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 الإىداء

 

أىدي ثمرة جهدي المتواضع إلى من كان لهم الفضل بعد المولى سبحانو وتعالى في بلوغ ىذا     
 مباركةال الطيبة مساندتهم المتواصلة ودعواتهمو الإنجاز بدعمهم 

 ة عيني حفظها الله ومن  عليها بموفور الصحة والعافيةر  إلى رمز العطاء ونبع الحنان أمي ق   

 علمي الأول عنوان الصبر والاجتهاد أبي الغالي حماه الله وألبسو ثوب الصحة والعافيةإلى م  

 وابنها "غيث" "ةكنز " مسيرتي الدراسية والبحثية عبر مراحلإلى أختي الغالية التي دعمتني ورافقتني 

 إلى غاية إتمام ىذا العمل  ومرافق داعمسند و خير  إلى أخي المتميز خير الدين الذي كان

 في ىذه الرحلة العلمية عم الداعمتين والمساندتيناللتان كانتا ن   "صباح"، "حورية" شقيقتايإلى 

 في كل فترات مساري العلمي الذي كان نعم الناصح "فاروق" طيبإلى أخي ال

 3ل أساتذتي بكلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية بجامعة الجزائر امإلى ك

 من علمني حرفا، إلى كل من ساندني في مساري الدراسي ولو بكلمة طيبة إلى كل

 أىديكم جميعا ىذا العمل وأسأل الله العلي القدير أن يتقبلو ويبارك فيو.

 

 

 

 



 

 شكر وعرفان

أصلي وأسلم على يليق بجلالو وعظيم سلطانو، و  اككثيرا طيبا مبار   الحمد لله رب العالمين حمدا
سيدنا محمد الوصف والوحي والرسالة والحكمة وعلى آلو وصحبو وسلم تسليما كثيرا، ومصداقا 

 عليو أفضل الصلاة وأزكى التسليم من لا يشكر الناس لا يشكر الله. لقولو

ليندة لطاد  متنان لأستاتتي الفاضلة البروفيسورةفإني أتوجو بجزيل الشكر والعرفان والتقدير والا
ضعها وإنسانيتها اوأحيي فيها تو  ،وتحملها عناء ىذه الرحلة العلمية لقبولها الإشراف على ىذا العمل

طوال فترات إنجاز ىذا العمل وأدعوا المولى عز   ومهنيتها العالية وتشجيعها الدؤوب واللامتناىي
 ا وبعلمها.وجل أن يبارك فيها وينفع به

كما لا يفوتني أن أتقدم بخالص الشكر الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة على تكرمهم بقبول مناقشة 
 شأنو. كلٌّ باسمو ومقامو وعلو    وتصويبها ىذه الأطروحة

على دعمها ونصائحها وتوجيهاتها  "لبنى يسعد"كما أتقدم بكل عبارات الشكر والتقدير للدكتورة 
، "أميرة عبد الباقي"، "سليم بوسكين"، "توفيق لعشوري"، "عبد الله حنادر" ساتذةلأالقيمة والثمينة، وا

 المرشدين على دعمهم الكبير والمتواصل. و  ينوالناصح ساتذةالأوا نعم الذي كان ،حداد" أسماء"

وأتوجو بشكري الجزيل وامتناني العميق لمسؤولي مركب تكرير البترول بسوناطراك للتسهيلات التي 
رئيس قسم الإنتاج  "سفيان لطرش"ىا لإنجاز الجانب الميداني للدراسة، وأخص بالذكر قدمو 

   .بقسم الموارد البشرية انإطار  وىما "حضرية شلابي"و "مولود وشفوني"و
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تشكؿ التحولات العالمية التي تشيدىا بيئة العمؿ حيزا خصبا لتغيير الأطر والمفاىيـ الإدارية     
في الدوؿ والمؤسسات، الأمر الذي يدفعيا لتركيز جيودىا عمى عامؿ المعرفة باعتبارىا أحد 

لمتعامؿ مع مقومات النجاح، والثقافة بصفتيا المرجعية التي ترتبط بوجود الإنساف ومدى استعداده 
تمثؿ انعكاسا لما  فييشخصيتو وتحدد سموكو  وتحديات الحياة، خاصة وأنيا تصقؿ ظروؼ

تمكنو مف التواصؿ مع غيره وتحدد لو الدور المنوط بو في المؤسسة التي و اكتسبو مف مجتمعو، 
تشكؿ  سيةة والإجتماعية، وبالتالي فالثقافة المؤستشكؿ حيزا ميما مف البيئة السياسييشغميا والتي 

 والتي تؤثر عمييا وعمى عاممييا. المؤسسة امتدادا لثقافة المجتمع الذي تتواجد فيو
وقد شيدت الآونة الأخيرة اىتماما متزايدا بالثقافة التنظيمية، خاصة وأنيا باتت تشكؿ أحد     
ىـ في تسا فييلنجاح المؤسسة مف عدمو،  معيارا رئيسيا مثؿلأساسية التي تا مبناتوالعالـ الم

تنمية الأداء الفردي والجماعي والمؤسسي مف خلاؿ ما تتضمنو مف قيـ ل ؤديالذي يتييئة المناخ 
، لأنيا تعبر عف طريقة تفكير منظمةىوية ال معالـ تؤدي لتشكيؿ مؤسسية ومعتقدات وتقاليد

 الأفراد وكيفية تعامميـ مع الظروؼ والمستجدات الطارئة في بيئة العمؿ.
العديد مف الدراسات الحديثة للارتباط الكبير بيف فعالية المنظمة وتركيزىا عمى القيـ وتشير     

التنظيمية التي تحث العامميف عمى الجدية والانضباط والإبداع والإبتكار وتحقيؽ رضا العملاء، 
 عدوىو ما يدؿ عمى أف الثقافة التنظيمية أصبحت تمثؿ معيارا لنجاح أو فشؿ المنظمة، فيي ت  

والتي تركز عمى قيمة المورد البشري  ،الداعمة لمتطويرمقومات البيئة التنظيمية الفعالة  ىـأ مف
التنمية، وفي  ؽالإبداعية بما يساىـ في تحقي دعمو وتشجيعو عمى إبراز مواىبو وقدراتومف خلاؿ 

 نتيجة لمظروؼ المتغيرة والمعقدة لإبداع في المنظماتالحاجة ل ازدادتإطار ىذا السياؽ 
مف آثار إيجابية عمى تحقيؽ  الإبداع يخمفو في ظؿ ما والتنافس المحتدـ بيف المؤسسات، خاصة

إيجاد وتقبؿ وتنفيذ الأفكار والعمميات والمنتجات  يساىـ في يوكفاءة المنظمة وفعاليتيا، ف
ميا للأفكار وتحوي ركز عمى الإستخداـ الناجحالعممية الإبداعية تف التاليلخدمات الجديدة، وبوا
 المنظمة. المتخذة فيمقرارات ل تمثؿ حصيمةعمميات أو منتجات جديدة ل
نما فاىتماـ المنظمات بالإبداع الإداري     مجموعة مف  فرضتو لـ يكف وليد الصدفة وا 

بالنسبة لممنظمات التي تعيش في بيئة تنافسية  التي يحتميا بالغةالىمية في ظؿ الأالإعتبارات 
حيث لـ يعد  ،الذي يحث عمى التجديد والإبتكار التغيير المستمرالكبير لممعرفة و  ؽبالتدف تتميز

نما و  ،الطارئة التقميد مجديا في ظؿ ىذه المستجدات عادة صياغة أصبحا  ت المرونة وا 
ولذلؾ نجد  ،وتنافسي الأدوات مف أبرز مفاتيح المنظمة لتبوأ مركز رياديتجديد الإستراتيجيات و 

    الناجحة.ممنظمات ل الأولويات أولوية يمثؿ ع والحث عميوتشجيع الإبدا أف 
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التي يتركيا الإبداع الإداري عمى المنظمات إلا أنيا  الإيجابية ولكف عمى الرغـ مف الآثار    
وذلؾ نتيجة  ،مف العراقيؿ في تنمية القدرات الإبداعية للأفراد العامميف ةغالبا ما تواجو مجموع

في المعيقات  أبرزىا تحتوييا البيئة التنظيمية لممؤسسة، والتي تتجمى التيطبات والعقبات لمم
والتي ت عد الثقافة التنظيمية مف بينيا، ذلؾ أف ، والتنظيمية لوجية والماليةو التكنالبيروقراطية و 

المحور الجوىري لممنظمات المبدعة يقوـ عمى تطويرىا لبيئة تنظيمية تعمؿ عمى بمورة الإتجاىات 
ممارسات وظيفية تعمؿ عمى ترسيخ و في منيج فكري وعممي، يقوـ عمى قيـ ومعايير  عيةالإبدا

بداع كيدؼ تنظيمي متجدد ومطموب مف خلاؿ إيجاد ثقافة تتماشى مع مختمؼ الظروؼ لإا
 والمستجدات التي تطرأ عمى البيئة التي تعيش فييا المنظمة.

 حديثة ومتجددة ب عمؿاىج وأساليمن تساىـ في إيجادثقافة تنظيمية  ىذا ما يستدعي وجود   
احثيف عمى أف د العديد مف البؿ إلى الفعالية التنظيمية، حيث أك  الإدارة مف أجؿ الوصو  اتعتمدى

التغيير والتطوير، وبما أف التغيير أصبح ضرورة  استراتيجياتمف بيف أىـ  د  الثقافة التنظيمية تع
 مف أبرز متطمبات التغيير داريوأف الإبداع الإ، ممحة لممنظمات التي تسعى لمبقاء والإستمرارية

يتـ منحيا العناية  ثـ فالثقافة التنظيمية إذا ما لـ يساىـ في تحقيؽ الميزة التنافسية، ومف لأنو
اللازمة فإنيا يمكف أف تعرقؿ العممية الإبداعية، مما يؤدي إلى فشؿ برامج التغيير والتطوير 

 التنظيمي.
 الموضوعالأىمية من دراسة -1

يستقي ىذا البحث أىميتو مف الموضوع الذي يعالجو، حيث أف دراسة واقع الثقافة التنظيمية     
عناصرىا ومكوناتيا، التي تساعد عمى تفعيؿ عممية الإبداع الإداري و  أنماطيا يساعد عمى فيـ
 في المؤسسة.

ية والإبداع الإداري والتي ت عد كما تتجمى أىمية ىذه الدراسة مف خلاؿ تناوليا لمثقافة التنظيم     
 مف الموضوعات الميمة في مجاؿ إدارة الموارد البشرية بصفة عامة، وفي مجاؿ السموؾ

عمى  والمؤسسات المجتمعاتو  الدوؿ الإداري بصفة خاصة، والتي تحظى باىتماـ كافةالتنظيمي و 
  اختلاؼ أنشطتيا وبيئاتيا.

 الوصوؿ إلى المساىمة مف خلاؿ نتائج البحث فيوتتضح أىمية ىذا البحث أيضا في     
في تحديد المتطمبات الضرورية لمبيئة المقدمة  والاقتراحاتالحموؿ اللازمة مف خلاؿ النتائج 

 الإبداعية والتي ت عد الثقافة التنظيمية مف بيف أىـ عناصرىا ومتطمباتيا.
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 موضوعال دراسة أىداف-2
بمركب تكرير مؤسسة التنظيمية السائدة بالالثقافة  عمى طبيعةالتعرؼ ييدؼ ىذا البحث إلى     

 أنماط ثقافيةمف خلاؿ التركيز عمى مدى وجود  بسكيكدة البتروؿ التابع لمؤسسة سوناطراؾ
 تنظيمية تساىـ في إيجاد وخمؽ بيئة تنظيمية داعمة للإبداع ومحفزة لمتغيير.

ومدى توفر العوامؿ  روؿ بسوناطراؾمركب تكرير البتتحديد مستوى الإبداع الإداري في -
وما ىي أبرز المعوقات التي تحوؿ دوف وجوده في المؤسسة وكيفية المساعدة عمى تنميتو، 

 تجاوز ىذه المعيقات.
 مركب تكرير البتروؿالثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في  تأثير الوقوؼ عمى واقع-

قتراح الحموؿ التي مف شأنيا ومف ثـ ا التي تواجيياأىـ العوائؽ والصعوبات ماىي و  بسوناطراؾ
 .جعؿ الثقافة التنظيمية مؤثرا فعالا في تنمية الإبداع الإداري

 وحدوده مبررات إختيار الموضوع-3
التي تدفع  بنى الاىتماـ والرغبة في تناوؿ أي موضوع دوف سواه عمى مجموعة مف الأسبابي      

ية بصفة عامة والعموـ كما يشمؿ أي موضوع في العموـ الإجتماع ،الباحث لتقصيو والبحث فيو
 ى وجو الخصوص نطاقا زمنيا ومكانيا لمدراسة.السياسية عم

ذاتية ترتبط بشخصية الباحث وتوجو تنقسـ إلى دوافع و  :مبررات اختيار الموضوع.3-1
بحكـ الميؿ نحو موضوعات معينة دوف غيرىا، وأسباب موضوعية ترتبط بمواصفات  اىتماماتو

مكانية البحث  والعممية موضوع البحث مف حيث قيمتو العممية وكذا حداثة وأصالة الموضوع وا 
 فيو، ومف ثـ فإف أىـ أسباب إختيار الموضوع تتضح كما يمي:

الحاجة الكبيرة لزيادة كفاءة الشخصي حوؿ  : والتي تنطمؽ مف الاىتماـالمبررات الذاتية.3-1-1
وفعالية الإدارة وضرورة توفير الظروؼ اللازمة والضرورية لإطلاؽ القدرات الإبداعية للأفراد 

تساىـ في  معتقداتو  افتراضاتالعامميف، وىذا يكوف بدراسة الثقافة التنظيمية وما تشممو مف قيـ و 
نظمة ومف ثـ المساىمة في بقائيا واستمراريتيا في توجيو سموؾ العامميف نحو تحقيؽ أىداؼ الم

للاىتماـ بالثقافة  وىو ما يفسر الحاجة الماسة تتسـ بالمنافسة الكبيرة والتغيير السريعظؿ بيئة 
 .لإبداع الإداريفي تنمية ا دور محوري مفمعبو التنظيمية لما ت

تنبع مف القيمة العممية والعممية لموضوع الثقافة التنظيمية و : المبررات الموضوعية.3-1-2
في الوقوؼ عمى مدى وجود أبعاد الثقافة التنظيمية وتحديد  عمى تحقيؽ الإبداع الإداريوأثرىا 

 ة إلى، إضافالتأثيرية بيف أبعاد ومستويات كؿ متغير لاقةمستويات الإبداع الإداري وطبيعة الع
قمة الدراسات التي  أف مف أبرز الأسباب الموضوعية التي دفعتنا لمخوض في ىذا الموضوع ىو

، كما بمركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ في ولاية سكيكدةتناولت العلاقة بيف المتغيريف السالفيف 
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ية ي عتبر ىذا الموضوع في صمب تخصص إدارة الموارد البشرية، عمى اعتبار أف الثقافة التنظيم
 عنصر البشريت عد مف بيف أىـ العناصر الضرورية لمتغيير والتطوير التنظيمي والتي تدفع ال

لتقبمو وعدـ مقاومتو والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافو، خصوصا وأف المنظمة تعيش في عصر يسوده 
والتي تستوجب تقديـ أفكار وطرؽ ومنتجات  التغيير السريع والمنافسة الشرسة بيف المؤسسات

تجعؿ المؤسسة تضمف ليا مكانا بيف المؤسسات الكبرى وىو ما يجعميا تركز عمى الإبداع  جديدة
 . الإداري وتدعمو

 حدود الدراسة.3-2
 وفقو الباحث دراستو وتنقسـ إلى حدود مكانية وزمنية. وىي النطاؽ الذي أجرى    

سوناطراؾ والكائف : وتتمثؿ في مركب تكرير البتروؿ التابع لمؤسسة الحدود المكانية.3-2-1
، وقد وقع الاختيار عمى ىذه المؤسسة لمكانتيا وصورتيا المؤسسية ولمريادة مقرىا بولاية سكيكدة

والنجاح الذي حققتو عمى المستوى المحمي والقاري، كما أف مركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ 
 القدرة العلاجية لممحروقات. مف حيثإفريقيا  ثانيةيحتؿ المرتبة ال

ويتمثؿ في الحيز الزمني الذي سيتـ فيو إنجاز البحث والذي : الحدود الزمانية لمدراسة.3-2-2
وىي فترة كافية لتشخيص طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة وما  2225إلى غاية  2222يمتد مف 

   .المستوى الذي بمغوإف كاف ىناؾ إبداع إداري في المؤسسة محؿ الدراسة و 
 الدراسات السابقة-4
وانطمقت مف ، 1"أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السموك الإبداعي لمموظفين" دراسة بعنواف-1

ما أثر الثقافة التنظيمية عمى تنمية السموؾ الإبداعي لمموظفيف في الشركة  إشكالية مفادىا:
 الجزائرية لأشغاؿ الطرؽ؟ 

شغاؿ الطرؽ الشركة الجزائرية لأوقد توصمت ىذه الدراسة لمجموعة مف النتائج أبرزىا أف     
تتسـ بتوفر ثقافة تنظيمية مساندة تعمؿ عمى توفير الظروؼ الملائمة لمعمؿ كالصحة والأمف 
الوظيفي والثقة، كما أف المؤسسة تسعى لتنمية السموؾ الإبداعي لمعامميف مف خلاؿ السعي لتنمية 

موالا طائمة، وتختمؼ ىذه الدراسة ميارات الموارد البشرية مف خلاؿ التدريب التي تخصص ليا أ
عف دراستنا في أنيا تركز عمى السموؾ الإبداعي ولذلؾ فمحور اىتماميا ىو الإبداع الفردي بينما 

 الإبداع الإداري بمستوياتو الثلاثة الفردي والجماعي والتنظيمي. دراسة تركز عمىستدراستنا 

                                                 
أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السموك الإبداعي لمموظفين دراسة حالة الشركة الجزائرية لأشغال الطرق "أميرة عبد الباقي، - 1

ALTRO سكيكدة، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، قسـ إدارة  5955أوت  22، جامعة أطروحة دكتوراه، "الشرق
 .2222الأعماؿ، 
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ما  مفاده والتي انطمقت مف إشكاؿ، 1"يةالثقافة التنظيمية والميزة التنافس"دراسة بعنواف -2
           طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بمستوى الميزة التنافسية في المؤسسة المينائية بسكيكدة؟  علاقة

وقد توصمت ىذه الدراسة لجممة مف النتائج أىميا أف مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في 
جانب أبعاد الثقافة التنظيمية المتمثمة في درجة الإىتماـ المؤسسة المينائية جاء مرتفعا إلى 

ي والتوجو نحو الزبوف والمسؤولية بالإبداع ومف حيث الإىتماـ بمراحؿ العمؿ والعمؿ الفرق
أما فيما يتعمؽ بالميزة التنافسية  بينما جاء بعد الإىتماـ برأس الماؿ البشري متوسطا، الإجتماعية

ؿ أبعادىا المتمثمة في جودة الخدمة وكفاءة المنظمة رضا الزبائف، فقد سجمت مستوى مرتفع بكام
وعف طبيعة العلاقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا فتتمثؿ في المتغير المستقؿ وىو الثقافة التنظيمية 

كبعد مف الناحية النظرية والتطبيقية، إضافة إلى تركيز ىذه الدراسة عمى الإبداع لدى العامميف 
الثقافة التنظيمية، أما مف ناحية الاختلاؼ فتختمؼ ىذه الدراسة عف دراستنا مف أبعاد  جزئي مف

حيث تركيز دراستنا عمى الإبداع الإداري بكافة مستوياتو والذي إذا لـ يتحقؽ فلا يمكف لممؤسسة 
     .بكامؿ أبعادىا بأي حاؿ مف الأحواؿ تحقيؽ الميزة التنافسية

وقد ىدفت ىذه  ،2بين رىانات الإنتماء وديناميكية الأداء الثقافة التنظيميةدراسة بعنواف -3
عمى  3الدراسة لمعالجة إشكالية إلى أي درجة تؤثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر 

 الإنتماء التنظيمي والأداء الوظيفي؟ 
ظيمية السائدة وقد توصمت ىذه الدراسة لمجموعة مف النتائج يمكف إجماليا في أف الثقافة التن    

في جامعة الجزائر جاءت متوسطة، بينما الإنتماء التنظيمي فقد جاء بدرجة مرتفعة، فيما سجؿ 
ىو الآخر درجة مرتفعة، وقد خمصت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لمثقافة  الوظيفي بعد الأداء

إضافة للأثر الإيجابي لمثقافة  التنظيمية عمى الإنتماء التنظيمي في المؤسسة محؿ الدراسة
 .التنظيمية عمى الأداء الوظيفي

ركز عمى قياس متغير أكثر موضوع بحثنا يتختمؼ ىذه الدراسة عف دراستنا مف حيث أف     
عمقا وشمولية مف المتغير التابع ليذه الدراسة ألا وىو الإبداع الإداري الذي أصبح اليوـ ضرورة 

رية سواء كانت اقتصادية أو تعميمية لموصوؿ إلى مصاؼ ممحة في سعي المؤسسة الجزائ
 المؤسسات الرائدة.

                                                 
، جامعة قسنطينة أطروحة دكتوراه، "سكيكدة نموذجا EPSالثقافة التنظيمية والميزة التنافسية المؤسسة المينائية "ميدية ساطوح، -1
 .2258ميري، كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية، قسـ عمـ الإجتماع،  عبد الحميد 2
جامعة ، أطروحة دكتوراه، "الثقافة التنظيمية بين رىانات الإنتماء وديناميكية الأداء دراسة حالة جامعة الجزائر" زىرة خموؼ،-2

  .2255قسـ عموـ التسيير، حسيبة بف بوعمي الشمؼ، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 
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وقد انطمقت ىذه الدراسة مف  ،1دور ثقافة المؤسسة في الإبداع التنظيميدراسة بعنواف: -4
طرح إشكالية تتمحور حوؿ ما دور ومكانة ثقافة المؤسسة في تطوير إبداعيا التنظيمي في مجاؿ 

 الياتؼ النقاؿ؟ 
أف الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة وقد خمصت ىذه الدراسة لجممة مف النتائج أىميا     

ىي الثقافة التنظيمية البيروقراطية التي تركز عمى الجوانب الرسمية والقانونية ولا تعطي  موبيميس
ضة درجات منخف الإبداع التنظيمي في المؤسسة سجؿاىتماما كبيرا لمجوانب الإنسانية، كما أف 

نتيجة لإتباع الأسموب التقميدي في التسيير، تختمؼ ىذه الدراسة عف دراستنا مف حيث أف تركيز 
دراستنا ينصب عمى الإبداع الإداري عمى مستوى الفرد والجماعة والمؤسسة، بينما الدراسة 

ذه ىالسابقة تركز عمى الإىتماـ بالإبداع الإداري عمى مستوى المنظمة، كما تختمؼ دراستنا عف 
الدراسة في ميداف الدراسة الذي يتمثؿ في المؤسسة الإقتصادية بقطاع المحروقات وىي مركب 

 مؤسسةتكرير البتروؿ التابع لمؤسسة سوناطراؾ أما المجاؿ الميداني لمدراسة السابقة فيتمثؿ في 
 موبيميس للإتصالات. 

والتي طرحت إشكالية تتمحور في  ،2أثر الثقافة التنظيمية في الإبداع الإداريدراسة بعنوان -5
ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية في مستوى الإبداع الإداري مف وجية نظر الموظفيف في البنوؾ 

 التجارية لوكالات جيجؿ؟
وقد خمصت ىذه الدراسة لعدة نتائج أىميا أف مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في ولاية     

بسبب التقيد بالأنظمة والتعميمات والإجراءات  متوسطا جيجؿ مف وجية نظر موظفييا قد جاء
، وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لمستوى الإبداع الإداري في الذي جاء الرسمية في البنوؾ محؿ الدراسة

تركز عمى الطابع الرسمي في ىو الآخر بدرجة متوسطة بسبب سيادة الطرؽ التقميدية التي 
 العمؿ.
في أف دراستنا أكثر عمقا وشمولية في تشخيص الثقافة  تختمؼ ىذه الدراسة عف دراستنا    

عمى قياس الإبداع الإداري  نا سنركز في بحثناالتنظيمية السائدة في المؤسسة، إضافة إلى أن
ضافة إلى أف ميداف الدراسة السابقة ىو القطاع كثر تفصيلا مف الدراسة السابقة، إبشكؿ أ

ىو المؤسسة الإقتصادية في قطاع  اسة التي سنقوـ بياموضوع الدر ل الحيز المكاني البنكي، بينما
   المحروقات والتي تعتبر الرائدة محميا وقاريا.

                                                 
، جامعة سعد دحمب رسالة ماجيستير، "دور ثقافة المؤسسة في الإبداع التنظيمي دراسة حالة مؤسسة موبيميس"سياـ شيياني، -1

 . 2228البميدة، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، 
مجمة قافة التنظيمية في الإبداع الإداري دراسة ميدانية في البنوؾ التجارية لولاية جيجؿ"، عمر بمجازية، الطيب بولحية، "أثر الث-2

 .2222، سبتمبر 2، العدد 4، المجمد البحوث والدراسات التجارية
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وقد تـ ، 1"الثقافة التنظيمية ودورىا في تحقيق الإبداع لمنظمات الأعمال"دراسة بعنواف -6
تحديد مشكمة البحث في تساؤؿ مركزي مفاده ىؿ ىناؾ دور لمثقافة التنظيمية في تحقيؽ الإبداع 

الثقافة التنظيمية السائدة في في المنظمات؟ وقد توصمت ىذه الدراسة لجممة مف النتائج أىميا أف 
تفع، كما فيما جاء الإبداع التنظيمي ضمف النطاؽ المر المؤسسة تقع ضمف النطاؽ المتوسط، 

ميما في تنمية الإبداع التنظيمي،  بينت نتائج الدراسة أف القيـ والميارات الفردية تمعب دورا
تختمؼ ىذه دراسة عف الدراسة التي نجرييا مف حيث أبعاد الثقافة التنظيمية التي تـ تناوليا، 

ى خلاؼ حيث أف موضوع بحثنا يركز عمى الثقافة التنظيمية مف حيث أنماطيا وأنواعيا عم
 وىو ما يجعؿ دراستنا أكثر شموليةالدراسة السابقة التي تركز عمى مكونات الثقافة التنظيمية 

وقد انطمقت ىذه الدراسة مف ، 2"دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري"دراسة بعنواف -7
العامميف بمجمع صيداؿ ما مدى تأثير أنماط القيادة عمى الإبداع الإداري لدى إشكالية مفادىا 

  لصناعة الأدوية في الجزائر؟
القادة في مجمع صيداؿ وقد خمصت ىذه الدراسة لمجموعة مف النتائج مف ابرزىا أف     

الأبوية الذي  يمارسوف نمط القيادة التحويمية والتشاركية والتبادلية بصفة مرتفعة عكس نمط القيادة
جاء بدرجات متوسط، أما مستوى الإبداع الإداري فقد جاء مرتفعا، كما توصمت الدراسة لمتأثير 

تختمؼ ىذه الدراسة مجمع صيداؿ، داري في دة بمختمؼ أنماطيا عمى الإبداع الإالإيجابي لمقيا
دى تأثيرىا عمى حيث تركز دراستنا عمى الثقافة التنظيمية وم مع دراستنا في المتغير المستقؿ

الإبداع الإداري بينما تركز ىذه الدراسة عمى الأنماط القيادية ودورىا في تنمية الإبداع الإداري، 
كما يبرز الاختلاؼ كذلؾ في ميداف الدراسة حيث تركز دراستنا عمى مجاؿ تكرير البتروؿ في 

   ي مجمع صيداؿ.   مؤسسة سوناطراؾ  بينما تركز الدراسة السابقة عمى الصناعة الدوائية ف
وقد تمحورت إشكالية ىذه الدراسة حوؿ  ،3"الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري"دراسة بعنواف  -8

ما أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في المؤسسات العامة في المممكة العربية 
 السعودية؟

وقد خمصت ىذه الدراسة لجممة مف النتائج أىميا أف توفر القيـ التنظيمية في المؤسسات     
المؤسسات العامة، وكذلؾ نفس الأمر بالنسبة للإبداع الإداري العامة قد جاء بنسبة متوسطة في 
                                                 

ة البوفاؿ الثقافة التنظيمية لمنظمات الأعماؿ ودورىا في تحقيؽ الإبداع الإداري دراسة حالة مؤسس"الياشمي بعاج، عقيمة باصور، -1
 .2259، 2، العدد مجمة أبحاث إقتصادية معاصرة، "فرع البرواقية

 ، جامعة محمد خيضر، أطروحة دكتوراه"دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري دراسة حالة مجمع صيدال"وسيمة واعر، -2
 .2255الإقتصادية، ، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ بسكرة

، "الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري دراسة استطلاعية عمى العاممين في المؤسسات العامة بالرياض"بساـ بف مناور العنزي، -3
 .2224، جامعة الممؾ سعود، كمية العموـ الإدارية، قسـ الإدارة العامة، رسالة ماجيستير
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موضوع  الذي سجؿ ىو الآخر مستوى متوسط بالمؤسسات العامة، تختمؼ ىذه الدراسة عف
مف  كثر اتساعا، وذلؾزاوية أ الإحاطة بموضوع الثقافة التنظيمية مف ركز عمىالذي ي دراستنا

خلاؿ محاولة تشخيص الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة بكامؿ أبعادىا مف قيـ ومعتقدات 
  .آخروأعراؼ وتوقعات تنظيمية بدلا مف التركيز عمى بعد دوف 

ا بمستوى الإبداع الإداري في المؤسسات المتغيرات التنظيمية وعلاقتي"دراسة بعنواف -9
وقد سعت ىذه الدراسة لتحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ مف خلاؿ الانطلاؽ مف ، 1"الأمنية

الإشكالية التالية: ما علاقة المتغيرات التنظيمية حجـ المنظمة، درجة المركزية، اتباع الصيغ 
 الرسمية بمستوى الإبداع الإداري في منطقة الرياض؟

وقد توصمت الدراسة لمجموعة مف النتائج أىميا ارتفاع مستوى الإبداع الإداري وتدني     
المركزية في العمؿ، إضافة إلى المجوء لمصيغ الرسمية في حاؿ وجود مشكلات طارئة، وتختمؼ 
ىذه الدراسة مع دراستنا في تركيزىا عمى المتغيرات المركزية والرسمية في متغيرىا التابع فيما 

راستنا عمى البعد الثقافي بأبعاده الرسمية والغير رسمية وأثره عمى الإبداع الإداري، كما تركز د
يتمثؿ في المؤسسة الأمنية، أما تختمؼ ىذه الدراسة مع دراستنا في الحيز المكاني لمدراسة الذي 

 دراستنا فتـ إجراؤىا في المؤسسة الإقتصادية ممثمة في مركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ.
الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداري من وجو نظر دراسة بعنواف  -10

انطمقت ىذه الدراسة مف طرح إشكالية  ،2مديري مدارس التعميم الابتدائي بالعاصمة المقدسة
الابتدائي الإبداع الإداري مف وجو نظر مديري مدارس التعميـ ما دور الثقافة التنظيمية في مفادىا 

 بالعاصمة المقدسة؟
وقد خمصت ىذه الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا أف الثقافة التنظيمية المساندة جاء     

في المرتبة الأولى بمستوى مرتفع، وكذلؾ بالنسبة لمتغير الإبداع الإداري الذي بمغ مستوى مرتفع 
مت الدراسة إلى أف ثقافة الميمة وثقافة جدا في المدارس الإبتدائية بالعاصمة المقدسة، كما توص
 الدور والثقافة الإبداعية ىي التي تفسر الإبداع الإداري.

ذي تـ التركيز عميو في المستوى الإبداع ال تختمؼ ىذه الدراسة مع الدراسة التي قمنا بيا    
فستتناوؿ عمى الإبداع الإداري عمى مستوى الأفراد بينما دراستنا  "الميثي" دراسةحيث تركز 

الإبداع الإداري بصورة أشمؿ حيث ستركز عمى الإبداع عمى مستوى الفرد والجماعة وعمى 
                                                 

تنظيمية وعلاقتيا بمستوى الإبداع الإداري بالمؤسسات الأمنية دراسة ميدانية عمى الضباط المتغيرات ال"محمد بف عامر النتيفات، -1
 .2226، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ الإدارة العامة، رسالة ماجيستير، "العاممين في شرطة مدينة الرياض

ة نظر مديري مدارس التعميم يالمدرسة ودورىا في الإبداع الإداري من وجالثقافة التنظيمية لمدير " محمد بف حسف الميثي،-2
 .2228كمية التربية، قسـ الإدارة التربوية والتخطيط، ، جامعة أـ القرى، رسالة ماجيستير، "الابتدائي بالعاصمة المقدسة
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فئات عينة الدراسة، حيث أف ىذه الدراسة ركزت عمى فئة  لاختلاؼمستوى المنظمة، إضافة 
 ( بينما دراستنا فستركز عمى كامؿ الفئات المينية مف إطارات عمياأي الإطارات العميا)المدراء 

طارات وأعواف تنفيذ وأعواف تحكـ.  وا 
الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية دراسة بعنوف -11

انطمقت ىذه الدراسة مف الإشكالية التالية: ما العلاقة  ،1بمحافظات غزة من وجية نظر المعممين
مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة مف وجية بيف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري لدى 

 نظر المعمميف؟
ثقافة النظـ والأدوار قد احتمت المرتبة وقد توصمت ىذه الدراسة لجممة مف النتائج أبرزىا أف     

الأولى مف حيث نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانوية بمحافظة غزة، أما الإبداع 
ده مستوى مرتفع، كما تبيف مف خلاؿ النتائج وجود درجة ارتباط اكامؿ أبعالإداري فقد سجؿ ب

 قوية بيف جميع أبعاد الثقافة التنظيمية ومستوى الإبداع الإداري ما عدا ثقافة القوة.
يتضح الاختلاؼ بيف ىذه الدراسة ودراستنا في أبعاد الإبداع الإداري حيث تميؿ الدراسة     

ردي مف خلاؿ عناصر الحساسية والأصالة والمرونة والقدرة عمى الإحتفاظ السابقة إلى الإبداع الف
مف المستوى الفردي  سواءبالإتجاه، بينما تركز دراستنا عمى الإبداع الإداري بمستوياتو الثلاثة 

بتناوؿ خلاؿ التركيز عمى عناصر الحساسية لممشكلات والأصالة والمرونة والإبداع الجماعي 
وذلؾ فرؽ العمؿ والنقاشات الجماعية وكذا الإبداع عمى مستوى المنظمة  في ممثمة أبرز أبعاده

 تمكيف العامميف والتكنولوجيا والأساليب الإدارية الحديثة. في بتناوؿ أبرز أسسو والمتمثمة
الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري دراسة مقارنة بين الجامعات دراسة بعنواف -12

ما علاقة الثقافة انطمقت ىذه الدراسة مف إشكالية مفادىا   ،2بمحافظات غزةالعامة والخاصة 
التنظيمية بالإبداع الإداري في الجامعات الفمسطينية العامة والخاصة بمحافظة فمسطيف؟ وقد 
خمصت ىذه الدراسة لمجموعة مف النتائج مف أىميا وجود مستوى مرتفع للإبداع الإداري سواء 

أو الخاصة، كما سجمت الثقافة التنظيمية ىي الأخرى مستويات مرتفعة  في الجامعات العامة
دراسة لوجود علاقة ارتباطية كما توصمت البالنسبة لمجامعات العامة والخاصة عمى حد سواء، 

 بعاد الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري.بيف أ

                                                 

لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من دراسة بعنون الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري " وداد حسيف أبو ىيف،-1
  .2252، جامعة الأزىر غزة، كمية التربية، قسـ أصوؿ التربية، رسالة ماجيستير، "وجية نظر المعممين

الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري دراسة مقارنة بين الجامعات العامة والخاصة "إسماعيؿ محمد إسماعيؿ حويحي، -2
 .2255جامعة الأزىر غزة، كمية الإقتصاد والعموـ الإدارية، قسـ إدارة الأعماؿ، ، ، رسالة ماجيستير"بمحافظات غزة



 مقدمة
 

 
13 

في أبعاد الثقافة  إجراءىانحف بصدد والدراسة التي ىذه الدراسة  تضح نقاط الاختلاؼ بيفت    
التنظيمية حيث ركزت ىذه الدراسة عمى المكونات الغير مادية لمثقافة التنظيمية بينما دراستنا 
ستشمؿ أنماط الثقافة التنظيمية بكامؿ مكوناتيا المادية والغير مادية إضافة لاختلاؼ ميداف 

وىي  التعميمي الأكاديميالدراسة حيث تـ إجراء ىذه الدراسة عمى المؤسسات ذات الطابع 
فيما سنجري دراستنا عمى مؤسسة اقتصادية في قطاع المحروقات  الجامعات العامة والخاصة،

 .وىي مؤسسة سوناطراؾ تحتؿ مكانة ريادية محميا وقاريا وليا قدرة تنافسية عمى المستوى العالمي
وتنطمؽ ىذه الدراسة مف إشكاؿ ، 1"الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي"دراسة بعنواف -13

يدور حوؿ علاقة طبيعة الإبداع الإداري بمستوى الأداء الوظيفي، وقد خمصت ىذه الدراسة 
الإبداع الإداري سجؿ مستوى مرتفع لدى رجاؿ الأمف ويتضح ذلؾ لجممة مف النتائج أىميا أف 

يؿ بناء عمى ما يتوفر مف خلاؿ السماح ليـ بتقديـ اقتراحاتيـ حوؿ العمؿ وقدرتيـ عمى التحم
لدييـ مف معمومات لكشؼ المخالفات وكذا إشراؾ الموظفيف في إعداد الخطط ما ينعكس إيجابا 

تختمؼ ىذه الدراسة مع دراستنا مف حيث الترتيب متغيري الدراسة عمى مستوى أدائيـ الوظيفي، 
دراستنا ىو المتغير  حيث أف الإبداع الإداري يمثؿ المتغير المستقؿ في ىذه الدراسة بينما في

التابع، كما أف دراستنا تركز عمى عامؿ ميـ جدا مف العوامؿ المؤثرة عمى تنمية الإبداع الإداري 
ألا وىو الثقافة التنظيمية التي مف دونو لا يمكف تفعيؿ الإبداع الإداري وىو ما يؤثر عمى الأداء 

 الوظيفي والتنظيمي.
 ،2"التنظيمية وتشخيص فجوتيا في المؤسسات التعميميةدراسة الثقافة "دراسة بعنواف -14

وتيدؼ ىذه الدراسة إلى قياس الثقافة التنظيمية الحالية وتحديد الثقافة التنظيمية المرغوب في 
ؼ اعتمدت ىذه الدراسة عمى نموذج دجامعة كربلاء وتشخيص فجوتيا وفي سبيؿ تحقيؽ ىذا الي

OCAI  لمباحثيف كاميروف وكويفCameroon & Queen. 

وقد توصمت ىذه الدراسة إلى أف الثقافة السائدة والمييمنة في الجامعة ىي الثقافة اليرمية،     
 أما الثقافة المرغوبة مستقبلا فيي ثقافة القبيمة.

تختمؼ ىذه الدراسة مع دراستنا في أنماط الثقافة التنظيمية التي يراد قياسيا حيث تركز ىذه 
الدراسة عمى أنماط ثقافة السوؽ والثقافة اليرمية والثقافة القبيمة أما دراستنا فستركز عمى أنماط 

لدراسة مع دراستنا في الثقافة التنظيمية المتمثمة في ثقافة الدور والثقافة المساندة، فيما اتفقت ىذه ا

                                                 
الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية لمطار عبد العزيز الدولي "حاتـ عمي حسف رضا، -1

 . 2223نايؼ لمعموـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العموـ الإدارية،  ، أكاديمية، رسالة ماجيستير"بجدة
قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتيا في المؤسسات التعميمية دراسة تطبيقية في "عامر عمي العطوي، إلياـ ناظـ الشيباني، -2

 .2252، 4، العدد 52، المجمد مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية، "جامعة كربلاء
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الثقافة الإبداعية، كما أف مجاؿ دراستنا سيكوف في المؤسسة الإقتصادية في ميداف المحروقات 
والذي يتسـ بقمة الدراسات في مجاؿ الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري عكس المؤسسات التعميمية 

 ا المجاؿ.  التي تتسـ بوفرة الدراسات المتعمقة بالثقافة التنظيمية في ىذ
تيدؼ الدراسة لمكشؼ ، 1دور الثقافة التنظيمية في تعزيز السموك الإبداعيدراسة بعنواف -51

عف تقييـ العامميف لمستوى الثقافة التنظيمية والسموؾ الإبداعي ولتحديد طبيعة العلاقة بينيما في 
التنظيمية بدرجات الكمية، وقد توصمت الدراسة إلى أف العامميف في الكمية يقيموف الثقافة 

متوسطة، وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لمسموؾ الإبداعي الذي جاء تقييمو بدرجات متوسطة، كما 
تختمؼ ىذه الإبداعي، السموؾ توصمت الدراسة لوجود علاقة معنوية بيف الثقافة التنظيمية و 

ثقافة مف حيث تركيز الدراسة الحالية يتعمؽ بدور ال الدراسة التي نحف بصددىاالدراسة مع 
التنظيمية في تعزيز السموؾ الإبداعي أي أنيا تركز عمى مساىمة ثقافة المنظمة في تنمية 
السموؾ الإبداعي لأفراد المؤسسة، أما دراستنا فتتمحور حوؿ الأثر الذي تتركو الثقافة التنظيمية 

   الإبداع الإداري سواء بالنسبة للأفراد والجماعات والمؤسسة ككؿ.
قتو بالإبداع الإداري لدى الموظفين الإداريين بجامعة الحدود بيئة العمل وعلاف دراسة بعنوا-61

وتيدؼ ىذه الدراسة للإجابة عف التساؤؿ المحوري الذي يتمثؿ في: ما علاقة بيئة  ،2الشمالية
العمؿ بالإبداع الإداري لدى الموظفيف الإدارييف بجامعة الحدود الشمالية؟ وقد توصمت ىذه 

مجموعة مف النتائج أىميا أف المتوسط الحسابي العاـ لبيئة العمؿ قد جاء بمستوى الدراسة إلى 
متوسط حيث سجمت أبعاد بيئة العمؿ الييكؿ التنظيمي، التدريب والتكنموجيا مستوى متوسط 
عكس ظروؼ العمؿ التي سجمت مستوى مرتفع، أما الإبداع الإداري فقد جاء متوسطو الحسابي 

 بمستوى مرتفع.
في عدـ التركيز عمى متغير ميـ جدا مف أبعاد بيئة العمؿ ختمؼ ىذه الدراسة مع دراستنا ت    

منظومة  التي تركز عمى دراسة ألا وىو الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرىا في تنمية الإبداع الإداري
   .سيتـ التركيز عميو في الدراسة التي سنقوـ بياالقيـ والمعتقدات والأعراؼ وىـ ما 

 The Organizational Culture Profile Revisited And: ػػػػػب معنونو دراسة-17

3
Revised: An Australian Perspective الباحثوف مف خلاؿ دراستيـ عمى أف  وقد أكد

                                                 
دور الثقافة التنظيمية في تعزيز السموؾ الإبداعي دراسة حالة لكمية العموـ الإدارية "محمد قاسـ أحمد القريوتي، حامد سميماف الفريح، -1

 .2257، 4، العدد 45، المجمد مجمة العموم الإجتماعية، "في جامعة الكويت
، مجمة و بالإبداع الإداري لدى الموظفيف الإدارييف بجامعة الحدود الشمالية دراسة حالة"بيئة العمؿ وعلاقتمعف بف محمد المدني، " -2

 .2259، يناير 585العدد كمية التربية، 
3-James Sarros et al., The Organizational Culture Profile Revisited And Revised: An Australian 

Perspective, Australian Journal Of Management, Vol 30, No 1, June 2005. 
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تتشكؿ مف مجموعة مف الأبعاد وىي الإبداع، التوجو نحو الأداء، الدعـ الثقافة التنظيمية 
قد المسؤولية الإجتماعية والاستقرار، و المستمر، التوجو نحو التنافسية، نظـ الحوافز والمكافآت، 
حيث تضمف النمط الأوؿ أساسية،  أنواعقسمت ىذه الدراسة أنماط الثقافة التنظيمية إلى ثلاث 

الذي يركز عمى المسؤولية البيئية والإجتماعية لممنظمة في ظؿ توسع الأنشطة ثقافة البيئة و 
الإقتصادية وتأثيرىا عمى البيئة، مما سيتوجب عمى المنظمة تشكيؿ ثقافة صديقة لمبيئة، أما 

ثقافة الأعماؿ ومضمونو أف المنظمة تعيش في بيئة تنافسية شديدة وىو ما النمط الثاني فيو 
اع النيج الإبداعي وتوفير الشروط اللازمة لتنميتو سواء عمى المستوى يستوجب عمييا اتب

السياسي بتوفر الإرادة السياسية أو عمى المستوى التنظيمي بالتركيز عمى الييكؿ التنظيمي 
والقيادة وتمكيف العامميف أو عمى المستوى الاقتصادي بتوفير الموارد المادية مف أجيزة ومعدات، 

لمثقافة التنظيمية ىو ثقافة الأفراد باعتبار أف المورد البشري ىو جوىر المؤسسة أما النمط الثالث 
 وغايتيا مما يستوجب العناية بو وتنمية مياراتو والعمؿ عمى المحافظة عميو تحقيؽ ولائو وانتمائو. 
تتفؽ ىذه الدراسة مع دراستنا في معظميا سواء مف الناحية النظرية أو حتى مف الناحية 
التطبيقية، ففي الجانب النظري مف دراستنا تـ تناوؿ أبعاد وأنماط ىذه الدراسة إضافة إلى أنماط 
أخرى، كما تـ تناوؿ بحثنا الأبعاد الواردة في ىذه الدراسة كعوامؿ تساىـ في تنمية الإبداع 
الإداري، أما مف حيث الاختلاؼ فدراستنا تناولت نمط ثقافة الدور التي تعبر عف الجانب الرسمي 
لممؤسسة والتي لا يمكنيا الاستغناء عنو لأف كؿ مؤسسة ىي تنظيـ بيروقراطي يتضمف قوانيف 

جراءات وىيكؿ تنظيمي لتقسيـ المياـ والصلاحيات.     وا 
 Diagnosing Organizational Culture a conceptualعنواف:  تحمؿ دراسة-58

and empirical review of culture effectiveness surveys
1

 دينيسون" قدـ حيث 
Denison"  دراستو حوؿ تشخيص الثقافة التنظيمية وقسميا إلى أربعة أبعاد، ويتضمف كؿ بعد

وتشجيعيـ  إشراؾ العامميف يتـ فحواه أفو مجموعة مف المؤشرات، ويشمؿ البعد الأوؿ المشاركة 
ينمي لدييـ حس المسؤولية  مما وتمكينيـ مف تحمؿ الأعباء عمى العمؿ الجماعي بروح الفريؽ

العمؿ ؽ ويشمؿ بدوره اسأما ثاني الأبعاد فيتمثؿ في التن ،المتخذة ويزيد مف فعالية وقيمة القرارات
وؿ دوف تداخؿ المياـ والصلاحيات عمى تحقيؽ التعاوف والانسجاـ بيف المصالح والأفراد مما يح

التكيؼ والذي يعبر عف مواكبة التغيرات الحاصمة في  ويقمؿ مف الخلافات، أما ثالث الأبعاد فيو
البيئة التنظيمية في ظؿ تنامي المطالب المجتمعية، وىو ما يجعؿ المؤسسة أماـ حتمية تمبيتيا 

ومف أىـ مؤشرات ىذا  ويزيد مف انتمائيـ، والإستجابة ليا مما يعمؽ مف روابط الثقة لدى الأفراد
                                                 

1
 - Daniel R Denison et al, "Diagnosing Organizational Culture a conceptual and empirical review of 

culture effectiveness surveys",   European journal of work and organizational psychology, Vol 1, 

No 17, September 2012. 
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البعد التعمـ التنظيمي الذي يدؿ عمى تعمـ المنظمة مف زلاتيا وىو ما يزيد مف يقظتيا 
 الإستراتيجية عمى المدى البعيد بما يدعـ الإبداع والإبتكار.

لممؤسسة  الميمة والذي يشمؿ تحديد الأىداؼ والتوجيات الإستراتيجيةأما البعد الرابع فيو     
         وفقا لرؤية طويمة المدى.

تتفؽ ىذه الدراسة مع دراستنا مف حيث جميع أبعادىا سواء في بعد المشاركة أو التناسؽ أو     
الميمة أو التكيؼ فكؿ منيا يتفؽ مع أنماط الثقافة التنظيمية التي قمنا بتحديدىا، حيث يتفؽ بعد 

 الحوالتنسيؽ بيف المصالتناسؽ بشكؿ كبير مع ثقافة الدور لأنيا تركز عمى تحقيؽ التعاوف 
الثقافة المساندة التي تركز عمى إشراؾ العامميف والأفراد، أما بعد المشاركة فيتفؽ بشكؿ كبير مع 

أما بعد التكيؼ فيتفؽ مع الأىداؼ  في المستويات الدنيا ضمف المسؤوليات واتخاذ القرارات،
قا لرؤية العامة لممؤسسة محؿ الدراسة والتي تسعى لتمبية احتياجات العملاء وتمبية رغباتيـ وف

 طويمة المدى مما يعزز مف صورتيا المؤسسية ويؤدي لجمب عملاء جدد.
أما مف ناحية الاختلاؼ فتختمؼ دراستنا عف ىذه الدراسة مف حيث الإبداع حيث تتناوؿ     

بحثنا الإبداع مف زاوية أوسع ليس فقط مف النواحي الجماعية كالمشاركة أو النواحي الييكمية 
نما ب التركيز عمى النواحي التنظيمية كتعزيز نظـ الحوافز والمكافآت والتركيز عمى كالتناسؽ، وا 

   القيادة.
 Investigation On The Impact Of Organizational: موسومة بػػػػدراسة  -19

Culture On Organization Innovation
 تأثيروتسعى ىذه الدراسة لاستكشاؼ  1

لأف ىذا  الإداري مف خلاؿ متغير وسيط ألا وىو التعمـ التنظيمي،الإبداع عمى الثقافة التنظيمية 
وقد توصمت الدراسة ، الممارسات الثقافية أىـ الأخير ىو الذي يمكف المنظمة مف الحفاظ عمى

إلى مجموعة مف النتائج أىميا أف الإبداع التنظيمي يتأثر بشكؿ قوي بالثقافة التنظيمية بواسطة 
صت الدراسة بأنو يجب إدراؾ العلاقة النظامية القوية بيف الثقافة كما أو التعمـ التنظيمي، 

   التنظيمية والإبداع الإداري وما يشكلانو مف دور فعاؿ في تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة. 
تظير النقاط المشتركة ليذه الدراسة مع بحثنا في التأثير الكبير لمثقافة التنظيمية عمى الإبداع     

بالمنظمة وما يحققو مف تميز تنافسي عمى المدى البعيد، أما الاختلاؼ فيتضح في أف الإداري 
ىذه الدراسة تركز عمى التعمـ التنظيمي كمتغير وسيط، بينما ينصب اىتماـ دراستنا عمى القيادة 

يساىـ في تشكيؿ الثقافة التنظيمية والحفاظ عمييا مما ينعكس إيجابا عمى  كمتغير محوري يربط
 ات الإبداعية لمعامميف ويحقؽ لممنظمة أىدافيا الإستراتيجية.القدر 

                                                 
1
- Kambiz Abdi, Aslan Amat Senin, Investigation on the Impact of Organizational Culture on 

Organization Innovation, Journal of Management Policies and Practices, Vol 2, No 2, June 2014. 
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وبصفة عامة تتميز دراستنا عف الدراسات السابقة بتركيزىا عمى الثقافة التنظيمية كمنظومة -
قيمية ومورد استراتيجي لممؤسسة، حيث تتضح القيمة المضافة لمبحث في تحديد أثر الثقافة 

الإداري التنظيمية بأبعادىا الثلاثة )ثقافة الدور، الثقافة المساندة، الثقافة الإبداعية( عمى الإبداع 
بأبعاده الثلاثة )عمى مستوى الفرد، عمى مستوى الجماعة، عمى مستوى المنظمة( في المؤسسة 
الإقتصادية الجزائرية، وتحديدا في قطاع المحروقات بمركب تكرير البتروؿ المتواجد ضمف 

حيث  ،كمؤسسة رائدة محميا وقاريا في إنتاج ونقؿ وتسويؽ المواد النفطيةمؤسسة سوناطراؾ 
اولت الدراسة أبعادا لـ تتناوليا الدراسات السابقة مع بعضيا البعض، كما أنيا تعتبر الدراسة تن

في مركب تكرير الأولى في الجزائر التي تتناوؿ تأثير الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري 
لتنظيمية إما الثقافة ا دراسات أخرى تناولت الموضوع يوجدالبتروؿ بسوناطراؾ في ولاية سكيكدة، 

ما الإبداع الإداري وربطتو بأبعاد أخرى، وىناؾ دراسات تناولت المتغيريف  وربطتيا بمتغير آخر وا 
  أخرى وفي بيئات أخرى. متغيراتولكف ب )الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري(
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 الإشكالية -5
 شتىالحياة ب ربوعمختمؼ  شممت والتي التي تميز عالـ اليوـ الواسعة الحركيةفي خضـ     

وزيادة وتيرة  التحوؿ إلى مجتمع ما بعد الصناعةك ،مجالاتيا السياسية والإجتماعية والثقافية
 الأساليب مجموعة مف أدت لبروز والتي الانفتاح العالمي وغيرىا مف العوامؿو  الابتكارات
الحديثة التي جاءت استجابة ليذه التطورات التي فرضتيا بيئة العمؿ التي تؤثر  الإدارية والمفاىيـ

بشكؿ مباشر في المنظمة، وىو ما جعؿ ىذه الأخيرة في موضع يفرض عمييا مجابية كؿ 
 التحديات التي تواجييا في ظؿ المنافسة المحتدمة مع غيرىا مف المنظمات التي تسعى باستمرار

جات عالية في سمـ التنافسية، وعندما نقوؿ التطور لا نعني التطور في بموغ در لمتطور مف أجؿ 
نما تطوير الفكر وتطويعو خدمة للأ ىداؼ الإستراتيجية الآلات والوسائؿ المادية فحسب وا 

 .لممنظمة
الوسائؿ المادية ميما بمغت مف تطور فيو يعود بالدرجة الأولى لمعقوؿ البشرية التي تديرىا ف    

عمى وتتحكـ فييا وتسخرىا لبموغ الغايات المنشودة، وىو ما يجعؿ المنظمة أماـ حتمية التركيز 
الصدد أكد وفي ىذا  تنمية القدرات الإبداعية لمعامميف كأحد المرتكزات الأساسية لبقائيا وتطورىا،

ثر عمى بموغ الأ بالغ لما لو مف عديد الباحثيف عمى تنامي أىمية الإبداع الإداري بالنسبة لممنظمة
في ظؿ  والمستويات كافة الأصعدة يمكنيا مف مجابية التغييرات الحاصمة عمى فيو أىدافيا،

 حالة عدـ التأكد واليقيف التي تعيش فييا.
 لتنميتو الظروؼ والشروط اللازمةتوفر  لا بد ليا الإداري اعللإبد وفي سبيؿ تحقيؽ المنظمة    

طارأف يبدع في ظؿ و  ذلؾ أف الفرد لا يمكنو، الداخمية أو الخارجية البيئة سواء عمى مستوى  ا 
، ومف أجؿ أف تتسـ البيئة التنظيمية بالطابع وتتمسؾ بالأطر التقميدية كؿ ما ىو جديد تكبحبيئة 

التقميؿ مف استخداـ المناىج والأساليب التقميدية في حؿ المشكلات التي  ليا الإبداعي ينبغي
 لاعتمادالتحوؿ  عممية الإبداع الإداري، وذلؾ لا يكوف إلا مف خلاؿ مما يؤدي لعرقمةتواجييا 
تركز  مؤسسية تشجع عمى الإبداع الإداري كثقافة الإدارية الحديثة التي والاستراتيجياتالأطر 

  .جيودهومكافأتو نظير  الإبداعية تنمية قدراتو العمؿ عمىمف خلاؿ شري عمى المورد الب
لو مف ثقافة تحتضنو وتدعمو وتشجعو وتجعؿ منو منيجا فكريا  لا بدولذلؾ فالإبداع الإداري     

 صعيد أىداؼ عمىسواء وقد ازدادت أىمية الثقافة التنظيمية في الآونة لما ليا مف أثر ، متجددا
 ياوتمبي تطمعات ؤسسةالمو  الفردية أىداؼ الثقافة التنظيميةمف أجؿ أف تحقؽ و  ،المنظمة وأ الفرد

عمى  التركيز مف خلاؿ وذلؾ داعمة للإبداع والإبتكارو  قوية عاممييا لابد وأف تكوفو تطمعات 
تاحة المعمومات  ، ودعـتمكيف العامميف   إلخ......والعمؿ بروح الفريؽنظاـ الاتصالات وا 
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تعيش في بيئة تتسـ  فيي الأخرى غيرىاوالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية ليست بمنأى عف     
 مما في المفاىيـ الإدارية، العميؽ لوجي وتزايد براءات الإختراع والتحوؿو بالتطور العممي والتكن

تسعى  وىو ما ،ىدافيالأ خدمةالإستفادة مف ىذه التطورات واستثمارىا  حتمية يضعيا أماـ
دعائـ أحد أكبر  لبموغو عمى اعتبار أنيا تمثؿ ممثمة بمركب تكرير البتروؿ سوناطراؾمؤسسة 

تقديـ أحسف الخدمات  يجعميا في موضع يتطمب منيا الأمر الذيلإقتصاد الوطني الجزائري ا
وتحقيقا للأىداؼ والتوجيات الكبرى لمدولة الجزائرية التي تمنح  ،ت العملاءوقعاوالمنتجات وفقا لت

في إطار البرنامج التنموي المسطر، ومف أجؿ تجسيد ىذه  عناية كبيرة ليذا القطاع الحيوي
و يالأىداؼ لا بد ليا مف ثقافة تنظيمية تحدد ليا المعالـ الرئيسية لكيفية إنجاز المياـ وتوج

 الإدارة العميا بيف عمى تمتيف روابط الثقة عمؿتو  والتنظيمي لجماعيالفردي وا الإبداعي السموؾ
العامميف، ذلؾ أف مف أكبر أسباب نجاح أي منظمة وفعاليتيا يتوقؼ بشكؿ أساسي عمى وجود و 

تيجية اأفراد أكفاء يقوموف بإنجاز العمؿ بأحسف الكيفيات بما يضمف تحقيؽ الأىداؼ الإستر 
لممؤسسة، والتي بدورىا ينبغي ليا بذؿ الجيود اللازمة لمحفاظ عمى كفاءاتيا لأنيا مصدر 

ركز عمى تنمية وتطوير القدرات الإبداعية مف خلاؿ إنشاء ثقافة تنظيمية تالإبداع، ويكوف ذلؾ 
نجازات  جراء مايـ تكافئ، وملمعامميف يمي يزيد مف الولاء التنظ وىو مايقدمونو مف أفكار وا 

سياساتيا التنظيمية بمورة الإنتاجية وتجسيد رؤيتيا الإستراتيجية و  الكفاءة ويضمف لممؤسسة زيادة
 في ظؿ التحديات التي تواجييا. وتحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة

عمى  أبعادىامف ىنا تنبثؽ المشكمة البحثية لدراستنا والتي تحاوؿ قياس أثر الثقافة التنظيمية ب    
مركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ وىو ما  المؤسسة الإقتصادية المتمثمة في الإبداع الإداري في

 يدفعنا لطرح الإشكاؿ التالي: 

 ثقافة )وخاصة المختمفة بأبعادىا السائدة التنظيمية الثقافة تؤثر صورة وبأي مدى أي إلى    
 الفردي، (بمستوياتو الإداري الإبداع تنمية عمى الإبداعية( والثقافة المساندة، والثقافة الدور،

 الإطار ضوء في التأثير ىذا طبيعة تفسير يمكن وكيف في المؤسسة؟ )والتنظيمي والجماعي،
 المعتمد؟ النظري

 الفرعية: التساؤلاتوتندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة مف     
 طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مركب تكرير البتروؿ بمؤسسة سوناطراؾ؟  ما -
 ؟وما ىو مستواه إبداع إداري في مركب تكرير البتروؿ بمؤسسة سوناطراؾ ىؿ ىناؾ -
 ما ىو تأثير ثقافة الدور عمى الإبداع الإداري في المؤسسة؟  -
 ى تنمية الإبداع الإداري؟ ىؿ تؤثر الثقافة المساندة بما تمتمكو مف مقومات عم -
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 ؟في المؤسسة الإبداع الإداري فعيؿتعمى  أثر مثقافة الإبداعيةلىؿ  -
 وفيما يمي تتضح معالـ المشكمة البحثية بشقييا النظري والميداني:    

 : معالم المشكمة البحثية01الشكل رقم                     
 

                
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                   
 

                                                                                                                              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباح                         
 

 من إعداد الباحث                                       
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 فرضيات الدراسة-6
الإشكالية المطروحة والتساؤلات الفرعية ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة  الإجابة عف ب غية    

  قمنا بطرح الفرضيات التالية:
 الفرضية الرئيسيةأولا: 

المنظمة بصفة عامة وفي مركب تكرير البتروؿ  لمثقافة التنظيمية أثر عمى الإبداع الإداري في-
 بمؤسسة سوناطراؾ عمى وجو الخصوص.

 الفرضيات الفرعيةثانيا: 
 .   في المؤسسة الإبداع الإداري عمىثقافة الدور ل يوجد أثرالفرضية الفرعية الأولى: -
تؤثر الثقافة التنظيمية المساندة بما تمتمكو مف مقومات عمى تنمية  الفرضية الفرعية الثانية:-

 الإبداع الإداري. 
في  الإبداع الإداري فعيؿت عمى أثر مثقافة التنظيمية الإبداعيةل الفرضية الفرعية الثالثة:-

 . المؤسسة
 في الدراسة المنيج المتبع-7
 الأدواتو  الاقترابات تباع نوع معيف مف المناىجا لكي يصؿ إلى مبتغاه طبيعة الموضوعتتطمب  

مف أجؿ الوصوؿ في النياية إلى نتائج تتسـ  ،جممة مف الإجراءات والخطوات جميعيا والتي تتبع
 .ةبالدقة والموضوعي

 .المناىج7-1
منيج معيف وواضح يساىـ في الوصوؿ لكي يصؿ البحث إلى مبتغاه ينبغي أف يسير وفؽ     

إلى نتائج تتسـ بالدقة والموضوعية، فالمنيج إذا ىو الطريؽ المؤدي لمكشؼ عف الحقيقة في شتى 
في الوصوؿ إلى مجموعة مف تساىـ مف القواعد العامة التي  العموـ وذلؾ اعتمادا عمى طائفة

 ولذلؾ ستعتمد دراستنا عمى عدة مناىج وتتمثؿ في:  ،1النتائج
الإعتماد عمى  مف أجؿ تسميط الضوء عمى ىذه الدراسة سيتـ :منيج دراسة الحالة.7-1-1
نيج دراسة حالة والذي ىو المنيج الذي يتجو إلى جمع البيانات العممية عف أي وحدة سواء م

بدراسة مرحمة معينة لتمؾ الوحدة أو مجموعة  وذلؾ، اجتماعياكانت فردا أو مؤسسة أو نظاما 
المراحؿ التي مرت بيا، فيو المنيج الذي يتـ مف خلالو جمع البيانات والمعمومات ودراستيا مما 

                                                 
 .5، ص: 5977الجامعية، الكويت: وكالة المطبوعات  ،3، طمناىج البحث العمميعبد الرحماف بدوي،  -1
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يمكف إلى الوصوؿ لصورة كمية وشاممة لوضع ىذه الوحدة أو الحالة في علاقاتيا وأوضاعيا 
 .  1المختمفة

حالة في دراستنا مف خلاؿ تسميط الضوء عمى واقع الثقافة ويتضح استخداـ منيج دراسة     
تأثيرىا مدى و  المتواجدة بولاية سكيكدة سوناطراؾ مؤسسةبمركب تكرير البتروؿ التابع ل التنظيمية

أثر ، وكذا دراسة تأثير ثقافة النظـ والأدوار عمى الإبداع الإداريعمى الإبداع الإداري مف خلاؿ 
ومدى فعاليتيا في خمؽ الدافعية لدى الأفراد لإطلاؽ قدراتيـ  اندة بمقوماتيامسالتنظيمية الالثقافة 

مساىمتيا في خمؽ بيئة و  الإبداعيةالثقافة  مدى توفر سمات الإبداعية، كما سيتـ التركيز عمى
 . الإداري تنظيمية محفزة عمى الإبداع

العددية وجدولتيا المستخدـ في تجميع البيانات وىو المنيج : المنيج الإحصائي.7-1-2
الحقائؽ عتباره أحد المناىج الكمية لكشؼ حميميا، وييدؼ المنيج الإحصائي باوت وعرضيا

المتعمقة بالظواىر وعرضيا في صورة رقمية، وتمخيصيا بصورة تتيح لمباحث التعرؼ عمى 
 . 2اتجاىات ىذه الحقائؽ والقوانيف التي تسير وفقيا والعلاقات التي تربط بينيا

استخدامنا لممنيج الإحصائي في دراستنا مف خلاؿ الإعتماد عمى الحزمة الإحصائية ويتضح     
والتي تعتمد عمى ترجمة ومعالجة البيانات وتحويميا لمعطيات  SPSS v 21لمعموـ الإجتماعية 

كمية في جداوؿ ومف ثـ التعرؼ عمى اتجاىاتيا والعلاقات التي تربط بينيا بناء عمى نتائج 
  البيانات العددية المتواجدة في الجداوؿ. 

