإضط:الطفولة- 5

.الاقتصادیة غیر المستقرة

.18- 15:، ص ص2009عمان، إثراء للنشر والتوزیع،الإبداع في اتخاذ القرارات الإداریةمؤید عبد الحسین الفضل، : )1(
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لا یمیل المبدعون إلى الإنطواء والعزلة، بل یفضلون الإنفتاح والتفاعل مع :العادات الاجتماعیة- 6
.الآخرین، ویستمتعون بتبادل الآراء والأفكار مع الزملاء

الإبداع على مستوى الجماعة: الفرع الثاني
ي یتم تقدیمه من قبل الجماعة، حیث تتعاون في العمل فیما بینها لتطبیق یقصد به الإبداع الذ

الأفكار التي تحملها، والمساهمة في التغییر نحو الأفضل وذلك من خلال تقدیم منتجات، خدمات، طرق 
)1(.عملیات جدیدة وحل المشكلات المختلفة

)2(:ومن العوامل المؤثرة في إبداع الجماعة ما یلي

حیث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حینما یتشاطر ویتقاسم أفرادها مجموعة قیم وأفكار :الرؤیة1-
.مشتركة تتعلق بأهداف الجماعة

إن البیئة والمناخ اللذین یشجعان الأفراد على التعبیر بحریة عن أفكارهم، تعززان : المشاركة الآمنة2-
.الإبداع الناجح

فالالتزام بالتمیز والتفوق في الأداء یشجع على إیجاد مناخ یسمح للأفراد بتقییم :الالتزام بالتمیز في الأداء3-
.إجراءات العمل، والعمل على تحدیدها بشكل مستمر

الإبداع على مستوى المنظمة: الفرع الثالث
)3(:وهو الإبداع الذي یتم من خلال المنظمات، حیث تتمیز بما یلي

.الممارسة والتجریب المستمرین رغم الفشل أحیاناالإتجاه المیداني والمیل نحو -1
.وجود نظام یؤید الإبداع ویشجع المبدعین-2
.الإنتاجیة من خلال مشاركة العاملین في تفهم مقترحات وبدائل العمل-3
.التوجه القیمي وتطویر مبادئ وأخلاقیات العمل حیث یعرفها الجمیع ویعملون على تطبیقها-4
للمنظمة المبدعة، وعدم الإنتقال إلى مجالات عمل لیس للمنظمة مهارة الإلتصاق بالمهارة الأصلیة-5

.متأصلة فیها
.البساطة في الهیكل التنظیمي من حیث عدد المستویات والوحدات الإداریة-6

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، سوریا، نظم المعلومات وأثرها في مستویات الإبداعدورالنجار فایز ملكاوي نازم، : )1(
.257،259:، ص ص2010، )20(ددعال، )26(لدمجال
للبحوث شرین ت، مجلة جامعة عملیة الإبداع والإبتكار ودورها في تحسین أداء العمل في المنظمةصلاح شیخ دیب ودیانا فتیتي، : )2(

.135:، ص2010، )20(، العدد )32(سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد والدراسات العلمیة ،
.38، 37:، ص صمرجع سبق ذكرهبسام بن مناور العنزي، : )3(
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الحزم واللین من حیث توجیهات أساسیة ومبادئ وقیم لابد منها ولا یتهاون في تطبیقها، وفي ذات -7
.تفویض في الصلاحیة للعاملین أثناء أداء المهمةالوقت استقلالیة ذاتیة و 

نماذج مراحل الإبداع الإداري: المطلب الثالث
أن عملیة حیث اختلف العلماء والباحثین في تحدید مراحل الإبداع الإداري كما اختلفوا في تعریفاتها، 

قد ینتقل الفرد المبدع من الإبداع تمر بمراحل متنوعة تتكون خلالها الفكرة الإبداعیة، كما یؤكدون بأنه
المرحلة الأولى إلى المرحلة الأخیرة في أثناء تكون الفكرة الإبداعیة دون المرور ببقیة المراحل، وفیما یلي 

.بعض نماذج مراحل العملیة الإبداعیة
)Whest" (ویست"نموذج : أولا

:)1(تتمثل مراحل هذا النموذج فیما یلي
تدرك الحاجة إلى الإبداع حین یكون هناك فجوة بین الأداء المتوقع :إلى الإبداعمرحلة إدراك الحاجة - 1

والأداء الحالي، وبالتالي فإن التفكیر الإبداعي یحدث كاستجابة لهذه الفجوة، أو حینما تدرك المنظمة أو 
.الجماعة أهمیة بعض الإبداعات كمطلب أساسي لاستمرار وبقاء المنظمة

وتحتضن هذه المرحلة الإقتراحات الإبداعیة للآخرین الذین :طرح الأفكار الإبداعیةمرحلة المبادرة ب- 2
یمثلون جماعة العمل وذلك بغرض حل المشكلة أو تحسین الوضع الراهن، ولاشك أن لهذه المرحلة أهمیتها 

قود إلى تولید في تفعیل العملیة الإبداعیة من خلال قبول الأفكار الإبداعیة التي تسهم في حل المشكلة أو ت
.أفكار إضافیة أو رفض تلك الأفكار، وبالتالي تفقد العملیة الإبداعیة جزءا من وجودها

یتم في هذه المرحلة تبني وتوظیف الأفكار الإبداعیة المرغوبة، ومن المتوقع في هذه :مرحلة التطبیق- 3
.المرحلة إجراء بعض التعدیلات على الأفكار لتمكینها من التطبیق بنجاح

وهي المرحلة التي یصبح فیها العمل الإبداعي أو الفكرة الإبداعیة جزءا اعتیادیا من : مرحلة الثبات- 4
.المنظمة حیث یرتبط بثقافة ومعاییر إجراءات الرقابة في المنظمة

)Wallas" (ولاس"نموذج : ثانیا
ري حسب هذا النموذج فیما وهو النموذج الأكثر شیوعا والأكثر تداولا، وتتمثل مراحل الإبداع الإدا

)2(:یلي

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة ، رسالة مكملةالإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظیفيعبد الرحمن محمد جبر، : )1(
.19، 18: ، ص ص2010الأعمال، الجامعة الإسلامیة، كلیة التجارة، غزة، 

، المجموعة العربیة للتدریب والنشر دار الكتب المصریة، التفكیر الإبتكاري والإبداعي طریقك إلى التمیز والنجاحمدحت أبو النصر، : )2(
.31،33:، ص ص2014اهرة، الطبعة الثانیة، الق
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مرحلة الإعداد والتحضیر- 1
ویتم فیها قیام العقل المدرك بتجمیع وتحلیل كافة البیانات والمعلومات المتعلقة بالمشكلة محل الدراسة 

، ثم یقوم العقل بالتركیز والإستغراق في التفكیر بدرجة عمیقة تصل إلى مرحلة التشبع، وبالتالي )الإعداد(
یصاب العقل بالإجهاد وعدم القدرة على مواصلة التفكیر، ومن ثم یلجأ إلى طلب المساعدة من العقل غیر 

، وخلال هذه المرحلة یسعى العقل المدرك إلى التعرف على كل المتغیرات المتعلقة )العقل الباطن(المدرك 
.بالمشكلة والتعایش معها

)الكمون(مرحلة الإحتضان - 2
ة في العقل الباطن، حیث یكون المبدع في حالة هدوء وسرحان بواسطة عقله المدرك تتم هذه المرحل

حیث یتم إستبعاد مؤقت للمشكلة، بینما في الحقیقة فإن العقل الباطن یكون في نشاط قوي ومركز على 
نة المشكلة للوصول إلى حل لها وذلك عن طریق تجریب كل المحاولات الممكنة من تولیفات الأفكار المختز 

لدیه، وأثناء هذه المرحلة لا یشعر المبدع بأنه في مرحلة تفكیر مستمرة لأنه یتعامل معها بعقله الباطن، 
فالظاهر للعین أنه لا یوجد نشاط وفي الحقیقة هناك عملیة خلق تتم ولكن غیر مرئیة، وهذا ما یحدث بالفعل 

العقل الباطن بإحداث علاقات جدیدة بین في عقل المبدع، فیبدو وكأنه في حالة هدوء وسرحان بینما یقوم
.المعلومات المختزنة تمثل الحل المبتكر للمشكلة القائمة

)الإشراق(مرحلة الإلهام - 3
یقصد بالإلهام أو الإشراق تلك اللحظة التي یتفق فیها التفكیر فجأة عن حل أو بوادر حل للمشكلة 

ل مرحلتي الإعداد والإحتضان، وأثناء الإنتقال من التي طالما شغلت حیزا كبیرا من النشاط العقلي خلا
مستوى الوعي الكامل بجمیع حیثیات المشكلة إلى مستوى اللاشعور أو ما قبل الشعور الذي تتم فیه معالجة 

)1(.البیانات والمعلومات في أعقاب مرحلة التحضیر والإعداد

مرحلة التحقیق- 4
ه المرحلة بتعین على المتعلم المبدع أن یختبر الفكرة وهي آخر مرحلة من مراحل الإبداع وفي هذ

المبدعة ویعید النظر فیها لیرى هل هي فكرة مكتملة ومفیدة أو تتطلب شیئا من التغییر والصقل فهي مرحلة 
)2(.التجریب للفكرة الجدیدة المبدعة

)Harris" (هاریس"نموذج : ثالثا

.94، ص2008، الطبعة الثالثة، دار الفكر للنشر والتوزیع، الأردن، الموهبة والتفوق والإبداعفتحي عبد الرحمن جروان، : )1(
.56:، ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، تنمیة قدرات التفكیر الإبداعيمحمد الطیطي، : )2(
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)1(:خطوات وهيمراحل الإبداع الإداري في ست " هاریس"حدد 

.وجود الحاجة إلى حل مشكلة ما-1
.جمع المعلومات عن هذه المشكلة-2
.التفكیر في المشكلة-3
.تصویر الحلول-4
.تحقیق الحلول، أي إثباتها تجریبیا-5
.تنفیذ الأفكار-6

)rousman" (روسمان"نموذج : رابعا
)2(:بالمراحل الآتیة" روسمان"تمر عملیة الإبداع حسب 

.الإحساس بوجود مشكلة وصعوبة هذه المشكلة-1
.تكوین وتحدید المشكلة-2
.جمع المعلومات وفحصها والتفكیر في كیفیة استخدامها-3
.تحدید جملة الحلول وبدائلها المتعلقة بالمشكلة-4
.فحص الحلول بصورة نقدیة وتقییمها-5
.صیاغة الفكرة الجدیدة وتنفیذها-6

)Stien" (ستاین"نموذج: خامسا
)3(:ثلاث مراحل للعملیة الإبداعیة والمتمثلة فیما یلي" ستاین"حدد 

.ویقوم الفرد المبدع باقتراح حلول، وتكوین أفكار جدیدة:مرحلة تكوین الفرضیات- 1
وفیها یقوم المبدع باستخدام الأسالیب والوسائل والأدوات المتاحة بفحص :مرحلة اختبار الفرضیات- 2
.فرضیة أو الفكرة للتأكد من صحة الفرضیات أو الأفكارال
یتأكد الفرد المبدع في هذه المرحلة من هذه المرحلة من صحة إحدى : مرحلة الوصول إلى النتائج- 3

.الفرضیات، ویقوم بتعمیمها وعرضها على الآخرین وفائدتها وذلك لمعرفة مدى فائدتها وقبولها من الآخرین

المنظمة العربیة ،سلسلة أطروحات الدكتوراه،في المنظمات الأمنیةالإبداع الإداريالتمكین وعلاقته ب،القحطانيشائع بن سعد مبارك :)1(
.86:ص،2015،مصر،للتنمیة الإداریة

واقع تطبیق عناصر الإبداع الإداري وأبرز مقوماته لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظةمشعل بن مبارك عایض الحارثي، : )2(
في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، كلیة التربیة، المملكة العربیة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر رسالة مكملة، جدة

.35:، ص2012السعودیة، 
.20:، صمرجع سبق ذكرهعبد الرحمن محمد جبر، : )3(
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علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداري:المبحث الثالث
من خلال دراسة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداريخلال هذا المبحث سنتطرق إلى دراسة العلاقة 

في المطلب الأول ،علاقة القیم التنظیمة بالإبداع الإداري في المطلب بالإبداع الإداريعلاقة إدارة التغییر 
علاقة القیادة الإداریة بالإبداع الإداري في تمكین بالإبداع الإداري في المطلب الثالث، وأخیراالثاني، علاقة ال

.المطلب الرابع
علاقة إدارة التغییر بالإبداع الإداري: المطلب الأول

تعد إدارة التغییر العملیة التي یتم من خلالها وضع خطة شاملة تهدف إلى إحداث تعدیلات في 
من خلال إستثمار كافة الموارد المتاحة في المنظمة، وفي البیئة المحیطة بها من خلال الوضع الحالي 

تطویر الرؤیة والرسالة المشتركة لها، وتحدید أهدافها وأولویاته، وبناء ثقافة مشتركة داعمة للتغییر وتقدیم 
)1(.دالنموذج السلوكي التربوي والإستشارة الفكریة للعاملین حتى نصل للتغییر المنشو 

ي توفر القیادة البعیدة عن العمل التقلیدي ة التغییر هي الإدارة المبدعة التوعلى هذا الأساس فإن إدار 
والتقلید المهني، المواكبة للتقدم والتجدید في هذا العصر، والمدیر الناجح هو الذي یعمل على تشجیع العمال 

)2(. لأن یكونوا أعضاء منتجین،مخلصین في عملهم، متطورین في معلوماتهم، ومستقلین في شخصیاتهم

م التنظیمیة بالإبداع الإداري  علاقة القی:المطلب الثاني
الداخلیة للمنظمة وتعمل على توجیه سلوك الموارد البشریة ضمن صالخصائالقیم التنظیمیةتعكس 

وبین المرغوب المختلفة، فهي بمثابة قواعد تمكن الفرد من التمییز بین الخطأ والصواب،التنظیمیةالظروف 
الأخیرة أحد مكونات الثقافة التنظیمیة نظرا لإمكانیة ربطها بأنماط السلوك إذ تعد هذه فیه من سلوكیات،

)3(..داخل المنظمة، وهناك علاقة قویة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري

وعلى هذه الأخیرة أن تهتم بإیجاد قیم محفزة للإبداع دورا كبیرا داخل المنظمات،القیم التنظیمیةوتلعب 
تسیر بها نحو التطویر والتي تعتمد بدرجة عالیة وكبیرة على إتاحة الفرصة للعاملین، بالتمركز نحو الإداري

مما یعزز بدرجة كبیرة الوصول إلى ما وصلت إلیه المنظمات الإداریة الناجحة الإبداع الإداري والإنطلاق،

.14:، صمرجع سبق ذكرهمنیر حسن أحمد شقورة ،:)1(
.والصفحة سابقانفس المرجع:)2(
، مقال مقدمة إلى مجلة معارف، أثر القیم التنظیمیة على الأداء الكلي للمؤسسة الاقتصادیة من منظور أخلاقيعبد القادر شلالي، : )3(

.147: جامعة أكلي محند أوالحاج، كلیة العلوم الاقتصادیة تسییر والعلوم التجاریة، البویرة، ص
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تساهم في تطویر الأداء الإداري یة بإیجاد إستراتیجیة تعمل على بلورة ثقافة إبداعیة تتبنى قیم تنظیم
)1(.المبدع

التمكین الإبداع الإداري علاقة : الثالثالمطلب
إن التمكین هو إعطاء الصلاحیات للأفراد في وضع الأهداف الخاصة بعملهم وإتخاذ القرارات وحل 
المشكلات،فهو إستراتیجیة تنظیمیة ومهارة جدیدة، تهدف إعطاء العاملین الصلاحیات والمسؤولیات، ومنحهم 

فة الموارد وبیئة العمل الملائمة، الحریة لأداء العمل بطریقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة،مع توفیر كا
)2(.لتأهیلهم مهنیا وسلوكیا مع الثقة التامة بهم

والمؤسسات الناجحة التي تشجع روح الإبداع من خلال التمكین تعتقد بأن ذلك یتم من خلال دفع 
ى تحسین مقومات الإستقلالیة  والریادة إلى أسفل الهرم التنظیمي، فلا شك أن التمكین یساعد العاملین عل

قدراتهم على التفكیر الخلاق والمبدع، ویعزز الثقة بالنفس ویضفي نوعا من الرضا الداخلي الذي لایتحقق من 
الأعمال التي یخضع فیها الفرد لمراقبة صارمة من قبل الإدارة، ولتوجیه مستمر وقوانین لاتسمح للعقل أن 

طاقات البشر والمعرفة المتجددة، وحقیقة یفكر ویعمل بطریقته الخاصة، فسر الإبداع یكمن في تفجیر
وحریة التصرف نتیجتها التفكیر الخلاق المبدع والمعرفة والمهارة المتجددة والإنفجار النوعي التمكین
)3(.المتمیز

الإداريعلاقة القیادة الإداریة بالإبداع: المطلب الرابع
قیادة الإداریة تعبر عن ذلك النشاط الذي یمارسه یتفق الكثیر من رجال الفكر الإداري على أن ال

القائد الإداري في مجال إتخاذ وإصدار القرار والأوامر والإشراف الإداري على الآخرین باستخدام السلطة 
الرسمیة وعن طریق التأثیر والاستمالة بقصد تحقیق أهداف معینة وبالتالي فهي تجمع بین التأثیر بین سلوك 

)4(.تهم وحثهم للتعاون لتحقیق الهدف المنشودالآخرین واستمال

لثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظر اوداد حسن حسین أبوهین، : )1(
: ، ص2010،رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر، قسم أصول التربیة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر، غزة، المعلمین

70.
.269: ، مرجع سبق ذكره، ص- الأسالیب والإستشارات–موسى اللوزي، التنظیم الإداري :)2(
، رسالة التمكین وعلاقته بالإبداع الإداري لدى مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة في محافظة غزةیوسف إسماعیل سلمیان الزاملي، : )3(

یة، الجامعة الإسلامیة، غزة، مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في أصول قسم أصول التربیة، تخصص الإدارة التربو 
.60، 59:، ص ص2013

.70: ، كلیة التجارة، جامعة الأزهر، صأثر قیم العمل على الإبداع الإداري، المجلة العلمیة للإقتصاد والتجارةسعید شعبان حامد، : )4(
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1(:وتظهر ممارسات القیادة الإداریة الداعمة لجانب الإبداع الإداري في المنظمة من خلال مایلي