 
 
 
 
 
 

                                                 
، 2227، الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية، 4، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمود الذنيبات،  - 1

 .532ص: 
معية، ، بيروت، دار الراتب الجامناىج البحث في الفكر الإسلامي والفكر الحديثعبد الفتاح العيسوي، عبد الرحمف العيسوي،  - 2

 .292، ص 5997
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 الدراسة قتراباتإ.7-2
في مختمؼ العموـ الإجتماعية فيي تعبر  مدروسةتشكؿ الاقترابات إطارا تحميميا لمظاىرة ال    
بوحدات التحميؿ أو  تعمؽ الأمرالموضوع سواء  حيثيات معالجة بموجبياالطريقة التي يتـ  عف

مف أجؿ التوصؿ لإجابات عمى  المستخدمةالمادة  كذا طبيعة ونوعو  المثارةالأسئمة التي 
التساؤلات المطروحة وكيفية التعامؿ مع الظاىرة الإجتماعية بأصنافيا وفروعيا، وستعتمد دراستنا 

أىداؼ الدراسة  مف في سبيؿ الإجابة عف الأسئمة والفرضيات التي تـ طرحيا ومف أجؿ تحقيؽ
 التالية: الاقتراباتعمى 

وىو الاقتراب الذي يقوـ عمى شرح المؤسسة بصورة تفصيمية مف  :الإقتراب المؤسسي.7-2-1
والوظائؼ  الأىداؼ التي تصبوا إليياو ىيكميا التنظيمي حيث تكوينيا ومراحؿ نشأتيا وتطورىا و 

تتواجد فيو، وأىميتيا بالنسبة  التي تؤدييا وعلاقتيا بغيرىا مف المؤسسات ومع المحيط الذي
، وما ىي الوسائؿ التي مف خلاليا تحافظ عمى بقائيا للأفراد والمجتمع والدولة ككؿ

  .1واستمراريتيا
ويتضح استخدامنا ليذا الاقتراب مف خلاؿ تسميط الضوء عمى موضوع الدراسة مف خلاؿ     

بالتطرؽ  حيث قمنا ،بسوناطراؾ ب تكرير البتروؿمرك المؤسسة محؿ الدراسة وىي إسقاطو عمى
لمركب تكرير  ناتقمفيا ونشأتيا ومياميا وبعد ذلؾ انأولا لممؤسسة الأـ سوناطراؾ مف حيث تعري

بتعريؼ المركب وتحديد موقعو  نامولاية سكيكدة، حيث ق البتروؿ باعتباره أكبر فرع لممؤسسة في
   فيو.   وىيكمو التنظيمي وأىدافو ووظائفو وعدد الأفراد العامميف

 T.Persons رسونزيتالكوت بقاـ عالـ الإجتماع الفرنسي  :الوظيفي البنائي الإقتراب.7-2-2
واليدؼ مف ىذا المفيوـ  ،باستعارة مفيوـ الوظيفة مف عمـ الأحياء وقاـ بإسقاطو عمى المجتمع

ىو إدامة الكائف الحي، أما في العموـ الإجتماعية فيعتمد ىذا المفيوـ عمى فكرة التداخؿ والتعاوف 
تشكؿ مف مجموعة مف العناصر التي تؤدي يبيف الأجزاء المكونة لمنظاـ الإجتماعي الذي 

 .2محفاظ عمى سيرورة النظاـالتي تيدؼ لمجموعة مف الوظائؼ 

                                                 
، بيروت: مجد المؤسسة الجامعية 5، طالمنيج -النظرية -ابستمولوجيا السياسة المقارنة النموذج المعرفينصر محمد عارؼ، -1

 .  225، ص 2222والنشر والتوزيع،  لمدراسات
، بيروت: منشورات ضفاؼ، أصول البحث العممي في العموم السياسيةطو حميد حسف العنبكي، نرجس حسيف زاير العقابي، -2

 .  68، ص 2255
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والمؤسسة الإقتصادية ىي عبارة نظاـ فرعي مف المجتمع تتأثر بمجموعة مف القيـ والتقاليد     
، وكذا المتعمقة بالنشاط أو الصناعة، فيي عبارة عف مجتمع مصغر يتضمف مجموعة والسائدة في

 تطويرىاالثقافة التنظيمية و  توطيف، حيث تقوـ المؤسسة مف خلاؿ أبنيتيا في الفرعيةمف الثقافات 
 الإستراتيجية.   خدمة لأىدافيا

فإف عممية اتخاذ القرارات  R.Snyder ريتشارد سنايدر: حسب إقتراب صناعة القرار.7-2-3
تتمثؿ في العممية التي يتـ مف خلاليا الاختيار بيف مجموعة مف البدائؿ التي يتـ تعريفيا 
اجتماعيا، واليدؼ مف كؿ ذلؾ ىو الوصوؿ إلى وضع مستيدؼ حسب توقعات مف قاموا بوضع 

  . 1ىذه القرارات
ىيربرت "ميات الإدارية كما يقوؿ يتضح توظيؼ ىذا الاقتراب في دراستنا في أف كؿ العم    

تبنى عمى اتخاذ القرارات، واتخاذ القرار في الحقيقة ىو نتيجة لمسموؾ  H.Simon "سيمون
بداع الإداري والتي ىي الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى الإ ما أف موضوع دراستنا ىوبالتنظيمي، و 

التنظيمية وترسيخيا لدى العامميف وجعميا مف أىـ موضوعات السموؾ التنظيمي فإف إنشاء الثقافة 
 ىذه الصلاحية. داعمة للإبداع الإداري ىي كميا قرارات يتـ اتخاذىا مف قبؿ الذيف يمتمكوف

 أدوات الدراسة.7-3
بمجموعة مف الوسائؿ قصد تجميع  الاستعانةمف أجؿ القياـ بالبحث الميداني لا بد مف    

 البيانات والمعمومات الضرورية لمعالجة الظاىرة موضوع البحث.
فيو عبارة عف مجموعة مف ات لجمع البيان مف بيف أىـ الوسائؿ دويع الإستبيان:.7-3-1

التي يتـ إعدادىا وتتعمؽ بموضوع معيف، والتي يتـ وضعيا في شكؿ استبياف، ليتـ بعد الأسئمة 
إرساليا للأفراد إما بتسميميا باليد أو عف طريؽ وسائؿ أخرى، واليدؼ مف ىذه الأداة ىو ذلؾ 

  .  2التوصؿ إما إلى حقائؽ جديدة أو التأكد مف صحة معمومات غير مدعمة بحقائؽ
الدراسة مف  تغيريعمى تحديد مختمؼ الأبعاد المتعمقة بم بناءً  الاستبيافإعداد ىذا  قد تـو     

 عف طريؽاءه والتي تساىـ في إثر  ،خلاؿ تناوؿ المعمومات ذات العلاقة المباشرة بالموضوع
، وقد تـ ث عمى أعضاء العينة المختارة منوالبح استماراتالمراد توزيع  تحديد مجتمع الدراسة

                                                 
 .556، ص 5997، الجزائر: د د ف، المنيجية في التحميل السياسي المفاىيم المناىج الاقترابات الأدواتمحمد شمبي، - 1
 .67، ص المرجع السابق الذكرعمار بوحوش، محمود الذنيبات، -2
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النسخة النيائية استشارة مجموعة مف المحكميف الذيف أدلوا بملاحظاتيـ وقد تـ الإلتزاـ بيا في 
 للإستمارة التي تـ توزيعيا.

بيف  تكوفمحادثة  وىي عبارة عف طريقة عممية تيدؼ لجمع المعمومات وىي المقابمة:.7-3-2
 سيتـ، و 1وتتـ وفقا لمجموعة مف المعايير المحددة شخصيف أو أكثر تدور حوؿ موضوع معيف

معمومات لا يمكف الحصوؿ المقابمة في ىذه الدراسة تدعيما للاستبياف حيث أف ىناؾ  ـااستخد
 .دراية بمجاؿ الظاىرة محؿ الدراسةعف طريؽ ملاقاة بعض الأشخاص الذيف ليـ  عمييا إلا

عميقة تربط بيف الظواىر و  ومنظمة وىادفةىي مشاىدة مقصودة ودقيقة و :الملاحظة.7-3-3  
ؿ بالظواىر الخاضعة مف خلا تماـلاىباممزوجة فيي إذا رؤية منظمة و  ،عة لمدراسةالخاض

ة الظواىر في أحواليا المختمفة أدوات عممية دقيقة، كما أنيا عبارة عف مشاىدو ات يالاستعانة بآل
 .2التعبير عنيا إما كميا أو كيفيايدؼ جمع البيانات وتسجيميا وتحميميا و بيا المتعددة أوضاعو 

استخداـ ىذه الأداة مف خلاؿ الدراسة الاستطلاعية لممؤسسة والوقوؼ عمى مدى وقد تـ     
تجاوب أفراد مجتمع البحث مع الأسئمة وماىي أبرز أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة ومستوى 

 الإبداع الإداري.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، ص 2224، الجزائر: مخبر تمقي واستخداـ المنتجات العممية والثقافية في الجزائر، مدخل إلى منيجية البحث العمميفضيؿ دليو، -1

293. 
،  2012عماف: مؤسسة الوراؽ لمنشر و التوزيع،  ،أسس البحث العممي لإعداد الرسائل الجامعيةمرواف عبد المجيد إبراىيـ،  2 -
 .574. 565ص:  -ص
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 ىندسة الدراسة-9
لثلاثة  ت ىندستيامسة تمف أجؿ الإجابة عف الإشكالية المطروحة واختبار فرضيات الدرا    

فصوؿ، ويرجع المبرر الموضوعي لتقسيـ الدراسة عمى ىذا النحو مف أجؿ تحقيؽ التوازف 
المنطقي والمنيجي لمبحث العممي بمراحمو، حيث يتضمف الفصميف الأوليف الجانب النظري 

عرض ومناقشة  خضموالمنيجي وتـ في  طارلمدراسة بينما تـ تخصيص الفصؿ الثالث للإ
 .  لمتوصؿ إلييالنتائج اا

لمثقافة التنظيمية وقد تـ تقسيمو إلى أربعة  أساسيات حوؿوقد جاء الفصؿ الأوؿ تحت عنواف     
التي تحظى بيا سواء  ىميةالأو  ياوظائفو  مف حيث ماىيتيا الثقافة التنظيمية حيث تناوؿ مباحث،

ومستوياتيا الداخمية  ة التنظيميةالثقاف أنواع بالنسبة لمفرد أو المنظمة، كما تضمف ىذا الفصؿ
 تقييميا في المؤسسة.نماذج  دارة الثقافة التنظيمية وإضافة إلى التطرؽ  لإ، والخارجية

أما الفصؿ الثاني فيعالج موضوع الإبداع الإداري في المنظمة وقد جاء موسوما بعنواف     
لأربعة  وعلاقتو بالثقافة التنظيمية، وقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري

ليتـ النفسي،  همدخؿ عاـ حوؿ الإبداع وقد تناوؿ الموضوع مف بعدمباحث تـ التطرؽ فييا إلى 
مف التنظيمي،  للإطارلإبداع حيث تـ معالجة الموضوع وفقا بعدىا الإنتقاؿ إلى البعد الإداري ل

لمعوامؿ والأساليب  نظريات المفسرة للإبداع الإداري، كما تـ التطرؽحيث المفيوـ والمبادئ وال
التي تساىـ في تنمية الإبداع الإداري سواء عمى المستوى السياسي والاجتماعي والتنظيمي 

مع الوقوؼ عمى أبرز العوائؽ التي تعترض العممية الإبداعية في المنظمة، ليتـ  والسموكي،
 داع الإداري بالثقافة التنظيمية.لإبعلاقة ا الإنتقاؿ في نياية الفصؿ إلى

والأخير ليسمط الضوء عمى واقع تأثير الثقافة التنظيمية عمى الإبداع  ثالثوقد جاء الفصؿ ال    
الإداري، وقد تمت عنونتو بدراسة حالة حوؿ أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في 

 ؼيعر أربعة مباحث حيث تـ التمركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ، وقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى 
ـ بطاقة فنية حوؿ المؤسسة الأـ وىي سوناطراؾ ومف ثـ الإنتقاؿ إلى يقدبتبميداف الدراسة  بداية

 مركب تكرير البتروؿ باعتباره أكبر فرع في المنطقة الصناعية لسوناطراؾ بولاية سكيكدة.
نية وعينة منيجية الدراسة مف حيث وأدواتيا وحدودىا الزمانية والمكا ليتـ الإنتقاؿ بعدىا إلى    

الأربعة، بداية بالبيانات  تحميؿ ومناقشة الدراسة الميدانية بمحاورىاالبحث وكيفية اختيارىا، ثـ 
الديمغرافية ثـ أبعاد الثقافة التنظيمية مرورا بمستويات الإبداع الإداري وصولا للأسئمة المفتوحة 

التي تربطيما، وبعد ذلؾ ي الدراسة والعلاقة والنصؼ مفتوحة التي تيدؼ لتشخيص أعمؽ لمتغير 
ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات مناقشة فرضيات الدراسة الفرعية والرئيسية و لاختبار 
 السابقة.
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وفي الأخير تـ اختتاـ ىذه الدراسة مف خلاؿ خاتمة تضمنت مجموعة مف النتائج النظرية     
    احات.والميدانية وتـ في ضوء ىذه النتائج تقديـ جممة مف الإقتر 

 
 
 
 



 

 :ولالفصل ال 

الثقافة  أساسيات حول
 التنظيمية
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 تمييد   
في خضـ امتطلر امذي تكهده الإتجثهثت ثمشؤسسة بحاثث الؿ امشكللبت امتظظمشمة بحاتسعت رقعة الأ    

امظظرمة في شجثؿ امسنلؾ الإداري لامتظظمشي، امث اثلؿ امبحثاثلف في عنـ امشظظشثت عنى اختلبؼ 
امفردمة لامجشثعمة امتي  لامعلبقثت تتلجهثتهـ امفلرمة إسقثط هذه امظظرمثت عنى امتفثعلبت لامسنللمث

ل امشتغمر أ اجر امزالمة مشثؿامشلرد امبحكري  أف اعتبحثرلذمؾ عنى تادث داخؿ امتظظمشثت الإدارمة، 
امشتغمر امتثبحع أل اثجثته لرغبحثته  بحهامامز امذي معشؿ فمه لماقؽ فمه أهدافه لمكبحع  امشستقؿ، بحمظشث مشثؿ

 امظتمجة.
مجثد انلؿ ظثجعة منشكللبت امتظظمشمة لأظهث رلزت عنى جثظب شعمف لملف هذه امدراسثت مـ تستطع إ     

شف امشكلنة )امشثدي( دلف امترلمز عنى امجثظب امقمشي لامسنللي، لهل شث أفرز في ثشثظمظثت امقرف 
امبحعد امثقثفي لأثره عنى الأفراد لامجشثعثت لعنى  أهشمة امشثضي شجشلعة شف امدراسثت امتي ألدت عنى

عنى أف امشكللبت امتظظمشمة  الاتجثهلمؤلد هذا  هل شث اصطنح عنمه بحثمثقثفة امتظظمشمة،امشظظشة للؿ ل 
لشث تتضشظه شف بحمئة امشظظشة امداخنمة  عنى شستلى ةاماثصنة في امعشؿ ظثتجة عف الأبحعثد امشلجلد

بحمئة امعشؿ م عنى امشستلى امخثرجيل  لتشلمف امعثشنمف، امثقثفة امتظظمشمة لظشط امقمثدة عظثصر عنى كثلنة
 .لالإقتصثدي امبحعد امسمثسي لالاجتشثعي مكشنه شف أبحعثد عنى غرار لشث
 امتي تكلنت شعثمشهث في نثقثفةم قمشمث اشتدادا كلؿفنلؿ شظظشة ثقثفتهث امتي تشمزهث عف غمرهث لامتي ت    

 لظهث الأفرادامث مل ،شف امعظثصر امشثدمة لغمر امشثدمةشجشلعة  شتضشظة، لامامذي تتلاجد فمه امشجتشع
، امعشؿمئة بحبح امطتامسرمعة امتي  طلراتعنمهث لمغمرلظهث لفقث منت لماثفظلف منشظظشة فمشث بحعد لمظقنلظهث

امشؤسسة هي بحشثثبحة امدستلر امذي ملجه سنلؾ امعثشنمف لمتصرفلف لفقه في شجشلعة امشلاقؼ امتي  فثقثفة
لأفلثرهـ  شلاهبحهـ طلبؽة منعثشنمف شف خلبؿ إ، هذه امشلاقؼ شف كأظهث إبحراز امقدرات الإبحداعمتلاجههـ

شظتجثت ل  أفلثر أصمنة تقدمـشف خلبؿ  لامشتلقعة الأصمنة امتي شف كأظهث إمجثد انلؿ منشكللبت امطثرئة
 .امفعثممة امتظظمشمة ؽتاقمجدمدة تسثهـ في 

شفهلـ امثقثفة  عنى شث تقدـ سظتظثلؿ في هذا امفصؿ أربحعة شبحثاث، امشبحاث الألؿ متشالر الؿ بحظثءً     
لظثئؼ امثقثفة امتظظمشمة لأهشمتهث، فمشث سمتـ امتعرمج في امشبحاث امثثظي  امشبحاثامتظظمشمة، بحمظشث متظثلؿ 

 ، أشث رابحع امشبحثاث فتـ تخصمصه متغممر امثقثفة امتظظمشمة.امثثمث عنى شستلمثت لأظشثط امثقثفة امتظظمشمة
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       يةالثقافة التنظيماىية المبحث الأوؿ: م 
 في تفسمر سنلؾ الأفراد شهـ مشث مهث شف دلرمنبحاث في امثقثفة  لامشعرفمة ت اماقلؿ امعنشمةعمقد س    

 لفي عدمد امشجثلات امتثرمخمة ششث أدى متبحنلره لفقث معدة رؤى اماقب عبحر شختنؼ امتظبحؤ بحهل  لامشجتشعثت
عنى  دراسة ثقثفة امشظظشة،معنـ الإدارة  في امث تـ تلظمؼ هذا امشفهلـ لامتظظمشمة ةلالاقتصثدم ةامسمثسم

اعتبحثر أظهث امقثعدة الأسثسمة امتي تظطنؽ شظهث امشظظشثت في لؿ أفعثمهث لسنللمثتهث، لشث أظهث شف الأسس 
، سلاء فمشث متعنؽ ت امداخنمة لامخثرجمة امتي تلاجههثامتي ترتلز عنمهث امشظظشة في شجثبحهة جشمع امشتغمرا

رد امبحكرمة أل تظشمتهث لامافثظ عنمهث لزمثدة للائهث لاظتشثئهث، أل فمشث متعنؽ بحثمترتمبحثت بحثماصلؿ عنى امشلا
لفقث مشث تتطنبحه بحثمتغممرات املاجب إدخثمهث  شث تعنؽ الأشر إذا امسمثسمة لامتظظمشمة امتي تتبحظثهث امشظظشة، أل

رجمة شف أجؿ امشاثفظة عنى بحقثء شث متعنؽ بحشقتضمثت امتلمؼ شع امبحمئة امخثمأل فبحمئة امعشؿ امداخنمة، 
عف تشمزهث ، فثقثفة امشظظشة هي امتي تشظاهث هلمتهث امتظظمشمة امتي ذي تتلاجد فمهام شامطامشظظشة في ام

بحثقي امشظظشثت الأخرى لتشلظهث شف تاقمؽ أهدافهث عنى امشدى امبحعمد، لقبحؿ امخلض في امثقثفة امتظظمشمة 
 سظتظثلؿ أللا شصطنح امثقثفة.

     .الثقافة ب الأوؿ: مدخؿ لمفيوـالمطم
أسسلا المهث شجشلعة شف  إذ لجذبحت اهتشثشثتهـ ف لامشفلرمفكغنت إكلثممة امثقثفة عقلؿ امبحثاثم    

بحمظهـ الؿ   فمشث شجشلعة شف الإختلبفثت مظهلر ششث أدىامظظرمثت لامشدارس للضعلا شظثهج منتانمؿ، 
منبحاث لامتانمؿ، لقد زاد اتسثع هذا اماقؿ امشعرفي ظتمجة  كلنت اقلب خصبحث هثشلضلع امثقثفة، لذمؾ لأظ

شعنلشثتمة، لقبحؿ امتطرؽ مشفهلـ امثقثفة اصطلباث، ل  تلظلملجمة شة لشث صثابحهث شف ثلرةمتأثمر امعلم
 سظتظثلؿ امشفهلـ امنغلي مهذا امشصطنح )امثقثفة(.

  والاصطلاحيةمف الناحية المغوية  مفيوـ الثقافة-1
 امثقثفة لفقث منشدملممف امنغلي لالاصطلباي عنى امظال امشلامي: مشلف تعرمؼ    
شف امفعؿ: ثقَِؼَ أل ثقَُؼَ، لمبحدل أف امشعظى الأصني امشثدي  شأخلذ مفظ امثقثفة:  .مفيوـ الثقافة لغة1-1

ـ قل  ؿ امشُ عد  امشثقؼ، لامرشح امشُ  لامقثئـ بحعشنمة امتكذمب لامتقلمـ هل، مهذا امفعؿ هل تكذمب امرشثح لتقلمشهث
 .1أي تعنشه بحسرعة، أل ثقََفْتُ امكيء أي اذقتُه ءامكي ؼَ قِ قثؿ ثَ امذي لا اعلجثج فمه هل امشثقؼ، لمُ 

شه عظدشث لثف شعلجث لغمر ـ امكيء أي قلّ قثؿ قلّ للردت لنشة ثقثفة عظد امعرب بحشعظى جدد لسلى فمُ     
اسف صلرة، لمأخذ هذا امشصطنح شعظى ه في أتأي جعن شته،سلي، فقثؿ امعرب ثقفت امرشح بحشعظى قلّ 

عثدة امكيء إمى اثمه، لأمضث امتصامح لامترشمـ، للرد امفعؿ ثقؼ في امقرآف املرمـ بحشعظى  الإصلبح لا 

                                                 
 .10، ص:2008، امقدس: شظكلرات جثشعة امقدس امشفتلاة، 4، طالثقافة الإسلاميةعزشي طه امسمد لآخرلف، - 1
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ْـ حَيْثُ ثقََفْتُمُوْىُ ْـ «قلمه تعثمىم شصداقثلجد امكيء لذمؾ  لامقصد شف هذه  ،191سلرة امبحقرة الآمة » أٌقْتُمُوْىُ
   .1قتؿ امشكرلمف في شلة أمظشث لثظلا لامثشث لُجدلاالآمة هل اماث عنى 

في امظصؼ امثثظي شف لنشة ثقثفة شعظثهث امفلري في ألرلبحث  لمنلنشة في امفلر امغربحي تثرمخ طلمؿ التسبحت
ثمنغة امفرظسمة لامتي تعظي امطقلس " بحCultesففي امقرلف املسطى لثظت املنشة " امقرف امثثشف عكر،

لمعظي ارث الأرض " Culture" في امفرظسمة لالإظجنمزمة املبتمظي تالمت إمى امنفظ، لبحعد ذمؾ 2امدمظمة
 متظتقؿ إمى امنغة الأمشثظمة " بحشعظى زراعة امعقؿ لتظشمته،Cicéron شيشروف لزراعتهث، لاستخدشه"

"Kulture"3 4متعبحر عف امتقدـ امفلري امذي متاصؿ عنمه الأفراد لامجشثعثت.   
 
 اصطلاحا مفيوـ الثقافة .1-2

أدى متبحثمف مُعد شفهلـ امثقثفة شف بحمف ألثر امشفثهمـ تعقمدا في امعنلـ الإجتشثعمة لالإدارمة، ششث     
لجهثت ظظر امبحثاثمف لامشفلرمف خصلصث شف ظثامة طبحمعتهث لشللظثتهث، فهظثؾ شف مستخدـ مفظ امثقثفة 

  الابحتلثرنى قدرة امشجتشع عنى مستخدشهث منتعبحمر ع ملصؼ سنلؾ طبحقة إجتشثعمة شعمظة، لهظثؾ شف
الآخر عف امثقثفة مندلامة عنى شستلى تعنمشي أل ثقثفي شعمف، لشث أف هظثؾ  الإبحداع، فمشث معبحر امبحعضل 

لقد قثـ امعثمشثف الأظثربحلملجمثف الأشرملمثف  ،ةمشفهلـ اماضثر  ثشف امعنشثء شف معتبحر أف شفهلـ امثقثفة شرادف
بحمظهث شف  مـ مجداتعرمفث  160" بحإاصثء شث مزمد عف Kroeber  &Kluckhon وكرويبر كموكيوف

 تعرمفث كثشلب مهذا امشفهلـ.
" بحثستغراب امث مرى بحأف امثقثفة هي بحداهة Edgar Morinإدغار موراف لفي هذا امسمثؽ معنؽ "    

خثطئة، فهي لنشة تبحدل للأظهث ثثبحتة اثزشة، لفي لاقع اماثؿ هي لنشة فخ، خثلمة، شذشلشة، 
املامد شث  لالاتفثؽة....فهي لغمرهث شف شفثهمـ امعنلـ الإظسثظمة تتسـ بحثمغشلض لامتكلؾ لامتعدد، شنغش

 . 5مهذا امشصطنح لشثظع بحمف امبحثاثمف هل اعترافهـ بحصعلبحة تادمد تعرمؼ كثشؿ
امذي " Edouard Brunnet Taylor إدوارد برونيت تايمورامبحرمطثظي " يالأظثرلبحلملجعد لمُ     

 جوستاؼ كمــ الأمشثظي "، لقد استخدـ هذا امشفهلـ شتأثرا بحثمعثمِ الاصطلبايهلـ امثقثفة شعظثه أعطى مشف
Gustav Klemm" تثرمخ امثقثفة لامثقثفة  يلتثبح عنى لجه اماصرلتب هذا الأخمر  لمظهر شف خلبؿ

                                                 
 . 20 ص، 1956، دار صثدر: بحمرلت، امجزء امتثسع، لساف العربإبحف شظظلر أبحل امفضؿ جشثؿ امدمف، - 1
2

 .6، ص 3291، عىسَت: داس انحىاس نهىشش وانتىصَع، 0، طسوسيولوجيت الخقافتانطاهش نبُب، -
، امقثهرة: شلتبحة امكرلؽ امدلممة، 1، طالثقافة الإسلامية محور لمناىج التعميـ )رؤية التعميـ مف منظور إسلامي(أاشد امشهدي عبحد امانمـ،  -3

 .28، ص 2004
4

 .6، ص السابق الذكزالوزجع انطاهش نبُب، -
غرداية"،  Pipe Gaz"ثقافة المؤسسة دراسة ميدانية لممؤسسة الإقتصادية العمومية في الجزائر حالة بايب غاز بحف عمسى شاشد امشهدي،  -5

 . 73، ص 2005، جثشعة امجزائر، لنمة امعنلـ الإظسثظمة لامعنلـ الإجتشثعمة، قسـ عنـ الإجتشثع، دكتوراه أطروحة
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ذي مظهر لام  ".Taylor  Eتايمور بإدوارد  G.Klemm لغوستاؼ كمـامتأثر املبحمر  لشث بحرز لثمعنـ،
"أبحاثث في امتثرمخ امقدمـ لتطلر امبحكرمة"، للتثبحه امثثظي  امبحرمطثظي يجنمث خثصة في شؤمفي الأظثرلبحلملج

امث جعنهث عظلاظث  ،تجنى فمه اهتشثشه املبحمر بحثمثقثفة قدلامذي معتبحر أكهر أعشثمه ل امثقثفة امبحدائمة" "
ؿ امشرلب امذي مكشؿ امشعنلشثت لامشعتقدات لامفف معرؼ فمه امثقثفة بحأظهث ذمؾ امل لرئمسمث مهذا امشؤمؼ، 

لالأخلبؽ لامعرؼ لامتقنمد لامعثدات لجشمع امقدرات الأخرى امتي ملتسبحهث الإظسثف بحصفته عضلا في 
 . 1امشجتشع

شث  امثقثفة عنى أظهث ذمؾ املؿ امشرلب امذي متضشف لؿ " R.Bierstedtريستيديروبيرت ب"لمعرؼ     
 .2شتنله لعضل في امشجتشعالإظسثف لم مفلر فمه

" لامذي Kovairon ""كوفايروفلشف بحمف ألثر امتعرمفثت كملعث لالألثر قربحث منلاقع اماثمي تعرمؼ     
مرى بحأف امثقثفة تكشؿ امقمـ امشثدمة لاملبشثدمة امتي مخنقهث الإظسثف في سمثؽ تطلره الإجتشثعي لتجربحته 

ملجي لالإظتثج امفلري لامشثدي، لامتعنمـ لامعنـ لالأدب، لامفف ل امتثرمخمة، لهي تعبحر عف شستلى امتقدـ امتلظ
 .3امذي لصؿ إممه امشجتشع في شرانة شعمظة شف شرااؿ ظشله الإجتشثعي لالإقتصثدي

ؼ امثقثفة بحأظهث تكشؿ لؿ شظثهر " فقد عرّ Franz Boasبواز  فرانز" يالأظثرلبحلملج ـأشث امعثمِ     
 ،، للؿ ردلد أفعثؿ امفرد امشتأثرة بحعثدات امشجشلعة امتي معمش فمهثامعثدات الإجتشثعمة في جشثعة شث

 مالي للؿ شظتجثت الأظكطة الإظسثظمة امتي تتأثر بحتنؾ امعثدات، فثمثقثفة مشلف أف تكلؿ املعثء امذي
 .  4الآثثر امفظمة لامبحضثئع لاملسثئؿ امتقظمة لالأفلثر لامسنللمثت لامقمـ

هث لؿ شرلب متضشف امشعرفة لامعقمدة لامفف لالأخلبقمثت، امقثظلف، امعثدات، لشث عُرفت امثقثفة عنى أظ    
متعنشه  كيءعضلا في امشجتشع، أي أف امثقثفة  بحثعتبحثرهامقمـ، امتقثممد امشختنفة امتي ملتسبحهث الإظسثف 

 . 5الإظسثف لمتكثرؾ فمه شع أعضثء امشجتشع
 لممنظمة العربية لمثقافةامظثامة الإصطلبامة لفقث  أشث شف امشظظلر امعربحي فمشلف تعرمؼ امثقثفة شف    

ل شث معمف عنمهشث شف لشث متصؿ بحهشث شف امشهثرات، أ بحأظهث شجشلع امظكثط امفلري لامفظي والتربية والعموـ
املسثئؿ، فهي شلصلمة بحثمرلابحط في جشمع ألجه امظكثط الإجتشثعي الأخرى، شؤثرة فمهث لشتأثرة بحهث شعمظة 

 هث.مهث شستعمظة بح

                                                 
 .23، ص 1983، بحمرلت: دار امظهضة امعربحمة، الثقافة والشخصيةأشمف امسثعثتي، سثشمة  -1
، لنمة "المسألة الثقافية وعلاقتيا بالمشكلات التنظيمية  في المؤسسة الجزائرية، دراسة حالة مؤسسات الغاز"، أطروحة دكتوراهلشثؿ بحلقرة،  - 2

 .44، ص: 2008ة، امعنلـ الإجتشثعمة لالإظسثظمة، جثشعة اماثج مخضر بحثتظ
 .107، ص: 2004، امجزائر: دار امشاشدمة امعثشة، ، إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي دراسة نظرية وتطبيقيةظثصر دادي عدلف - 3
منظكر  ، عشثف: دار لشلتبحة اثشد1، طالثقافة بيف المحمية والكونية في ظؿ عولمة الإتصاؿاثرث عني امعبحمدي، هبحة ظعشثف امظعمشي،  -4

 .19، ص 2015لامتلزمع، 
 .21، ص: 1995، امللمت: شلتبحة غرمب، ، السموؾ الإنساني في الإدارةعني امسنشي -5
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املعثء اماضثري امذي مافظ  بحأظهث لممنظمة الإسلامية لمتربية والعمـ والثقافةلشث تُعرؼ امثقثفة لفقث     
لهي فهي رشز هلمتث لرلمزة لجلدهث،  ،لمضشف تشثسلهث، لملسبحهث امسشثت امفلرمة امششمزة ملؤشة لادتهث

 .1لشظبحر تشمزهث بحمف الأشـ جشثع فلرهث لخلبصة إبحداعهث، لشستلدع عبحقرمتهث، لهي شصدر قلتهث
 تعبحر عف شجشلع بحأظهث "شكلنة امثقثفة"" في لتثبحه المفكر مالؾ بف نبيمعرفهث "لفي ذات امسمثؽ     
صفة رلر املقت تتالؿ شف شبح، ل ظعلشة أظثفرهامفرد شظذ  متأثر بحهثامتي  امشجتشعمةامخنقمة لامقمـ  سشثتام

امامز في  امتي معمكهث امامثة ظشط نلؾ امذي متبحعه شعبحمف امسلسمنة معتشدهث متاقمؽ امربحط  لا كعلرمة إمى
هذه اماثمة امشامط امذي مكلؿ فمه امفرد طبحثعه لكخصمته، ، فهي تكشؿ لفقث مامشلثظي امذي ظكأ فمه

 .  2امشتاضر امفرد خضشه، لمتارؾ في تتبحنلر في إطثره أمة اضثرةامذي  لبحثمتثمي فثمثقثفة تشثؿ امامز
 :3منثقثفة إمى سبحعة أقسثـ ةامتعثرمؼ امشختنف "امية الساعاتيس"لقد صظفت     
 امثقثفة. الؿ شضشلف مظصب ترلمزهث امتعثرمؼ شجشلع لتكشؿ التعاريؼ الوصفية:-
جؿ اهتشثشثتهث في تعرمفهث منثقثفة عنى امتراث الإجتشثعي لامتقثممد  زلهي امتي ترل التعاريؼ التاريخية:-

 بحثمجشلد. مؼ امثقثفة بحأظهث ظثهرة تتسـ، لتصؼ هذه امتعثر الإجتشثعمة
كتى  امتي متبحعهث الأفراد فيشعتقدات امقمـ ل ثمبح لهي امتي تلجه ترلمزهث ملبهتشثـ التعاريؼ المعيارية:-

 جلاظب امثتهـ.
لمتشالر اهتشثـ هذه امتعثرمؼ عنى تاقمؽ امتلمؼ بحمف امثقثفة لامبحمئة امتي تتلاجد  التعاريؼ النفسية:-

 .ظجثح هذا امتلمؼ لامتلافؽعنى أهشمة امتظكئة الإجتشثعمة منفرد في سبحمؿ فمهث، لتؤلد 
نظثهرة امثقثفمة، إضثفة م امسشثت امتجرمدمةمظصب اهتشثـ هذه امتعثرمؼ الؿ ل  التعاريؼ البنيوية:-

 منعلبقة املظمفمة لامتظظمشمة بحمف خصثئص لعظثصر امثقثفة.
مظظر ألؿ هذه  في تعرمفهث منثقثفة، إذ اتجثهثت ةلبثلهي امتي تستظد إمى ث :التعاريؼ التطويرية- 

فلثر، أشث الأ ظسؽ شف أظهث بحثعتبحثرمثقثفة عنى االاتجثه امثثظي فمشث مرلز أظهث ظتثج، بحإمى امثقثفة  الإتجثهثت
 رشلز. ام شجشلعة شف منثقثفة بحصفتهث شالر ترلمزه فمتجنى الاتجثه امثثمث

عنى ألثر شف جثظب شف جلاظب امثقثفة، لسعمهث إمى تانمؿ  لتتشمز بحترلمزهث التعاريؼ الشمولية:-
بحراز للذا  ،لامكخصمة هث لبحمفلتلضمح امصنة املثمقة بحمظ ،لتللمظهث ظكأتهث شرااؿ شختنؼ شللظثتهث لا 

   تألمدهث عنى أهشمة امقمـ في امثقثفة. 

                                                 
 . 61، ص: 2006، امجزائر: دملاف امشطبحلعثت امجثشعمة، العلاقات الثقافية الدولية دراسة سياسية وقانونيةامصثدؽ امعلبمي،  - 1
 .14، ص: 1994رجشة عبحد امصبحلر كثهمف(، امجزائر: دار امفلر، ، )تمشكمة الثقافةشثمؾ بحف ظبحي،  -2
الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورىا في تطبيؽ الجودة الشاممة دراسة مقارنة بيف الإدارة العامة لممرور "جثسـ بحف فماثف امدلسري، -3

-14، ص ص 2007، جثشعة ظثمؼ منعنلـ الأشظمة، ، أطروحة دكتوراه"البحريف والإدارة العامة لمجنسية والجوازات والإقامة بوزارة الداخمية لمممكة
15. 
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بحمف شختنؼ امتعثرمؼ  شجشلعة شف امظقثط امشكترلة "Eric Delavallée" ""إيريؾ دولافاليلقد ادد     
 :1امشتعنقة بحثمثقثفة لامشتشثنة في

 .أف امثقثفة عبحثرة عف ظشثذج لشعثممر منقمثدة لأسثممب امامثة لانلؿ امشكللبت 
 .أف امثقثفة تللف في غثمب الأامثف ضشظمة 
 بحشرلر الأزشظةة ملبظتكثر شف شجتشع لآخر مقثبحنام لتتسـ بحخثصمةامثقثفة عبحر امتثرمخ  تظكأ.  
 مثقثفة شع امشظثهر امرشزمة لثمطقلس لالأسثطمر لامشاظلرات.ؽ اتتلاف 
متضح ششث سبحؽ أف امثقثفة هي عشنمة شلتسبحة لممست فطرمة عف طرمؽ امتظكئة الإجتشثعمة امتي تشر     

بحشختنؼ امشرااؿ امسظمة منفرد، لامتي ملتسب شف خلبمهث امثقثفة بحشختنؼ شللظثتهث شف خلبؿ ااتلثله شع 
تقثسشه مهذه امشجتشع، امث تتمح مه امتلمؼ شع شختنؼ الألسثط امتي معمش فمهث عف طرمؽ بحقمة أفراد 

 امثقثفة شع الأفراد لامجشثعثت امتي متلاجد ضشظهث.
 امقمـ لامشعتقدات لامرشلز شف هي ظتثج شلتسب لشتلارثامثقثفة  بحأفللتعرمؼ إجرائي مشلف امقلؿ     

تشمز امشجتشع عف غمره شف سثئر امشخنلقثت ل  امفرد الإظسثظي رد بحهثمتفلالأكمثء امتي  لامعثدات لامتقثممد
 ،هـسنللمثتلتلجمه  تادمد ظشط امثة الأفراد لامجشثعثت امشجتشعثت الأخرى، لامتي تسثهـ فيعف بحثقي 

 في إطثر امشجتشع امذي معمش فمه. فهي تشثؿ امامز امذي مبحظي فمه امفرد كخصمته لماقؽ فمه أهدافه
 قافةخصائص الث -3

تفثؽ فمشث اتتعدد خصثئص امثقثفة بحمف شختنؼ امرلاد لامشفلرمف إلا أف هذا امتعدد لا مشظع شف لجلد     
 بحمظهـ الؿ امخصثئص امتثممة:

: امث تتكلؿ شف شجشلعة شف امعظثصر امفرعمة امتي تتفثعؿ شع بحعضهث الثقافة نظاـ مركب.3-1
 ةثفة امشدمرمف، لتتكلؿ امثقثفة لظظثـ شرلب شف ثلبثامبحعض في تكلمؿ ثقثفة امشجتشع أل امشظظشة أل ثق

عظثصر، لتتشثؿ في امجثظب امشعظلي امذي متضشف امظسؽ امشتلثشؿ منقمـ لالأخلبؽ لالأفلثر لامشعتقدات، 
امشتعنقة بحأفراد امشجتشع لامفظلف أشث امعظصر امثثظي فمتشثؿ امجثظب امسنللي امذي مضـ امعثدات لامتقثممد 

رسثت امعشنمة امشختنفة، فمشث مكشؿ امعظصر امثثمث امجثظب امشثدي امذي ماتلي عنى لؿ شث لالآداب لامششث
 مظتجه أعضثء امشجتشع شف أكمثء شنشلسة لثلأدلات لامشبحثظي لالأطعشة لامشعدات.

بحمف عظثصرهث  الاظسجثـمخنؽ  بحثستشرارلمتضح ذمؾ شف خلبؿ أظهث تتجه  الثقافة نظاـ متكامؿ: .3-2
بحثقي ف ثـ فأي تغمر مطرأ عنى أاد جلاظب ظشط امامثة سمؤدي بحثمضرلرة منتأثمر عنى امشختنفة، لش

 .2شللظثت امظشط امثقثفي
                                                 

، لنمة امعنلـ ، أطروحة دكتوراه"-دراسة حالة مؤسسة فرتياؿ عنابة  -دور الثقافة التنظيمية في بناء المنظمة المتعممة"، عمسى رلابحامة-1
 . 6، ص 2018لدة، سلم 1955ألت  20الإقتصثدمة لامتجثرمة ل عنلـ امتسممر، جثشعة 

 .77، ص 2008، الإسلظدرمة: امدار امجثشعمة، إدارة الموارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسيةشصطفى شاشلد أبحل بحلر،  -2
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للا لجلد مشجتشع إظسثظي  ،شجتشع إظسثظي دلف لا لجلد مثقثفة شف الثقافة نتاج إجتماعي مكتسب: .3-3
ي لا تظتقؿ بحثملراثة، ملظهث تتللف شف دلف ثقثفة، فثلإظسثف ملتسب امثقثفة شظذ شلمده عف طرمؽ امتفثعؿ فه

للا مدخؿ فمهث  لالاستمعثبأل امتشثثؿ  الاستعثرةامتثثقؼ أل  أل الاظتكثرشف خلبؿ امتظكئة الإجتشثعمة أل 
 جدهثل مة قد أامظظـ امثقثفأف تللف بحعض  شف لا مشظع فهذا امسنلؾ امفطري لالأفعثؿ امشظعلسة، لشع ذمؾ

ظثـ جشع امطعثـ أل امصمد لامزراعة، لهي تلتسب عف طرمؽ امتعنـ، ، لظثت فطرمةالإظسثف لإكبحثع اثج
مذمؾ مشلف تطلمرهث لنشث تطلرت قلاظمف امتعنـ لتقظمثته، لبحفضؿ امنغة مستطمع لؿ جمؿ أف مظقؿ خبحراته 

    إمى امجمؿ امظثكئ.
ستقلبؿ فنمس هظثؾ ا ،تسثظدتداخؿ ل  : في هذا امظسمجكؿ ونسيج متداخؿ دائـ التغيرالثقافة  .3-4

سشة امشجتشعثت أظهث دائشة امتغممر، لامتغممر قثظلف تخضع مه ف ،صر أل سشثت ثقثفمة داخؿ امشجتشعمعظث
شلت لعدـ،  الاستقرارف أ" إف امتغمر قثظلف املجلد، ل Heraclitus ىيراقميطسللشث قثؿ " جشمع امظلاهر

ه، لهذا مظطبحؽ عنى امشجتشعثت لقد متـ امتغممر بحبحطء كدمد بحسبحب صغر امشجتشع لعزمته لجشلد تقثممد
لذمؾ معلد مقلة امتفثعؿ أسرع،  تللف امبحدائمة، أشث امشجتشعثت امادمثة لامصظثعمة فلتمرة امتغمر فمهث

، لالاستعشثرامفظثء  بحسبحبامثقثفي، لقد تشلت امثقثفة إذا تفلؾ امشجتشع امذي ماشنهث  لالااتلثؾالإجتشثعي 
لر ثقثفة جدمدة ظتمجة هبحثقثفة ألبحر لظ الاظدشثجلة، أل عف طرمؽ امث مقلـ امشستعشر بحفرض ثقثفته بحثمق

 ظصهثر امثقثفثت امقدمشة.لا
امشخنفثت امشثدمة  بحلاسطةفثلأفلثر لامشعثرؼ متظثلمهث امخنؼ عف امسنؼ : الثقافة انتقائية وتراكمية.3-5

فمهث رالشمة مستفمد لامرشلز امنغلمة، لشث أظهث تظتقؿ شف لسط إجتشثعي إمى آخر، لهي بحهذا امشعظى ت
شعمظة خثصمة ثقثفمة  بحهث الإظسثف شف شظجزات امجمؿ امسثبحؽ لمضمؼ عنمهث، لتختنؼ امطرمقة امتي تترالـ

إف اظتقثؿ عظثصر امثقثفة لا متـ لثمنغة عف امطرمقة امتي تترالـ بحهث خثصمة ثقثفمة أخرى لثمتلظلملجمث، 
مظتقي شظهث امبحعض لمستبحعد امبحعض عظثصر امثقثفة رد لثثبحت، بحشعظى أف امجمؿ امذي متنقى ط  بحكلؿ شُ 

 بحثستبحعثدامجدمدة امتي تقلـ الآخر تبحعث مظرلفه لاثجمثته، فثمعثدات امقدمشة لا تظتقؿ لشث هي ملؤجمثؿ 
امث تقلـ هذه الأجمثؿ بحثلاستغظثء عف بحعض امعثدات امتي لثظت ؛ 1بحثمبحعض الآخر لالااتفثظبحعضهث 

بحشجتشعثت أخرى بحهدؼ شلالبحة امتطلر  لظهث بحعثدات أخرى شتأثرمفبحدمسثئدة في امشجتشع سثبحقث لمست
 ر ظشط الاستهلبؾ....إمخ.مملجمث لتغمل اماثصؿ في تنؾ امشجتشعثت لإدخثؿ امتلظ

شف بحمف امخصثئص امششمزة منثقثفة قدرتهث عنى تنبحمة طثئفة  :الثقافة وسيمة لإشباع حاجات الإنساف.3-6
مة ملئظسثف، فهي تتضشف جشنة شف امعثدات لامتقثممد أل بحتعبحمر آخر شظهجث الألممة لامثثظل  الااتمثجثتشف 

                                                 
، 2016، بحمرلت: شرلز دراسثت املادة امعربحمة، 3، ط، سوسيولوجيا الثقافة المفاىيـ والإشكاليات مف الحداثة إلى العولمةعبحد امغظي عشثد -1

 .103-98ص ص 
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فإظهث ستاثفظ عنى لجلدهث  الأسثسمة اثجثت الإظسثف تنبحمةلطرمقث منامثة، لطثمشث استطثعت امثقثفة 
لا سمللف شصمرهث   .الاضشالبؿلبحقثءهث، لا 

ثسمة منثقثفة، امث تعشؿ هذه تعتبحر خثصمة امتلمؼ شف امسشثت الأس: الثقافة تتسـ بالتكيؼ.3-7
عتبحثرهث أداة ملئكراؼ لامسمطرة الإجتشثعمة عنى شطثمبحة أفراد امشجتشع ذهظمث لعشنمث بحشراعثة امقمـ ثالأخمرة بح

هث لامشعثممر الإجتشثعمة، امث ماثلؿ لؿ فرد امتأقنـ شع هذه امشعثممر، لامقصد شف تلمؼ امثقثفة هل اظفتثا
  .1ثت الأخرىلتطثبحقهث شع امعظثصر لامثقثف

تكلؿ امثقثفة شف شجشلعة امعظثصر امتي تعددت تصظمفثتهث بحمف شختنؼ امبحثاثمف، ت عناصر الثقافة: -4
  :2" أكهرهث لامذي مقسـ عظثصر امثقثفة لشث منيRalf Linton رالؼ لينتوفعد تصظمؼ "لمُ 
 امثقثفة أسثس لهي جشمعث، امشجتشع أفراد فمهث مكترؾ امتي امعظثصر تنؾ لهي :.العموميات4-1

  تلامعثدا لامشنبحس امنغة شثؿ ،شجتشع ملؿ امقلشمة امكخصمة بحهث تتشمز امتي امعثشة امشلبشح لتشثؿ
 في: فثئدتهث لتتشثؿ لامقمـ لامدمف لامتقثممد
 امشجتشع في امثقثفي امظشط دمتلا. 
 امامثة في لاتجثهثتهـ امشجتشع أفراد تفلمر طرؽ بمر قت. 
 الأفراد بحمف شكترلةام تهتشثشثلإال  امرلابحط كلمؿت. 
  ُي.الإجتشثع امتشثسؾ إمى فتؤدي امجشثعة رلح لسبحهـت 

: لهي تنؾ امعظثصر شف امثقثفة امتي تكترؾ فمهث شجشلعة شعمظة شف الأفراد مهث .الخصوصيات4-2
تظظمشهث الإجتشثعي امخثص، لا مكترؾ فمهث أعضثء امشجتشع جشمعهـ، ففي امشجتشعثت لنهث ظجد أف 

معرفهث أل مقلـ بحهث جزء شعمف شف امسلثف، لتؤدي إمى تاقمؽ امشصناة امعثشة منجشثعة،  هظثؾ أكمثء
لشثثؿ ذمؾ أف امرجؿ امعثدي لا معرؼ املثمر عف عشؿ امظجثر لملف هذا لا مشظع أف مشمز امصظعة امشتقظة 

  .3هثشف غمر 
 لهظثؾ عدة أظلاع شف امخصلصمثت امثقثفمة ظذلر شظهث شث مني:

ملؿ جشثعة عشرمة خصلصمثتهث امثقثفمة امتي تتشمز بحهث عف غمرهث شف : ات العمرية.الخصوصي4-2-1
الأعشثر، فثقثفة الأطفثؿ تختنؼ عف ثقثفة امكبحثب، لشث أف ثقثفة امكبحثب تختنؼ عف ثقثفة املهلؿ 

 لامكملخ.

                                                 
-166، ص ص 2008، بحمرلت: شرلز اماضثرة متظشمة امفلر الإسلبشي، 1، )ترجشة امدر ظجؼ(، ط، نظرية الثقافةشاشد جلاد أبحل امقثسشي -1

167 . 
 . 145 ، ص2013، عشثف: دار اممثزلري منظكر لامتلزمع، عمـ النفس الإجتماعيعبحد اماثفظ سلبشه،  -2
 .22، ص 2015، عشثف: دار الإعصثر امعنشي منظكر لامتلزمع، 1، طالثقافة وعناصرىا، ثثئر أاشد غبحثري، خثمد شاشد أبحل كعمرة -3
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: فنلؿ جشثعة شهظمة خصلصمتهث امثقثفمة امتي تشمزهث عف غمرهث شف .الخصوصيات المينية4-2-2
 امفئثت الأخرى، فنلؤطبحثء ثقثفة خثصة بحهـ لمنشهظدسمف ثقثفة تشمزهـ لمنتجثر ثقثفة خثصة بحهـ.

: امث أف منذللر خصلصمثت ثقثفمة لشث أف ملئظثث خصلصمثتهـ .الخصوصيات الجنسية4-2-3
امثقثفمة امخثصة بحهـ، مترتب عنمهث خصلصمثت في امتعثشؿ لامنبحثس لطرؽ امتسنمة لفي الأدلار امتي 

 نعبحهث لؿ شظهشث في امشجتشع.م
 هث دلظثخص: ملؿ طبحقة شف طبحقثت امشجتشع خصلصمثتهث امثقثفمة امتي تالخصوصيات الطبقية.4-2-4

   عف امطبحقثت الأخرى، فخصلصمثت امطبحقة الأرستقراطمة تختنؼ عف امطبحقة املسطى لامدظمث.
فعنى سبحمؿ امشقثؿ لا عف غمره   خصهامثقثفمة امتي ت شللظثته: ملؿ عرؽ الخصوصيات العرقية.4-2-5

اماصر عنى امرغـ شف أف امكمكثف لامكرلس مقعثف في شظطقة امقلقثز لمعتظقثف امدمثظة الإسلبشمة إلا 
 مختنفثف في عدة عظثصر شثؿ امنغة.أظهشث 

: ملؿ عقمدة عظثصرهث امثقثفمة امتي تشمزهث عف غمرهث شف امعقثئد، الخصوصيات العقائدية.4-2-6
 عقمدة الإسلبشمة تختنؼ عف خصلصمثت امعقمدة امشسمامة لاممهلدمة.فخصلصمثت ام

 بحثقيعف  بحهث امتي تختص: ملؿ شرانة شف امشرااؿ امتعنمشمة عظثصرهث الخصوصيات التعميمية.4-2-7
امثقثفمة امتي ل فظي عظثصره شهظي أامشرااؿ امتعنمشمة، لملؿ ظلع شف أظلاع امتعنمـ سلاء لثف ألثدمشي أل 

ف منتعنمـ امخثص عظثصره امثقثفمة امتي أظلاع امتعنمـ الأخرى، لشث أ بحثقيعف  مشلف تشممزه شف خلبمهث
 .1عف امتعنمـ اماللشي مختنؼ فمهث

مشلف أف تظكأ ، ل تجد مهث شستقرا بحعد في امشجتشعثقثفمة مـ  سشثت لهي عبحثرة عف: .البدائؿ الثقافية4-3 
امثقثفي بحامث تتلافد شف ثقثفثت  الاشتزاجعف طرمؽ  جتشعلشث مشلف أف تدخؿ منش امتغممر،ثدة مق عف طرمؽ

 تتبحلأ، إلا أظهث لا ملي تتغنغؿ في الألسثط امشجتشعمة امظرلؼ امشلبئشةلقد تجد هذه امشتغمرات ، أخرى
لعظثصر شكترلة بحمف الأفراد )عشلشمثت( لممست لشتغمرات تللف  لا شف امبحمئة الإجتشثعمةض شلثظتهث

ظلاهر  بحصلرة تدرمجمة إشث إمى عظثصر، لقد تتالؿ هذه ام)خصلصمثت( ئح بحعمظهثمتقثسشهث فئثت أل كرا
ثظت تستعشؿ في كرلثت دلف للشثثؿ عنى ذمؾ فإف أجهزة امللشبحملتر ل ،عظثصر ثقثفمة خثصةأل  عثشة

تـ تعشمشهث عنى بحثقي شظثاي امامثة الإجتشثعمة لمـ تعد تقتصر عنى  ظجثعتهثف بحعد أف أثبحتت أخرى لمل
ظشث بحثتت شتلاجدة في امشظثزؿ لامظلادي لغمرهث متصبحح في امظهثمة ظثهرةامكر   عثشة.  ثقثفمة لثت لا 

  جهثت شعمظة  طرؼشقثلشة شف  لامعظثصر امثقثفمة قد تنقىلتجدر الإكثرة إمى أف بحعض هذه امشتغمرات 
 جشمع تخطى شلظهث شفتجدمدمة ت إبحداعمة لملظهث تاشؿ خصثئص، ترغب في امافثظ عنى املضع امراهف

 هلجدمر بحثمذلر أف هذ ،تصبحح سشة ثقثفمة أسثسمةل  متتعشؽ بحشرلر امزشف في امشجتشع امشقثلشة، قلى

                                                 
 .193، ص 2013، عشثف: دار صفثء منظكر لامتلزمع، 2، طالتنشئة الإجتماعية لمطفؿعشر أاشد هشكري،  -1
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امشتغمرات امثقثفمة تخضع مخصلصمثت امشجتشع بحامث قد متـ استبحعثد بحعض امشظثهر شظهث ظتمجة معدـ 
لتعنمـ امفرد شظذ  ترتبحمهعمة في لهظث تبحرز أهشمة شؤسسثت امتظكئة الإجتشث ،شلبئشتهث مقمـ لعثدات امشجتشع

لمفمة غربحنة هذه امشتغمرات امثقثفمة لظقدهث بحتبحمثف شزامثهث لشآخذهث للمفمة أخذ  الؿ شراانه الألمى
      .  1الإمجثبحي شظهث لامتخني عف امسنبحي

 
 المطمب الثاني: مفيوـ الثقافة التنظيمية

نثقثفة امتظظمشمة ششث أدى شادد لشرجعي م رمؼتعلئمجثد امبحثاثمف م قبحؿامشاثللات شف  عدمدظهرت     
أظثربحلملجمة شعقدة لشتعددة الأبحعثد  شعمثرمة أف امثقثفة ظثهرة لامتي شردهثملجلد اختلبفثت لبحمرة فمشث بحمظهـ، 

ت امفرعمة امتي تعد امثقثفة امتظظمشمة شف بحمظهث، لامتي تتشمز ثلامشللظثت، لتظبحثؽ عظهث شجشلعة شف امثقثف
ششث مؤدي إمى صعلبحة لبحمرة في تادمد تعرمؼ جثشع لشثظع  ظشثطالأل  امعظثصر ثمتعقمد لتعددهي الأخرى بح

تعثرمؼ امثقثفة أف تظلع  " Moris Tevenerتيفنر موريسمنثقثفة امتظظمشمة، لفي هذا امصدد مرى "
 :أسثسثعلاشؿ أسثسمة لامشتشثنة  ةامتظظمشمة معلد إمى ثلبث

 ـ الإدارة تعلد امثقثفة إمى أسس ظظرمة شختنفة.سلاء عنى صعمد عنـ الإظسثف أل عن 
  امبحثاثلف مقتربحلف شف امثقثفة ال متصدلف مهث بحلاسطة اسثسمثتهـ للعمهـ امظظري، أي أظه شف

ظشث الألضثع امكخصمة منبحثاثمف لامشختصة امتظظمشمة شقثرظة ظظرمثت امثقثفةامشفمد عدـ  ، لا 
 جتشثعمة.بحثمشظظشثت لامامثة الا

 لا تشثؿ أل تقدـ ظفس امفثئدة منشدراء  امتظظمشمة فثمثقثفةظرمثت استظثدا مسلؽ شعمف، تتطلر هذه امظ
 .2لامشلظفمف لامشسثهشمف

لؿ هذه امعلاشؿ أدت ملجلد تبحثمف لبحمر بحمف امبحثاثمف لامشفلرمف في تعرمؼ امثقثفة امتظظمشمة، إضثفة     
سث إمى امشزامث امعدمدة امظثتجة عف امثقثفة إمى هذه امعلاشؿ فإف امتبحثمف في تادمد تعرمؼ كثشؿ معلد أسث

امداخني منشظظشة شف ظثامة، لتلمفهث شع امشامط امخثرجي امذي تتلاجد فمه  الاظدشثجامتظظمشمة في تادمد 
شتعدد الأبحعثد لامشللظثت ششث مؤدي إمى  شعمثري شف ظثامة أخرى، لبحثمتثمي فثمثقثفة امتظظمشمة شفهلـ

   . 3صعلبحة تادمد تعرمؼ لااد

                                                 
 .242-241، ص ص 2010نظكر، ، عشثف: دار لائؿ م3، طالتغير الإجتماعي والثقافيدلاؿ شناس استمتمة،  -1
 .50-49، ص ص 2008) ترجشة ظبحمؿ جلاد(، بحمرلت: امشؤسسة امجثشعمة مندراسثت لامظكر لامتلزمع،  ،ثقافة المشروعشلرمس تمفظر،  -2

3
-Olivier Furrier , P.Supharshan, Segmenter le marché Européen. Des services une approche culturelle, Revue 

française de marketing, N°181, 2004, p84.       
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دخؿ شفهلـ امثقثفة إمى اهتشثشثت امبحثاثمف بحعد سنسنة شف الأبحاثث عبحر شجشلعة شف امشرااؿ، ذمؾ أف 
امثقثفة هي ظثهرة أظثربحلملجمة إجتشثعمة شتعددة الأبحعثد، إضثفة إمى أف شث مظبحثؽ عظهث شف ثقثفثت فرعمة 

 . 1دهث لأظشثطهث لشللظثتهثثأبحع في طمثتهث صفثت امتعقمد لامتظلع شف امثشف بحمظهث ثقثفة امشظظشة تاشؿ 
لشف هذا امشظطنؽ تـ تعرمؼ امثقثفة امتظظمشمة بحظثءً عنى عدة اتجثهثت لشف بحمف هذه الإتجثهثت ظذلر     

 شث مني:
الإتجثه امذي مرلز عنى أف امثقثفة امتظظمشمة هي شجشلعة شف امقمـ لامشعثظي امشكترلة امتي متشسؾ -1

 " امشظظشة عف غمرهث لتشظاهث امهلمة امتظظمشمة. بحهث أعضثء امتظظمـ لامتي تشمز
تـ تعرمؼ امثقثفة امتظظمشمة عنى أظهث تشثؿ امشفثهمـ لامشعثظي امشسمطرة أل  الاتجثهلفي إطثر هذا     

امقمـ لالأسثطمر لتتعنؽ امثقثفة امتظظمشمة بحتشثسؾ لاظسجثـ  امسثئدة في امشظظشة لامقمـ امتظظمشمة امشكترلة،
 . 2مرشلز، امث أف هذه امطقلس لامرشلز هي امتي تشمزهث عف بحثقي امشظظشثتلامبحطللات لا

لامتشثسؾ بحمف امقمـ لامعثدات لامشؤثرات  الارتبحثط" بحأظهث Deal & Kennedy"ديؿ و كينيدي لمعرفهث     
 .3الأخرى لالإكثرات امتي تالـ تصرفثت الأفراد لتكلؿ منشظظشة كللب شعمظث مشمزهث عف بحثقي امشظظشثت

 Robbins Stephen & Jadugeروبينس ستيفاف و جودغ تيموتي لمعرفهث لؿ شف "    

Timouty"   مهثتتمح امتي بحأظهث عبحثرة عف ظظثـ شف امشعثظي امشكترلة امتي ماتفظ بحهث أعضثء امشظظشة ل 
 . 4عف غمرهث شف امشظظشثت الأخرى تاقمؽ امتشمز

 شمة تعبحر عف شظظلشة امقمـ لامعثدات لامتقثممد امشؤسسمةمتضح شف خلبؿ هذا الاتجثه أف امثقثفة امتظظم    
امتي تؤدي متكلمؿ امهلمة امتظظمشمة امتي تشمزهث عف بحثقي امشظظشثت الأخرى، امث تعشؿ عنى تكجمع 

 امعثشنمف عنى الإمتزاـ بحثمقمـ امتظظمشمة امسثئدة امتي تقلـ بحتكلمؿ أظشثط امسنلؾ امشتبحع داخؿ امشظظشة. 
شف ثقثفة امشجتشع، لبحشث أف  متجزأامثثظي فمعرؼ امثقثفة امتظظمشمة عنى أسثس أظهث جزء لا  الاتجثهأشث -2

بحمف  امشجتشع، لشفشف ثقثفة  متجزأشف امشجتشع فإف ثقثفتهث هي جزء لا  متجزأامشظظشة هي جزء لا 
 ظذلر شث مني:امتعثرمؼ امشعتشدة في هذا امسمثؽ 

قلاعد امعشؿ لتعتبحر ظتثج فرعي منثقثفة املطظمة، لشف جهة  هي شجشلعة امعلاشؿ امخثصة امتي تكرح    
أخرى فهي تتللف شف خلبؿ امقمـ لامشعتقدات لامتثرمخ لالأاداث لالإكثرات لعلاشؿ شقتسشه بحمف غثمبحمة 

 . 1الأفراد داخؿ امشظظشة، لشف ثـ فهي شتغمر أسثسي مكرح املاقع اماثمي لمبحرر الاختمثرات الإستراتمجمة
                                                 

 .19، ص2009، عشثف: دار اممثزلردي امعنشمة، ثقافة المنظمةظعشة عبحثس امخفثجي،  -1
 .135، ص 2015، عشثف: دار الأمثـ منظكر لامتلزمع، عمـ الإدارة مف المدرسة التقميدية إلى اليندرةظلر امدمف اثرلش، رفمقة ارلش،  -2
،" تأثير الثقافة التنظيمية عمى تطبيؽ مشاريع الإدارة الإلكترونية بالجماعات المحمية ) دراسة حالة بمديات إغيؿ عمي وآيت صيعشمرلش اف -3

 . 29، ص2018، لنمة امعنلـ امسمثسمة لامعلبقثت امدلممة، 3، جثشعة امجزائر أطروحة دكتوراه رزيف وتازمالت(،
0-Robbins P Stehen, Judage Timouty, Organisational Behavior, 13th

ed
, Pretenice Hall, New Jersey, 2030, p 

532.  
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" بحأف امثقثفة امتظظمشمة كمئثً شكثبحهث مثقثفة Gason et allجيسوف وزملائو "امسمثؽ معرفهث  لفي ظفس    
امشجتشع، إذ تتللف شف قمـ لاعتقثدات لشدرلثت لقلاعد لشعثممر لأكمثء شف صظع الإظسثف لأظشثط سنللمة 

 .2شكترلة
، لشث أظهث تكلؿ أاد امشجتشع فإف امثقثفة امتظظمشمة هي عبحثرة عف اشتداد مثقثفة الاتجثههذا اسب     

فرلع امثقثفة املطظمة لتتضشف شجشلعة امعظثصر لامشللظثت امتي متقثسشهث أفراد امشظظشة، لشث أف امثقثفة 
  امتظظمشمة تنعب دلرا شهشث في رسـ شعثمـ الإستراتمجمة امتي تتبحعهث امشؤسسة. 

عنى أهشمتهث لدلرهث في تلجمه امسنلؾ  آخر ثثمث معرؼ امثقثفة امتظظمشمة بحثمترلمز اتجثهلشث ظهر -3
 الإظسثظي في امشظظشة.

لشف بحمف هذه امتعثرمؼ أف امثقثفة امتظظمشمة تتشثؿ في شجشلعة امقمـ لامعثدات لامشعثممر لامشعتقدات     
امشظظشة، لطرمقة اتخثذ امقرار للذا  امشكترلة امتي تالـ امطرمقة امتي مفلر بحهث أعضثء لالافتراضثت
شظهث في سبحمؿ تاقمؽ  لالاستفثدةشنهـ شع شختنؼ امتغمرات امبحمئمة للمفمة تعثشنهـ شع امشعنلشثت أسنلب تعث

شمزة تظثفسمة منشظظشة، لذمؾ بحثمتأثمر عنى سنلؾ امعثشنمف للمفمة تعثشنهـ شع بحعضهـ امبحعض شف جهة، 
 . 3لشع الأطراؼ امشلجلدة في بحمئة أعشثمهـ شف جهة أخرى

في امتعثشؿ شع تعرمؼ أهشمة امثقثفة امتظظمشمة في تلجمه سنلؾ امعثشنمف متضح شف خلبؿ هذا ام    
 .أهداؼ امشظظشةضشف امبحمئة امتظظمشمة، للؿ ذمؾ بحهدؼ تاقمؽ  شختنؼ امظرلؼ لالأطراؼ

امثقثفة امتظظمشمة بحأظهث شظظلشة امشعثظي لامرشلز  "محمد قاسـ القريوتي"لفي ظفس امسمثؽ معرؼ     
لامششثرسثت امتي تطلرت شع شرلر امزشف لأصبحات سشة خثصة منتظظمـ، امث لامشعتقدات لامطقلس 

 تخنؽ فهشث عثشث بحمف أعضثءه لامسنلؾ امشتلقع شظهـ.
فث امثقثفة امتظظمشمة عنى أظهث فقد عرّ  "Charles & Gareth Jones "جاريث جونز"و ""تشارلزأشث     

لامتي تالـ ثسشهث الأفراد لامجشثعثت في امشظظشة، شجشلعة شف امقمـ لالأعراؼ لامقلاعد امسنللمة امتي متق
امطرمقة امتي متعثشنلف بحهث شع بحعضهـ امبحعض، لامتي متعثشنلف بحهث شع بحثقي الأطراؼ أصاثب 

 . 4امشصناة
مثف املمفمة امتي متـ شف خلبمهث امتعثشؿ بح أف امثقثفة امتظظمشمة تسثهـ في الاتجثههذا خلبؿ  شف متضح    
 امشكللبت امتعثشؿ شع تلجمه امسنلؾ امفردي لامجشثعي ملمفمةعف طرمؽ  لامجشثعثت شختنؼ الأفرادشع 

 .ثلااتلائه

                                                                                                                                                         
 .7، ص 2003، امجزائر: دار امغرب منظكر لامتلزمع، 2، طالقيـ الثقافية والتسييربحلفنجة غمثث،  -1
 .327، ص 2004ماثشد منظكر لامتلزمع، ، الأردف: دار لشلتبحة االسموؾ التنظيمي سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿاسمف ارمـ، -2
 .401، ص 2003، الإسلظدرمة: امدار امجثشعمة، التنظيـ الإداري في المنظمات المعاصرةشصطفى شاشلد أبحل بحلر،  -3
 . 112، ص 2000، الأردف: دار امكرلؽ، 3، ط، دراسة السموؾ الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختمفةشاشد قثسـ امقرملتي -4
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اؿ امشكللبت لهظثؾ اتجثه آخر رابحع معرؼ امثقثفة امتظظمشمة شف خلبؿ امترلمز عنى أهشمتهث في -4
 امداخني لامتلمؼ شع امشامط امخثرجي. بحثلاظدشثجامشتعنقة 

لامذي معتبحر امثقثفة امتظظمشمة " Edgar Sheinإدجار شايف جد تعرمؼ "لشف بحمف هذه امتعرمفثت ظ    
الأسثسمة امشكترلة التكفته لتعنشته شجشلعة شف الأفراد أثظثء انهث مشكثلنهث  الافتراضثتظشطث شف 

ممتـ تعنمشه ملؤعضثء امجدد عنى أظه  ، لظجح إمى اد لثؼ  امخثصة بحثمتأقنـ امخثرجي لامتلثشؿ امداخني
 .1امسنمشة منفهـ لالإدراؾ لامتفلمر لامكعلر فمشث متعنؽ بحتنؾ امشكللبتامطرمقة 

شزمج شف امقمـ لالاعتقثدات لالافتراضثت لامشعثظي لامتلقعثت امتي مكترؾ  تكمر ثقثفة امشظظشة إمىلشث     
  .2جشثعة أل لادة شُعمظة، لمستخدشلظهث في تلجمه سنللهـ لاؿ امشكللبتامشظظشة أل امفمهث أفراد 

متضح شف امتعرمفمف امسثبحقمف أف امثقثفة امتظظمشمة عبحثرة عف ظسؽ شف امعظثصر لامشللظثت امشلتسبحة،     
 لامتي مستخدشهث الأفراد لامجشثعثت في اؿ امشكللبت امتي تلاجههـ عنى امصعمدمف امداخني لامخثرجي.