تحدید ووضوح الأهداف1-
إذ یؤكد الباحثون على أن هناك فائدتین أساسیتین من تحدید ووضوح الأهداف مع وجود رؤیة 
واضحة وأهداف محددة للمنظمة،الأولى أن المنظمة ستجذب إلها أفراد مبدعین ومنتجین، والثانیة أن الأهداف 

.ستعمل على تركیز جهود العاملین وإبداعاتهم في اتجاهات محددة نحو تحقیق الأهداف

2-التمكین
یعد التمكین من مهام عمل الإبداع ،إذ یؤدي بالفرد داخل المنظمة إلى استعمال قدراته 

.الذهنیة بشكل كبیر، وبالتالي یكون في هذا مجالا للإبداع الإداري
الإتصال الفعال3-

یلعب الإتصال دورا مهما في تنمیة الإبداع الإداري، كما أن انسیاب المعلومات داخل المنظمة 
أفقیا،عمودیا لإتجاهات،اجمیعوتدفقها بشكل حر یساعد في تعزیز الإبداع فیها، بحیث تتدفق المعلومات في

.وقطریا
الحوافز4-

من العوامل المساعدة على إثارة الإبداع الإداري لدى العاملین هو توفر الحوافز،فوجود نظام حوافز 
. فعال من شأنه أن یستثیر طاقات العاملین وإبداعاتهم، وتقسم الحوافز إلى حوافز مادیة وحوافز معنویة

توفیر الموارد5-
یأتي من دون موارد ومستلزمات من أجل لاداء لأالعمل،وتمیزهم في اإن إبداع العاملین وتفوقهم في 

. تنفیدهاتجریبها، ومن ثم خلق الأفكار الجدیدة، إختبارها،
التدریب6-

فهو یزید من كفاءة العاملین ویمكن منالإداري،یمثل التدریب أحد البیانات الهامة في عملیة الإبداع
.                                     وتطویر قدراتهم على الإبداع، خصوصا لدي الأفراد ذوي الإستعداد والتعلم والتدریبتنمیة

، مجلة الملك عبد العزیز، مجلد الاتصالات في الیمنالقیادة الإداریة والإبداع الإداري، دراسة میدانیة على منظمات یحي سلیم ملحم، :)1(
.15، 14:، ص ص2009، )01(، العدد )23(
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خلاصة 
یعدّ عاملا أساسیا للتجاوب مع التغیرات المتلاحقة والذي یتطلب إن الإبداع الإداري في المنظمات 

توافر بیئة إداریة تشجعه وتجعل منه ظاهرة متجددة، فقد أجمع كتاب الإدارة والمدیرون الیوم على حاجة 
المنظمة للإبداع الإداري حاجة ماسة وملحة تفرضها التغیرات الاقتصادیة والإجتماعیة والسیاسیة والثقافیة 

یرها في المجتمع، بالإضافة إلى الظروف المتغیرة والمعقدة التي تعیشها المنظمات المعاصرة، كونه من وغ
أولى الدعائم الإستراتیجیة التي تؤدي إلى تحسین نتائجها وتحقیق أهدافها وبذلك یشجع على دخول أفكار 

لخارجي والإستجابة لمتطلبات جدیدة وقیم قویة تمكن المنظمة من التلائم بسرعة مع دینامیكیة المحیط ا
.العصر والمنافسة
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أداة الدراسةعرض وتحلیل :المبحث الثالث
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تمهید
غالبا ما یكون الجزء النظري في البحوث بهدف تقریر الخلفیة المعرفیة للباحث حول موضوع الدراسة 
قصد الإحاطة بجمیع جوانب الموضوع، لكن الجزء النظري لا یعطي حقیقة ولا یعتبر تعمیم لكل الظواهر من 

في هذا الفصل إلى تحاكي الواقع، وعلیه سنتطرقنفس النوع لذا یجب أن تكون هناك دراسة میدانیة والتي
وذلك لدراسة علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداري داخل المؤسسة، جیجل،_سونلغاز_دراسة حالة شركة

تم الحصول علیه من معلومات من طرف العاملین بالشركة، حیث حصلنا على هذه یوهذا من خلال ما 
.الذي قمنا بإعداده وتوزیعه على عینة البحثالمعلومات من خلال الإستبیان 

:وعلیه نقسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث
جیجل- سونلغاز- تقدیم شركة تولید الكهرباء:المبحث الأول
الإجراءات المنهجبة للدراسة المیدانیة:المبحث الثاني
عرض وتحلیل أداة الدراسة:المبحث الثالث
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جیجل-سونلغاز-تولید الكهرباءشركةتقدیم : المبحث الأول
:یتناول هذا المحور العناصر التالیة

جیجل، الإطار الجغرافي والبشري للمؤسسة، الهیكل التنظیمي - سونلغاز–نشأة مؤسسة تولید الكهرباء 
.للمؤسسة وشرح مختلف فروعه، تقدیم مدیریة الموارد البشریة

جیجل–تولید الكهرباء سونلغاز شركةة نشأ: المطلب الأول
، قدرت تكلفتها )م1984(هذه المؤسسة من طرف شركة روسیة، حیث بدأ بناؤها سنة تأنشأ

)1(.بالعملة الصعبة) %48(دج منها ) 3.175.000.000(ب 

لكل مولد، میغا واط) 210(میغا واط، تتوزع على ثلاثة مولدات بطاقة ) 630(ب كما تقدر طاقتها الإنتاجیة 
)2(:حیث بدأ تشغیل هذه المولدات في تواریخ مختلفة كالتالي

.م1994مارس 07: م، المولد الثالث1993جوان 01: م، المولد الثاني1992جوان 06: المولد الأول
جیجل–سونلغاز –تولید الكهرباء لشركةالإطار الجغرافي والبشري : المطلب الثاني
كلم عن مدینة جیجل، محاذیة للبحر المتوسط من الشمال، والطریق ) 10(على بعد شركتقع ال
من الجنوب، ویحدها من الشرق میناء جن جن، وغربا وادي جن جن، تتربع على مساحة ) 43(الوطني رقم 

)3(:عامل موزعین حسب الجدول التالي) 304(هكتار، وتتضمن هذه المؤسسة ) 60(

توزیع العمال حسب الوظائف): 03(الشكل رقم توزیع العمال حسب الوظائف): 01(الجدول رقم 
الترتیبالنسبةالعددالمنصب

02%6922,70إطار
01%17424,57عون تحكم
03%6106,20عون تنفیذ
_%304100المجموع
.من إعداد الطالبتین بالإعتماد على المقابلة: المصدر

.تینمن إعداد الطالب:المضدرالهیكل التنظیمي للمؤسسة: المطلب الثالث

)4(:یمكن عرض الهیكل التنظیمي لهذه المؤسسة في الشكل التالي

–الإطار الجغرافي والبشري للمؤسسة، مؤسسة إنتاج الكهرباء میمش ، مكلف بالدراسات بمصلحة الموارد البشریة، یزید: مقابلة مع السید: )1(
.، في إطار التربص المیداني9:30الساعة، على 25/04/2016جیجل، یوم -سونلغاز

.المقابلة السابقة: )2(
.المقابلة السابقة: )3(
.2016، أفریل مصلحة الأرشیف، وثائق رسمیة للمؤسسة:.)4(

22,70%

57,24%

20,06%
إطار

عون تحكم

عون تنفیذ
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الهیكل التنظیمي العام للمؤسسة): 04(الشكل رقم 

.2016، أفریل مصلحة الأرشیف،وثائق رسمیة للمؤسسة:المصدر

)1(:یمكن شرح مختلف مصالح المؤسسة كالآتي

المدیر: أولا
من صلاحیاته التنسیق بین نشاطات المصالح والإشراف علیها والتأكد من نوعیة الأعمال المطبقة 

:بالإضافة إلىمن طرف المصالح 
.مراقبة الوسائل الممنوحة للوحدة-1
تقییم الوسائل والمواد الضروریة لنشاط الوحدة واقتراح میزانیة الوحدة ومراقبة تنفیذها بعد المصادقة علیها -2

).مؤسسة سونلغاز(من طرف المدیریة العامة 
مصلحة الاستغلال: ثانیا

زات الإنتاج والإشراف علیها وكذا تحضیر برامج تختص هذه المصلحة في إدارة ومراقبة تجهی
التجارب، التحلیل والمراقبة للتجهیزات وتحسین أدائهم، وتهتم كذلك بضمان واستمراریة نشاط المصلحة، ولهذه 

:المصلحة مهام أخرى أهمها
.تنسیق نشاطات الإنتاج والمراقبة والإشراف علیها-1
.المشاركة في اختبارات التأهیل-2

–إنتاج الكهرباء ، مؤسسة الإطار الجغرافي والبشري للمؤسسة، برجي لطفي، مكلف بالدراسات في مصلحة الموارد البشریة: مقابلة مع السید: )1(
.، في إطار التربص المیداني9:30، على الساعة 08/04/2016جیجل، یوم - سونلغاز

مدیر المؤسسة

الأمانة

موزع الهاتف

والمالیةمصلحة المحاسبة 

مصلحة التموین، المخزون والقروض

مصلحة الوثائق

خلیة الرقابة والأمن

مصلحة الاستغلال

مصلحة الصیانة

مصلحة الموارد البشریة

)إعلام آلي(خلیة الإتصال 

المدیریة العامة
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.لتأكد من احترام وإرشادات الأمنا-3
مصلحة الصیانة: ثالثا

تقوم هذه المصلحة بالإشراف على جمیع النشاطات التي تخص عملیات الإنجاز والدراسات في 
مجال الصیانة والتنسیق بین هذه الأنشطة، وهذا لضمان الحفاظ على التجهیزات ولهذا فإن هذه المصلحة 

.ومردودیة هذه التجهیزاتضروریة للحفاظ على استمراریة 
:ومن صلاحیات مصلحة الصیانة نذكر

.إعداد البرامج السنویة لأشغال الصیانة-1
.تحفیز عنصر المیزانیة للمصلحة-2
.تسییر المستخدمین التابعین لها-3

مدیریة الموارد البشریة: رابعا
.والتي سوف نتطرق لها في المطلب الثاني

والمالیةمصلحة المحاسبة : خامسا
.بها عملیة مسك حساباتهاطعبة عضوا حساسا في الوحدة إذ تنو تعتبر هذه الش

.، المخزون والقروضمصلحة التموین: سادسا
:تتكون هذه المصلحة من

.تقنیین الشراء-1
.عون الشراء-2
.فرع المخزونات والقروض-3

:ویمكن ذكر بعض مهامها في النقاط التالیة
.الشراء في الداخل والخارجتقدیم طلبات - 
.حفظ الملفات الخاصة بالموردین بغرض متابعة الطلبیات إلى غایة تحقیقها- 
.إستلام الموارد والآلات والإقرار بالدفع- 

مصلحة الوسائل: سابعا
تختص هذه المصلحة في تسییر مجموعة الوسائل المنقولة وغیر المنقولة، الضروریة للتسییر الحسن 

:المؤسسة، وهي تضملنشاط 
.رئیس مجموعة تسییر حظیرة السیارات-1
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.عونین لتسییر الوسائل-2
.ممرضة ومساعد مشحم وسائقین-3

:ویمكن ذكر بعض مهامها في النقاط التالیة
.مسك وتسییر الملف الفرعي للمنقولات والعقارات-1
.تسییر حظیرة السیارات والشاحنات وكذا المحروقات-2
.ة الشؤون المتنازع علیها والشؤون الخارجیة الخاصة بالمنازعات العامةمعالج-3

الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة:المبحث الثاني
سیتم التطرق في هذا المبحث إلى كیفیة تخطیط وتصمیم أداة الدراسة، وهذا بإبراز مجتمع الدراسة 

لننتقل بعدها إلى إبراز أسالیب المعالجة الإحصائیة، لتحلیل ،لتي استخدمت لجمع البیانات، وكذاونوع الأداة ا
.بیانات الإستبیان

عینة و وحدود الدراسة،مجتمع: المطلب الأول
هناك عدة أسباب تمنع الباحث أو لا تساعده على إجراء البحث على كامل مجتمع الدراسة لذلك یلجأ 

. إلى اختیار جزء من المجتمع لإجراء هذه الدراسة وهو ما یعرف بالعینة
مجتمع الدراسة :الفرع الأول

ها لها خاصیة مشتركة مجموعة متكاملة من الأفراد أو الأشیاء أو الأعداد وغیر : "یعرف المجتمع بأنه
:)1(وینقسم المجتمع إلى قسمین هما" یمكن ملاحظتها ویراد تحلیلها

.وهو المجتمع الذي یمكن حصر جمیع أفراده: المجتمع المحدود-1
.وهو المجتمع الذي لا یمكن حصر جمیع أفراده: المجتمع غیر المحدود-2

.عامل304جیجل والبالغ عددهم - سونلغاز-شركةالعاملین في ویضم مجتمع الدراسة جمیع العمال
عینة الدراسة: الفرع الثاني

جزء من المجتمع قید الدراسة تؤخذ بطریقة معینة بحیث تكون ممثلة تمثیلا صحیحا : "تعرف العینة بأنها
)2(."للمجتمع بقصد التعرف على خصائصه

.16:، ص2006عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، ،spssالإحصاء الوصفي ونظام عزام صبري، :)1(
.17:، صنفس المرجع:)2(
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اختیار عینة الدراسة): 02(الجدول رقم 
المستردة الصالحةالمستبعدةالمستردةالموزعةعدد الاستبیانات

91771265المجموع
10084,6213,1971,43%النسبة المئویة

.sspsمن إعداد الطالبتین إعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ونتائج :المصدر

ستبیان على مختلف منا بتوزیع الإفردا وق91وفي بحثنا هذا اخترنا عینة عشوائیة بسیطة تتكون من
منها بسبب عدم صحتها وصلاحیتها،لعدم الإجابة 12استمارة وقمنا باستبعاد 77أفرادها، استرجعنا منها 

فردا من 65على كل الأسئلة واحتوائها على معلومات خاطئة، وبذلك فالحجم النهائي للعینة یتكون من
.مجتمع الدراسة

حدود الدراسة: الفرع الثالث
. حددت هذه الدراسة بحدود مكانیة و زمانیة

الحدود المكانیة : أولا
ویقصد به مكان إجراء الدراسة المیدانیة لتوزیع الاستبیان، وهنا نشیر إلى أن الدراسة اقتصرت على 

.جیجل- سونلغاز- شركة 
الحدود الزمانیة: ثانیا

.2016أفریل30إلى2016مارس15تم تطبیق الدراسة المیدانیة من
تخطیط وتصمیم أداة الدراسة :المطلب الثاني

حتوائها على إوهي وسیلة لجمع البیانات من خلال " تتمثل أداة الدراسة المیدانیة في الإستبیان
مجموعة من الأسئلة أو الفقرات، ویتم توزیعها من خلال التسلیم بالید أو من خلال إرسالها بالبرید من أجل 

)1(".العینةتعبئتها من قبل أفراد 

تحضیر الاستبیان:الفرع الأول
قصد إكمال الجانب التطبیقي من الدراسة تم وضع الاستبیان لجمع البیانات الأولیة عن متغیرات 
الدراسة، وقمنا بإعداده بناءا على إشكالیة الدراسة وفرضیاتها، ولقد مرت هذه الخطوة بمجموعة من المراحل 

:تتمثل أساسا في

.21، 20:، ص ص2008، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، spssالتحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام محفوظ جودة، : )1(
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الاستبیانتصمیم:أولا
في هذه المرحلة حاولنا إعداد أسئلة الاستبیان بصیغة بسیطة والابتعاد عن التعــقید حتى تكون 

:الأسئلة قابلة للفهم من قـــبل جمیع أفراد عینة الدراسة، وتم تقسیمــه إلى قسمین هما
العمر، عدد ،الجنسفراد عینة الدراسة من حیث یتضمن هذا القسم البیانات الشخصیة لأ: القسم الأول

.ونوع الوظیفةسنوات الخدمة،المؤهل العلمي
:هماضم محورینوهو مجال الدراسة إذ ی: الثانيالقسم

سؤالا موجه لأفراد عینة الدراسة من أجل معرفة طبیعة الثقافة 30تناول هذا المحور : المحور الأول
1*.- زسونلغا–التنظیمیة السائدة في شركة 

سؤالا موجه لأفراد عینة الدراسة من أجل معرفة واقع الإبداع الإداري 30تناول هذا المحور: الثانيالمحور 
**.في شركة سونلغاز

موافق، غیر موافق غیر متأكد،غیر موافق بشدة،" (الخماسيlikert)(لیكرت " كما تم استخدام مقیاس
:الجدول المواليستبیان، كما هو موضح في في جمیع أسئلة الإ) موافق بشدة
"لیكرت الخماسي" درجات مقیاس): 03(الجدول رقم

1,80 – 12,60-1,813,40–2,6 04,20-3,415,0-4,21
موافق بشدةموافقغیر متأكدغیر موافقغیر موافق بشدة

بالثقافة الأبعاد الخاصة (وغیر الموافقة بالنسبة للمحورین هذا وننوه هنا إلى درجات الموافقة 
:التاليحسب الجدولتمثل المستویات)التنظیمیة والأبعاد الخاصة بالإبداع الإداري

موافق بشدةموافقغیر متأكدغیر موافقغیر موافق بشدة
مرتفع جدامرتفع متوسطمنخفضمنخفض جدا

صدق الاستبیان: نیاثا
ستبیان یعني التأكد من أنها سوف تقیس ما أعدت لقیاسه كما یقصد صدق الإ:ستبیانصدق فقرات الإ- 1

شمول الاستبیان لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة ووضوح فقراتها ومفرداتها " بالصدق
:تم التأكد من صدق فقرات الاستبیان من خلال، "من ناحیة أخرى، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها

.217-212: ، ص صمرجع سبق ذكرهبوبكر منصور، *1
على ، رسالة مقدمة لمتطلبات الحصول الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العامتوفیق عطیة توفیق العجلة، **

.212-210: ، ص ص2009درجة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة تخصص إدارة الموارد البشریة، الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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تم التحقق من صدق الاستبیان من خلال عرضه على خمسة أساتذة متخصصین ولهم : الظاهريالصدق -أ
خبرة في هذا المجال من قسم علوم التسییر لمناقشته وتحكیمه، حیث تم استرجاعه بعد تدوین الملاحظات 

لاحظات وبناءا على م.  حول أسئلة القسمین، التي تضمنها الاستبیان، وذلك بحذف وتعدیل بعض الأسئلة
.الأساتذة المحكمین تم تعدیل الاستبیان وإخراجه في شكله النهائي

)ستبیانالإ(ثبات أداة الدراسة- ب
) crombachAlpha(ستبیان تم حساب الثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ  وللتحقق من ثبات الإ

یعتبر ذو 0,80نسبته تقدر بـ ، أما إذا كانت 0,60وهذا الأخیر یكون مقبولا كلما كان أكبر أو یساوي 
:ألفا كرونباخالثباتیوضح معامل ) 04(مستوى ممتاز من الثقة والثبات في القیاس، والجدول رقم 

معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبیان): 04(الجدول رقم 
معامل ألفا كرونباخعدد فقرات المحورالمحورالترتیب

300,958الثقافة التنظیمیة02
300,935الإبداع الإداري01

الإبداع 02
الإداري

300‚935 600,956معامل الثبات اكلي
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

أن إجمالي معاملات الثبات فاقت النسبة )02(أنظر الملحق رقم)04(یتضح من خلال الجدول رقم 
في حدها الأعلى ,9580الأدنى وهي للمحور الثاني، وبینفي حدها,9350فقد تراوحت بین 0,60المقبولة

مما یدل على أن هذه المعاملات مرتفعة ومناسبة ,9560وهي للمحور الأول، وبلغ معامل الثبات الإجمالي 
.ي لأسئلة الاستبیانلأغراض الدراسة وهناك اتساق داخل

الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل أداة الدراسة: المطلب الثالث
للعلومبرنامج الحزم الإحصائیة بعد تفریغ الإستبانات وترمیز البیانات وإدخالها للحاسوب بتشغیل 

والتكامل، یقوم بإنجــــاز وهو برنامج إحصائي یعتمد على الحاسب الآلي یتمیز بالمرونة ") spss(الاجتماعیـــة
الكثیر من العملیات وإعطاء النتائج في وقت قصیر ودقة فائقة، ویتمیز بإمكانیة هائلة للتحریر والتخزین 

)1(".والمراجعة فیكفي إدخال البیانات الخام مرة واحدة ویوفر إمكانیة التصحیح والتعدیل

:وقد تم الاستعانة ببعض الأدوات الإحصائیة أهمها

، 1998، الدلتا لتكنولوجیا الحاسبات، مصر، spssالإحصاء الوصفي باستخدام الحزمة الإحصائیة إبراهیم عبد الوكیل الفار، : )1(
.15ص
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اختبار ألفا كرونباخ :أولا
.تم استخدام اختبار ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات فقرات الاستبیان

التكرارات والنسب المئویة: ثانیا
م ظاهرة هو أسلوب لتبویب البیانات الإحصائیة وعرضها بشكل بسیط وواضح، ویعتمد على تقسی

وتحسب النسبة المئویة بقسمة عدد التكرارات د مرات كل فئة من هذه الفئات، معینة إلى فئات وتسجیل ع
.الموافقة لكل فئة على عدد أفراد العینة

المتوسط الحسابي : ثالثا
یعتبر المتوسط الحسابي من أكثر مقاییس النزعة المركزیة استخداما، حیث یتم الحصول علیه من 

.العینة، لمعرفة متوسط درجات خلال جمع القیم وتقسیمها على عدد أفراد العینة
الانحراف المعیاري: رابعا

یعتبر الانحراف المعیاري من أهم مقاییس التشتت، وهو الجدر التربیعي لمجموع مربعات الانحرافات 
. ، لقیاس تشتت الإجاباتعن وسطها الحسابي مقسوما على حجم العینة

معامل الارتباط بیرسون: خامسا
العلاقة بین المتغیر التابع والمتغیر المستقل وتحدید نوعتم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة 

.وشدة العلاقة
للدراسةOne Way Analysis of ANOVAاختبار تحلیل التباین الأحادي ذو الاتجاه الواحد:سادسا

في إجابات أفراد العینة تعزى إلى ذو الاتجاه الواحدتم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي
لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین مجموعات المتغیرات الشخصیة والوظیفیة، 

.البیانات
عرض وتحلیل أداة الدراسة: المبحث الثالث

، نسعى من خلال هذا المبحث إلى التعرف على المعلومات الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة
وكذلك معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري في شركة سونلغاز، ومن أجل تحقیق ذلك ینبغي 
تفریغ وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة التي تضمنتها أقسام الاستبانة، والمتمثلة في القسم الأول الخاص 

المتعلقة بآراء الأفراد حول عبارات الثقافة بالبیانات الشخصیة والوظیفیة، أما الثاني فخاص بالبیانات
.التنظیمیة وعبارات الإبداع الإداري
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تفریغ وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة: المطلب الأول
جیجل، وكذا - سونلغاز–السائدة في مؤسسة إنتاج الكهرباءللتعرف على نوع الثقافة التنظیمیة 

الأبعاد التي تكون هذه الثقافة، قمنا بحساب التكرارات والنسب المئویة، المتوسطات الحسابیة والإنحرافات 
.المعیاریة

تحلیل العبارات الخاصة بالخصائص الشخصیة أفراد عینة الدراسة: الفرع الأول
.راسة حول القسم الأول لأداة الدراسةفي هذا العنصر سیتم تفریغ وتحلیل إجابات أفراد عینة الد

النتائج المتعلقة بالخصائص الشخصیة لأفراد عینة الدراسة): 05(جدول رقم 
الترتیب%النسبة المئویة التكرارالفئاتالمتغیرات الشخصیة

الجنس
01%6092,3ذكر
02%0507,7أنثى

-%65100المجموع

العمر

04%0203,1سنة فأقل25
01%2538,5سنة35–سنة 26
03%1827,7سنة45–سنة 36

02%2030,8سنة45أكثر من 
-%65100المجموع

عدد سنوات الخدمة

01%3756,9سنوات فأقل5
03%0507,7سنوات10–سنوات 6من 
04%0203,1سنة15–سنة 11من 

02%2132,3سنة15أكثر من 
%65100المجموع

المؤهل العلمي

03%1218,5بكالوریا
02%1624,6تقني سامي

01%3655,4لیسانس أو مهندس
04%0101,5دراسات علیا

-%65100المجموع

نوع الوظیفة

01%3249,2إطار
02%2233,8عون تحكم
03%1116,9عون تنفیذ
-%65100المجموع

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج : المصدر
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حینمن أفراد العینة ذكور، في)%92,3(أن ))03(أنظر الملحق رقم()05(یبین الجدول رقم 
.وهذا راجع إلى طبیعة العمل بالشركةكانت من الإناث،) 07,7%(

بلغت نسبتهم ) سنة فأقل25(الذین ینتمون إلى الفئة العمریة الأفراد أما بالنسبة لمتغیر العمر یتبین أن
، في حین )%38,5) (سنة35–سنة 26(، بینما تراوحت نسبة المبحوثین ضمن الفئة العمریة )1,3%(

، وفي الأخیر )%27,7) (سنة45–سنة 36(تراوحت نسبة المبحوثین الذین ینتمون إلى الفئة العمریة 
، وعلیه نستنتج أن غالبیة المبحوثین )سنة45أكثر من (البحث بلغت أعمارهم من أفراد عینة)30,8%(

.وهذا یفسر بأن الأفراد محل الدراسة من مختلف الأعمار،ذكور من الفئة الشابة

تقل ) %56,9(أن نسبة ) 05(وبالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخبرة للمبحوثین یتضح من الجدول 
10سنوات إلى 6(من أفراد عینة البحث سنوات خبرتهم تتراوح بین ) %07,7(سنوات، و 5خبرتهم عن 

، )سنة15إلى 11(من أفراد عینة البحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بین ) %03,1(، في حین نجد )سنوات
وهذا یفسر بكون ،)%32,3(بفقد حددت نسبتهم ) سنة15أكثر من (أما المبحوثین الذین بلغت خبرتهم 

.ي النشاط الممارسالأفراد جدد ف
منهم ) %18,5(أن نسبة العلمي للمبحوثین یتضح من نفس الجدولوفیما یخص متغیر المؤهل 
منهم حاصلون على شهادة تقني سامي، بینما كانت نسبة ) %24,6(حاصلون على شهادة البكالوریا، و 

دراسات علیا بلغت ، أما نسبة حاملي شهادة )%55,4(الحاصلین على شهادة لیسانس أو مهندس 
حسب نوع تحرص على توظیف الموارد البشریة- جیجل–لیه فشركة توزیع الكهرباء والغاز، وع)1,05%(

.الشهادة التي تحتاجها
تمثل ) %33,8(تمثل فئة الإطارات، و) %49,2(وعند ملاحظة نوع الوظیفة لدى المبحوثین نجد أن 

وهذا راجع لنوع الوظیفة التي یتطلبها هذا ،)%16,9(بلغت نسبتهم فئة أعوان التحكم، في حین أعوان التنفیذ 
.المجال

تحلیل العبارات الخاصة بالثقافة التنظیمیة: الفرع الثاني
یتم تحلیل العبارات الخاصة بالثقافة التنظیمیة من خلال تحلیل عبارات كل بعد من الأبعاد الخاصة 

.بها
إدارة الإدارةتحلیل العبارات الخاصة ببعد :أولا

في الجدول حول العبارات الخاصة ببعد إدارة الإدارة توضیح إجابات أفراد عینة الدراسةیمكن 
.(06)رقم
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.عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة الإدارة): 06(الجدول رقم 
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المتوسط الحسابي الكلي أن (04))و(03)أنظر الملحق رقم ()06(رقمیتضح من خلال الجدول 
) 2,7932(یقدر ببعد إدارة الإدارة ل-جیجل- جابات أفراد عینة الدراسة في شركة توزیع الكهرباء والغازلإ

.، ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة)0,78442(بانحراف معیاري كلي 
ویتبین من خلال الجدول أن هناك تفاوت في مستوى عبارات بعد إدارة الإدارة، حیث جاءت العبارة 

من حیث الأهمیة ) 1,01669( وانحراف معیاري) 3,5385(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 04(رقم 
ا لمقیاس الدراسة، في النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة وهي تشیر إلى نسبة قبول مرتفعة وفق

من حیث الأهمیة 6إلى 2جاءت بالترتیب على التوالي من) 05، 07، 02، 03، 01(حین أن العبارات 
وهي تشیر إلى نسبة قبول ) 2,6615و 3,1385(النسبیة المعطاة لها حیث تراوح متوسطها الحسابي بین 

، في حیث جاءت )1,27325و1,05657(بین وفقا لمقیاس الدراسة وانحرافها المعیاري یتراوح متوسطة 
من حیث الأهمیة النسبیة المعطیات لها، حیث 9إلى 7بالترتیب على التوالي من) 08، 06،07(العبارات 

2,2462(بمتوسط حسابي یتراوح ما بین ) 1,1441و1,07372(تراوح انحرافها المعیاري بین 
.نسبة قبول متوسطة، ووفق لمقیاس الدراسة فإنها تشیر إلى )2,4154و

تحلیل العبارات الخاصة ببعد إدارة المهمة:ثانیا
في الجدول المهمةحول العبارات الخاصة ببعد إدارة توضیح إجابات أفراد عینة الدراسةیمكن 

.)أنظر الصفحة الموالیة(، (07)رقم
المتوسط الحسابي الكلي لبعد )(04)و(03)أنظر الملحق رقم ()07(یتبین من خلال الجدول رقم 

ووفقا لمقیاس الدراسة فان هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة وبلغ انحرافه ) 2,9121(إدارة المهمة بلغ 
جاءتا في ) 16و10(، كما یتضح من خلال نتائج الجدول أن كل من العبارتین )0,79927(المعیاري 

عطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة بانحراف معیاري المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة الم
وهو یشیر إلى نسبة قبول متوسطة حسب مقیاس الدراسة، ) 3,1385(ومتوسط حسابي ) 1,05885(

، بانحراف معیاري یتراوح ما بین 5إلى 2بالترتیب على التوالي من ) 15، 14، 13، 12(وجاءت العبارات 
، ووفقا لمقیاس الدراسة فهي )3,0308و2,6462(ي یتراوح بین ومتوسط حساب) 1,20456و0,87486(

في المرتبة الأخیرة بانحراف معیاري ) 11(تشیر إلى نسبة قبول متوسطة، في حین جاءت العبارة رقم 
.لمقیاس الدراسةاحیث تشیر إلى نسبة قبول منخفضة وفق) 2,5077(ومتوسط حسابي یبلغ ) 1,01740(
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العلاقاتتحلیل العبارات الخاصة ببعد إدارة :ثالثا
عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة العلاقات): 08(الجدول رقم 
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أن بعد إدارة العلاقات )(04)و(03)أنظر الملحق رقم ()08(نتائج الجدول رقم نلاحظ من خلال
خطي بنسبة قبول متوسطة من قبل أفراد عینة الدراسة بالشركة، حیث بلغ متوسطه الحسابي الكلي 

).0,88124(ببانحراف معیاري كلي یقدر ) 2,9121(
جاءتا في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة ) 22(و) 17(كما یتضح من نتائج الجدول أن العبارتین 

) 1,16190(وانحراف معیاري ) 3,2000(النسبیة المعطاة لهما من قبل أفراد عینة الدراسة بمتوسط حسابي 
) 23، 21، 20، 18(ووفقا لمقیاس الدراسة فهي تشیر إلى نسبة قبول متوسطة، في حین جاءت العبارات 

امن حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد العینة، ووفق50الى20بالترتیب على التوالي من
) 3,0769و2,6308(لمقیاس الدراسة فهي تشیر إلى نسبة قبول متوسطة بمتوسط حسابي یتراوح ما بین 

.)1,24364و1,13235(وانحرافه المعیاري یتراوح ما بین 
البیئةتحلیل العبارات الخاصة ببعد إدارة :رابعا

یمكن توضیح إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات الخاصة ببعد إدارة البیئة في الجدول 
.)أنظر الصفحة الموالیة(، (09)رقم

أن المتوسط الحسابي الكلي لبعد إدارة (03))و(03)أنظر الملحق رقم ()09(یتبین من خلال رقم 
وهذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة وفقا ) 0,78676(بانحراف معیاري كلي ) 2,6242(البیئة بلغ 

.لمقیاس الدراسة
جاءت في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة ) 25(كما نلاحظ من خلال الجدول أن العبارة 

في ) 1,18179(وانحراف معیاري ) 3,3846(المعطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة بمتوسط حسابي قدره 
من حیث الأهمیة 07لىإ02بالترتیب على التوالي من ) 27، 30، 28، 26، 29، 24(حین كانت العبارات 

0,93747(المعیاري ما بین انحرافهاالنسبیة المعطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة حیث یتراوح 
نسبة قبول منخفضة أو إلىوهي تشیر ) 3,2462و2,1538(ومتوسط حسابي یتراوح ما بین ) 1,11373و

.لمقیاس الدراسةامتوسطة وهذا وفق
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عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بإدارة البیئة): 09(الجدول رقم 

رة 
 إدا

رات
عبا

ي ل
لكل

ي ا
یار

لمع
ف ا

حرا
الإن

ي و
الكل

ي 
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
یئة

الب
.

قم 30292827262524
ر

بارة
الع

ي 
ة ف

سرع
م ب

 یت
یدة

جد
ر ال

فكا
بالأ

خذ 
الأ

ركة
لش

ه ا
هذ

.

رى 
لأخ

ت ا
ریا

مدی
ع ال

س م
تناف

س ال
یقا

ظام
بانت

.

كة 
شر

 بال
ون

ؤول
مس

ر ال
یقد

م و
حتر

ی
ن 

سی
لتح

رح 
تقت

ي 
 الت

یدة
جد

ر ال
فكا

الأ
طها

شا
ن

.

ي 
ا ف

جیع
تش

ع 
بدا

والإ
ید 

جد
 الت

قى
یل

ركة
لش

ه ا
هذ

.

ف 
ختل

ن م
 بی

سة
مناف

م ال
خد

ست
ت

فع 
 لر

الح
مص

ال
اء 

الأد
یر 

عای
م

ركة
لش

با
.

يء 
 ش

أي
مع 

یة 
عال

 بف
ركة

لش
ل ا

عام
تت

ط 
شا

ق ن
یعی

ن 
ن أ

یمك
ص 

شخ
أو 

لها
عم

.

ها 
جه

 توا
تي

ت ال
یدا

تهد
ج ال

تعال
مة

صرا
ة و

جدی
ة ب

شرك
ال

.