امقمـ مة لاملبشثدمة امتي تتضشف امشللظثت امشثد أظهث شجشلعةبح إجرائمث مشلف تعرمؼ امثقثفة امتظظمشمة    
تلجه ل  فمشث بحمظهـ لامشعتقدات لالأعراؼ لامتلقعثت امتظظمشمة امتي ملتسبحهث الأفراد امشظظشة لمتقثسشلظهث

رد لشصناة، شف خلبؿ تادمد امظظـ لالأدلار امشظلطة بحلؿ ف املمفمثت امتي تظُجز بحهث امشهثـ إمىسنللهـ 
تصبحح شع شرلر املقت م ،آممثت امدعـ لامشسثظدة امشؤسسة لمبحمف مهـفهي تكلؿ امربحثط امذي ملاد أفراد 

شف اؿ شكللبت  هثنشظظشة لتلسبحهث هلمة تشمزهث عنى غمرهث شف امشظظشثت الأخرى، لتشلظم أسثسمة سشة
 لملسب امشظظشةامتلمؼ شع شتطنبحثت امبحمئة امخثرجمة  تاقمؽ تمح مهثبحشث م بحطرؽ إبحداعمة امعشؿ امداخنمة

 مة شستداشة.   شمزة تظثفس
 

 المطمب الثالث: نشأة وتطور الثقافة التنظيمية
مـ مظهر شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة في الأدبحمثت الإدارمة بحصلرة لاضاة لشتشثسلة إلا في ظهثمة امسبحعمظمثت 
لبحدامة امثشثظمظمثت شف امقرف امعكرمف؛ غمر أفّ جذلره امفلرمة تشتدّ إمى شدارس لظظرمثت سثبحقة في عنـ 

ّـ فإفّ تتبّحع ظكأة هذا امشفهلـ لتطلّره لا معظي سرد تلارمخ فاسب، بحؿ الا جتشثع لعنـ امظفس لالإدارة. لشف ثَ
ثقثفي ماشؿ –قثظلظمة إمى لمثف اجتشثعي–شف بحظمة تقظمة :املكؼ عف تالّؿ في زالمة امظظر إمى امشظظشة

 .ظظثشًث شف امشعثظي لامرشلز لامقمـ
 

                                                 
1
- Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, Jessey bass Edition, San Francisco, 3

rd 
Ed, 2004, p 

17.    

، تخصص امعنلـ الإدارمة، رسالة ماجستير "إدارة التغيير في منظمات الأعماؿ)التجربة الماليزية نموذجا("،بحهثء امدمف امشظجي امعسلري،  -2
 .75، ص 2010امدظشثرؾ،  ،امعربحمة الألثدمشمة
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 ور المصطمحأولا: الجذور الأولى قبؿ تبم
قبحؿ ظهلر شصطنح "امثقثفة امتظظمشمة" بحصمغته اماثممة، رلّزت امدراسثت امللبسملمة منشظظشة عنى     

شفثهمـ أخرى شثؿ امبحظثء امتظظمشي، تقسمـ امعشؿ، امسنطة امرسشمة، لأسثممب امقمثدة. لقد كلّنت شدرسة 
راسثت الاتجثهثت لامشعظلمثت لامرضث شف خلبؿ د –امعلبقثت الإظسثظمة خطلة لسمطة شهشّة؛ إذ أظهرت 

أف سنلؾ امعثشنمف لا مُفس ر فقط بحثمعلاشؿ امشثدمة لامقثظلظمة، بحؿ أمضًث بحثلأعراؼ غمر امرسشمة،  –املظمفي 
 .لقمـ امجشثعة، لأظشثط امتفثعؿ بحمف الأفراد

شصطنح "ثقثفة امشظظشة" مـ مستعشنلا  –رغـ اقترابحهـ شف الأبحعثد امثقثفمة  –غمر أفّ رلاد هذه امشدرسة     
استعشثلًا صرماًث، بحؿ ظؿّ اضلر امثقثفة ضشظمًّث شف خلبؿ ادمثهـ عف امشعظلمثت، امرلح امجشثعمة، 
لامشظثخ الإظسثظي في امعشؿ. لهذا معظي أفّ امشاتلى امثقثفي لثف شلجلدًا قبحؿ أف مُسشّى، لأفّ ظهلر 

 .ثت في اقؿ امسنلؾ امتظظمشيشصطنح امثقثفة امتظظمشمة لااؽ مترالـ شفثهمـ لشلباظ
شف جهة أخرى، أسهشت الأدبحمثت الأظثرلبحلملجمة لالاجتشثعمة، للا سمشث امتعرمفثت امللبسملمة منثقثفة     

بحلصفهث "لُلبًّ شرلّبًحث" شف امشعثرؼ لامشعتقدات لامقثظلف لامعثدات لامقمـ امتي ملتسبحهث الإظسثف لعضل في 
ثعدت امبحثاثمف لااقًث عنى ظقؿ شفهلـ امثقثفة شف شستلى امشجتشع إمى امشجتشع، في تلفمر خنفمة فلرمة س

ث مثقثفة امشجتشع داخؿ إطثر  شستلى امشظظشة. بحهذا امشعظى، مشلف اعتبحثر امثقثفة امتظظمشمة اشتدادًا خثصًّ
 .تظظمشي شادّد

 ثانيا: ظيور المصطمح في الأدبيات الإدارية الحديثة
امشؤسسة" في اقؿ الإدارة شع بحدامة امسبحعمظمثت ظقطة تالّؿ شهشّة؛ إذ  مُعدّ استعشثؿ شصطنح "ثقثفة    

استُخدـ امشفهلـ بحكلؿ  ألضح عنى مد بحعض أسثتذة إدارة الأعشثؿ في امجثشعثت الأشرملمة، لذمؾ في 
سمثؽ امشقثرظة بحمف امشظظشثت لامدلؿ شف زالمة قمشهث لأظشثطهث امسنللمة، لممس فقط شف زالمة همثلنهث 

 .ةامرسشم
في هذا امسمثؽ، جثء الاهتشثـ بحثمثقثفة امتظظمشمة شرتبحطًث بحعدّة علاشؿ شتداخنة، مشلف قراءتهث لخنفمة     

 :متطلّر امشفهلـ
 بروز الأزمات الإقتصادية والتحولات التنافسية-1

ت إمى أزشثت ظفطمة لتبحثطؤًا اقتصثدمًث عثمشمًث دفع امعدمد شف امشؤسسث امقرف امشثضي كهدت سبحعمظمثت    
امبحاث عف شصثدر جدمدة منشمزة امتظثفسمة، فنـ معد امترلمز عنى امتلظلملجمث لامهمثلؿ امرسشمة لثفمًث، بحؿ 

 .بحدأ امظقثش مظتقؿ ظال "امقمـ امتظظمشمة" ل"امفنسفة الإدارمة" لأسس شستداشة ملؤداء لامتشثمز
 صعود النماذج اليابانية في الإدارة-

بحشث تتضشظه شف شفثهمـ امللاء امجشثعي، لالاظتشثء منشؤسسة، لامتزاـ طلمؿ  – أثثرت امتجربحة اممثبحثظمة    
اهتشثـ امبحثاثمف امغربحممف، فبحدأ مُظظر إمى امثقثفة امتظظمشمة بحثعتبحثرهث عثشلًب  –الأشد بحمف امعثشنمف لالإدارة 
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تبحرز "ثقثفة  مفسّر امفرلقثت في الإظتثجمة لامجلدة بحمف امشظظشثت لامدلؿ، خثصة شع اظتكثر شؤمفثت
 .امشؤسسة" لشصدر قلة أل ضعؼ

 التحوؿ نحو الإقتصاد المعرفي-3
شع تزامد أهشمة امشعرفة لامشعنلشة لامخبحرة امبحكرمة، أصبحح امعثشؿ امبحكري ممس شجرد عظصر تلنفة، بحؿ     

ثقثفي ماشؿ قمشًث، لاتجثهثت، لتصلرات تؤثر شبحثكرة في الابحتلثر، لاؿ امشكللبت، –رأسشثؿ بحكري
 .متلمؼ شع امبحمئة. في هذا امشظثخ، لجد شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة تربحة خصبحة منظشل لالاظتكثرلا

خلبؿ امثشثظمظمثت، تبحنلرت امشرتلزات الأسثسمة منثقثفة امتظظمشمة عبحر لتب لدراسثت شتخصّصة قدّشت     
مقمـ لامشعتقدات لامرشلز ظشثذج لتعرمفثت لشقثربحثت شختنفة، لبحدأ امادمث عف امثقثفة بحلصفهث ظظثشًث شف ا

امشكترلة بحمف الأعضثء، ملجّه سنللهـ لمشظح امشظظشة هلمة ششمّزة، لمسثعدهث عنى اؿ شكللبت امتلمّؼ 
 .امخثرجي لالاظدشثج امداخني

 ثالثا: مف التاريخ الفكري إلى نشأة الثقافة داخؿ المنظمة
استعشثؿ امشصطنح في الأدبحمثت، بحؿ متطنّب  لا مقتصر تانمؿ ظكأة امثقثفة امتظظمشمة عنى تتبّحع تثرمخ    

إذ تكمر امعدمد شف امشقثربحثت إمى أف امثقثفة  .أمضًث فهـ لمؼ تظكأ امثقثفة فعنمًث داخؿ امشظظشة ظفسهث
 :امتظظمشمة

 تنطمؽ مف قيـ المؤسس أو القيادة العميا-1
ف تأثمر اثسـ في صمثغة في امشرااؿ الألمى شف امثة امشظظشة، مللف منشؤسس أل شجشلعة امشؤسسم    

امقمـ الأسثسمة، لطرمقة امعشؿ، لشعثممر امتشمّز، لادلد امشقبحلؿ لامشرفلض. لشع تلرار امظجثاثت 
 .لالإخفثقثت، تتالّؿ هذه امقمـ إمى "درلس شستفثدة" تترسّخ في امذالرة امجشثعمة

 تتغذى الثقافة التنظيمية عمى النجاحات والتجارب المتكررة -2
امشظظشة عنى امششثرسثت امتي أثبحتت ظجثاهث في اؿ امشكللبت امداخنمة )شثؿ امظزاعثت، تاثفظ     

فتتالّؿ هذه امششثرسثت …( امتظسمؽ، ضبحط امسنلؾ( لامخثرجمة )امتعثشؿ شع امزبحثئف، امشظثفسمف، امسنطثت
 .شع امزشف إمى رشلز لطقلس لأعراؼ تظظمشمة ذات شعظى ثقثفي

 بر الثقافات والوحدات الفرعيةتتكوف الثقافة التنظيمية ع-3
شع تلسّع امشظظشة لازدمثد عدد امعثشنمف لاملادات، تظهر ثقثفثت فرعمة شرتبحطة بحثمشستلمثت املظمفمة،     

أل امشهف، أل الأقسثـ امشختنفة. لقد تللف هذه امثقثفثت امفرعمة شتجثظسة شع امثقثفة امرئمسة أل شتلتّرة 
لرًا شهشًّث في دشج هذه امثقثفثت امفرعمة في إطثر ثقثفة تظظمشمة رئمسة أل شعهث. لمنعب امقثدة الإدارملف د

 .ترلهث تتصثدـ فمشث بحمظهث



 أصيؿ النظري والمفاىيميالفصؿ الأوؿ : الثقافة التنظيمية مف حيث الت
 

 
33 

شف هذا امشظظلر، لا تفُهـ امثقثفة امتظظمشمة بحلصفهث "لمثظًث ثثبحتًث" لُمد دفعة لاادة، بحؿ بحثعتبحثرهث شسثرًا     
امقمثدة، امعثشنمف، لامبحمئة امخثرجمة. لهذا معطي  ترالشمًث متللّف عبحر امزشف شف خلبؿ امتفثعؿ بحمف امشؤسس،

 .مشفهلـ "ظكأة لتطلر امثقثفة امتظظمشمة" بحعدًا دمظثشملمًث متجثلز املصؼ امسللظي
 رابعا: تطور المقاربات النظرية لمثقافة التنظيمية

هرت عدة شع تلسّع الاهتشثـ بحثمثقثفة امتظظمشمة، مـ معد الأشر شقتصرًا عنى تعرمؼ لااد، بحؿ ظ    
 :شقثربحثت تتعثشؿ شع امثقثفة لامزشف بحكلؿ شختنؼ، شف أهشهث

  المقاربة الوظيفية-1
تظظر إمى امثقثفة امتظظمشمة لأداة مضبحط امسنلؾ لتاقمؽ الاظدشثج لالاستقرار، فتُرلّز عنى لظثئؼ     

ظشة. شف هذا امشظظلر، امثقثفة في تلامد امقمـ، تعزمز امللاء لالاظتشثء، لتسهمؿ امتظسمؽ بحمف أجزاء امشظ
 .مُظظر إمى تطلر امثقثفة عنى أظه تلمؼ تدرمجي مهدؼ إمى تاقمؽ امفعثممة امتظظمشمة

 المقاربة الرمزية التأويمية-2
ترى أف امثقثفة هي قبحؿ لؿ كيء ظظثـ شف امشعثظي لامرشلز لامطقلس لامخطثبحثت امتي تالـ لمفمة     

تطلر امثقثفة شرتبحطًث بحتغمّر امشعثظي امتي مشظاهث الأفراد  فهـ الأعضثء منلاقع امتظظمشي. هظث مصبحح
 .متجربحتهـ داخؿ امعشؿ، لبحثمصراعثت امرشزمة بحمف تألملبت شختنفة منسنطة، امظجثح، امعدامة، لامهلمة

 المقاربة النقدية-3
مثقثفمة قد ترلّز عنى علبقة امثقثفة امتظظمشمة بحثمسنطة لامسمطرة، فتعتبحر أف بحعض امقمـ لامكعثرات ا    

تُستخدـ لإضفثء امكرعمة عنى أظشثط شعمظة شف امهمشظة أل استغلبؿ امعشؿ، تات غطثء "الاظتشثء" ل"رلح 
امفرمؽ". شف هذا امشظظلر، مُقرأ تطلر امثقثفة عنى أظه شجثؿ صراع بحمف شصثمح لفئثت شختنفة داخؿ 

 .امشظظشة
هلـ لتعقمده، لشف جهة أخرى، ملضّح أفّ فهـ غظى امشف – شف جهة –إفّ تعدّد هذه امشقثربحثت معلس     

ظكأة لتطلر امثقثفة امتظظمشمة لا مشلف أف متّـ شف خلبؿ زالمة لاادة فقط، بحؿ مستدعي تلظمؼ ألثر شف 
 .شظظلر اسب إكلثممة امبحاث

 خامساً: دلالات تطور مفيوـ الثقافة التنظيمية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية والإبداع الإداري
إفّ تطلر شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة شف فلرة هثشكمة ضشف دراسثت "امعلبقثت الإظسثظمة" إمى شتغمّر     

 :شرلزي في ظظرمثت الإدارة امادمثة ماشؿ عدّة دلالات شبحثكرة مشلضلع هذه امرسثمة
ظضبحثط، مـ تعد إدارة امشلارد امبحكرمة تقتصر عنى امتلظمؼ، الأجلر، لالا :تحوّؿ دور الموارد البشرية-1

بحؿ أصبحات شعظمة بحإدارة امقمـ، الاتجثهثت، الأظشثط امسنللمة، لامشظثخ امتظظمشي امعثـ. فثمعثشؿ مـ معد 
 ."عظصر إظتثج" فقط، بحؿ اثشلًب مجزء شف امثقثفة امتظظمشمة، لفثعلًب في إعثدة إظتثجهث أل تغممرهث
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امشظثفسة ظال الابحتلثر لامجلدة، أصبحح  شع اظتقثؿ: فاعتبار الثقافة التنظيمية شرطًا للإبداع الإداري-2
لاضاًث أف امثقثفة امتظظمشمة امتي تكجّع امشبحثدرة، امتسثشح شع امخطأ امشتعنّؽ بحثمتجرمب، امعشؿ امجشثعي، 
لامتعنّـ امشستشر، تكلؿ بحمئة اثضظة ملئبحداع الإداري، في امف تفرز امثقثفثت امقثئشة عنى امجشلد، 

 .امخطأ، شظثخًث طثردًا ملؤفلثر امجدمدة امشرلزمة امشفرطة، لامخلؼ شف
مـ معد شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة شجرد إطثر تفسمري مكرح امفرلقثت بحمف : مف التفسير إلى التدخّؿ.1

امشظظشثت، بحؿ صثر أداة منتدخؿ عبحر سمثسثت لاستراتمجمثت تهدؼ إمى تكلمؿ ثقثفة شعمظة )أل إعثدة 
لهذا شث مفسّر بحرلز شلضلعثت شثؿ "تغممر امثقثفة  ،مة منشؤسسةخدـ امرؤمة الاستراتمجتكلمنهث( بحشث م

 .امتظظمشمة"، "تكخمص امفجلة بحمف امثقثفة اماثممة لامشرغلبحة" ل"بحظثء ثقثفة إبحداعمة" في الأدبحمثت امادمثة
مـ مجد شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة طرمقه بحصلرة لاضاة إلا في ظهثمة امسبحعمظثت لبحدامة امثشثظمظثت شف    
قرف امعكرمف، امث طغت قبحؿ ذمؾ شفثهمـ امبحظثء امتظظمشي لامعلبقثت الإظسثظمة في دراسة امشظظشثت، ام

لمعؿ امذمف استخدشلا شفهلـ امعلبقثت الإظسثظمة في دراسثت اتجثهثت لشعظلمثت امعشثؿ أبحرزلا خلبمهث 
ف مـ مكمرلا امثقثفمة منشظظشثت امتي درسلهث اتى ل  بحعض امجلاظب   .1رماةص لرةبحص مذمؾا 

شف طرؼ أسثتذة  1970لمـ مستعشؿ شصطنح ثقثفة امشؤسسة في اقؿ الإدارة إلا في عثـ     
"Harvard Business school" " ديفيز ستانمي مدعىDavies Stanley في أاد لتبحه تات "

 "Comparative management organizational and cultural prespectiveعظلاف "
اثلؿ  "Business weekثظمظثت ظكر الأستثذ ظفسه شقثلا في امشجنة الإقتصثدمة " لبحعدهث في شرانة امثش

، لشث تعد شرانة امثشثظمظثت امشرانة ؤسسثت اظطلبقث شف ثقثفة لؿ شؤسسةشف خلبمه شقثرظة عشؿ خشس ش
 .2امتي تـ فمهث لضع امشرتلزات الأسثسمة مشفهلـ امثقثفة امتظظمشمة

ؿ هذا امشصطنح لألؿ شرة ثاستعش جثء، ل 1981بحثت امخثصة بحثلإدارة عثـ لقد بحرز هذا امشفهلـ بحثملتث   
 لبحثمضبحط شف طرؼ امشجنة الأشرملمة امشتخصصة  1980شف طرؼ امصاثفة امشتخصصة عثـ 

"Business Weekلشث أدرجت شجنة " "Fortune" "رلظث خثصث تات عظلافCoorporate 

Culture" كينيديديؿ و " إمى أف جثء امبحثاثثف "T.E. Deal & A.A Kennedy"  امنذاف أصدرا لتثبحث
   .3لاضعمف فمه امنبحظثت الألمى منشفهلـ "Coorporate Cultureبحعظلاف "
 بحشجشلعة شف امشرااؿ عنى امظال امتثمي: تطلر شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة شرّ  فإف "موسى الموزي"لاسب 

                                                 
 .13، ص 2014، عشثف: دار الأمثـ منظكر لامتلزمع، 1، ط، الثقافة التنظيمية والأداء في العموـ السموكية والإداريةلشثؿ بحلامكرش -1
دارية، زمف امدمف بحرلش، ماسف هدار، "دلر امثقثفة امتظظمشمة في إدارة امتغممر في امشؤسسة الإقتصثدمة امجزائرمة" -2 ، مجمة أبحاث إقتصادية وا 

 . 55، ص 2007امعدد الألؿ، جثشعة شاشد خمضر بحسلرة، لنمة امعنلـ الإقتصثدمة، 
مداخمة في الممتقى الدولي حوؿ فعالية تسيير المؤسسات ، "إدارة امتغممر لعلبقته بحثقثفة امشؤسسة"زمف امدمف بحرلش، لشثؿ قثسشي،  -3

 .6، ص 2005شثي  4-3امشسمنة، ملشي ، جثشعة شاشد بحلضمثؼ الإقتصادية
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شؿ شف شظظلر شثدي بحات، امث مؤلد عنى : لهي امشرانة امتي اتسشت بحثمظظر منعثالمرحمة العقلانية-1
شرانة اعتبحرت امفرد هذه ام فأأف امفرد مظبحغي في سبحمؿ قمثشه بحشهثشه تزلمده بحثمالافز امشثدمة، امث 

 مة لتجثهنت امتأثمرات امظثتجة عف امعلبقثت الإظسثظمة.الآ بحشثثبحةامعثشؿ 
معشثممة لتالؿ الإهتشثـ فمهث شف : لقد تبحنلرت هذه امشرانة شع ظهلر امظقثبحثت امرحمة المواجية-2

امترلمز عنى امجلاظب امشثدمة إمى الإهتشثـ لامترلمز عنى امعلبقثت الإظسثظمة، لشث ألدت هذه امشرانة أظه 
، بحثلإضثفة منارص عنى شظح امفرد اقلقه لتلنمفه رة في اثؿ إهشثمهث منعظصر امبحكريمظبحغي شاثسبحة الإدا

 .اتراـلالامارمة لامتقدمر لامشسثلاة بحلاجبحثته ششث أدى إمى تصثعد قمـ ا
ف امشدمرمف إمى امعثشنمف لشث سثهشت ش: تشمزت هذه امشرانة بحظقؿ الإدارة مرحمة الإجماع عمى الرأي-3

في تعزمز شفهلـ لأهشمة امقمـ الإدارمة، لشث تطرقت هذه امشرانة شف خلبؿ هذا امشفهلـ إمى ظظرمتي 
"X " ل"Y" اكغريغور لدوغلاس مDouglas McGregor"  لذمؾ شف خلبؿ امترلمز عنى شجشلعة شف

 امقمـ في لؿ فرضمة.
: لقد اتسشت هذه امشرانة بحثمترلمز عنى الأهشمة املبحمرة مشكثعر لأاثسمس الأفراد المرحمة العاطفية-4

 امعثشنمف، امث اعتبحرت الأفراد لتنة شف امشكثعر لالأاثسمس لممس شجرد آمة شملثظملمة، فهذه امشرانة إذاً 
 الاقتصثرامجلاظب الإظسثظمة منفرد شف خلبؿ الإهتشثـ بحاثجثته لدلافعه بحدلا شف شراعثة رلزت عنى ضرلرة 

 عنى امجلاظب امشثدمة فقط.
ف مبحلثمكلرى لامشكثرلة : لقد رلزت هذه امشرانة عنى شجشلعة شف امشبحثدئ مرحمة الإدارة بالأىداؼ-5

تظسمؽ لامتخطمط لالإكراؼ، إضثفة إمى امتألمد عنى امعشؿ امقرار لام اتخثذالإدارة لامعثشنمف في عشنمثت 
املبزشة لتادمد امشسؤلممثت امشكترلة بحمف امعثشنمف، إضثفة إمى  فرؽ امعشؿتكلمؿ امجشثعي شف خلبؿ 

  لضع لتظفمذ امسمثسثت املبزشة شف أجؿ تاقمؽ أهداؼ امشظظشة.
لأفلثر لامشعنلشثت الإدارمة استظثدا : لقد تضشظت هذه امشرانة تانمؿ امرحمة التطوير التنظيمي-6

مشظهجمة امتطلمر امتظظمشي ملضع الأهداؼ الآظمة لامشستقبحنمة ششث أدى إمى ظهلر شفثهمـ لقمـ جدمدة 
للذا تأثمر ضغلط امعشؿ لالإجهثد لاثلات امتلتر  قثت الإظسثظمة لامجلاظب امظفسمةبحثمعلب ـلثلاهتشث
 .لالاظفعثؿ

امشرانة شزمجث شف شرااؿ امتطلر امسثبحقة امتي شرت بحهث امقمـ، لمتجنى ذمؾ  : لتعد هذهمرحمة الواقعية-7
شف خلبؿ عشؿ امشدمرمف بحشفهلـ امقمثدة لأهشمتهث في امتأثمر عنى امعثشنمف لتزلمدهـ بحقمـ تظظمشمة تسثهـ 

بحثمتألمد  لذمؾ لر امشظظشة،مة امثقثفة امتظظمشمة في عشنمة تطفي الإرتقثء بحشستلمثتهـ، للذا اثهـ عنى أهش
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عنى ضرلرة شراعثة امظرلؼ امبحمئمة امشامطة لامتي تتشمز بحثمتظثفس امكدمد، ششث أدى مظهلر شصطناثت 
  .1جدمدة شثؿ تشلمف امعثشنمف

امشتتبحع مشرااؿ تطلر امثقثفة امتظظمشمة مُلباظ تطلر هذا امشفهلـ تبحعث متطلر ظظرمثت امتظظمـ امث     
اظب امشثدمة امشتشثنة في امالافز امشثدمة لتلفر الآلات لامشلارد امشثدمة ترلز امشرانة امعقلبظمة عنى امجل 

لهل أهـ اظتقثد مشلف تلجمهه مهذه امشرانة، أشث امشرانة  ةامسنللمل  الإظسثظمة اظبل أهشمة منج أي دلف إملبء
إهشثؿ امجلاظب بح ةارتفثع الأصلات امشُظددامارلة امظقثبحمة بحعد  ازدمثد لتمرةكهدت فقد  (امشلاجهةهث )امتي تنم

شف لاقد اظعلس ذمؾ  الإظسثظمة منعثشنمف لهل شث أدى مزمثدة الإهتشثـ بحدلافع الأفراد لااتمثجثتهـ امشعظلمة
هشثمهث منجلاظب امسنللمة خلبؿ  تكدمد إجراءات امرقثبحة عنى الإدارات لشاثسبحتهث في اثؿ تعسفهث لا 

  .راـ لامتقدمرلثلااتمنعثشنمف ششث أدى إمى تظثشي امقمـ الإظسثظمة 
كراؾمقمثدة منسنطة اضرلرة تفلمض الإجشثع عنى امرأي فقد تشالرت الؿ إمى شرانة  لبحثلاظتقثؿ      لا 

امتي  الافتراضثت، لشث رلزت عنى امقمـ امثقثفمة بحكلؿ لبحمر لقد قثشت هذه امشرانة عنى فمهث امعثشنمف
 Douglasلدوغلاس ماكجريجور Yل Xاظطنقت شظهث ظظرمة امفنسفة الإدارمة أل شث معرؼ بحظظرمة 

McGregor امتيامعثطفمة لهل شث ألدت عنمه امشرانة  ماشؿ لؿ افتراض في طمثته قمشة شعمظة، حيج 
 اهتشت بحدافعمة الأفراد امعثشنمف لأاثسمسهـ لشعثشنتهـ لأفراد بحدلا شف امتعثشؿ شعهـ للأظهـ آلات.

ت عنى ضرلرة إكراؾ امعثشنمف في عشنمة اتخثذ نى شرانة الإدارة بحثلأهداؼ فقد ألدلبحثمتعرمج ع    
لشث رلزت عنى ضرلرة امعشؿ بحرلح  امتظسمؽ لالإكراؼ لامتظفمذ، سلاءً شف امثامقرارات لامقمثـ بحثمشهثـ 

 أشث شرانة امتطلمر امتظظمشي امفرمؽ لتكجمع امعشؿ امجشثعي شف خلبؿ تكلمؿ فرؽ امعشؿ امشُبحدعة،
امتي تقلـ عنى إدراؾ اماثجة تستظد إمى شظهجمة امتطلمر امتظظمشي ستشد خصثئصهث شف تسشمتهث فهي تف

لبحعدهث شرانة امتقممـ لامتي متـ امتألد شف  ،عشنمة امتظفمذبح امقمثـ ثـلشف منتغممر امث متـ لضع الأهداؼ 
ظجثح بحراشج امتطلمر، لفي خضـ هذه امشرااؿ تظهر شجشلعة شف امقمـ امتي ترلز عنى امجلاظب الإظسثظمة 

 ؿ الأفراد مقتظعلف لمتقبحنلف بحراشج امتطلمر بحدلا شف شقثلشتهث.مجع
رانة الأخمرة )املاقعمة( فهي عبحثرة عف شزمج شف امشرااؿ امسثبحقة امث ألمت اهتشثشث خثصث شأشث ام    

قظثعهـ بحأهشمتهث  بحثمقمـ، لشث رلزت بحكلؿ لبحمر عنى امقمثدة لأهشمتهث في ترسمخ هذه امقمـ مدى امعثشنمف لا 
لأف امثقثفة امتظظمشمة تعد شف بحمف امسشثت امتي  ث في تاقمؽ أهدافهـ لأهداؼ امشظظشة عنى اد سلاءلدلره

امشظثفسة تشمز امشظظشة عف غمرهث شف امشظظشثت، فهي تشلظهث شف تاقمؽ امشمزة امتظثفسمة في ظؿ 
        امبحمئة امخثرجمة سرمعة امتغمر. ثي تكهدهامشاتدشة امت

                                                 
، لنمة "الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بمشاركة العماؿ في اتخاذ القرار، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"، رسالة ماجيستيربحثمة عبحد امدامـ، -1

 .18-17، ص ص 2012، أبحل امقثسـ سعد الله 2امعنلـ الإظسثظمة لالإجتشثعمة، قسـ عنـ امظفس لالأرطلفلظمث لعنلـ امتربحمة، جثشعة امجزائر 
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مشثّؿ  –لشث علسته الأدبحمثت امظظرمة لامتجثرب امعشنمة  –لر شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة لعنمه، فإفّ ظكأة لتط
دارة امشلارد  الأسثس امذي مُبحظى عنمه تانمؿ امعلبقة بحمف امثقثفة امتظظمشمة شف جهة، لالإبحداع الإداري لا 

   .امبحكرمة شف جهة أخرى، لهل شث ستعشؿ عنمه امفصلؿ املباقة شف هذه امرسثمة
 دراسة الثقافة التنظيمية خصائصو  مب الرابع: مداخؿالمط
مثقثفة امتظظمشمة بحمف امبحثاثمف لامشفلرمف إلا أف هذا امتظلع لا رمفثت اعتعنى امرغـ شف امتظلع في تادمد     

امثقثفة امتظظمشمة منشؤسسة، لتبحعث  لقمثس مشظع شف لجلد شجشلعة شف امشداخؿ امتي متـ بحظثءً عنمهث دراسة
داخؿ مشلف تادمد شجشلعة شف امخصثئص امعثشة منثقثفة امتظظمشمة، لقبحؿ امتطرؽ مهذه مهذه امش

 امخصثئص سلؼ ظقلـ بحتظثلؿ شداخؿ امثقثفة امتظظمشمة.
 مداخؿ الثقافة التنظيمية-1

" تسعة شداخؿ أسثسمة مدراسة امثقثفة امتظظمشمة لقد تجنت هذه امشداخؿ شف  Smithسميثذلر "    
    :1شث منيفمتتشثؿ امتي ل هلـ شف هذا خلبؿ تطلر

 بحثعتبحثرهث شمراث اجتشثعي مظتقؿ عبحر امتظظمشمة لمتظثلؿ هذا امشدخؿ امثقثفة المدخؿ التاريخي:.1-1
جيورجوبولوس امسثبحقة لصللا إمى الأجمثؿ امشستقبحنمة، لشف بحمف رلاد هذا امشدخؿ  جمثؿالأ شختنؼ

Georgopoulous  سيشورل Seachor يوشتمافل Yuchtman تاننبوـل Tannenbaum.   
هي شجشلعة شف امسنللثت  قثفة امتظظمشمةثف امأ: لمؤلد هذا امشدخؿ عنى .المدخؿ السموكي1-2

 بيرول  Etziouni إيتزيونيلشف بحمف رلاد هذا امشدخؿ  ،امشكترلة لامشُتعنشة بحمف أعضثء امتظظمـ
Perrow. 

ة تعبحر عف امشثثممثت لقلاظمف امعمش لقد اهتـ ف امثقثف: لمرلز هذا امشدخؿ عنى أ.المدخؿ المعياري1-3
 فيميل House  ىاوسل  Cyert كيارتل  Marsh مارشامشدخؿ شجشلعة شف امشفلرمف أهشهـ، بحهذا 

Filley. 
بحمف ف امثقثفة هي امطرمقة امتي متـ بحهث اؿ امشكللبت مؤلد هذا امشدخؿ عنى أ: .المدخؿ الوظيفي1-4
 ماكغريغورؼ شع امبحمئة امتظظمشمة، لقد تبحظى هذا امشدخؿ لؿ شف فراد لامظثتجة أسثسث عف امتلمالأ

McGregor أديسوفل  Addisonليكرت لLikert.  
: لمعبحر هذا امشدخؿ عنى أف امثقثفة هي عبحثرة عف أفلثر شعقدة لعثدات شُتعنشة بحمف .المدخؿ الفكري1-5

 .Selznick ؾسيمزنيل Cross كروسالأفراد، لقد سثهـ في بحنلرة هذا امشدخؿ لؿ شف 

                                                 
، امعدد مجمة الإدارة والاقتصاد، "امثقثفة امتظظمشمة لفثعنمة امشظظشة دراسة شقثرظة بحمف املنمثت امعثمشمة لالإظسثظمة بحغداد"سظدس رضملي خلمف،  -1

 .8-7، ص ص 2009، امجثشعة امشستظصرمة، امعراؽ، 75
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لسنللمثت شثثممة  رشلزل  أفلثر ف امثقثفة تتكلؿ شفمكمر هذا امشدخؿ إمى أ: .المدخؿ الييكمي1-6
 Bernard بيرناردل  Georgeosجيورجيوسشترابحطة شع بحعضهث امبحعض، لقد اعتشد هذا امشدخؿ 

 .Levineلوفيف ل  Whiteوايت ل
مهذا امشدخؿ شف خلبؿ شجشلعة شف امشعثممر امشاددة  لتتادد امثقثفة امتظظمشمة لفقث :.المدخؿ الرمزي1-7

 Frementفريمونت" لامشكترلة بحمف الأفراد داخؿ امشظظشة، لقد سثهـ في تجسمد هذا امشدخؿ لؿ شف "
 . Merton"ميرتوف"ل "Persons"بيرسونز ل

هث امبحعض شع بحعض امتداخؿل  بحثمتلثشؿ شهشة جدا في تادمد ثقثفة امشظظشة فهي تتسـ فهذه امشداخؿ    
ظتثج تطلر تثرمخي هث امثقثفة امتظظمشمة، فهي تكمر إمى أظ للظثئؼ لتجشع في طمثتهث بحمف خصثئص

امتي  امقمـ لامشعثممر لامقلاظمفلتتسـ بحثمترالشمة امث تظتقؿ شف جمؿ لآخر، فهي عبحثرة عف شجشلعة شف 
اؿ  ه سنللهـ لتشلظهـ شفتلجمبحشجشلعة شف املظثئؼ شتشثنة في  لتضطنع متـ تعنمشهث ملؤعضثء امجدد

 .امشكللبت اماثصنة سلاء في امبحمئة امداخنمة أل امخثرجمة
منثقثفة امتظظمشمة،  ثشقثممس شداخؿ أخرى تكلؿ بحرزت شجشلعة شف الاجتهثدات لامشاثللات متادمدلقد     

ثسهث أشرا بحثمغ خثصة أظهث تتسـ بحثمشرلظة لمدمهث شللظثت شتعددة لأغنبحهث غمر شثدمة ششث مجعؿ التكثفهث لقم
امصعلبحة لهل شث أدى متبحثمف لجهثت امظظر الؿ امشقثممس امتي لضعهث امبحثاثلف لقثشلا بحتطلمرهث، إضثفة 

بحثمعدمد شف الأبحعثد عنى غرار  ثشثظمظمثت امقرف امشثضي لارتبحثطهماداثة هذا امشفهلـ امذي مـ متبحنلر إلا في 
مث لالإبحداع الإداري.... للذا ارتبحثطه بحثمخنفمة امثقثفمة ملجل امهملؿ امتظظمشي لامسمثسثت امتظظمشمة لامتلظ

امشظثهج لامقرارات الإستراتمجمة  شع ملؤفراد امعثشنمف لأظشثط سنللهـ لتصرفثتهـ شف ظثامة أخرى لتلثشنه
لالأشر امذي مشلف شلباظته أف في شرانة  امتي تتخذهث امشظظشة في إطثر علبقتهث شع امبحمئة امخثرجمة

املصفمة )املمفمة( مقمثس امثقثفة امتظظمشمة، أشث شرانة امتسعمظثت  شداخؿرزت بحكلؿ لبحمر امامثشثظمظثت بح
 .1مقمثس امثقثفة امتظظمشمة املشمة شداخؿفقد اتسشت بحثمتالؿ إمى ام

: لمعتشد هذا الأسنلب عنى كبحلة امشلباظة امتي تقلـ عنى تسجمؿ الوصفية )الكيفية( مداخؿال-1 
مشتعنقة بحثلأكخثص امشبحالثمف في امشظظشة شف خلبؿ كبحلة امشلباظة،  لامقمثـ شجشلعة شف امشلباظثت ا

بحإجراء شجشلعة شف امشقثبحلبت امكخصمة بحغمة امتعرؼ عنى قمـ لشعتقدات الأفراد لتلقعثتهـ امتظظمشمة، 
 إضثفة منتعرؼ عنى امقصص لامرشلز لالأسثطمر، لتادمد امنغة امشعتشدة بحمف الأفراد داخؿ امشظظشة.

" إمى أف أسثممب امشقثبحنة لامشلباظة امكخصمة ملؤظكطة Martin Jمارتف لفي ظفس امسمثؽ مكمر "    
لامعشنمثت داخؿ امشظظشة متمح منبحثاث امتعرؼ عنى الافتراضثت الأسثسمة لامخبحرات لفهشهث بحعشؽ، لمكمر 

                                                 
1

 .993-990، ص ص 9339، عمان: داس صفاء نهىشش وانتىصَع، الونطق الأخلاقي لخقافت الونظوت مؤَذ انغاعذٌ، أسَح خهُم انعاوٍ،-
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هث لتداخنهث شع " إمى أظه شف امصعلبحة بحشلثف قمثس امثقثفة امتظظمشمة بحسبحب شرلظتMartin J مارتف"
 .1شف الأبحعثد لثمرامعدمد شف امشفثهمـ لارتبحثطهث بحثم

لشث تتمح الأسثممب املصفمة شف خلبؿ الااتلثؾ شع امعثشنمف لاستجلابحهـ امتعرؼ عنى شختنؼ      
امشللظثت امشثدمة منثقثفة امتظظمشمة امسثئدة بحثمشؤسسة عنى غرار امرشلز لالأسثطمر لامنغة امطثبحلهثت ششث 

 شف هذه الأسثممب عنى درجة عثممة شف امفعثممة. مجعؿ
لمعتشد هذا الأسنلب في قمثس امثقثفة امتظظمشمة عنى قلائـ الاستقصثء امتي تتضشف  الكمية: مداخؿال-2

 . 2طرح شجشلعة شف الأسئنة امشتعنقة بحشللظثت لأبحعثد امثقثفة امتظظمشمة
ؿ شجشلعة عنى عدة شقثممس عنى امظال لمشلف تقسمـ الأسثممب إمى شجشلعتمف رئمسمتمف تاتلي ل

 : 3امشلامي
 المجموعة الأولى: مقاييس السموؾ التي تدفع آلية الثقافة

 لتظقسـ بحدلرهث إمى شجشلعة شف امشداخؿ لامشتشثنة في:
: لهي امشقثممس امتي تقمس ظلع امثقثفة امسثئدة شف خلبؿ امطقلس لامرشلز مدخؿ المقاييس النوعية-1

" أف أبحعثد شقمثس امثقثفة تتشثؿ في طبحمعة امعشؿ لاملظمفة لظظثـ Naveنايؼ لمؤلد " لامرلتمف لامقلة،
فقد  "G. Hofstede et al غاريث ىوفستيد وزملاؤهالاتصثلات لشستلى امدافعمة لامرلح امشعظلمة، أشث "

 امرلتمف.اددلا أبحعثد شقثممس امثقثفة امتظظمشمة في امقمـ لامرشلز لامطقلس لالأبحطثؿ لظظـ امرقثبحة ل 
ىاريسوف لهي تنؾ امشقثممس امتي تعتشد عنى امشعثممر امذاتمة، لقد بحمف " :الذاتية سمدخؿ المقايي-2

Harisson ،الأبحعثد امثقثفمة لامشتشثنة في امشدمر لامشكرؼ امجمد، امشكثرلة، امصراع، الاتصثلات "
ف في امكرلة، تأثر لأكخثص، امشظثفسة، امشهشة، الاستجثبحة منبحمئة، امعضل امجمد، الأكخثص امعثشنم

 امرقثبحة عنى الأظكطة، بحمئة امعشؿ، قلاعد امشهظة، امظظثـ امرقثبحي، اتخثذ امقرارات.    
: لمستخدـ شجشلعة شف املسثئؿ لالأدلات مقمثس امثقثفة امتظظمشمة لامشتشثنة مدخؿ المقاييس التقميدية-3

 أسثسث في:
 .الاستبحثظثت لامشسح لامشقثبحلبت 
 ثت امشثدمة لامسنللمة.شلباظة امسش 
 .دراسة امشاتلى لامتصرماثت لالأظكطة لطبحمعة عشؿ امشظظشة 

فهذه امشقثممس امتي ظهرت اتفثقثت لثمرة المهث لمتـ استعشثمهث لامعشؿ بحهث لأظهث ألثر تكخمصث مثقثفة 
 امشظظشة. 

                                                 
1
-Martin J, Organizational Culture, Mapping the terrain, thaousand oaks’, CA, sage publications, 2002, p22.   

2
-Ashkanasy, N.M. Broad foot, LE and Falkus, Questionnaire Measures Of Organizational Culture In N.M –

Ashkanasy, C.P.M Wilderon And M.F Peterson Eds, handbook of organizational culture and climate, 

Thousand Oaks, CA : Sage, 2000, p 137. 
3

 .993-993، ص الوزجع السابق الذكزمؤَذ انغاعذٌ، أسَح خهُم انعاوٍ، - 
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 مدخؿ الدراسات الأنثروبولوجية-4
 لمظقسـ هذا امشدخؿ إمى ظلعمف:    
: لتتشثؿ في ظلع امشبحثظي لملظهث لالأثثث لامشظتجثت لمتـ قمثس امثقثفة بحظثءً عنى هذه المادية الثقافة.4-1

 امعظثصر.
 لهي امتي تقلـ عنى تانمؿ امقصص لالأاداث امفنلنلرمة منشظظشة. الثقافة اللامادية:.4-2
ف هؤلاء مطبحقلف لهي تصلمر امقثدة لامشدراء لامرؤسثء لرشلز منشظظشة، امث أ التصور الذاتي:.4-2-1

شث مشتنللظه شف قمـ لشعتقدات لطقلس في رسثمة امشظظشة، لمقلشلف بحتنقمظهث منعثشنمف ممتـ ترجشتهث في 
 .IBM Texasطرؽ أداء امشهثـ لهل شث ظجده شظتكرا في لبحرمثت امكرلثت امعثمشمة عنى غرار 

لإدارمة لنشث تشلف شتخذل امقرار : امث أظه لنشث تعددت الأظشثط امدخؿ التوفيؽ بيف الأنماط الإدارية-5
شف اتخثذ قرارات شظثسبحة في ظؿ امظرلؼ امتي تتسـ بحثمشخثطرة لاثمة املبتألد، فثمقرارات متـ اتخثذهث 

ة لقمـ تظظمشمة تجثه امشلاقؼ لالأاداث، ششث مشلظهـ شف ملذمؾ لفقث مشث مشتنله امشدراء شف أظشثط ثقثف
 ظشة.تادمد املمفمة امتي سترسـ شستقبحؿ امشظ

لمشلف تعرمؼ امثقثفة امتظظمشمة لفقث مشقثممس هذا امشدخؿ امتلفمقي بحمف الأظشثط الإدارمة بحأظهث امظشلذج     
لامكعثئر لامطقلس امشكترلة امتي متبحظثهث الأفراد امعثشنمف بحصفة عثشة  امعثـ امذي متضشف امقمـ لامشعتقدات

 ؼ امخثرجي لالاظدشثج امداخني. لامتي تتطلر بحشرلر امزشف متسثهـ في اؿ شكللبت امتلم
بحدراسة عنى عمظة شف  "Peters & Wooterman بيترز ووترمافلفي ذات امشقثممس قثـ لؿ شف "   

كرلة بحهدؼ امتلصؿ منقمـ امثقثفمة امتي تقلد امتطبحمقثت الإدارمة منتشمز امتظظمشي،   62امكرلثت بحنغ عددهث 
امتلجه ظال امزبحثئف، الإظتثجمة، الإستقلبممة، امرقثبحة،  لامتي تتضشف شجشلعة شف الأبحعثد هي اب امعشؿ،

 بحنلغ امترلمز عنى امقمـ امشثدمة، لترتبحط فعثممة هذه الأبحعثد بحشدى شسثهشة الأفراد في تاقمقهث شف أجؿ
 امتشمز امتظظمشي.

 المجموعة الثانية: مقاييس قوة تماسؾ الثقافة
 متظظمشمة لامشتشثنة عنى امظال امشلامي:لتتضشف شجشلعة شف امشقثممس املشمة منثقثفة ا    
 : لمظقسـ بحدلره إمى أربحعة شقثممس أسثسمة لهي:مقياس التفاعؿ والفاعمية-1
: لمتعنؽ بحشقمثس درجة امشكثرلة بحشظثهر امثقثفة عنى امشستلى مقياس التغمغؿ الإجتماعي.1-2

 ؿ الأفقي لامعشلدي.امجشثعي لامثقثفثت امفرعمة داخؿ امشظظشة، لامتألمد عنى أهشمة امتغنغ
لمتشثؿ في تظكئة لتطبحمع أعضثء امشظظشة لامثقثفثت امفرعمة بحثمقمـ  مقياس التغمغؿ النفسي:.1-3

 لالافتراضثت امتي متضشظهث ظشلذج امثقثفة ششث مزمد شف دافعمة الأفراد لاعتظثقهث لامعشؿ عنى تطبحمقهث.
 فثظ بحثمظشلذج امثقثفي عنى امشدى امطلمؿ.لمتشثؿ في امعشؿ عنى الإات مقياس التغمغؿ التاريخي:.1-4
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: لمتاقؽ هذا امشقمثس عظدشث تتجسد شللظثت ظشلذج مقياس التغمغؿ عف طريؽ الحقائؽ المصطنعة.1-5
 امثقثفة غمر امشنشلسة عبحر اقثئؽ شصطظعة شنشلسة.

 مقياس فاعمية الثقافة الضمنية-2
 :لمظطلي بحدلره عنى شجشلعة شف امشقثممس لامشتشثنة في    
لهي شجشلعة اماقثئؽ امشصطظعة لامقمـ لالافتراضثت الأسثسمة، لبحثمتثمي تماسؾ مكونات الثقافة: .2-1

مجب دراسة امتشثسؾ بحمف امشللظثت امشثدمة منثقثفة شع امشللظثت غمر امشثدمة لامشتشثنة في امقمـ 
 لالافتراضثت.

ر فعثممة شف اماقثئؽ امتي لا قمشة مهث، فهظثؾ شظظشثت تشتنؾ رشلز قنمنة لملظهث ألث فاعمية الرموز:.2-2
لشث تتشمز بحأظهث تشتنؾ امقدرة عنى زمثدة للاء لاظتشثء الأفراد منشظظشة ألبحر شف تنؾ امثقثفثت امتي تشتنؾ 

 رشلزا ألثر شف امث امعدد.
 : لمتشثؿ في قدرة امشظظشة عنى تاقمؽ امتلمؼ شع شتطنبحثت امبحمئة امخثرجمة.التطابؽ الاستراتيجي.2-3

 استخداـ الاستشثرات لشث تتضشظه شف لبحثمظسبحة مدراستظث سمتـ الإعتشثد عنى للب امشدخنمف املشي شف خلبؿ
، لالأكلثؿ امبحمثظمة امجدالؿ امبحسمطة لامشرلبحة فيشعطمثت إاصثئمة م لعبحثرات لامتي متـ ترجشتهث بحمثظثت

    املثثئؽ لامسجلبت.الاستعثظة بحثمشراجع امشختنفة ل أشث امشدخؿ املمفي فمتضح اعتشثده في 
فهي ، لشداخؿ دراستهث فهثم: تتعدد خصثئص امثقثفة امتظظمشمة تبحعث متعدد تعثر خصائص الثقافة التنظيمية

، امشجتشعمة شف امخصثئص امعثشة منثقثفة خصثئصهث ستشدعبحثرة عف اشتداد مثقثفة امشجتشع لبحثمتثمي في ت
مشعثظي امشكترلة امتظظمشمة هي عبحثرة عف ظظثـ شف ا لقد ظهر هظثؾ اتفثؽ بحمف امشفلرمف عنى أف امثقثفة

عضثء امتظظمـ لامتي تشمز امشظظشة عف غمرهث شف امشظظشثت الأخرى، امث معبحر هذا امتي متشسؾ بحهث أ
امظظثـ عف امشعثظي امشكترلة شف امخصثئص الأسثسمة منقمـ امتظظمشمة، لفي هذا امسمثؽ تظص امعدمد شف 

 :1أسثسمة تعبحر عف جلهر امثقثفة امتظظمشمة لامشتشثنة أسثسثامبحالث عنى أف هظثؾ خصثئص 
 : لمللف شف خلبؿ تكجمع امعثشنمف عنى الإبحداع لامشخثطرة.الإبداع والمخاطرة-1
: لذمؾ تبحعث مندرجة امتي متلقع فمهث شف امعثشنمف أف مللظلا دقمقمف لاذقمف لشظتبحهمف الإنتباه لمتفاصيؿ-2

 لأدؽ امتفثصمؿ.
: لمللف ذمؾ بحظثءً عنى درجة ترلمز الإدارة عنى امظتثئج لامشخرجثت لممس عنى و النتائجنتباه نحالا -3

 امتقظمثت لامعشنمثت امشتبحعة متاقمؽ هذه امظتثئج.
 امشظظشة داخؿ امعثشنمف الأفراد : لمللف ذمؾ شف خلبؿ اهتشثـ الإدارة بحتأثمرهث عنىالتوجو نحو الناس-4

 .لعثشة امظثس خثرجهث
                                                 

"أنماط السمطة الإدارية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية دراسة حالة بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بشير بف ناصر"، أطروحة  فثطشة درمدي، -1
 .119، ص 2018، جثشعة شاشد خمضر بحسلرة، لنمة امعنلـ الإظسثظمة لالإجتشثعمة، دكتوراه
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: لمتجنى ذمؾ شف خلبؿ امتكجمع عنى امعشؿ امجشثعي بحلح امفرمؽ لمتـ دعـ ذمؾ الفريؽ التوجو نحو-5
 بحتظظمـ فعثممثت امعشؿ الؿ فرؽ الأفراد.

 لا سهلمة للدمة امتعثلف.: لمللف ذمؾ شف خلبؿ امترلمز عنى درجة عدلاظمة الأفراد لتظثفسهـ العدوانية-6
   .1اثفظة عنى اماثمة امراهظة بحدلا شف امظشلأي درجة تألمد فعثممثت امشظظشة امش الثبات:-7

امتظظمشمة تتسـ بحخصثئص الإبحداع شف خلبؿ امتكجمع عنى طرح أفلثر لشظتجثت تتسـ  فثمثقثفة    
بحثلأصثمة، إضثفة إمى امتكجمع عنى شبحدأ امتجربحة لامخطأ في اؿ امشكللبت بحطرمقة إبحداعمة، لهل شث 

ممة شف اماذؽ لالإظتبحثه شف خلبؿ امترلمز عنى أدؽ مستلجب عنى امعثشؿ أف مللف عنى درجة عث
امتفثصمؿ امتي قد تللف اثسشة في تاقمؽ أهداؼ امشظظشة امتي تتجسد في شجشلعة امظتثئج لالإظجثزات 
امتي تاققهث، لهل شث مستلجب شظهث ترسمخ ثقثفة امعشؿ لالإظجثز مدى امعثشنمف لامتألمد عنى امعشؿ 

 امتظثفس امكرمؼ فمشث بحمظهـ مطرح أفلثر إبحداعمة.امجشثعي بحرلح امفرمؽ لتكجمع 
شف بحمف أهـ خصثئص امثقثفة امتظظمشمة أمضثً امتلجه منترلمز عنى الأفراد سلاء داخؿ امشظظشة بحثمعشؿ     

عنى تاقمؽ أهدافهـ شف خلبؿ تلفمر امظرلؼ امشلاتمة مهـ لامتي تدفعهـ لاعتظثؽ امثقثفة امتظظمشمة لمزمد 
ة، لخثرج امشظظشة شف خلبؿ امترلمز عنى امعشلبء لامزبحثئف بحثمعشؿ عنى لسب رضثهـ شف للائهـ منشؤسس

لمللف ذمؾ بحتقدمـ خدشثت تتسـ بحثمجلدة لتراعي امجدلؿ امزشظي ششث مسثهـ في جذب امشزمد شف امزبحثئف 
   مؤدي متاسمف صلرة امشؤسسة عنى امشدى امبحعمد.  

ة أخرى شف امخصثئص امعثشة منثقثفة امتظظمشمة عنى إضثفة منخصثئص امسثبحقة مشلف إضثفة شجشلع    
 :2امظجل امتثمي

فهي عبحثرة عف ظتثئج تتفثعؿ شع شجشلعة شف امعظثصر لتتشثؿ أسثسث  :الثقافة التنظيمية نظاـ مركب-
 في:

 إمخ.: تتجنى في أهشمة امقمـ لامشعتقدات لالأخلبؽ...العناصر المعنوية 
 ثقثفة امتظظمشمة تسثعد عنى ضبحط لتلجمه امسنلؾ : عنى اعتبحثر أف امالعناصر السموكية

 امتظظمشي.
 املسثئؿ امتي تسثهـ في ظقؿ امثقثفة امتظظمشمة عنى كلؿ  شجشلعة: لتعبحر عف العناصر المادية

 شثدي. 
امتظظمشمة عبحثرة عف اصمنة تفثعؿ بحمف امظتثئج لامشللظثت امشثدمة شتشثنة في امرشلز لامقصص  فثمثقثفة    

تي تؤدي مظقؿ امثقثفة امتظظمشمة عبحر شختنؼ الأجمثؿ امتي تشر بحثمشظظشة، لامشللظثت امغمر لالأسثطمر ام

                                                 
1

  .8، ص المرجع السابؽ الذكرعمسى رلابحامة،  -

2
  .امصفاة ظفسهث، نفسوالمرجع عمسى رلابحامة،  -
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لتادمد املمفمة  شثدمة شتجسدة في امقمـ لامشعتقدات لالأعراؼ امتظظمشمة امتي تقلـ بحتلجمه سنلؾ امعثشنمف
  في امشؤسسة.  امتي تظجز بحهث امشهثـ

صؼ امثقثفة امتظظمشمة بحثمشرلظة لامقدرة عنى امتلمؼ استجثبحة : تتالثقافة التنظيمية ليا خاصية التكيؼ-
مشطثمب امشدمرمف لامعثشنمف، لملي تللف شلبئشة منبحمئة امجغرافمة لتطلر امثقثفثت امشامطة شف ظثامة 

 لاستجثبحة مخصثئص بحمئة امشؤسسة لشث مادث فمهث شف ظثامة أخرى.
امتظظمشمة شف شجتشع لآخر لعبحر الأجمثؿ امشختنفة لا متـ : فثظتقثؿ امثقثفة الثقافة التنظيمية نظاـ تراكمي-

ظهث في جدمدة لشث أبحثمضرلرة لشث هي عنمه، بحؿ هي في تغمر شستشر، امث مشلف أف تدخؿ عنمهث شلبشح 
ظفس املقت مشلف أف تفقد شلبشح قدمشة، لتتزامد امثقثفة امتظظمشمة شف خلبؿ شث تضمفه الأجمثؿ إمى 

 .1ئص لطرؽ اظتظثـ لتفثعؿ هذه امخصثص لامعظثصرشللظثتهث شف عظثصر لخصث
فثمسشثت امثقثفمة تاتفظ  الاستشرار: تتسـ امثقثفة امتظظمشمة بحخثصمة الثقافة التنظيمية نظاـ متواصؿ-

بحلمثظهث معدة أجمثؿ عنى امرغـ ششث تعرض مه امشجتشعثت أل امشظظشثت شف تغمرات طثرئة لتدرمجمة، امث 
ملؤجمثؿ املباقة شع شراعثة أظهث لا تظتقؿ شف جمؿ إمى جمؿ بحطرمقة فطرمة أل معشؿ لؿ جمؿ عنى تسنمشهث 

ظشث متـ تعنشهث لتلرمثهث عبحر الأجمثؿ امشتلباقة بحثمشظظشة عف طرمؽ امت  .2عنـ لامشاثلثةغرمزمة، لا 
نى إكبحثع اثجثت امث أف امثقثفة امتظظمشمة تستشر في الإظتقثؿ شف جمؿ لآخر عظدشث تللف قثدرة ع    

 اي أف امثقثفة هي عشنمة رضث ظفسي عنى اعتبحثر ، بحهثهداؼ امشظظشة امتي معشنلف معثشنمف لتاقمؽ أا
لترمح امظفس لترضي امضشمر شف خلبؿ كعلر امفرد أظه شقبحلؿ عظد ظهث تكبحع اثجثت الإظسثف أ

 .3امجشثعة
لاجد فمه، لتختنؼ شف متضح أف خصثئص امثقثفة امتظظمشمة تتأثر بحكلؿ لبحمر بحثقثفة امشجتشع امذي تت    

مف أفراد امشجتشع لامشظظشة، شجتشع لآخر، إضثفة إمى أف امثقثفة هي عشنمة شلتسبحة شف خلبؿ امتفثعؿ بح
تلاجد في امشؤسسة ، لشث مشظظشةمعظصر امبحكري هل امشللف الأسثسي لأي ظهث تتسـ بحثلإظسثظمة لأف الشث أ

 ظشطمف أسثسممف شف امثقثفة أسثسمة لفرعمة.
شلف أف مللف منشهظدس ثقثفة لمنشاثسب ثقثفة لهذه امثقثفثت امفرعمة منشظظشة تشثؿ عثشلب امث م    

      .4لتكلمؿ ثقثفتهث الأسثسمة هثشسثعدا عنى تاقمؽ أهداف
  
 

                                                 
 .78، ص 2007، الإسلظدرمة: امدار امجثشعمة، إدارة الموارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسيةشصطفى شاشلد أبحل بحلر،  -1
 . 348، ص 2007، امقثهرة: امدار امجثشعمة، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية منيج تطبيقي جشثؿ امدمف امشرسي لآخرلف، -2
 .311، ص المرجع السابؽ الذكرشاشلد سنشثف امعشمثف،  -3
 .313، ص 2011، عشثف: دار امشسمرة منظكر لامتلزمع، 1، طالسموؾ التنظيميزاهد شاشد امدمري،  -4



 أصيؿ النظري والمفاىيميالفصؿ الأوؿ : الثقافة التنظيمية مف حيث الت
 

 
33 

 المبحث الثاني: وظائؼ الثقافة التنظيمية وأىميتيا
فعثؿ في تاقمؽ لفثءتهث تتطلر لظثئؼ امثقثفة امتظظمشمة في امشؤسسة ظظرا مشث تنعبحه شف دلر     

لفعثممتهث لبحقثئهث، لشف خلبؿ هذه املظثئؼ تتجنى الأهشمة املبحمرة منثقثفة امتظظمشمة شف ظثامة، لشف ظثامة 
 أخرى الأسبحثب امتي أدت مزمثدة الإهتشثـ بحهث.

 ووظائفيا المطمب الأوؿ: أسباب الإىتماـ بالثقافة التنظيمية
ضي تاللات جذرمة في امشفثهمـ الإدارمة امث اظتقؿ امفلر الإداري كهد امظصؼ الأخمر شف امقرف امشث    

شف امجلاظب امشثدمة إمى امجلاظب الإظسثظمة في امعشؿ لهل شث سثهـ في زمثدة الإهتشثـ بحثمبحعد امثقثفي في 
 امثة امفرد لامشظظشة. عنىامتظظمـ ظظرا مشث تقلـ بحه شف لظثئؼ مهث أثر لبحمر 

هظثؾ امعدمد شف الأسبحثب لامشبحررات امتي لثظت خنؼ زمثدة التنظيمية:  أسباب الإىتماـ بالثقافة-1
ششث أدى الإهتشثـ بحثمثقثفة امتظظمشمة في امشظظشثت عنى اختلبؼ أكلثمهث لأظكطتهث لشجثلات عشنهث، 

بحثملُتثب لالألثدمشممف متخصمص امز لبحمر شف اهتشثشثتهـ مهذا امشفهلـ، لبحظثءً عنى ذمؾ تتجنى الأسبحثب 
    :1أدت مزمثدة الإهتشثـ بحثمثقثفة امتظظمشمة فمشث منيامتي 

: لذمؾ شف خلبؿ تجثلز امظظرة امللبسملمة لالاختزاممة منفرد داخؿ تطور الفكر الإداري والتنظيمي.1-1
أظهث اختزاممة إمى اماد امذي  إضثفة إمىلهذه ظظرة خثطئة متجثلزهث امزشف، ثعتبحثره شثؿ الآمة، بحامشظظشة 

ف امشظظشة ممست شجشلعة ذمؾ أ ،لامشلبزـ منشظظشثت ظب الإجتشثعي لامسنللي لامثقثفي منفردمتجثهؿ امجث
ظشث ترلز أمضث عنى امبحعد امثقثفي  شف املسثئؿ لالآلات لامتقظمثت امتي تُستخدـ متظفمذ امعشنمثت فقط، لا 

 قث لصاة.امث تنعب هذه الأخمرة دلرا لبحمرا في املصلؿ مرؤمة الثر عشلامعلبقثت الإظسثظمة، 
: ظظرا منظشل امشتزامد منشظظشثت لضمؽ الأسلاؽ امشانمة قثشت هذه امشظظشثت لاسمشث ظاىرة العولمة.1-2

لقد التكفت أف لؿ شث مى شث لراء امادلد املطظمة، ثـ الإظتثجمة إاملبحرى شظهث بحتلسمع أظكطتهث امتجثرمة 
لامسنلؾ امتظظمشي في بحمئثت شعمظة لا مشلف طلر شف ظظرمثت أل تطبحمقثت شتصنة بحإدارة امشلارد امبحكرمة مُ 

بحثمضرلرة تطبحمقه ارفمث في بحمئثت أخرى جدمدة، لذمؾ لأف ملؿ بحمئة سمثقهث امثقثفي امذي مؤثر في سنلؾ 
 أفرادهث ششث مجعؿ شف تطبحمؽ ظفس امطرؽ الإدارمة مضبحط امسنلؾ الإظسثظي في ثقثفثت أخرى بحلب جدلى. 

امتي تتلاجد في بحنداف ثمف لامشفلرمف أظه شف امضرلري عنى امشظظشة لمذمؾ مؤلد امعدمد شف امبحثا    
لظشط تسممرهث ) امرقثبحة، اتخثذ  ثشختنفة أف تراعي ثقثفة لؿ بحند تعشؿ فمه شف خلبؿ تلممؼ همثلنه

ظه شف امضرلري بحثمظسبحة مهث ااتراـ الإختلبفثت مبحند امذي تزالؿ ظكثطهث فمه، أي أاسب ا( تامقرارا
عنى امشظظشثت مظهلر دت هذه امتطلرات امتي فرضتهث امعلمشة طظمة أثظثء امتسممر، لقد أفثت امل لامثقث

                                                 
 . 118-117، ص ص المرجع السابؽ الذكرفثطشة درمدي،  -1
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عشثؿ متشثؿ في الإدارة شث بحمف امثقثفمة متلجمه امشسمرمف ظال فهـ أفضؿ ملبختلبؼ دارة الأاقؿ جدمد في إ
 ".Le Management Interculturelleلامتظلع امثقثفممف بحمف الأفراد "

لذمؾ بحسبحب الاختلبؼ امثقثفي بحمظهث : ف عمميات الاندماج والتقارب بيف المنظماتفشؿ العديد م.1-3
ف ستالاذ عنى أي شظظشة لشظظشثت أخرى مشلف أخثصة شث تعنؽ الأشر بحتقظمثت امظشل امخثرجي، لأف الا

  مؤلؿ إمى امفكؿ خثصة إذا شث لثف منشظظشتمف ثقثفتمف شختنفتمف.
امتظظمشمة جثء ظتمجة مسمرلرة شف امشرااؿ لامتطلرات  بحثمثقثفةثـ متضح ششث سبحؽ أف زمثدة الإهتش    

دى مزمثدة الإتصثؿ ششث أ مثملجل لبحثمتثمي فهل مـ ملف لممد امصدفة، إضثفة إمى امتطلر املبحمر في شجثؿ تلظ
ف تعشؿ عنى شراعثة الإختلبفثت عنى هذه الأخمرة ألمذمؾ لجب الإختلبفثت امشلجلدة بحمف امشظظشثت، 

          لامتلمؼ شعهث.  بحثاتراـ ظثهرة امتظلع امثقثفي لمللف ذمؾة امشلجلدة في بحنداف لبحمئثت شختنفة امثقثفم
ئؼ امشهشة في امشظظشة لامتي : تؤدي امثقثفة امتظظمشمة شجشلعة شف املظثوظائؼ الثقافة التنظيمية-2

 : 1املظثئؼ فمشث منيظهث أف تسثهـ في تاقمؽ لفثءة لفعثممة امشظظشة لامعلس، لتتضح هذه شف كأ
منشظظشة، لشث أظهث  بحثلاظتشثء هـكعلر  معززششث  مة مدى امعثشنمفل د امثقثفة الإاسثس بحثمذاتمة لامهلاّ تُ -

  امتظظمشمة. شظاهـ الإاسثس لامكعلر بحثمهلمةششث م تعلس شهشة امشؤسسة
 ظفسهـ.شف أة هشمعنى إمجثد الامتزاـ بحمظهـ بحكلؿ ألثر أ امعثشنمف ةتسثعد امثقثفة امتظظمشم-
 تدعـ امشظظشة استقرار امشظكأة لظظثـ إجتشثعي. -
شعظى مظكثطثت  ءتعشؿ امثقثفة امتظظمشمة لإطثر شرجعي منعثشنمف لاستخداشه لالاستعثظة بحه لذمؾ لإعطث-

    امشظكأة، إضثفة لاستخداشه لشركد لشلجه منسنلؾ امشلبئـ. 
مف ترتلز الؿ خنؽ الإاسثس بحثمهلمة مدى امعثشن إف ثقثفة امشظظشة تقلـ بحعدة لظثئؼفؿ عثـ بحكل    

استقرار امشظظشة  تعزمزسثسمة مدمشلشة، إضثفة لأظهث تشثؿ دعثشة أهشمة ل لزمثدة امتزاشهـ بحشث هل ألثر أ
  لشلجه منسنلؾ امشلبئـ لامشرغلب فمه.ف امثقثفة امتظظمشمة تستخدـ لشث أ لظظثـ إجتشثعي،

رة أف ثقثفة امشظظشة تنعب دلرا شهشث في شعثممر اختمثر امبحدائؿ لمعترؼ امشختصلف في شجثؿ الإدا    
بحأف عنشثء امظفس  "Trigo & Zimmerman زيمرمافل تريجولشقثممس الأداء في امكرلة لشث مقلؿ "

جزئمث عف بحأظه مقع تات امامثة امكعلرمة ملؿ املثئظثت امبحكرمة عثمـ بحعمد مختفي عنى الأقؿ  مؤلدلف
في ذمؾ تتكثبحه لؿ امكرلثت لاملثئظثت امبحكرمة، لبحمظشث لا مللف منكرلثت في لاقع ، ل الإدراؾ الإظسثظي

الأشر لا كعلر جشعي فإظه ملجد لراء ظشط اتخثذ امقرارات امتكغمنمة لالاستراتمجمة جشنة شف امشعتقدات 

                                                 
دارة امعثشة، لإهد اعر ظعمـ امصبحثغ(، امسعلدمة: شرجشة شاشلد عبحد اماشمد شرسي، زهم)ت الإدارة الإستراتيجية،، هظجرتلشثس لهمنمف، دافمد  -1

 .185، ص 1990
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الاتجثه امشأخلذ بحهث ضشظمث لامشفهلشة عشث مظبحغي أف مُطبحؽ شف امقمـ امشفضنة امتي مشلف أف تؤثر عنى 
 .  1الاستراتمجي منكرلة

فعظدشث تشظح امثقثفة امتظظمشمة امكعلر بحثمهلمة مدى امعثشنمف ذمؾ سمزمد شف رلح امشسؤلممة مدمهـ     
لمجعنهـ ألثر ارصث لامتزاشث في عشنهـ لاقتظثعهـ بحأف الأداء امشؤسسي شرتبحط بحصلرة لبحمرة بحأدائهـ امفردي 

تكهد اثمة شف الاظفتثح عنى آراء امعثشنمف لشبحثدراتهـ فمشث متعنؽ  خصلصث إذا لثظت امشؤسسة ،لامجشثعي
دعثشة  ششث مكلؿ بحثمقرارات الإستراتمجمة، لهل شث مؤدي متقلمة رلابحط امثقة بحمف الإدارة امعنمث لامعثشنمف 

 اقمقمة لاستقرار امشؤسسة لبحنلغهث لأهدافهث الإستراتمجمة.
 ظمشمة:لامكلؿ امشلامي ملضح لظثئؼ امثقثفة امتظ

 ( يوضح وظائؼ الثقافة التنظيمية02الشكؿ رقـ )                             
 
 
 
 
 
 
 ااؿ
 
 

 
 
 

 المصدر: إعداد الباحث بناء عمى المعطيات السابقة.                   
ثئفهث لأدلارهث، فثمثقثفة امتظظمشمة شف امششلف أف تعلد بحشظثفع لبحمرة عنى امشظظشة شف خلبؿ تأدمتهث ملظ    

فعظدشث مكعر الأفراد بحثمشتعة في امعشؿ فسمزمد ذمؾ شف امرضث املظمفي لمؤدي ملئاسثس بحثمهلمة 
لامجشثعي في امعشؿ، لذمؾ بحسبحب امبحمئة امصامة لالإمجثبحمة  امفردي امتظظمشمة، لمزمد الإمتزاـ لامتفثظي

ر خثصة لأف ثقثفة امشظظشة تشثؿ إطثرا منعشؿ لامبحعمدة عف لؿ أكلثؿ امصراع لامتلتر لامشكجعة منتغمم

                                                 
 .90، ص 2011، عشثف: املراؽ منظكر لامتلزمع، أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعماؿ في شركات الأعماؿظجـ عبحلد ظجـ،  -1

 

 وظائؼ الثقافة التنظيمية

 

 ثمهلمة امتظظمشمةبح امكعلر  
 

 تاقمؽ الإمتزاـ امجشثعي                  

 

 الإظسثظي تكلمؿ لتلجمه امسنلؾ
 

 امظظثـ الإجتشثعي              استقرار
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متظظمشمة لأظهث شرتبحطة بحأهدافهـ شلجهث منسنلؾ امفردي لامجشثعي ششث مسثعد الأفراد عنى فهـ الأهداؼ ا
 شث مدفعهـ مبحذؿ أقصى جهلدهـ مبحنلغهث.لهل 

 المطمب الثاني: أىمية الثقافة التنظيمية
في ظجثح أل فكؿ  فهي تعد سبحبحث رئمسمث دلار امتي تؤدمهثهشمتهث شف خلبؿ الأتستشد امثقثفة امتظظمشمة أ    

امشظظشة شف خلبؿ امتأثمرات امظثتجة عظهث لامتي تؤثر في امعثشنمف لشختنؼ امعظثصر الأخرى منبحمئة 
 امداخنمة منشظظشة.