بارة
الع

رار03020002011007
لتك

ا

شدة
ق ب

مواف

4,
6

03
,100

03
,1

01
,5

15
,4

10
,8

سبة
الن %

رار04051404062623
لتك

ا

فق
موا

6,
2

07
,7

21
,5

06
,2

09
,240

35
,4

سبة
الن %

رار19261517251416
لتك

ا

أكد
 مت

غیر

29
,240

23
,1

26
,2

38
,5

21
,5

24
,6

سبة
الن %

رار22231821190917
لتك

ا

فق
موا

یر 
غ

33
,8

35
,4

27
,7

32
,3

29
,2

13
,8

26
,2

سبة
الن %

رار17091821140602
لتك

ا

شدة
ق ب

مواف
یر 

غ

26
,2

13
,8

27
,7

32
,3

21
,5

09
,23,
1

سبة
الن %

2,
62

42

2,
29

23

2,
50

77

2,
38

46

2,
15

38

2,
40

00

3,
38

46

3,
24

62

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا

الح

0,
78

67
6

1,
07

12
6

0,
93

74
7

1,
11

31
3

1,
04

92
7

0,
98

10
7

1,
18

17
9

1,
06

11
1

ف 
حرا

الإن
ري

عیا
الم

میة6357412-
لأه

ا

بیة
نس

ال

طة
وس

مت

ضة
خف

من

ضة
خف

من

ضة
خف

من

ضة
خف

من

ضة
خف

من

طة
وس

مت

طة
وس

مت

وى 
ست

م
ول

القب

spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات : رالمصد



جیجل- سونلغاز-تولید الكهرباء شركةالفصل الثالث       دراسة طبیعة علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع الإداري في 

78

تحلیل العبارات الخاصة ببعد إدارة المهمة: خامسا
:نضع الجدول المواليلمعرفة أكثر القیم تأثیرا على أفرادعینة الدراسة 

استجابات أفراد العینة في مختلف قیم أبعاد الثقافة التنظیمیة ): 10(جدول رقم 
مستوى القبولالأهمیة النسبیةالإنحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالبعدالرقم
متوسطة2,79320,7844202إدارة المهمة01
متوسطة2,91210,7992701إدارة الإدارة02
متوسطة2,91210,8812401إدارة البیئة03
متوسطة2,62420,7867603إدارة العلاقات04

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات : المصدر

والمتضمنة )(04)أنظر الملحق رقم ()10(من خلال تفحص البیانات الواردة في جدول رقم 
أفراد العینة في مختلف أبعاد الثقافة التنظیمیة یتضح لنا أن مستوى كل هذه الأبعاد متوسط یتراوح إستجابات 

حیث أن بعد إدارة العلاقات هو الأكثر انخفاضا في المستوى، بمتوسط حسابي ) 2,9121و2,6242(بین 
دارة الإدارة وإدارة البیئة وفي الأخیر جاء كل من بعد إ) 2.7932(ب، یلیه بعد إدارة المهمة )2,6242(یقدر 

).2,9121(في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة له، بمتوسط حسابي 
داع الإداريبتحلیل العبارات الخاصة بالإ: الفرع الثالث

یتم تحلیل العبارات الخاصة بالإبداع الإداري من خلال تحلیل عبارات كل بعد من أبعاد الإبداع 
.الإداري

العبارات الخاصة ببعد الأصالةتحلیل:أولا
، (11)یمكن توضیح إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات الخاصة ببعد الأصالة في الجدول رقم

.)أنظر الصفحة الموالیة(
توافق بعد الأصالة لشركة أن درجة (04))و(03)أنظر الملحق رقم ()11(یتبین من الجدول رقم 

ویتضح من نفس ) 0,69355(معیاري وانحراف) 3,4346(كانت مرتفعة حیث بلغت - جیجل–سونلغاز
) 34، 33، 32، 31(الجدول وجود تفاوت في درجة توافر بعد الأصالة بین عباراته، حیث جاءت العبارات 

بلغ من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة، إذ4إلى 1بالترتیب على التوالي من 
وانحراف معیاري یتراوح ما بین ) 3,7077و 2,9846(المتوسط الحسابي لإجابات هذه العبارات ما بین 

.ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول مرتفعة). 1,14522و 0,82392(
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حول العبارات المتعلقة بالأصالةعرض إجابات أفراد العینة): 11(جدول رقم 
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أن إجابات أفراد مجتمع )(04)و(03)أنظر الملحق رقم ()12(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
بجیجل كان مرتفع حیث بلغ المتوسط الحسابي العام - سونلغاز–الدراسة المتعلقة ببعد الطلاقة في شركة 

).0,56291(والإنحراف المعیاري العام ) 3,8031(لها 
في المرتبة ) 39(ویتضح في الجدول وجود تباین في مستوى عبارات بعد الطلاقة، حیث جاءت العبارة 

دراسة، وقد بلغ متوسطها الحسابي الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد عینة ال
، ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول )0,62519(نحرافها المعیاري إ و ) 3,8769(

.مرتفعة
من 5إلى 2بالترتیب على التوالي من جاءت ) 36، 38، 35، 37(كما یشیر الجدول إلى أن العبارات 

، كما یتراوح )0,83867و 0,62519(نحراف معیاري یتراوح من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها وا
ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول ) 3,8769و 3,7231(متوسطها الحسابي من 

.مرتفعة
ةتحلیل العبارات الخاصة ببعد المرونة الذهنی:ثالثا

في الجدول المرونة الذهنیةیمكن توضیح إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات الخاصة ببعد 
.)أنظر الصفحة الموالیة(، (13)رقم

(04)أنظر الملحق رقم ()13(من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم  یتضح أن أفراد عینة )(03)
–الدراسة یرون أن مظاهر الإبداع الإداري من خلال بعد المرونة الذهنیة متوفرة بدرجة مرتفعة في شركة 

).0,50634(درجة، وبانحراف معیاري بلغ ) 5(من ) 3,9354(جیجل، وذلك بمتوسط عام بلغ - سونلغاز
ذهنیة بین عباراته، حیث جاءت العبارات على كما یتضح من خلال الجدول تباین في وجود بعد المرونة ال

المرتبة ) 42، 41(، في حین احتلت كل من العبارتین 4إلى 2بالترتیب من ) 43، 40، 44(التوالي 
0,56755(وانحراف معیاري بین ) 4,1077و 3,6462(الأولى، وهذا وقد تراوحت متوسطات آرائهم بین 

).0,85006و 
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یةهنابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالمرونة الذعرض إج): 13(جدول رقم 
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تحلیل العبارات الخاصة ببعد الحساسیة للمشكلات:رابعا
عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالحساسیة للمشكلات ): 14(جدول رقم 
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(04)أنظر الملحق رقم ()14(من خلال نتائج الجدول رقم  ة سیتضح أن أفراد عینة الدرا)(03)
–یرون أن مظاهر الإبداع الإداري من خلال بعد الحساسیة للمشكلات متوفر بدرجة مرتفعة في شركة 

).0,59199(درجة، وبانحراف معیاري بلغ 5من ) 3,6615(جیجل، وذلك بمتوسط عام بلغ - سونلغاز
جاءت كما یتضح من خلال الجدول وجود تباین في مستوى عبارات بعد الحساسیة للمشكلات، حیث 

في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة، حیث بلغ ) 47(العبارة 
، ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر )0,73935(وانحرافها المعیاري ) 3,9846(متوسطها الحسابي 

.إلى نسبة قبول مرتفعة
، من حیث 04إلى 02جاءت بالترتیب على التوالي من ) 45، 48، 46(كما یشیر الجدول إلى أن العبارات 

، یتراوح متوسطها ) 0,9491إلى 0,63473(الأهمیة النسبیة المعطاة لها، وانحراف معیاري یتراوح من 
.ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول مرتفعة) 3,9846إلى 3,3846(الحسابي من 

اهحتفاظ بالإتجاه أو تركیز الإنتبالإالعبارات الخاصة ببعدتحلیل :خامسا
الإحتفاظ بالإتجاه أو تركیز یمكن توضیح إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات الخاصة ببعد 

.)أنظر الصفحة الموالیة(، (15)في الجدول رقمالإنتباه
)و(04)أنظر الملحق رقم ()15(یتبین من خلال الجدول رقم  تجاه إحتفاظ بالإأن درجة توافر بعد الإ(03)

وانحراف معیاري ) 3,9077(جیجل كانت مرتفعة، حیث بلغت - سونلغاز–نتباه في شركة أو تركیز الإ
، ویتضح من نفس الجدول وجود تفاوت في درجة توافر بعد الاحتفاظ بالاتجاه أو تركیز الانتباه )0,67974(

في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة، بمتوسط حسابي بلغ ) 51(بین عباراته، حیث جاءت العبارة 
02على الترتیب من ) 52، 49، 50(، في حین جاءت العبارات )0,77304(وانحراف معیاري ) 4,1077(

، )0,89925إلى 0,86963(، من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها، وانحراف معیاري یتراوح من 04إلى 
، ووفقا لمقیاس الدراسة، فإن هذا البعد یشیر إلى )3,9385إلى 3,7846(ها الحسابي من كما یتراوح متوسط
.نسبة قبول مرتفعة
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عرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالإحتفاظ بالاتجاه أو تركیز الانتباه): 15(الجدول رقم
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تحلیل العبارات الخاصة ببعد قبول المخاطرة:سادسا
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المخاطرةعرض إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بقبول ): 16(جدول رقم 
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أن إجابات أفراد عینة )(04)و(03)أنظر الملحق رقم ()16(نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم 
والإنحراف ) 3,9962(الدراسة المتعلقة ببعد قبول المخاطرة كانت مرتفعة حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

.ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول مرتفعة) 0,68678(المعیاري الكلي 
في ) 55(المخاطرة، وكانت العبارة رقم كما نلاحظ أن هناك تفاوت في مستوى عبارات بعد قبول 

من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة ) 0,69614(وانحراف معیاري ) 4,1231(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
لها من قبل أفراد عینة الدراسة وهي تشیر إلى نسبة قبول مرتفعة وفقا لمقیاس الدراسة، في حین العبارات 

من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد 4إلى 2الي من بالترتیب على التو ) 56، 53، 54(
وانحراف معیاري یتراوح ما بین ) 3,9846و 3,9077(العینة حیث یتراوح متوسطها الحسابي ما بین 

).0,95147و 0,68678(
تحلیل العبارات الخاصة ببعد القدرة على التحلیل :سابعا

الدراسة حول العبارات الخاصة ببعد القدرة على التحلیل في الجدول یمكن توضیح إجابات أفراد عینة 
.)أنظر الصفحة الموالیة(، (17)رقم

أن المتوسط الحسابي ))(04و(03)أنظر الملحق رقم ()17(نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم 
وهذا البعد یشیر إلى نسبة ) 0,47904(بانحراف معیاري كلي ) 3,9962(الكلي لبعد التحلیل والربط بلغ 
.قبول مرتفعة وفقا لمقیاس الدراسة

جاءت في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة ) 57(كما یتبین من خلال الجدول أن العبارة 
ووفقا ) 0,59445(وانحراف معیاري ) 4,0769(اد عینة الدراسة بمتوسط حسابي المعطاة لها من قبل أفر 

جاءتا في المرتبة الثانیة ) 59و 58(لمقیاس الدراسة فهي تشیر إلى نسبة قبول مرتفعة، في حین العبارتین 
ر وهي تشی) 0,5294(وانحراف معیاري ) 4,0308(من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لهما بمتوسط حسابي 

جاءت في المرتبة الأخیرة من حیث ) 60(إلى نسبة قبول مرتفعة وفقا لمقیاس الدراسة، في حین العبارة 
) 0,50716(وانحراف معیاري ) 3,8462(الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل أفراد عینة الدراسة بمتوسط 

.وهي نسبة قبول مرتفعة وفقا لمقیاس الدراسة
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إجابات أفراد العینة حول العبارات المتعلقة بالقدرة على التحلیل والربطعرض ): 17(جدول رقم 
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تحلیل إستجابات أفراد عینة الدراسة حول أبعاد الإبداع الإداري:ثامنا
:الإداري التي توفرا بشركة سونلغاز جیدل نضع الجدول المواليلمعرفة أكثر عناصر الإبداع 

إستجابات أفراد العینة في مختلف قیم أبعاد الإبداع الإداري): 18(جدول رقم 
المتوسط البعدالرقم

الحسابي
الإنحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

مستوى 
القبول

مرتفعة3,43460,693556الأصالة01
مرتفعة3,87690,625194الطلاقة02
مرتفعة3,93540,506342المرونة03
مرتفعة3,66150,591995الحساسیة للمشكلات04
مرتفعة3,90770,699743الاحتفاظ بالاتجاه أو تركیز الانتباه05
مرتفعة3,99620,686781قبول المخاطرة06
مرتفعة3,99620,479041القدرة على التحلیل والربط07

SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات : المصدر

والمتضمنة استجابات )(04)أنظر الملحق رقم ()18(من خلال تفحص البیانات في الجدول رقم 
أفراد العینة في مختلف أبعاد الإبداع الإداري، یتضح لنا أن مستوى كل هذه الأبعاد مرتفع، یتراوح بین 

، حیث أن بعد الأصالة هو الأكثر إنخفاضا في المستوى، بمتوسط حسابي یقدر )3,9962و 3,4346(
ت، الطلاقة، الاحتفاظ بالاتجاه أو تركیز الحساسیة للمشكلا(، یلیه على التوالي كل من بعد )3,4346(

، 3,9077، 3,8769، 3,6615(على التوالي بمتوسطات حسابیة تقدر ) الانتباه والمرونة الذهنیة
، وفي الأخیر جاء كل من بعد قبول المخاطرة والقدرة على التحلیل والربط في المرتبة الأولى من )3,9354

.(3.9962)یقدرحیث الأهمیة النسبیة بمتوسط 
إختبار الفرضیات:المطلب الثاني

یتناول هذا الجزء اختبار فرضیات الدراسة التي قامت علیها هذه الدراسة، وذلك من أجل الوصول 
.إلى نتائج وفرضیات تعكس أهمیة الدراسة، وفیما یلي اختبار الفرضیات

ولىالأ إختبار الفرضیة: الفرع الأول
عند ذات دلالة إحصائیة إرتباطیة موجبة توجد علاقة ":أنهالقائلة بالأولىتبار الفرضیة یتم إخ
جیجل وبین درجة -سونلغاز-ثقافة التنظیمیة السائدة في شركةبین ال)α≥0.05(مستوى الدلالة

."العاملین في الشركة للإبداع الإداريممارسة 
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H0:0.05(مستوى الدلالةعند ذات دلالة إحصائیة إرتباطیة موجبة توجد علاقة لا≤α( الثقافة التنظیمیة بین
.جیجل و درجة ممارسة العاملین في الشركة للإبداع الإداري-سونلغاز–السائدة في شركة 

H1: 0.05(عند مستوى الدلالةذات دلالة إحصائیةإرتباطیة موجبة توجد علاقة≤α( بین الثقافة التنظیمیة
.و درجة ممارسة العاملین في الشركة للإبداع الإداريجیجل -سونلغاز-السائدة في شركة 

شركة -وللتعرف على طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري لدى الأفراد العاملین في
الخاص ) Person correlation coefficient(قمنا بجساب معامل الإرتباط بیرسون ، جیجل-سونلغاز

ویتضح الإداري،نة الدراسة على عبارات محور الثقافة التنظیمیة، وعبارات محور الإبداع بإجابات أفراد عی
التنظیمیة الذي یبین مصفوفة الارتباطات بین الأبعاد المكونة للثقافة) 19(ذلك من خلال الجدول رقم 

.الأبعاد المكونة الإبداع الإداريو 
الثقافة التنظیمیة وعناصر الإبداع الإداريمعاملات ارتباط بیرسون بین قیم) : 19(جدول رقم 

عناصر الإبداع 
الإداري 

قیم الثقافة
التنظیمیة

المخاطرةالمرونةالطلاقةالأصالة
القدرة على 

التحلیل
الحساسیة 
للمشكلات

الخروج 
عن 

المألوف

الإبداع 
الإداري

**0,1830,335*0,307*0,386*0,0330,2100,245**0,439إدارة الإدارة

**0,1960,368**0,331**0,379*0,255*0,1550,278**0,386إدارة المهمة

*0,2440,308*0,248**0,1140,2280,2350,347**0,271إدارة العلاقات

**0,2180,355*0,252**0,210,2510,426*0,313**0,441إدارة البیئة

**0,373**0,780**0,826**0,8080,831*0,853**0,730**0,645الثقافة التنظیمیة

.0.01الارتباطات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة **
.0,05الارتباطات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة*

.spssمن إعداد الطالبتین  بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر

أن جمیع الأبعاد المكونة للثقافة التنظیمیة )(05)أنظر الملحق رقم ()19(رقمویتضح من الجدول 
بالنسبة للأبعاد(0,05)ترتبط ارتباطاً موجباً وذات دلالة إحصائیة مع الإبداع الإداري ،عند مستوى دلالة

. عند بعد إدارة العلاقات0,01)(و بمستوى دلالة،)ارة المهمة،إدارة البیئةدإدارة الإدارة،إ(
وذات أن الأبعاد المكونة للإبداع الإداري ترتبط إرتباطا موجبا (19)رقمكما نلاحظ من الجدول

،و بمستوى )المرونة(، بالنسبة لبعد (0,05)دلالة إحصائیة مع الثقافة التنظیمیة ،عند مستوى دلالة
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الحساسیة للمشكلات والخروج عن ،،الطلاقة ،القدرة على التحلیللة للأصا(لبعدبالنسبة(0,01)دلالة
.(0,05)و0,01)(عند مستوى دلالة)المخاطرة (في حین لا توجد دلالة إحصائیة لبعد ،)المألوف

فة التنظیمیة والإبداع الإداري أن قیمة معامل الإرتباط بین الثقاكذلك الجدول منویتضح
(r=0,373)متوسطة رتباط موجبة إوهي تعبر عن وجود علاقة (0,01)عند مستوى دلالة) 0,375(تبلغ

.)الإبداع الإداري(والمتغیر التابع )الثقافة التنظیمیة(بین المتغیر المستقل 
القائلة بأنه توجد علاقة إرتباطیة H1و نقبل الفرضیةH0الفرضیةوتبعا لقاعدة القرار فإننا نرفض

-سونلغاز–السائدة في شركة ةبین الثقافة التنظیمی)α≥0.05(عند مستوى الدلالةدالة إحصائیا موجبة 
.  وبین درجة ممارسة العاملین في الشركة للإبداع الإداري 

الثانیةاختبار الفرضیة  : الفرع الثاني
متوســطات فــي )α≥0.05(ذو دلالــة إحصــائیةفــرقیوجــد : "أنــهعلــىالثانیــة تـنص الفرضــیة

صـیة تعزى لمتغیـراتهم الشخجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة أفراد العینةإجابات 
:حیث یمكن كتابتها بالشكل التالي")الجنس، العمر، عدد سنوات الخدمة، المؤهل العلمي ونوع الوظیفة(

H0 :ــــة إحصــــائیة حــــول الثقافــــة متوســــطات إجابــــات أفــــراد العینــــة فــــي)α≥0.05(لا یوجــــد فــــرق  ذو دلال
الجـــنس، العمـــر، عـــدد ســـنوات (لمتغیـــراتهم الشخصـــیة تعـــزى جیجـــل-ســـونلغاز–التنظیمیـــة الســـائدة فـــي شـــركة 

.الخدمة، المؤهل العلمي ونوع الوظیفة
H1: 0.05(ذو دلالــة إحصــائیةفــرقیوجــد≤α( حــول الثقافــة التنظیمیــة متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

الجنس، العمر، عدد سنوات الخدمة، المؤهل (تعزى لمتغیراتهم الشخصیة جیجل-سونلغاز–السائدة في شركة 
.العلمي ونوع الوظیفة

:ليكمایوقد كانت نتائج هذا التحلیل
اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر الجنس: أولا
H0 :0.05(یوجد فرق  ذو دلالة إحصائیة لا≤α( حول الثقافة التنظیمیة متوسطات إجابات أفراد العینةفي

.عزى لمتغیر الجنستجیجل-سونلغاز–السائدة في شركة 
H1:0.05(یوجد فرق  ذو دلالة إحصائیة≤α(حول الثقافة التنظیمیة متوسطات إجابات أفراد العینةفي

.الجنسعزى لمتغیر تجیجل-سونلغاز–شركة السائدة في 
:والجدول التالي یوضح نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر الجنس
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ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر الجنسإ): 20(الجدول رقم 

tقیمة إختبار لیفینالعنوان
مستوى 
الدلالة

درجة الحریة
متوسطات 

الفروق
محور الثقافة 

التنظیمیة
0,02:الدلالة
وجود تجانسعدم 

4,3220,0062,991-4,3778

.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

.نینالمستقلتینللعینtتم الاعتماد على اختبار الفروقات عن طریق 
الخاص بإختبار أن مستوى الدلالة)(06)أنظر الملحق رقم ()20(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وجود عدم ، مما یدل على ) sig=0,05(وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )sig=0,02(یساويلیفین 
.تجانس في المجموعات