  :1فيلتاظى امثقثفة امتظظمشمة في سبحمؿ أدائهث لأدلارهث بحأهشمة بحثمغة في تاقمؽ أهداؼ امشظظشة لامشتشثنة 
تاقمؽ امتلثشؿ امداخني بحمف افراد امشظظشة شف خلبؿ تعرمفهـ بحلمفمة الإتصثؿ فمشث بحمظهـ بحلؿ لفثءة -

 لفعثممة.
 فراد امعثشنمف في امشظظشة لامبحمئة امخثرجمة امتي تتلاجد فمهث.تاقمؽ امتلمؼ بحمف الأ -
هداؼ هلدهـ لقدراتهـ ظال أة في تلجمه جامقمثـ بحدلر امشركد ملؤفراد في امشظظشة شف خلبؿ امشسثهش-

 .رسثمتهثامشظظشة ل 
تادمد أسنلب لسرعة استجثبحة الأفراد في امشظظشة متارلثت امشظثفسمف لااتمثجثت امعشلبء بحشث ماقؽ  -

 منشظظشة تلاجدهث لظشلهث.
 :2لشث أف لجلد ثقثفة تظظمشمة قلمة شف كثظه أف مسثعد امشظظشة في تاقمؽ شجشلعة شف امشزامث

 رار امتظظمشي.تاقمؽ الاستق -
 تظشمة امكعلر بحثلأاداث لامقضثمث امشامطة. -
 تادمد شجثلات الاهتشثـ امشكترؾ. -
 امتعرؼ عنى الألملمثت الإدارمة. -
 امتظبحؤ بحأظشثط امتصرفثت الإدارمة في الألقثت امصعبحة لالأزشثت. -
 تعزمز الأدلار امقمثدمة لالإركثدمة امشرغلبحة. -
 ظمفمة.ترسمخ أسس تخصمص امالافز لامشرالز امل  -
 تادمد شعثممر الاستقطثب لالاختمثر لامترقمة لامتسرمح لامفصؿ. -
 تلفمر شعثممر مشث مجب عنى امعثشنمف قلمه لفعنه. -

 :3في شجشلعة شف امظقثط بحثمظسبحة ملؤفراد امعثشنمف لشث مشلف تادمد أهشمة امثقثفة امتظظمشمة

                                                 
 .61، ص 2006، جثشعة لرقنة، 4، امعددمجمة الباحث، "ثت رؤمة شستقبحنمةشؤسسثت امشعرفة لثقثفة امشؤسس"عشر عزالي، شاشد عجمنة،  -1
 .19-18، ص ص 2004، امجزائر: شدمرمة امظكر بحجثشعة قثمشة، إدارة الموارد البشريةلسمنة اشدالي،  -2
، مجمة العموـ القانونية والإجتماعية، "ةدلر امثقثفة امتظظمشمة في تعزمز الإمتزاـ امتظظمشي بحثمشظظشثت امشعثصر "امطثهر غزار، ظلرمة سلامشمة،  -3

 .424، ص 2020، جثشعة زمثف عثكلر امجنفة، 5، امشجند4امعدد
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  ثئصهث لمهذا فإف أي اعتداء كرلطهث لخص فراد ضشفجعؿ سنلؾ الأتعشؿ امثقثفة امتظظمشمة عنى
عنى ذمؾ فإف منثقثفة  عنى بحظلد امثقثفة امتظظمشمة أل امعشؿ بحعلسهث سمُلاجه بحثمرفض، لبحظثءً 

امتظظمشمة دلر لبحمر في شقثلشة شف مهدؼ غنى تغممر ألضثع الأفراد في امشظظشثت شف لضع 
 لآخر. 

 امجثرمة في بحمئة امعشؿ اداث لؿ الأتسثهـ امثقثفة امتظظمشمة في تلسمع شدارؾ الأفراد امعثشنمف ا
 بحثمتجثلب شع شف خلبمه ، فهي تكلؿ إطثرا شرجعمث مقلـ الأفرادامتي متلاجدلف بحهث امداخنمة

ظجثز اداث الأ  لامشهثـ.لا 
 في امشظظشة. الأفراد لامجشثعثت تلفر امثقثفة امتظظمشمة إطثرا متظظمـ لتلجمه سنلؾ 
  بحثمهلمة لالإظتشثءمكعلر معثشنمف امدى ا امثقثفة امتظظمشمة مدتل. 
 لالأاداث امجثرمة في  امسمثسثت امتظظمشمة امشتبحظثة فهـ شف الأفرادامثقثفة امتظظمشمة  تشلف

 امشؤسسة.
 امدعـ لامشسثظدة منقمـ امتظظمشمة امتي تؤشف بحهث الإدارة امعنمث. في تلفمر امثقثفة امتظظمشمة تسثهـ   
 ارة تستطمع شف خلبمهث تكلمؿ امسنلؾ امتظظمشي امشرغلب داة رقثبحمة ملئدمتظظمشمة أامثقثفة ا كلؿت

 غمر امشرغلب.استبحعثد امسنلؾ ل 
لقد تظثلؿ امعدمد شف امبحثاثمف في شختنؼ الأدبحمثت امادمثة الأهشمة امتي تاظى بحهث امثقثفة     

 :1امتظظمشمة بحثمظسبحة منعثشنمف لامشتشثنة في
  :مرليتثرمخمث  سبحملب كلؿت ششتدة قدمشثام ذات امجذلر : فثمثقثفثتبالتاريخ خمؽ شعورأولا 

 قصص الإظجثزات امبحثهرة لامجهلد امدؤلبحة لأسثطمر امشؤسسة.
  :تسثهـ ثقثفة امشؤسسة في إمجثد امتلافؽ الؿ امتصرفثت : امث إحساس بالتضامف بناءثانيا

لتضفي شعظى عنى امشهثـ لامصلبامثت لتدعـ امقمـ امشتفؽ عنمهث لتلضح لمفمة امتفلؽ في 
 امعشؿ.

 :تسثهـ امثقثفة امشؤسسمة في تعزمز امعضلمة بحثلإعتشثد عنى ظظـ : تعزيز الشعور بالانتماء ثالثا
امالافز لامقمثدة لغمرهث، ششث مفضي مزمثدة الإظتشثء امتظظمشي، لمضع الأسس امتي متـ شف خلبمهث 

 استقطثب امقلى امعثشنة لتلطمظهث لتظشمة شهثراتهث. 
  :لمللف ذمؾ شف خلبؿ تعزمز ثقثفة امعشؿ  :اعؿ والتعاوف بيف الأفرادرفع مستوى التفرابعا

  .  2امجشثعي امشكترؾ بحمف الأفراد لالأقسثـ لتكجمع امعثشنمف بحإكرالهـ في امقرارات امشتخذة

                                                 
 .129، ص 2008، عشثف: دار لائؿ منظكر لامتلزمع، 2، طالإدارة والأعماؿصثمح شهدي شاسف امعثشري، طثهر شظصلر امغثمبحي،  -1
 . 316، ص 2013، عشثف: دار امشسمرة منظكر لامتلزمع، ميإدارة المنظمات منظور كشثجد عبحد امشهدي شسثعدة،  -2
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 بحثمغ الأهشمةعظصرا أسثسمث  فهي تشثؿ بحثمظسبحة منشظظشة لامفردنثقثفة امتظظمشمة الأهشمة املبحمرة متضح ت    
هلمة تعبحر عف رلح لهلمة امشظظشة لاملعثء امذي مكلؿ ام شف امعظثصر امشثدمة الأخرى، فهي لغمرهث

ظجثز ل  امتظظمشمة امفردمة لامجشثعمة، فهي تشثؿ الإطثر امشرجعي امذي منجأ إممه امفرد منقمثـ بحشهثشه لا 
عثمة في تلجمه سنلؾ تسثهـ في تاقمؽ فعثممة امشظظشة شف خلبؿ شث تنعبحه شف أدلار ف لشث أظهثامتزاشثته، 
لامترلمز عنى قمـ  ،شف خلبؿ تبحمثف آممثت امدعـ لامشسثظدة فمشث بحمظهـ الاظسجثـ لامتلافؽلتاقمؽ  امعثشنمف

 ششث معشؽ شف الإبحداع لالإبحتلثر شف خلبؿ تكجمعهـ لدفعهـ إمى تظشمة شهثراتهـ شف خلبؿ امتعنـ لامتدرمب،
شف  تسثهـ ثمثقثفة امتظظمشمةف، ثمشسؤلممة لامرقثبحة امذاتمةبح كعلرهـ ضثعؼلم هـامتزاش تعثلظهـ لمزمد شف

امتشثسؾ  عنى شستلى امفرد لامجشثعة لامشؤسسة في تلطمد رلابحطسلاء  هثلظثئفل شف  عظثصرهثخلبؿ 
ركثد امشؤسسةبحثمظظثـ امداخني، الإجتشثعي فمشث متعنؽ  تغممرات ام شع لامتعثشؿ لمفمة امتلمؼ إمى لا 

  . عنى امشستلى امخثرجي مبحمئة امخثرجمةا امتي تشمز امشتسثرعة
 :1فمشث مني بحثمظسبحة منفرد لامشظظشة هشمة امثقثفة امتظظمشمةمشلف تنخمص أ

تتضح أهشمة امثقثفة امتظظمشمة للظهث تلفر إطثر ششتثز متظظمـ ما يتعمؽ بالأفراد والتماسؾ الإجتماعي: -1
ظشثط امسنلؾ امشطنلب معثشنمف شف امث تكلمؿ أتؤثر عنى التلجمه امسنلؾ الإظسثظي داخؿ امتظظمـ، فهي 

أف مسنلله داخؿ امشؤسسة امتي معشنلف بحهث، فثمثقثفة امتظظمشمة إذا هي امقلة امتي تلجه لتتالـ في امسنلؾ 
لأعضثء امشؤسسة لامذي مؤدي إمى ظلع شف امتلاصؿ لامتشثسؾ، لذمؾ شف خلبؿ امقمـ امتي تتضشظهث ثقثفة 

متبحظثهث الأفراد امعثشنلف ملي متلافؽ سنللهـ شع ااتمثجثت امشؤسسة لالأفراد  امشظظشة لامتي مظبحغي أف
 لثر امتزاشث لرضث عظدشث تللف قمشهـ شتلافقة شع قمـ امشؤسسة. دمف فمهث، لبحذمؾ سمللف امعثشنلف أامشتلاج

فهي تسثهـ ة، تكلؿ امثقثفة امتظظمشمة امزا شهشث شف بحمئة امعشؿ امداخنم فيما يتعمؽ بالتنظيـ الداخمي:-2
بحكلؿ لاضح في تاقمؽ لادة امشؤسسة لتشثسلهث لتلثشنهث، لذمؾ شف خلبؿ امتقثء امعثشنمف الؿ 

عراؼ امتظظمشمة، امث تصبحح عظثصرهث خثصة شث تعنؽ الأشر بحثمقمـ امتظظمشمة لامشعتقدات لامتلقعثت لالأ
 "جونز غاريث" مصدد ألدلفي هذا اهذه امعظثصر شلبزشة لشرتبحطة بحثمسنلؾ الإظسثظي في امشظظشة، 

G.Jones 1995ف امثقثفة امتظظمشمة تالـ طرمقة اتخثذ امقرارات لطرمقة امتعثشؿ شع امشؤسسة، لشف ، أ
 ثـ فهي تؤثر عنى الأداء امتظظمشي.

لشفتلاة تسثهـ بحصلرة شبحثكرة في لشث أف امثقثفة امتظظمشمة تسثهـ في تكلمؿ أظظشة إتصثؿ فعثمة     
للظهث تهمأ شظثخ  ،بحثمطثبحع امعقلبظي لبحثمدقة لبحأقؿ قدر ششلف شف امشعلقثت لامتلثممؼ اتخثذ قرارات تتصؼ

منعشؿ  تظظمشي شلبئـ لاتخثذ امقرارات ظثتج عف امدلر الإمجثبحي امشؤثر تكلمؿ قمـ شبحثدئ لتقثممد شكترلة

                                                 
، ص 2007، امجثشعة امشستظصرمة، 7، امعدد مجمة الإدارة والاقتصاد، "قمثس امعلبقة بحمف امعلمشة لامثقثفة امتظظمشمة"سظدس رضملي خلمف،   -1

 .101 -100ص 
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رمة لشرالز صظع لامسنلؾ امتظظمشي امبحظّثء في إطثر امبحمئة امتظظمشمة منشؤسسة بحشختنؼ شستلمثتهث الإدا
 امقرار.

: تتجنى أهشمة امثقثفة امتظظمشمة شف خلبؿ امشسثعدة في إدراؾ بحمئة امعشؿ فيما يتعمؽ بالبيئة الخارجية-3
شف طرؼ فرمؽ الإدارة امعنمث، إضثفة إمى أظهث تزمد شف فثعنمة امشؤسسة إذا تـ تاقمؽ امتلافؽ امصامح بحمف 

ملجمث شف ظثامة أخرى، فثمثقثفة امتظظمشمة تكلؿ ل لامبحمئة لامتلظ ثقثفة امشؤسسة شف ظثامة لالاستراتمجمثت
مشلضلع امتغمر لامتطلر امذي مهدؼ ماؿ شكللبت امتلمؼ شع امبحمئة امخثرجمة لامتلثشؿ  ةامظلاة الأسثسم

ف بحقثء امشؤسسة مرتلز عنى لمفمة تلممؼ ، أBank بانؾ"شع امبحمئة امداخنمة، لفي هذا امسمثؽ ذلر 
    .   عشلبئهث طنبحثت غمرمئة امشظظشة امتي تتسـ بحسرعة امتغمر لتثقثفتهث شع بح

 هشمة امثقثفة امتظظمشمة فمشث متعنؽ بحثمبحمئة امخثرجمة لفقث مشث ملضاه امكلؿ امشلامي:ضح أتت    
   يوضح العلاقة بيف الإستراتيجية والبيئة مف خلاؿ الثقافة التنظيمية (03الشكؿ رقـ )         

        
 
 
 
 
 

، امجثشعة 7، امعدد مجمة الإدارة والاقتصاد: سظدس رضملي خلمف، قمثس امعلبقة بحمف امعلمشة لامثقثفة امتظظمشمة، المصدر
  .101، ص 2007امشستظصرمة، 

 مكونات الثقافة التنظيميةو  مصادر المطمب الثالث:
ؿ شجشلعة شف امخنفمثت لامشلارد امشصثدر فهي تأتي شف خلب لؿ امثقثفة امتظظمشمة شجشلعة شفتك     

امعظثصر لامشللظثت امتي تسثهـ  سلاء لثظت شف داخؿ امشظظشة أل شف خثرجهث، لشث تتضشف شجشلعة شف
تشثؿ الإطثر امشرجعي  فشللظثت ثقثفة امشظظشةفي امشظظشة،  أسثسمثفي تكلمؿ ثقثفة امفرد بحثعتبحثره عظصرا 

ظكطتهـ في سبحمؿ تاقمؽ اتجثهثتهـ ظال امقمثـ بحشهثشهـ لأل امذي متـ عنى أسثسه تلجمه سنلؾ امعثشنمف 
 شة لتجسمد رؤمتهث عنى أرض املاقع.أهداؼ امشظظ

 مصادر الثقافة التنظيمية-1
شللظثتهث ل  سشثتهث تعد امثقثفة امتظظمشمة ظسؽ ترالشي تطلري مه شجشلعة شف امشصثدر امتي تأخذ شظهث    

 : 1في تتشثؿ هذه امشصثدرامشثدمة لاملبشثدمة ل 

                                                 
1

هجلت العلوم ، "انثقافت انتىظُمُت فٍ انفكش انتشبىٌ انمعاصش"ععُذ حغان،  ودىي َىعف خمال انذَه، عبذ الله عبذ انقادس انكمانٍ، محمىد حغان-

 .393، ص 9333، َىنُى 0، انعذد التزبويت

 ةػػػػػػػئػػػػػػػيػػػػػػػػػالب       عميافريؽ الإدارة ال  

 

 

        ة       ػػافػػقػػالث
 التنظيمية
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لتعبحر عف شجشلع امقمـ لامشعتقدات لالأظشثط امسنللمة امفردمة لامجشثعمة امشتلاجدة  الثقافة القومية:.1-1
في امشجتشع، لتعد امثقثفة امقلشمة شف بحمف أهـ امشصثدر امتي تسثهـ في تكلمؿ لتلطمف امثقثفة امتظظمشمة، 

 لأف هذه الأخمرة هي عبحثرة عف اشتداد مثقثفة امشجتشع.
: مكلؿ امقثدة لامشؤسسلف شرتلزا شالرمث شهشث في ترسمخ شقلشثت امثقثفة القادة والمؤسسوف.1-2

امتظظمشمة لامشتشثنة في امقمـ لامشعتقدات لالأعراؼ، لذمؾ شف خلبؿ شث مشتنللظه شف خصثئص لسشثت 
ملبزشة متجسمد هذه لثرمزشمة لاشتلبلهـ امرؤمة الإستراتمجمة مشث ستللف عنمه امشظظشة شستقبحلب، لالآممثت ا

 امرؤمة.  
تؤثر امثقثفة امصظثعمة عنى ثقثفة امشظظشة شف خلبؿ امظكثط امذي تشثرسه، امث  الثقافة الصناعية:.1-3

ظجد تكثبحهث لبحمرا بحمف امشظظشثت امتي تعشؿ في ظفس امقطثع لتكترؾ شع غمرهث في بحعض امقمـ امثقثفمة، 
ؿ شقثرظة شع امثقثفة امقلشمة لامقثدة لامشؤسسلف، لمظاصر لملف تأثمر امثقثفة امصظثعمة مللف بحدرجة أق

 تأثمرهث في عدة أكلثؿ ثقثفمة لبحعض امطقلس لامششثرسثت امرسشمة لامرشلز لالااتفثلات.          
: تكلؿ سشثت لخصثئص امعثشنمف شصدرا شهشث مثقثفة امشظظشة، امث تقلـ هذه خصائص العامميف.1-4

تعممف امعثشنمف امذمف مكترللف شعهث في امقمـ امتظظمشمة امتي تسلدهث، لشع الأخمرة بحثستقطثب لاختمثر ل 
شرلر املقت متـ الاستغظثء عف امعثشنمف امذمف تتعثرض قمشهـ شع قمـ امشظظشة، لفي امشقثبحؿ متـ الإاتفثظ 

ظهـ لمجعنهـ ألثر بحثمعثشنمف امذمف متلافقلف شع امثقثفة امتظظمشمة امسثئدة، ششث مقلي امرلابحط الإظسثظمة فمشث بحم
 تقثربحث شف امث الأعراؼ لامشعتقدات، لألثر بحعدا عف بحقمة امشظظشثت امتي تظكط في ظفس امشجثؿ.

: تستشد امشظظشة قمشهث شف كخصمة امشؤسسمف لشعتقداتهـ لشف الإدارة امعنمث أخلاقيات المنظمة.1-5
خلبقي امشرغلب لغمر امشرغلب بحهدؼ فتقلـ امشظظشة بحتطلمر امقمـ الأخلبقمة امشلبئشة لتادد امسنلؾ الأ

 امتالـ في سنلؾ الأعضثء، لامذي متجنى في تعثشنهـ شع غمرهـ شف الأفراد داخؿ لخثرج امشظظشة.
: لمتشثؿ في تادمد اقلؽ امعثشؿ لامشسؤلممثت امشلنؼ بحهث لهل شث مفضي إمى نظاـ حقوؽ الممكية.1-6

الإدارة امعنمث امظصمب الألبحر شف اقلؽ امشنلمة  لجلد امقمـ لالإتجثهثت لالأعراؼ امتظظمشمة، لتأخذ
لمتجسد ذمؾ في شظاهث ظصمبحث لبحمرا شف امششتنلثت امشثدمة لامشعظلمة في امكرلة، لشف جهة أخرى مدى 
امعثشنمف اقلؽ امشنلمة لامتي تتشثؿ في الأجلر لالاشتمثزات لاماؽ في امتلظمؼ بحعقد طلمؿ الأشد 

ثبحؿ متلجب عنمهـ امقمثـ بحثمتزاشثتهـ لتأدمة شث أللؿ إممهـ شف شهثـ لالاكتراؾ في الأربحثح، لفي امشق
لشسؤلممثت، لبحثمتثمي فإف تلزمع اقلؽ امشنلمة مه أثر لبحمر عنى امقمـ امتي تلجه سنللثت الأفراد امعثشنمف 
لاتجثهثتهـ، لأف أي خطلة تهدؼ متخفمض هذه اماقلؽ ستؤدي معدـ رضث امعثشنمف لتدفعهـ ملبستقثمة شف 

معشؿ، لفي امظثامة امشقثبحنة فإف امزمثدة في اقلؽ شنلمة الأفراد شف كأظه أف مزمد شف للاء امعثشنمف ا
 لمكجعهـ عنى الإبحداع امتظظمشي. 
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: مؤدي امهملؿ امتظظمشي امشرف إمى تعزمز امقمـ امثقثفمة امتي تكجع عنى امتظسمؽ الييكؿ التنظيمي.1-7
داخؿ امشظظشة، لشث أف امقلاعد لالإجراءات لالأعراؼ تسثهـ في لامتلثشؿ بحمف شختنؼ الأجهزة لاملادات 

علبج ل تعزمز امثقثفة الاتصثممة شف خلبؿ تقنمؿ شكللبت عشنمة الإتصثؿ لتقطع لؿ امسبحؿ امتي تؤدي 
  .    1منتكلمش عنمهث لتؤدي متفعمؿ اظسمثب امشعنلشثت لتزمد شف لتمرة تدفقهث

 مكونات الثقافة التنظيمية-2
" E.Shein إدغار شايفقصد بحشللظثت امثقثفة امتظظمشمة تنؾ امعظثصر امتي تكلنهث، لشث مقلؿ "لمُ     

ل شعطمثت متـ امبحاث عظهث عنى عدة شستلمثت شف امشعتقدات فثمثقثفة ممست شجرد شعنلشثت أ
ظشث هي شجشلعة شف امتطبحمقثت املاقعمة امشنشلسة  شة، امتي متـ شكثهدتهث في لاقع امشظظلالافتراضثت لا 

تي مشلف إجشثمهث عنى عظثصر لامام شجشلعة شف لاسب امعدمد شف امبحثاثمف فثمثقثفة امتظظمشمة تتضشف
 :امظال امشلامي

 لمثقافة التنظيمية مادية غيرالالمكونات .2-1
  :2تتجنى فمشث منيامتي ل  امخشس في امعظثصر امتي لا مشلف إدرالهث بحثمالاس تتشثؿل  
مكشؿ امقمـ امرغـ شف تعدد تعرمفثت امثقثفة امتظظمشمة إلا أف جشمعهث  : عنىالقيـ التنظيمية.2-1-1

لشرد ذمؾ معلد إمى أف امقمـ امتظظمشمة تعتبحر شللظث شالرمث بحثعتبحثرهث عظصرا أسثسمث في هذه امتعثرمؼ، 
مقدـ ظظثـ امقمـ تفسمرات شعقدة لعنى ظطثؽ لاسع " Enzإينز في تكلمؿ امثقثفة امتظظمشمة، لبحاسب "

للمثت امفردمة امشظثسبحة ملؤظكطة للظثئؼ امشظظشة، فهي تتشثؿ في امشبحثدئ امعثشة امتي ترتلز عنمهث منسن
فنسفة امشظظشة لرسثئنهث لأهدافهث امتظظمشمة، لملجد ظظثـ امقمـ امرسشي عظدشث تللف هظثؾ امقمـ امشفتثامة 

للف هذه امقمـ شكترلة بحمف الأسثسمة مطرؽ امعشؿ لامتصرؼ للمفمة تظظمـ الأشلر في امشظظشة لمشث ت
   أعضثء امتظظمـ. 

ف امقمـ تعبحر عف امشظظشة بحصفة خثصة، امث ألفي هذا امصدد ممست لؿ امقمـ تظظمشمة أي أظهث     
امث تعشؿ عنى تلجمه سنلؾ امعثشنمف  ل بحمئة امعشؿ،شلثف أ امتظظمشمة هي امشتشثنة في امقمـ امشلجلدة في

لشف بحمف هذه امقمـ ظذلر: امشسثلاة بحمف امعثشنمف، الإهتشثـ بحإدارة ، ضشف امظرلؼ امتظظمشمة امشختنفة
     .3املقت، الإهتشثـ لامترلمز عنى الأداء، ااتراـ الآخرمف....

                                                 
1
- Gareth R. Jones, Organizational Theory Design, and Change, 7

th 
Edition, Edinburgh, Pearson Education, 

Inc., 2013, pp 211-219.   
تأثير الثقافة التنظيمية عمى تفعيؿ الإدارة الإلكترونية بالجماعات المحمية  "دراسة ميدانية ببمديات إغيؿ عمي، تازمالت، "افصي عشمرلش،  -2

 .314، ص 2018، 3، لنمة امعنلـ امسمثسمة لامعلبقثت امدلممة، جثشعة امجزائر آيت رزيف" ، أطروحة دكتوراه
 .314، ص 2014، عشثف: دار لائؿ منظكر لامتلزمع، منظمات الأعماؿالسموؾ التنظيمي في شاشلد سنشثف امعشمثف،  -3
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لتنعب امقمـ تؤدي دلرا هثشث في امافثظ عنى هلمة امشظظشة لرسثمتهث لمتضح ذمؾ شف خلبؿ تأثمرهث     
للؿ، لذمؾ عف طرمؽ امقمـ لامشعثممر امظثبحعة شف امثقثفة لامتي  امشظظشةل  الأفراد لامجشثعثت عنى أداء

   .1تؤثر عنى اتخثذ امقرارات امملشمة امشتعنقة بحإظجثز الأعشثؿ امخثصة بحثمشظظشثت
 :2لقد تـ تقسمـ امقمـ امتظظمشمة لأربحع قضثمث رئمسمة    
ثس امظفلذ )امقلة( لامقمـ تتبحعهث : لهي امقمـ امتي تتعثشؿ امشظظشة شف خلبمهث عنى أسقيـ إدارة الإدارة-

 الإدارة هي امقلة، امصفلة، امشلثفأة.
لتاقمؽ لتتضح شف خلبؿ اهتشثـ امشظظشة بحثمقضثمث ذات امصنة بحأداء امعشؿ  قيـ إدارة الميمة:-

 .لالاقتصثدالأهداؼ، لامقمـ امشتبحعة في إدارة امشهشة هي امفعثممة، املفثءة، 
ى هذا امظلع تتعثشؿ امشظظشة شع قضثمث ذات اشنة بحهدؼ اماصلؿ عنى بحظثءً عن قيـ إدارة العلاقات:-

لامقمـ امشتبحعة لإدارة أفضؿ إسهثـ شف شلظفمهث، إذ أف امعشؿ لا مشلف أداؤه  دلف امتزاـ هؤلاء امشلظفمف، 
 امعلبقثت هي امعدؿ، فرؽ امعشؿ، امقثظلف، امظظثـ.

رفة امبحمئة امتي تعشؿ في إطثرهث شف ظثامة ل للمفمة لتعظي أظه مظبحغي عنى امشظظشة شع قيـ إدارة البيئة:-
 امتأثمر فمهث شف ظثامة أخرى، لامقمـ امشتبحعة لإدارة امبحمئة هي امدفثع، امتظثفس، استغلبؿ امفرص امشتثاة.

تنعب دلرا شهشث لأسثسمث في تلجمه سنلؾ الأفراد ظستخنص شف خلبؿ شث سبحؽ أف امقمـ امتظظمشمة     
الأفعثؿ امفردمة لامجشثعمة، بحشثثبحة أداة رقثبحمة تنعب دلر امشلجه مشختنؼ امسنللثت ل  ، فهي تعدامعثشنمف
ف امقمـ تؤثر بحكلؿ لبحمر عنى امشظظشة بحصفة عثشة شف امث امسمثسثت لالاستراتمجمثت شف خلبؿ لشث أ

ت امتلجه إمى امفلر الإداري امادمث بحدلا شف الإعتشثد عنى امفلر امتقنمدي خصلصث في ظؿ امتغمرا
ث مستلجب تلفمر قمـ تظظمشمة شف امشتسثرعة امتي تكهدهث بحمئة امعشؿ امتي تعشؿ في صددهث امشظظشثت، شش

 ظهث امشسثهشة في تظشمة امسنلؾ الإبحداعي منعثشنمف.  كأ
: لهي عبحثرة عف أفلثر شكترلة الؿ طبحمعة امعشؿ لامامثة الإجتشثعمة في المعتقدات التنظيمية.2-1-2

فمة إظجثز الأعشثؿ لامشهثـ امتظظمشمة لشف بحمف هذه امشعتقدات أهشمة امشكثرلة في عشنمة بحمئة امشظظشة، للم
         .3لامشسثهشة في امعشؿ امجشثعي، لأثر ذمؾ عنى تاقمؽ الأهداؼ امتظظمشمةصظثعة امقرارات 

فس تكلنت مدى تأثمر لبحمر في سنلؾ الأفراد إذ أظهث أفلثر راسخة في أعشثؽ امظلمنشعتقدات امتظظمشمة     
امفرد بحفعؿ تأثمرات امتظكئة الإجتشثعمة شظذ امصغر لترسخت فمه بحشرلر امزشف، إمى أف صثرت جزءا 

                                                 
امثقثفة امتظظمشمة امسثئدة في امجثشعة الأردظمة شف لجهة ظظر أعضثء همئة امتدرمس لعلبقتهث "ظجلى عبحد اماشمد امدرالكة، شظمرة امكرشثف،  -1

 . 110، ص 2017، جثشعة اممرشلؾ، الأردف، 4د ، امعد44، امشجند مجمة دراسات العموـ التربوية، "بحثظتشثئهـ  املظمفي
المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية نحو اداء متميز في القطاع ، "الإدارة بحثمقمـ لتاقمؽ امتلافؽ امقمشي في امشظظشثت"شكثعؿ بحظت ذمثب امعتمبحي،  -2

 .13، ص 2009ظلفشبحر  4-1، امرمثض: شعهد الإدارة امعثشة، امشظعقد الحكومي
داريا لمعامميف والجميورلفمؽ امشدهلف، إبحراهمـ امجزرالي، شلسى ت -3 ، عشثف: امشرلز امعربحي منخدشثت تحميؿ السموؾ التنظيمي سيكولوجيا وا 

 .399، ص 1995امطلببحمة، 
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شف ثقثفته لترلمبحته امظفسمة، لبحثمتثمي تعد شاددا شهشث شف شاددات سنلله فهل مبحظي شف خلبمهث أسثسمث 
هث امشلظؼ استلكثؼ شث ماشنه شف قمشه لأعرافه لاتجثهثته ششث مستلجب عنى امشظظشة امتي مظتشي إمم

شعتقدات تظظمشمة تدعـ تلجهه ظال شث مخدـ امشظظشة في سبحمؿ تاقمؽ أهدافهث لتعشمؽ شث مخدـ شظهث 
   . 1شصثماهث عنى امشدى امبحعمد، لتارمره ششث لا مظسجـ شع امشعتقدات امتظظمشمة امتي متبحظثهث

عف لظمفته إمجثبحمة للثف  مسمئة، فإذا لثظت فلرة امفردللذا امسعي شف أجؿ إزامة امشعتقدات امتظظمشمة ا    
عف صعلبحثتهث لمدافع عظهث مدمه تلجه شسثظد ملظمفته فإف ذمؾ مجعنه مرى امجلاظب اماسظة فمهث لمتغثضى 

  .2قبحؿ عنى أدائهث بحكلؿ جمد لمشلظه أف مبحدع فمهثإذا اظتقدهث أاد الأفراد، لشف ثـ فهل مُ 
لتتشثؿ في امتعثقد امسمللملجي غمر امشلتلب لامذي معظي شجشلعة شف : التوقعات التنظيمية.2-1-3

امعظثصر لالأكمثء امتي ماددهث لمتلقعهث امفرد شف امشؤسسة للذمؾ امتي تتلقعهث امشؤسسة شظه خلبؿ فترة 
عشنه، لشثثؿ ذمؾ امتلقعثت امشتبحثدمة شث بحمف امرئمس لامشرؤلسمف لبحمف امزشلبء فمشث بحمظهـ لامشتشثنة في 

مسثعد لمدعـ ااتمثجثت امفرد امظفسمة ل امشتبحثدؿ، لتلفمر بحمئة تظظمشمة لشظثخ تظظمشي  لالااتراـمتقدمر ا
 . 3الإجتشثعمة

ف أغنب امتعثرمؼ امخثصة بحثمثقثفة امتظظمشمة تتظثلؿ شفهلـ : ملباظ أالأعراؼ التنظيمية.2-1-4
في بحمئة امعشؿ امداخنمة بحثعتبحثرهث شهشة الأعراؼ امتظظمشمة، لهي عبحثرة عف شعثممر منتزـ بحهث امعثشنلف 

عراؼ امشظظشة، لمفترض هظث اف تللف شلتلبحة لمتقبحنهث امجشمع، لفي غثمب الأامثف تستشد امشظظشة الأ
عراؼ امتظظمشمة امتي تظص عنى عدـ ثقثفة امشجتشع للؿ، عنى غرار الأل امتظظمشمة شف امثقثفة املطظمة 

     . 4في ظفس امشظظشة الابحفل  بعشؿ الأ
 لمثقافة التنظيمية المكونات المادية.2-2

لتكشؿ في امعظثصر امتي مشلف رؤمتهث لمتـ شف خلبمهث امتعرؼ عنى امعظثصر امغمر شثدمة، لعنى امعشلـ 
 : 5تتشثؿ امعظثصر امشثدمة فمشث مني

جراءات رسشمة لغالطقوس والشعائر.2-2-1 مر : لتتشثؿ في امششثرسثت امملشمة امتي ظخضع مقلاعد لا 
تعبحمر عف تفثعؿ الأفراد لعلاطفهـ لردلد أفعثمهـ املظمفمة لامكخصمة امتي تتظثسب شع شث ثمرسشمة ل

 تضعه امشؤسسة شف ضلابحط لأظظشة تكلؿ الإطثر امعثـ مارلة الأفراد لتفثعنهـ.

                                                 
دارة، جثشعة عشثف ، لنمة امعشثؿ، قسـ الإ، رسالة ماجيستير"أثر الثقافة التنظيمية في البنوؾ التجارية الأردنية"شثجد شعظؼ عثبحد امعظزي،  -1

 .28، ص 2014امعربحمة، 
دلر امثقثفة امتظظمشمة في إدارة امتغممر في امشؤسسة الإقتصثدمة امجزائرمة دراسة شمداظمة بحثمشؤسسة املطظمة "زمف امدمف بحرلش، ماسف هدار،  -2

دارية، "امعنشة ENMAلأجهزة امقمثس لامشراقبحة   .58-57، ص ص 2007د خمضر، بحسلرة، ، جثشعة شاش1، امعددمجمة أبحاث إقتصادية وا 
 .313، ص المرجع السابؽ الذكرشاشلد سنشثف امعشمثف،  -3
 .244، ص المرجع السابؽ الذكرلشثؿ بحلقرة،  -4
 .44، ص 2011بحمرلت: امشؤسسة امجثشعمة مندراسثت لامظكر لامتلزمع،  الممارسة"،-الوظائؼ-الإدارة المعاصرة "المبادئشلسى خنمؿ،  -5
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عضثء منتأثمر عنى امعشلبء لعنى جشمع أ : امث تهدؼ امرشلز لامكعثرات.الرموز والشعارات2-2-2 
عنى شظتجثتهث  تطلمر آممثت امتعرؼظشة، لقد أصبحات امشظظشثت تبحذؿ املثمر شف امجهلد في سبحمؿ امشظ

هشهث امكعثر امشظثسب، لذمؾ بحغمة جذب امعشلبء ششث مؤدي إمى امتأثمر عنى قدرات لامتي معد شف بحمف أ
 امعثشنمف لزمثدة دلافعهـ. 

امعلبشثت امششمزة لأمة جشثعة، لعنى  ادف تطلمر مغة اصطلبامة شعمظة معد أ: ذمؾ أ.المغة2-2-3
فراد امعثشنمف عنى إظتثج لتطلمر مغة خثصة بحثمشظظشة امتي مظتشلف إممهث بحهدؼ شستلى امشظظشثت معشؿ الأ
 لاتصثلاتهـ امملشمة.استخداشهث في تعثشلبتهـ 

ث : امث تطلر امجشثعثت داخؿ امشظظشة لتؤسس تثرمخث منعشنمثت لالأادا.الأساطير والقصص2-2-4
امخثصة بحهث، لمتفثلت هذا امتثرمخ شف جمؿ إمى جمؿ شف امث تكلؿ الأسثطمر لامقصص لشضشلظهث 
لصمثغتهث، لتزداد أهشمة امقصص لالأسثطمر في امشظظشة ظظرا مشث تنعبحه شف دلر فعثؿ في تلجمه لضبحط 

  .1امجدد ءسنلؾ الأعضث
شة مصبحالف أامثظث رشلزا بحثمظسبحة منشظظ: لهـ أفراد غمر عثدممف متفلقلف عنى زشلبئهـ ل .الأبطاؿ2-2-5

لمقدشلف دلرا شثثممث في امعشؿ لالإظجثز مبحثقي  لشث أظهـ متشسللف بحقمـ امشظظشة لثقثفتهث امتي معشنلف بحهث
 عنهـ شثثلا مُقتدى بحه.جششث م  أعضثء امشظظشة،

امادمث عظهث  (: ترتبحط امطثبحلهثت بحتنؾ امشخثلؼ امتي تتفثدى امشظظشة.الطابوىات) المحضورات2-2-6
لثلإخفثقثت لامشكثلؿ لشختنؼ الأاداث امشأسثلمة امتي شرت بحهث امشؤسسة، لشف ثـ في تكشؿ لؿ 
امشلاضمع امتي لا مجلز امادمث عظهث، أل تنؾ الأعشثؿ لامتصرفثت امتي لا مجب افتراضهث شرة أخرى، 

 . 2لذمؾ بحهدؼ تجظب لتفثدي بحعض الاختلبلات لامتلترات داخؿ امشؤسسة
 أثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة طمب الرابع:الم-

شف خلبؿ دراستهشث إمى لجلد علبقة Wooterman  ووترمافل  Peters بيترمقد تلصؿ امبحثاثثف "    
لمة تتشمز بحثمشرلظة لطمدة بحمف امثقثفة امقلمة لفعثممة امشظظشة لقدرتهث عنى بحنلغ أهدافهث، فثمثقثفة امق

شظظشة الإظتقثؿ شف امطرؽ امتقنمدمة امتي ترلز عنى امسشثت امرسشمة لامبحمرلقراطمة امدمظثشملمة امتي تتمح منل 
لمتضح تأثمر امثقثفة امتظظمشمة عنى ي ترلز عنى امبحعد امسنللي منعشثؿ، إمى امطرؽ امادمثة في امعشؿ لامت
 :  3امشظظشة في شجشلعة شف الأبحعثد

مظشط الإداري بحثمشظظشة في امسنلؾ امقمثدي امذي : متشثؿ اتحديد النمط الإداري السائد في المنظمة-1
متبحعه امشدراء متاقمؽ لفثءة لفعثممة امشظظشة، شف امث الأسنلب لطرمقة اتخثذ امقرارات للمفمة شعثمجة 

                                                 
 . 184، ص 2004، امقثهرة: لنمة الإقتصثد لامعنلـ امسمثسمة، 1، طالتنظيـ الإداري "النظريات والمفاىيـ الأساسية"معنلاظي، اسف ا -1
 .59، ص المرجع السابؽ الذكرزمف امدمف بحرلش، ماسف هدار،  -2
3

 .330، ص 9336ت عُه انشمظ، ، انقاهشة: مكتبالسلوك التنظيوي الوبادئ والوفاهين وهجالاث التطبيقمتىنٍ عُذ متىنٍ،  -
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امشكللبت، فعنى امرغـ شف أف امظشط الإداري متأثر بحشجشلعة شف امعظثصر إلا أف امقمـ لامشعتقدات 
ى امظشط امقمثدي امشتبحع داخؿ امشظظشة، امث أف تصرؼ امقثئد في امشلاقؼ لالأعراؼ مهث تأثمر لبحمر عن

لتادد املمفمة  يامتي تلاجهه تتأثر بحخصثئصه امكخصمة لامثقثفمة، فثمثقثفة امتظظمشمة تلجه امسنلؾ امقمثد
 امظشط امقمثدي عنى امتي متصرؼ لمتعثشؿ بحهث شع امعثشنمف، لشث أف امشظثخ امتظظمشي مؤثر بحكلؿ لبحمر

 امذي متبحعه امشدمر سلاء لثف إمجثبحمث أـ سنبحمث.
تسثهـ امثقثفة امتظظمشمة في تاقمؽ عشنمة امتظسمؽ بحمف  دعـ عمميات التنسيؽ بيف أجزاء المنظمة:-2

الأفراد لاملادات داخؿ امشظظشة الؿ رسثمة لأهداؼ لرؤمة امشظظشة، ششث مالؿ امشظظشة إمى لادة 
 لالإتجثهثت. شترابحطة لشتشثسلة للاضاة امشعثمـ

ففي ظؿ امتادمثت امتي تلاجههث امشظظشثت ظتمجة منتغممرات امسرمعة أصبحات عشنمة امتظسمؽ ضرلرة     
شناة منشظظشة، فشع اتسثع ظطثؽ الإكراؼ لزمثدة امشستلمثت امرسشمة لتظثشي قلة الأفراد داخؿ امتظظمـ، 

متظظمشمة امشتلافقة إمى جثظب امششثرسثت بحثت شف امضرلري الإعتشثد عنى امقمـ لامشعتقدات لامتلقعثت ا
 .1امرسشمة، ششث مضشف سمر لؿ جزء شف أجزاء امشظظشة إمى هدؼ لغثمة لاادة

: تتسـ امعلبقة بحمف ثقثفة امشؤسسة لالاستراتمجمثت امتظظمشمة بحثمتأثمر التأثير عمى استراتيجيات المنظمة-3
امتظظمشمة شف شقلشثت ظجثح  ةأخرى، فثمثقثفلامتداخؿ، فللبهشث متأثراف بحبحعضهشث امبحعض بحدرجة أل بح

الإستراتمجمة فهي تكلؿ شصدر دعـ لقلة لأظهث تكلؿ أداة استراتمجمة شهشة لإظجثح امتغممر لشف ظثامة 
ذ امفعثؿ ملبستراتمجمة أخرى قد تقؼ اجر عثرة أشثـ بحراشج امتغممر امشرجلة، شف ثـ مشلف امقلؿ بحأف امتظفم

ثظب امثقثفي بحثمشلازاة شع امخطة الإستراتمجمة لامتي مظبحغي أف تأخذ بحعمف خطة لإدارة امج شرهلف بحلضع
 :2الإعتبحثر شث مني

 تادمد امثقثفة امتظظمشمة امسثئدة في امشظظشة لامثقثفثت امفرعمة.-
تادمد امشجثلات امتي مكشنهث عشنمثت امتغممر امتظظمشي، لشدى امترابحط لالاتسثؽ بحمظهث لبحمف ثقثفة -

 امشظظشة.
د امشدخؿ امشظثسب متاقمؽ امتلمؼ بحمف امثقثفة امتظظمشمة امسثئدة لالاستراتمجمة، لشف ثـ تغممر بحعض تادم-

عظثصر امثقثفة امتظظمشمة امسثئدة أل بحعض ألجه لأبحعثد الإستراتمجمة، فتغممر امثقثفة امتظظمشمة مستلجب 
 استخداـ شدخؿ طلمؿ امشدى لمتضشف:

خضثعهـ مبحراشج تد- رمبحمة الؿ امشدخؿ الاستراتمجي لاتخثذ امقرارات لشثهي امخطة تعنمـ امعثشنمف لا 
 الإستراتمجمة لفمشث تتشثؿ أهدافهث .     

                                                 
 .330، ص 2003، عشّثف: دار امكرلؽ منظكر لامتلزمع، سموؾ المنظمة سموؾ الفرد والجماعةشثجدة عطمة، -1
، أطروحة دكتوراه، ،"أثر التنوع المعرفي عمى بناء الثقافة التنظيمية دراسة تطبيقية عمى الييئات والمؤسسات الفمسطينية"شاشد عبحد إكتملي، -2

 .84-83، ص ص 2001عة انلاف، لنمة امتجثرة ، جثش
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 إكراؾ امعثشنمف لامشدراء في عشنمة امتخطمط لامتظفمذ الاستراتمجي. -
 تلممد امدافعمة مدى امعثشنمف شف قبحؿ امشدراء شف خلبؿ امتأثمر عنمهـ متظفمذ امخطة الإستراتمجمة. -
: ترتبحط امعشنمثت ارتبحثطث لثمقث بحثلاستراتمجمة فهي تلضح املمفمثت امتي تظجز بحهث التأثير عمى الأداء-4

امشهثـ لطرؽ تاقمؽ فعثممة امشظظشة للنهث تتأثر بحثمثقثفة امتظظمشمة، لمهذه الأخمرة أهشمة لبحمرة في تظشمة 
 :1الأداء شف خلبؿ

تاسمف الأداء املظمفي منعثشنمف لأظهـ  هشمةاقتظثع الإدارة بحأتافمز الأفراد لدفعهـ مشضثعفة شجهلداتهـ ل  -
 امشلرد الأسثسي متلطمف امثقثفة امتظظمشمة امصامة لامافثظ عنمهث.

تافمز الأفراد عنى تبحظي قمـ امشبحثدرة لامارمة لالإستقلبممة لقمـ امشخثطرة لتكجمعهـ عنى امتفلمر -
 الإبحداعي لالابحتلثري.

ف عنى اعتظثؽ امقمـ امتظظمشمة امتي تؤدي متاقمؽ أهداؼ لرسثمة امشظظشة، ششث تكجمع الإدارة منعثشنم-
 مؤدي متاسمف امقدرة امتظثفسمة منشظظشة.

تكجمع الإدارة ملؤفراد عنى تظشمة لتاسمف شهثراتهـ لاسف تلظمفهث شف خلبؿ عشنمثت امتعنـ امتظظمشي -
 مبحكري لتأثمره عنى تاقمؽ امفعثممة امتظظمشمة.لامتدرمب الإداري لهل شث معلس الأهشمة املبحمرة منعظصر ا

: ألدت امعدمد شف امدراسثت الإرتبحثط املثمؽ امذي مجشع شث بحمف تحقيؽ الكفاءة والفعالية التنظيمية-5
ثقثفة امشظظشة لامفعثممة امتظظمشمة، لفي هذا امصدد مرى شجشلعة شف امبحثاثمف أف امشستلمثت لامشجثلات 

عنى امفعثممة امتظظمشمة خثصة عنى امشستلى امجشثعي، فثمثقثفة امجشثعمة بحشث  امثقثفمة مهث تأثمر لبحمر
تتضشظه شف أبحعثد عنى غرار تظظمـ امعشؿ لامشكثرلة في اتخثذ امقرار شف كأظهث أف تؤدي متهمئة شظثخ 
 صاي مؤدي متاقمؽ امرضث املظمفي ملؤفراد، لشث أف امثقثفة امجشثعمة تكجع عنى تطبحمؽ الأسثممب

امشاثلمة لامخطأ ششث مزمد شف ثقة امعثشنمف بحأظفسهـ لمسثهـ في بحنلغ  رمة امادمثة لترلز عنى شبحدأالإدا
 .   2أعنى درجثت امفعثممة امتظظمشمة

: ترتبحط عشنمة امتغممر امتظظمشي عثدة بحظهلر ذمؾ دعـ جيود وعمميات التغيير والتطوير التنظيمي-6
هـ شف فقداف لظثئفهـ لتهدمد شصثماهـ امخثصة، الأشر امذي امكعلر امسنبحي شف قبحؿ امعثشنمف ظتمجة مخلف

مؤدي مشقثلشة جهلد امتغممر امتظظمشي، لشف بحمف أفضؿ امطرؽ لألثرهث ظجثعة منتغنب عنى شقثلشة تغممر 
امثقثفة امتظظمشمة هل تانمؿ قمـ الأفراد امتي تؤثر عنى الأداء لالإبحداع لامشبحثدرة لالإظجثز، لامعشؿ عنى 

 .3لافؽ بحمف امقمـ امتظظمشمة امتي تدعـ جهلد امتغممر لبحمف قمـ لشعتقدات الأفراد امعثشنمفتاقمؽ امت

                                                 
1
- Raduan Che  Rose, "Organizational Culture as a Root of performance improvement, Research and 

Recommendations", Contemporary Management Research, March 2008, Vol 4, N0 1, pp 47-48.  
2
- Brian T. Gregory et al, Organizational Culture and Effectiveness: A study of values, attitudes, and 

organizational outcomes, Journal of Business Research, vol 62, 2009,  p 674.   
3

 .32، ص 9339ىمُت الإداسَت، ، انقاهشة: انمىظمت انعشبُت نهتفزاد وأحزها على فعاليت التطويز التنظيويقين وهعتقداث الأأمم مصطفً عصفىس، -
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تؤثر امثقثفة امتظظمشمة عنى امعدمد   :تأثير الثقافة التنظيمية عمى بعض الممارسات الإدارية الحديثة-7
شف أبحرزهث، لفي هذا  TQMشف امشفثهمـ لامششثرسثت الإدارمة امادمثة لامتي تعد إدارة امجلدة امكثشنة 

امصدد ألدت امعدمد شف امدراسثت أظه لنشث تلفرت شقلشثت امثقثفة امتظظمشمة امتي ترلز عنى الإبحداع 
 لخدشة امعشمؿ لتاقمؽ رغبحثته لنشث أدى متلفمر امشملثظمزشثت املبزشة متطبحمؽ فنسفة إدارة امجلدة امكثشنة 

TQM 1لشظهج إداري ادمث  . 
: تؤثر امثقثفة امتظظمشمة بحكلؿ أسثسي عنى بحراشج جيا المعمومات والاتصالاتلو و التأثير عمى تكن-8

ملجمث امشعنلشثت لالاتصثلات، فتطبحمؽ ل امتغممر امتظظمشي امشختنفة امتي تللف شصالبحة بحإدخثؿ تلظ
ملجمث لشرلظة استخداشهث مرتلز بحكلؿ رئمسي عنى امثقثفة امتظظمشمة بحشللظثتهث لفي شقدشتهث امقمـ ل امتلظ

متظظمشمة، فثمتغممرات امتقظمة لا بحد أف تصثابحهث تغممرات عنى امشستلى امثقثفي شف خلبؿ إقظثع امعثشنمف ا
لا سمتسبحب ذمؾ في ادلث صدشة ثقثفمة لامتي تللف بحسبحب امتغممرات امشفثجئة في  بحتقبحؿ هذه امتغممرات، لا 

 .   2لظةالأظسثؽ امقمشمة بحثمشؤسسة لامتي تاؿ شلثظهث أظسثؽ قمشمة تتسـ بحثمشر 
فثمثقثفة امتظظمشمة تعد شف أهـ امشعثممر منالـ عنى امشظظشة  المساىمة في تشكيؿ اليوية التنظيمية:-9

إذا شث لثظت قلمة أـ ضعمفة، فسشثت امهلمة امتظظمشمة تتكلؿ لتتجنى منعثشنمف تدرمجمث شع شرلر املقت، 
كلنة امهلمة امتظظمشمة، لشث أف امفهـ امجشثعي فبحعد أف متـ تبحظي ثقثفة امشظظشة تتفثعؿ أبحعثدهث لشللظثتهث ش

مخصثئص امشظظشة لسشثتهث مللف بحثلإعتشثد عنى أظشثط امثقثفة امتظظمشمة امسثئدة لترالـ امخبحرات امشهظمة 
إضثفة إمى امتفثعلبت امشستشرة بحمف امعثشنمف، لمظبحغي الإكثرة إمى أظه مجب استشرار امخصثئص امشرلزمة 

ذا  ةامشظظشلامشتفردة امتي تشمز  عف غمرهث، مذا فإف الاستشرارمة تعد شرتلزا أسثسمث في امهلمة امتظظمشمة لا 
 شث غثب هذا امشرتلز فإف شفهلـ امهلمة امتظظمشمة سمللف ذل طثبحع شادلد لضعمؼ.    

تقلـ امشظظشة بحإمزاـ امعثشنمف بحثتبحثع أظشثط سنللمة شعمظة لا توفير آليات الرقابة الإجتماعية: -10
زلظهث، لشف ثـ فإف تسجمؿ أي تجثلزات أل خرلج عف هذه امشعثممر امسثئدة لامشتفؽ عنمهث سمقثبحؿ متجثل 

 .   3بحشجشلعة شف الإجراءات امتي تؤدي منعلدة إمى الأظشثط امسنللمة امشاددة لتـ تادمدهث في امشظظشة
 
  
 
 

                                                 
1
- Leopold S. Vansina, Total Quality Control: An Overall Organizational Improvement Strategy, National 

Productivity Review, Vol 9, No. 1 Winter 1990, pp 64-71. 
2

، انعذد هجلت التنويت وإدارة الووارد البشزيتت انتىظُمُت نهمؤعغت"، عهٍ فلاق، كشَم بىخطى، "أثش تكىهىخُا انمعهىماث والاتصالاث عهً انثقاف-

 .923، ص 9333، 0
3

دوس انثقافت انتىظُمُت فٍ إداسة انتغُُش فٍ انمؤعغت الإقتصادَت دساعت مُذاوُت بانمؤعغت انىطىُت لأخهضة انقُاط "صَه انذَه بشوػ، نحغه هذاس، -

 . 63-63، ص ص 9331، خىان 3، انعذد قتصاديت وإداريتهجلت أبحاث إ، "بانعهمت  ENMACوانمشاقبت 
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 ونظريات الثقافة التنظيمية المبحث الثالث: مستويات
اجد ضشف إطثر ثقثفي لشجتشعي فهي جزء لا متجزأ شف ثقثفة امشجتشع، بحشعظى أف إف أي شؤسسة تتل     

سمثسثتهث لخصثئصهث شظسجشة شع امشجتشع امذي تتلاجد فمه، فهي تتأثر بحشجشلعة شف امقلى امشجتشعمة 
عنى غرار امظظثـ امسمثسي بحشختنؼ فلاعنه، لامظظثـ امتعنمشي لامظرلؼ الإقتصثدمة امسثئدة، لؿ هذه 

لؼ لثف مهث الأثر امبحثمغ عنى امشفلرمف ششث أدى إمى اجتهثدهـ في لضع شجشلعة شف امشظطنقثت امظر 
امفلرمة لامظظرمة امشفسرة منثقثفة امتظظمشمة، إضثفة إمى تصظمفهث بحظثء عنى شجشلعة شف امشعثممر لتقسمشهث 

 إمى عدة شستلمثت.     
 المطمب الأوؿ: مستويات الثقافة التنظيمية

مـ امثقثفة امتظظمشمة بحظثء عنى امعدمد شف امشتغمرات امشرتبحطة بحثمبحظثء الإجتشثعي لامشؤسسي إمى تـ تقس    
 شستلممف أسثسممف:

 المستوى الخارجي لمثقافة التنظيمية-1
 :1تبحعث مهذا امشستلى مشلف تقسمـ امثقثفة امتظظمشمة إمى عدة أقسثـ لفقث مشث مني 
عتقداته لشجشلعة شف امشعثممر امسنللمة امتي تالـ تصرفثته، : ملؿ فرد قمشه لش.الثقافة الفردية1-1

الأسرة  لثفة شؤسسثت امتظكئة الإجتشثعمة عنى غرار قد تللف لراثمة عبحرامث أف هذه امخصثئص 
مه أل عف طرمؽ امدمف أل امذي معمش ف علاملامدمف أل امتثرمخ امعثئني، أل قد تللف شلتسبحة شف امشجتش

الأصدقثء أل قد تللف خنمطث ششث سبحؽ، بحثمتثمي فإف ملؿ فرد ثقثفته امتي  ل اتى عف طرمؽامشدرسة أ
      تختنؼ شف كخص إمى آخر.

لتتشثؿ في شجشلعة امقمـ لالإتجثهثت لامشفثهمـ امسثئدة في امشجتشع  .ثقافة الجماعة )المجتمع(:1-2
شر امذي مؤدي إمى ثشنمف الأامذي تتلاجد فمه امشظظشة، لمتـ ظقنهث شف امشجتشع إمى امشظظشة بحلاسطة امع

تكلمؿ لتللمف ثقثفة تظظمشمة، لتتأثر هذه امثقثفة بحعدد شف امقلى الإجتشثعمة لثمظظثـ امسمثسي لامظظثـ 
الاقتصثدي لامظرلؼ الإجتشثعمة لامثقثفمة امسثئدة، إضثفة إمى امبحمئة امدلممة لظثهرة امعلمشة، امث تعشؿ 

امشجتشع، امث تتضشف استراتمجمة امشظظشة لأهدافهث لشعثممرهث امشظظشة ضشف هذا الإطثر امعثـ مثقثفة 
لششثرسثتهث، لشف أجؿ أف تاظى امشظظشة بحثمقبحلؿ لامكرعمة لجب عنمهث أف تللف استراتمجمثتهث شظتجثتهث 

 شتلافقة شع ثقثفة امشجتشع امذي تعمش فمه.
ف شعتظقة في املقت ذاته شف ف امقمـ لامشعتقدات امخثصة بحشظظشة شعمظة تلل : امث أ.ثقافة النشاط1-3

في امثقثفثت امتظظمشمة ة في ظفس امظكثط )امصظثعة(، امث أف هظثؾ تكثبحه نقبحؿ جؿ امشظظشثت امعثش

                                                 
، جثشعة ظثمؼ ، رسالة ماجيستير"الثقافة التنظيمية في المؤسسات الأمنية ودورىا في تطبيؽ الجودة الشاممة"جثسـ بحف فماثف امدلسري،  -1

 .42، ص  2007منعنلـ الأشظمة، تخصص عنلـ إدارمة، 
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متكلمؿ ظشط شعمف داخؿ امصظثعة  منشؤسسثت امتي تعشؿ في ظفس امشجثؿ، الأشر امذي شف كأظه أف مؤدي
      .1إمخظشط امثة الأعضثء، ظلع امشلببحس....مللف مه تأثمر عنى ظشط اتخثذ امقرار عنى سبحمؿ امشثثؿ 

: لتتشثؿ في شجشلعة امقمـ لامرشلز لامقلاعد امسنللمة امتي تشمز امشظظشة عف غمرهث .ثقافة المنظمة1-4
هلمة كلؿ لعنمه فإف ثقثفة امشظظشة تشف امشظظشثت امشتلاجدة شعهث في ظفس امبحمئة أل اتى خثرجهث، 

تفلمر لامفعؿ امشعتثد لامتقنمدي امذي متقثسشه لؿ الأفراد امعثشنمف داخؿ امشظظشة امتي تعبحر عف ظشط ام
  . 2امشؤسسة، لشث مجب عنى الأعضثء امجدد تعنشه لتقبحنه جزئمث اتى تتقبحنهـ امشؤسسة

لتختنؼ فمشث بحمظهث امث قد ظجد داخؿ  : تتعدد امثقثفة امجهلمة داخؿ امبحند املااد.الثقافة الجيوية1-5
أل  الاستعشثريلثر شف مغة لاختلبفث في امعثدات لامتقثممد لقد مللف شرد ذمؾ إمى الإرث امبحند املااد أ

امعثشؿ امجغرافي لالإقنمشي لقرب شظطقة شف بحند شعمف تشتنؾ ظفس ثقثفته بحسبحب امتقثرب امجغرافي لامهجرة، 
امجغرافي امذي تتلاجد ف مؤثر عنى ثقثفة امشظظشة عنى اعتبحثر أظهث تتأثر بحثمامز فهذا الاختلبؼ شف كأظه أ

 .3فمه
امتي تالـ لثفة امبحنداف بحعد امث أصبحح امعثمـ شاللشث بحثمعدمد شف امقمـ لالأعراؼ .الثقافة الدولية: 1-6
ف تظشلا بحكلؿ شستقؿ عف مي فإف امثقثفة امتظظمشمة مظبحغي أ، لبحثمتث2001اداث اماثدي عكر شف سبحتشبحر أ

بحراـ امشظظشة،  امثقثفة امقلشمة لامدلممة امتي تظكث فمهث إضثفة إمى أف تأسمس امعدمد شف امشظظشثت امعثمشمة لا 
شختنؼ امشعثهدات امدلممة سثهـ في إمجثد تلاد الؿ امشصطناثت لامقلاظمف امتي تظطلي ضشف ظطثؽ 

" مؤلد في دراسته أف امثقثفة امتظظمشمة منشظظشثت امدلممة ماؾ ثيرفالأعراؼ امدلممة، لفي هذا امصدد ظجد "
تطغى عنى امثقثفثت امفردمة أل امخنفمثت امثقثفمة امشتعددة  UNOعنى غرار همئة الأشـ امشتادة  املبحرى

امتي جنبحهث امشلظفلف إمى امشظظشثت امدلممة، لبحثمتثمي فإف أي فرلؽ ثقثفمة فردمة سلؼ مف مللف مهث ذمؾ 
ة شكثلؿ متنؾ امشظظشثت امث أف الإرث امثقثفي امفردي لا مشثؿ أمامتأثمر عنى امظسؽ امثقثفي امعثـ، 

ظه سرعثف شث متـ الاظخراط في إطثر امثقثفة امدلممة، لشف ثـ مللف للاء الأفراد امشلظفمف إذ أ امدلممة،
 . 4ظهث ألثر قدرة عنى امبحقثء ل الاستشرارمةمنثقثفة امدلممة لأ

تكلمؿ لصظثعة امثقثفة  فثمشستلى امخثرجي منثقثفة امتظظمشمة معبحر عف امعلاشؿ لالأبحعثد امتي تؤثر عنى    
امشظظشة في امبحمئة امخثرجمة عنى غرار شؤسسثت امتظكئة الإجتشثعمة )الأسرة  امز امتظظمشمة لتتلاجد خثرج

لامشسجد لالأازاب امسمثسمة لالإعلبـ...( فهي تسثهـ في تكلمؿ امقمـ امثقثفمة منفرد، إضثفة إمى ثقثفة 
                                                 

 . 94، ص 2000، عشثف: دار لائؿ منظكر، عممياتيا المعاصرة –مداخميا -تراتيجية مفاىيمياالإدارة الإسفلبح اسف عدي اماسمف، -1
 . 115، ص 2019، امجزائر: شظكلرات أمفث منلثثئؽ، الفكر الإداري الحديث وأساليب التعامؿ مع ضغوط العمؿبحرلة بحلبغشثس، -2

3
-Lamia Kerzazi, Impact de la Culture sur l'intégration Technologique et l'innovation: Cas Du Secteur 

Agroalimentaire Québécois, Thèse Présentée Comme Exigence Partielle du Doctorat, Université du Québec, 

Montréal, Canada, 2010, p 18. 
جثشعة عشثر  ،، أطروحة دكتوراه"اع البنكي الجزائريمدى تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة في القط"لر، شرشمنة مع -4

 . 30، ص 2014لنمة امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ امتسممر، قسـ عنلـ امتسممر،  ثنمجي الأغلاط،
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عف امشجتشع امذي تتلاجد فمه، فثقثفتهث هي عبحثرة عف  امشجتشع لأف امشظظشة لا مشلظهث امعمش بحشعزؿ
فثمشظظشة تشثرس ظكثطهث في  اشتداد منثقثفة امشجتشعمة امتي تظتقؿ منشظظشة عف طرمؽ الأفراد امعثشنمف،

إطثر امشجتشع امذي تظتشي إممه، لشف ثـ فثقثفة امشجتشع لثقثفة امظكثط معتبحراف شف أبحرز شصثدر امثقثفة 
امشظظشثت امتي تعشؿ في ذات امظكثط مدمهث امعدمد شف امقمـ لامشعتقدات امشكترلة فمشث امتظظمشمة، لأف 

 بحمظهث لامتي تشمزهث عف امشظظشثت امتي تعشؿ في قطثعثت أخرى لامتي تلسبحهث هلمة تظظمشمة ششمزة.
هلمة، فلؿ فرد لبحثلاظتقثؿ إمى امشستلى املطظي أل امجهلي ظجد أف امثقثفة امتظظمشمة تتأثر بحثمثقثفة امج    

متأثر بحثمقمـ لامعثدات لامتقثممد لامنغة لامطقلس امسثئدة في امرقعة امجغرافمة امتي مظتشي إممهث لامتي تسثهـ 
في تكلمؿ أظشثطه امسنللمة امتي تظعلس في تصرفثته أثظثء تعثشنه شع غمره لفي ششثرسته معشنه، أشث عنى 

امتي تظصهر في بحلتقتهث لؿ امفرلقثت امثقثفمة لهل  ثقثفة امدلممةامشستلى امدلمي فظجد الأفراد ألثر تأثرا  بحثم
إقنمشي شثؿ شظظشة الاتاثد  تلجهسلاء لثظت ذات  تلجهثتهثشث ظجده في امشظظشثت امدلممة بحلثشؿ 

       أل ذات بحعد عثمشي عنى غرار شظظشة الأشـ امشتادة.  ،الإفرمقي
 المستوى الداخمي لمثقافة التنظيمية-2

املُتثب لامشفلرمف، لشف بحمف أهـ تقسمشثت هذا امشستلى ظذلر  ؼبحمف شختنامتقسمـ الألثر تداللا لهل     
 شث مني:

   لامذي مقسـ امثقثفة امتظظمشمة إمى أربحع شستلمثت عنى امظال امتثمي: : Hallergal & Al. تقسيـ2-1
 ة امالار امشكترلة.امسنللمثت امرلتمظمة عظدشث متفثعؿ الأفراد شع بحعضهـ امبحعض شف خلبؿ مغ-
 امشظظشة، عنى سبحمؿ امشثثؿ ملـ شظصؼ شقثبحؿ أجر شظصؼ. في امشكترلة بحمف فرؽ امعشؿ الأعراؼ-
 امقمـ امشهمشظة امتي تتشسؾ بحهث امشظظشة عنى غرار جلدة امشظتج.-
ف ل امشظثخ امذي مغطي امشظظشة لامطرمقة امتي متعثشؿ بحهث امشدراء لامعثشنمف شع امزبحثئف شامكعلر أ-

 ظثامة، لشع بحعضهـ امبحعض شف ظثامة أخرى.
ف ثقثفة امشظظشة تلجد في ؿ فردي تشثؿ ثقثفة امشظظشة، إذ أهذه امشللظثت لبحكل لتجدر الإكثرة أف    

ف امشستلى الأقؿ ظهلرا لالألثر عشقث لأ عدة شستلمثت لامتي تختنؼ بحصمغة ظهلرهث لشقثلشتهث منتغممر،
ؿ امشعتقدات بحكثف املاقع لامطبحمعة امبحكرمة امتي تأُخذ لشسنشثت، تشثالافتراضثت امشكترلة، لامتي  هل

شثهمة لامشستلى امثثمث هل امقمـ امثقثفمة امتي تشثؿ شجشلعة امشعتقدات لالافتراضثت لامكعلر بحكأف 
الأكمثء امجمدة لامقمشة، الأعراؼ...إمخ، أشث امشستلى امثثمث فمشثؿ امسنللمثت امشكترلة لمتضشف الأعراؼ 

تي تللف ألثر لضلاث لظهلرا لامتي مشلف تغممرهث، لامسبحب لراء ذمؾ هل أف الأفراد لا مدرللف امقمـ ام
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امتي تقؼ خنؼ سنللمثتهـ، أشث امشستلى الأخمر فمتشثؿ في امرشلز امثقثفمة امتي تللف عنى كلؿ إشث 
 .1مثقثفةعبحثرات أل صلر أل إمشثءات، لأمضث الأكمثء امشثدمة امتي تاشؿ شعظى شادد ضشف ا

  :لهل شث ملضاه امكلؿ امشلامي
       Hallergal & Al : يوضح مستويات الثقافة التنظيمية عند04الشكؿ رقـ                    

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 ،زلرمث شطنؾ امدلري، سعد عني امعظزي، تانمؿ علبقة امثقثفة امتظظمشمة بحثلأزشة شف شظظلر امفردمة لامجشثعمة: المصدر

 .6، ص 2009، جثشعة الإسراء، الأردف، المؤتمر العممي الثالث لكمية العموـ الإدارية والمالية
متكبحمه ثقثفة امشظظشة عنى أظهث لثمجبحؿ امجنمدي، امث أف شث مشلف  لفي هذا امصدد مشلف امظظر    

رئمة شف امثقثفة ظه مشلف الإبحقثء عنى امعظثصر امشأح شبحظي عنى لاقع أعشؽ بحلثمر، أي رؤمته عنى امسط
سلاء لثظت شلضع تسثؤؿ أـ لا، أـ لثظت  امخفمة لالإمدململجمثتشستشرة بحجشمع أظلاع امقمـ لامشعتقدات 

ظه قد لا مللف شف امششلف تغممر امسطح بحدلف ، لالأشر امذي مشلف شلباظته هظث أكعلرمة أل لا كعلرمة
 .2تغممر شث تاته

 
                                                 

ممي الثالث لكمية العموـ ، المؤتمر العزلرمث شطنؾ امدلري، سعد عني امعظزي، تانمؿ علبقة امثقثفة امتظظمشمة بحثلأزشة شف شظظلر امفردمة لامجشثعمة-1
 .6-5، ص ص 2009، جثشعة الإسراء، الأردف، الإدارية والمالية

 .230، ص 2011، )ترجشة شظمر الأصبحاي(، امسعلدمة: شعهد الإدارة امعثشة، نظرية المنظمة المبدعةجثرمث شلرجثف،  -2

           Shared Valuesانقُم انمشتشكت           

 Sharedانغهىكُاث انمشتشكت    

Behaves  

  Cultural Valuesانقُم انثقافُت 

 الافتشاضاث انمشتشكت

Shared  
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  Edgar Schein يفشا عند إدجار التنظيمية مستويات الثقافة-2
، لبحاسبحه فإف امشستلى معظي Edgar Schein إدجار شايفتتعدد شستلمثت امثقثفة امتظظمشمة عظد    

امدرجة امتي مستطمع امشلباظ فمهث رؤمة امظثهرة امثقثفمة، لتترالح هذه امشستلمثت شف الإظعلثسثت 
مى الافتراضثت الأسثسمة املبكعلرمة ف مراهث امشرأ لمكعر بحهث إأي مشلف املاضاة امشنشلسة جدا امت

لبحمف هذمف امطبحقتمف ملجد املثمر شف امشعتقدات لامقمـ  جلهر امثقثفة، تشثؿامشتأصنة في الأعشثؽ لامتي 
 لالأعراؼ لقلاعد امسنلؾ امتي مستخدشهث الأعضثء في تصلمر امثقثفة لأظفسهـ.