قل من مستوى الدلالة و أوه)sig=0,00(فقد كان مستوى الدلالة یساويTأما بالنسبة لإختبار
ممایدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة تعزى لمتغیر )sig=0,05(المعتمد
. الجنس

لة لادفرق ذووجد یالقائلة بأنه H1الفرضیةنقبلو H0الفرضیة نرفض وتبعا لقاعدة القرار فإننا 
السائدة حول الثقافة التنظیمیة متوسطات إجابات أفراد العینة في)α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی

.  تعزى لمتغیر الجنسجیجل-سونلغاز–في شركة 
اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر العمر: ثانیا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة لا≤α(متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.عمرعزى لمتغیر التجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

. عمرعزى لمتغیر التجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
:ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر العمر
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.ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر العمرإ): 21(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

3,58431,195داخل المجموعاتمحور الثقافة التنظیمیة 
2,3190,84 31,428470,515بین المجموعات

35,01264المجموع

.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

بما أن متغیر العمر له أكثر من خیارین فقد اعتمـدنا علـى تحلیـل التبـاین الأحـادي لاختبـار الفـروق فـي 
.الثقافة التنظیمیةآراء المبحوثین للعینة محل الدراسة حول 

أن مستوى الدلالة المحسوب یساوي)(06)أنظر الملحق رقم ()21(من خلال الجدول رقم یتضح 
)sig=0,84( أكبر من مستوى الدلالة المعتمد وهو)مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة ) 0,05

).0,05(إحصائیة في أراء أفراد العینة تعزى لمتغیر العمر عند مستوى دلالة 
لة لادفرق ذووجد لایالقائلة بأنهH0الفرضیة ونقبلH1الفرضیةنرفض وتبعا لقاعدة القرار فإننا

السائدة حول الثقافة التنظیمیة متوسطات إجابات أفراد العینة في )α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی
.تعزى لمتغیر العمرجیجل-سونلغاز–في شركة 

ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخدمة إ: ثالثا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة لا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.عدد سنوات الخدمة عزى لمتغیر تجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

. عدد سنوات الخدمةعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
:سنوات الخدمةددیوضح نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر عو الجدول التالي

.بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخدمةاختبار الفروق ): 22(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

4,81931,606داخل المجموعاتمحور الثقافة التنظیمیة 
3,2460,028 30,193610,495بین المجموعات

35,01264المجموع

.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر
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نلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب یساوي )(06)أنظر الملحق رقم ()22(من خلال الجدول رقم 
)sig=0,028( وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد)ة إحصـائیة مما یدل على وجود فـروق ذات دلالـ) 0,05

).0,05(تغیر العمر عند مستوى دلالة عزى لمتفي أراء أفراد العینة 
دالة فرق ذووجد یالقائلة بأنهH1الفرضیةقبل ونH0الفرضیةنرفضالقرار فإنناوتبعا لقاعدة 

متوسطات إجابات أفراد في عدد سنوات الخدمةیعزى لمتغیر)α≥0.05(عند مستوى الدلالةةإحصائی
.عدد سنوات الخدمةتعزى لمتغیرلجیج-سونلغاز–السائدة في شركة حول الثقافة التنظیمیة العینة 

الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لإختبارPOST HOC(LSD)ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار
: لمتغیر عدد سنوات الخدمة

.بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخدمةلإختبار الفروق HOST HOC(LSD)إختبار:)23(الجدول رقم

.0,05الارتباطات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة*
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

أن هناك اختلاف معنوي في إجابات )(06)أنظر الملحق رقم ()23(رقم یتضح من الجدول
:كما یليسنوات الخدمةالمبحوثین یعزى إلى متغیر 

الذین یمتلكون عدد وأفراد العینة سنة 15الذین یمتلكون عدد سنوات خدمة أكثر من بین أفراد العینة- 
.0,05وهو أقل من 0,005یبلغ مستوى الدلالة سنوات فأقل 5خدمة السنوات 

: كما یليعدد سنوات الخدمةهناك اختلاف معنوي یعزى إلى عامل لیسهأنكما یتضح أیضا 
الذین یمتلكون وأفراد العینة سنوات10سنوات إلى 6منالذین یمتلكون عدد سنوات خدمة بین أفراد العینة- 

.0,05من أكبروهو 0,505یبلغ مستوى الدلالة سنوات فأقل 5عدد سنوات خدمة
الذین یمتلكون وأفراد العینة سنة  15سنة إلى 11الذین یمتلكون عدد سنوات خدمة من بین أفراد العینة- 

.0,05من أكبر وهو 0,514یبلغ مستوى الدلالة سنوات 5أقل منعدد سنوات خدمة 

البیان
سنة15أكثر من سنة 15سنة إلى 11منسنوات10سنوات إلى6من سنوات فأقل5

مستوى متوسط الفروقمستوى الدلالةمتوسط الفروق
الدلالة

متوسط 
الفروق

مستوى 
الدلالة

متوسط 
الفروق

مستوى 
الدلالة

سنوات فأقل5

سنوات إلى 6من
سنوات10

-0,224860,505

سنة إلى 11من
سنة 15

0,335140,5140,56000,345

0,338410,3380,898410,089-0.005*0,56328-سنة 15أكثر من 
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الذین یمتلكون وأفراد العینة سنة  15سنة إلى 11الذین یمتلكون عدد سنوات خدمة من بین أفراد العینة- 
.0,05من أكبروهو 0,345یبلغ مستوى الدلالة سنوات 10سنوات إلى 6منسنوات خدمةعدد 

الذین یمتلكون عدد سنوات وأفراد العینة سنة 15الذین یمتلكون عدد سنوات خدمة أكثر من بین أفراد العینة- 
.0,05من أكبروهو 0,338یبلغ مستوى الدلالة سنوات 10سنوات إلى 6منخدمة 

الذین یمتلكون عدد وأفراد العینة سنة  15الذین یمتلكون عدد سنوات خدمة أكثر من أفراد العینةبین - 
.0,05من أكبروهو 0,089یبلغ مستوى الدلالة سنة  15سنة إلى 11منسنوات خدمة 

.المؤهل العلمياختبار الفروق بالنسبة لمتغیر : رابعا
H0 :0.05(مســتوى الدلالــةعنــد یوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیةلا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.المؤهل العلميعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.المؤهل العلميعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
:  هل العلميؤ ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر الم

المؤهل العلميختبار الفروق بالنسبة لمتغیرإ): 24(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

1,49730,499داخل المجموعاتمحور الثقافة التنظیمیة 
0,9090,442 33,515610,549بین المجموعات

35,01264المجموع
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: لمصدر

نلاحـظ أن مسـتوى الدلالـة المحسـوب یسـاوي )(06)أنظر الملحـق رقـم ()25(ومن خلال الجدول رقم 
)sig=0,442( وهــو أكبــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد)ة ممــا یــدل علــى عــدم وجــود فــروق ذات دلالــ) 0,05

.0,05عند مستوى دلالة المؤهل العلميعزى لمتغیر تإحصائیة في أراء أفراد العینة 
دالة فرق ذووجد لایالقائلة بأنهH0الفرضیةقبل ونH1الفرضیة نرفضوتبعا لقاعدة القرار فإننا

السائدة حول الثقافة التنظیمیة متوسطات إجابات أفراد العینة في )α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی
.  عزى لمتغیر المؤهل العلميتجیجل-سونلغاز–في شركة 
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.نوع الوظیفةاختبار الفروق بالنسبة لمتغیر لمتغیر: خامسا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة لا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.نوع الوظیفةعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

. نوع الوظیفةعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–حول الثقافة التنظیمیة السائدة في شركة 
: ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر نوع الوظیفة

. نوع الوظیفةاختبار الفروق بالنسبة لمتغیر): 25(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

0,58220,291داخل المجموعاتمحور الثقافة التنظیمیة 
0,5240,595 34,012620,555بین المجموعات

35,01264المجموع
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب یساوي )(06)أنظر الملحق رقم ()25(ومن خلال الجدول رقم 
)sig=0,595( وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد)أي أن الوظیفة التي یشغلها أفراد عینة الدراسة ) 0,05

لا تــــؤثر علــــى آرائهــــم ممــــا یــــدل علــــى عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة فــــي أراء أفــــراد العینــــة تعــــزى 
).0,05(لالةعند مستوى دنوع الوظیفةلمتغیر

دالة فرق ذووجد یلاالقائلة بأنهH0الفرضیةقبل ونH1الفرضیة نرفضوتبعا لقاعدة القرار فإننا
السائدة حول الثقافة التنظیمیة متوسطات إجابات أفراد العینة في )α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی

.-نوع الوظیفةتعزى لمتغیرجیجل-سونلغاز–في شركة 
لثةإختبار الفرضیة الثا:لثالفرع الثا

إجابـات متوسـطاتفـي )α≥0,05(ذو دلالـة إحصـائیةفـرقیوجـد : "تنص الفرضیة الثالثـة علـى
الجـنس، (تعـزى لمتغیـراتهم الشخصـیةجیجـل-سـونلغاز–الإبداع الإداري في شركة طبیعة حول أفراد العینة

.)نوع الوظیفةالعمر،عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، 
:حیث یمكن كتابتها بالشكل التالي
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H0:0,05(ذو دلالــة إحصـــائیةفـــرقیوجــد لا≤α( الإبـــداع واقـــعحـــولمتوســطات إجابـــات أفــراد العینـــةفـــي
الجــنس، العمر،عـدد سـنوات الخبـرة، المؤهــل (تعـزى لمتغیـراتهم الشخصـیةجیجــل-سـونلغاز–الإداري فـي شـركة 

.)العلمي، نوع الوظیفة
H1:0,05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة≤α( الإبداع الإداري واقعحولمتوسطات إجابات أفراد العینة في

الجـنس، العمر،عـدد سـنوات الخبـرة، المؤهـل العلمـي، (تعـزى لمتغیـراتهم الشخصـیةجیجـل-سـونلغاز–في شركة 
نوع الوظیفة

اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر الجنس: أولا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة لا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.عزى لمتغیر الجنستجیجل-سونلغاز–في شركة الإبداع الإداري واقع حول 
H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.عزى لمتغیر الجنستجیجل-سونلغاز–في شركة الإبداع الإداري حول 
ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر الجنس  

.ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر الجنسإ): 26(الجدول رقم 
الفروقمتوسطات درجة الحریةمستوى الدلالةtقیمةإختبار لیفینالعنوان

0.312:الدلالةمحور الإبداع الإداري
وجود تجانس

-0,4850,62963-0,10556

.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

تینالمستقلتین للعینtتم الاعتماد على اختبار الفروقات عن طریق 
الخـــاص بلیفـــین أن مســـتوى الدلالـــة)(06)أنظـــر الملحـــق رقـــم ()26(نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

وجــود تجــانس فــي ممــا یــدل علــى ، )0,05(مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد وهــو أكبــر )sig=0,312(یســاوي 
.المجموعات

وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد(0,629)یقدر بفقد كان مستوى الدلالةTأما بالنسبة لإختبار
.مما على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجنس)0,05(

لة لادفرق ذووجد یلاالقائلة بأنهH0ةالفرضینقبلو H1الفرضیةنرفضوتبعا لقاعدة القرار فإننا
تعزى جیجل-سونلغاز–في شركة واقع الإبداع الإداري حول متوسطات إجابات أفراد العینة ة في إحصائی

. لمتغیر الجنس
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اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر العمر: ثانیا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة لا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.العمرعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–في شركة الإبداع الإداري واقع حول 
H1:0.05(مســتوى الدلالــةعنــد یوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــةفــي

.العمرعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–في شركة الإبداع الإداري واقع حول
:  ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر العمر

العمرختبار الفروق بالنسبة لمتغیر إ): 27(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

1,63830,546داخل المجموعاتمحور الإبداع الإداري
2,7350,051 12,176610,200بین المجموعات

13,81464المجموع
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین الطالبمن إعداد : لمصدر

نلاحــظ أن مســـتوى الدلالـــة المحســـوب )(06)أنظـــر الملحـــق رقـــم ()27(ومــن خـــلال الجـــدول رقــم 
مما یدل علـى عـدم وجـود فـروق ذات ) 0,05(وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )sig= 0,051(یساوي 

).0,05(أراء أفراد العینة تعزى لمتغیر العمر عند مستوى دلالة دلالة إحصائیة في
لة لادفرق ذووجد لایالقائلة بأنهH0الفرضیةقبل ونH1ةالفرضینرفضوتبعا لقاعدة القرار فإننا

في الإبداع الإداريإجابات أفراد العینة حول واقع متوسطات في )α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی
.العمرعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–شركة 

اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخدمة : ثالثا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیةلا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.سنوات الخدمةعدد عزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–في شركة الإبداع الإداري حول واقع 
H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات فــي عــدد ســنوات الخدمــة

.سنوات الخدمةعددلمتغیر عزى تجیجل-سونلغاز–في شركة الإبداع الإداري إجابات أفراد العینة حول واقع 
:  ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخدمة 
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عدد سنوات الخدمة ختبار الفروق بالنسبة لمتغیر إ): 28(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

1,19130,397داخل المجموعاتمحور الإبداع الإداري
1,9190,136 12,622610,207بین المجموعات

ـ13,81464المجموع
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب یساوي )(06)أنظر الملحق رقم ()28(ومن خلال الجدول رقم 
)0,136sig=( وهـو أكبـر مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـد)ممـا یـدل علـى عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة ) 0,05

).0,05(عند مستوى دلالة سنوات الخدمةعددإحصائیة في أراء أفراد العینة تعزى لمتغیر
لة لادفرق ذووجد یلاالقائلة بأنه H0الفرضیةونقبل H1الفرضیةنرفضالقرار فإنناوتبعا لقاعدة 

في متوسطات إجابات أفراد العینة حول واقع الإبداع الإداريفي )α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی
.سنوات الخدمةعددتعزى لمتغیرجیجل-سونلغاز–شركة 

اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي :رابعا
H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیةلا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.المؤهل العلميعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–في شركة حول واقع الإبداع الإداري
H1:0.05(الدلالــةعنــد مســتوى یوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي

.المؤهل العلميلمتغیر عزى تجیجل-سونلغاز–في شركة حول واقع الإبداع الإداري
:  و الجدول التالي یوضح  نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي

.بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمياختبار الفروق ): 29(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

2,73130,910داخل المجموعاتالإبداع الإداريمحور
5,0110,004 11,814610,182بین المجموعات

13,81464المجموع
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر
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نلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب یساوي )(06)أنظر الملحق رقم ()29(ومن خلال الجدول رقم 
)0,004sig=( وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد)دلالة إحصائیة مما یدل على وجود فروق ذات ) 0,05

).0,05(عند مستوى دلالة في أراء أفراد العینة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي
دالة فرق ذووجد یالقائلة بأنه H1الفرضیةنقبلوH0الفرضیةنرفضوتبعا لقاعدة القرار فإننا

في الإبداع الإداريمتوسطات إجابات أفراد العینة حول واقعفي )α≥0.05(عند مستوى الدلالةة إحصائی
.المؤهل العلميعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–شركة 
اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر نوع الوظیفة:خامسا

H0 :0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة لا≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي
.نوع الوظیفةعزى لمتغیرتجیجل-سونلغاز–في شركة حول واقع الإبداع الإداري

H1:0.05(عنــد مســتوى الدلالــةیوجــد فــرق  ذو دلالــة إحصــائیة≤α( متوســطات إجابــات أفــراد العینــة فــي
.نوع الوظیفةلمتغیر عزى تجیجل-سونلغاز–في شركة حول واقع الإبداع الإداري

:  و الجدول التالي یوضح نتائج إختبار الفروق بین آراء المبحوثین بالنسبة لمتغیر نوع الوظیفة
نوع الوظیفة اختبار الفروق بالنسبة لمتغیر ): 30(الجدول رقم 

مجموع  مصدر التباینالعنـــــــــــــــــــــوان
المربعات

درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى fقیمة 
الدلالة

1,96020,980داخل المجموعاتمحور الإبداع الإداري
5,1250,009 11,854621,91بین المجموعات

13,81464المجموع
.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب یساوي )(06)أنظر الملحق رقم ()30(ومن خلال الجدول رقم 
)0,009sig=( وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد)مما یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ) 0,05

).0,05(عند مستوى دلالة في أراء أفراد العینة تعزى لمتغیر نوع الوظیفة
لة لادفرق ذووجد یالقائلة بأنه H1الفرضیةنقبلوH0الفرضیة نرفضوتبعا لقاعدة القرار فإننا

في الإبداع الإداريمتوسطات إجابات أفراد العینة حول واقعفي )α≥0.05(عند مستوى الدلالةةإحصائی
.المؤهل العلميیعزى لمتغیرجیجل-سونلغاز–شركة 

الفروق بین آراء المبحوثین لإختبارPOST HOC(LSD)ویوضح الجدول التالي نتائج إختبار
:  نوع الوظیفةبالنسبة لمتغیر 
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نوع الوظیفةبالنسبة لمتغیر لإختبار الفروق POST HOC(LSD)ختبارإ): 31(الجدول رقم 

.spssإجابات أفراد العینة ومخرجات بالاعتماد على تین من إعداد الطالب: المصدر

إجابــــات أن هنــــاك اخــــتلاف معنــــوي فــــي )(06)أنظــــر الملحــــق رقــــم ()) 32(رقــــم یتضــــح مــــن الجــــدول
:المبحوثین یعزى إلى متغیر نوع الوظیفة  كما یلي

وهـو 0,021یبلـغ مسـتوى الدلالـة بین أفراد العینة في وظیفـة عـون تحكـم وأفـراد العینـة فـي وظیفـة إطـار-
.0,05أقل من 

وهو 0,004بین أفراد العینة في وظیفة عون تنفید وأفراد العینة في وظیفة عون تحكم یبلغ مستوى الدلالة -
.0,05أقل من 

: كما یلينوع الوظیفةمعنوي یعزى إلى عامل هناك اختلافه لیسكما یتضح أیضا أن
وهـو أكبـر 0,206وأفراد العینة في وظیفة إطار یبلغ مسـتوى الدلالـة تنفیذبین أفراد العینة في وظیفة عون -

.0,05من 

البیان
عون تنفیدعون تحكمإطار

مستوى الدلالةمتوسط الفروقمستوى الدلالةمتوسط الفروقمستوى الدلالةمتوسط الفروق

إطار 

0,021*0,28646-عون تحكم
0,004*0,195360,2060,48182عون تنفید
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خلاصة