 :1جثر كثمف إمى امشستلمثت امتثممةلشف هذا امشظطنؽ مشلف تصظمؼ امثقثفة امتظظمشمة اسب إد    
: مأتي امظتثج امصظعي عنى امسطح لمكشؿ جشمع امظلاهر امتي مسشعهث امشرأ لمراهث .النتاج الصنعي2-1

لهذا امظتثج مكشؿ امشظتجثت امظثهرة منعمثف  لمكعر بحهث امف ملاجه شجشلعة جدمدة ذات ثقثفة غمر شأملفة،
امظتثج امصظعي منشستلمثت امثقثفمة الألثر عشقث شثنشث هل اماثؿ  امخثصة بحثمشجشلعة، لشظثخ امشجشلعة هل

غراض امتانمؿ امثقثفي لجشمع امعشنمثت مظثهر، لشث متضشف امظتثج امصظعي أبحثمظسبحة مسنلؾ الأعضثء ا
امبحظملمة شثؿ امشلاثمؽ لامتلصمؼ ظثصر عامتظظمشمة امتي مصبحح بحهث هذا امسنلؾ رلتمظمث، إضثفة إمى ام

ة مهذا امشستلى أف شلباظته سهنة لملف فؾ لأهـ ظقطة بحثمظسبحامشظظشة لامخرائط امتظظمشمة،  امرسشي معشؿ
 رشلزه صعبحة بحثمظسبحة منعثشة.

لشف ألبحر الأخطثء امتي مقع فمهث الأفراد هل شاثلمة الإعتشثد عنى امظتثج امصظعي منتخشمف في -
رد اظعلثس مشكثعره لردلد أفعثمه شج تخشمظثت امفرد في هذه امشرانة هي الأعشؽ، لأف الافتراضثت

امخثصة، فعنى سبحمؿ امشثثؿ عظدشث مرى شظظشة بحعمدة عف امرسشمثت لفضفثضة امتظظمـ قد مفسر هذا 
معظي  الابحتعثدالأشر عنى أظه افتقثر منلفثءة خثصة إذا لثظت خنفمته امكخصمة شبحظمة عنى افتراض أف 

امشظظشة تعتشد عنى امرسشمة بحكلؿ لبحمر فقد مفسر هذا الافتقثر منجدمة في امعشؿ، لفي امشقثبحؿ إذا رأى 
الأشر بحأظه معلس الافتقثر إمى امقدرة عنى الإبحداع لالإبحتلثر خثصة إذا لثظت تجربحة شبحظمة عنى افتراض أف 

 امرسشمة تعظي امبحمرلقراطمة لامكلنمة. 
قمـ الأصنمة لأاد الأفراد : فلؿ شث تتعنشه امشجشلعة معلس امشعتقدات لامالمعتقدات والقيـ المعتنقة.2-2

فعظدشث تلاجه امشجشلعة قضمة أل شسأمة جدمدة عظد بحدامة تكلنهث فإف  لتعلس كعلره مشث مجب أف مللف،
 قترح منتعثشؿ شع امشكلنة امشطرلاة معرفلف فمشث بحعد أظهـ امقثدة أل امشؤسسلف.ألؿ اؿ مُ 

ذا ظجح اماؿ لظجات امشجشلعة ل امشدمر في جعؿ امشجشلعة تتصرؼ لفقث مشث ف ظجح امقثئد ألا   معتقده، لا 
تدرمجمث منتالؿ إمى قمشة في إدراؾ ذمؾ امظجثح فإف امقمشة امشدرلة امتي تقلؿ بحأهشمة اماؿ تتعرض 

                                                 
، ص ص 2011شاشد كاثتة لهبحي(، امسعلدمة: شعهد الإدارة امعثشة، ، )ترجشة شاشد شظمر الأصبحاي، الثقافة التنظيمية والقيادةإدجثر كثمف،  -1

37-42. 
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)في اثمة شث إذا استشرت امتصرفثت  ل اعتقثد شكترؾ، لفي ظهثمة امشطثؼ إمى افتراض شكترؾشكترلة أ
 .(امشبحظمة عنمهث في تاقمؽ امظجثح

شع استشرارهث في امظجثح تتالؿ تدرمجمث إمى افتراضثت غمر قثبحنة منشظثقكة تدعشهث شجشلعثت ل      
لتبحقى امشعتقدات لامقلاعد الأخلبقمة لامشعظلمة  لاضاة شف امشعتقدات لالأعراؼ لامقلاعد امعنشمة منسنلؾ،

عمثرمة لالأخلبقمة في امشستقثة في دائرة املعي لالإدراؾ، لتظهر صرماة لاضاة لأظهث تخدـ املظثئؼ امش
تلجمه أعضثء امشجشلعة ظال املمفمة امتي متصرؼ بحهث الأفراد داخؿ امشظظشة، لهلذا مشلف مشجشلعة امقمـ 

تقلـ بحدلر امدممؿ أف تتُخذ لامشعتقدات امتي تصبحح شتأصنة في إمدململجمث شعمظة أل في فنسفة تظظمشمة أف 
بحهث الأاداث امتي هي بحطبحمعتهث صعبحة للا مشلف  نتعثشؿ شع اثمة عدـ امتألد امتي تتصؼلطرمقة م

 امسمطرة عنمهث. 
اعتقثدات عشمقة تللف غثمبحث غمر شعرلفة مدى أعضثء  ف: لهي عبحثرة عالإفتراضات الأساسية.2-3

امشظظشة، امث تتطلر هذه الافتراضثت الأسثسمة بحتلرار امسنللثت امشكترلة ذات امعلبقة بحثمظجثح داخؿ 
املقت تلمد تنؾ امسنللثت قمشث تظظمشمة، لامتي بحدلرهث تعمد إظتثج تنؾ امسنللثت، امتظظمـ، لشع شرلر 

متجثهؿ امفثعنلف بحثمشظظشة تنؾ امقمـ امتي تلجه سنللهـ، ششث مجعؿ شظهث تتالؿ إمى  لقتلبحشرلر ام
مكلؿ افتراضثت أسثسمة )ألممة( لامتي تادد امطبحمعة اماقمقمة امتي مظتشي إممهث الأفراد في امشظظشة، ل 

 "Le paradigme Culturelleالأسثسمة في امشظظشة أدبحمثتهث لظشلذجهث امثقثفي " الافتراضثتشجشلع 
تالـ لتلجه سنللثت امعثشنمف بحثمشظظشة، ظثء امقلاعد لامظظـ لامقمـ امتي امث مسثهـ هذا الأخمر في بح

عضثء في امتظظمـ شف فثلافتراضثت الأسثسمة إذا هي عبحثرة عف اعتقثدات عشمقة ضشظمة معتبحرهث الأ
 .1امشسنشثت لهي تكلؿ امظشلذج امثقثفي منشظظشة

تترالح شستلمثت امثقثفة امتظظمشمة بحمف شستلمثت شرئمة لغمر شرئمة، E. Shein إدجار شايف "فاسب     
أل لشث مسشمهث بحثمظتثج امصظعي فهي تتشثؿ في لؿ شث مشلف رؤمته شف لظثئؼ  شرئمةفثمظسبحة منشستلمثت ام

لتصرفثت لظظـ عنى غرار امهملؿ امتظظمشي، فهذا امشستلى متشمز بحسهلمة شلباظته لبحصعلبحة  تثلسنللم
خثصة ملؤفراد امذمف متلاجدلف خثرج امشظظشة، فعظدشث مرى أاد الأفراد امشظظشة بحعمدة عف  فؾ رشلزه

قراطي، لملف هذا الإجراءات امرسشمة قد متبحثدر إمى ذهظه بحأظهث غمر ظثجاة لأظهث بحعمدة عف امطثبحع امبحمرل 
الأشر في اماقمقة معد إمجثبحمث لأف في هذه اماثمة تصبحح امثقثفة داعشة ملئبحداع لأظهث تعتشد عنى سهلمة 

 الاتصثلات لشرلظة امقلاظمف لامعشؿ امجشثعي. 
 غمر شرئي فمظعلس في امقمـ امتظظمشمة امشعتظقة داخؿ امشظظشة لامتيامأشث امشستلى امثثظي منثقثفة امتظظمشمة 

هي اشتداد في غثمب الأامثف مقمـ امقمثدة، فامظشث تلاجه امشظظشة شكلنة شعمظة فإف ألؿ شف مقلـ 
                                                 

، جثشعة اسمبحة بحف أطروحة دكتوراه، 2 "الثقافة التنظيمية بيف رىانات الإنتماء وديناميكية الأداء دراسة حالة جامعة الجزائر"زهرة خنلؼ،  -1
 . 30، ص 2015، بحلعني امكنؼ، لنمة امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ امتسممر
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بحثمتصرؼ هل امقثئد امذي متصرؼ لفقث مقمشه لشعتقداته لشف ثـ مقلـ بحتعنمشهث ملؤفراد لبحشرلر امزشف تتالؿ 
لتتالؿ إمى دممؿ  امتظظمـهذه امقمـ لامشعتقدات إمى شستلى أعشؽ متصبحح افتراضثت شكترلة بحمف أعضثء 

 .الأفراد في امتظظمـ  تلشلجه مسنللمث
امتي تتلمد عظهث شجشلعة شف امقمـ لشع شرلر  الافتراضثت الأسثسمةفمتشثؿ في  أشث امشستلى امثثمث    

امث تعمد هذه الافتراضثت بحدلرهث إظتثج ، تشمزه عف غمره املقت تصبحح سشة أسثسمة شف سشثت امتظظمـ
ثلافتراضثت تعد شف بحمف الآممثت الأسثسمة امتي تسثهـ في تكلمؿ امظشلذج امثقثفي امذي مضع قمـ جدمدة، ف
      امتي تالـ سنللمثت لتصرفثت امعثشنمف لردلد أفعثمهـ. امقمـ لامقلاظمف

   وفقا نهشكم انمىانٍ: Edgar Scheinلمشلف تلضمح شستلمثت امثقثفة امتظظمشمة اسب إدجثر كثمف     
  Edgar Schein: يوضح مستويات الثقافة التنظيمية حسب إدجار شايف 05الشكؿ            

                                                    
                                 امهمثلؿ لامعشنمثت امتظظمشمة امظثهرة منعمثف.                                                  

 
 

 (ةامشعتظقالإستراتمجمثت، الأهداؼ، امفنسفة، )امتبحرمرات                                                  
 
 

 امشعتقدات لامشدرلثت اماسمة، لالأفلثر لامشكثعر                                                                                                     
 (.                                ثتامشسنـ بحهث، ) امشصدر امظهثئي منقمـ لامتصرف                                                 
                    

 إعداد امبحثاث بحظثءً عنى امشعطمثت امسثبحقة المصدر:                          
 Don & Johnمستويات الثقافة التنظيمية عند -3
اسب هذمف امشفلرمف مشلف فهـ شستلمثت امثقثفة امتظظمشمة عنى أسثس أظه مشلف رؤمة امثقثفة    

امتظظمشمة عنى أظهث ظثهرة شرئمة لأظهث شتغمر شهـ في شقثلشة امتغممر ششث مؤدي مظهلر شستلمثت شختنفة، 
 فنسفة امشكترلة لامشعثممر امشتبحعة،امث أف امشستلى الألؿ هل الأقؿ شرئمة منثقثفة لملشف في امشسنشثت لام
امتي تتجنى في املنشثت لامصلر أشث امشستلى الألثر شرئمة منثقثفة امتظظمشمة فمتشثؿ في امرشلز امثقثفمة 

 .1لامسمثرات ل تصشمـ امشبحثظي
فإف امثقثفة امتظظمشمة شف بحمف امعلاشؿ امتي تؤدي إمى شقثلشة " Don & John دوف وجوفاسب "    

ظتمجة متشسؾ الأفراد بحثقثفتهـ لتخلفهـ شف امشستقبحؿ أل رغبحتهـ في امافثظ عنى اشتمثزات شعمظة امتغممر 
                                                 

  .26، ص المرجع السابؽ الذكرعمسى رلابحامة، -1

          

 انىتاج انصىعٍ         

 

 ىقتانمعتقذاث وانقُم انمعت 

 

 الافتشاضاث انضمىُت   
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لخلفهـ شف ضمثعهث، فهذه الأسبحثب لغمرهث تؤدي إمى بحرلز شستلممف منثقثفة امتظظمشمة، الألؿ شستلى 
ث متشثؿ امشستلى ملؤفراد، بحمظش لامشسنشثت امشكترلة غمر ظثهر متشثؿ في امقمـ لالافتراضثت الأسثسمة

  غة لالأسثطمر.امظثهر في امرشلز لامن
             لفقث مشث مشثنه امكلؿ امشلامي: Don & John شستلمثت امثقثفة امتظظمشمة لمتضح تصظمؼ    

 Don & John: مستويات الثقافة التنظيمية حسب نموذج 06الشكؿ رقـ 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .26، ص المرجع السابؽ الذكرعمسى رلابحامة،  :المصدر                       
 .Hofstede Gمستويات الثقافة عند غاريث ىوفستيد -4

قسـ هلفستمد امثقثفة امتظظمشمة اسب ظشلذجه امشتشثؿ في امطبحقثت إمى أربحع شستلمثت أسثسمة شثمتي     
 :1مشلف ذلرهث عنى امظال الآتي

 امتعرؼ مشلف لا خثص، عظثصر تعبحر عف شعظى أل رسلشثت أل شلاقؼ أل لنشثت هي: ل .الرموز4-1
شف ثقثفة إمى أخرى  امرشلز امثقثفة، لتختنؼ هذه هذه شف خلبؿ الأفراد امذمف مكترللف في إلا عنمهث

  .شثؿ ظلع امنبحثس ل بحعض امتعثبحمر لامسنللمثت  اسب ظشط امثقثفة امسثئد في امشجتشع

                                                 
1

-  GUY Arcand, "Étude du Rôle de La Culture Nationale Dans La Relation Entres Les Pratiques de GRH et La 

Performance Organisationnelle: Le Cas des Banques de Vingt Deux Pays d’Amérique de Nord, d’Europe et 

d’Asie", Thèse de Doctorat, Sciences De Gestion, Université De Paul Verlaine, Metz, France, Décembre 2006, 

pp 68-69. 

  امرشلز امثقثفمة                

 امشكترلة امسنللمثت لامتصرفثت             

  امقمـ امثقثفمة           

 امشسنشثت امشكترلة         
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ثة أل أشلات شرلا بحثمشؤسسة لترللا بحصشة ششمزة : لهـ أفراد سلاء لثظلا عنى قمد امام.الأبطاؿ4-2
لماظلف بحتقدمر لبحمر لمهـ صفثت لخصثئص تشمزهـ عف غمرهـ ظتمجة منظجثاثت امتي اققلهث، هذه 

 لصثؼ تشثؿ أسنلبحث إمجثبحي ملؤفراد لدافع لبحمر مهـ، مختنؼ هؤلاء الأبحطثؿ شف شجتشع لآخر.الأ
امجشثعمة تتشمز بحثمطثبحع امتقظي، لملظهث لا تتضشف  : لتتجنى في شجشلعة شف امششثرسثت. الطقوس4-3

أسثسمة بحثمظسبحة منثقثفة امث متـ في جلهرهث تاقمؽ هدؼ شعمف، لملف عنى امرغـ شف ذمؾ فإظهث تعد 
تهث شف أجؿ امثقثفة ظفسهث، لشثثؿ ذمؾ الأعمثد امدمظمة امتي تختنؼ شف ثقثفة لأخرى لشف دمثظة ششثرس
 لأخرى.

تتشمز  "G.Hofsted ىوفستيد"امتي تطرقظث مهث منثقثفة امتظظمشمة اسب ظشلذج فهذه امشستلمثت     
لملف شعثظمهث تبحقى شبحهشة لغمر شفهلشة  بحثمطثبحع امشرئي لامظثهر منعمثف ملؤفراد امذمف هـ خثرج امشظظشة،

       لأعشثمهـ. نشظظشة امذمف مترجشلظهث لمجسدلظهث في ششثرسثتهـفراد امشظتشمف مإلا عظد الأ
امث معرفهث  G.Hofsted: لتشثؿ جلهر امثقثفة امتظظمشمة لأسثسهث اسب غثرمث هلفستمد . القيـ4-4

فهي تعبحر عف كعلر شلجه عنى طرفي ظقمض  بحأظهث امشمؿ إمى تفضمؿ شلضع عنى اسثب شلضع آخر،
بحظثهث جثظب إمجثبحي لآخر سنبحي شثؿ امخمر لامكر، اماسف لامكظمع، امعقلبظي لغمر امعقلبظي، فثمقمـ مت

لذمؾ ، G.Hofstedالإظسثف شظذ ظعلشة أظثفره لمذمؾ ظجد شف امصعلبحة بحشلثف تغممرهث اسب هلفستمد 
بحسبحب تبحظمهث شظذ امشرااؿ امسظمة امشبحلرة ملئظسثف، لمصعب امتادث عظهث لبحإشلثف الأفراد الأجثظب 

ثشؿ بحهث شع امشكثلؿ شكثهدتهث بحكلؿ شبحثكر، امث متـ امتعبحمر عظهث شف خلبؿ امسنللثت امتي متـ امتع
 امتي تلاجه امفرد.

 لفقث منكلؿ امشلامي: G.Hofstedمشلف تلضمح شستلمثت امثقثفة امتظظمشمة عظد غثرمث هلفستمد     
 G.Hofsted: يوضح طبقات الثقافة التنظيمية عند ىوفستيد 07الشكؿ                
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                                    Source: GUY Arcand, opcit, p 68 
ف الأفراد مظتشلف إمى جشثعثت شتعددة لشختنفة اسب عدة اعتبحثرات ) امدمف، امعرؽ، امبحند...( ألبحشث     

في هذا امثقثفة، ل  "Hofsted ىوفستيد"فإظهـ بحذمؾ مختنفلف في شستلمثت امبحرشجة امذهظمة لشث عرؼ 
    :1شستلمثت أسثسمة ةامثقثفة إمى ست " G.Hofstedغاريث ىوفستيد"امصدد مقسـ 

 لهل امذي متشثؿ في امبحند امذي مظتشي امفرد إممه. المستوى الوطني: -
 لمتعنؽ بحثمجظس امذي مظتشي إممه امفرد ) ذلر، أظثى(. مستوى الجنس: -
 امفرد. : لمتشثؿ في امجمؿ امذي مظتشي إممهمستوى الجيؿ -
 لمرتبحط بحثمشستلى امتعنمشي منفرد لامشهظة امتي مزالمهث. ة الإجتماعية:خمفيمستوى ال -
  تجنى في لمفمة تعثمش الأفراد شع بحعضهـ امبحعض داخؿ امشظظشة.مل مستوى العيش في المنظمة:  -
شرئي مشلف  امثقثفة امتظظمشمة لغمره شف امبحثاثمف إمى شستلممف أسثسممف "G.Hofsted ىوفستيد"مقسـ -

رؤمته شتشثلب في امرشلز لالأسثطمر لامنغة، لشستلى ثثظي غمر شرئي شتشثلب في امقمـ لامشعتقدات 
بحدامة  شستلمثت ةلف مدمه تقسمـ آخر منثقثفة امتظظمشمة امث مقسشهث إمى ستالأسثسمة، لم لالافتراضثت

شعمظة مخضع مشجشلعة شف امقلاظمف في بحثمشستلى املطظي أل امثقثفة املطظمة لهي تجسد اظتشثء امفرد مدلمة 
إطثر ظظثـ سمثسي لشث متضشظه شف شللظثت تكشؿ لثفة امشؤسسثت عنى اختلبفهث )عسلرمة، تربحلمة، 

 .إعلبشمة، ثقثفمة(
بحمظشث متشثؿ امجزء ملؤفراد سلاء لثف ذلرا أل أظثى، أشث امشستلى امثثظي فمتشثؿ في امخصلصمة امجظسمة     

أشث امشستلى امرابحع فمتجنى في امخنفمة الإجتشثعمة منفرد لامتي  ،ي مظتشي إممه امفردامجمؿ امذ في امثثمث
تكشؿ بحعدمف أسثسممف هشث امشستلى امتعنمشي منفرد لامشهظة امتي مزالمهث، ممأتي امشستلى امخثشس لالأخمر 

شدى تعثلف  امطرمقة امتي متعثمش بحهث الأفراد شع بحعضهـ امبحعض لامذي معلسمنثقثفة امتظظمشمة لهل 
     لشدى امتزاشهـ داخؿ امشؤسسة شف عدشه. فمشث بحمظهـالأفراد شع بحعضهـ لطرؽ الإتصثؿ 

 أبعاد الثقافة التنظيميةالمطمب الثاني: 
شف قبحؿ عدمد امبحثاثمف متادمد الأبحعثد امعثشة منثقثفة  لالاجتهثداتظهرت شجشلعة شف امشاثللات     

ظب امشرتبحطة بحثمثقثفة امتظظمشمة شف أجؿ إعطثء صلرة شلضلعمة مهث امتظظمشمة، امث قثشلا بحتانمؿ امجلا
عنى رؤمتهـ مشضشلف امثقثفة امتظظمشمة، فثمهدؼ شف تادمد أبحعثد هذه الأخمرة هل شجشلعة  لذمؾ بحظثءً 

 امقلى امتي تؤثر عنى سنلؾ امعثشنمف لدلافعهـ.
 عة شف امبحثاثمف:شجشل امجدلؿ امشلامي مبحمف أبحعثد امثقثفة امتظظمشمة بحظثء عنى آراء ل 
 

          
                                                 

1
-  Geert Hofstede, Michael Minkov, Cultures et Organization “Nous Programations Mantles”. 3

rd
, Pearson 

Education France, 2010, p31. 
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 ( يبيف أبعاد الثقافة التنظيمية وفقا لوجيات نظر مجموعة مف الباحثيف01الجدوؿ رقـ )  
 الأبعاد                    السنة الباحث           الترتيب

1  Cordon et al..,          1990 جشثعة، رشلز اماثمة، امتقثممد لامتثرمخ، امنغة الإصطلبامة من
 امبحمئة امشثدمة، امطقلس.

2  Hofstede et al..,     1990 .امقمـ، امطقلس، الأبحطثؿ، امششثرسثت الإدارمة 
3 Northraft & al..,  1990  ،امفنسفة، امقثدة الأبحطثؿ، الأكخثص، امشلرد امشهـ لاماثسـ

 امطقلس، امشراسمـ، امتلقعثت املاضاة.
4  Robbins             1990 تاشؿ امشخثطرة، امتفثعؿ شع تلجمه، رلح امشبحثدرة امكخصمة، ام

 اجتشثعامشكرفمف، امرقثبحة، الإظتشثء، ظظثـ امالافز لامشلثفآت، 
  امصراع، امتلثشؿ، أظشثط الإتصثؿ.

5 O Reily          1990 .امتلجمه، امتلثشؿ 
رات املنؼ، امشراسمـ، امقمـ، امفنسفة امرسشمة لغمر امرسشمة، شؤك 1990 العاهلت          6

  .قلاعد امسنلؾ، امشظهر لامنبحثس، امتعنمـ لامتدرمب، امقمثدة
7           Daft            1992 .  امقمـ، امشعتقدات، طرائؽ امتفلمر، شفثهمـ لشعثف 
خبحرات امجشثعة لامشجتشع، تجثرب امجشثعة لامشجتشع، اختراعثت  1992 جواد           8

 ع.امجشثعة لامشجتش
9 Johnson & Scholes 1993  ،إجراءات امعشؿ، امطقلس، امكعثئر، امرشلز، امترلمب، امقلة
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  .223-219، ص ص المرجع السابؽ الذكر، شؤمد امسثعدي، أرمج سعمد خنمؿ امعثظيالمصدر:       

عنى رؤمته  قثـ بحتظثلؿ أبحعثد امثقثفة امتظظمشمة بحظثءً أف لؿ بحثاث  متضح أعلبه امشبحمف شف خلبؿ امجدلؿ
اتفثقثت بحمف امبحثاثمف في شجشلعة شف الأبحعثد لظجد اختلبفثت في أبحعثد لملف رغـ ذمؾ ظجد عدة  امخثصة،

 :ه مشلف تصظمفهث مشستلممفأخرى، لامشلباظ في هذه الأبحعثد أظ
: لهل امذي مكشؿ لؿ شث هل شرئي لظثهر منعمثف لشف بحمف امشؤكرات امتي متـ المستوى الأوؿ-

 مهمثلؿ، امشلارد امشثممة، شقثممس الأداء، امتقظمثت(. )قثبحنمة الأفراد لشهثراتهـ، ا استخداشه في هذ امشستلى
لمكشؿ لؿ شث هل ضشظي للثشف لغمر ظثهر منعمثف لشف بحمف أهـ امشؤكرات امشعتشدة المستوى الثاني: -

    )امقمـ، امشعتقدات، امشعثممر، الأاثسمس، الإدراؾ، امعلبقثت الإظسثظمة(. في هذا امشستلى
: لتتشثؿ في قدرة مرونة المنظمة-1:2عنى امظال امتثمي ثفة امتظظمشمةنثقأخرى م أبحعثد إضثفةمشلف ل 

 امتظظمـ عنى امتلمؼ شع امشتغمرات اماثصنة سلاء في امبحمئة امداخنمة أل امخثرجمة.
: تنعب ظرلؼ امعشؿ دلرا شهشث لاسثسث في امشظظشة امث مشلف أف تللف سبحبحث في طبيعة العمؿ-1

 ف لشث مشلف أف تللف في ظفس املقت عثشلب شثبحطث ملئبحداع لالإبحتلثر.إطلبؽ امقدرات الإبحداعمة منعثشنم
: امث تعتبحر شعظـ امشكرلعثت أف الإظجثز هل الأسثس معشنمثت امترقمة لتقدمـ التركيز عمى الإنجاز-2

 امشزامث لامشلثفآت.

                                                 
، ر، رسالة ماجيستي"أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى الاستعداد لمواجية الأزمات في مستشفى ناصر الطبي"إبحتهثؿ كلري كبحمر، -1

 .20-19، ص ص 2007امجثشعة الإسلبشمة غزة، فنسطمف، 
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مبحكري شف خلبؿ : تلمي امشظظشة أهشمة لبحمرة متظشمة شهثرات امعظصر اأىمية التدريب والتنمية الإدارية-3
راشج امتدرمبحمة، امث تعتبحر أف الإستثشثر في قدرات الأفراد هل اجر امزالمة مشث إخضثعه مشجشلعة شف امبح

 منعبحه شف دلر في رفع ثقته لرلاه امشعظلمة، ششث مؤدي منتخفمؼ شف شعدؿ دلراف امعشؿ.
قدرات امعثشنمف لملبحح : امث مؤثر امظشط امسنطلي امشتصنب عنى نمط السمطة السائد في المنظمة-4

الإبحداع لالإبحتلثر علس امظشط امسنطة امتي تتسـ بحثمشرلظة امتي تؤثر إمجثبحث عنى سنلؾ امعثشنمف لتسثهـ 
 في إطلبؽ قدراتهـ الإبحداعمة.

: امث مادد الأسنلب امذي تتعثشؿ بحه الإدارة شع امعثشنمف ظشط والعامميف نمط التعامؿ بيف الإدارة-5
بحه هؤلاء امعثشنلف شع الإدارة، فإذا تعثشنت الإدارة شعهـ بحثمصدؽ لالأشثظة لقثشت  متعثشؿامسنلؾ امذي 

بحإكرالهـ في اتخثذ امقرارات للمفمة تظفمذ امشهثـ فسمؤدي ذمؾ إمى تعثلظهـ لتقلمة رلابحط امثقة لالإخلبص 
ؽ تسد فسمؤدي ذمؾ بحمف امطرفمف، أشث إذا شث تعثشنت الإدارة شع امعثشنمف بحشبحدأ املبشسثلاة لفؽ سمثسة فر 
  ملثرة امشكثلؿ داخؿ امشظظشة لمؤثر سنبحث عنى أدائهـ املظمفي لالأداء امتظظمشي للؿ.

تلرار امسنلؾ الإمجثبحي لامشرغلب  ملشف امهدؼ شف شبحدأ امثلاب لامعقثب فيأسموب الثواب والعقاب: -6
عنى امفرد لثمر امغمثب لغمر شرغلب، امث متـ تسنمط الإجراءات امعقثبحمة ام غمرلتعدمؿ امسنلؾ امسنبحي 

امشلثفآت عنى أسثس امتشسؾ  تقدـ بحعض امشظظشثتشنتزـ بحثمظظثـ امعثـ داخؿ امشؤسسة، لملف هظثؾ ام
 امارفي بحثمقلاظمف لممس بحظثءً عنى الإظجثزات ششث مظعلس سنبحث عنى الإبحداع مدى امعثشنمف.

طنبحهث امشلظفلف خلفث شف فقداف امتي م: لمتشثؿ في شجشلع امشظثفع لامضشثظثت الأمف الوظيفي-7
تطبحمؽ الإجراءات امتعسفمة في اقهـ ششث مظعلس إمجثبحث عنى امرلح شف لظمفتهـ عنى غمر لجه اؽ، ل 

   امشعظلمة مدمهـ لزمثدة للائهـ لاظتشثءهـ منشظظشة.
 

 أنماط الثقافة التنظيمية: لثالمطمب الثا
 هشهث: مشعثممر عدة أ ظمشمة لفقًثنثقثفة امتظم قدـ امبحثاثلف شجشلعة شف امتقسمشثت    
 حسب معيار قوة الثقافة وتأثيرىا-1

 : 1مشلف تصظمؼ امثقثفة امتظظمشمة لفقث مشعمثرمف إمى صظفمف أسثسممف    
: امث ظجد عثشنمف أسثسممف مادداف درجة قلة امثقثفة لامشتشثلبف في درجة الإجشثع .ثقافة القوة1-1

 كدة تشسؾ أعضثء امشظظشة بحثمقمـ لامشعتقدات.لذا قدات شف جهة، ل لشدى امشكثطرة مظفس امقمـ لامشعت
للا  تظظمـلهي بحخلبؼ امثقثفة امقلمة لا متـ اعتظثقهث بحقلة شف طرؼ أعضثء ام: .الثقافة الضعيفة1-2

لشث تفتقر امشظظشة منتشسؾ بحثمقمـ لامشعتقدات شف قبحؿ أعضثئهث، تاظى بحثمثقة لامقبحلؿ املاسع شف قبحنهـ، 

                                                 
 .56، ص المرجع السابؽ الذكرزمف امدمف بحرلش، ماسف هدار،  -1
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هذا امظلع شف امثقثفة هل صعلبحة إمجثد تلافؽ بحمف امعثشنمف لصعلبحة تلادهـ شع أهداؼ امشظظشة  لشف آثثر
 إظتثجمتهـشث مظعلس عنى سمرهـ في طرمؽ شبحهشة لغمر لاضاة لهل شر امذي مؤدي إمى لقمشهث، الأ

 لرضثهـ املظمفي بحثمسنب.
 حسب درجة الرسمية-2

 إمى ظشطمف أسثسممف: رجة امرسشمةتظقسـ امثقثفة امتظظمشمة لفقث مشعمثر د    
 لامشعثممر امسثئدة لترتلز عنى اماثمة الإجتشثعمة منجشثعثت لامقمـ امكثئعة  .الثقافة الغير رسمية:2-1

تجثه  يالأخلبق الامتزاـفمشث بحمظهـ، لشث تتجنى في امتجشعثت املدمة امخلمة، امشر امذي مؤدي بحلؿ فرد غنى 
لالأفراد  هـ لبحظثء علبقة تبحثدممة شكترلة بحعمدة عف امشصثمح امذاتمة ملؤفرادامشؤسسة، ششث مؤدي متعزمز للائ

امشسبحؽ لشث متاشؿ لؿ فرد شسؤلممثت شاددة عف الأداء، لفي امشقثبحؿ تقدـ  بحثلاتفثؽامشعظممف، تتسـ 
 امشؤسسة لعدا ملؤفراد بحشافزات ماصنلف عنمهث عظد تاقمقهـ مزمثدة في الأربحثح.

  حسب درجة التكيؼ-3
 لفقث مهذا امشعمثر تظقسـ امثقثفة امتظظمشمة إمى ظشطمف أسثسممف:    
لمرتلز هذا امظشط عنى رضث امزبحلف لتعشؿ عنى إاداث تغممرات شستشرة الثقافة المرنة التكيفية: .3-1

ف لجلد ثقثفة شرظة في امشؤسسة دي بحثمشؤسسة منظشل لامتطلر، لشث أفي سبحمؿ تاقمؽ امتغممر امشظكلد شث مؤ 
مف متسظى مهث امظجثح أل بحنلغ أهدافهث امشتشثنة في امتأثمر تظثفى أل متعثرض شع قلتهث، فثمثقثفة امقلمة لا م

الإمجثبحي عنى امشؤسسة إلا إذا سثعدت عنى امتلمؼ شع امبحمئة امخثرجمة، لشث أف امثقثفة امقلمة امتي لا 
 تى شف امثقثفة امضعمفة.تكجع عنى امتلمؼ شع امبحمئة امشامطة تؤدي إمى دشثر امشؤسسة ألثر ا

ذر للا تشظح امزا شف امارمة مشدمري امشستلمثت املسطى لهي امتي تتسـ بحثما.الثقافة الجامدة: 3-2
ف هذا الأخمر معمؽ دة في امتظظمـ امبحمرلقراطي، امث أهذه امثقثفة امجثش تتلاجدامقرارات، ل  لاتخثذلامدظمث 

للا مشنللف رلح الإبحداع، لشث متسـ هذا امظلع شف امثقثفة  شكثرلة الأفراد في الأاداث، لمرفضلف امشخثطرة
بحسلء اظتقثؿ امشعنلشثت لتكدمد امرقثبحة لالإفراط فمهث، الأشر امذي مجعنهث شثبحطة منالافز للثبحاة مناشثس، 

  .1ششث مؤثر بحكلؿ لبحمر عنى امشؤسسة خثصة في اثمة إاداث امتغممر
 وؾ المنتيجحسب معيار السم تصنيؼ الثقافة التنظيمية -4

 Charles ىانديو تشارلز بحاسب امظشلذج امذي اقتراه تصظؼ امثقثفة امتظظمشمة لفقث مشعمثر امشظثهج     

& Handy :إمى أربحعة أظشثط أسثسمة عنى امظال امتثمي 
امشقثللاتي لكرلثت  ملجد هذا امظلع شف امثقثفة في شظظشثت الأعشثؿ ذات امطثبحع .ثقافة الدور:4-1

شث مللف ترلمبحهث  ي عثدةلامت، متجثرمة للذا امكرلثت امشثممة امخثصة لكرلثت امشثؿ لامتجثرةا الاعتشثدات

                                                 
 .361، ص 2009، عشثف: دار امشسمرة منظكر لامتلزمع، 1، طوير التنظيمي والإداريالتطبحلبؿ خنؼ امسلثرظة، -1
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لأبحرزهث أف قلتهث تعتشد عنى شبحدأ امثقة،  ف امخصثئصبحشجشلعة ش، لتتسـ ثقثفة امدلر نى كلؿ ظسمجع
كخصمة، لشث لاعتظثؽ شعتقدات امعشؿ، لشث تعشؿ في إطثر امرقثبحة امشرلزمة لتعتشد عنى الاتصثلات ام

شف  إضثفة إمى أفامسرمع لامتفثعؿ، امتالؿ تتشمز بحقنة امرلتمف لتهتـ بحثمشخرجثت امتي مهث امقدرة عنى 
 امتلجه منقلة لامعقنمة امسمثسمة لامشخثطرة ظسبحمث.سشثتهث 

، لتتسـ ثقثفة امدلر بحثمترلمز عنى امتخصص املظمفي ألثر شف امترلمز عنى امشظتج لالإبحداع لامتلثممؼ    
متـ ل تقلـ بحتظسمؽ أظكطتهث شف خلبؿ ظطثؽ إكراؼ ضمؽ، لشث ل لهي ذات شظتج لامد لتلنفة قنمنة، 

بحظثءً عنى شبحدأ امرضث عف الأداء، فهذا امظلع شف امثقثفة ماقؽ الأشف املظمفي لماقؽ تلقعثت  الاختمثر
هث عنى أسثس امشظطؽ تتلافؽ شعهث، لمللف امعشؿ فملشث تعشؿ هذه امثقثفة في بحمئة شستقرة امعثشنمف، 
  لامعقلبظمة.

لتستظد قلتهث عنى تلامد قلة امجشثعة لفرمؽ لتتسـ بحثمتلجه ظال امعشؿ لامشكرلع، .ثقافة الميمة: 4-2
معشؿ بحشبحدأ امكخص امشظثسب في امشلثف امصامح لفي املقت  لشث أف امهملؿ امتظظمشي مللف كبحلي

لشث أف امتأثمر معتشد عنى امخبحرة ألثر شف امشلبئشة،  امشلارد فع مبحاث هذا امظلع شف امثقثفةفامشظثسب، 
بحخثصمة  امتظظمشمة شف امثقثفة شطهذا امظ لمذمؾ متشمزاعتشثده عنى امقلة لامشرلز املظمفي منكخص، 

 شرلظة لاماسثسمة منسلؽ لامبحمئة.شع ام هذه امثقثفة لتتلبءـامتلمؼ لخضلع الأفراد منرقثبحة امكدمدة، 
 ة إظجثزاتهثعنى قل لممس تعتشد قلتهث عنى قلة امشرلز املظمفي منكخص  :.الثقافة الشخصية4-3

ل إملبء امكخص أهشمة لبحمرة لشلاردهث، إذ متشمز الأفراد بحثمتشسؾ امعثمي بحقمشهـ، لشف بحمف شصثدر قلتهث ه
لذمؾ مللف بحتلفمر لؿ شث شف كأظه شسثعدته عنى  امقضمة الأسثسمة امتي متشالر المهث امتظظمـ، لجعنه

لغ أهدافه، فثمعلبقة امتي تربحط امعثشنمف لفقث منثقثفة امتظظمشمة امكخصمة تللف عنى أسثس امتعثقد امظفسي بحن
كرلثت امللشبحملتر  امثقثفيامتي تعتشد هذا امظشط  بحمف امشظظشثتلشف  لمتسـ الأفراد فمهث بحثمتخصص،

              .1امشستكفمثتلالاستكثرات ل 
 سب درجة التركيزتصنيؼ الثقافة التنظيمية ح-5

شثط أسثسمة متضشف أربحعة أظ "Metziouni & Tomioka" "ميتزيوني وتوميوكا مضمؼ امبحثاثمف    
هشث اتجثه امترلمز للسمنة امبحنلغ، فبحظثءً  عددا شف امقمـ امتظظمشمة بحثلإستظثد إمى بحعدمف أسثسممف ظشط لؿ

خنمة شف خلبؿ امسعي مبحنلغ املفثءة لامتشمز عنى امبحعد الألؿ هظثؾ شظظشثت ترلز تلجهثتهث ظال امبحمئة امدا
في امششثرسثت لالأظكطة امداخنمة، لفي امشقثبحؿ  هظثؾ شظظشثت أخرى تقلـ بحثمترلمز عنى امبحمئة امخثرجمة 

بحمظشث في امبحعد امثثظي )لسمنة  شف خلبؿ امسعي متاقمؽ امتفلؽ في شظتجثتهث لتاقمؽ امشمزة امتظثفسمة،
شف خلبؿ امترلمز عنى امتظظمـ للؿ لذمؾ بحإملبء أهشمة عنى شبحدأ امكشلممة  امبحنلغ( فهظثؾ شظظشثت ترلز

                                                 
 .273-272، ص ص المرجع السابؽ الذكرشؤمد امسثعدي، أرمج سعمد خنمؿ امعثظي،  -1
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لفي امشقثبحؿ هظثؾ شظظشثت أخرى ترلز عنى شبحدأ امتجزئة لبحمرة لأظظشة امسنطة لامرقثبحة لأظظشة امتلظمؼ، 
 امترلمز عنى شبحدأ امشرلظة لامعلبقثت امكخصمة. عف طرمؽامث تلمي أهشمة لبحمرة ملؤقسثـ امشظفردة 

 مشلف إجشثؿ الأظشثط الأربحعة منثقثفة امتظظمشمة لفقث مهذا امتصظمؼ لشث مني: ل 
لتتضشف خشسة أظلاع شف امقمـ امتظظمشمة لهي الإستقلبممة لرلح الإبحداع لالإبحتلثر .الثقافة الشبكية: 5-1

 لتبحظي امشخثطرة لعدـ امقبحلؿ بحثملضع امتقنمدي اماثمي.
شف امقمـ امتظظمشمة لهي امكعلر بحثمعضلمة ل لرلح امعثئنة  لتتضشف خشسة أظلاع.ثقافة الفريؽ: 5-2

 لامتسنسؿ امقبحني لامتشثثؿ لالاظسجثـ لامتشثثؿ لامتشثسؾ.
الأشر لامرقثبحة لاتبحثع امقلاعد : لتتضشف خشسة أظلاع شف امقمـ امتظظمشمة لهي سنطة .الثقافة اليرمية5-3
 لامسنطة لامطثعة لامشعمثرمة.امهرشمة امعسلرمة ل 
امعشؿ لسع ل لتتضشف عدة قمـ تظظمشمة تتجنى في إظجثز امهدؼ لاتبحثع إستراتمجمة امتثقافة السوؽ: .5-4

 .1لفؽ قثظلف امسلؽ لامتشثمز
 :لتتشثؿ اظشثط امثقثفة امتظظمشمة اسب درجة امترلمز لفقث منكلؿ امشلامي    

 التركيزيوضح تصنيؼ الثقافة التنظيمية بناءً عمى درجة  08 الشكؿ رقـ           
 التركيز عمى الوحدات التنظيمية                             

 امثقثفة امكبحلمة             ثقثفة امفرمؽ                           
 التركيز الداخمي                           التركيز الخارجي          

 مثقثفة امهرشمةا              ثقثفة امسلؽ                      
 التركيز عمى المنظمة ككؿ                            

ظكر لامتلزمع، ، عشثف: دار صفثء من1طالتغيير،  ، إدارة السموؾ التنظيمي في عصرإاسثف دهش جلببالمصدر: 
 .614، ص 2011

  التوجو العاـ معيار تصنيؼ الثقافة التنظيمية حسب -6
ظمؼ ثقثفة امشؤسسة بحظثءً عنى الاتجثهثت لامقمـ الأسثسمة امتي تالـ سنلؾ تص لفقث مهذا امشعمثر تـ    

الأفراد لامجشثعثت داخنهث. بحشعظى آخر، متـ تصظمؼ امثقثفة امتظظمشمة لفقًث مظشط امتلجه امعثـ امذي تتبحظثه 
 Wallach والاشقثـ لمهذا  ،امشظظشة في إدارتهث، لاتخثذ قراراتهث، لتافمز شلظفمهث، لتادمد ألملمثتهث

امعثـ امذي تظشمه امثقثفة امتظظمشمة )هؿ هل بحظثء بحمرلقراطي أـ  الاتجثهبحلضع تصظمفه عنى أسثس  1983
                 ابحتلثري داعـ( لقد قسشهث إمى ثلبثة أظشثط:  

                                                 

 .614، ص 2011، عشثف: دار صفثء منظكر لامتلزمع، 1، ط، إدارة السموؾ التنظيمي في عصر التغييرإاسثف دهش جلبب-1
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: مللف امترلمز فمهث عنى اتبحثع امقلاظمف لامتعنمشثت لتادمد امشسؤلممثت .الثقافة البيروقراطية6-1
 لجلد تسنسؿ منسنطة امهرشمة. عاملادات شمسنطثت، لمتـ امتظسمؽ شث بحمف لا
امعشؿ عنى درجة الإظجثز  معتشد فمهثلتتجنى هذه امثقثفة في امشظظشثت امتي  .الثقافة الإبداعية:6-2

 .1لامشخثطرة
ـ أفرادهث بحاب لمتشمز هذا امظشط شف امثقثفة امتظظمشمة بحتلفمر بحمئة امعشؿ امشسثعدة عنى الإبحداع لمتس    

  .2امشخثطرة في اتخثذ امقرارات لشلاجهة امتادمثت
بحمئة عشؿ مسلدهث جل شف امصداقة لامتعثلف بحمف امعثشنمف : متشمز هذا امظشط بحلجلد مساندة.الثقافة ال6-3

فمسلد جل الأسرة امشتعثلظة، لتلفر امشؤسسة امثقة لامشسثلاة لامتعثلف، لمللف امترلمز لبحمرا عنى امجثظب 
 .3لإظسثظي في هذه امبحمئةا
 حسب معيار بيئة العمؿ وتكيفيا ثقافة المنظمةتصنيؼ -7

 : 4بحتصظمؼ امثقثفة امتظظمشمة إمى أربحعة أظشثط أسثسمة لشث مني "Daftدافت "لفقث مهذا امشعمثر قثـ     
راتمجمة : لتتسـ بحثمترلمز عنى امبحمئة امخثرجمة لذمؾ شف خلبؿ اتبحثع امشظظشة لاست.ثقافة التكيؼ7-1

ششث متطنب شف امشظظشة امعشؿ عنى  امتغممر لامتطلمر امشستشر شف أجؿ شقثبحنة ااتمثجثت امزبحثئف،
 امتاسمف امشستشر لامقمثـ بحثمتغممر امفعني، لشث متـ في هذا امظشط شلثفأة امشخثطرة لالإبحتلثر. 

راتمجمة شف أجؿ بحنلغ اهداؼ هشمة امبحثمغة منرؤمة الإستالأ: لترلز فمهث امشظظشة عنى .ثقافة الرسالة7-2
ضشف امبحمئة امخثرجمة دلف اماثجة امث مللف امترلمز عنى جزء شعمف شف امزبحثئف، امفعثممة امتظظمشمة، 

 منتغممر امسرمع.
داء أبح مهـفراد في امشظظشة لشدى اظكغثمرلز هذا امظشط شف امثقثفة عنى شكثرلة الأ.الثقافة القبمية: 7-3

، إضثفة منترلمز عنى امتغممرات امسرمعة لامشتلقعة امتي تسلد امبحمئة امخثرجمة شهثشهـ عنى امظال امشطنلب
   امشظظشة. إطثرهث امتي تتلاجد في

لتتسـ بحثمترلمز عنى استقرار امبحمئة امداخنمة لتشثسلهث، بحامث تتشمز بحلجلد .الثقافة البيروقراطية: 7-4
 قلاظمف لامتعثلف بحمف الأفراد. شستلى شرتفع شف امتشثسؾ لالاشتثثؿ ملؤلاشر لامنلائح لام

                                                 
المجمة الأردنية  ،"دلر امثقثفة امتظظمشمة في دعـ إدارة امشعرفة في امشستكفمثت اماللشمة في الأردف"ائد إسشثعمؿ عبحثبحظة، شثجد أاشد اتثشنة، ر  -1

 . 656، ص 2009، امجثشعة الأردظمة، 9، امشجند 4، امعدد في إدارة الأعماؿ
مجمة ، "ظشة في امللاء اتجثه امتغممر )دراسة شمداظمة في امبحظلؾ امتجثرمة الأردظمة(دلر ثقثفة امشظ"عشر بحنجثزمة، شاشد خمر سنمـ أبحل زمد،  -2

 ،  2014، جلاف 10، جثشعة ملظمسي عني امبحنمدة، امعدد الأبحاث الإقتصادية لجامعة البميدة
، 1، ط قيادة الإبداعية، الرقابة والحوكمة(الإدارة الإستراتيجية الحديثة )التخطيط الاستراتيجي، البناء التنظيمي، العثئكة ملسؼ امكشمني،  -3

 . 145، ص 2017امقثهرة: دار امفجر منظكر لامتلزمع، 
امثقثفة امتظظمشمة لجلرهث في تعزمز امشكثرلة في اتخثذ امقرار مشلاجهة امتادمثت امشعثصرة ) دراسة شمداظمة "كثلر امخكثمي، إمثد امتشمشي،  -4

 . 218، ص 2009، 13، امشجند 1، امعددمجمة البصائر، "مة(ملجمث امشعنلشثت الأردظل بحكرلثت تلظ
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 : نظريات الثقافة التنظيميةرابعالمطمب ال
تعددت امدراسثت شف قبحؿ امبحثاثمف الؿ امثقثفة لامسنلؾ الإظسثظي في امتظظمـ لشث متضشظه شف أبحعثد عنى 

دى إمى بحنلرة شجشلعة شف أ شر امذيالأغرار امقمـ لامكخصمة لالإدراؾ لغمرهث شف الأبحعثد الأخرى، 
 مظظرمثت امشفسرة منثقثفة امتظظمشمة لامتي ظذلر شف بحمظهث:ا
 نظريات الثقافة التنظيمية وفقا لمعلاقة بيف الثقافة والأفراد والتنظيـ-1

الأفراد لامجشثعثت تفسر امعلبقة بحمف امثقثفة ل  تبحنلر عف دراسثت امعنشثء شجشلعة شف امظظرمثت امتي
 :1لامتظظمـ لامشتشثنة في

ف امثقثفة أ لااد تلثشني مسلد امثقثفة، بحؿ أظصثر هذه امظظرمة أظه لا ملجد شبحدمرى أ: *.نظرية القيـ1-1
تاشؿ لأف لؿ ثقثفة  اثشنمهث،املاادة مسلدهث عدد شادلد شف امقمـ لالإتجثهثت امتي تكلؿ املاقع مدى 

ؿ الأفراد فراد امجشثعة عنى أهشمتهث، امث تسمطر هذه امقلى عنى تفثعشجشلعة شف امقلى امتي مؤلد أ
 ظشثطهـ امثقثفمة.لتادد املثمر شف أ

تتشمز بحهث لامتي  شضشلف هذه امظظرمة أظه ملؿ ثقثفة تظظمشمة رلاث شعمظة.نظرية روح الثقافة: 1-2
امسشثت لامخصثئص امشجردة امتي مشلف استخلبصهث شف خلبؿ تانمؿ امشعطمثت  تتجنى في شجشلع

سسة، لبحظثءً عنى ذمؾ مشلف امقثدة لامعثشنمف في امشؤ  امثقثفمة، امث تسمطر تنؾ امرلح عنى كخصمثت
ظهث الإطثر امشرجعي مشعظـ أفراد في شجشلعة امقمـ امتي متـ امظظر إممهث عنى أف رلح امثقثفة تتشثؿ امقلؿ أ

لف تاقمقه شف خلبؿ ثقثفة امشؤسسة، لامتي هي شامجشثعة في امتظظمـ، لشث تادد لذمؾ امظشل امثقثفي امش
لشظه فإف رلح امثقثفة هي لسمنة أسثسمة تعتشدهث امشظظشة متاقمؽ شف ثقثفة امشجتشع،  جزء لا متجزأ

 الاستشرارمة لامتطلر. 
ظه ملؿ أفراد امتظظمـ طرمقتهـ في امتعثشؿ شع ترتلز هذه امظظرمة عنى أ :.نظرية التفاعؿ مع الحياة1-3

سنلب امامثة مختنؼ عف ف أقمشلف لفقهث جشمع امشعطمثت، لشث أأي أف مهـ خثرطة إدرالمة مشف المهـ، 
ظشط امتفلمر، فثلألؿ متشثؿ في امصلرة امتي مكلنهث أعضثء امتظظمـ عف الأكمثء لالأكخثص امذمف 
مقلشلف بحتأدمة أدلار شهشة في امثتهـ املظمفمة، امث تعلس هذه امصلرة قمـ امجشثعة لشدى تشثسلهث 

فإف أسنلب امظظر إمى امامثة هل فلرة الإظسثف لمذمؾ دة لامزشلبء في امشظظشة، لأسنلب تعثشنهث شع امقث
      .2عف امعثمـ

                                                 
ولاية  العاتر دور القيادة الإدارية غي تنمية الثقافة التنظيمية ) دراسة ميدانية بمركب منجـ الفوسفات بجبؿ العنؽ ببئر"ظلر امدمف بحلراس،  -1

 .88، ص 2014لالإجتشثعمة، قسـ عنـ الإجتشثع، ، جثشعة شاشد خمضر بحسلرة، لنمة امعنلـ الإظسثظمة ، رسالة ماجيستير"تبسة(
 روبنزل ىوفستيدفي امخشسمظمثت لامستمظمثت، ثـ طُبحِّقت عنى امثقثفة امتظظمشمة شع أعشثؿ  ستوربتؾل كموكيوف*تعلد جذلر ظظرمة امقمـ إمى أعشثؿ 

 .في امثشثظمظمثت
دارة الموارد البشرية، "اقمؽ امفعثممة امتظظمشمةامثقثفة امتظظمشمة لشدخؿ قمشي مت"امعمد عشثد، ظلر امدمف بحلعكة،  -2 ، 5، امعدد مجمة التنمية وا 

 . 452-451، ص ص 2016، جثشعة ملظمسي عني امبحنمدة، 2امشجند 
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، "بمومر"ل "ميد روبيرت" تستظد ظظرمة امتفثعؿ شع امامثة إمى امشظظلر امتفثعني امرشزي لشث تبحنلر شع 
مى تصلر          .منبحظثء الاجتشثعي منلاقع في ألاخر امستمظمثت "لوكماف"ل "برغر"لا 

في  بورديوعظد  اليابيتوستظادر ظظرمة سجمة امثقثفة شف شفهلـ  :.نظرية سجية الثقافة1-4
امسبحعمظمثت، امذي مفترض أف امسنلؾ ظتثج شملؿ شتجسدة تتللف عبحر امخبحرة، لقد تـ تلظمؼ هذا امتصلر 

امخبحرة امشلتسبحة امتي تستظد هذه امظظرمة عنى فلرة  ،في تفسمر تكلؿ سجمثت ثقثفمة شستقرة داخؿ امتظظمـ
دلر مشظاهث أعضثء امتظظمـ قمشة شعمظة لشكترلة، لذمؾ لأظهث تعبحر عف امصمغة امعثطفمة منسنلؾ امذي م

ل معبحر عف شجشلعة امشكثعر لامعلاطؼ ظال امشعثمـ امتي تؤثر في ظشطه الؿ اماثمة الإجتشثعمة أ
سثهـ هذه ت لشثدرمب لامتللمف لامششثرسة، سنللمثت أفراد امشظظشة، امث تظشل هذه امخبحرات شف خلبؿ امت

شللظثت امثقثفة مدى الأفراد، هذا امترالـ مكلؿ امشهثرة لامشعرفة امتي تكلؿ سنلؾ امفرد  امعشنمثت في ترالـ
لتؤثر فمه، لتتسـ عظثصر امثقثفة في هذه امخبحرات بحثمتظلع لالاظسجثـ لامتلافؽ شع امقمـ لالإتجثهثت امعثشة 

 .الأفراد امتي تطبحع كخصمثت
ف دلر كخصمته بحطثبحع شعمف، لأمطبحع أف شرلز امفرد داخؿ امتظظمـ  "Ralf Lintonرالؼ لينتوف "لمرى 

 امفرد امشهظي لشلثظته الاجتشثعمة مرتبحطثف بحشجشلعة شف امعلاشؿ امشتشثنة في:
 الألمى مظقؿ امثقثفة. امشؤسسة تشثؿ امبحمئة الأسرمة بحثعتبحثرهث -
ة امتي تتضشف امشلرلث امثقثفي امشتشثؿ في امعثدات لامتقثممد لامقمـ لامشعرفة مقثفامبحمئة الإجتشثعمة امث -

لامخبحرات، لبحظثءً عنى ذمؾ مُعد امسنلؾ الإظسثظي في امشظظشة اظعلثسث منثقثفة امتي تلجد في إطثرهث 
، امشظظشثت، فبحلاسطة امشلرلث امثقثفي متكلؿ الإدراؾ امخثص الؿ اقمقة بحعض الأكمثء شثؿ املقت

 الأشف، امشظثفسة، امجلدة.
 . 1الأكمثء ذات امقمشة أل امشهظمة لشعثممر امسنلؾ -

لامشظظشة أف امسنلؾ امفردي لامجشثعي  ثقثفةفرد لاممنعلبقة بحمف اممتضح شف خلبؿ ظظرمثت امثقثفة لفقث 
بحدامة  تامط بحثمشظظشةمتادد لفقث منقمـ امثقثفمة امتي مجشنهث امفرد لامتي مستشدهث شف امثقثفة امشجتشعمة امتي 

فهي تشثؿ الإطثر امشرجعي  ، امث تكلؿ هذه امقمـ رلح امثقثفةبحثلأسرة شرلرا بحثمشجتشع للصللا منشظظشة
ؤسسة شف خلبؿ الإدارة امعنمث بحعد جذب تتلمى امشم معثشنلف لفقه لمتفثعنلف شع غمرهـ،امذي متعثشؿ ا

مـ لأهدافهث لمللف ذمؾ بحثلإعتشثد عنى شجشلعة شف تاقمؽ امتلافؽ بحمف هذه امق امعثشنمف لتعممظهـ بحعشنهـ
 .امذي مهدؼ متطبحمع امعثشنمف بحثقثفة امشظظشةامتللمف الإستراتمجمثت امتظظمشمة عنى غرار امتدرمب ل 

 
 

                                                 
 . 452، ص المرجع نفسو امعمد عشثد، ظلر امدمف بحلعكة، -1
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 نظريات الثقافة التنظيمية وفقا لمثقافة العامة وعمـ الاجتماع-2 
 الاستعثظةشف خلبؿ  ثالاجتشثع لالأظثرلبحلملجممجأ شختنؼ امبحثاثمف في شجثؿ الإدارة ملبستعثظة بحعنـ     
شمة، لبحظثءً فضؿ منثقثفة امتظظمملصلؿ إمى فهـ أشظظشثت بحهدؼ اامتتظثسب شع  أفلثرهـ بحغمة بحنلرة شفثهمـبح

 :1ف امثقثفة امتظظمشمة تستظد عنى عدة ظظرمثت أهشهثعنى ذمؾ مشلف امقلؿ أ
ظظرمة عنى شُسنشة أسثسمة ترتلز هذه ام: Pettigrew 1976.نظرية المؤسس والرمز بيتغرو 2-1

ف امشؤسس الألؿ هل امذي مضع رسثمة امشظظشة لأهدافهث لاستراتمجمثتهث شف خلبؿ امرؤمة، امقمـ، شفثدهث أ
امفنسفة، امشعتقدات امتي مراهث شظثسبحة مشث ستللف عنمه امشظظشة في امشستقبحؿ، أي أف منخنفمة امثقثفمة 

 امثقثفمة امتي تعمكهث امشظظشة لامعثشنمف فمهث.منشظظشة أثرا لاضاث في امقمـ 
           لمتفرع عف هذه امظظرمة عظصراف أسثسمثف:    
ف امطرؽ امتقنمدمة مـ تؤثر عنى ظظثـ امقمـ ثسي لهل أسلتظطنؽ شف افتراض أ: . الإدارة الرمزية2-1-1

دارة هذا ام دارتهث في امشظظشة، لهظث متجنى دلر امقمثدة في صمثغة لا  ظظثـ امقمشي بحظثءً عنى الأظكطة لا 
إممهـ شف قبحؿ امشدمر، إذ مؤثر هذا الأخمر  نمشثت امشسظدةعامشظجزة شف قبحؿ امعثشنمف لامتي تتـ شف خلبؿ امت

تكلمؿ امقمـ امثقثفمة  عنىفي امرشلز إمى جثظب امقمـ امشكترلة، لشث مؤثر امقثدة لامشؤسسلف امرشزملف 
" إمى اعتشثد ظشط امقمثدة Bernard Bass 1985باس  بيرنارد"لالأخلبقمة، لفي هذا امصدد أكثر 

الإمهثشي، الإستثثرة امفلرمة،  زامتالمنمة امتي تسثهـ بحشث تشتنله شف خصثئص لأبحعثد )امتأثمر امشثثمي، اماثف
 الإعتبحثرات امفردمة( في امتأثمر عنى تنؾ امقمـ لامشعتقدات شف خلبؿ امتافمز امفلري منعثشنمف لدفعهـ مبحذؿ

 أقصى جهلدهـ لتاقمؽ شث هل شتلقع شظهـ.
 ترايس وبير": متلاجد امقثدة ضشف فرمؽ الإدارة امعنمث لفي هذا امصدد مؤلد .القيادة الثقافية2-2-1

Trice & Beyer 1983" ظلاع شف امقمثدة تقلـ بحتكلمؿ امثقثفة امتظظمشمة عؿ امظال أ ةبحعف هظثؾ أر أ
 امتثمي:

ذمف مبحتلرلف امثقثفة امشؤسسمة لمهـ رؤمة شستقبحنمة مشث ستللف عنمه امشظظشة : لهـ امأولا: مؤسسو الثقافة
شر امذي مضفي عنى تاقؽ ثقثفة امرسثمة ششث مؤلد عنى أهشمة امظظرة امشكترلة مرسثمة امشظظشة، الأ عبحر

  أعضثئهث شعظى مفلؽ الأدلار امشاددة مهث.
فهـ  ماثفظلف عنى امقمـ امثقثفمة لالأخلبقمة امسثئدةلهـ امذمف  مجسدو الثقافة ) القيادة الرمزية(: ثانيا:

  مشثنلف قثدة كعبحلملف مهـ ظجثاثت بحثهرة في اجتمثز شظظشثتهـ ملؤزشثت لامشخثطر.
لمُطنؽ عنمهـ امقثدة امتالمنملف  : لهـ امقثدة امذمف مدمهـ امقدرة عنى تغممر قمـ امشظظشةثالثا: قادة التغيير

 ثقثفة امجدمدة امتي تتظثغـ شع امشتغمرات لامشستجدات.شف امثقثفة امتقنمدمة إمى ام
                                                 

، ، أطروحة دكتوراهة جامعة العقيد محند آكمي أولحاج، البويرة(دور الثقافة التنظيمية في نظاـ الحوافز في المنظمة )دراسة حالظبحمنة شرشثط،  -1
 .30، ص 2016، لنمة امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ امتسممر، 3جثشعة امجزائر 
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لتتجنى قدرتهـ في تاقمؽ امتلثشؿ بحمف امثقثفة لامثقثفثت امفرعمة لامثقثفثت امرئمسمة  رابعا: القادة التكاممييف:
 امسثئدة، لمسهشلف في اماثجثت الإجتشثعمة منعثشنمف.

شثت املبحمرة بحثزدمثد عدد امعثشنمف لاملادات ": تتسـ امشظظLouis 1980.النظرية التعددية "لويس 2-2
لمذمؾ غثمبحث شث تطلر هذه امشظظشثت أظلاعث شف امشهف لاملظثئؼ،  ةمثدبحز لمثت املظمفمة ل تلالأقسثـ لامشس

خرى كرلطث عنى امثقثفثت شف جهة، لشف جهة أخرى تفرض امظقثبحثت لالإتجثهثت لامشظظشثت الأ ثقثفثتام
 امفرعمة.

ظكطتهث لأعشثمهث سمسثهـ في تلممد تشثمز لاضح في امبحظثء امتظظمشي ظظشة لاتسثع أفزمثدة اجـ امش    
لالأهداؼ، لمذمؾ مللف منقثئد الإداري دلر لاضح في تجسمد قمـ شاددة مظفرد بحهث في قسـ لشستلى شهف 

لمى شف دلرة شعمظة، لشث تتبحثمف امثقثفة امفرعمة بحتبحثمف دلرة امثة امشظظشة، لتتطبحع امثقثفة في امشرانة الأ
 Louisلويس  امثة امشظظشة بحثقثفة امشؤسس، لشف ثـ تتطلر لتظشلا لتصبحح ألثر ظضجث، لقد أكثر

ف امثقثفة امتظظمشمة تظكأ شف خلبؿ تلمد امثقثفثت امفرعمة عنى امشستلى امشهظي ، ضشظمث إمى أ1985
    ـ. قثفة الأامث ضشففي ضشثف دشجهث لبحلتقتهث  دلر شهـ لاملظمفي لمللف ملئدارة امعنمث

ضشف شظظلر امظظثـ عبحر الأظظشة امفرعمة امشتشثنة في ة امثقثفة ظكأ Louis 1985لويس لمفسر     
ف امثقثفة امتظظمشمة تللف شاللشة بحفعؿ الآممثت امرسشمة متدعمشهث، فإف مثقثفثت امثثظلمة امفرعمة، لبحشث أا

، لذمؾ ظتمجة مناثجز امشهظي امذي مسبحب ظكلئهث الاظتكثر بحسهلمةأثر امثقثفثت امفرعمة مف متمح مهث فرصة 
  .1للذمؾ بحسبحب امصراعثت امظثجشة عف امتبحثمف في قمـ لافتراضثت امجشثعة

شث تفرع عظهث شف ل  Louis 1985 لويسل Pettigrew 1976بيتغرو  ظظرمتيمتضح شف خلبؿ     
 شهشث في ترسمخ امثقثفة امتظظمشمةل لشث مصطنح عنمهـ بحثمرشلز منعبحلف دلرا أ مقثدة امشؤسسمفظظرمثت أف ا

عنى دشج امعثشنمف في امشؤسسة لتطبحمعهـ  ، امث معشنلفامعشؿ لخصثئص في  سشثتبحشث مشتنللظه شف 
امظزاعثت  لااتلاء مهؤلاء الأفراد، للذا امعشؿ عنى إدارة ثقثفمةبحثمقمـ امتظظمشمة امسثئدة لتلممفهث شع امقمـ ام

تجسمد امقمـ امجدمدة لامشعتقدات لامعشؿ عنى  شف دلر فعثؿ امقثئد نهلالأزشثت امتظظمشمة لفقث مشث مكل
، فهؤلاء امقثدة مكلنلف امرشلز امذمف منهشلف امعثشنمف بحسبحب شث كلؿ قلاعد منتزـ بحهث امعثشنلف فيإرسثئهث 

اققله شف إظجثزات، لمذمؾ تقع عنى عثتقهـ شسؤلممة عشنمة امتغممر امثقثفي لمللف ذمؾ بحثلإعتشثد عنى 
شف خلبؿ  امتظظمشيالأظشثط امقمثدمة امادمثة عنى كثلنة امقمثدة امتالمنمة امتي تدعـ لتجسد بحراشج امتغممر 

قظثعهـ بحجدلى امتغممر شف خلبؿ امشظثفع امتي سمجظمهث امعثشنلف إمى جثظب  تافمز الأفراد امعثشنمف لا 
 امشظظشة. 

       

                                                 
 .91-85، امرمثض: شعهد الإدارة امعثشة، ص ص ثقافة منظمات الأعماؿ ) المفاىيـ والأسس والتطبيقات(سثشي فمثض امعزالي،  -1
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 ةثلبث Fomburn 1983ومبيرف ف: ادد Fomburn 1983 نظرية المستويات لفومبيرف-3
ف امثقثفة عي لامصظثعي لامتظظمشي، امث مرى أألا لهي امشستلى الإجتشثشستلمثت رئمسمة منشظظشة 

لمعد امتفثعؿ بحمف امشستلمثت ج مثقثفة ألسع تللف امشظظشثت قد تلثشنت شعهث، ثتامتظظمشمة هي ظ
شث في تانمؿ ثقثفتهث، لماتلي امشستلى الإجتشثعمة لامصظثعمة لامثقثفمة شع خصثئص امشظظشة أشرا شه

امشظظشة، امث تتأثر هذه امثقثفة  إمى ءامقمـ لالإتجثهثت لامشعثظي امتي مجنبحهث الأعضث عنى الإجتشثعي
الإجتشثعمة لثلأظظشة امتعنمشمة لامسمثسمة لالاقتصثدمة إضثفة إمى امترلمبحة  لامفلاعؿ بحشختنؼ امقلى

  الإجتشثعمة منشجتشع للؿ.   
فلنشث اظسجشت ثقثفة امشظظشة شع ثقثفة امشجتشع لنشث أدى ذمؾ إمى قلتهث لتشثسلهث، امث متاقؽ ذمؾ     

لرسثمة امشظظشة عظدشث تسعى امشظظشة منافثظ بحثمعدمد شف امطرؽ شف أهشهث قبحلؿ امشظتجثت لالإعلبظثت 
مشهظي لامادلد بحمف نلؾ اشجشلعة شف امقلاعد امشؤثرة في امس ظكثطعنى امقبحلؿ لامكرعمة، لتتضشف ثقثفة ام

ف لشث مشلف أ خلبقي لامتظثفسي، إضثفة إمى امرشلز امسرمة منسنلؾ في امتعثشلبت امتجثرمة،امسنلؾ امغمر أ
تؤثر ثقثفة امصظثعة )الأعشثؿ( عنى امثقثفثت امشهظمة لثقثفة امشهظدسمف لامشاثسبحمف لالأطبحثء، لتتنخص 

شسشلح بحهث منسنلؾ ضشف امشظظشة، لتعشؿ امثقثفة امتظظمشمة امثقثفة امتظظمشمة عبحر امقلاظمف امرسشمة ام
  .  1ضشف امشستلممف امصظثعي لالاجتشثعي

فإف ثقثفة امشؤسسة تكلؿ شزمجث بحمف امثقثفة امشجتشعمة لامثقثفة  Fomburn 1983 فومبيرفاسب 
شف خلبمه امصظثعمة، فهي تشثؿ اشتداد مثقثفة ألسع عنى امشستلى امخثرجي لامتي شصدرهث امشجتشع 

امظظثـ امسمثسي لامتعنمشي لالإقتصثدي للنهث أظظشة تتلمى امتظكئة الإجتشثعمة منفرد لمذمؾ مظهر تأثمرهث 
خثصة لأف امشظظشة هي ظظثـ شفتلح تؤثر لتتأثر بحثمبحمئة  دممث عنى الأفراد لأظه مستشد شظهث قمشه لتقثممده،

لشث مظهر جنمث تأثمر امثقثفة  امذي تلجد فمه،امشامطة لمذمؾ فإف استقرارهث هل شف استقرار امشجتشع 
شف خلبؿ امششثرسثت امرسشمة منشؤسسثت امتي تعشؿ في ظفس امقطثع شف امصظثعمة عنى امثقثفة امتظظمشمة 

     خلبؿ امرشلز لامشبحثظي لشث إمى ذمؾ.
 E. Shein 1987نظرية المسارات لإدجار شايف -4

في شظتصؼ امثشثظمظمثت، خثصة في أعشثمه  "E. Shein ار شايفجإد"ظهرت ظظرمة امشسثرات مدى     
الؿ امثقثفة امتظظمشمة لامقمثدة، امث ادد أربحع شسثرات رئمسمة تلجه تطلر امثقثفة داخؿ امتظظمـ، لهي 

تستظد هذه امظظرمة عنى شفهلـ امجشثعة لامتغمر في أهدافهث ، امسنطة، امتآمؼ، الابحتلثر، لامبحقثء
  لتتشثؿ هذه امشسثرات فمشث مني: سثرا شرانمث مسهؿ استشرارمتهث لدمشلشتهث،لافتراضثتهث بحامث تتخذ ش

                                                 
 .85، ص السابؽ الذكرالمرجع ي فمثض امعزالي، سثش -1
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بحخصثئص  ل شف سمقلد امجشثعة، فلنشث لثف امقثئد شتسشث: أي امقثئد أ.مسار السمطة الإستقلالية4-1
 دى إمى تكلمؿ ثقثفة خثصة بحثمشظظشة.امكخصمة امشتلثشنة لنشث أ

 ى شف خلبؿ الإظتشثء إمى امجشثعة لمستظد عنى شدى الإمتزاـ.: لمتجن.مسار التآلؼ وتبادؿ الأدوار4-2
: لمتعنؽ بحثمتلمؼ شع امطرؽ الإبحداعمة شف خلبؿ الإظجثزات لامتصدي منشكللبت .مسار الإبتكار4-3

 امتي تلاجههث امجشثعة.
 امشرلظة لامتلمؼ شع ظرلؼ امشظظشة امشتغمرة تاقمؽ امقدرة عنى فيلمتضح .مسار البقاء والنمو: 4-4

  .1امقمثدة عثتؽ عنىإاداث امتغممر امثقثفي غثمبحث  امث تقع شسؤلممة
بحأف امثقثفة امتظظمشمة إذا شث أرادت امبحقثء لامتطلر فإظهث مجب  "Schein شايف"متبحمف شف خلبؿ ظظرمة     

شف  تشتع امقثئد بحشجشلعةألمهث امبحعد امقمثدي امذي متشثؿ في  أربحعة عظثصر أسثسمةأف تأخذ بحعمف اماسبحثف 
امخصثئص امتي تتمح مه تكلمؿ لتلطمف ثقثفة امشظظشة عنى امظال امشطنلب، أشث امعظصر امثثظي فهل 

تكجمع امعشؿ امجشثعي شف خلبؿ امتعثلف لتلثشؿ الأدلار لظبحذ لؿ أكلثؿ بحامبحعد امجشثعي لامذي مللف 
امعشؿ عنى اؿ  امصراع، أشث امعظصر امثثمث فمتشثؿ في الإبحداع لالإبحتلثر لامذي متضح شف خلبؿ

امشكللبت امتي تلاجه امشظظشة بحطرؽ إبحداعمة بحدلا شف اتبحثع الأسثممب امتقنمدمة امتي مـ تعد شظثسبحة 
منشظظشثت امادمثة بحسبحب امتغممرات امشسثرعة، لهل شث مقلدظث منادمث عف امعظصر امرابحع لامذي متشثؿ في 

مر امثقثفة امتظظمشمة امتي تقلـ عنى امتسنسؿ تغم عف طرمؽامافثظ عنى امظشل لتاقمؽ امبحقثء لامذي متأتى 
امهرشي إمى ثقثفة قلمة لداعشة ملئبحداع لهظث مبحرز دلر امقثئد امذي مضطنع بحشسؤلممة لبحمرة في إظجثح 

 بحراشج امتغممر امثقثفي. 
فإف امثقثفة امتظظمشمة هي عبحثرة  Scholz 1987لشولز : لفقث Scholz 1987نظرية الأبعاد لشولز -5

 عنى ثلبثة أبحعثد أسثسمة: زثمترلمبح بحصلرة جنمةة تأثمر امعلاشؿ امداخنمة لامخثرجمة، عف شاصن
أف امثقثفة املممدة تشر لتتطلر  Scholz 1987شولز امث مفترض : أو الثوري .البعد التطوري5-1

امتي تلاجه امثقثفة، لتشر بحأربحع شرااؿ لهي  تادمثتامشظظشثت من لاستجثبحةلفقث معدة شرااؿ ظتمجة 
 .، امتاري، الإبحتلثر(الاستجثبحة، الاستقرار)
 لتتشثؿ في عدـ تلقع لجلد تادمثت خثرجمة تتطنب امتغممر. :الاستقرار.مرحمة 5-1-1
لتراقب شث مظعلس شف  ةلفقث مهذه امشرانة تتنقى امشظظشة امتغممر بحادلد قنمن.مرحمة الاستجابة: 5-1-2

انة ر امبحمئة لثقثفتهث، لتاثلؿ امشظظشة تجثلز هذه امشآثثر ذمؾ عنى تغممر افتراضثتهث بحكأف الأفراد ل 
 بحثمبحاث عف امطرؽ لالأسثممب امتي تستجمب شف خلبمهث سرمعث متنؾ امتغمرات.

                                                 
ولاية  -مسعد –التنظيمي )دراسة ميدانية بمستشفى ىاني أحمد ىادؼ  بالالتزاـبعض عوامؿ الثقافة التنظيمية وعلاقتيا "، ظلري املد -1

 .89، ص 2018عبحد اماشمد شهري، لنمة عنـ امظفس لعنلـ امتربحمة،  2، جثشعة قسظطمظة ، أطروحة دكتوراه"الجمفة(
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امشستشرة  ت: لتتجسد شف خلبؿ اصلؿ امشظظشة عنى قدر لبحمر شف امتغممرا.مرحمة الإبتكار5-1-3
 لامشتلاصنة.

امذاتمة منثقثفة خصلصث فمشث متعنؽ بحأبحعثدهث شف قمـ لافتراضثت هذه امشرااؿ تتعنؽ بحثمظلااي امداخنمة     
 لامتي تتطلر شف شرانة لأخرى.

لمُقصد بحه شجشلعة امظرلؼ لامشتغمرات امشتلاجدة في امبحمئة امداخنمة امتي تتلاجد .البعد الداخمي: 5-2
لـ امشظظشة بحأظكطتهث تقامث لتعشؿ في إطثرهث امشظظشة لامتي تؤثر بحكلؿ شبحثكر في امثقثفة امتظظمشمة، 

لعشنمثتهث الإظتثجمة بحتبحظي ظلع شف امثقثفة مدعـ امتلجه ظال الإظجثز، أشث إذا لثظت امثقثفة شهظمة فهي 
تهدؼ إمى تعزمز شهثرات شتظلعة لخبحرات شهظمة تكجع عنى تطلمر ثقثفة تظظمشمة تؤلد عنى امفردمة 

 لامشهظمة.
ر امثقثفة امتظظمشمة شرتبحطث بحثمبحعد امخثرجي، امث تلاجه شف امطبحمعي أف مللف تطل .البعد الخارجي: 5-3

امشظظشة بحمئة تتسـ بحثمتعقمد لامتغممر امسرمع، فثمبحعد امخثرجي منثقثفة متشثؿ في امقلى امتي تتكلؿ امبحعد 
شدى امتجثلب شعهث، فعظدشث تتلاجد امشظظشة في بحمئة شعقدة لشتغمرة هث ل امخثرجي للمفمة إدراؾ امشظظشة م

ب إشث ثقثفة شرظة أل إبحداعمة أل ثقثفة تتاشؿ امشخثطر، لعنى امظقمض شف ذمؾ عظدشث تلاجه فهي تتطن
 .1امشظظشة بحمئة شستقرة ظسبحمث لبحسمطة تقلـ بحتطلمر ثقثفة شاثفظة تتجظب امشخثطر لتتسـ بحثمبحمرلقراطمة

ثسمة لهي فإف امثقثفة امتظظمشمة تشثؿ شاصنة تفثعؿ ثلبثة أبحعثد أس Scholz 1987 تشولزاسب     
تبحدأ بحدامة بحشرانة الاستقرار امتي تتسـ  امبحعد امثلري امذي مشر بحثلبث شرااؿ شرتبحطة بحبحعضهث امبحعض بحدامة

بحثمترقب لامهدلء ظتمجة معدـ لجلد تهدمدات لتادمثت أشثـ امشظظشة، أشث امشرانة امثثظمة فهي شرانة 
تغمرات امبحمئمة امشستجدة، متأتي امشرانة امثثمثة الاستجثبحة لامتي تبحدأ فمهث امشظظشة بحثلاظصمثع لامتلمؼ شع ام

لهي شرانة الإبحداع لالإبحتلثر لامتي تهدؼ مافثظ امشظظشة عنى بحقثءهث لاستشرارمتهث، أشث ثثظي الأبحعثد 
منشظظشة امث مظهر تأثر امثقثفة امتظظمشمة بحثمثقثفة امشهظمة، امث تتبحظى امشظظشة فمتعنؽ بحثمشستلى امداخني 

دعـ تلجهثتهث الإستراتمجمة بحظثء عنى امظكثط امذي تشثرسه لهظث تقلـ امشظظشة بحثلاستفثدة شف امثقثفة امتي ت
امظجثاثت امتي تعشؿ شعهث في ظفس امشجثؿ، أشث ثثمث الأبحعثد فهل امبحعد امخثرجي امذي مظهر في رغبحة 

ة امتي تتمح مهث امتعثشؿ امشظظشة في تاقمؽ امشمزة امتظثفسمة لذمؾ شف خلبؿ تبحظي امثقثفة امتظظمشمة الإبحداعم
 شع شختنؼ امتادمثت امتي تفرضهث امبحمئة امخثرجمة. 

 "Ivancevich et al 1997آخروف التفاعؿ التنظيمي "إيفانسيفيتش و نظرية -6
لفقث مهذه امظظرمة فإف امثقثفة امتظظمشمة تظكأ ظتمجة متفثعؿ املظثئؼ الإدارمة شف تخطمط لتظظمـ     

شع شللظثت امتظظمـ )امقلاعد لالإجراءات لامسمثسثت لامهملؿ امتظظمشي لامقلاظمف لتلجمه لقمثدة لرقثبحة 

                                                 
 .89-88، ص ص المرجع السابؽ الذكرسثشي فمثض امعزالي،  -1
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امتقظمة امشستخدشة لامعشنمثت( لشف خلبؿ ذمؾ تظقؿ سشثت لعظثصر امثقثفة امشتللظة شف الإدارة امعنمث إمى 
 .1ةطبحمعة الأداء لظلع امهملؿ امتظظمشي، أي أف الإدارة امعنمث هي امشلادة منثقثفة امتظظمشم

 ظقؿمظهر شف خلبؿ هذه امظظرمة امدلر امشالري ملئدارة امعنمث لشث تكشنه شف قمثدات لرشلز في     
فعف طرمقهث تتادد طرؽ لأسثممب امعشؿ لامهملؿ  ،لامافثظ عنمهث امثقثفة امتظظمشمة بحمف شللظثت امشظظشة

 ث.امتظظمشي منشظظشة، لبحظثء عنمهث مللف أداؤهث لالأهداؼ امتي تصبحلا إممه
متبحمف شف امعرض امسثبحؽ أف ظظرمثت امثقثفة امتظظمشمة تستظد إمى جذلر سلسململجمة لأظثرلبحلملجمة     

شختنفة، تشتد شف ظظرمة امقمـ في خشسمظمثت امقرف امعكرمف، شرلرا بحثمشظظلر امتفثعني امرشزي لامبحظثء 
في ألاخر  "وشايف" "بيتتيغرو"د الاجتشثعي منلاقع في امستمظمثت، ثـ امشقثربحثت امرشزمة لامتظظمشمة عظ

ادمث  concept شفهلـ امسبحعمظمثت لامثشثظمظمثت. لمُظهر هذا امتسنسؿ امتثرمخي أف امثقثفة امتظظمشمة
 .ظسبحمث، ملظه مقلـ عنى ترالـ ظظري طلمؿ في عنـ الاجتشثع امعثـ

  وتقييميا في المؤسسة الثقافة التنظيمية إدارة المبحث الرابع:
شف امنبحظثت الأسثسمة مبحقثء امشظظشة لتطلرهث، امث أف تكلمنهث لا مشلف  تعد امثقثفة امتظظمشمةإدارة  إف    

ظشث متـ ذمؾ تدرمجمث عبحر شرااؿ لشث متطنب ذمؾ جهلدا اثمثة  أف متـ بحأي اثؿ شف الأالاؿ شرة لاادة لا 
ظه شف امصعلبحة بحشلثف فإ فرد ترسمخهث مدى امعثشنمجعنى فترات زشظمة، إضثفة إمى أف امثقثفة امتظظمشمة بحش

لشف خلبؿ هذا امشظطنؽ سظتطرؽ  تدرمجي،لممس تغممر رادملثمي  إذا تطنب الأشر إجراءتغممرهث خثصة 
ثمتعرمج عنى الأسثممب امشتبحعة في ذمؾ، لشف ثـ امتطرؽ إمى بحفي هذا امشبحاث إمى تللمف امثقثفة امتظظمشمة 

مؾ سظتظثلؿ امتغممر امثقثفي لشث متضشظه شف استراتمجمثت امافثظ عنى امثقثفة امتظظمشمة لتلطمظهث، لبحعد ذ
 لآممثت ضرلرمة لإظجثاه.
 الثقافة التنظيمية تقييـالمطمب الأوؿ: تشكيؿ و 

تعتبحر شف امثقثفة امتظظمشمة  تكلمؿشرانة  ، إذ أفاممسمرممس بحثلأشر  امثقثفة امتظظمشمة بحظثء لتكلمؿف إ    
 ،أهػداؼ امشظظشة شف جهة مشث تنعبحه شف دلر في تلضمح ظظرا ،بحثمظسبحة منشظظشةالرمة امعشنمثت امش

 لبحظثء كخصمثتهـ الأفرادامرلابحط بحمف  تكلمؿ عنى لاتجثهثت امعثشنمف شػف جهة أخرى، لشف ثـ امعشؿ 
 شظظشةام ماثضر لشستقبحؿلرؤمة لاضاة تتسـ بحثمقلة لامسمطرة داخؿ امشظظشة، للضع  قمـ ترسمخل 
 لشسثهشتهـ تأسمسهثشظػذ  شظظشةامفي لأظهػـ مللظلف شلجلدمػف  لظظػراً  ،ذمؾنلغ مبح امشتبحعة الاستراتمجمثتل 

امشنتاقمف  فراد، فإف اتجثهثتهـ لقمشهـ تظتقؿ إمى الأعنى اختلبؼ شرالزهـ في اختمثر امعثشنمف امفعثمة
 عثشنمف ادمثيمن لمسشح جدد،امقدشثء ل ام لثفة امعثشنمف متلفمر جل شف امثقة بحمف ششث مؤدي ،ادمثث بحثمشظظشة

                                                 
عبحد  2، جثشعة قسظطمظة ، أطروحة دكتوراه"نموذجا( EPSالثقافة التنظيمية والميزة التنافسية ) المؤسسة المينائية سكيكدة "شهدمة سثطلح،  -1

 .95، ص 2018شثع، اماشمد شهري، لنمة امعنلـ الإظسثظمة لالإجتشثعمة، قسـ عنـ الإجت
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تهـ شسشلعث لاضلرهـ فعثلا طثمشث لشث مظؿ صل  ،بحثمتعبحمر عف آرائهـ امتي شف امضرلري تقبحنهث امتلظمؼ
 .ظهـ شتلاجدلف في لظؼ امشظظشةأ
 مراحؿ بناء الثقافة التنظيمية-1

 تعنمشهث، فهي قمـ متـ امتظكئة الاجتشثعمة منطفؿعشنمة ظمشمة بحامثقثفة امتظ تللمفمشلف تكبحمه عشنمة     
 امششثرسػثت امملشمػةل  الأظكطة متعنشهث الأطفثؿ في امبحمت شف خػلبؿل  بحدامثتهـ الألمى تنقمظهث ملؤفراد شفل 

 اماثؿ لػذمؾ وألثر قلة لشتثظة لنشث لثظت  شبحلرا في سف ةللنشث لثظت امقمـ شغرلسداخم الأعشة،   منلامدمف
 طػرؽ تادمدامتقثممد ل معثدات ل ا تكلمؿفي  مسيمقلشلف بحدلر رئامشؤسسمف ل  امقثدة ، فإفامشظظشثت فػي

امفنسفة امتي مؤشظلف بحهػث لمى منشظظشة، امث تنعب امرؤمة ل ، لخثصة في فترات امتكلمؿ الأامعشػؿ للمفمثت
 امػصغمرلشػث أف اماجػـ امشتلاضػع ل  لبحمراً في تظشمة امقمـ امثقثفمة بحثعتبحثرهـ امشؤسػسمف دلراً 

عشنمة امتأثمر للضع  الأشر امذي شف كأظه أف مؤدي متسهمؿمى مظكلئهث منتظظمشثت في امشرااؿ الأل 
كأ بحفعؿ امتفثعلبت لامششثرسثت فرض امرؤمة لغرس امقمـ في امجشثعة، إذ أف امثقثفة تظامبحصشثت، ل 

امتي مرلف أظهث سنللمثت متـ شلثفأتهث، فتتعزز بحثعتبحثرهث طرمقة لالتسثب ل  بحهث امعثشنلف امخبحرات امتي مشػرل 
 .1لثسبشف امشزامث ل امش شزمدام

 : 2لتتكلؿ امثقثفة امتظظمشمة شف خلبؿ الاستجثبحة متادممف رئمسممف    
 شف خلبؿ الااتلثؾ شع ؤسسةػة شتأثرة بحخػبحرة امشمشمظمتظتسػتشد ثقثفة االتكيؼ مع البيئة الخارجية: -1

شف خلبؿ امظكثط شؿ شعه أف تضشف مهث شلثظث في امسلؽ امذي تتعث ؤسسةشامبحمئػة امخثرجمة فعنى لؿ 
 لشف هظث فإف بحعض امقمـلتعشؿ عنى تاقمؽ ذمؾ في امشرااؿ الألمى متأسمسهث،  ،امذي تزالمه
فعنى سػبحمؿ امشثثؿ فإف  ،بحثمقمـ لامششثرسػثت الأخرى شقثرظة ؤسسةامش عنىمهث تأثمر جمد  لامششثرسػثت

 هثهل أسػثس لجلدامظقثئص لامعملب  شف خثممةشظتجثت  عنىاصػلؿ امعشػلبء  إاػدى امكرلثت قد تعتبحر
 دفع امعشلبء إمىملجلد هذا امشسػتلى شف امشظتجػثت فإف  لبحثمتثمي، ششث مضشف مهث شلثظث ششمزا في امسلؽ

 الأشر امذي مؤدي متاقمؽ امشمزة امتظثفسمة امشستداشة. مشؤسسثتا عنى بحثقي تفضمنهث
امعثشنػمف بحهػث بحإظتثج  امتزاـ جمد شف خلبؿ ػتلىشس تسعى إمى بحنلغ ؤسسةشأف هػذه ام لامقصد شف ذمؾ    

أخرى أف  شؤسسة امعلس شػف ذمؾ فقد ترى عنى، ل عثممة شقثرظة بحثمشظثفسمف الآخرمف جلدةذات شظتجػثت 
، لمظتػج ذمؾ ألثر بحثمسػلؽ خدشهثم شف كأظه أف شتلسطة شظخفضة امسعر ذات جلدة إظتثج لبحمع شظتجثت
لمظتج عف ذمؾ ظهلر ثقثفة عثشة  جمدا بحثمسلؽ،أفضؿ لماقؽ مهث شلثظث  بحطرمقة ةشظثسػبحعظد ظهلر ثقثفة 

   تبحثع إستراتمجمة قمثدة امسعر.ا ترتلز عنى
                                                 

، امجثشعة رسالة ماجيستير ،"واقع تطبيؽ أبعاد إدارة الجودة الشاممة في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة في قطاع غزة"شظثؿ طه بحرلثت،  -1
 .57، ص  2007الإسلبشمة غزة، لنمة امتجثرة، قسـ إدارة الأعشثؿ، 

 . 70، ص 2020، امقثهرة: دار اشمثرا منظكر لامتلزمع، 1، طتطوير التنظيميإدارة التغيير والشاشد امفثتح شاشلد بحكمر امشغربحي، -2
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تاثلؿ امشظظشثت تاقمؽ امتلثشؿ امداخني عف طرمؽ امنغة لامشصطناثت التكيؼ مع البيئة الداخمية: -2
عداد امشعثظي امشكترلة، إضثفة إمى  الإطثر امشادد مكرلط الاظتشثء منفرؽ امتي تبحرزهث طرؽ الاتصثؿ لا 

 .1لامتعلمضثت لامعقلبحثت مؾ تادمد امسنطة لامظظثـ الأسثسيلشجشلعثت امعشؿ، للذ
 Don مرىلمفمة ظهلر امثقثفة امتظظمشمة شف امظثامة امعشنمة، امث  (06) امكلؿ رقـ ملضح

Hellriegel et John W. Siocum ؽ الؿ امشسنشثت بحدامة بحلضع اتفث تقلـ قمثدة امشؤسسة أف
لامشعتقدات امشلادة امتي تادد لتظظـ سنلؾ الأعضثء، لتارص عنى أف متـ ااتراشهث شف قبحؿ الأعضثء 

امشكترلة، امثلاب لامعقثب، فتصبحح سنللمثت الأفراد شظسجشة شع امقمـ لامشسنشثت  شبحدأ شستخدشة في ذمؾ
زداد تشسلهـ بحظشلذج امفلر امسثئد لبحثمتثمي مقتظع مزداد امتفثؼ الأفراد الؿ امقمثدة لم لبحظهلر امظتثئج امجمدة

الأفراد ألثر فألثر بحقمـ لشعتقدات امشؤسسة لشع شضي املقت تسقط في لا لعمهـ لتصبحح شف امشسنشثت، 
مدافعلف عظهث أشثـ الآخرمف شف خثرج امشؤسسة، لمارصلف عنى تنقمظهث منشظتسبحمف امجدد عنى أظهث 

 .مر لامتصرؼامطرمقة امشثنى في امفهـ لامتفل
 Don Hellriegel et John W. Siocumيوضح مراحؿ بناء الثقافة التنظيمية حسب  09الشكؿ رقـ       

 

 *لضع اتفثؽ الؿ امشسنشثت لامشعتقدات امشلادة امتي تادد لتظظـ سنلؾ الأعضثء 
 *سنللمثت امشلظفمف شظسجشة شع امقمـ لامشسنشثت امشكترلة منكرلة.

 ة/اماصة امسلقمة/امتاثـ امشلظفمف.*ظتثئج شثممة جمد
 *تظهر لثقثفة قلمة/امافثظ عنى امتقثممد/تطبحمقثت امتظكئة الإجتشثعمة منشلظفمف امجدد

 .40، ص المرجع السابؽ الذكر امشصدر: عمسى رلابحامة،                     
مة مشر بحشجشلعة شف أف تكلمؿ امثقثفة امتظظمش "محمد ثابت إدريس"ل "جماؿ الديف المرسي"مرى     

 2امخطلات:
 .لتلمفهـ شعهث نثقثفة امجدمدةم تقبحنهـ ضرلرة امارص لامجدمة في اختمثر امعثشنمف ششث مزمد شف فرص -
   لذمؾ بحهدؼ شسثعدتهـ عنى اعتظثؽ امثقثفة  امسثبحقة تجثربتجرمد امعثشنمف امجدد شف امثقثفة لامقمـ لام -

 تخص امشظظشة. امتيامسثئدة إضثفة إمى قلاعد امسنلؾ 
 ضرلرة تلفمر امتدرمب امدلري منعثشنمف في امشظظشة. -
 شف امضرلرة استخداـ ظظـ امالافز لامشلثفآت بحعظثمة فثئقة شف أجؿ دعـ الأداء امفعثؿ امذي مسثهـ في  -

 تاقمؽ أهداؼ امشظظشة.
 قهث شف قبحؿ الأفراد.إركثد امعثشنمف بحصفة دلرمة بُحغمة امتألد شف اظتكثر امثقثفة امتظظمشمة لاعتظث -

                                                 
 .39، ص المرجع السابؽ الذكرعمسى رلابحامة، -1
، الإسلظدرمة: السموؾ التنظيمي )نظريات ونماذج وتطبيؽ عممي لإدارة السموؾ في المنظمة(جشثؿ امدمف امشرسي، ثثبحت عبحد امراشثف إدرمس، -2

 .441-440، ص ص 2002امدار امجثشعمة، 

 لمدراءا
 تاالسموكي
 النتائج
 الثقافة
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 تعزمز امثقثفة امتظظمشمة مدمهـ.م تؤديتعرمض الأفراد امعثشنمف مشجشلعة شف امشلاقؼ امتي  -
شثؿ تلنمؼ امعثشنمف منقمثـ بحشجشلعة شف الأعشثؿ لامشهثـ شف خلبؿ اتبحثع أسنلب امتقنمد لامشاثلثة  -

 تدرمبحهـ عنى تبحظي امثقثفة امسثئدة داخؿ امشؤسسة.
 لات تللمف امثقثفة امتظظمشمة إمى ثلبث شاثلر أسثسمة:طشقثبحؿ هظثؾ شف مقسـ خلفي ام    
 الوعي بعممية تكويف الثقافة التنظيمية-1
بحتادمد شجشلعة شف امشرتلزات  Brown & Harvey "ىارفي" ل"براوف" في هذا امصدد قثـ لؿ شف 

 :املعي بحثقثفة امشظظشة بحظثء عنمهث متكلؿ امتي
 امتي متبحعهث أعضثء امتظظمـفنسفة امتصلرات ل امقمـ ل ام لتتشثؿ في شجشلع :إدارية.مرتكزات 1-1

 .لامتصرفثت امتي مصدرلظهث
لظثئؼ لؿ عضل شف أعضثء امتظظمـ ل  امتي مضطنع بحهث دلارالألتتشثؿ في  مرتكزات تنظيمية:.1-2

 امشتبحعة. لامقلاعد راءاتلالإج لامتلظنلجمث امشستخدشة لامظظـثمهملؿ امتظظمشي امعظثصر امتظظمشمة منشظظشة ل
امظقثط  ف مؤدي إمى إظتثجشف كأظه أ امتظظمشمةل ت الإدارمة ف امتفثعؿ بحمف امشرتلزالقد ألد امبحثاثثف أ    

امشكترلة في الأقلاؿ لامشكثعر لامتصرفثت لامشصطناثت امشهظمة لشف ثـ فإف تكلمؿ امثقثفة امتظظمشمة 
اثجة منتجدمد بح امثقثفة ، لملف عنى امرغـ شف ذمؾ تبحقىمشكترلةامقلاسـ ال  امظقثط مللف ظتثجث منتفثعؿ بحمف

لف ظتمجة للامتاسمف لمللف ذمؾ شف خلبؿ تلظمؼ امشعثرؼ امشرتدة امشتشثنة في امتغذمة امعلسمة امتي ت
    الآتي:كلؿ مامتفثعؿ اماثصؿ بحمف امشرتلزات لهل شث ملضاه ا
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  الثقافة التنظيميةيوضح الوعي بعممية تشكيؿ  (10)الشكؿ رقـ                     
 
 
 
 
 
 
 

 ا                                                                          املب
                                                                                 

 
 
 

              
        

 .107، ص المرجع السابؽ الذكر: ظعشة عبحثس امخفثجي، مصدرال
 امتي ملتكفلظهث : تتكلؿ امثقثفة امتظظمشمة عظدشث مكترؾ الأفراد الافتراضثتفيـ آلية نشوء الثقافة-2

 لشث مقلشلف بحتطلمر طرؽ امتعثشؿ شع شجشلعة شف امقضثمث لشف بحمظهث:لامشعرفة لمتقثسشلظهث، 
لامبحقثء امتي تظجزهث امشظظشة في إطثر بحمئة امعشؿ امداخنمة لعظدشث تتعثشؿ  .قضثمث امتلمؼ امخثرجي2-1

 شع بحمئتهث امخثرجمة، لتتشثؿ هذه امقضثمث في:
 رسثمة امشظظشة لاستراتمجمتهث. -
  أهداؼ امشظظشة. -
 املسثئؿ )امهملؿ لظظـ امشلثفآت(. -
 شدى شسثهشة الأفراد لامفرؽ في إظجثز الأهداؼ عنى ظال اسف. -
.قضثمث امتلثشؿ امداخني امتي تؤسس معلبقثت عشؿ بحمف أعضثء امشظظشة لتاثفظ عنى 2-2

 فثعنمتهث، لتتشثؿ فمشث مني:
 امنغة لامشفثهمـ لتادمد طرؽ الإتصثؿ لامتلاصؿ، تطلمر امشعثظي امشكترلة مهذه امشفثهمـ. -
 ادلد امجشثعة لامفرمؽ لتأسمس شعمثر شادد منعضلمة فمهشث. -
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 الفمسفة-
  
 القيـ- 
  
 التصرفات- 
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                                          المصطمحات المينية-
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لالتسثبحهث لالأسثممب امفعثمة منافثظ ثظة لشث مرتبحط بحذمؾ شف طرؽ لفمنة بحتاقمقهث امقلة لامشل-
 عنمهث.

ظظـ امالافز لامشلثفآت لالإجراءات امعقثبحمة )تطلمر ظظـ تكجمع امسنللمثت امشرغلبحة لفي -
  امشقثبحؿ عدـ تكجمع امسنللمثت امغمر شرغلبحة(.

ظشة متكلمؿ ثقثفة تظظمشمة شرغلبحة تشتنؾ خثصمة قدرة تسعى إدارة امشظتكويف ثقافة إيجابية لممنظمة: -3
، لمرتلز عثشنمف لتؤدي إمى تاقمؽ ظتثئج تعلس اثمة تللمف ثقثفة قلمة شتشثسلةامتأثمر عنى سنلؾ ام

ثقثفي امشلبئـ، إضثفة إمى امشظثخ امإظكثء ثقثفة قلمة عنى اتبحثع الإدارة ملئجراءات لامطرؽ امشظثسبحة متكلمؿ 
 ف امعلاشؿ لامشعطمثت لامشصثدر امتي تسثهـ في بحظثء ثقثفة تظظمشمة قلمة لشتشثسلة.تداخؿ شجشلعة ش

لفي خضـ ذمؾ مؤلد عدمد امبحثاثمف أف تكلمؿ امثقثفة امتظظمشمة مشر بحثتبحثع شجشلعة شف امشرااؿ لفقث     
 : 1مشث مني

 امشؤسسمف خثص الألائؿالأكامكخص أل  عزى امثقثفة امتظظمشمة لمل جزئمث إمىقد تُ : منشأ الشركة .3-1
قمثدمة تتسـ بحثمدمظثشملمة، لشث تسلد شجشلعة شف بحمظهـ كخصمة  لفي غثمب الأامثف مخرج شفمنكرلة، 

امشؤسسة في  عنمه شث ستللفرؤمة لاضاة مامقمـ امتظظمشمة امجدمدة لامشسمطرة لتتسـ بحثمقلة لمدمهث 
لشع شرلر  تجثهثت إمى امعثشنمف امجدد كمئث فكمئث،لتظتقؿ امقمـ لالإامشستقبحؿ، لامسبحؿ املفمنة متاقمؽ ذمؾ، 

ظهـ شتلاجدلف أهـ شسشلعث لآراؤهـ شاترشة طثمشث املقت متـ قبحلؿ لجهثت ظظرهـ شتى طُرات، لمظؿ صلت
   بحثمشظظشة. 

تتللف امثقثفة امتظظمشمة لتتأثر بحثمبحمئة امخثرجمة امتي تتلاجد امشظظشة  :التأثُر بالبيئة الخارجية .3-2
شلثف  منبحاث عف لهل شث مدفعهثامث تتسـ امبحمئة امخثرجمة بحثمشظثفسة امكرسة بحمف امشؤسسثت،  ضشظهث،

 شظثسب في امقطثع امذي تشثرسه لامسلؽ امذي تتعثشؿ شعه.  
بحمف فرؽ لشجشلعثت  الاتصثممة: تتأثر امثقثفة امتظظمشمة بحثمعشنمة الاتصاؿ بالعامميف الآخريف .3-3

فة امتظظمشمة عنى امفهـ امشكترؾ ملؤاداث لامظرلؼ امسثئدة امتي ملاجههث امعثشنمف، امث ترتلز امثقث
   لمذمؾ مشلف امقلؿ بحأف الأفراد امعثشنمف معطلف شعظى ملؤظكطة لالأاداث امسثئدة في امشظظشة. امعثشنلف،

، نعثشنمفم املاجب تنقمظهثامث مقرر امجهثز الإداري ظلع امقمـ الإستراتمجمة لامرئمسمة بلورة القيم: .3-4
بحامث تكلؿ شرجعث منجأ  إمى لظثئؼ لششثرسثتة هذه امقمـ امثقثفمة امملشمة لامتكغمنمة لشف ثـ مقلـ بحبحنلر 

 لذمؾ بحهدؼ املصلؿ إمى امقمـ الإسترتمجمة امتي تسعى امشظظشة مبحنلغهث. ،امعثشنلف إممه

                                                 
،  2004، )ترجشة رفثعي شاشد رفثعي، عشر بحسملظي(، امرمثض: دار امشرمخ،  إدارة السموؾ في المنظماتجمرارد جنمظبحرغ، بحثرلف رلبحرت،  -1

 .638-637ص ص 
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امقمـ لامشعتقدات امثقثفمة ملئدارة، : متـ اختمثر امعثشنمف بحظثءً عنى اتفثقهـ شع ختيار وتعييف العامميفإ.3-5
امث تُخضع امشظظشة امعثشنمف مفترة اختبحثر لا تزمد عف شثئة ملـ بحغمة امتعرؼ عنى خنفمتهـ امثقثفمة ممتـ 

 أظشثطهـ امسنللمة.في ذات امفترة دراسة اتجثهثتهـ ل 
راتمجمة امتي تقلـ امشظظشة بحلضع لصمثغة امرؤمة الإست :المنظمة واستراتيجية صياغة رؤية .3-6

 ةتعلس شث تطشح امشظظشة مبحنلغه شستقبحلب لشث هل املضع امذي ستللف عنمه، أشث فمشث متعنؽ بحثستراتمجم
 .1امشظظشة فمتـ لضعهث بحظثءً عنى امقمـ الإستراتمجمة منشظظشة

 فيفي تكلمؿ امثقثفة امتظظمشمة تُسشى : تتبحع امشظظشة أربحعة أسثممب إتباع أساليب إدارية معينة.3-7
 :2لذمؾ بحتجشمع الأارؼ الألمى شظهث لشث مني (HOME) ػػػػبحشجشلعهث 

لمللف ذمؾ شف خلبؿ سرد لقثئع تثرمخمة عف  :((Historyبناء إحساس بتاريخ المنظمة .3-7-1
 امشظظشة لامتطرؽ إمى امقصص لامالثمثت عف أبحطثؿ لأسثطمر امشظظشة.

لبؿ امقمثدة الإدارمة داخؿ امشظظشة لامتي لمتـ ذمؾ شف خ (:Onenessإيجاد شعور بالتوحد ).3-7-2
مصثؿ امقمـ لامشعثممر.  متجنى دلرهث في تادمد الأدلار امشظلطة بحلؿ فرد في امشظظشة لا 

خلبؿ ظظـ امالافز  لمللف شف: (Membership)تطوير الإحساس بالعضوية والإنتماء .3-7-3
 ر في املظمفة لسمثسة جذب امقلى امعثشنةلتاقمؽ الاستقرا ،لامشزامث لامشلثفآت لتخطمط امشسثر املظمفي

    لتظشمة شهثراتهث عف طرمؽ عشنمة امتطبحمع لامتدرمب لامتطلمر.
لمللف ذمؾ عف طرمؽ عقد امعشؿ لتسهمؿ  (:Exchangeتفعيؿ التبادؿ بيف الأعضاء ).3-7-4

  الاتصثلات لشكثرلة الأفراد في عشنمة اتخثذ امقرارات شف لثفة امشستلمثت.
الأسثممب الآظفة امذلر شف كأظهث امشسثهشة في لضع الأسس لامشرتلزات امفعثمة متكلمؿ امثقثفة فهذه     

 امتظظمشمة شف ظثامة لامتي تشلف امشظظشة شف تاقمؽ امشمزة امتظثفسمة شف ظثامة أخرى.
قمف : امث تقلـ امشظظشة في هذه امشرانة بحلضع امبحراشج لامدلرات امتدرمبحمة متننشر ثقافة المنظمة.3-8

إضثفة إمى رفع شجشلعة شف امكعثرات امتي قمـ امشظظشة لغمرهث شف امشللظثت الأخرى مثقثفة امشظظشة، 
تجعؿ امشظظشة تشثؿ امقدلة امتي مُاتذى بحهث في ظظر عشثمهث لعنى سبحمؿ امشثثؿ امكفثفمة، ثقثفة امعشؿ 

 لالإظجثز، الأشثظة...إمخ.
ة متـ تكجمع امسنلؾ امشرغلب فمه لامذي متلبءـ شع امقمـ : لفقث مهذه امخطل تعزيز السموؾ الثقافي.3-9

لامذي متظثفى شع امقمـ امثقثفمة  امثقثفمة منتظظمـ، لفي ذات املقت عدـ تكجمع امسنلؾ امغمر شرغلب فمه
               .1امتظظمشمة

                                                 
، المساىمة العامة في الأردف( المناخ التنظيمي وعلاقتو بثقافة المنظمة  )دراسة ميدانية عمى شركات التاميف"أبحل خدمجة،  همثـ عبحد الله -1

 .109، ص 2008، جثشعة دشكؽ ، لنمة إدارة الأعشثؿ ،  أطروحة دكتوراه
 . 265، ص 2009، عشثف: دار اماثشد، 2، طإدارة المنظمات منظور كمي اسمف ارمـ، -2
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 :2ث ملآتيشف ظثامة أخرى هظثؾ شف مرى بحأف تللمف امثقثفة امتظظمشمة مشر بحشجشلعة شف امخطلات لفقل 
 لتؤلد تدعـالإتجثهثت  إذ أف :زرع القيـ وتشكيؿ الإتجاىات بالإعتماد عمى الشعائر والتقاليد.3-10

لامتقثممد امشستهدفة شثؿ تقثممد تقبحؿ الأعضثء ادمثي امعهد بحثمشؤسسة، ظلع امنبحثس، كلؿ امشلثتب  امقمـ
 لترتمبحهث...إمخ.

ششثرسة املثمر شف امكعثئر امسثبحقة شف خلبؿ : لتنظيـالتركيز عمى الجوانب الإجتماعية داخؿ ا.3-11
قثشة امافلبت...لشاثلمة إكراؾ  أظكطة إجتشثعمة لا تشد بحأي صنة منعشؿ عنى غرار امقمثـ بحرالبت لا 

لامكعثئر، هذه  لملفر فرصة لهثشكث لاسع مششثرسة امتقثممد الاتاثدنشزمد شف شث مؤدي معثئلبت امعشثؿ، ش
     ثهـ في تشثسؾ أفراد امشظظشة لتعزمز امرلابحط بحمف امشظظشة لأفرادهث.ف تسالأشلر شف كأظهث أ

ظظرا مشث  :دعـ وتشجيع تشكيؿ جماعات تيتـ بالأنشطة والتظاىرات الثقافية  والإجتماعية .3-12
تنعبحه هذه شف دلر فعثؿ في تلطمد رلابحط امتعثلف لزمثدة امتشثسؾ ششث مؤدي مزمثدة الإظتشثء امتظظمشي 

 ف.منعثشنم
امعشؿ عنى لسب رضثهـ  لمللف ذمؾ شف خلبؿ: منح أىمية قصوى لمجانب المعنوي لمعامميف.3-13

 شف خلبؿ رصد امتغمرات امتي تطرأ عنى شعظلمثتهـ بحغمة امتعرؼ عنى الإتجثهثت لامجلاظب امسنبحمة
 لشعثمجتهث لامعشؿ عنى تعزمز امجلاظب الإمجثبحمة شظهث.

: لذمؾ بحهدؼ امشسثعدة عنى تللمف فرؽ لجشثعثت عشؿ ممشرفيفتعزيز الميارات الإنسانية ل.3-14
ل عشلدمث بحمف ثت سلاء لثف أفقمث بحمف امعثشنمف أفي جشمع الإتجثه عثلفشتشثسلة، لامعشؿ عنى تاقمؽ امت

امعثشنمف لالإدارة، لأظه إذا شث مـ ملف هظثؾ تعثلف لتشثسؾ في الاتجثه امعشلدي فإف ذمؾ سمؤدي إمى لجلد 
  معثشنمف لالإدارة.صراع بحمف ا

شر طبحمعي لا شظثص شظه للا مشلف بحأي اثؿ شف الأالاؿ : الإختلبفثت أإدارة الصراع التنظيمي.3-15
ششث متلمد عظه شكللبت  الأشلر تأزـتؤدي إمى ح ذل ادمف فقد تأخذ شظاى سنبحي ل تجثهنهث، فهي سلب

دارمة لقد تأخذ شظاى آخر امتطلر، فعشنمة إدارة امصراع عنى لتللف لسمنة منظضج ل  إمجثبحي إظسثظمة لا 
امظال امشطنلب تستلجب تلفر شجشلعة شف امشهثرات الإدارمة، لشث تتطنب استخداـ ظظثـ فعثؿ منتظنـ 

ف شف إمصثؿ تظنشه منجهثت امشختصة لاماصلؿ عنى اقه شلمتمح ملؿ فرد تعرض منتعسؼ لامظنـ أف مت
 لثشلب غمر شظقلص.

 
     

                                                                                                                                                         
 .111-110، ص ص المرجع السابؽ الذكرهمثـ عبحد الله أبحل خدمجة،  -1
، رسالة "التنظيمي ) دراسة ميدانية عمى منسوبي كمية  الممؾ خالد العسكرية( بالانتماءلثقافة التنظيمية وعلاقتيا ا"اشد بحف فراثف امكنلي،  2

 .46-44، ص ص 2005، جثشعة ظثمؼ منعنلـ الأشظمة، لنمة امعنلـ الإدارمة ، ماجيستير
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 فاظ عمى الثقافة التنظيميةالح آليات المطمب الثاني:
عثمـ  إف تكلمؿ امثقثفة امشؤسسمة معتبحر امعظصر امشالري منقثدة امذي مدمهـ دلر لبحمر في رسـ    

امسثئدة داخؿ  لسمثسثت امشظظشة اظطلبقث شف لضع سمثسثت لاستراتمجمثت لفؽ شللظثت امثقثفة امتظظمشمة
شع شتغمرات امبحمئة  سبحة امتي تجعؿ امشظظشة شتلمفةامشؤسسة هذا شف جهة لشف خلبؿ إمجثد الآممثت امشظث

شظثسبحة لفقط بحؿ شف خلبؿ  لمذمؾ لا متلقؼ الأشر عظد تكلمؿ ثقثفة شؤسسمة ،امخثرجمة شف جهة ثثظمة
داشته هثتطلمر  اثمة شرلظة شطنقة في ظؿ امتاللات  لظقؿ هذه امثقثفة ملي تبحقى دائشث في ثلتللمف لا 

لقد ألد امعدمد شف املتثب لامشفلرمف أف امافثظ عنى امثقثفة امتظظمشمة متطنب ، مخثرجمة منشظظشةامداخنمة لا
 الإعتشثد عنى شجشلعة شف امطرؽ لامششثرسثت. 

اماقمقي  أهشمة امقمـ امشعنظة، إلا أف امششثرسثت تبحقى الاختبحثر شف عنى امرغـ: العمياممارسات الإدارة -1
شلثفأتهث  متـ لبؿ امششثرسثت أظلاع امسنلؾ امتيلشف خ، إذ متضح طبحمعة امثقثفة امتظظمشمة امسثئدةم

 .ثت امتي متـ استظلثرهث لشعثقبحتهث لمكلؿ ذمؾ شؤكرات لاضاة منعثشنمفملامسنلل
 امثقثفة امتظظمشمة امشطنلبحة مدى امعثشنمف أف تهتـ بحعد تلطمف مظبحغي عنى امشظظشة إذا أرادت: التطبيع-2

، امتدرمب بحمع هؤلاء امعثشنمف بحقمشهث لشعتقداتهث عف طرمؽ عشنمةبحتط امقمثـلتعممظهـ،  تركامفشمن جذبحهث
متعنـ شف خلبمه امشلظفلف املثمر عف امشظظشة لأهدافهث لشث  هل ظلع شف امتطبحمع الاجتشثعي إذا فثمتدرمب

الأخرى، فثمبحراشج امتدرمبحمة تاظى بحأهشمة لبحمرة تتشثؿ في غرس الأبحعثد  امشظظشثت غمرهث شف مشمزهث عف
 مة منشظظشة مدى امعثشنمف متتجسد فمشث بحعد في سنللثتهـ لتصرفثتهـ.امثقثف
مرسشمة امسثبحقة ا تتعزز امثقثفة امتظظمشمة لتستلشؿ الآممثت :القصص والطقوس والرموز والمفردات -3

تدالمهث في امتظظمـ بحقصد إمقثء  مشجشلعة شف الآممثت غمر امرسشمة، لتتشثؿ بحثمطقلس، لامقصص امتي متـ
هذه امطقلس امتي تارص امشظظشة عنمهث  نى امقمـ امتي مارص امتظظمـ عنى تعزمزهث لشف بحمفامضلء ع

 دمظمةامشظثسبحثت امل  امثء الأعمثدلأصاثب الأفلثر امتطلمرمة، لا   إقثشة افلبت امتلرمـ منشتفلقمف لامشظجزمف
كثرلة لامتفثعؿ بحمف عزز قمـ امتعثلف لامشمفي امشظثسبحثت امخثصة، لؿ هذا  ة امزشلبء لشكثرلتهـر لزمث

  .1امعثشنمف
: تعد شرانة أسثسمة في تكلمؿ ثقثفة امشظظشة لامشاثفظة عنمهث، امث أف عشنمثت إختيار العامميف-4

الاختمثر تتمح منشظظشة التكثؼ الأفراد امذمف تتلفر فمهـ شجشلعة شف امصفثت لامخصثئص لامخنفمثت 
جهثت املبزشة منثقثفة امتظظمشمة، لبحعد شرانة الاختمثر تأتي امثقثفمة لالأظشثط امسنللمة لالاستعدادات لامتل 

 الأفراد امذمف ملاءشلف قمـ امشظظشة، أل الاعتذار عف امتعممف إذا شث عشنمة امتعممف امتي تتجنى في اختمثر
 ظت قمـ لتلجهثت امعثشنمف غمر شتفقة شع قمـ امشظظشة.  ثل

                                                 
 .166-165، ص ص 2008لامتلزمع، ، عشثف: دار لائؿ منظكر 3، طنظرية المنظمة والتنظيـ شاشد قثسـ امقرملتي،- 1
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شلثظمثتهـ لمذمؾ تعشؿ امشظظشثت عنى إخضثع شلظفمهث مفت     رة شف أجؿ امتعرؼ عنى قدراتهـ لا 
لشث تسشح منشلظؼ بحثمتعرؼ عنى شث لشهثراتهـ لشدى قدرتهـ عنى امتطبحع لامتكبحع بحثمقمـ امثقثفمة منشظظشة، 

 . املاقع امعشني امذي مشثؿ امزا لبحمرا شف امقمـ امثقثفمة منشظظشةإذا لثظت تلقعثته شتلافقة شع 
شف أجؿ فهـ هذه امعشنمة مظبحغي الإجثبحة عنى شجشلعة شف الأسئنة  :ميةالتنظي التنشئة الإجتماعية-5

في  الألؿ فلر امتاثقؾ بحلظمفتؾ منشرة الألمى،هل اظطبحثعؾ  لهي ضع ظصب عمظمؾ شثضمؾ املظمفي، شث
امغثمب تللف هذه امفترة غمر شرماة بحسبحب أف بحمئة امعشؿ منلظمفة امجدمدة تختنؼ عف املظمفة امسثبحقة 

مجب عنمؾ امشبحثدرة بحثمتعرؼ عنمهـ لشث أف امعشؿ امجدمد قد فمف امشامطمف بحؾ جُنهـ غربحثء، للأف امشلظ
جراءات لسمثسثت جدمدة شف أجؿ تأدمته بحشهثرة عثممة ، مللف شختنفث عف سثبحقه لمتطنب تعنـ شهثرات لا 

تالؿ فمهث الأفراد لشف خلبؿ هذا امشظطنؽ متضح أف امتظكئة الإجتشثعمة امتظظمشمة تتشثؿ في امعشنمة امتي م
   . 1شف امشامط امخثرجي منشظظشة إمى امشامط امداخني شف أجؿ أف مللظلا ألثر فعثممة داخؿ امشظظشة

 امشعنلشثتفثمتدرمب هل عبحثرة عف ظلع شف امتظكئة الإجتشثعمة امتي شف خلبمهث امشلظفلف املثمر شف     
بحثقي امشظظشثت الأخرى، لمتـ ذمؾ شف خلبؿ  عف مشمزهثفثمشظظشة لأظكطتهث لقمشهث، للؿ شث  ؼعف أهدا

شجشلعة شف امبحراشج امتدرمبحمة امتي تهدؼ متلجمه امعثشنمف إمى لؿ شث متعنؽ بحثمشظظشة شف قمـ لأهداؼ 
 ،امظكثط امذي تتبحعهطبحمعة ل  لقد تستغرؽ هذه امبحراشج سثعثت أل أمثـ بحاسب اجـ امشظظشةلشعتقدات، 

امتدرمبحمة متـ اظعقثدهث بحعد تعممف امشلظؼ امث تتضشف تعرمؼ لتجدر الإكثرة إمى أف هذه امبحراشج 
ثفة إمى امسشثت امششمزة ملظمفته عف إض، امشلظؼ بحشث مه شف اقلؽ لشث عنمه شف لاجبحثت لامتزاشثت

مُراـ لامتلمؼ شع  غمرهث شف املظثئؼ ششث مجعنهـ ألثر قدرة للفثءة عنى الإمشثـ بحهث لتأدمتهث عنى خمر شث
 .2لامتي هي عبحثرة عف اشتداد منثقثفة الإجتشثعمة امسثئدة في امشظظشة لامتظظمشمة امجدمدة امقمـ امثقثفمة

 :3لتتضشف امتظكئة الاجتشثعمة امتظظمشمة ثلبث شرااؿ أسثسمة مشلف ذلرهث عنى امظال امتثمي
كطة لؿ الأظلهي ألمى امشرااؿ في عشنمة امتظكئة الإجتشثعمة، شضشلظهث مرحمة ما قبؿ الدخوؿ:  .4-1

امتي تثمر اهتشثـ امفرد قبحؿ اظضشثشه منشظظشة، لملشف امهدؼ شف هذه الأظكطة في اماصلؿ عنى 
لفي امعثدة قبحؿ أف امعثشؿ لامشظظشة امتي سمنتاؽ بحهث، شتهظهث امجدمدة امتي سمشهظة امشعنلشثت امشتعنقة بحثم

ؽ بحطبحمعة لظلع امعشؿ في منتاؽ امعثشؿ بحلظمفته مسعى مناصلؿ عنى ظلعمف شف امشعنلشثت، ألمهث تتعن
فظجثح عشنمة هذه امشظظشة، لثثظمهث عشث إذا لثف الأفراد امشتقدشمف شؤهنمف مكغؿ هذه املظمفة أـ لا؟، 

 امعثشنمف لاملاقع امفعني منعشؿ في امشظظشة.مرتبحط أسثسث بحثمفجلة بحمف تلقعثت  امتظظمشمة امتظكئة الإجتشثعمة

                                                 
عبحد اماشمد شهري، ص  2، جثشعة قسظطمظة 6، امعدد مجمة أبحاث نفسية وتربويةامششثرسة لامتصلر"،  فشمر عبحثس، "امثقثفة امتظظمشمة بحمس -1

87 . 
 .166، ص المرجع السابؽ الذكرشاشد قثسـ امقرملتي، -2
 .632، ص المرجع السابؽ الذكرإاسثف دهش جلبب،  -3
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الإجتشثعي منعثشؿ داخؿ امتظظمـ  انة في عشنمة امتلافؽ لامتأقنـلتتشثؿ هذه امشر  مرحمة المواجية: .4-2
، لفي هذه امشرانة مقثرف امعثشؿ بحمف تلقعثته امتظظمشمة امجدمدة منشظظشةل  امرئمسمة امث ملاجه امعثشؿ امقمـ

 منلظمفة لبحمف بحثقي زشلبءه لرؤسثءه لبحمف املاقع امفعني منعشؿ داخؿ امشظظشة.
تضشف هذه امشرانة تلمؼ امفرد شع امقمـ امتظظمشمة منشؤسسة امتي امتاؽ بحهث ت :رالاستقرامرحمة  .4-3

لفرمؽ امعشؿ امذي مظتشي إممه، لتتسـ هذه امشرانة بحظهلر صراعثت خثصة فمشث تعنؽ الأشر بحتقسمـ املقت 
ى في امفرؽ الأخر بحمف امجثظب امعشني لامعثئني، أل امصراع بحمف فرمؽ امعشؿ امذي مظتشي إممه امفرد لبحثقي 

امشظظشة، لفي هذا الإطثر بحإشلثف امشظظشة تفعمؿ عشنمة امتظكئة الإجتشثعمة شف خلبؿ إدارة امدلر امخثص 
 لهل شث مُظهره امجدلؿ امشلامي: بحثمشرانة امتي تتخطثهث

 يوضح مراحؿ التنشئة الإجتماعية التنظيمية (02)الجدوؿ رقـ
    التنشئة الإجتماعية عممية مراحؿ

 التنظيمية
 طبيعة الدور                    

 مرحمة ما قبؿ الدخوؿ
 

 امتلظمؼ عف طرمؽ شعثمظة امشتقدـ منعشؿ-
البمهـ بحثلإعتشثد عنى شسثر لظمفي اقمقي-  اختمثر الأفراد لا 

 
 
 

 مرحمة المواجية

 تصشمـ بحرظثشج متقدمـ امفرد إمى الأفراد امقداشى بحثمسرعة امششلظة-
 مةتصشمـ امبحراشج امتدرمبحمة امفعث-
تصشمـ ظظثـ فعثؿ متقممـ أداء امعثشنمف مسثهـ في تشلمف الأفراد شف -

 امتزلد بحثمتغذمة امعلسمة لامدقمقة لفي امزشف امشظثسب
 جعؿ امعشؿ شثمرا ماشثس لامتادي منعثشؿ امجدمد-
لجلد شكرفمف متصفلف بحثمعدؿ لامظزاهة معتشدلف عنى شعثممر الأداء -

فمف امجدد لاقمقة تعرضهـ في تقممشهـ) مُراعلف شكثعر امشلظ
 مشلاقؼ(.

 
 مرحمة التحوؿ

 تلفمر امظصح لالإركثد منعثشنمف امشنتاقمف ادمثث بحلظثئفهـ.-
جعؿ امشهثـ امتي لُنؼ بحهث امشلظؼ امجدمد تتسـ بحخثصمة امشرلظة -

 لامتلمؼ شع ظرلفه امخثصة.
 متصؼ امشُدراء بحثمتلجه منعثشنمف شف خلبؿ شراعثة شكثعرهـ.-

    .634، ص المرجع السابؽ الذكرإاسثف دهش جلبب،  المصدر:                      
ملضح امجدلؿ امشبحمف أعلبه تأثمر الإدارة في عشنمة امتظكئة الإجتشثعمة امتظظمشمة في لؿ شرانة شف    

نى املمفمة شراانهث، شف خلبؿ تبحمثف املمفمة امتي متـ بحهث تنقمف امثقثفة امتظظمشمة ملؤفراد امجدد، لشث مبحمف ع
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ششث  بحمف امعثشنمف شف امقداشى إمى امجدد لشث تتضشظه شف خبحرات لشهثرات امتي تظتقؿ بحهث امثقثفة امتظظمشمة
  في اظدشثج امعثشنمف امجدد لتقلمة رلابحط امثقة لامصداقة بحمظهـ لبحمف امعثشنمف امقداشى. مسثهـ

ظشث تتعدى ذمؾ لامتي لا تقتصر فقط عنى امجثظب امشثنظـ العوائد الشاممة: -5 دي )امالافز امشثدمة( لا 
لامتقدمر لامقبحلؿ،  لثلاعتراؼمتكشؿ طرؽ أخرى منتافمز بحثمترلمز عنى امجلاظب امشعظلمة لامظفسمة منعثشنمف 

لامعشؿ، لامكعلر بحثمللاء لالإظتشثء " Intrisnicلشث مظبحغي أف ترلز امعلائد عنى امجلاظب امذاتمة منعثشنمف "
 امتظظمشي.