، وهذا من خلال تفریغ وتحلیل بالجانب التطبیقيتم اختبار الفرضیات المتعلقة من خلال هذا الفصل 
وواقع الإبداع الإداري، التي وزعت البیانات المتعلقة بمحاور الإستبانة والمتمثلة في طبیعة الثقافة التنظیمیة 

للتعرف على طبیعة على أفراد عینة الدراسة بشركة سونلغاز جیجل، حیث خصصت هذه الدراسة المیدانیة 
. العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري

وقد تم التوصل في هذا الفصل إلى بعض النتائج، فللثقافة التنظیمیة علاقة ارتباط موجبة بالإبداع 
ة بین متوسطات أفراد العین) α≥0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة حیث،الإداري

حول طبیعة الثقافة التنظیمیة وواقع الإبداع الإداري تعزى لبعض متغیراتهم الشخصیة، كما لا توجد فروق 
بین متوسطات أفراد العینة حول طبیعة الثقافة ) α≥0,05(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

.التنظیمیة وواقع الإبداع الإداري تعزى لبعض متغیراتهم الشخصیة
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الخاتمة
الأهمیة، لما له من أثر إیجابي على نجاح المنظمات في الإداري أمرا في غایة أصبح الإبداع 

تحقیق أهدافها وفي تعزیز مقدرتها على التكیف مع الظروف البیئیة المتغیرة، فالإدارة الناجحة هي الإدارة 
المبدعة في إیجاد الحلول للمشكلات الناجمة عن عوامل البیئة المتغیرة والتي من خلالها تستطیع النجاح، 

بل نجاح المنظمات إیجاد ثقافة تنظیمیة قادرة على رسم سیاسة المنظمة فیعبر كل فرد عما ومن أهم س
بداخله من خلال المعتقدات والأفكار والقیم التي اكتسبها من تلك الثقافة، فیظهر ذلك في حل المشكلات 

أفكار وقیما ومعتقدات والتعامل مع القرارات وتحقیق الأهداف بطرق أكثر إبداعیة، وبما أن العاملون یحملون 
خاصة بهم فإن ذلك سیؤثر على التفاعل الاجتماعي والإبداعي داخل المنظمات التي یعملون بها، فالقیم 
والمعتقدات، والطقوس الأعراف والتوقعات لها أثر على الإبداع الإداري عن طریق وجود قیم ومعتقدات 

جمیع یزید من إخلاص العاملین وولائهم بالمنظمة، ومبادئ مشتركة لأفراد المنظمة والتمسك بها من قبل ال
.وبالتالي الاتجاه إلى التركیز على تحقیق الإبداع

لذلك وجب على المنظمات إیجاد ثقافة تنظیمیة قویة تساهم في تحقیق الإبداع لأنها تعتبر من أهم 
.العوامل المؤثرة فیه

والتي تدور حول علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع ومن خلال الدراسة النظریة والمیدانیة التي قمنا بها 
الإداري، وكدراسة حالة العاملین بشركة توزیع الكهرباء والغاز بجیجل توصلنا إلى جملة من النتائج 

:والتوصیات تجلت فیما یلي
النتائج: أولا

:یليمن خلال إعداد الجزء النظري والتطبیقي توصلنا إلى مجموعة من النتائج تمثلت فیما
النتائج النظریة-أ
الثقافة التنظیمیة مجموعة من القیم، المعتقدات، العادات، المعاییر والتصرفات التي تحكم سلوكیات -1

.الأفراد داخل المنظمة
.تسعى المنظمات إلى تغییر ثقافتها استجابة للتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة لها-2
ثقافة داخل المنظمات من القیم التنظیمیة، المعتقدات التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة التنظیمیة، تتكون ال-3

.التوقعات التنظیمیة، الشخصیات البطولیة، الشعائر والطقوس، التقالید والقصص والرموز وغیرها
السائدة والجزئیة، الثقافة الثقافة القویة والضعیفة، الثقافة (هناك عدة أنواع من الثقافات التنظیمیة نجد -4

).البیروقراطیة والإبداعیة، الثقافة المساندة وثقافة العملیات
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یتم الحفاظ على الثقافة التنظیمیة من خلال ممارسات الإدارة العلیا، اختیار العاملین والمخالطة -5
.الاجتماعیة

ال من المعرفة التقلیدیة إلى المعرفة یعبر الإبداع الإداري عن تلك العملیة التي یتم من خلالها الانتق-6
.الجدیدة، التي تساهم في تحقیق أهداف المنظمة

الأصالة، المرونة، الحساسیة للمشكلات، الطلاقة، القدرة على (یضم الإبداع الإداري العناصر التالیة -7
).التحلیل والربط، قبول المخاطرة والخروج عن المألوف

.تنمیة القدرات الفكریة والعقلیة للعاملین في التنظیمیساهم الإبداع الإداري في -8
للإبداع الإداري أنواع عدة تصنف بحسب استعمالاته، طبیعة تأثیره، مصادره، بحسب القرار المتخذ -9

.وبحسب مجاله
للإبداع دور هام داخل المنظمة من خلال قدرته على مواجهة التحدیات والضغوط المتزایدة التي - 10

.كالمنافسة، التعقید، وغیرها من المشاكل وبذلك هو یهدف إلى تعزیز الموقع التنافسي للمنظمةتعترضها 
.إدارة التغییر إدارة مبدعة تساعد على بناء ثقافة مشتركة داعمة للتغییر- 11
.توفر البیئة الإبداعیة في التنظیم یساعد على تطویر وتحسین الخدمات- 12
یجاد قیم محفزة للإبداع الإداري، تعمل على بلورة ثقافة إبداعیة تساهم في تطویر تهتم القیم التنظیمیة بإ- 13

.الأداء الإداري المبدع
.كین إستراتیجیة تنظیمیة تمدّ العمال بصلاحیات تخولهم للإبداعتمال- 14
النتائج التطبیقیة: ب
ملین هي القیم المرتبطة ببعد إدارة جیجل تأثیرا على العا- سونلغاز–أكثر القیم التنظیمیة توفرا في شركة - 1

.الإدارة وإدارة البیئة
جیجل هما عنصرا - سونلغاز-أظهرت نتائج الدراسة أن أكثر عناصر الإبداع الإداري توفرا في شركة - 2

.قبول المخاطرة والقدرة على التحلیل
.جیجل كان مرتفعا- سونلغاز–مستوى الإبداع الإداري لدى العاملین بشركة - 3
بین الثقافة التنظیمیة وكل ) α≥0,05( ة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجب- 4

.بعد من أبعاد الإبداع الإداري ماعدا بعد المخاطرة
بین الإبداع الإداري وكل بعد ) α≥0,05( ذات دلالة إحصائیة عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجبة - 5

.التنظیمیةمن أبعاد الثقافة 
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بین الثقافة ) α≥0,05( ذات دلالة إحصائیة عند مستوى متوسطة توجد علاقة ارتباط موجبة - 6
.جیجل- سونلغاز–التنظیمیة والإبداع الإداري بشركة 

بین متوسطات إجابات أفراد العینة ) α≥0,05( توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 7
).الجنس وسنوات الخدمة(التنظیمیة تعزى لمتغیر حول محور الثقافة 

بین متوسطات إجابات أفراد ) α≥0,05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 8
).المؤهل العلمي، عدد سنوات الخدمة ونوع الوظیفة(العینة حول محور الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر 

بین متوسطات إجابات أفراد العینة ) α≥0,05( یة عند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائ- 9
).المؤهل العلمي ونوع الوظیفة(حول محور الإبداع الإداري تعزى لمتغیر 

بین متوسطات إجابات أفراد ) α≥0,05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة - 10
).الجنس، العمر وسنوات الخدمة(زى لمتغیر العینة حول محور الإبداع الإداري تع

الإقتراحات: ثانیا
على ضوء النتائج المتوصل إلیها في هذه الدراسة یمكن تقدیم جملة من الاقتراحات والتي نأمل أن 

:تؤخذ بعین الاعتبار وهي كما یلي
العامل الأساسي لتحقیق الإبداع إعطاء الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري الاهتمام المناسب، كون الثقافة -1

.الإداري
.العمل على زیادة وعي ومعرفة العاملین بالقیم المكونة للثقافة التنظیمیة-2
.التركیز على تعزیز الثقافة التنظیمیة المساعدة على التجدید، الإبداع والإبتكار-3
.عد على تحقیق أهدافهازیادة تمكین العاملین داخل الشركة یساهم في طرح أفكار جدیدة تسا-4
.تعمیم القیم التنظیمیة في الشركة یعمل على خلق ثقافة إبداعیة تساهم في تطویر الأداء الإداري المبدع-5
.السعي إلى إیجاد بیئة عمل تساعد على الإبداع الإداري-6
.تعمیم قیم أخلاقیة ومهنیة واجتماعیة بین العاملین بتعزیز الثقافة التنظیمیة-7
آفاق الدراسة: لثاثا

حاولت هذه الدراسة معالجة موضوع الإبداع الإداري من خلال مدخل الثقافة التنظیمیة، وبحكم 
اتساعه وتشعبه لا یمكن الإحاطة بكل جوانبه بالتحلیل المطلوب في هذا العمل، لهذا یبقى الباب مفتوح لإثراء 

:الموضوع من عدة جوانب أخرى، نذكر منها
.الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي-
.الثقافة التنظیمیة والتغییر التنظیمي_
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.الإبداع الإداري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة_
.دور الولاء التنظیمي في تحقیق الإبداع الإداري-
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.2007دار وائل، عمان، 
، فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنیة، لمحات عامة في التفكیر الإبداعيعبد الإله بن إبراهیم الحیزان، 18-

.2002الریاض، 
.2006، دار المسیرة، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، 19-
، دار المسیرة، عمان، –إدارة جدید في عالم متغیر–الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور، 20-

2009.
.2007، دار النفائس، عمان، هندسة التفكیر الإبداعيعبد االله علي الشرمان، 21-
، دار زهران، عمان، في المنظمات المعاصرة–التنظیمي–السلوك الإداريعبد المعطي محمد عساف، 22-

1999.
.2006عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، ،spssالإحصاء الوصفي ونظام عزام صبري، 23-
، الطبعة الثالثة، دار الفكر للنشر والتوزیع، الموهبة والتفوق والإبداعفتحي عبد الرحمن جروان، 24-

.2008الأردن، 
، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان،–سلوك الفرد والجماعة–لمنظمة ، سلوك اعطیة ماجدة25-

2003.
، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، spssالتحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام محفوظ جودة، 26-

2008.
.2003والتوزیع، عمان،، دار صفا للنشر الإدارة الرائدةمحمد الصریفي، 27-
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.2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ، تنمیة قدرات التفكیر الإبداعيمحمد الطیطي28-
، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، -طریقك للنجاح -الحل الإبتكاري للمشكلات محمد العریفي، 29-

.2007الإسكندریة، 
، دار في مؤسسات التربیةالتنظیمي والتحدیات المستقبلیةالسلوك محمد حسن محمد حمادات، 30-

.2008الحامد للنشر والتوزیع، عمان، 
.2002، ، دار الجامعة الجدیدة، مصرالسلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان، 31-
منظماتدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في –السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي، 32-

.2009، الطبعة الخامسة، دار وائل، عمان، –الأعمال
.2000، دار وائل للنشر والطباعة،الأردن،نظریة المنظمة و التنظیم،محمد قاسم القریوتي33-
، المجموعة العربیة للتدریب بتكاري والإبداعي طریقك إلى التمیز والنجاحالإالتفكیر دحت أبو النصر، م34-

.2014دار الكتب المصریة، الطبعة الثانیة، القاهرة، والنشر، 
، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، 35-

.2005والتوزیع، الأردن، 
، الدار الجامعیة، –مدخل تحقیق المیزة التنافسیة–الموارد البشریة مصطفى محمود أبو بكر، 36-

.2008الإسكندریة، 
.2003، ار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الثانیة، دالتنظیم وإجراءات العملموسى اللوزي، 37-
الجامعیة للنشر ، مجد المؤسسة –المبادئ، الوظائف، الممارسة–الإدارة المعاصرة موسى خلیل، 38-

.2005والتوزیع، بیروت،
.2011، إثراء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المعرفة،وآخرونناصر محمد سعود جرادات 39-
.2003، دار وائل، عمان، –المفاهیم والخصائص والتجارب الحدیثة–إدارة الإبتكارنجم عبود نجم، 40-

والمجلاتالمقالات-ب
إستراتیجبة تطویر التعلیم دور الإبداع الإداري في أحلام إبراهیم العیكاوي وأسماء علي جهام الكواري، 41-

، الجامعة الخلیجیة، مملكة البحرین، العدد مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العام
)23( ،2011.
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دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة زین الدین بروش ولحسن هدار، 42-
، جامعة محمد خیضر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، العدد یة، مجلة أبحاث اقتصادیة وإدار الجزائریة

.2007الأول، جوان، 
، كلیة المجلة العلمیة للإقتصاد والتجارة، أثر قیم العمل على الإبداع الإداريسعید شعبان حامد، 43-

.التجارة، جامعة الأزهر
میة في إطار إدارة الإبداع التنظیمي تحقیق الفعالیة التنظیصبیحة قاسم وحمید علي أحمد، منظمات 44-

، جامعة تكریت، كلیة الإدارة والاقتصاد، ، مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیةلمنظمات الأعمال
.2011، )21(، العدد )7(المجلد 

، ودورها في تحسین أداء العمل في المنظمةوالابتكارعملیة الإبداع صلاح شیخ دیب ودیانا فتیتي، 45-
، العدد )32(، المجلد شرین للبحوث والدراسات العلمیة سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیةتمجلة جامعة 

)2( ،2010.
، أثر القیم التنظیمیة على الأداء الكلي للمؤسسة الاقتصادیة من منظور أخلاقيعبد القادر شلالي، 46-

قتصادیة تسییر والعلوم كلیة العلوم الإالحاج، مقال مقدم إلى مجلة معارف، جامعة أكلي محند أو
.التجاریة، البویرة

، ، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، تحویل ثقافة المؤسسة في ظل العولمةعثمان حسن عثمان47-
.2008، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، )08(العدد

جامعة دمشق للعلوم الهندسیة، المجلد ، مجلة إدارة الجودة في مشاریع التشیید: قصي صالح وآخرون48-
.2006الثاني والعشرون، العدد الأول، سوریة، 

، مجلة جامعة دمشق للعلوم دور نظم المعلومات وأثرها في مستویات الإبداعنجار فایز ملكاوي نازم، 49-
.2010، 2، ع26، سوریا، مجالاقتصادیة والقانونیة

، دراسة میدانیة على منظمات الاتصالات في الیمن، والإبداع الإداريالقیادة الإداریة یحي سلیم ملحم، 50-
.2009، )01(، العدد )23(مجلة الملك عبد العزیز، مجلد 

القدرات الإبداعیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي یوسف عبد عطیة بحر وتوفیق عطیة توفیق العجلة، 51-
، العدد )19(غزة، المجلد ،)سلسلة الدراسات الإنسانیة(مجلة الجامعة الإسلامیة ، لمدیري القطاع العام

)2( ،2011.
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والمذكراتالرسائل الجامعیةالأطروحات، - ت
رسالة ، أثر بعض عناصر الثقافة التنظیمیة على الإستعداد لمواجهة الأزماتإبتهال شكري شبیر، 52-

الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، ، تخصص إدارة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر
2007.

رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على ، ، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریةإلیاس سالم53-
.2006الجزائر،جامعة مسیلة،،كلیة العلوم الاقتصادیة علوم تجاریة وعلوم التسییر، درجة الماجستیر

أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي، مذكرة مكملة لنیل شهادة أمال مداحي وحنان مردود ، 54-
، التجاریة قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة،الماستر تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة

.2015، الجزائر، -البویرة–تسییر، جامعة أكلي محند أو الحاجوعلوم ال
، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بسوء السلوك التنظیمي في الإدارة العمومیة الجزائریةبوبكر منصور، 55-

، قسم علم النفس وعلوم التربیة، تخصص علم رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر
.2007النفس العمل والتنظیم، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة، جامعة منتوري، قسنطینة، 

الثقافة التنظیمیة في المنظمات الأمنیة ودورها في تطبیق الجودة جاسم بن فیجان الدوسري، 56-
.2007یة للعلوم الأمنیة، الریاض، ، جامعة نایف العربأطروحة دكتوراه، الشاملة

مكملة رسالة ، الثقافة التنظیمیة والعلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة الجزائریةسامي معاوي، 57-
، قسم علم الاجتماع، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر

.2009عنابة، –رتماعیة، جامعة باجي مختاوالاج
رسالة مكملة لمتطلبات ، ثقافة المنظمةإحداث التغییر التنظیمي من خلال مدخل، شتاتحةعائشة58-

.2007تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، ، الحصول على درجة الماجستیر
في إدارة رسالة ماجستیر، الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظیفيعبد الرحمن محمد جبر، 59-

.2010الأعمال، الجامعة الإسلامیة، كلیة التجارة، غزة، 
في 9000الشاملة والإیزو المقومات والمعوقات الثقافیة لتطبیق نظام إدارة الجودة كمال قاسمي، 60-

، كلیة العلوم رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر، المؤسسة الصناعیة الجزائریة
.2003الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، قسم العلوم التجاریة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
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رسالة مكملة لمتطلبات ، وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي، الثقافة التنظیمیة محمد بن غالب العوفي61-
، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة، الحصول على درجة الماجستیر

.2005المملكة العربیة السعودیة، 
مدیري ، واقع تطبیق عناصر الإبداع الإداري وأبرز مقوماته لدى مشعل بن مبارك عایض الحارثي62-

، جامعة أم رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیرالمدارس الثانویة في محافظة جدة،
.2012القرى، كلیة التربیة، المملكة العربیة السعودیة، 

دارة التغییر وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة في منیر حسن أحمد شقورة، إ63-
، كلیة تطلبات الحصول على درجة الماجستیررسالة مكملة لم، ن وجهة نظر المعلمینمحافظات غزة م

.2012جامعة الأزهر، غزة، ، التربیة
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة حسن حسین أبوهین، وداد 64-

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر، قسم رسالة مكملة ،بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمین
.2010أصول التربیة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر، غزة، 

رسالة مكملة ، واقع الإبداع الإداري ومعوقاته لدى مدیریات المدارس بمدینة الریاضوفاء العساف، 65-
.2006السعودیة، ، جامعة الملك سعود، المملكة العربیةلمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر

الملتقیات والندوات- ث
السنوي التاسع لإدارة الجودة الوطني، الملتقىأهمیة الجودة في إدارة المشاریع،خلف بن زید الشمیري66-

.2004شركة الاتصالات السعودیة، أبریل الشاملة،
بحوث ، الثقافیة في بیئة العملالاختلافات، أهمیة فهم عبد االله بن عبد الكریم بن أحمد بن سالم67-

الحدیثة في التطور الإداري وتحسین جودة الأداء المؤسسي، منشوراتللاتجاهاتوأوراق عمل ندوة 
.2010المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 

ورقة عمل مقدمة في ندوة الإدارة الإبداعیة للبرامجعمرة حامد، الإدارة الإبداعیة الطریق للمستقبل، 68-
.2007، مصر، والأنشطة في المؤسسات الحكومیة الخاصة

خرىأمراجع -ج
الإطار الجغرافي والبشري، ، مكلف بالدراسات في مصلحة الموارد البشریةبرجيلطفي: مقابلة مع السید- 69

، في 9:30، على الساعة 08/04/2016جیجل، یوم -سونلغاز–، مؤسسة إنتاج الكهرباء للمؤسسة
.إطار التربص المیداني
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الإطار الجغرافي والبشري یزید، مكلف بالدراسات بمصلحة الموارد البشریة، میمش : مقابلة مع السید70-
، في 9:30ةعا، على الس25/04/2016جیجل، یوم -سونلغاز–، مؤسسة إنتاج الكهرباء للمؤسسة

.إطار التربص المیداني
رنسیةفاللغة البالمراجع:ثانیا

71- Hopch Jo Mary, Theorie des organizations, Edition de Boeck, Belgique,
2000.

72- B Rememan et Separi, Economiec d’entreprise, Edition Danod, Paris,
2001.

73- Gilles Bréssyet, christiankanyet, Economie d’entreprise, 4 Edition dalloz,
Paris, 1998.



الملاحق



(01)الملحق رقم 

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
جامعة محمد الصدیق بن یحي

قسم علوم التسییر

إستبیان: الموضوع
): ........ة(أخي الموظف

یرجى منك أن تقرأ جمیع العبارات جیدا، تم تعطي ،إعداد بحث علمي بعنوان الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإبداع الإداريفي إطار 
.في الخانة المناسبة والتي ترى أنها تعكس رأیك مع عدم وضع أكثر من علامة أمام عبارة واحدة) x(رأیك مع عدم وضع أكثر من علامة 

.وضع لغرض البحث العلمي فقط وعلیه فإن جدیتك وإجابتك الموضوعیة هي السبیل لتحقیق أفضل النتائجهذا الإستبیان

:مثال توضیحي لكیفیة الإجابة

الإجابةالرقم
العبارة

غیر موافق غیر موافقغیر متأكدموافقموافق تماما
إطلاقا

العلاقات بین موظفي الشركة 61
توصف بأنها جیدة

 موافق تماما(إذا كان رأیك أن العلاقات جیدة للغایة وبشكل دائم أو مستقر اختر.(
 موافق(في غالب الأحیان إذا كان رأیك أن العلاقات جیدة.(
 غیر متأكد(إذا كان رأیك أن العلاقات متقلبة وغیر مستقرة اختر.(
 غیر موافق(إذا كان رأیك أن العلاقات لیست سیئة إلى حد ما اختر.(
 غیر موافق إطلاقا(إذا كان رأیك أن العلاقات سیئة للغایة وفي أغلب الأحیان اختر.(

:الطالبتین

منال مغایشى*
إینـاس عایب*



:الخصائص الشخصیة لعینة الدراسة

عبارات عن السمات الشخصیة عن المبحوثین: القسم الأول

في الخانة المناسبة) x(أرجو التكرم بوضع علامة 

الجنس. 1

أنثىذكر

العمر. 2

سنة35سنة إلى 26سنة فأقل                                       25

سنة45أكثر من سنة                                45سنة إلى 36

عدد سنوات الخدمة. 3

سنوات10سنوات إلى 6من سنوات فأقل                                      5

سنة15أكثر من سنة                           15سنة إلى 11من 

المؤهل العلمي. 4

تقني ساميبكالوریا أو أقل                                   

دراسات علیالیسانس أو مهندس                              

نوع الوظیفة. 5

عون تنفیذعون تحكم                        إطار                  



:م الثاني وهو مجال الدراسةالقس

-سونلغاز–طبیعة الثقافة التنظیمیة في شركة : المحور الأول

العباراتالرقم
موافق 
تماما

غیر موافق
متأكد

غیر 
موافق

غیر موافق 
إطلاقا

إدارة الإدارة
.المصالح بالشركة تبین أنهم في موقع المسؤولیةتصرفات رؤساء 01

من الواضح أن رؤساء المصالح في هذه الشركة یستحقون 02
.الصلاحیات المخولة لهم لممارسة أعمالهم

یمنح المسؤولون في هذه الشركة صلاحیات معادلة لحجم 03
.مسؤولیاتهم

.الشركةیحافظ المدیر على حسن تسییر 04
.تسعى الشركة إلى تعیین أفضل المرشحین في المناصب الإداریة05

وي القدرات الإداریة على الفرص عندما تتاح لهم ذیحصل الأفراد 06
.لتطویر مستقبلهم

یتم تقییم أداء المدیر بصورة منتظمة من طرف السلطات المعنیة 07
.بالشركة

على أساس الأداء في - بصورة واضحة- ة المكافآت الإداریتتم 08
.هذه الشركة

تتم مكافأة الموظفین على المبادرات التي تساعد على نجاح 09
.الشركة

إدارة المهمة
تولي الإدارة عنایة كبیرة تأكد من أن قراراتها المهمة تؤخذ بعین 10

.الاعتبار
القلیلة الماضیة أثبتت القرارات المهمة التي اتخذتها خلال السنوات 11

.الشركة نجاحها إلى حد كبیر
.القراراتإتخاذیتلقى المدیر تدریبا جیدا في أسالیب12
هناك جهد متواصل من طرف الإدارة للوصول إلى طرق عمل 13

.فعالة
.لمعرفة مدى فعالیتهابانتظامیتم تقییم أسالیب العمل الجدیدة 14
.یتجنب المسؤولون في الشركة صرف أموال لا ضرورة لها15
دیر حسب مستوى فعالیة نشاط میقیم رؤساء المصالح من طرف ال16

.مصالحهم



إدارة العلاقات
یمنح الموظفون في الشركة فرصة عادلة لسماع شكواهم عندما 17

.تنشأ خلافات ما
.تعتبر هذه الشركة مكان عمل جید18
یتخلى الموظفون في هذه الشركة عن مصالحهم الخاصة لیساعد 19

.بعضهم بعضا
.تسعى الشركة إلى تشكل فرق عمل فعالة بمختلف المصالح20
.تعتبر القواعد والإجراءات التنظیمیة في الشركة عادلة21
.للسلوك في هذه الشركة مفهومة وواضحةالمبادئ الأساسیة22
.تعمل القواعد الإداریة بالشركة على تسهیل إنجاز العمل23

إدارة البیئة
.تعالج التهدیدات التي تواجهها الشركة بجدیة وصرامة24
تتعامل الشركة بفعالیة مع أي شيء أو شخص یمكن أن یعیق 25

.نشاط عملها
تستخدم المنافسة بین مختلف المصالح لرفع معاییر الأداء 26

.بالشركة
.یلقى التجدید والإبداع تشجیعا في هذه الشركة27
یحترم ویقدر المسؤولون بالشركة الأفكار الجدیدة التي تقترح 28

.لتحسین نشاطها
.بانتظامیقاس التنافس مع المدیریات الأخرى 29
.الأخذ بالأفكار الجدیدة یتم بسرعة في هذه الشركة30

-سونلغاز–واقع الإبداع الإداري في شركة : المحور الثاني

موافق العباراتالرقم
تماما

غیر موافق
متأكد

غیر 
موافق

موافق غیر 
إطلاقا

الأصـالة
.أنجز ما یسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد31
.ما یفعله الآخرون في حل مشكلات العملأبتعد عن تكرار 32
.أشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل33
أشعر بأن لي مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جدیدة أقدمها في 34

.مجال العمل
الطلاقة

.الحلول السریعة لمواجهة مشاكل العملاقتراحلدي القدرة على 35

.لدي القدرة على تقدیم أكثر من فكرة خلال فترة زمنیة قصیرة36

لدي القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات المعنى 37



.الواحد للدلالة على فكرة معینة
.لدي القدرة على التفكیر السریع في الظروف المختلفة38
أفكاري بطلاقة أو صیاغتها في لدي القدرة على التعبیر عن 39

.كلمات مفیدة تناسب موقفا معینا
المرونة الذهنیة

.یر العمل بتلقائیة ویسرو لدي القدرة على تقدیم أفكار جدیدة لتط40

.أحرص على معرفة الرأي المخالف لرأیي للإستفادة منه41
.صحتهلا أتردد في تغییر موقفي عندما أقنع بعدم 42
.أحرص على إحداث تغیرات في أسالیب العمل كل فترة43
.لدي القدرة على رؤیة الأشیاء من زوایا مختلفة44

الحساسیة للمشكلات
.بمشكلات العمل قبل حدوثهاأتنبأ 45
.في كثیر من الأحیان توقع الحل لمشكلات العملأستطیع46
معرفة أوجه القصور أو الضعف فیما أقوم به من أحرص على 47

.عمل
المشكلات التي یعاني منها الآخرون لاكتشافأمتلك رؤیة دقیقة 48

.في العمل
الانتباهأو تركیز بالاتجاهالاحتفاظ

.أركز على مهام عملي أكثر من أي شخص آخر49
.لا أتنازل عن أهدافي وأصر على تحقیقها50
.أمتلك دافع قوي لتحقیق النجاح والدرجات العلیا في الحیاة51
هتمامي ب على إنتاج أفكار جدیدة أكثر من اهتمامي ینصا52

.بمحاولة الحصول على موافقة الآخرین
قبول المخاطرة

.نتقادات الآخرین بصدر رحبإأتقبل 53
.التي تسبق النجاحأتقبل الفشل باعتبار التجربة 54
.لدي القدرة على الدفاع عن أفكاري بالحجة والبرهان55
أبادر بتبني الأفكار والأسالیب الجدیدة والبحث عن حلول 56

.لمشكلات
القدرة على التحلیل والربط

.لدي القدرة على تنظیم أفكاري57
.العمللدي القدرة على تجزئة وتحلیل مهام 58
.تفاصیل العمل قبل البدء بتنفیذهدأحد59
.لدي القدرة على إدراك العلاقة بین الأشیاء وتفسیرها60



.spssالنتائج بعد استخدام برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

02رقمالملحق 

معامل ألفا كرونباخ

الثقافة التنظیمیة

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

,958 30

الإیداع الإداري

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha

N of Items

,935 30



)03(الملحق رقم
التكرار والنسب

Sexe

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

mascula 60 92,3 92,3 92,3

fimina 5 7,7 7,7 100,0

Total 65 100,0 100,0

Age
Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

25ans et moin 2 3,1 3,1 3,1
26ans de35ans 25 38,5 38,5 41,5
36ans de45ans 18 27,7 27,7 69,2
plus de45ans 20 30,8 30,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