عثمـ لسمثسثت  معتبحر امعظصر امشالري منقثدة امذي مدمهـ دلر لبحمر في رسـثقثفة امشظظشة لمؿ إف تك    
امسثئدة داخؿ امشؤسسة  امشظظشة اظطلبقث شف لضع سمثسثت لاستراتمجمثت لفؽ شللظثت امثقثفة امتظظمشمة

ت امبحمئة امخثرجمة شع شتغمرا هذا شف جهة لشف خلبؿ إمجثد الآممثت امشظثسبحة امتي تجعؿ امشظظشة شتلمفة
بحؿ شف خلبؿ تطلمر  شظثسبحة لفقط لمذمؾ لا متلقؼ الأشر عظد تكلمؿ ثقثفة شؤسسمة ،شف جهة ثثظمة
داش اثمة شرلظة شطنقة في ظؿ امتاللات  لظقؿ هذه امثقثفة امتظظمشمة ملي تبحقى دائشث في ةلتللمف لا 

 .1مخثرجمة منشظظشةامداخنمة لا
 

 قافة التنظيميةتقييـ الثنماذج المطمب الثالث: 
تعبحر ظشثذج تقممـ امثقثفة امتظظمشمة عف شجشلع الأدلات امتي استخداشهث شف أجؿ امتعرؼ عنى امثقثفة     

 تامتظظمشمة امسثئدة في امشؤسسة لمللف ذمؾ شف خلبؿ فهـ لقمثس امقمـ لالأبحعثد لامشعتقدات لامسنللمث
      :2ثذج، لشف أهـ هذه امظشامشؤسسة شاؿ امدراسة ضشفامشلجلدة 

  OCP نموذج محفظة ثقافة المؤسسة-1

 Caldwell كالدويؿل Chatman شاتمافل  C.O’Reillyأورايمي تشارلزمعلد هذا امظشلذج ملؿ شف 
 امذمف اثلملا شف خلبمه تادمد درجة الإرتبحثط بحمف امقمـ لامتفضملبت امفردمة لامتظظمشمة لقد قثشلا بحتادمد

 ثشثظمةتادمد  ، لخنص امبحثاثلف إمىستخداـ تانمؿ امعلاشؿ الاستلكثفمةمنقمشة تـ تطلمرهث بحث شؤكرا 54
مُظهر هذا  ،لتـ تادمدهث بحلاسطة ثلبثة عظثصر عنى الأقؿ ،نثقثفة امتظظمشمة قثبحنة منتفسمر بحقمـ ذاتمةم أبحعثد
شؿ امثثظي أشث امعث ،الألؿامعثشؿ  لهل أف ثقثفة امشظظشة مشلف أف تتشمز بحثلابحتلثر لتاشؿ امشخثطر لذجامظش

فمشث متضح رابحع امعلاشؿ  امتلجه ظال امظتثئج، ، أشث ثثمث امعلاشؿ فمتجنى فيالاهتشثـ بحثمتفثصمؿفي  فمتشثؿ
في  لامشسثظدة، أشث سثدس عثشؿ فمتشثؿ امدعـفي  بحمظشث متادد امعثشؿ امخثشس امعدلاظمة لامتظثفسمة، في

، بحمظشث امجشثعيامعشؿ امتعثلف ل  ظال امتلجه شفأشث امعثشؿ امسثبحع فمتض عنى امظشل لامشلثفآت، امترلمز
                                                 

 .265، ص المرجع السابؽ الذكراسمف ارمـ، إدارة امشظظشثت شظظلر لني،  -1
2
 - Charles O’Reilly, Jenniffer Chatman, David F Caldewell," People And Organizational Culture : A Profile 

Comparison Approach To Assessing Person- Organization Fit", Academy Of Management Journal, Vol 34, 

No 3, p 502.  
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هذه امعلاشؿ امثشثظمة امشتعثشدة شاددة بحلضلح بحكلؿ عثـ، فهي تقثرب  ،اماسـفي  متجنى ثثشف امعلاشؿ
 .امعدمد شف الأبحعثد امتي أكثرت إممهث غثمبًحث الأدبحمثت امظلعمة الؿ امثقثفة

 ROCPنموذج محفظة الثقافة المنقح -

برايف ل L.Densten ولايف دينستف J.Grey وجودي غراي J.Sarrosاروس جيمس س بحاسب    
 Chatman شاتمافل  C.O’Reilyأورايمي فئوه مه انضشوسٌ تىقُح ومىرج B.Cooper كوبر

 حُث قامىا بتقذَم وغخت خذَذة ومختصشة ومىقحت نهزا انىمىرج أطهقىا عهُها، Caldwell كالدويؿل

ROCP مظشلذج لامشظقاة تصرةتللف امظسخة امجدمدة امشخم OCP  سبحعة علاشؿ  متضشفشف هملؿ
 : 1فمشث منيامعلاشؿ  تتشثؿ هذهعظصرًا،  28 تتكلؿ شف

: لمقلـ هذا امبحعد عنى استغلبؿ امشؤسسة منفرص امشتثاة ظتمجة امشظثفسة امشاتدشة لمللف بداعالإ-1 
عنى تاشؿ امشسؤلممة لسرعة ذمؾ بحثمعشؿ عنى تظشمة امقدرات الإبحداعمة منعثشنمف شف خلبؿ تكجمعهـ 

 امبحدمهة لامشجثزفة شع امتألمد عنى شبحدأ امتجربحة لامخطأ.
لمتشالر هذا امبحعد الؿ امتظظمـ امجمد منعشؿ شع لجلد تلقعثت عثممة ملؤداء  نحو الأداء: توجوال-2

منعثشنمف لامذي معلس اشثس امعثشنمف لاظدفثعهـ منعشؿ، لشث مرلز هذا امبحعد عنى ظتثئج الأداء املظمفي 
 لامتي متـ بحظثء عنمهث تادمد ظظثـ امالافز لامتدرمب.   

: ففي ظؿ امبحمئة امتظظمشمة تكتد لتمرة امشظثفسة ششث مدفع امشؤسسة منبحاث عف شلثف مهث بحمف التنافسية -3
امشؤسسثت امرائدة لهل شث مدفعهث منعشؿ عنى اتبحثع الأسثممب امتي تشلظهث شف تاقمؽ امتشمز شف خلبؿ 

 مز عنى ثقثفة امجلدة لالإظجثز.  امترل
مؤلد هذا امبحعد عنى امتعثلف لامعشؿ بحرلح امفرمؽ لشكثرلة امشعنلشثت بحلؿ ارمة في جشمع  :دعـال-4

الإتجثهثت، إضثفة إمى امترلمز عنى امجلاظب الإظسثظمة منعثشنمف شف خلبؿ ااتراشهـ لالإهتشثـ بحدلافعهـ ل 
 امعشؿ عنى تنبحمة اثجمثتهـ.

: لمرلز هذا امبحعد عنى امعدامة في تلزمع امعلائد لامشلثفآت المكافآتو  نظاـ الحوافز عمى التركيز-5 
لتلفمر فرص امظشل امشهظي منعثشنمف شف خلبؿ امعشؿ عنى تظشمة أدائهـ عف طرمؽ امتدرمب لامتللمف 

امعثشنمف امشستشر، لشث مرتلز هذا امبحعد عنى امتقممـ امشلضلعي لأداء امعثشنمف لامعشؿ عنى شلثفأة 
أصاثب الأداء امجمد سلاء بحثمالافز امشثدمة أل تلرمشهـ لامثظثء عنى شث مقدشلظه شف شجهلدات تسثهـ في 

 منشظظشة. هرفع فعثممة امشؤسسة ششث مسثهـ في زمثدة ثقته بحظفسه لمعشؽ شف للائه لاظتشثء

                                                 
1
-James Sarros et al., The Organizational Culture Profile Revisited And Revised: An Australian 

Perspective, Australian Journal Of Management, Vol 30, No 1, June 2005, p 167.  
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مشي ستللف شلبذا آشظث : فثمشؤسسة امتي تتسـ بحثلاستقرار لاظخفثض شعدلات امصراع امتظظالاستقرار-6
منعثشنمف عنى امشستلى املظمفي ششث ماثفظ عنى صاتهـ امظفسمة، لشث مسهؿ امتظبحؤ بحهث لشث ستاققه شف 

 ظتثئج شستقبحلب.  
لمرلز هذا امبحعد عنى اشتلبؾ امشؤسسة مفنسفة تلجمهمة لاضاة بحثمترلمز عنى المسؤولية المجتمعية: -7

جتشع لأهداؼ امشظظشة منبحقثء لامظشل لالإزدهثر لاشتلبؾ امسشعة تاقمؽ امترابحط بحمف تلقعثت أفراد امش
امشؤسسمة امجمدة شع امعشؿ عنى تكجمع امعثشنمف عنى امتاني بحرلح امشسؤلممة لتكجمعه عنى امتفلمر في 

   تاقمؽ امشصناة امعثشة.
 مشلامي:لمشلف تلضمح أبحعثد امثقثفة امتظظمشمة لفقث مظشلذج امشظقح مشافظة امثقثفة في امكلؿ ا

 المنقح ROCP( يوضح نموذج محفظة الثقافة التنظيمية 11الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  

لمنقح ا  OCPنموذج 

 الأعماؿ

 الإبداع لتنافسيةا الأداء التحفيز الدعـ
المسؤولية 
 المجتمعية

 الاستقرار

 البيئة الأفراد

 
 

, p 172., OpcitJames Sarros et al :Source 

 لمنقحا  OCP أنماط الثقافة التنظيمية حسب نموذج-
تـ جشع أبحعثد امثقثفة امتظظمشمة في ثلبث شجشلعثت تتضشف لؿ شجشلعة أبحعثد شعمظة، لبحظثء عنى هذه    
 مشجشلعثت مشلف تقسمـ امثقثفة امتظظمشمة اسب هذا امظشلذج إمى ثلبثة أظشثط:ا
: تعد امشسؤلممة امبحمئمة شللظث رئمسمث شف شللظثت امشسؤلممة الإجتشثعمة منشظظشة خثصة ثقافة البيئة-1

في ظؿ اتسثع الأظكطة الإقتصثدمة لامتي شست امجلاظب امبحمئمة لهل شث مؤثر عنى استقرار لرفثهمة 
مشجتشع، الأشر امذي شف كأظه أف مدفع امشظظشة إمى تغممر ثقثفتهث املببحمئمة لتبحظي ثقثفة لدمة لصدمقة ا

، امث تأخذ بحعمف اماسبحثف عظد اتخثذ قراراتهث امجلاظب امبحمئمة ششث مضشف مهث الاستشرارمة لامافثظ 1منبحمئة
                                                 

 .121، ص 2016، عشثف: دار اممثزلردي امعنشمة، ؿالمسؤولية الإجتماعية لمنظمات الأعماشاشد فلبؽ، -1
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ظثامة أخرى فإف هذه امبحمئة تتسـ  عنى سشعتهث امشؤسسمة لتاقمؽ امتظشمة امشستداشة، هذا شف ظثامة لشف
بحثمشظثفسة امشاتدشة لامكرسة لامتي تجشؿ في طمثتهث املثمر شف امتادمثت في عدمد امشجثلات سلاء 
امسمثسمة أل الإقتصثدمة أل الإجتشثعمة لهل شث مدفهث مشراعثة امجلاظب الإظسثظمة لالإجتشثعمة تجثه الأفراد 

 مشلظهث شف تاقمؽ امشمزة امتظثفسمة امشستداشة.      لامشجتشع ششث مشظاهث شصداقمة ألبحر ل 
: متسـ عثمـ الأعشثؿ بحثمتظثفس اماثد لامشستشر امث مـ تعد الأسثممب امتقنمدمة في امعشؿ ثقافة الأعماؿ-2

شجدمة ظتمجة منتطلرات امشتسثرعة في بحمئة امعشؿ لهل شث مفرض عنى امشظظشة اتبحثع الأسنلب الإبحداعي 
شتمثزات امتي ماققهث منشظظشة شف أفلثر لشظتجثت لطرؽ أصمنة في امقمثـ بحثمشهثـ في امعشؿ بحسبحب الا

لتقدمـ امخدشثت، لمتأتى الإبحداع شف خلبؿ تلفمر امشتطنبحثت امضرلرمة متظشمته سلاء عنى امشستلى 
امسمثسي بحتلفر الإرادة امسمثسمة مندلؿ بحلثشؿ شؤسسثتهث لهمثلنهث في تلفمر امشملثظمزشثت امضرلرمة 
ملئبحداع عنى غرار امظظـ امتعنمشمة لتكجمع امبحاث امعنشي لالإبحتلثر، أل عنى امشستلى الاقتصثدي بحتلفمر 
املسثئؿ امشثدمة لامتلظلملجمة املبزشة أل عنى امشستلى امتظظمشي بحثمترلمز عنى أبحعثد بحمئة امعشؿ امداخنمة 

مثسة امتدرمب لامتطلمر لامثقثفة امتظظمشمة خدشة ملئبحداع شثؿ امقمثدة، تشلمف امعثشنمف، امهملؿ امتظظمشي، س
 امداعشة ملئبحداع ششث مسثهـ في الإرتقثء بحثلأداء املظمفي لامتظظمشي.  

: مكلؿ امشلرد امبحكري عصب امشؤسسة لاستثشثرهث امشستداـ لمذمؾ شف امضرلري امترلمز ثقافة الأفراد-3
مؤثر عنى أداءه،  دعـ لامتافمز امشلبئـ امذيعنى دلافعه لتنبحمة ااتمثجثته لرغبحثته لمللف ذمؾ بحتقدمـ ام

لتافمزه عنى شث مقدشه شف جهلد، لدعشه في اثؿ لثف أداءه شتدظي بحإخضثعه إمى  بحامث متـ شلثفأته
 بحراشج تدرمبحمة تسثهـ في رفع أداءه لهل شث مسثهـ في تاقمؽ امرضث املظمفي منعثشؿ. 

 Denison نموذج سمات الثقافة -

ثقثفمة  أبحعثدة عنى أربحعة مشمظظتنثقثفة اممDenison  دينيسوف مذي مقلـ عنمه استبحمثفامظشلذج امعتشد     
 داظمثؿامشكثرلة، لالاتسثؽ، لامقدرة عنى امتلمؼ، لامشهشة، لامتي تـ تطلمرهث شف خلبؿ بحاث  لتتشثؿ في
الإدارمة، ثـ ، مادد امظشلذج ثلبثة شؤكرات منششثرسة ةالأربحع لأبحعثدهذه ا لفي إطثر ،Denison دينيسوف

، لتتشثؿ هذه الأبحعثد لشث بحظدًا 60عكر امظثتجة شف خلبؿ استبحمثف شللف شف  الاثظيمقمس هذه امشؤكرات 
 مني:
 المشاركة-1

مكمر هذا امبحعد إمى أف امثقثفة امتظظمشمة امتي تعتشد عنى شبحدأ امشكثرلة بحأظهث تؤدي متظشمة اس      
ا امظلع شف امثقثفة متسـ بحثلإعتشثد عنى الأظظشة امرقثبحمة امضشظمة امشسؤلممة لامشنلمة مدى امعثشنمف لأف هذ

بحداع امعثشؿ، فهذا  لامذاتمة لغمر امرسشمة بحدلا شف امثقثفة امرسشمة لامبحمرلقراطمة امشرلزمة امتي تقمد ارمة لا 
ف إكراؾ امكعلر بحثمشسؤلممة لامشنلمة سمزمد شف استقلبممة امعثشؿ لمزمد شف امتزاشه تجثه امشظظشة، لشث أ
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امشلظفمف لتزلمدهـ بحثمشعنلشثت سمسثهـ في زمثدة جلدة امقرارات لضشثف تظفمذهث بحكلؿ أاسف، لمظقسـ 
 بحعد امشكثرلة إمى ثلبثة شؤكرات لهي:

: لمعظي شظح امعثشنمف في امشستلمثت الأدظى امسنطة لتكجمعهـ عنى امشبحثدرة تمكيف العامميف.1-2  
ـ بحأظفسهـ ظتمجة مكعلرهـ بحأهشمتهـ لبحأظهـ جزء لا متجزأ شف امشظظشة لتاشؿ امشسؤلممة ششث مزمد شف ثقته

 ششث ملمد إاسثسث بحثمشنلمة تجثه امشلثف امذي معشنلف بحه.  
لمللف شف خلبؿ امترلمز عنى امعشؿ امجشثعي لامتعثلظي بحمف امعثشنمف شف  التوجو نحو الفريؽ:.1-3

 مشظظشة عنى تكلمؿ لالاظخراط في فرؽ امعشؿ.  أجؿ تاقمؽ أهداؼ شكترلة، لمتاقمؽ هذا امغرض تكجع ا
: امث تسعى امشظظشة شف أجؿ تاقمؽ أهدافهث إمى امعشؿ بحصلرة شتلاصنة عنى تظشمة دعـ القدرات.1-4

 .1شهثرات عثشنمهث شف أجؿ ضشثف شرلز تظثفسي لتنبحمة ااتمثجثت امعشؿ بحصفة شستشرة
رلة بحمف أعضثء امشظظشة لالأظظشة لامعشنمثت امقمـ امشكت مكمر هذا امبحعد إمى شجشلعةالتناسؽ:  -2

امفعثمة امتي تتسـ بحثمترلمز لامتظسمؽ داخنمث لذمؾ بحهدؼ تاقمؽ الاستقرار، لمتضشف هذا امبحعد شجشلعة شف 
 امشؤكرات لتتشثؿ في:

: لمعظي تاقمؽ امتلثشؿ لامتعثلف بحمف عشؿ املادات لاملظثئؼ بحكلؿ لا مجعنهث التنسيؽ والتكامؿ.2-1
 شع بحعضهث امبحعض ششث مؤدي لإظجثز امعشؿ عنى امظال امشطنلب لتاقمؽ الأهداؼ امشكترلة.تتداخؿ 

لمعظي تلصؿ امعثشنمف لاتفثؽ بحكأف امقضثمث الأسثسمة لامشهشة امشتعنقة بحثمعشؿ إضثفة إمى  الاتفاؽ:.2-2
 امقدرة عنى ااتلاء امخلبفثت فلر ادلثهث.

شف امقمـ امشكترلة امتي تؤدي متلممد امكعلر بحثمهلمة  : متقثسـ الأفراد شجشلعةالقيـ الأساسية.2-3
 .2امتظظمشمة لتلضمح امتلقعثت امتظظمشمة منعثشنمف

معبحر هذا امبحعد عف قمشة شف امقمـ امتظظمشمة امتي ترلز عنى شتطنبحثت امبحمئة امخثرجمة لمللف التكيؼ: -3
هث عنى الاستجثبحة منتغممرات ذمؾ شف خلبؿ امعشؿ عنى تطلمر امشعثممر لامشعتقدات امتي تدعـ قدرت

امسرمعة عنى امشستلى امخثرجي، ففي ظؿ امشطثمب الإجتشثعمة امشتظثشمة تجد امدلؿ لامشؤسسثت ظفسهث 
شجبحرة عنى شسثمرة امتطلرات ششث مدفعهث مشلالبحة لؿ شث هل جدمد في بحمئة الأعشثؿ شثؿ تلظمؼ 

مة لمزمد شف ثقة الأفراد داخؿ امشظظشة لامعشلبء ملجمث في شختنؼ امششثرسثت الأشر امذي معزز امكفثفل امتلظ
 :1، لمتضشف بحعد امتلمؼ ثلبثة شؤكرات تتشثؿ فمشث مني3عنى امشستلى امخثرجي

                                                 
1

- Daniel R Denison, William Neale, Denison Organizational Culture Servey, Facilitator Guide, Washington, 

Denison Consulting , LLC, 1996, pp 24-32. 
2
-Daniel R Denison et al, "Diagnosing Organizational Culture a conceptual and empirical review of culture 

effectiveness surveys",   European journal of work and organizational psychology, Vol 1, No 17, September 

2012, p 7. 
3
 -Nurdin N, Rosemary S, Helana S, Examining the role of the culture of local government on adoption and 

use of e-governmentservices, IFIP TC 8 and TC 6 International Conferences on E-Government, E-Services and 

Global Processes (EGES) / Global Information Systems Processes (GISP), / Held as Part of World Computer 

Congress (WCC), Sep 2010, Brisbane, Australia. P 84. 
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 ، لشث أفتتشمز امشظظشثت امقثدرة عنى امتلمُّؼ بحثمشخثطرة فهي تتعنـ شف أخطثئهث: التعمـ التنظيمي.3-1
امتعبحمر عف أظفسهـ في سنللمثت لاسعة امظطثؽ لامتي مشلظفمف امذمف متبحظلف سشة امقدرة عنى امتلمؼ ا

 تشلفمظطلي عنى امعشنمة امتي ت ثمتعنـ امتظظمشي، فبحدلرهث تسثعدهـ عنى استلكثؼ انلؿ شختنفة منشكلنة
شف امبحمئة امخثرجمة، لتالمنهث إمى فرص متكجمع  امقثدشة فؾ لتفسمر الإكثرات بحلاسطتهث شفامشظظشة 

بحمف  مةرؤمة طلمنة امشدى تلمد اماشثس لامدافع، لأظهث تتضشف لتظشمة امشهثرات الابحتلثر لجشع امشعنلشثت
 .  امشلظفمف لامتي لا تتأثر بحثلأهداؼ قصمرة امشدى

بحإظكثء الأعراؼ لامشعتقدات  امتي تشتنؾ خثصمة امقدرة عنى امتلمؼ تقلـ هذه امشظظشة: خمؽ التغيير.3-2
 تهثقدر مبحنلغ امهدؼ امشظكلد، لأف امقدرة لامخبحرة املبزشتثف  ، لأف مدمهثامتي تدعـ أي استجثبحثت منتغممر

لشف ثـ بحنلغ أقصى إدراؾ لتنبحمة شتطنبحثت امبحمئة امخثرجمة  إاداث امتغممر امشطنلب سمشلظهث شف عنى
 درجثت امفعثممة امتظظمشمة.

 ى امعشلبءعن الألضثع امخثرجمة شع نتلمؼم امسثعمةامشظظشة  : مظصب اهتشثـالتركيز عمى العميؿ.3-3
 شف خلبؿ شطثمبحهـ لتلقعثتهـ، لهل شث مدفعهث منترلمز عنى تطلمر شهثرات جشثعثت امعشؿهث لظمارلامذمف 

، الأشر امذي معطي اظطبحثعث تلقع شطثمبحهـ امشستقبحنمةامعشؿ عنى ل  ،منعشلبء امشضثفة تلفمر امقمشةشف أجؿ 
 هـ لتنبحمة اثجمثتهـ. شة بحرضثعلس درجة اهتشثـ امشظظلأف لؿ تنؾ امجهلد تمهـ، إمجثبحمث مد

ثمشهشة لقمشة ثقثفمة منشظظشة امقدرة عنى تادمد الأهداؼ لامتلجهثت بح امكعلر لفرم: الميمة-4
الإستراتمجمة لرسـ امرؤمة مشث ستللف عنمه في امشستقبحؿ، لشث تشلظهث شف تادمد أدلارهث لأهدافهث امخثرجمة 

 . 2ل تخطمط امشسثر امشهظي منشظظشة لامعثشنمف
 :3إمى ثلبثة شؤكرات لامتي مشلف ذلرهث عنى امظال امشلامي بحدلره ظقسـ هذا امبحعدمل 
لتلشف شهشتهث في امتلضمح بحأف هظثؾ إستراتمجمة في امشظظشة تعشؿ عنى  التوجيات الإستراتيجية:.4-1

 تلضمح الأهداؼ الإستراتمجمة منعثشنمف للمفمة تاقمقهث عنى أرض املاقع.   
ملؿ شظظشة أهدافث تطشح مبحنلغهث لملؿ مجب أف تتسـ هذه الأهداؼ بحثملضلح  ؼ:المياـ والأىدا.4-2

 لبحثملاقعمة ملي متـ فهشهث لقمثسهث. 
لتعظي لجلد رؤمة طلمنة الأشد تلمد امدافعمة لاماشثس مدى امعثشنمف للا تتأثر بحأي كلؿ شف  الرؤية:.4-3

 الأكلثؿ بحثلأهداؼ امقصمرة امشدى.
 

                                                                                                                                                         
1
- Addai K Emmanuel, Agyemang A Prempeh, "The Effect Organizational Culture On Teacher’s Engagement At 

Selected Senior High School’s In Kumasi Metropolitan",  Academia Journal Of Educational Research, vol 8, 

No 4, April 2020, pp 140- 141. 
2
 -Nasrin Pirayeh, Abdol M Mahdavi, Ali M Nematpour, "Study Of Organizational Culture Influence Based On 

Denison’s Model On Effectiveness Of Human Ressource On Karun  Oil& Gaz Production Company", 

Australian Journal Of Basic And Applied Sciences, Vol 5, NO 9, 2011, p 1889. 
3
-Addai K Emmanuel, Agyemang A Prempeh, Opcit, p 141.   
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 لتقييـ الثقافة التنظيمية Denison وذج دينيسوف( يوضح نم12الشكؿ رقـ )

 
Source: Denison Organizational Culture Servey  The 

 Cameroon & Queen لكاميروف وكويف  OCAIنموذج أداة -3
لقد تـ استخداشهث   CVFعنى شظظلشة امقمـ امتظثفسمة OCAI لفؽ أداة مرتلز تقممـ امثقثفة امتظظمشمة   

قثفة امتظظمشمة لتكخمصهث شف طرؼ امعدمد شف امشظظشثت، لهل شث معبحر عنى أف هذه الأداة في تانمؿ امث
عنى ظطثؽ لاستخداشهث  الأشر امذي أدىتتسـ بحثمشصداقمة ظتمجة خضلعهث منعدمد امدراسثت لامتجثرب، 

متشثؿ في  شف قبحؿ امشؤسسثت الألثدمشمة بحلثشؿ شللظثتهث في كتى أظاثء امعثمـ، فشضشلف هذه الأداة لاسع
عشنمة شسح متـ تطبحمقهث عنى امعدمد شف امشظظشثت بحهدؼ املصلؿ إمى تعرمؼ كثشؿ منثقثفة امتظظمشمة 
امسثئدة فمهث، امث متـ تادمد امفجلة بحمف امثقثفة امتظظمشمة امشعشلؿ بحهث لامشأشلؿ املصلؿ إممهث في 

 & Cameroon) كويفل مف كاميروفامشستقبحؿ لذمؾ لفقث مشجشلعة شف الأبحعثد اسب لؿ 

Queen)1: 

                                                 
1

-  Kim S Cameron, Robert E Queen, Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 

Competing Values Framework , Jessey Bass  a Willy Imprint, San Francisco, 2006, pp 26-27. 
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: لهي امتي تتادد بحظثءً عنى خصثئص بحمئة امعشؿ هؿ هي شستقرة لتتسـ    الخصائص المييمنة-1
بحثمطثبحع امشرلزي لامتشسؾ بحثمنلائح لامقلاظمف لامتعنمشثت امشاددة بحكلؿ شسبحؽ، أـ أظهث بحمئة تتشتع بحثمشرلظة 

لبحثمشخثطرة ل امتكجمع عنى الإبحداع لالإبحتلثر ل امترلمز عنى امعلبقثت الإجتشثعمة لرمثدة الأعشثؿ، 
 لامترلمز عنى الاظفتثح عنى امبحمئة امخثرجمة.     

ذا شث لثظت هذه امقمثدة امقمثدي امشتبحع في امشظظشة الأسنلبمادد هذا امبحعد  :القيادة التنظيمية-2 ، لا 
 اثجثتهـ ؿ عنى تلفمرتقدمـ امظصح لالإركثد مهـ لامعششف خلبؿ تعشؿ عنى تلجمه امشلظفمف لدعشهـ 

 تكجمعترلز عنى رمثدة الأعشثؿ لالإبحداع لالابحتلثر لامشخثطرة ل  قمثدة دمشقراطمة أظهث أـشتطنبحثتهـ، ل 
ثمازـ بح تتسـ قمثدة أظهث أـ، لامترلمز عنى امتجدمد لالأصثمة لامشرلظة امعثشنمف عنى شبحدأ امتجربحة لامخطأ

ظال امظتثئج، أل أظهث تتشمز بحثمجشلد لامرسشمة امتلجه داؼ ل عنى امشظثفسة لتاقمؽ الأه لامتكجمعامصراشة ل 
 امظثزمة شف امقشة إمى امقثعدة، امتي تأخذ كلؿ الألاشر لامتعنمشثت عشلدمةلامشرلزمة امعثممة لالاتصثلات ام

 لامترلمز عنى ضرلرة الامتزاـ بحثلأظظشة لامنلائح لامتعنمشثت لتاقمؽ املفثمة امتظظمشمة.
شث إذا لثظت هذه الإدارة تهتـ عمادد هذا امبحعد أسنلب لطرمقة إدارة امشلظفمف، ل  :إدارة الموظفيف-3

لامشكثرلة لامعلبقثت الاجتشثعمة لتاقمؽ رضث امشلظفمف لتنبحمة  عف طرمؽ فرؽ امعشؿ، بحثمعشؿ امجشثعي
تهمئة امظرلؼ  الابحتلثر لامتشمز لل أظهث ترلز عنى امشخثطرة لامتجدمد  أـاملظمفمة، الإظسثظمة ل ااتمثجثتهـ 
ترلز عنى  أظهث لامارمة امشطنلبحة مذمؾ، ألر ، لتلفمبحداعمة ملؤفراد لامجشثعثتمطثقثت الإاطلبؽ امشلبئشة لإ

، امتظظمشمةبحمئة ام امشظثفسة امكرسة امتي تكهدهث خرمف في ظؿعنى امشظثفسمف الآ لالاظتصثرالأهداؼ  بحنلغ
لعدـ ثمغشلض لامخلؼ شف امشستقبحؿ امذي متسـ بح ة عف امشجثزف بحعمدا أل أظهث تهتـ بحتاقمؽ الاستقرار

 .اممقمف
لتلشف مادد هذا امبحعد امرلابحط امتي تجشع امشللظثت امتظظمشمة شع بحعضهث امبحعض،  الرابط التنظيمي: -4

تادمد ظلعمة امرلابحط امسثئدة داخؿ امشظظشة، لشث إذا لثظت قثئشة عنى امللاء شهشته في امعشؿ عنى 
الااتراـ امشتبحثدؿ، أل عنى إتثاة امشجثؿ ملئبحداع لالابحتلثر لامتطلمر لامتافمز عنى لالاظتشثء لامثقة ل 

امتغنب عنى امشظثفسمف، أل عنى امقلاعد شف خلبؿ امشغثشرة لامتجدمد، أل عنى امفلز لتاقمؽ الأهداؼ 
 مجشمع امعثشنمف فمهث. لالأظظشة لامتعنمشثت لامسمثسثت امرسشمة امشاددة لامشعرلفة

، لمادد شث إذا مبحنلغهث امشظظشة امتي تسعى لملمثتالأ عنى تادمدهذا امبحعد  مرلز ز الاستراتيجي:التركي-5
 تالاتصثلالاظسمثبحمة امشعنلشثت ل  لثظت ترلز عنى امتظشمة امبحكرمة لتاقمؽ امرضث املظمفي لسلبسة

لتلفمر امشلارد املبزشة أظهث ترلز عنى تاقمؽ امرمثدة لامتشمز لالإبحداع لخنؽ تادمثت جدمدة  أـ، ةامتظظمشم
 ـ، أامتي تـ تادمدهث سنفثً مذمؾ، أل أظهث ترلز عنى امظجثح في شلاجهة جشمع امشظثفسمف لتاقمؽ الأهداؼ 
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 لثممؼتاقمؽ الاستقرار امداخني لاملفثمة امتظظمشمة شف خلبؿ سلبسة الإجراءات لتخفمض امتم تسعى أظهث
 عشثؿ.امشثدمة لامزشظمة امشطنلبحة لأداء امشهثـ لالأ

مادد هذا امبحعد شقثممس امظجثح شف لجهة ظظر امشظظشة، لامشتشثنة إشث بحتظشمة امشلارد  :معايير النجاح-6
امبحكرمة لامعشؿ امجشثعي لالاهتشثـ بحثمشلظفمف لتنبحمة ااتمثجثتهـ املظمفمة لتاقمؽ امللاء لالاظتشثء 

بحداعمة، أل امفلز في امسلؽ لامتفلؽ  امتظظمشي، أل تقدمـ شظتجثت لخدشثت جدمدة شتشمزة لفرمدة لشبحتلرة لا 
امشظثفسمف، أل تاقمؽ املفثءة امتظظمشمة شف خلبؿ إظجثز الأهداؼ بحطرمقة صاماة لبحأقؿ لقت  لثشؿ عنى

 .1لجهد لتلنفة شثدمة
  OCAIأنماط الثقافة التنظيمية وفقا لأداة -

 :2امثقثفة الأربحعةلظلضح لؿ ظلع شف أظلاع  الآفسظكرح     
جتشثع لإمنتظظمـ في امعصر امادمث إمى عشؿ عثمـ ا الألؿ: استظد امظهج تسمسؿ اليرميالثقافة -1

امعكرمف، لثف  امقرف ألرلبحث ألائؿ في اماللشمةامشظظشثت  درس امذي Max Weber ماكس فيبر الأمشثظي
تسـ آظذاؾ متجنى في تاقمؽ املفثءة الإظتثجمة في ظؿ شجتشع م امشؤسسثتامذي لاجهته  الألبحر امتادي
سشثت ام بحثقتراح شجشلعة شف "Max Weber ماكس فيبر"لشف أجؿ تاقمؽ هذه امغثمة قثـ  بحثمتعقمد،

 الأسثسمة سشمت بحخصثئص امتظظمـ امبحمرلقراطي، لامشتشثنة أسثسث في:
 امتخصص.-
 امجدارة.-
 امتسنسؿ امهرشي.-
 امشنلمة امشظفصنة.-
 امكخصمة لامشسثئنة.-

أدى متطبحمقهث شف قبحؿ عدمد  لهل شثعتهث في تنؾ امفترة  خثصة لقد أثبحتت هذه امخصثئص ظجث    
امظهث هل زمثدة امفعثممة الإظتثجمة، لقد لثف  امذي تصبحلا إممهامشؤسسثت، خثصة لأف امهدؼ امرئمسي 

امرهثف الأسثسي منشؤسسثت هل اماصلؿ عنى شظتجثت أصمنة لسهنة امتظبحؤ لتتدفؽ بحسهلمة، لقد لثظت 
معصر امذهبحي منظشلذج امفمبحمري بحسبحب تبحظي جؿ امشؤسسثت مهذا امظشلذج، خثصة في فترة امستمظمثت هي ا

ظؿ الاستقرار امذي تكهده امبحمئة في تنؾ امشرانة، شف أبحرز ششمزات امثقثفة امهرشمة امتي تتلافؽ هذا 
امقثدة تقع  امظشلذج لفقث متقممشهث بحظثء عنى أداة تقممـ امثقثفة امتظظمشمة، بحثمطثبحع امرسشي منعشؿ، لشث أف

                                                 
متظظمشمة عبحمر شاشد املامدي، "لاقع امثقثفة امتظظمشمة في امجهثز امشرلزي ملئاصثء امفنسطمظي لشتطنبحثت تطلمرهث بحثستخداـ أداة تقممـ امثقثفة ا -1
(OCAI ،")153، ص 2023، 2، امشجند 11، امعدد مجمة جامعة فمسطيف التقنية للأبحاث  . 
، لنمة امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ  3، جثشعة امجزائرأطروحة دكتوراهاململج ملؤسلاؽ امدلممة، شاشد بحف ربحماة، دلر ثقثفة امشؤسسة في -2

 .109-106، ص ص 2021امتسممر، 
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عنى عثتقهـ شهشة امتظسمؽ لامتظظمـ، لأف امهدؼ امرئمسي منشظظشة هل تاقمؽ الاستقرار إمى أبحعد شدى، 
 لأف امقلاعد لالأظظشة لامسمثسثت هي الأسس امتي تبحظى عنمهث امشظظشة.

تي : في ألاخر ستمظمثت امقرف امشثضي ظهر ظشلذج جدمد منتظظمـ في ظؿ امتادمثت امثقافة السوؽ-2
تسثرع لتمرة امشظثفسة امخثرجمة لتلجه امعدمد شف امشظظشثت ملؤسلاؽ  شع فرضتهث بحمئة امشظظشة لبحثلأخص

أوليفر "امخثرجمة، لتقلـ ثقثفة امسلؽ عنى شجشلعة شف الافتراضثت امتي تعلد لأعشثؿ لؿ شف 
مر عف "، لامتي تختنؼ بحكلؿ لبح 1891B.Ouchi بيؿ أوتشيل" "O.Williamson  1975ويميامسوف

امتي جثدملا بحأظهث  الأظكطةامعنشثء امتظظمشملف شجشلعة بحدمنة شف  هؤلاءادد افتراضثت امثقثفة امهرشمة، 
  امشعثشلبت.للثف أهشهث تلثممؼ  ،بحشثثبحة أسثس امفعثممة امتظظمشمة

لشث مظبحغي امتلضمح بحأف  امتصشمـ امجدمد لكلؿ شف أكلثؿ تظظمـ امسلؽ، إمى الإكثرةتشت لقد     
امتي تعشؿ  امشؤسسثت أاد أظلاع فهذا الأخمر معبحر عف لظمفة امتسلمؽ، لا معبحر عفنح امسلؽ شصط

فشالر ترلمزه هل امبحمئة امخثرجمة لممس امكؤلف امداخنمة، لمتضح هذا امترلمز جنمث شف خلبؿ  ،لسلؽ مهث
بحثقي ل لامظقثبحثت امشعثشلبت شع لثفة امشتعثشنمف امخثرجممف عنى غرار امشلردمف لامشقثلممف لامعشلبء 

امجهثت امتظظمشمة، فثقثفة امسلؽ عنى خلبؼ امثقثفة امهرشمة ترلز عنى آممثت امسلؽ امداخنمة بحدلا شف 
 امترلمز عنى امتسنسؿ امهرشي لآممثت امرقثبحة امداخنمة لامقرارات امشرلزمة.

ثنة أسثسث في امعقلد فثمترلمز الأسثسي ملؤسلاؽ مللف عنى امتبحثدلات شع امدلائر امخثرجمة، لامشتش    
لتتبحع سمثسة تلسعمة سلاء  جلامشبحمعثت لشختنؼ امتبحثدلات، لشث تهدؼ متاقمؽ الأربحثح لامترلمز عنى امظتثئ

عنى امشستلى امشاني أل امدلمي، لبحثمتثمي فثمقمـ الأسثسمة امتي ترتلز عنمهث ثقثفة امسلؽ هي الإظتثجمة 
امعشؿ عنى تاقمؽ ل امشلاقع تادمد  بحثمترلمز بحكلؿ قلي عنىلتاقمؽ امشمزة امتظثفسمة، لتتجسد هذه امقمـ 

 ممست امخثرجمة امبحمئة أف امسلؽ في ثقثفةم سثسمةلأالافتراضثت اتتشثؿ عنى امشستلى امخثرجي، امتالـ 
 امشهشةعنى زمثدة شرلزهث امتظثفسي، لتتشثؿ  امشؤسسةمهتـ بحثمقمشة، لتعشؿ  لامشستهنؾشعثدمة  لملظهث اشمدة

أف امهدؼ املاضح  امشفترض، شف لالأربحثحلامظتثئج  الإظتثجمةظال  امشؤسسةدارة في دفع لئامرئمسمة م
 .لامربحامة الإظتثجمة ستراتمجمة امعدلاظمة تؤدي إمىلالا

تقع عنى ثمقثدة ف ،شلثف عشؿ شلجه ظال امظتثئج  OCAIفيهث لشث تـ تقممش لتعتبحر ثقثفة امسلؽ    
ثفسمة، لشث مجب أف متشمزلا بحخصثئص امقلة لاملثرمزشث، فشث مجعؿ امتظ الإظتثج لخنؽ عثتقهـ شسؤلممة

امشؤسسة في شلقع قلة هل امعشؿ عنى بحنلغ الأهداؼ لامغثمثت امتي أُظكئت شف أجنهث شع امترلمز عنى 
الإجراءات امتظثفسمة، فثمغثمة الأسثسمة امتي تسعى امشظظشة مبحنلغهث هل اماصلؿ عنى اصص سلقمة 

 .1ع امثقثفي املبحمر امذي مشمز الأسلاؽجدمدة في ظؿ امتظل 

                                                 
1
 - Ela Yasici et al, Organizational Culture : The case of Turkish Construction Industry, Engineering, 

Construction and Architectural Management, Vol. 14 No. 6, 2007, pp 19-30. 
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 امعشؿ تفثعؿ بحعد امترلمز عنى بحمئةمظتمجة  امتظظمشمة متللف هذا امظشط شف امثقثفة ثقافة القبيمة:-3
تهمئة امشظثخ م امتي تهدؼالافتراضثت الأسثسمة  قلـ عنى شجشلعة شفامداخنمة لبحعد امتشمز لامشرلظة، لت

 امجشثعيامتألمد عنى قمـ امعشؿ  شف خلبؿ مف امعثشنمف، لمتاقؽ ذمؾامشظثسب امذى مشلف شف خلبمه تشل
تلجههث  فيمقلـ عنى املد لاملئثـ لقمثدة أبحلمة شافزة لشلجهة، لتؤلد امشظظشة  إداريلامشكثرلة لأسنلب 

تاقمؽ رضث امعثشنمف شع تهمئة امشظثخ  فيعنى تظشمة قدرات امعثشنمف، لمتشثؿ شعمثر امظجثح  يالاستراتمج
 شلبئـ مذمؾ.ام
ظتمجة تفثعؿ بحعد امترلمز عنى امبحمئة امخثرجمة  امشظظشة : متللف هذا امظشط شف ثقثفةثقافة الإبداع-4

امقدرة عنى امتلمؼ لامشخثطرة لالإبحداع  في، لتتشثؿ الافتراضثت الأسثسمة لامشرلظةمنشظظشة شع بحعد امتشمز 
رة بحثدعنى الابحتلثر لالأخذ بحزشثـ امشبحثمقدرة متسـ  إداريلالاعتشثد عنى الاتصثلات الأفقمة، لأسنلب 

إظتثج  فيعنى امظشل امسرمع، لمتشثؿ شعمثر امظجثح  الاستراتمجيتلجههث  فيلامتغممر، لتؤلد امشظظشة 
  .1لسثئؿ جدمدة لشبحتلرة شف امخدشثت لامشظتجثت

  OCAIلفقث لأداة  ةامشظظشظشثط امثقثفمة في الألامكلؿ امشلامي مبحمف     
 OCAIيوضح أنماط الثقافة التنظيمية حسب أداة  (13 (قـالشكؿ ر 
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 تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية-

                                                 
1-Cameron, Kim S. & Quinn, Robert E,  Diagnosing and changing organizational culture: Based on the 

competing values framework, Ed: John Wiley & Sons, 2010, pp37-38. 
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مشلف تعرمؼ فجلة امثقثفة امتظظمشمة بحأظه تادمد الاظاراؼ بحمف امثقثفة اماثممة امسثئدة في امشظظشة     
 لامثقثفة امشرغلبحة شستقبحلب، لأاد الإستراتمجمة منشظظشة، لتعد هذه امخطلة أاد امنبحظثت الأسثسمة امتي تادد

 شعثمـ امسمثسة امتي تسمر لفقهث امشظظشة في سبحمؿ تغممر ثقثفتهث.
" بحأف امشظظشثت امتي تعي أظه شف امضرلرة تكخمص فجلة امثقثفة Singhلفي ذات امسمثؽ مؤلد "    

امتظظمشمة امسثئدة شف أجؿ تادمد امثقثفة امشرغلبحة شستقبحلب بحهدؼ تاقمؽ عشنمة امتغممر امثقثفي تشر بحثلبث 
 :1سثسمةشرااؿ أ

: لهي ألؿ خطلة شف خطلات تكخمص امثقثفة امتظظمشمة لتتشثؿ في قياس الثقافة التنظيمية الحالية-1
شدخؿ أل أداة امقمثس امشتبحعة مقمثس ثقثفة امشظظشة، امث متـ  اختمثر جشنة شف الإجراءات امتي تهدؼ إمى

 أاد امشدخنمف إشث امشدخؿ املشي أل املصفي. إعتشثد
: شف امظثامة الإجرائمة متـ استخداـ ظفس الأداة امتي تـ التنظيمية المرغوبة مستقبلا قياس الثقافة-2

اعتشثدهث مقمثس امثقثفة امسثئدة اثممث، لملف الاختلبؼ ملشف في امطرمقة امتي متـ طرح الأسئنة عنى 
 امشبحالث في ظلع امثقثفة امشرغلبحة شستقبحلب لذمؾ بحهدؼ تاسمف الأداء املظمفي لامشؤسسي.

: لهي امشرانة امتي تهدؼ مظقؿ امثقثفة صلرتهث امراهظة إمى امصلرة امشستقبحنمة، تغيير الثقافة التنظيمية-3
 :2عنى شجشلعة شف امشرتلزات "Jones" لتقلـ هذه امشرانة اسب

امترلمز عنى امدر امقمثدي شف خلبؿ قلة تأثمره عنى امعثشنمف لتكجمعهـ عنى تبحظي الأظشثط امسنللمة -
فمهث، لامعشؿ عنى تلممؼ الأفراد امعثشنمف شع امقمـ امجدمدة شف خلبؿ امتظكئة الإجتشثعمة امشرغلب 
 امتظظمشمة.

تلضمح شضشلف لأهداؼ عشنمة امتغممر لشثهي امشخثطر امشترتبحة عف عدـ امقمثـ بحه، لشثهي امشلتسبحثت -
بحمة امتي تكلؿ عثئقث أشثـ عشنمة امثقثفمة امتي مظبحغي تدعمشهث لامافثظ عنمهث، لشثهي امعظثصر امثقثفمة امسن

 امتغممر لمظبحغي امتخنص شظهث.
سرد امقصص امتظظمشمة منعثشنمف لامتي تتضشف امقمـ امتظظمشمة امشرغلبحة شستقبحلب ششث مؤثر عنى -

أاثسمسهـ لمارؾ علاطفهـ لمرسخ امتغممر امثقثفي في أذهثظهـ لمجعنهـ مقتظعلف بحأهشمته شف خلبؿ امظتثئج 
 امشترتبحة عظه.

تادمد الأظكطة لاملظثئؼ امتي سمتـ الإبحقثء عنمهث لشثهي امشهثـ امتي سمتـ إمغثؤهث أل إعثدة تصشمشهث -
 لفقث منشبحثدرات الإستراتمجمة.

بحلبغ امعثشنمف بحذمؾ شف خلبؿ - إجراء بحعض امتغممرات عنى عدة عظثصر جزئمة في بحمئة امعشؿ امداخنمة لا 
ماد شف شقثلشتهـ منتغممرات امشطنلبحة، فعظدشث مدرؾ امعثشنلف عشنمة الإتصثؿ ششث مجعنهـ مقتظعلف بحه ل 

                                                 
1
 - Apoorva, Singh, "Organizational culture analysis: a study of indianite industry  using  OCAI instrument", 

International Journal of Management (IJM)”, 11(6), 2020, pp 1394-1402 
2
 -  Renae A. Jones, et al, Op, cit, p 365.  
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جدلى امتغممرات شف خلبؿ املاقع امعشني امشنشلس لمتـ إكرالهـ فمهث متلمد مدمهـ امكعلر بحثمتقدـ لالإظجثز 
 ششث مجعنهـ متبحظلف امتغممرات امرئمسمة في امشظظشة.

امشؤسسة، لمذمؾ متـ سف امقلاظمف لامتكرمعثت متضشف امتغممر امثقثفي رؤمة شستقبحنمة مرسثمة لأهداؼ -
 املبزشة شف أجؿ إضفثء امطثبحع امرسشي منتغممرات امشستقبحنمة. 

لضع شؤكرات قثبحنة منقمثس عف امعلاشؿ امشؤدمة مظجثح امتغممر امثقثفي ششث مسثهـ في إبحراز شلثشف -
نشلسة، شع امترلمز عنى امجلاظب ، خثصة فمشث متعنؽ بحثمجلاظب امسنللمة امغمر شي عشنمة امتغممرامخنؿ ف

 امشثدمة امشتعنقة بحثمشلثسب امشتعنقة بحعشنمة امتغممر امثقثفي شف امث امتقدـ لالإظجثز. 
 وفقا لنموذج دراستناالمؤشرات الإجرائية لقياس الثقافة التنظيمية  -

مشتغمّر بحصلرة اظطلبقًث شف الإطثر امظظري امشعرلض الؿ امثقثفة امتظظمشمة، لشف أجؿ ضبحط هذا ا    
تسشح بحدراسته، تعتشد هذه امدراسة عنى ثلبث صلر أسثسمة منثقثفة امتظظمشمة داخؿ امشؤسسة، هي: ثقثفة 
امدلر، لامثقثفة امشسثظدة، لامثقثفة الإبحداعمة. لملؿ صلرة شجشلعة شف امشؤكرات الإجرائمة امتي تعلس 

 .ص شستلى امثقثفة امتظظمشمة امسثئدةاضلرهث في املاقع امعشني منشؤسسة، لتُكلّؿ أسثسًث متكخم

 ثقافة الدور-1

تفُهَـ ثقثفة امدلر عنى أظّهث ظشط ثقثفي مرلّز عنى املضلح امكلني ملؤدلار، لااتراـ امقلاعد لالإجراءات، 
ملبء أهشمة ملبستقرار لامتظظمـ امرسشي. لتتجنى هذه امثقثفة شف خلبؿ شجشلعة شف امشؤكرات، شف  لا 

 :أهشهث

 دقمؽ ملصؼ املظثئؼ، لادلد امشسؤلممثت ملؿ عثشؿ داخؿ امهملؿ امتظظمشي لجلد تادمد. 

  سمثدة امطثبحع امرسشي في امتعثشؿ الإداري، لاعتشثد امنلائح لامتعنمشثت امشلتلبحة لشرجع أسثسي في
 .تظظمـ امعشؿ

 مدظمث في ترلّز عشنمة اتخثذ امقرار في امشستلمثت الإدارمة امعنمث، شع شادلدمة شكثرلة امشستلمثت ا
 .صمثغة امقرارات

  إعطثء ألملمة لااتراـ الإجراءات لامشسثطر امقثئشة اتى عظدشث مُظظر إممهث شف طرؼ امفثعنمف
 .عنى أظّهث تعرقؿ امشرلظة أل الابحتلثر

  امشمؿ إمى امافثظ عنى استقرار الأظظشة امشعشلؿ بحهث، لامظفلر شف امتغممرات امشتلررة امتي تشس
 .طرؽ امعشؿ امشعتثدة
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هذه امشؤكرات تعلس درجة همشظة ثقثفة امدلر داخؿ امشؤسسة، لتبحمّف إمى أي اد مُظظر إمى امعثشؿ 
 .بحثعتبحثره "شظفّذًا مدلر شادّد" ألثر شف للظه فثعلًب شبحدعًث شكثرلًث في تطلمر امعشؿ

 الثقافة المساندة .2

امعلبقثت الإظسثظمة، لتلفمر شظثخ شف تعبّحر امثقثفة امشسثظدة عف ظشط ثقثفي مقلـ عنى دعـ الأفراد، لتعزمز 
امثقة لامعدامة لامتعثلف، بحشث مسشح منعثشنمف بحثمكعلر بحثلأشف امظفسي لالاظتشثء. لتظهر هذه امثقثفة شف 

 :خلبؿ شجشلعة شف امشؤكرات الإجرائمة، شف بحمظهث

 إدراؾ امعثشنمف ملجلد علبقثت ااتراـ شتبحثدؿ بحمظهـ لبحمف رؤسثئهـ لزشلبئهـ في امعشؿ. 

 كعلر الأفراد بحدرجة شقبحلمة شف امعدامة في امتقممـ لامترقمة لتلزمع امفرص داخؿ امشؤسسة. 

  تلافر شظثخ شف امثقة مسشح منعثشؿ بحثمتعبحمر عف آرائه لشقتراثته دلف خلؼ شفرط شف امتلبحمخ أل
 .الاظتقثـ

 قط في إطثر تعثشؿ الإدارة شع الأخطثء امشهظمة في إطثر امبحاث عف أسبحثبحهث لتصاماهث، لممس ف
 .امعقثب امزجري

  اظتكثر رلح امتعثلف بحمف املادات لالأقسثـ، لاستعداد امعثشنمف متبحثدؿ امشعنلشثت لامشسثعدة في
 .إظجثز امشهثـ امشكترلة

  إاسثس الأفراد بحأفّ الإدارة تهتـ بحظرلؼ عشنهـ، لبحشكللبتهـ امشهظمة لامكخصمة ذات امصنة
 .بحثلأداء

عف شدى شسثظدة امبحمئة امتظظمشمة منعثشؿ، لعف قدرة امشؤسسة عنى خنؽ شظثخ  تُعدّ هذه امشؤكرات تعبحمرًا
 .إظسثظي إمجثبحي مخفؼ شف امتلتر لمعزّز الاظخراط

 الثقافة الإبداعية .3

مقصد بحثمثقثفة الإبحداعمة ذمؾ امظشط امثقثفي امذي مكجع امشبحثدرة، لمثشف الأفلثر امجدمدة، لمفتح امشجثؿ 
تشر، شع قدر شف امشرلظة في تظظمـ امعشؿ مسشح بحتلممؼ امششثرسثت شع امشتغمرات. منتجرمب لامتعنّـ امشس

 :لمشلف تشممز هذه امثقثفة شف خلبؿ عدد شف امشؤكرات، أهشهث

  تكجمع الإدارة منعثشنمف عنى اقتراح انلؿ جدمدة متاسمف أسثممب امعشؿ لامخدشثت أل امشظتجثت
 .امتي تقدشهث امشؤسسة
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 فلثر غمر امتقنمدمة، لعدـ رفضهث مشجرد أظهث تخثمؼ امشأملؼ أل تلسر امرلتمف تقبحؿ امشسؤلممف ملؤ
 .امتظظمشي

  إتثاة فرص فعنمة متجرمب طرؽ أل إجراءات عشؿ جدمدة عظدشث تظهر اماثجة إمى ذمؾ، لعدـ
 .الاقتصثر عنى امخطثب امظظري الؿ امتغممر

 اعمة امتي مقدشهث الأفراد أل امفرؽ، لجلد كلؿ شف أكلثؿ امتقدمر أل الاعتراؼ بحثمشسثهشثت الإبحد
 .سلاء لثف ذمؾ شعظلمًث أل شثدّمًث

  شرلظة ظسبحمة في تظظمـ امعشؿ لفي تلزمع امشهثـ، تسشح منعثشنمف بحإعثدة ترتمب طرؽ الإظجثز لفؽ
 .شث مرلظه أظسب متاقمؽ امظتثئج

 نى امخبحرات لامتجثرب اهتشثـ امشؤسسة بحثمتللمف امشستشر، لتادمث امشعرفة لامشهثرات، لالاظفتثح ع
 .امظثجاة في شامطهث امشهظي

تبحرز هذه امشؤكرات شدى استعداد امشؤسسة متبحظّي ثقثفة شبحدعة، لشدى قدرتهث عنى خنؽ بحمئة عشؿ     
 .اثضظة منتجدمد في امشستلمثت امفردمة لامجشثعمة لامتظظمشمة

اسة لا تُدرَؾ بحلصفهث شفهلشًث شجرّدًا فقط، مُستفثد شف امعرض امسثبحؽ أفّ امثقثفة امتظظمشمة في هذه امدر     
بحؿ تُضبحط عبحر هذه الأبحعثد امثلبثة لشث متفرع عظهث شف شؤكرات عشنمة، تعلس لمفمة تشثؿ امعثشنمف 
منقلاعد، لامعلبقثت، لفرص امشبحثدرة داخؿ امشؤسسة. لشف خلبؿ هذه امشؤكرات مشلف تكخمص كلؿ 

ثقثفة امدلر لامثقثفة امشسثظدة لامثقثفة الإبحداعمة، بحشث مسشح لااقًث  امثقثفة امسثئدة، لامتشممز بحمف درجة اضلر
 .بحتانمؿ طبحمعة تأثمرهث في تظشمة الإبحداع الإداري عنى شستلمثته امفردمة لامجشثعمة لامتظظمشمة
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  : تغيير الثقافة التنظيميةلرابعالمطمب ا
، لششث لا كؾ فمه أف تغممرهث أمضث غثمة امصعلبحة تكلمؿ امثقثفة امتظظمشمة لامافثظ عنمهث أشر فيإف     

أشر ممس بحثلأشر امهمف لاممسمر، لمظبحغي الإكثرة إمى أف امتغممر امثقثفي في امشظظشة لا مظبحغي أف مللف 
ظشث مجب أف متـ بحطرمقة ششظهجة لشدرلسة.  بحطرمقة شزاجمة أل غمر شبحررة، لا 

 هدؼ إمى امتلمؼ شع عشنمثت امتغمرنمة داخنمة ت: امتغممر امثقثفي هل عشمفيوـ التغيير الثقافي-1
شع رسثمة امشظظشة لاستراتمجمتهث لشظثخهث  تتلبءـبحثمظسبحة منشؤسسة، لمكشؿ امتغممر في امقمـ امتي 

، لامهدؼ شف امتغمر امثقثفي هل إاداث تغممرات كثشنة في امشظثخ امتظظمشي لأسنلب الإدارة ثلتلظلملجمثته
 .1سة شسثظدة إمجثبحمة شف أجؿ تاقمؽ أهدافهثلامتصرؼ امذي مسثظد امشؤس

 مشلف تعرمؼ امتغممر امثقثفي عنى أظه "عشنمة داخنمة تهدؼ شف خلبمه امشظظشة إمى امتلمؼ شعلشث     
 امتغمر اماثصؿ في بحمئتهث امداخنمة لامخثرجمة، ل بحثمتثمي فإف إظجثح امتغممر امتظظمشي في امشظظشثت معتشد

مبحدل  D.Willson"دافيد ويمسوف"تجثبحة امشظثخ امتظظمشي امداخني، فاسب أسثسث عنى شدى تلمؼ ل اس
 .2امتغممر امتظظمشي قد ارتبحطث بحرلابحط قلمة لا مشلف لأي لثف امخلبص شظهثامشظظشة ل  أف للب شف ثقثفة

 لا مشلف أف متجثهؿ امتغممر امتظظمشي شلضلع ثقثفة امشظظشة، لذمؾ مدلرهث امبحثمغ الأهشمة في ظظرمة    
 امشكثلؿ الب مشعظـ "ر امثقثفةغمّ "لإدارة، لظكثطهث فمشث متعنؽ بحثمتغممر امتظظمشي فنقد أصبحح كعثر ا

شاؿ اهتشثـ امعدمد شف امبحثاثمف خثصة لاعتقثدهـ بحؿ لجزشهـ في قدرة امتغممر امثقثفي  ، لبحثتامتظظمشمة
 .3تسهمؿ امتغممر لامتجدمد امتظظمشي عنى
: ممست لؿ امشظظشثت تشتنؾ ثقثفة تظظمشمة قلمة تشلظهث ةثقافة التنظيميالعوامؿ المؤثرة في تغيير ال -2

شف تاقمؽ أهدافهث، فهظثؾ بحعض امشظظشثت مدمهث ثقثفة تظظمشمة ضعمفة تؤدي إمى تدظي شستلمثت الأداء، 
الأشر امذي مستلجب شف قثدتهث امعشؿ عنى تغممر ثقثفتهث امتظظمشمة، لملف هظثؾ هثجس معترض امشدمرمف 

امشرجلة شف متغممر في بحنلغ الأهداؼ بحمؿ تغممر ثقثفة امشظظشة ألا لهل شكلنة امخلؼ شف شبحثدرات افي س
شع  مسثئدةعشنمة امتغممر، لذمؾ بحسبحب شقثلشة امتغممر لامتي تادث ظتمجة معدـ استجثبحة لتلافؽ امثقثفة ا

ممر في امقمـ لالإتجثهثت امسثئدة إضثفة إمى أف امتغممر في امثقثفة امتظظمشمة متطنب امتغ، 4امثقثفة امجدمدة
شف خصثئص هذا امظلع شف امتغممر أظه صعب امادلث، امث أظه شف غمر امشظطقي ل في امشظظشة، 

                                                 
، 1999، امقثهرة، دار امفجر منظكر لامتلزمع، 2تامة  عشثرة(، ط، )ترجشة إستراتيجية التغيير مفاىيـ ومناظرات في إدارة التغييردافمد لمنسلف،  -1

 .  139ص 
، 2007، 3، تخصص إدارة أعشثؿ، جثشعة امجزائر، رسالة ماجستير"إحداث التغيير التنظيمي مف خلاؿ مدخؿ ثقافة المنظمة"كتثتاة عثئكة، -2

 .143ص  
 .121، ص المرجع السابؽ الذكردافمد لمنسلف، -3
 رسالة ماجيستير، (،بالمسيمة EARAتأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية )دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمينيوـ ، سثمـ إممثس-4

 .34،  ص 2006جثشعة شاشد بحلضمثؼ امشسمنة: لنمة امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ امتسممر، 
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إالبؿ ثقثفة شاؿ أخرى لأف هذا الأشر لا مشلف تاقمقه عنى أرض املاقع، لأف الأفراد امشعظممف بحثمتغممر 
فلؿ شث مشلف تغممره هل إجراء تعدملبت عنى شستلى  ،ي ظفس امشجتشع لفي امبحمئة ذاتهثامثقثفي معمكلف ف

امقمـ لالإتجثهثت لامشهثرات، أل شصثدر امخبحرة لامشعرفة امتي ترتبحط ارتبحثطث لثمقث بحشجشلعة امشؤثرات 
عنى  مرمةمتغ امشختنفة في امبحمئة امتظظمشمة، لشف أجؿ أف مظجح امتغممر امثقثفي لابحد شف ادلث ترالشثت

       .1عنى أف تنقى امقبحلؿ شف قبحؿ أفراد امشظظشة ت امثقثفة امتظظمشمةشستلى عظثصر لشللظث
 لهظثؾ شف مرى أظه شف أجؿ إظجثح عشنمة امتغممر امثقثفي لابحد شف تلفر شجشلعة شف امعلاشؿ امتثممة:    
ظظشة : معد تغممر امقمثدة في امشظظشة فرصة شظثسبحة متغممر امقمـ امتي تسلد امش.تغيير قيادة المنظمة2-1

 لاضاة مشث ستللف عنمه امشظظشة فيلاستبحدامهث بحقمـ جدمدة، لشث مظبحغي عنى امقمثدة أف تشتنؾ رؤمة 
قظثع امعثشنمف بحقدرتهـ عنى قمثدة امتغممر شف خلبؿ شث مشتثزلف بحه شف خصثئص لشث مالزلف  امشستقبحؿ، لا 

فإف امظشط امشؤهؿ مقمثدة هذه عنمه شف سنطثت لصلبامثت تشلظهـ شف قمثدة عشنمة امتغممر بحظجثح، لعنمه 
امذي معشؿ عنى تافمز امعثشنمف لكاذ هششهـ لإظجثح عشنمة امتغممر امذي  امعشنمة هل امقثئد امتالمني

 .2مسثهـ في تاقمؽ لفثءة لفعثممة امشظظشة لظجثاهث
امث أف شرلر امشظظشة بحشرانة شعمظة مجعنهث عرضة  :مرحمة التغيير التي تعيشيا المنظمة.2-2

امشظظشة شثلب في شرانة امضعؼ بحعد شرانة امظضج مجعؿ  ممر في ثقثفتهث لقمشهث امسثئدة، فدخلؿمنتغ
عشنمة امتغممر، لامتي تسثعد امشظظشة عنى الاظتقثؿ إمى  الأفراد غمر شرتثامف لمشمنلف ألثر إمى إجراء
لمزمد شف ارتمثاهـ  امسلؽ، هذا شث ماقؽ امرضث مدى الأفراد، املضع امجدمد متاسمف صلرتهث لسشعتهث في
تغممر امقمـ امسثئدة في امشظظشة مللف أسهؿ في امشرااؿ  متاسمف ألضثع شظظشتهـ لتجدر الإكثرة أف
بحكلؿ لبحمر في أذهثف الأفراد ششث مزمد شف إشلثظمة تغممرهث  الألمى شف عشرهث، امث لا تللف قد ترسخت

  3.لقبحلمهث شف طرؼ أغنب أعضثء امشظظشة
مؤثر عشر امشظظشة بحكلؿ لبحمر عنى عشنمة امتغممر امثقثفي فإذا لثظت امشظظشة .عمر المنظمة: 2-3

فإف امثقثفة تللف ألثر قثبحنمة امتغممر بحغض امظظر عف دلرة امثة ادمثة امظكأة أل صغمرة شف امعشر 
مـ امشظظشة، امث أظه لنشث لثف عشر امشؤسسة لبحمرا لنشث أدى ذمؾ مصعلبحة تغممر ثقثفتهث، ظتمجة مترسخ امق

جراءات امشؤسسة. امتظظمشمة لامشعتقدات  في لجداف امعثشنمف ششث مظعلس عنى ظكثط لا 
معتبحر لجلد امعدمد شف امثقثفثت امفرعمة عثئقث لبحمرا أشثـ عشنمة امتغممر  .غياب الثقافات الفرعية:2-4

نمؿ امثقثفة اماثممة ، لملي متـ تجثلز هذا امعثئؽ مظبحغي تاامثقثفي لمؤدي إمى صعلبحة تغممر امثقثفة امسثئدة

                                                 
 .23، ص ابؽ الذكرالمرجع السإمشثف عبحد امرامـ داللد امخلبمنة، -1
 .58، ص المرجع السابؽ الذكرامدلسري،  بحف فماثفجثسـ -2
 .271، ص المرجع السابؽ الذكراسمف ارمـ، -3
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لامتعرؼ عنى شلثشف امخنؿ امشلجلدة ضشف عظثصرهث لشللظثتهث لامعشؿ عنى تغممره بحإضثفة عظثصر 
  .1جدمدة لتغممر أخرى

معتبحر ادلث الأزشثت أل بحمثف قرب ادلثهث شف امعلاشؿ : .طبيعة الأزمات الحقيقية والمتوقعة2-5
، لمللف ذمؾ شف خلبؿ إقظثع امعثشنمف بحضرلرة ادلث هذه امشهشة لامشسثعدة عنى إاداث امتغممر امثقثفي

امتغممرات ششث مؤدي إمى تجثلبحهـ شع عشنمة امتغممر، خثصة إذا شث لثظت امشظظشة تشر بحشرانة تهدد 
 لجلدهث. 

تنعب درجة قلة لتشثسؾ امثقثفة امتظظمشمة دلرا شهشث في امقدرة عنى تغممرهث،  .قوة الثقافة الحالية:2-6
نشث لثظت امثقثفة قلمة لشتشثسلة للثف هظثؾ إجشثع المهث لنشث أدى ذمؾ إمى صعلبحة تغممرهث امث أظه ل

لاستغرؽ امتغممر امثقثفي زشظث أطلؿ، لفي امشقثبحؿ لنشث لثظت امثقثفة ضعمفة لنشث أدى ذمؾ إمى سهلمة 
   .  2تغممرهث لاستغرؽ امتغممر امثقثفي زشظث أقؿ

 مراحؿ وخطوات التغيير الثقافي-3
لرهث معشنمة امتغممر امثقثفي لامتي ظذ هظثؾ شجشلعة شف امخطلات امشتسنسنة لامشرتبحطة شع بحعضهث امبحعض 

  : 3لشث مني
: تبحدأ ألمى خطلات تغممر امثقثفة امتظظمشمة بحثمتعرؼ عنى ظلع امثقثفة .تشخيص الثقافة التنظيمية3-1

تهث لامشتشثنة في امقمـ لامشعتقدات امسثئدة في امشؤسسة لتقممشهث، لمللف ذمؾ بحتادمد لفهـ شللظث
لخصثئصهث امظثهرة امتي تشمزهث عف غمرهث شف امثقثفثت الأخرى، لفي هذا امسمثؽ الأسثسمة  لالافتراضثت

 أظه شف أجؿ تكخمص امثقثفة لابحد شف اتبحثع ثلبث طرؽ أسثسمة: ((Worly & Comingمرى 
عتشثدا لأظهث ترلز عنى امجثظب امظثهري ف أهـ امطرؽ لألثرهث التعد ش.الطريقة السموكية: 3-1-1

لشث تعتشد هذه امطرمقة عنى تقدمـ لصؼ  في امشظظشة، اماثصنة منثقثفة بحظثء عنى شلباظة امسنللمثت
دقمؽ منلمفمثت امتي تظُجز بحهث امشهثـ لامطرؽ امتي تُدار بحهث امعلبقثت لأسنلب امقمثدة امسثئد لشستلى 

   مة لامرقثبحة لظظثـ امالافز...إمخ.الإبحداع لامتظظمـ لامعشنمة الاتصثم
عداد امقمـ امتظثفسمة امتي  .القيـ التنافسية:3-1-2 تظدرج بحمف امتلمؼ لفي هذا الإطثر متـ لضع لا 

 امخثرجي ل الاظدشثج لامتلثشؿ امداخني لبحمف امثبحثت لامشرلظة. 
 & Sheinسب عنى امشستلى الأعشؽ منثقثفة امتظظمشمة ا زلترل .الإفتراضات الأساسية:3-1-3

Jonson  شف خلبؿ الافتراضثت امشكترلة امتي تلجه سنلؾ امعثشنمف لامتي مدمهث غثمبحث أثر عنى امفعثممة
                                                 

 (، أطروحة دكتوراه،سثرة بحهنلمي، تأثمر امثقثفة امتظظمشمة عنى امشسؤلممة الإجتشثعمة منشؤسسة الإقتصثدمة امجزائرمة )دراسة اثمة بحعض امشؤسسثت-1
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 .390-389، ص ص  2006، عشثف: دار لائؿ منظكر، 2، طنظرية المنظمة والتنظيـشاشد قثسـ امقرملتي، -2
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 -Thomas G Cummings, Christopher G Worly, Organization Development & Change, 9
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 edition, South 

Westrn  cengage learning, 2009, p 523. 
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امتظظمشمة منشؤسسة، لتتطنب هذه امطرمقة جهدا لبحمرا في امشلباظة لامتدقمؽ لاستفسثر أفراد امشؤسسة مفهـ 
 الافتراضثت الأسثسمة امتي تلجه سنللهـ.