Exp

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

5ans et moin 37 56,9 56,9 56,9

6ans de10ans 5 7,7 7,7 64,6

11ans de15ans 2 3,1 3,1 67,7

plus de15ans 21 32,3 32,3 100,0

Total 65 100,0 100,0

Niveau

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

bac 12 18,5 18,5 18,5

tecnicien 16 24,6 24,6 43,1

licence ou ingeniour 36 55,4 55,4 98,5

etude superieur 1 1,5 1,5 100,0

Total 65 100,0 100,0



Fonction

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

cadre 32 49,2 49,2 49,2

agan 22 33,8 33,8 83,1

agan sucuriter 11 16,9 16,9 100,0

Total 65 100,0 100,0

الثقافة التنظیمیة        

q1

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 9 13,8 13,8 13,8

non dacord 14 21,5 21,5 35,4

son reponse 8 12,3 12,3 47,7

dacord 27 41,5 41,5 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q2

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

mom dacord plus 10 15,4 15,4 15,4

non dacord 16 24,6 24,6 40,0

son reponse 14 21,5 21,5 61,5

dacord 18 27,7 27,7 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0



q3

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 7 10,8 10,8 10,8

son reponse 15 23,1 23,1 33,8

son reponse 19 29,2 29,2 63,1

dacord 20 30,8 30,8 93,8

dacord pus 4 6,2 6,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q4

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 4 6,2 6,2 6,2

non dacord 6 9,2 9,2 15,4

son reponse 13 20,0 20,0 35,4

dacord 35 53,8 53,8 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q5

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 14 21,5 21,5 21,5

non dacord 16 24,6 24,6 46,2

son reponse 16 24,6 24,6 70,8

dacord plus 16 24,6 24,6 95,4

5,00 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



q6

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 14 21,5 21,5 21,5

non dacord 24 36,9 36,9 58,5

son reponse 14 21,5 21,5 80,0

dacord 12 18,5 18,5 98,5

dacord plus 1 1,5 1,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

q7

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 10 15,4 15,4 15,4

non dacord 6 9,2 9,2 24,6

son reponse 32 49,2 49,2 73,8

dacord 14 21,5 21,5 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0

q8

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 19 29,2 29,2 29,2

non dacord 23 35,4 35,4 64,6

son reponse 13 20,0 20,0 84,6

dacord 8 12,3 12,3 96,9

dacord plus 2 3,1 3,1 100,0

Total 65 100,0 100,0



q9

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 18 27,7 27,7 27,7

non dacord 20 30,8 30,8 58,5

son reponse 19 29,2 29,2 87,7

dacord 5 7,7 7,7 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



q10

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 4 6,2 6,2 6,2

non dacord 15 23,1 23,1 29,2

son reponse 19 29,2 29,2 58,5

dacord 22 33,8 33,8 92,3

dacord plus 5 7,7 7,7 100,0

Total 65 100,0 100,0

q11

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 13 20,0 20,0 20,0

non dacord 17 26,2 26,2 46,2

son reponse 25 38,5 38,5 84,6

dacord 9 13,8 13,8 98,5

dacord plus 1 1,5 1,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

q12

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 5 7,7 7,7 7,7

non dacord 7 10,8 10,8 18,5

son reponse 37 56,9 56,9 75,4

dacord 14 21,5 21,5 96,9

dacord plus 2 3,1 3,1 100,0

Total 65 100,0 100,0



q13

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 5 7,7 7,7 7,7

non dacord 20 30,8 30,8 38,5

son reponse 12 18,5 18,5 56,9

dacord 24 36,9 36,9 93,8

dacord plus 4 6,2 6,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q14

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 5 7,7 7,7 7,7

non dacord 14 21,5 21,5 29,2

son reponse 31 47,7 47,7 76,9

dacord 12 18,5 18,5 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0

q15

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 15 23,1 23,1 23,1

non dacord 14 21,5 21,5 44,6

son reponse 18 27,7 27,7 72,3

dacord 15 23,1 23,1 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



q16

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 4 6,2 6,2 6,2

non dacord 13 20,0 20,0 26,2

son reponse 25 38,5 38,5 64,6

dacord 16 24,6 24,6 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q17

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 6 9,2 9,2 9,2

non dacord 13 20,0 20,0 29,2

son reponse 15 23,1 23,1 52,3

dacord 24 36,9 36,9 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q18

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 12 18,5 18,5 18,5

non dacord 10 15,4 15,4 33,8

son reponse 11 16,9 16,9 50,8

dacord 29 44,6 44,6 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



q19

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 16 24,6 24,6 24,6

non dacord 13 20,0 20,0 44,6

son reponse 25 38,5 38,5 83,1

dacord 9 13,8 13,8 96,9

dacord plus 2 3,1 3,1 100,0

Total 65 100,0 100,0

q20

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 9 13,8 13,8 13,8

non dacord 20 30,8 30,8 44,6

son reponse 18 27,7 27,7 72,3

dacord 14 21,5 21,5 93,8

dacord plus 4 6,2 6,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q21

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 13 20,0 20,0 20,0

non dacord 17 26,2 26,2 46,2

son reponse 18 27,7 27,7 73,8

dacord 15 23,1 23,1 96,9

dacord plus 2 3,1 3,1 100,0

Total 65 100,0 100,0



q22

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 7 10,8 10,8 10,8

non dacord 9 13,8 13,8 24,6

son reponse 21 32,3 32,3 56,9

dacord 20 30,8 30,8 87,7

dacord plus 8 12,3 12,3 100,0

Total 65 100,0 100,0

q23

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 8 12,3 12,3 12,3

non dacord 14 21,5 21,5 33,8

son reponse 14 21,5 21,5 55,4

dacord 23 35,4 35,4 90,8

dacord plus 6 9,2 9,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q24

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 2 3,1 3,1 3,1

non dacord 17 26,2 26,2 29,2

son reponse 16 24,6 24,6 53,8

dacord 23 35,4 35,4 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0



q25

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 6 9,2 9,2 9,2

non dacord 9 13,8 13,8 23,1

son reponse 14 21,5 21,5 44,6

dacord 26 40,0 40,0 84,6

dacord plus 10 15,4 15,4 100,0

Total 65 100,0 100,0

q26

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 14 21,5 21,5 21,5

non dacord 19 29,2 29,2 50,8

son reponse 25 38,5 38,5 89,2

dacord 6 9,2 9,2 98,5

dacord plus 1 1,5 1,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

q27

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 21 32,3 32,3 32,3

non dacord 21 32,3 32,3 64,6

son reponse 17 26,2 26,2 90,8

dacord 4 6,2 6,2 96,9

dacord plus 2 3,1 3,1 100,0

Total 65 100,0 100,0



q28

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 18 27,7 27,7 27,7

non dacord 18 27,7 27,7 55,4

son reponse 15 23,1 23,1 78,5

dacord 14 21,5 21,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

q29

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 9 13,8 13,8 13,8

non dacord 23 35,4 35,4 49,2

son reponse 26 40,0 40,0 89,2

dacord 5 7,7 7,7 96,9

dacord plus 2 3,1 3,1 100,0

Total 65 100,0 100,0

q30

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 17 26,2 26,2 26,2

non dacord 22 33,8 33,8 60,0

son reponse 19 29,2 29,2 89,2

dacord 4 6,2 6,2 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



q31

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 7 10,8 10,8 10,8

son reponse 13 20,0 20,0 30,8

dacord 37 56,9 56,9 87,7

dacord plus 8 12,3 12,3 100,0

Total 65 100,0 100,0

q32

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 2 3,1 3,1 3,1

non dacord 10 15,4 15,4 18,5

son reponse 13 20,0 20,0 38,5

dacord 35 53,8 53,8 92,3

dacord plus 5 7,7 7,7 100,0

Total 65 100,0 100,0

q33

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 3 4,6 4,6 4,6

non dacord 12 18,5 18,5 23,1

son reponse 8 12,3 12,3 35,4

dacord 29 44,6 44,6 80,0

dacord plus 13 20,0 20,0 100,0

Total 65 100,0 100,0



q34

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 8 12,3 12,3 12,3

non dacord 13 20,0 20,0 32,3

son reponse 20 30,8 30,8 63,1

dacord 20 30,8 30,8 93,8

dacord plus 4 6,2 6,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q35

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 3 4,6 4,6 6,2

son reponse 10 15,4 15,4 21,5

dacord 43 66,2 66,2 87,7

dacord plus 8 12,3 12,3 100,0

Total 65 100,0 100,0

q36

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 2 3,1 3,1 3,1

non dacord 3 4,6 4,6 7,7

son reponse 13 20,0 20,0 27,7

dacord 40 61,5 61,5 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0



q37

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 1 1,5 1,5 3,1

son reponse 12 18,5 18,5 21,5

dacord 44 67,7 67,7 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q38

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 3 4,6 4,6 4,6

son reponse 16 24,6 24,6 29,2

dacord 41 63,1 63,1 92,3

dacord plus 5 7,7 7,7 100,0

Total 65 100,0 100,0

q39

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 2 3,1 3,1 3,1

son reponse 11 16,9 16,9 20,0

dacord 45 69,2 69,2 89,2

dacord plus 7 10,8 10,8 100,0

Total 65 100,0 100,0



q40

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 1 1,5 1,5 3,1

son reponse 8 12,3 12,3 15,4

dacord 49 75,4 75,4 90,8

dacord plus 6 9,2 9,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q41

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 3 4,6 4,6 6,2

dacord 48 73,8 73,8 80,0

dacord plus 13 20,0 20,0 100,0

Total 65 100,0 100,0

q42

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 2 3,1 3,1 3,1

non dacord 2 3,1 3,1 6,2

son reponse 2 3,1 3,1 9,2

dacord 40 61,5 61,5 70,8

dacord plus 19 29,2 29,2 100,0

Total 65 100,0 100,0



q43

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 7 10,8 10,8 10,8

son reponse 15 23,1 23,1 33,8

dacord 37 56,9 56,9 90,8

dacord plus 6 9,2 9,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q44

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 7 10,8 10,8 12,3

dacord 52 80,0 80,0 92,3

dacord plus 5 7,7 7,7 100,0

Total 65 100,0 100,0

q45

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 4 6,2 6,2 6,2

non dacord 3 4,6 4,6 10,8

son reponse 28 43,1 43,1 53,8

dacord 24 36,9 36,9 90,8

dacord plus 6 9,2 9,2 100,0

Total 65 100,0 100,0



q46

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 14 21,5 21,5 23,1

dacord 45 69,2 69,2 92,3

dacord plus 5 7,7 7,7 100,0

Total 65 100,0 100,0

q47

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 4 6,2 6,2 6,2

son reponse 6 9,2 9,2 15,4

dacord 42 64,6 64,6 80,0

dacord plus 13 20,0 20,0 100,0

Total 65 100,0 100,0

q48

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 6 9,2 9,2 10,8

son reponse 24 36,9 36,9 47,7

dacord 30 46,2 46,2 93,8

dacord plus 4 6,2 6,2 100,0

Total 65 100,0 100,0



q49

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 2 3,1 3,1 4,6

son reponse 20 30,8 30,8 35,4

dacord 28 43,1 43,1 78,5

dacord plus 14 21,5 21,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

q50

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 5 7,7 7,7 9,2

son reponse 7 10,8 10,8 20,0

dacord 36 55,4 55,4 75,4

dacord plus 16 24,6 24,6 100,0

Total 65 100,0 100,0

q51

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 1 1,5 1,5 3,1

son reponse 7 10,8 10,8 13,8

dacord 37 56,9 56,9 70,8

dacord plus 19 29,2 29,2 100,0

Total 65 100,0 100,0



q52

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 4 6,2 6,2 7,7

son reponse 15 23,1 23,1 30,8

dacord 33 50,8 50,8 81,5

dacord plus 12 18,5 18,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

q53

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 2 3,1 3,1 3,1

non dacord 3 4,6 4,6 7,7

son reponse 9 13,8 13,8 21,5

dacord 32 49,2 49,2 70,8

dacord plus 19 29,2 29,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q54

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 4 6,2 6,2 7,7

son reponse 6 9,2 9,2 16,9

dacord 38 58,5 58,5 75,4

dacord plus 16 24,6 24,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



q55

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 6 9,2 9,2 10,8

dacord 41 63,1 63,1 73,8

dacord plus 17 26,2 26,2 100,0

Total 65 100,0 100,0

q56

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 2 3,1 3,1 3,1

non dacord 1 1,5 1,5 4,6

son reponse 8 12,3 12,3 16,9

dacord 44 67,7 67,7 84,6

dacord plus 10 15,4 15,4 100,0

Total 65 100,0 100,0

q57

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 3 4,6 4,6 6,2

dacord 50 76,9 76,9 83,1

dacord plus 11 16,9 16,9 100,0

Total 65 100,0 100,0



q58

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 5 7,7 7,7 9,2

dacord 50 76,9 76,9 86,2

dacord plus 9 13,8 13,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q59

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord plus 1 1,5 1,5 1,5

non dacord 1 1,5 1,5 3,1

son reponse 2 3,1 3,1 6,2

dacord 52 80,0 80,0 86,2

dacord plus 9 13,8 13,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

q60

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

non dacord 1 1,5 1,5 1,5

son reponse 11 16,9 16,9 18,5

dacord 50 76,9 76,9 95,4

dacord plus 3 4,6 4,6 100,0

Total 65 100,0 100,0



(04)الملحق رقم
المتوسطات والإنحرافات

الثقافة التنظیمیة

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

q1 65 1,00 5,00 3,1385 1,27325

q2 65 1,00 5,00 2,9385 1,26091

q3 65 1,00 5,00 2,9846 1,11092

q4 65 1,00 5,00 3,5385 1,01669

q5 65 1,00 5,00 2,6615 1,20256

q6 65 1,00 5,00 2,4154 1,07372

q7 65 1,00 5,00 2,9077 1,05657

q8 65 1,00 5,00 2,2462 1,10441

q9 65 1,00 5,00 2,3077 1,10288

q10 65 1,00 5,00 3,1385 1,05885

q11 65 1,00 5,00 2,5077 1,01740

q12 65 1,00 5,00 3,0154 ,87486

q13 65 1,00 5,00 3,0308 1,11760

q14 65 1,00 5,00 2,9077 ,94742

q15 65 1,00 5,00 2,6462 1,20456

q16 65 1,00 5,00 3,1385 1,05885

q17 65 1,00 5,00 3,2000 1,16190

q18 65 1,00 5,00 3,0154 1,24364

q19 65 1,00 5,00 2,5077 1,10571

q20 65 1,00 5,00 2,7538 1,13235

q21 65 1,00 5,00 2,6308 1,13975

q22 65 1,00 5,00 3,2000 1,16190

q23 65 1,00 5,00 3,0769 1,20296

q24 65 1,00 5,00 3,2462 1,06111

q25 65 1,00 5,00 3,3846 1,18179

q26 65 1,00 5,00 2,4000 ,98107

q27 65 1,00 5,00 2,1538 1,04927

q28 65 1,00 4,00 2,3846 1,11373

q29 65 1,00 5,00 2,5077 ,93747

q30 65 1,00 5,00 2,2923 1,07126

total1 65 1,22 4,44 2,7932 ,78442

total2 65 1,00 4,71 2,9121 ,79927

total3 65 1,00 4,71 2,9121 ,88124

total4 65 1,14 4,86 2,6242 ,78676

Valid N (listwise) 65



الإبداع الإداري
Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

q31 65 2,00 5,00 3,7077 ,82392

q32 65 1,00 5,00 3,4769 ,95374

q33 65 1,00 5,00 3,5692 1,14522

q34 65 1,00 5,00 2,9846 1,12489

q35 65 1,00 5,00 3,8308 ,76

q36 65 1,00 5,00 3,7231 ,83867

q37 65 1,00 5,00 3,8462 ,68990

q38 65 2,00 5,00 3,7385 ,66795

q39 65 2,00 5,00 3,8769 ,62519

q40 65 1,00 5,00 3,8923 ,64039

q41 65 1,00 5,00 4,1077 ,61550

q42 65 1,00 5,00 4,1077 ,85006

q43 65 2,00 5,00 3,6462 ,79904

q44 65 1,00 5,00 3,9231 ,56755

q45 65 1,00 5,00 3,3846 ,94691

q46 65 1,00 5,00 3,8154 ,63473

q47 65 2,00 5,00 3,9846 ,73935

q48 65 1,00 5,00 3,4615 ,81157

q49 65 1,00 5,00 3,8000 ,86963

q50 65 1,00 5,00 3,9385 ,89925

q51 65 1,00 5,00 4,1077 ,77304

q52 65 1,00 5,00 3,7846 ,87486

q53 65 1,00 5,00 3,9692 ,95147

q54 65 1,00 5,00 3,9846 ,85682

q55 65 1,00 5,00 4,1231 ,69614

q56 65 1,00 5,00 3,9077 ,78508

q57 65 1,00 5,00 4,0769 ,59445

q58 65 2,00 5,00 4,0308 ,52942

q59 65 1,00 5,00 4,0308 ,61159

q60 65 2,00 5,00 3,8462 ,50716

T1 65 1,25 5,00 3,4346 ,69355

T2 65 1,80 5,00 3,8031 ,56291

T3 65 1,20 5,00 3,9354 ,50634

T4 65 1,50 4,75 3,6615 ,59199

T5 65 1,00 5,00 3,9077 ,67974

T6 65 1,00 5,00 3,9962 ,68678

T7 65 1,50 5,00 3,9962 ,47904

Valid N (listwise) 65





** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed

(05) رقمالملحق
معامل الإرتباط

0.05 level (2-tailed).

Correlations

total1 total2 total3 total4 T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 الثقافة الابداع

tota1

Pearson Correlation 1 ,824** ,737** ,754** ,439** ,033 ,210 ,245* ,386** ,307* ,183 ,918** ,335**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,795 ,094 ,049 ,001 ,013 ,145 ,000 ,006

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

total2

Pearson Correlation ,824** 1 ,804** ,784** ,386** ,155 ,278* ,255* ,379** ,331** ,196 ,933** ,368**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,216 ,025 ,041 ,002 ,007 ,118 ,000 ,003

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

total3

Pearson Correlation ,737** ,804** 1 ,752** ,271* ,114 ,228 ,235 ,347** ,248* ,244 ,902** ,308*

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,029 ,366 ,068 ,059 ,005 ,046 ,050 ,000 ,012

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

total4

Pearson Correlation ,754** ,784** ,752** 1 ,441** ,114 ,215 ,251* ,426** ,252* ,218 ,895** ,355**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,368 ,086 ,044 ,000 ,043 ,081 ,000 ,004

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T1

Pearson Correlation ,439** ,386** ,271* ,441** 1 ,313* ,491** ,376** ,534** ,424** ,305* ,422** ,645**

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,029 ,000 ,011 ,000 ,002 ,000 ,000 ,014 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T2

Pearson Correlation ,033 ,155 ,114 ,114 ,313* 1 ,562** ,592** ,472** ,479** ,556** ,110 ,730**

Sig. (2-tailed) ,795 ,216 ,366 ,368 ,011 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,385 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T3

Pearson Correlation ,210 ,278* ,228 ,215 ,491** ,562** 1 ,710** ,645** ,655** ,614** ,254* ,853**

Sig. (2-tailed) ,094 ,025 ,068 ,086 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,042 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T4

Pearson Correlation ,245* ,255* ,235 ,251* ,376** ,592** ,710** 1 ,547** ,648** ,584** ,270* ,808**

Sig. (2-tailed) ,049 ,041 ,059 ,044 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,030 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T5

Pearson Correlation ,386** ,379** ,347** ,426** ,534** ,472** ,645** ,547** 1 ,667** ,674** ,421** ,831**

Sig. (2-tailed) ,001 ,002 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T6

Pearson Correlation ,307* ,331** ,248* ,252* ,424** ,479** ,655** ,648** ,667** 1 ,644** ,313* ,826**

Sig. (2-tailed) ,013 ,007 ,046 ,043 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,011 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

T7

Pearson Correlation ,183 ,196 ,244 ,218 ,305* ,556** ,614** ,584** ,674** ,644** 1 ,229 ,780**

Sig. (2-tailed) ,145 ,118 ,050 ,081 ,014 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,066 ,000

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

الثقافة

Pearson Correlation ,918** ,933** ,902** ,895** ,422** ,110 ,254* ,270* ,421** ,313* ,229 1 ,373**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,385 ,042 ,030 ,000 ,011 ,066 ,002

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

الابداع

Pearson Correlation ,335** ,368** ,308* ,355** ,645** ,730** ,853** ,808** ,831** ,826** ,780** ,373** 1

Sig. (2-tailed) ,006 ,003 ,012 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65



06قمر الملحق 

الثقافة التنظیمیة

الجنس

ANOVA

الثقافة

Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Between Groups ,885 1 ,885 1,633 ,206

Within Groups 34,128 63 ,542

Total 35,012 64

العمر

ANOVA

الثقافة

Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Between Groups 3,584 3 1,195 2,319 ,084

Within Groups 31,428 61 ,515

Total 35,012 64

عدد سنوات الخدمة 

ANOVA

الثقافة

Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Between Groups 4,819 3 1,606 3,246 ,028

Within Groups 30,193 61 ,495

Total 35,012 64

المؤھل العلمي

ANOVA

الثقافة

Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,497 3 ,499 ,909 ,442

Within Groups 33,515 61 ,549

Total 35,012 64



نوع الوظیفة

ANOVA

الثقافة

Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Between Groups ,582 2 ,291 ,524 ,595

Within Groups 34,430 62 ,555

Total 35,012 64

الإداريالإبداع

الجنس

ANOVA

الإبداع

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,051 1 ,051 ,235 ,629

Within Groups 13,762 63 ,218

Total 13,814 64

العمر

ANOVA

الإبداع

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,638 3 ,546 2,735 ,051

Within Groups 12,176 61 ,200

Total 13,814 64

عدد سنوات الخدمة

ANOVA

الإبداع

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,638 3 ,546 2,735 ,051

Within Groups 12,176 61 ,200

Total 13,814 64



المؤھل العلمي

ANOVA

الإبداع

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,191 3 ,397 1,919 ,136

Within Groups 12,622 61 ,207

Total 13,814 64

نوع الوظیفة

ANOVA

الإبداع

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,960 2 ,980 5,125 ,009

Within Groups 11,854 62 ,191

Total 13,814 64



(07):الملحق رقم 

قائمة الأساتذة المحكمین للاستبیان

الرتبةالأستاذ 

صالحي محمد
بكلیة العلوم الإقتصادیة التجاریة -أ–أستاذ مساعد 

وعلوم التسییر
بكلیة العلوم الإقتصادیة التجاریة -أ–أستاذ مساعد كرامش بلال

وعلوم التسییر
العلوم الإقتصادیة التجاریة بكلیة -أ–أستاذ مساعد عمارة الشریف

وعلوم التسییر
بكلیة العلوم الإقتصادیة التجاریة -أ–أستاذ مساعد برحال عبد الوهاب

وعلوم التسییر



ملخص 
الدراسة



الدراسةملخص
فيالإداريوالإبداعالتنظیمیةالثقافةبینالعلاقةطبیعةعلىالتعرفإلىالدراسةهذهتهدف

المنهجعلىلهاالرئیسيالهدفبلوغأجلمنالدراسةهذهفياعتمدناوقدجیجل،-سونلغاز–شركة
،عونإطار(التالیةالوظائفعلىمقسمینعامل65بالدراسةعینةقدرتحیثالتحلیلي،الوصفي

استبیانبإعدادقمناالدراسةأهدافولتحقیقمنتظمة،عشوائیةبطریقةاختیارهمتم)تنفیذعونتحكم،
.الدراسةموضوعحول
:التالیةالنتائجإلىالدراسةتوصلتوقد

الثقافةبین)α=0,05(الدلالةمستوىعندإحصائیةدلالةذات)طردیة(موجبةعلاقةهناك-1
.الإداريوالإبداعالتنظیمیة

.البیئةإدارةوبعدالإدارةإدارةببعدالخاصةالقیمهيالعاملینعلىتأثیراالقیمأكثر-2
المخاطرةقبولعنصريهماجیجل- ازسونلغ–شركةفيتوفراالإداريالإبداععناصرأكثر-3

.التحلیلعلىوالقدرة
أفرادإجاباتمتوسطاتبین)α=0,05(الدلالةمستوىعندإحصائیةدلالةذاتفروقتوجدلا-4

الجنس:التالیةالشخصیةللمتغیراتتعزىالإداريوالإبداعالتنظیمیةالثقافةمحورحولالعینة
ة بالنسبة للإبداع الوظیفونوعالعلميالمؤهلوسنوات الخدمة بالنسبة لمحور الثقافة التنظیمیة، 

.الإداري

:المفتاحیةالكلمات
.الإداريالإبداع،التنظیمیةالقیمالتنظیمیة،الثقافة



Abstract
This study aims to identify the nature of the relationship between

organizational culture and management creativity in Jijel- sonalgaz- company,
we have adopted in this study in order to achieve its main objective the
descriptive and analytical approach, where the study sample was estimated at
65 workers divided on the following functions (Framework, Control agent,
Execution agent) were randomized systematic manner, and to achieve the study
objectives, we have prepared a questionnaire on the subject of the study.

The study found the following results:
1- There is a positive relationship (proportional) are statistically significant

at the significance level(α = 0,05) between organizational culture and
management innovation.

2- The most valuable impact on the workers is a special dimension to
management, management values and after the management of the
environment.

3- More elements of administrative innovation readily available in the
company- Sonalgaz- Jijel are racist accept the risk and the ability to
analysis.

4- There were no statistically significant differences at the level of
significance (α = 0,05) between the mean answers respondents about the
axis of the administrative organizational culture and innovation attributed
these personal variables: sex and educational for organizational culture,
qualification and the type of job for administrative innovation.

Key words:
Organizational culture, Organizational values, administrativ innovation.
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