امتظظمشمة امسثئدة لامشرغلبحة، عنى اختلبفهث بحاثجة مفهـ امخصثئص لشللظثت امثقثفة  إف امشؤسسثت    
 .1لذمؾ شف أجؿ إظهثر امسنللمثت الإمجثبحمة لالاستغظثء عف امسنللمثت امسنبحمة

ف مص قمـ امثقثفة اماثممة شف كأظه أ( فإف تكخCameron & Queen) كويفل كاميروف بحاسب    
إمى اظبحثثؽ رؤمة تهدؼ إمى تاقمؽ امتغممر لتادد امقمـ  لمؤديششث  مة امشرغلبحة،ملكؼ لمُظهر امقمـ امثقثف

 امعشثؿ. بحة شفامتظظمشمة امشرغلبحة امتي تلمد الأظكطة امشرغل 
لتهدؼ هذه امخطلة أسثسث إمى تادمد ظقثط امقلة لامضعؼ في امثقثفة اماثممة لهذا مظطنؽ شف لضع     

ثفة إمى امقمـ لامسنللمثت امشطنلبحة شف أجؿ تجسمد هذه لاضاة منشؤسسة، إض ةرؤمة إستراتمجم
 الإستراتمجمة.

شف أجؿ إظجثح عشنمة امتغممر لتاقمؽ فعثممتهث لابحد شف إمجثد  .خمؽ شعور الحاجة إلى التغيير:3-2
كعلر بحضرلرة اماثجة إمى امتغممر،  لمللف ذمؾ شف خلبؿ كرح أسبحثب امتغممر لأهشمته لأهدافه لذمؾ شف 

ففي عشنمثت تغممر  لامشلاقؼ الإمجثبحمة الؿ عشنمة امتغممر امثقثفي داخؿ امشؤسسة، الامتزاـد أجؿ تلمم
لتلضمح ضرلرة تغممر ثقثفة امشؤسسة متاقمؽ  امثقثفة امتظظمشمة امظثجاة مرلز امقثدة عنى عشنمة الإتصثؿ

خلبؿ امترلمز عنى لذمؾ شف  unfreeze))إذابحة امجنمد  ((Scheinامظجثح، لهل شث مطنؽ عنمه "كثمف" 
 امتهدمدات املكملة امتي تلاجه امشؤسسة إذا مـ تقـ بحعشنمة امتغممر.

: لهذ بحتلضمح امشقصلد بحعشنمة امتغممر امثقثفي لشجشلعة امعظثصر امتي .توضيح معنى التغيير3-3
شثهي امخصثئص امتي مظبحغي لذمؾ مللف بحثلإجثبحة عنى شجشلعة شف الأسئنة:  سمكشنهث هذا امتغممر

امشرغلبحة؟ فمشث تتشثؿ أبحرز ششمزات امثقثفة امجدمدة؟ شثهي امعظثصر امتي ترلمز عنمهث منتالؿ إمى امثقثفة ام
 مجب امافثظ عنمهث؟ لفمشث تتشثؿ امخصثئص امشهمشظة منثقثفة امجدمدة؟

تلشف امغثمة شف هذه امشرانة في تادمد امشللظثت لامعظثصر امتي مجب تغممرهث للذا امعظثصر امتي     
، لشث ترلز هذه امشرانة عنى ثقثفة امشجشلعة ششث مؤدي إمى تاقمؽ تشلمف ألبحر مظبحغي امافثظ عنمهث

منعثشنمف لامذي مرلز عنى شكثرلة امعثشنمف في اتخثذ امقرارات لامترلمز عنى امعشؿ بحرلح امفرمؽ شع 
  . شهثـامترلمز عنى عشنمة امرقثبحة لامصراشة في تظفمذ ام

 -خطط عمؿ تغيير الثقافة–الإستراتيجية لمتغيير .تحديد المبادرات 3-4
لاستعدادات امظظثـ بحعد امتألد شف ضشثف شسثظدة عشنمة امتغممر لامشلارد امشثممة املبزشة لإظجثاه     

منتغممر شف خلبؿ قدرة الإدارة عنى تادمد امثقثفة امبحدمنة لامقدرة عنى امتلمؼ شع شتغمرات امبحمئة امخثرجمة، 
كطة امتي سمتـ بحدأ امعشؿ بحهث، للذا امجلاظب امتي سمتـ امافثظ عنمهث أل تاسمظهث، لشثهي متـ تادمد الأظ

                                                 
1
 - Thomas G Cummings, Christopher G Worly, Op cit , pp 524-525. 



 أصيؿ النظري والمفاىيميالفصؿ الأوؿ : الثقافة التنظيمية مف حيث الت
 

 
393 

لشث متـ متاقمؽ عشنمة امتغممر امثقثفي،  منقمـ بحثمتاسمظثت امضرلرمة الأظكطة امتي تـ تصشمشهث خصمصث
عشنمة امتغممر، تادمد امسنللمثت امجدمدة لالأظكطة امتي سمتـ إمغثؤهث ل امشلارد املبزشة لامشخصصة م

عثدة تصشمشهث إضثفة إمى امقلاعد لالإجراءات امضرلرمة لفي  لإظجثح عشنمة امتغممر، امتي تـ تصشمشهث لا 
سنللمثت  ء( إمى أف امشؤسسثت تجد صعلبحثت جشة في إمغثCameron) كاميروف هذا امصدد مكمر

  لقمـ جدمدة شقثرظة بحإضثفة سنللثت لقمـ جدمدة. 
 
        ماف التزاـ القيادة العمياوالتغييرات وض تطبيؽ التدخلات.3-5

تقلـ امشؤسسة بحتطبحمؽ امتغممرات املبزشة متاقمؽ امتغممر امثقثفي بحظثء عنى دراسة امبحمئة امداخنمة     
لامخثرجمة منشظظشة، تسمر عشنمة امتغممر شف امقشة ظزللا إمى امقثعدة، لشث أف شف تقع عنى عثتقهـ 

، امث بحثمقمـ امجدمدة للذا امعشؿ عنى تكلمؿ الافتراضثت امجدمدة الامتزاـهـ  شف شسؤلممة امتسممر لابحد م
مظبحغي أف تللف  ـفسنللمثتهمقلـ امقثدة بحتبحنمغ امثقثفة امتظظمشمة امجدمدة شف خلبؿ ظكثطثتهـ امخثصة، 

امعثشنمف في لأف سنللمثتهـ سلؼ تظتقؿ إمى امشُراد تاقمقهث عنى أرض املاقع،  تاظعلثسث منقمـ لامسنللمث
امشستلمثت الأدظى، لفي هذا امصدد مظبحغي عنى امقثدة إظهثر دافعمتهـ لاشثسهـ لامتزاشهـ بحثمقمـ امجدمدة 

متغممر شث في تطبحمؽ عشنمة ا (Cameroon) لامتي تظعلس عنى أدلارهـ لتصرفثتهـ في امشظظشة، لمقترح
تغممرهث بحسهلمة لالإعلبف عف تغممرهث  مسشمه امشلثسب امصغمرة، لمللف ذمؾ بحتغممر الأكمثء امتي مشلف

شثؿ أملاف امشلثتب، تصشمشهث...لامبحاث عف أشلر أخرى سهنة امتغممر، فهذه امظجثاثت امصغمرة تزمد شف 
فتاقمؽ امتقدـ في أشلر لاكمثء  ،لتسثهـ في امتخفمؼ شف شقثلشة امتغممر امدافعمة ظال ظجثاثت ألبحر

تاقمؽ امتغممرات امشرلزمة شع ضرلرة امترلمز عنى امدعثمة بحسمطة مؤدي إمى زمثدة امدعـ امشطنلب م
 لالإعلبف لإظجثح هذه امتغممرات.

متطنب ظجثح امتغممر امثقثفي في امشظظشة إاداث تغممرات عنى عدة أظظشة في  .التعديؿ في التنظيـ:3-6
سة، أسثممب ، ظظثـ امشعنلشثت، تظظمـ امشؤسلتظشمتهث امشلارد امبحكرمة اماصلؿ عنى عنى غرار ظظثـ

 ...للؿ هذا بحهدؼ تلجمه سنلؾ امعثشنمف ظال امثقثفة امجدمدة، أسنلب امقمثدة، امتسممر، أظظشة امشراقبحة
 . 1لامتغنب عنى شقثلشة امتغممر

   وسائؿ تغيير الثقافة التنظيمية-4
لرة تغممر عظدشث ماثلؿ امقثدة تغممر امثقثفة امتظظمشمة مظبحغي عنمهـ أف مأخذلا بحعمف الإعتبحثر ضر     

الافتراضثت لامشعتقدات لالأسثسمثت مدى امعثشنمف الؿ أي شلضلع لتادمد امسنلؾ امغمر شظثسب لأي 

                                                 
1
- Kim S Cameron, Robert E Queen, Opcit, pp 90-102.  
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تعتشد امشظظشة عنى شجشلعة شف املسثئؿ لالآممثت في سبحمؿ تاقمقهث شظظشة، لبحظثء عنى هذا امشظطنؽ 
 :1منتغمر امثقثفي لامتي ظذلر شف بحمظهث

ظظشة إمى تاقمؽ امفثعنمة شف خلبؿ امعشؿ عنى رفع لفثءة عثشنمهث تسعى امش :عميـ.التكويف والت4-1
لتظشمة شهثراتهـ لرفع قدراتهـ لجعنهـ مقلشلف بحأعشثمهـ لمؤدلف لاجبحثتهـ لشتطنبحثت أعشثمهـ عنى امظال 

امتي تعد شف أهـ شرتلزات تظشمة الأداء ل  ،للا متأتى ذمؾ إلا شف خلبؿ إخضثعهـ مبحراشج تدرمبحمةامشطنلب، 
، امعشؿ لقثبحنمة امفراد لأداء عشنهشتطنبحثت  تهدؼ في الأسثس إمى تقنمص امفجلة بحمف امثمفي املظ

لتتجنى أهشمة امتللمف في إاداث امتغممر امثقثفي شف خلبؿ استخداـ الأسثممب الإدارمة امادمثة عنى غرار 
ب الإدارمة امادمثة، ( امتي ترتلز عنى تللمف امعثشنمف لغمرهث شف الأسثممTQMإدارة امجلدة امكثشنة )

لهل شث متطنب استخداـ املسثئؿ امرئمسمة منجلدة شثؿ امقمـ امتي ترلز عنى هذه امشفثهمـ امادمثة ملئدارة 
 ااتراـ أفلثر الآخرمف...امرقثبحة امذاتمة ل  تقلـ عنىامتي 

امتغممر امثقثفي هشمة امعشنمة الاتصثممة للسمنة فعثمة لإظجثح لتظفمذ عشنمة تتضح أ . المغة والإتصاؿ:4-2
مقبحلؿ عشنمة امتغممر شف خلبؿ تسهمؿ ظقؿ  امشلبئـ امتظظمشي بحظجثح، لذمؾ شف خلبؿ تلفمر امشظثخ

امشعنلشثت لاظسمثبحهث بحمف شختنؼ امشللظثت داخؿ امشظظشة ششث مؤدي منتخفمؼ شف شقثلشة امتغممر، فقلة 
 تشث لإفكثؿ عشنمة امتغممر امثقثفي،أشث ضعفهث سمؤدي ا ،في إظجثح امتغممر ـتسثه الاتصثممةامعشنمة 

تلشف في الإجثبحة عنى امتسثؤلات امتي تتبحثدر إمى ذهف امعثشنمف  بحشختنؼ اظشثطه للسثئنه فأهشمة الإتصثؿ
مجعنهـ مقتظعلف بحه لمسثهشلف في  شبحثدرات عشنمة امتغممر في امشظظشة ششثبح فمشث متعنؽثتهـ ملتلجمه سنلل

 الأفراد فتلصمؿ امرسثمة بحمف شختنؼفهي لسمنة الإتصثؿ داخؿ امشظظشة، ، أشث فمشث متعنؽ بحثمنغة إظجثاه
، لشث أف عشنمة امتغممر تتطنب الأقسثـ في امشظظشة متطنب استخداـ شجشلعة شف امشصطناثت لامشفرداتل 

استعشثؿ شصطناثت للنشثت جدمدة تظطلي عنى قمـ جدمدة، لبحثمتثمي فإف إدخثؿ هذه امشصطناثت 
مشظظشة سمؤدي إمى تغممر امثقثفة امتظظمشمة، فعنى سبحمؿ امشثثؿ فإف إدخثؿ أاد امظظـ امجدمدة في مغة ا

                 الإدارمة امادمثة سمسثهـ في تاقمؽ امتغممر امثقثفي.
ممكشؿ لثفة شظثاي امامثة في لقتظث اماثمي بحشث فمهث الإدارة  امشلضة: اشتد تأثمر .الموضة والنماذج4-3

لسمنة شف بحمف اهـ املسثئؿ لإدخثؿ امتعدملبت لامقمثـ بحثمتغممرات داخؿ امشظظشة لجعؿ  لبحثتتلامتظظمـ، 
امعشثؿ مطبحقلف هذه امتغممرات شف خلبؿ شُاثلثة لتقنمد امشظتجثت لالأسثممب امشلجلدة في امشظظشثت 

 .TOYOTA & XEROXامشُبحدعة شثؿ كرلثت 
عشنمة امتغممر لأف امظشلذج مجعؿ امعثشنمف أشث فمشث مخص امظشثذج فهي تعد شف بحمف أهـ لسثئؿ     

ششث مُلسبحهـ قمـ لسنللمثت جدمدة، شثؿ امقثدة لأصاثب امشظثصب امعنمث مظجذبحلف إممه لمعشنلف عنى تقنمده 

                                                 
 .63-62، ص ص المرجع السابؽ الذكر زمف امدمف بحرلش، ماسف هدار،-1
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متـ لضعهـ لظشثذج لالاقتداء بحهـ، فثمشؤسسثت الأشرملمة عنى سبحمؿ امشثثؿ تقلـ بحتعممف أبحطثؿ متسشلف 
 ظشة قد تتضع شظظشة اخرى لظشلذج لتقلـ بحتقنمدهث. بحسنللمثت جمدة، لشث اف امشظ

لامتلقعثت تتسـ امشظظشثت امرائدة بحتلاجد قثدة مشتثزلف بحثلتسثب امرؤمة  .الرؤية والتوقع المعياري:4-4
امشستقبحنمة لأف متبحظى امقثئد رلمة مضع فمهث آشثؿ لطشلاثت امشظظشة لترلمز امقثئد عنى تنبحمة رغبحثت 

د امشظظشة منعثشنمف بحأظه مجب زمثدة الإظتثج لتخفمض امتلثممؼ شف أجؿ تاقمؽ امرمثدة امعشلبء شثلب أل تألم
 في الأسلاؽ.

فمتشثؿ في تظبحؤ امشظظشة بحشعثممر لادلات تجعؿ عثشنمهث متصرفلف أشث فمشث متعنؽ بحثمتلقعثت لامشعثممر     
رسمخهث مدى امعثشنمف اتى تصبحح عنى لفقهث، هذه امشعثممر تترجـ امقمـ لامشعتقدات امتي تسعى امشظظشة مت

 .1ثقثفتهث امتظظمشمة تشللظث شف عظثصر لشللظث
 فواعؿ التغيير الثقافي في المنظمة-5

 هذا ،مادث إذا اقتظعت الإدارة بحضرلرتهإف امتغممر امثقثفي لا مادث تنقثئمث أل ألتلشثتملمث لاظشث     
ؽ قثدة امشظظشة للبحثر شدمرمهث، لشث أف لؿ إدارة في امشقثـ الألؿ عنى عثت شسؤلممة امتغممر امثقثفيلتقع 
 امشظظشة، بحؿ لؿ كخص مجب أف مللف شعظمث بحثمتغممر امثقثفي، خثصة عظدشث تللف هظثؾ تغممرات في

 امث مقلـ امشدراء امعثشلف بحتادمد شدى لشستلمثت ،تتشثكى شعهث سمثسثت لظظـ امشظظشةتظظمشمة 
 أشث رؤسثء الأقسثـ لامشصثمح فنهـ أف مقلشلا بحتظفمذ امتغممر، فنلؿ فئةلالأقسثـ امتي مهشهث امتغممر امثقثفي، 

 دلر أسثسي متاقمؽ امتغممر امثقثفي شف خلبؿ لاجبحثت امشظصب امشكغلؿ لدلرهـ لفثعنمف.
 .الإلتزاـ المطموب مف الإدارة العميا وقادة المنظمة لإنجاح التغيير الثقافي5-1

تي مظبحغي امتاني بحهث شف قبحؿ امقمثدة لتلفمرهث شف قبحؿ الإدارة امعنمث، شف بحمف امشتطنبحثت ام الامتزاـمعتبحر 
 لمتاقؽ ذمؾ بحظثء عنى:

 لامتعهد امقلي لامشستشر شف قبحؿ الإدارة امعنمث. الامتزاـإمجثد -
 عنى إاداث امتغممر امشطنلب. الاتفثؽ-
 دعـ قلة امعشؿ شف أجؿ تاشؿ امشسؤلممة لامشكثرلة في امتغممر.-
 امعثشنمف تجثه امتغممر بحلفثءة لفعثممة. تلامتزاشثات إدارة تعهد-

تنعب امقمثدة الإدارمة دلرا شهشث في عشني امتغممر امثقثفي شف خلبؿ لسثئؿ امتأثمر امتي مشثرسهث امقثئد 
لمللف ذمؾ بحثمتأثمر عنى سنللهـ لتلجمهه مخدشة امشظظشة لتاقمؽ أهدافهث أتبحثعه شف امعثشنمف عنى 

 :لمللف ذمؾ عف طرمؽ
 :2لمللف ذمؾ شف خلبؿ الدور التوجييي لمقيادة:.5-1-1

                                                 
 .378-377، ص ص المرجع السابؽ الذكربحلبؿ خنؼ امسلثرظة،  -1
 .708، ص 2004، امللمت: دار غرمب منطبحثعة لامظكر، إدارة السموؾ التنظيميعني امسنشي، -2
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ركثدهث ظال امفرص ل الأهداؼ لامشتشثنة في دعـ فرؽ  بحمف تظسمؽام- جهلد امشلارد امبحكرمة لتلجمههث لا 
 امعشؿ امشُدارة ذاتمث شف أجؿ بحنلغ الأهداؼ لامغثمثت لامظتثئج امشرجلة. 

 لإظجثزهث. لامبحراشج امتفصمنمة ظمةتادمد الأهداؼ امشراد تاقمقهث لامخطط امزش -
 تزلمد امعثشنمف بحثمشعنلشثت املثفمة لاملبزشة لإظجثز امشهثـ. -
 امتظسمؽ بحمف شجثلات لأقسثـ للادات امعشؿ امشختنفة. -
 تاقمؽ امتلافؽ بحمف الآراء لامرؤى لامشقتراثت.-
  الدور الإنساني لمقيادة:.5-1-2
ثبحثت قدراتهـ امفردمة. رفع امرلح امشعظلمة لتشلمظهـ شف أداء-  شهثشهـ بحارمة لا 
لاستثشثره في تطلمر شسثعدة امشرؤلسمف لتزلمدهـ بحثمشعثرؼ لالسثبحهـ امشهثرات لرفع رصمدهـ امشعرفي  -

 الأداء.
طلبؽ امطثقثت امفلرمة لامقدرات الإبحداعمة منعثشنمف لتافمزهـ عنى الإبحداع لالإبحتلثر لتلظمؼ - كاذ لا 

 اء املاجبحثت امشلنفمف بحهث.شعثرفهـ لخبحراتهـ في أد
 امقدرة عنى تهمئة شظثخ تظظمشي راقي داخؿ امشؤسسة.-
 بحمف امقثئد لشرؤلسمه. الاتصثلاتشكثرلة امعثشنمف في قضثمث لشكللبت امعشؿ لتظشمة -
شعثمجة لااتلاء امشكللبت لالآثثر امظثجشة عف امصراعثت لامظزاعثت امتظظمشمة سلاء عنى شستلى امفرد  -

   . 1عة أل امشظظشةأل امجشث
ظظر في امفلر الإداري لشدمر امشُ " Chester Bernard شيستر برنارد"مؤلد لفي هذا امصدد     

عنى أف شهشة امقثئد الأسثسمة تتشثؿ في إمجثد امشسثمؾ امتي مشلف  "AT&Tامكرلة الأشرملمة منهثتؼ "
 لشف بحمف ،فجمر طثقثتهـ الإظتثجمةلت هـتطلمر امعلبقثت امتعثلظمة بحمظل عف طرمقهث تلامد جهلد امشرؤلسمف 
شظاهـ  تشلمظهـ شف خلبؿل  ي تلجمه امشرؤلسمف لتلامد جهلدهـامقلى امظفسمة لالاجتشثعمة امشؤثرة ف

كرالهـ صلبامثت ألبحر لزمثدة  شف تاقمؽ تلقعثتهـ لأهدافهـ امشكترلة، هـتشلمظل ، اتفي اتخثذ امقرار  لا 
 تي تؤديام امبحمئة امشلبئشةالإدارات الأخرى، فضلب عف  بحثقي في امعثشنمف غمرهـ شف امشظثفسة شع لتمرة

 .2الاظسجثـ لامتجثذب لامتعثلف بحمف أفراد الإدارة املاادة، ششث مؤدي إمى الابحتلثر لالإبحداع متاقمؽ
 .دور القيادة في بناء التوجيات الإستراتيجية لممنظمة.5-1-3

 لمتضح هذا امدلر فمشث مني:
 ثسمة منشظظشة )امرسثمة(.تادمد امغثمثت الأس-
 تادمد امرؤمة الإسترتمجمة منشظظشة.-

                                                 
 .430، ص 2002، الإسلظدرمة: دار امجثشعة امجدمدة، أساسيات التنظيـ والإدارةعبحد امسلبـ أبحل قاؼ، -1
 .103، ص 1999، عشثف: دار امثقثفة، 3، طالقيادة الإداريةظلاؼ لظعثف، -2
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 تادمد الأهداؼ لامخطط لامتلجهثت الإسترتمجمة امطلمنة لامقصمرة لامشتلسطة امشدى.-
 تادمد شقثممس الأداء لالإظجثزات امشستهدفة لشعثممر تقممـ الأداء لامالـ عنى الإظجثز.-
 .1لامثقثفة امتظظمشمة امشلبئشة منتلجهثت الإستراتمجمة تادمد أسس لشعثممر امبحظثء امتظظمشي -
 مسؤولية إدارة الموارد البشرية.5-2

منعثشنمف في امشظظشة،  لامشعظلمة شظهث ف الأبحعثد لامجلاظب امشثدمةشترتبحط امثقثفة امتظظمشمة بحشجشلعة     
  .2غممر امثقثفيشسؤلممتهث في إظجثح عشنمة امتتتعثظـ أهشمة امشلارد امبحكرمة ل  تتزامدلهظث 
تتبحعهث إدارة امشلارد امبحكرمة شف بحمف امشقلشثت الأسثسمة متاقمؽ امتغممر امثقثفي  يلتعد امسمثسثت امت    

لضشثف ظجثاه لذمؾ لفقث منتغممرات امتظظمشمة امتي تتبحظثهث امشظظشة، فهذه الأخمرة تقلـ بحشراجعة خططهث 
عثدة صمثغة سمثسثتهث بحشث ملالب الإستراتمجمة امتغممرات امسرمعة امتي تلاجه امشظظشة لامتي معتبحر  لا 

 امتغممر امثقثفي شف أهشهث امتغممر امثقثفي، لشف بحمف هذه امسمثسثت ظذلر شث مني:
لتعػد سمثسػة الاختمػثر إاػدى امػسمثسثت امهثشػة لامشػؤثرة امػتي تقػع عنػى عػثتؽ : الاختيارسياسة .5-2-1

للا كػػػؾ أف عشنمػػػة جػػػذب امعظثصػػػر امبحػػػكرمة امشظثسػػػبحة بحثمعػػػدد  ،امشظظشػػػةإدارة امشػلارد امبحػػػكرمة في 
مػػرتبحط تشثشػػث بحعشنمػػة الاختمػػثر امػػث تتلقػػؼ  (الاسػػتقطثب)لامظلعمػػػة امشطنلبحػػة لفي املقػػت امشظثسػػب 

ػه، فجػػذب أفػػضؿ امعظثصػػر امبحػػكرمة مػػسهؿ شػػف فعثممػػة الاختمػػثر لظجثاػػه عنػػى فعثممػػة الاسػػتقطثب لظجثاػ
عشنمػػة الاختمػػثر لالاظتقػػثء بحػػمف عػػدد أقػػؿ ششػػف تتػػلافر مػػدمهـ امخػػصثئص امشطنلبحػػة منلظمفة امشطنلب 

  .كغنهث
 رالاختمث ةتتجنى شسثهشة إدارة امشلارد امبحكرمة في دعـ عشنمة امتغممر امثقثفي شف خلبؿ سمثس    

 لامتعممف فمشث مني:
ظتثجمة عثممة ششث مؤدي إمى شخرجثت عثممة في - ملفر الاختمثر امجمد منشظظشة شلارد بحكرمة ذات لفثءة لا 

تركمد امظفقثت م مؤديأداء امقلى امعثشنة لقمـ سنللمة سنمشة تتلافؽ شع قمـ امشظظشة، لأخطثء قنمنة ششث 
 لتقنمؿ تلثممؼ الإظتثج.

ر منشظظشة شلارد بحكرمة تسثهـ في تاقمؽ امفعثممة امتظظمشمة لتظشمة الأداء امتظظمشي الاختمثر امجمد ملف -
 املني، لتلفمر ثقثفة إبحداعمة تسثهـ في تقدمـ شظتلجثت تتسـ بحثمجلدة امعثممة تاقؽ رضث امزبحثئف.

ؤسسة لشث مسثهـ الإظتقثء امسنمـ منشلارد امبحكرمة في تسهمؿ اظسجثشهث لتطبحمقهث منثقثفة امتظظمشمة منش-
 تتضشظه شف قمـ لشعتقدات لتقثممد لقلاعد سنللمة تؤدي متاقمؽ رسثمة امشظظشة في امشستقبحؿ.

امث لامتفثهـ لامتعثلف فمشث بحمظهث  الاظسجثـمؤدي الإظتقثء امسنمـ لامشلضلعي منقلى امعثشنة إمى تاقمؽ -
 تسلد رلح امفرمؽ شف خلبؿ امعشؿ امجشثعي.

                                                 
 .430، ص المرجع السابؽ الذكرسنشي، عني ام -1
 .154، ص  2005، امقثهرة: شطبحعة امعكري، إدارة الموارد البشرية موضوعات وبحوث مقدمةسمد جثد شاشد عبحد امرب، -2
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ختمثرهث بحعظثمة تللف عشنمة تأهمنهث لتعنمشهث ثقثفة امشظظشة لتدرمبحهث عنى امشلارد امبحكرمة امتي تـ ا-
  . 1تطبحمقهث لتظشمتهث سهنة لبحتلنفة أقؿ

 
  والتطوير دريبسياسة الت .5-2-2

، لامتي تهدؼ إمى تعنمـ امعثشنمف امتي متـ امتخطمط مهثامجهلد  شجشلعة شف عف امتدرمب معبحر    
 بحمظشث متجثلز ،امتي مقلشلف بحهث في املقت اماثضر بحأداء امشهثـ ت امشتعنقة، لامشهثرالاملفثءات امشعثرؼ

لاتى  ،نقة بحثمشستقبحؿ لعنى امشدى امبحعمدامشتع امتطلمر شث هل آظي ممتـ تلسمع امشهثرات لامجدارات امعثشة
رات لالتسثبحه شف شهثرات لقد لامتطلمر لا بحد لأف مظقؿ شث تـ تعنشه قؽ امهدؼ شف عشنمتي امتدرمبمتا

 ..2أثظثء امتدرمب إمى امتطبحمؽ امعشني أثظثء أداء امشهثـ لاملاجبحثت املظمفمة
شف خلبؿ الإعتشثد تاقمؽ أهدافهث في دعـ عشنمة امتغممر امثقثفي مامعشنمة امتدرمبحمة لامتطلمرمة  تسعى    

لظثت الأسثسمة عنى شدى تلمؼ لاستجثبحة امشظثخ امتظظمشي امداخني، بحثعتبحثر أف امتدرمب معتبحر أاد امشل
منشظثخ امتظظمشي امداخني فهل مؤدي دلرا هثشث لشرلزمث في ظقؿ لششثرسة لتجسمد امفرضمثت امشلجلدة، 
فثمتدرمب لامثقثفة امتظظمشمة مرتبحطثف شع بحعضهشث امبحعض ارتبحثطث لثمقث لمعزز لؿ شظهشث الآخر، فلؿ ظشط 

 . 3امتدرمب شف أظشثط ثقثفة امشظظشة مؤثر عنى أاد أكلثؿ ششثرسة عشنمة
 والتعويضات زحوافسياسة ال.5-2-3

مكمر تعلمض امشلظؼ إمى لثفة أظلاع الأجلر لامعلائد امتي ماصؿ عنمهث امشلظؼ ظتمجة مششثرسة     
هشث امشدفلعثت امشثممة امشبحثكرة امتي تتشثؿ في  شهظة شعمظة، لهذه امتعلمضثت تكشؿ عظصرمف رئمسممف

افز لامعشللات هذا شف ظثامة، لشف ظثامة أخرى هظثؾ امشدفلعثت امشثممة الأجلر لامشرتبحثت لالأربحثح لامال 
 . 4شبحثكرة لامتي تأخذ كلؿ امشزامث امشثممة لامشتشثنة في امتأشمظثت لالإجثزات امشدفلعة الأجرل امغمر 
 :5تتضح شسثهشة ظظثـ امتعلمضثت لامالافز في دعـ عشنمة امتغممر امثقثفي شف خلبؿ عدة علاشؿ    
ة الأجلر لامشلثفآت شف أجؿ إقظثع امعثشنمف بحتقبحؿ امتغممر امتظظمشي لامثقثفي لامامنلمة دلف شقثشتهـ زمثد-

 منتغممر امشظكلد.

                                                 
 .310-309، ص ص 2009، عشثف: دار لائؿ منظكر لامتلزمع، إدارة الموارد البشرية  بعد استراتيجيعشر لصفي عقمني، -1
المجمة ، "أثر ششثرسثت إدارة امشلارد امبحكرمة عنى تعنـ لظشل امعثشنمف في امشصثرؼ امتجثرمة الأردظمة"فلطة، شاي امدمف قطب، سار شاشد -2

 .  165، ص 2013، 15، امشجند 01، سنسنة امعنلـ الإظسثظمة، امعدد الأردنية لمعموـ التطبيقية
، امشرلز 3، امعدد ، مجمة العموـ الإنسانية"-بحثتظة–مشي بحثمشرلز الاستكفثئي امجثشعي تأثمر امتدرمب عنى إدارة امتغممر امتظظ"اثشدي شاشد، -3

 .35، ص 2017امجثشعي تظدلؼ، امجزائر، 
 .378، ص 2003، )ترجشة شاشد سمد أاشد عبحد امشتعثؿ(، امششنلة امعربحمة امسعلدمة: دار امشرمخ منظكر، إدارة الموارد البشريةجثري دمسنر، -4
، لنمة 3، جثشعة امجزائررسالة ماجيستير، -الجزائر-الثقافة التنظيمية كمدخؿ لإحداث التغيير التنظيمي دراسة حالة شركة بيبسي ث، بحلدمب دظم-5

 .120-119، ص ص 2014امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ امتسممر، 
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 دفع امعثشنمف لتافمزهـ مظمؿ رضث امعشلبء لربحط ذمؾ بحظظثـ امشلثفآت.-
 ربحط ظظـ امالافز لامشلثفآت بحظتثئج تقممـ الأداء.-
 مة لتطلمر أداء امعثشنمف.شلثفأة امقثدة لامرؤسثء عنى تظش-
 
 سياسة تقييـ الأداء.5-2-4

قدرة امشلظؼ عنى أداء لاجبحثت لشسؤلممثت  بحخصلصإصدار الـ شلضلعي متشثؿ تقممـ الأداء في     
لظمفته، للذا امتاقؽ شف سنلله لتصرفثته أثظثء امعشؿ، لامتألد شف شدى قدرته عنى تاشُؿ املاجبحثت 

  .1ؾ بحشث مضشف فعثممة امشظظشة في اماثضر لاستشرار تطلرهث في امشستقبحؿلذم ،لامشسؤلممثت امشظلطة بحه
معد تقلمـ الأداء شف بحمف امششثرسثت الأسثسمة لإدارة امشلارد امبحكرمة امث مشلظهث شف اماصلؿ عنى  -

امشعنلشثت امشتعنقة بحفعثممة امعظصر امبحكري في امشظظشة، لتتضح أهشمة هذه امعشنمة شف خلبؿ شراجعة 
بحثمشستقبحؿ املظمفي قبحة لاستخلبص امشعنلشثت امتي تتخذ شف خلبمهث شجشلعة شف امقرارات امشتعنقة لشرا

 .    2في امشؤسسة منقلى امعثشنة
لامشتشثنة  شف أجؿ ظجثح امتغممر امثقثفي ؾ ظلباظ أف متقلمـ الأداء ثلبثة أغراض مسعى متاقمقهثملمذ    
 في:
امتدرمبحمة  الااتمثجثتجشنة شف امقرارات الإدارمة لتادمد  اتخثذ الإستفثدة شف ظتثئج ظظثـ امتقممـ في-

 .لالاختمثر الاستقطثبلسمثسثت 
         متـ الإعتشثد عنى ظتثئج تقممـ الأداء في امتخطمط منشسثر امشهظي لاملظمفي منفرد امعثشؿ لتظشمته شف -

 لأداء تتجنى في:خلبؿ لضع بحراشج تللمظمة مه، لمذمؾ ظجد أف امهدؼ شف عشنمة تقلمـ ا
 .تادمد الأسس لامشعثممر امتي تتـ عنى ضلئهث امشقثرظة بحمف امعثشنمف 
 .تادمد الأدلات لالأسثممب امشتبحعة منشقثرظة بحمف هؤلاء امعثشنمف 
 .تادمد دلر امشكرؼ أل شلباظ امعشؿ في هذه امشقثرظة 
 .تادمد الإجراءات امشترتبحة عف عشنمة امتقلمـ 

املثمؽ بحمف ظظثـ تقممـ الأداء لبحقمة  الارتبحثطؿ منتافمز، لمتضح ذمؾ شف خلبؿ جعؿ عشنمة امتقممـ لعثش-
، امث أف ظظثـ امتقلمـ )الاختمثر لامتعممف، امالافز، امتدرمب(الأظظشة الأخرى لإدارة امشلارد امبحكرمة 

فعه ، لذمؾ شف خلبؿ دلامشظظشة امدقمؽ لامشلضلعي شف كأظه أف مؤدي لإاداث تغممر شنشلس مدى امفرد
لتافمزه عنى امشبحثدرة لتظشمة الإاسثس مدمه بحثمشسؤلممة لزمثدة تلجمهه ظال تاقمؽ الأهداؼ امكخصمة 

 لامتظظمشمة منشؤسسة.
                                                 

 .218،  ص 2006متلزمع، ، عشثف: دار صفثء منظكر لا1، طإدارة الموارد البشريةظثدر أاشد أبحل كمخة،  -1
 .    222، ص: 2009، إربحد: عثمـ املتب امادمث، ، الفعالية التنظيمية بيف النظرية والتطبيؽظلر امدمف تثلرمرت -2
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مظتثئج لشسؤلممثت امعشؿ بحطرمقة أفضؿ لشث أظه مسثعد امعثشؿ عنى امؤدي إمى تفهـ  هبحثلإضثفة إمى أظ    
مشطنلب لامشتلقع شظهـ للذا تادمد ااتمثجثتهـ امتللمظمة تلطمد علبقثته شع زشلبئه لتادمد شث هل امعشؿ ا

 .1للنهث أغراض تسعى مبحنلغ امفعثممة امتظظمشمة
لعثدات  تلجهثت لأفلثر لشعتقدات تبحرتعلالصنة مدلر إدارة امشلارد امبحكرمة في امتغممر امثقثفي     

ى سنللهـ هـ، فهذه الأخمرة تؤثر عنشف ثقثفت ثقمشهـ امتظظمشمة في أي شجتشع جزءا أسثسمث لتلشمنمالأفراد ل 
ف امبحمئة امداخنمة منعشؿ تؤثر عنمهـ لمتجنى ذمؾ شف خلبؿ ردلد أفعثمهـ ظال امتعممظثت املظمفي، لشث أ

امبحمئة امداخنمة  لعنى غرارتشثشث  امقمثدة الإدارمة لظظثـ امالافز لامشلثفآت،أسنلب داخؿ امشظظشة ل 
جراءاتلامخثرجمة فإف امثقثفة تتعرص متغممر  امشلارد امبحكرمة  إدارة ات شستشرة، لمذمؾ لجب عنى سمثسثت لا 

  . 2أف تتلافؽ لتظسجـ لتلالب هذا امتغمر امثقثفي
 مقاومة تغيير الثقافة التنظيمية-6

تتعدد امعلاشؿ امشؤدمة مشقثلشة تغممر امثقثفة امتظظمشمة في امشؤسسة لترتبحط بحكلؿ لبحمر بحثلأفراد       
تعدادهـ متقبحؿ امتغممرات امثقثفمة شف عدشه لعشث إذا لثظت ستتكلؿ قمشة شضثفة مهـ في امعثشنمف لشدى اس

امشستقبحؿ أـ أظهث تكلؿ تهدمدا مهـ في ظؿ شستقبحؿ متسـ بحعدـ اممقمف، لعنى امعشلـ مشلف ذلر أسبحثب 
 :3شقثلشة امتغممر لفقث مشث مني

ممرهث أشرا بحثمغ امصعلبحة ظتمجة امتشسؾ امكدمد امقلة امتي التسبحتهث امثقثفة بحشرلر املقت ششث مجعؿ شف تغ-
 ملؤفراد بحهث لعدـ امرغبحة في تغممرهث لأظهث أصبحات تشثؿ أاد شقلشثت امهلمة امتظظمشمة.

 تصنب امذهظمثت لعدـ تقبحنهث منتغممر لأظه اسب اعتقثدهـ مهدد شلثظتهـ في امشؤسسة.-
مشقثلشة شختنؼ امجهلد امراشمة لإاداث  عدـ إكراؾ امعثشنمف في بحراشج امتغممر امثقثفي ششث مؤدي-

 تغممرات ظتمجة معدـ اقتظثع هؤلاء امعثشنمف بحجدلاهث.
عدـ تقدمـ امدعـ املثفي شف قبحؿ امقثدة لامشكرفمف معشنمة امتغممر امثقثفي شف خلبؿ غمثب امتكجمع املبزـ -

 مبحراشج امتغممر امثقثفي.
 جدلؿ زشظي مخطلات امتغممر ششث مالؿ دلف ظجثاه. بحعشنمة امتغممر شظذ امبحدامة لغمثب الاقتظثععدـ -
امكعلر امسنبحي امذي متلمد مدى امعثشنمف بحأف امتغممر اثمة غمر طبحمعمة لأف الأشلر لا تسمر لفقث مشث مراـ -

 ششث مؤدي مشقثلشة امتغممر.
                                                 

، وراهأطروحة دكت، "قياس الفعالية التنظيمية مف خلاؿ التقييـ التنظيمي مساىمة في بناء نموذج متكامؿ لمتقييـ التنظيمي"ظلر امدمف تثلرمرت، -1
 .163ص:  ،2004، ، قسـ عنـ الاجتشثع ،جثشعة شظتلري قسظطمظة

، عشثف: دار صفثء منظكر لامتلزمع، 1، طإدارة الموارد البشرية " قضايا معاصرة في الفكر الإداري"ملسؼ اجمـ امطثئي، هثكـ فلزي امعبحثدي، -2
 .135، ص 2015

3
سوناطراؾ   DMLالموارد البشرية داخؿ المؤسسة دراسة ميدانية بمديرية الصيانة الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى تسيير "سثرة طثمب،  - 

 . 110، ص 2021، لنمة امعنلـ الإجتشثعمة، قسـ عنـ الإجتشثع لامدمشغرافمث، 2، جثشعة امجزائر ، أطروحة دكتوراه"الأغواط
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ظعلف بحثمتغممر عدـ اشتلبؾ الأفراد امذمف متبحظلف امتغممر مناجج امداشغة امتي تجعؿ الأفراد الآخرمف مقت-
 لمتبحظلظه.

 أغنب الأفراد مشمنلف منافثظ عنى املضع امراهف لاستشرارمة امشظظشة بحثمسمر عنى ظفس امظهج.-
 اختمثر املقت غمر امشظثسب منتغممر بحسبحب عدـ الإعداد املثفي متقبحنه.-
لأظه مف  هـالأفراد بحأف امتغممر قد مللف في صثمح جشثعثت لأفراد آخرمف لممس في صثما اعتقثد بحعض-

 .ماقؽ مهـ أي شلثسب
ضعؼ امثقة بحثمظفس مدى بحعض الأفراد لاعتقثدهـ بحأظهـ ممسلا بحشستلى امتادمثت امتي تلاجههـ جراء -

 بحراشج امتغممر امتي ستتبحظثهث امشؤسسة.
ظقص امشعنلشثت املبزشة عف بحراشج امتغممر ششث ملمد اثمة شف امكؾ مدى الأفراد لأظهـ لا معنشلف -

 نمة امتغممر.امثمثت عش
  غمثب امثقة شف قبحؿ الأفراد لامجشثعثت في قمثدة امتغممر ششث مؤدي مشقثلشة امتغممر امثقثفي. -
لذمؾ قد مرى الأفراد بحأف امتغممر امذي مظجح في شؤسسة أخرى ممس بحثمضرلرة أف مظجح في شؤسستهـ -

 امتغممر. عشنمة تعثرض مدمهـ امقمـ امتي بحسبحب أف
ـ امتغممر لأظهـ مرلف بحأظه مترتب عظه تاشنهـ شزمدا شف الأعبحثء لامشسؤلممثت لتعنُّ مرفض بحعض الأفراد -

 .1بحعض امشهثرات امجدمدة، لمذمؾ فهـ مرلف أف امتغممر مشثؿ تادمث لبحمرا مهدد شلثظتهـ
متطنب امظجثح في تغممر امثقثفة امتظظمشمة امتغنب عنى هذه امعلائؽ لذمؾ مللف بحتلثثؼ امجهلد شف     
شستلمثت امشظظشة سلاء لثظلا قثدة أل عثشنمف، في امتالؿ إمى ثقثفة جدمدة تاظى بحثمقبحلؿ لامتأممد  لثفة

مشمة امجدمدة بحثمشرلظة لامتغممر، شع شف قبحؿ لثفة امعظثصر في امشظظشة، لشث مظبحغي أف تتسـ امثقثفة امتظظ
 Edgar إدجار شاين ألد " لفي هذا امصدد ضرلرة تلفر قمثدة تسهر عنى إظجثح شرااؿ عشنمة امتغممر،

Schein عشنمة امتغممر امثقثفي لأف هذا " عنى امدلر امشرلزي امذي تنعبحه قمثدة امتغممر في تاقمؽ أهداؼ
لمدمهث الأبحعثد لامشقلشثت املبزشة متاقمؽ  ،امدلر متطنب تلفر ظشط امقمثدة امتالمنمة تشتنؾ رؤمة لاضاة

       .2هذه امرؤمة عنى أرض املاقع
شف أجؿ امتغنب عنى شقثلشة امتغممر امثقثفي مظبحغي تلثثؼ امجهلد بحمف جشمع شللظثت امشظظشة شف ف    

إدارة عنمث لعثشنمف لمللف ذمؾ بحثمقضثء عنى الأسبحثب امتي تؤدي مشقثلشة امتغممرات امثقثفمة، لمذمؾ مظبحغي 
جدلى امتغممرات امثقثفة لشث عنى امقمثدة أف تقلـ بحدلر شهـ جدا في هذا امكأف شف خلبؿ إقظثع امعثشنمف بح

ستدره شف شظثفع عنى امشظظشة لعنى امعثشنمف عنى اد سلاء، لشف أجؿ إقظثع امعثشنمف بحذمؾ مظبحغي اتبحثع 
                                                 

 .111، ص المرجع السابؽ الذكرسثرة طثمب، -1
ة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الصحية بالجزائر العاصمة، ، دور الثقافامربحمع بحلعرملة - 2

 .63، ص 2017، جثشعة شاشد بحلقرة بحلشرداس، لنمة امعنلـ الإقتصثدمة لامتجثرمة لعنلـ امتسممر، أطروحة دكتوراه
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عدة استراتمجمثت إدارمة فعثمة عنى غرار تشلمف امعثشنمف بحإكرالهـ في اتخثذ امقرارات لشظاهـ امسنطثت 
، قتظثعث بحأهشمة امتغممر مشث سمنعبحلف شف دلر شهـ في إظجثاهششث مزمد شف ثقتهـ بحأظفسهـ لمجعنهـ ألثر ا

لشث مظبحغي تكجمع امعشؿ امجشثعي في إطثر فرؽ امعشؿ لأف امعشؿ بحرلح امفرمؽ سمجعؿ الأفراد مقتظعلف 
سثهـ في إبحراز بحبحراشج امتغممر لأف شف أبحرز علاشؿ قلة امفرد هل اظتشثئه منجشثعة امتي تاتضظه لتدعشه لت

     ردا أسثسمث لإظجثح عشنمة امتغممر امثقثفي.ل امتي تشثؿ ش داعمةقدراته الإبح
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 خلاصة واستنتاجات
مهدؼ هذا امفصؿ إمى تأسمس الإطثر امظظري منثقثفة امتظظمشمة بحلصفهث امشتغمّر امرئمس في هذه     

مثتهث لأظشثطهث، لآممثت امتأثمر امدراسة، شف خلبؿ تلضمح ظكأتهث لتطلّرهث لشللظثتهث للظثئفهث لشستل 
امشتبحثدؿ بحمظهث لبحمف سنلؾ الأفراد داخؿ امشؤسسة. لقد بحمّف امعرض أف امثقثفة امتظظمشمة ممست عظصرًا 
كلنمًث أل هثشكمًث، بحؿ هي ظسؽ شتلثشؿ شف امقمـ لامشعتقدات لامشعثظي لامرشلز امتي ملتسبحهث امعثشنلف 

لاقعهـ امشهظي، لفي تلجمه أفعثمهـ داخؿ امتظظمـ، ششث مشظح  لمتقثسشلظهث، فمستركدلف بحهث في تفسمر
 .امشؤسسة كخصمة ششمّزة عف غمرهث

تبحمّف شف خلبؿ هذا امفصؿ أفّ امثقثفة امتظظمشمة تفُهـ في علبقتهث بحثمبحمئة الاجتشثعمة الألسع؛ فهي شف     
ظتثج مشسثر تثرمخي داخني جهة اشتداد خثص منثقثفة امشجتشعمة في إطثر تظظمشي شادد، لشف جهة أخرى 

تكثرؾ في صظثعتِه امقمثدةُ لالأفراد لامخبحرات امشترالشة لامتفثعؿ امملشي داخؿ امشؤسسة. لشث أظهر امتانمؿ 
أف امثقثفة امتظظمشمة بحظمة شتعددة امشستلمثت، تبحدأ شف امشظثهر امخثرجمة امشرئمة لثمرشلز لامكعثرات لامنغة 

مـ امشعنظة، متظتهي عظد الافتراضثت الأسثسمة امعشمقة امتي مصعب إدرالهث لطقلس الااتفثؿ، لتشتد إمى امق
 .شبحثكرة ملظهث تكلؿ جلهر امثقثفة لتلجّه امتصلرات لامسنللمثت عنى امشدى امبحعمد

لأبحرز امفصؿ أفّ منثقثفة امتظظمشمة لظثئؼ أسثسمة داخؿ امشؤسسة؛ فهي تسثهـ في بحظثء امهلمة     
ا شرجعمًث شكترلًث مسثعد عنى فهـ الأدلار لامعلبقثت، لتعشؿ لآممة منضبحط لالاظتشثء، لتلفر إطثرً 

الاجتشثعي لتظسمؽ امجهلد، لشث تخفؼ شف ادة امغشلض لعدـ اممقمف في امشلاقؼ امجدمدة. لخنص 
امتانمؿ إمى أف قلة امثقثفة أل هكثكتهث تظعلس شبحثكرة عنى فعثممة امشؤسسة لقدرتهث عنى امتلمؼ شع 

 .عنى طبحمعة امقمثدة لأسثممب الاتصثؿ لعلبقثت امعشؿ امسثئدة بحمف الأفرادشامطهث، ل 

لشث ألضح امفصؿ أف امثقثفة امتظظمشمة ممست ظشطًث لاادًا ثثبحتًث، بحؿ مشلف أف تتجنى في أظشثط شختنفة     
متي تغنب بحثختلبؼ امقمـ امشهمشظة لأسثممب امتسممر لامتظظمـ. لشف بحمف هذه الأظشثط، تبحرز ثقثفة امدلر ا

عنمهث امرسشمة لالامتزاـ امصثرـ بحثلإجراءات للضلح امتقسمـ املظمفي، لامثقثفة امشسثظدة امتي تقلـ عنى 
امثقة لامعدامة لامتعثلف لالأشف امظفسي، لامثقثفة الإبحداعمة امتي تكجع امشبحثدرة لامتجرمب لامشرلظة لتثشمف 

ستعتشدهث امدراسة في تالمؿ شفهلـ امثقثفة امتظظمشمة  الأفلثر امجدمدة. لقد سشح ذمؾ بحتادمد الأبحعثد امتي
 .إمى شتغمّر قثبحؿ منقمثس لامتكخمص امشمداظي

لشف خلبؿ استعراض امظظرمثت لامشقثربحثت امشختنفة امتي تظثلمت امثقثفة امتظظمشمة، ظهر أف هذه     
امثقثفة بحلصفهث « رلح»مة لامظثهرة تقُرأ شف زلامث شتعددة: فبحعض الاتجثهثت رلّز عنى ظسؽ امقمـ الأسثس
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الإطثر امذي مكلّؿ سنلؾ الأفراد، لاتّجهت أخرى إمى إبحراز دلر امتفثعؿ امملشي لامخبحرة امشترالشة في 
امشستقرة، في امف ألمت شقثربحثت أخرى أهشمة خثصة مدلر امشؤسس « امسجمة امثقثفمة»تكلمؿ شث مكبحه 

ت امثقثفمة عبحر امزشف. لمقلد هذا امتظلع إمى استظتثج لامقمثدة في خنؽ امشعثظي لامرشلز لترسمخ امشسثرا
رئمس شفثده أف امثقثفة امتظظمشمة ظثهرة دمظثشملمة شعقّدة تتكلؿ عظد تقثطع امفرد لامجشثعة لامتظظمـ 

 .لامشجتشع، للا مشلف اختزامهث في بحعد لااد أل قراءة لاادة

 :ا امفصؿ لشث منياظطلبقًث شف لؿ شث سبحؽ، مشلف صمثغة أهـ استظتثجثت هذ    

امذي متارؾ ضشظه امفثعنلف داخؿ امشؤسسة، لهي شلرد « املسط امعشمؽ»امثقثفة امتظظمشمة تشثّؿ  .1
غمر شثدي مشلف أف مدعـ الإبحداع الإداري أل مادّ شظه بحاسب طبحمعة امقمـ امسثئدة لادلد الاظفتثح 

 .عنى امتغممر

شؿ شعهث لشتغمر شرلّب، لممس لكعثر عثـ تعدّد شستلمثت لأظشثط امثقثفة امتظظمشمة مفرض امتعث .2
 .أل بحعد لامد، ششث مبحرّر اختمثر أبحعثد شاددة متانمنهث لقمثسهث شمداظمًث

الأبحعثد امثلبثة امتي تعتشدهث هذه امدراسة، لهي ثقثفة امدلر لامثقثفة امشسثظدة لامثقثفة الإبحداعمة،  .3
ظمشمة: طرمقة تظظمـ الأدلار لالإجراءات، تشثّؿ تجسمدًا عشنمًث مثلبث زلامث أسثسمة في امامثة امتظ

 .لطبحمعة امعلبقثت الإظسثظمة لامدعـ امشتبحثدؿ، لامشسثاة امشتثاة منشبحثدرة لامتجدمد

إدارة امثقثفة امتظظمشمة لتقممشهث بحصلرة لاعمة ممست ترفًث ظظرمًث، بحؿ هي كرط أسثسي مفهـ شظثخ  .4
بحداع الإداري عنى امشستلمثت امفردمة امعشؿ لتكخمص امعلاشؿ امتي تعمؽ أل تعزز تظشمة الإ

 .لامجشثعمة لامتظظمشمة

لبحهذا مللف امفصؿ الألؿ قد لضع الأسثس امشفثهمشي لامثقثفي امذي ستبحظى عنمه امفصلؿ املباقة؛ إذ     
سمجري في امفصؿ امتثمي تظثلؿ الإبحداع الإداري في ضلء هذا الإطثر، ثـ تانمؿ امعلبقة بحمف الأبحعثد 

 .شاددة في هذا امفصؿ لشستلمثت الإبحداع الإداري في امدراسة امشمداظمةامثقثفمة ام

 
 



 

 :الفصل الثاني

إطاره الإبداع الإداري 
وعلاقتو بالثقافة  المفاىيمي

 التنظيمية
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 تمييد 
مما لا شؾ فيو أف المنظمة تتواجد في بيئة تشيد وتيرة عالية مف التحولات التي فرضت    

بدورىا مجموعة مف التحديات عمى المستوى الداخمي التنظيمي وما يتضمنو مف ىيكؿ تنظيمي 
 والاقتصاديةونظـ رقابية أو حتى عمى الصعيد الخارجي والمتمثؿ في التحديات السياسية 

الظروؼ التي تتسـ بعدـ اليقيف فرضت عمى المنظمة توفير كؿ ما مف شانو أف الإجتماعية، ىذه 
يضعيا في مركز ريادي يضمف ليا تحقيؽ الميزة التنافسية، ىذا ما يدفعيا لتبني الإبداع الإداري 
كمنيج فكري وعممي يتجاوز الطرؽ والأساليب التقميدية التي لـ تعد قادرة عمى مواكبة الديناميكية 

  ة السريعة التي تميز بيئة العمؿ.والحركي
فالإبداع الإداري مف شأنو أف يمكف المنظمة مف الإرتقاء بمستوياتيا مف خلبؿ الإستغلبؿ     

الأمثؿ لمموارد المتاحة البشرية والمادية سواء عمى مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة ككؿ، 
مستوى البيئة الداخمية، وعمى المستوى كما أنو يتطمب مجموعة مف الشروط والميكانيزمات عمى 

البيئة الخارجية لممنظمة كؿ ىذا مف أجؿ التغمب عمى العوائؽ التي تحوؿ دوف تحقيؽ الإبداع 
 مؤسسة.كحجر عثرة أماـ تحقيؽ الفعالية التنظيمية لم وتقؼالإداري 

العقبات التي تواجو تعد الثقافة التنظيمية مف بيف أىـ الإستراتيجيات التي تساىـ في تجاوز و     
بما تمتمكو مف قيـ تنظيمية وأبعاد وأنماط مف شأنيا أف تؤدي لتنمية السموؾ  الإبداع الإداري

وتشجيع التعاوف فيما بينيـ مما يعمؽ مف  الإبداعي لمعامميف مف خلبؿ توجيو وضبط سموكياتيـ
  .ولائيـ وانتمائيـ لممنظمة ويساىـ في تحقيؽ أىدافيا عمى المدى البعيد

سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ للئطار النظري للئبداع الإداري في  عمى ىذا المنطمؽ بناءً     
أربعة مباحث تنقسـ كؿ منيا لمجموعة مف المطالب، حيث تـ عنونة أوؿ ىذه  المنظمة مف خلبؿ

مباحث بمدخؿ عاـ حوؿ الإبداع والذي تـ فيو تناوؿ الموضوع مف بعده النفسي ليتـ  المباحث
مفيوـ الإبداع عنواف  الإنتقاؿ لممبحث الثاني الذي ركز عمى البعد الإداري للئبداع وجاء تحت 

، ليتـ التعريج بعد ذلؾ في رابع المباحث لتنمية الإبداع الإداري سواء مف حيث العوامؿ الإداري
ساليب، وفي المبحث الرابع والأخير وتتمة لمعوامؿ المؤثرة عمى الإبداع الإداري وبالأخص والأ

التنظيمية منيا سيتـ التطرؽ لمعلبقة التي تربط الإبداع الإداري بالثقافة التنظيمية ليتـ بعد ذلؾ 
 .الاستنتاجاتاختتاـ الفصؿ بمجموعة مف 
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 المبحث الأوؿ: مدخؿ عاـ حوؿ الإبداع
لابد ليا مف مواكبة التطورات الحاصمة، والمقصود بالتطور ىنا  بدعةتكوف المنظمة م لكي    

الوسائؿ والتقنيات الحديثة بدلا مف التقميدية، بؿ أف القصد مف بمثمة مليس في الموارد المادية 
 والارتقاءذلؾ تطور الفكر وانفتاحو وما يشتمؿ عميو مف ترابط الأساليب والطرؽ وتكامميا 

داؼ والطموحات، وكذا التطور في الجانب الإنساني  مف خلبؿ تطوير مناىج وطرؽ العمؿ بالأى
الفنية فإنو يبقى رىيف و  المادية الإمكانياتو  الوسائؿ في المنظمة، لأف العمؿ ميما تطور وامتمؾ

ىنا ، ومف لغايات المنشودةا لبموغ ابتغاءً  وتتحكـ فيو وتستثمره التي تدير شؤونو البشرية العقوؿ
 تتجمى أىمية الإبداع الإداري ودوره في تحقيؽ فعالية المنظمة واستمراريتيا.

 المطمب الأوؿ: مفيوـ الإبداع
مف  يبتكر كؿ مايذا الأخير منذ وجوده وىو يبدع و ف ،يعد الإبداع ظاىرة قديمة قدـ الإنساف    

كؿ ما يمكنو مف خلبؿ العمؿ عمى توفير  ومتطمباتيا بظروفيا الحياة جابيةم عمى شأنو مساعدتو
الظروؼ المساعدة  ييئةتلمعمؿ عمى  في ظؿ التحديات التي تواجيو، ىذا ما يدفعو مف البقاء

 .  إطلبؽ قدراتو الإبداعيةعمى 
 وقبؿ التطرؽ لممفيوـ الاصطلبحي للئبداع لا بد أولا مف التعريج عمى المفيوـ المغوي.    
 الإبداع لغة-1

نشاؤه عف غير ماتفقت المعاجـ عمى أف الإبداع يعني أ     ثاؿ و يُقصد بو اختراع الشيء وا 
 ف الإبداعية في الفف والأدب ىي استحداث أساليب جديدة بدلاسابؽ وجعمو في غاية صفاتو، وأ

 .  1القديمة والمتعارؼ عمييا مف
غير مثاؿ سابؽ  مىنشأه عأ أنو ، أيمف بِدعة، بدعاً  ـ الوسيط مشتقةوكممة إبداع في المعج    

 .2والإبداع عند الفلبسفة إيجاد الشيء مف العدـ
سماء الله الحسنى ويتجمى سـ مف ألا مثيؿ لو ولا نظير وىو اقصد بالبديع الشيء الذي ويُ     
َرأضِ ﴿  قولو سبحانو وتعالىل مصداقاذلؾ  مَاوَاتِ وَالْأ رًا فإَِنَّمَا يَ قُولُ لَهُ  ۖ  بدَِيعُ السَّ وَإِذَا قَضَىٰ أَمأ

                                                 
 .483، ص 2002، بيروت: مكتبة لبناف ناشروف، المعجـ الكامؿ الوجيزيوسؼ محمد رضا، -1
 .43ص  ، دوف بمد نشر، دوف دار نشر،  دوف سنة نشر،3الجزء الأوؿ، ط ،المعجـ الوسيطمجمع المغة العربية، -2
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السماوات والأرض أي مُبدعيما، والبديع لإبداعو الأشياء  وبديعُ ( 111البقرة ) ﴾فَ يَكُونُ  كُن

حداثو إياىا عمى غير  .1مثاؿ وا 
اتفؽ معظـ المفكريف عمى  دونظرا لأنو لا يُتصور في قدرة الإنساف عمى الإبداع مف عدـ فق    

كانت عناصره  فوا   حتى أف الإبداع ىو إنتاج شيء ما عمى أف يكوف جديدا في صياغتو،
 . 2الأدبيةو الفنية و العممية في أي مف المجالات  كإبداع عمؿ مف الأعماؿ موجودة مف قبؿ

 ااصطلبحالإبداع -2
التي تواجو الباحث ىو الوصوؿ لتعريؼ دقيؽ للئبداع نتيجة لتعقيد  عقباتلعؿ مف أكبر ال    

مف  الظاىرة الإبداعية بدراسة تختص عممية الإبداع مف جية، وتعدد المياديف والمجالات التي
 المدارس الفكرية التي ينتمي إلييا الباحثيف.و  التيارات جية أخرى، إضافة إلى تنوع

العاـ  "الإبداع في مؤلفو "Alexandru Rochka روشكا وألكسندر يؤكد "وفي ىذا الصدد     
وىو ما يصعب والخاص" أف الظاىرة الإبداعية معقدة ومتعددة الأبعاد ومميئة بالتشعب والتنوع، 

مف قبؿ جؿ الباحثيف بانتماءاتيـ  ومتفؽ عميو جامع مانع تعريؼل التوصؿ حوؿ المأمورية
نصب عمى بعد معيف ومنيا ما ي يختص بالتركيزما  يذه التعاريؼ المتعددة منيا، فالفكرية

  . 3عمى أبعاد أخرى اىتماميا
وقد أظيرت المراجعات العديدة حوؿ تعريؼ الإبداع أف ىناؾ عشرات التعاريؼ المختمفة     

 والتي يتمحور معظميا حوؿ أربعة أبعاد:
 اع.محورىا المناخ الذي يقع فيو الإبد يشمؿ أوؿ بعد التعاريؼ التي جوىر 
 الإنساف المبدع بخصائصو الشخصية  تتمحور حوؿ يتضمف ثاني الأبعاد التعاريؼ التي

 والتطويرية والمعرفية.
 العممية الإبداعية ومراحميا وارتباطيا فيتعمؽ بالتعاريؼ التي تدور حوؿ أما ثالث المحاور 

 .ومعالجتيا حؿ المشكلبتبأنماط التفكير و 

                                                 
، ص 2008، جامعة حمب سوريا، ، رسالة ماجيستيرحساـ عبد الله الأحمد، "أثر الثقافة التنظيمية عمى تنمية السموؾ الإبداعي"-1

50. 
 .15، ص 1986، بيروت: معيد الإنماء العربي، 1، طالموسوعة العربية الفمسفية- 2
 .22، دمشؽ: دار الإعصار العممي، ص 1د الحي أبو فخر(، ط، )ترجمة غساف عب، الإبداع العاـ والخاصألكسندر روشكا-  3
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  أما رابع المحاور فيو الذي يتعمؽ بنتائج العممية الإبداعية والتي يشترط أف تتسـ
  .1لكي يُحكـ عمييا بأنيا إبداعية الأصالة والملبئمةبمجموعة مف الشروط المتمثمة في 

 
 تعريفات محورىا المناخ الإبداعي أو المواقؼ-1

محتوى حضاري وثقافي ينظر إليو وفقا ليذا التصنيؼ يعد الإبداع ظاىرة إجتماعية ذات     
 كشكؿ مف أشكاؿ القيادة التي يمارس فيو المبدع تأثيره عمى الآخريف.

وجدت بيئة مناسبة  ما الشخصية التي إذا والاستعداداتيعرؼ الإبداع بأنو مزيج مف القدرات     
لنسبة لمفرد أو سواء كاف ذلؾ با يدةيمكف أف ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي إلى نتائج أصيمة ومف

 . 2الشركة أو المجتمع
و يتعامؿ معيا مر بيا الفرد عندما يواجو مواقؼ أعرؼ الإبداع بأنو العممية التي يكما يُ     

يعيشيا بعمؽ، ثـ يستجيب ليا بما يتفؽ وذاتو بما يؤدي إلى تحسيف ىذه الذات، فيستجيب ليا و 
 .  3إبداعية الاستجابةبطريقة مختمفة عف الآخريف ولذلؾ تعد ىذه 

كما يمكف تعريؼ الإبداع وفقا ليذا المدخؿ بأنو استعداد ذىني لدى الفرد ىيئتو بيئتو لأف     
 .4ينتج شيئا جديدا غير معروؼ سمفا كتمبية متطمبات الواقع الإجتماعي

يتبيف مف خلبؿ التعاريؼ المتعمقة بيذا المحور أف الإبداع لا يمكف أف يتحقؽ في ظؿ بيئة     
ح التجديد وترفض التغيير وبالتالي وجب توفير كؿ المتطمبات المتواجدة عمى المستوى البيئة تكب

الداخمية لممؤسسة عمى غرار الييكؿ التنظيمي والقيادة وثقافة المنظمة، أو عمى مستوى البيئة 
عي الخارجية سواء عمى المستوى السياسي بتوفر الإرادة السياسية الحقيقية أو المستوى الإجتما

وذلؾ مف أجؿ  بالتركيز عمى إصلبح مؤسسات التنشئة الإجتماعية عمى غرار الأسرة والمدرسة
المساىمة في أفكار ومنتجات تتسـ بالجدة والأصالة وتعود بالنفع عمى الفرد أف يتمكف الفرد مف 

 .ككؿ المجتمعالمؤسسة و و 
 

                                                 

، 15، العدد مجمة البحوث والدراسات القانونية والسياسيةنسريف حاج عبد الحفيظ، "الإبداع والإبتكار في ظؿ الممكية الفكرية"، 1-
 .173، ص 2019الجزائر، 

، ص 2018، عماف: دار أمجد لمنشر والتوزيع، عي في اتخاذ القراراتدور التفكير الإبدانياد زكي محمد، خالد عبد المنعـ إبراىيـ،  -2
144. 

 .43، ص 2008، مصر: مكتبة الإسكندرية، سيكولوجية الإبداعنادية عبده عوض أبو الدنيا، أحمد عبد المطيؼ إبراىيـ،  -3
، 29، العدد مجمة العموـ الإنسانية والإجتماعية، "التفكير الإبداعي في النظرية المعرفية السموكية"، كزيانيالوناس  ،بف طراد زينة -4

 .14، ص 2017جواف 
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 تعريفات تركز عمى خصائص الإنساف المبدع وشخصيتو -2
التعاريؼ التي تركز عمى السمات الشخصية لممبدعيف والفروؽ الفردية في المجاؿ ىي و     

 المعرفي والدافعية.
      Joy.P (1967) "جيمفورد جوي بوؿ" عالِـ النفس الأمريكي مف أبرز رواد ىذا المحور    

Guilford الذي يمكف الفرد مف إيجاد و  مف عدة زوايا بأنو التفكير المتشعب الزْ ٔؼشف الإبذاع
 .1توليد افكار متنوعة غير مألوفة عف طريؽحموؿ جديدة لممشاكؿ 

تسـ ي تقديـ إنتاجيُعرؼ الإبداع وفقا ليذا المدخؿ بأنو قدرة الفرد عمى  وفي نفس السياؽ    
 .2أصالتياو  تياومرون الأفكار طلبقة في المتمثمة بمجموعة مف الخصائص

قدرة الفرد عمى تقديـ منتوج يتسـ بخصائص الطلبقة  ووفقا ليذا المدخؿ بأنكما يُعرؼ الإبداع 
و موقؼ مثير، وىو تجميع لمفردات مألوفة لؾ استجابة لمشكمة أوالمرونة والتداعيات البعيدة وذ

في صناعة جديدة غير مألوفة، كما أنو عبارة عف إيجاد وخمؽ أو تكويف علبقات جديدة لـ تكف 
 . 3مف قبؿ

 الأبعاد المرتبطة بيذا المحور بأف الإبداع ىو نشاط وطاقة عقمية متعددة ف التعاريؼيتضح م    
التي و  سواء بالنسبة للؤفكار والمنتجات بناءً عمى مجموعة مف العناصر والحكـ عميو يتـ تقييميا

إذا لـ الأصالة والمرونة والطلبقة والقدرة عمى التحميؿ، فينبغي أف تتسـ بعدة خصائص مف أىميا 
تتوفر عمى ىذه الأبعاد فلب يمكنيا التوصؿ لحموؿ ناجعة لممشكلبت التي تواجو الفرد والجماعة 

  والمنظمة والمجتمع ككؿ.
نماط بداعية وارتباطيا بحؿ المشكلبت وأتعريفات تركز عمى مراحؿ وعناصر العممية الإ-3

 التفكير
فرد مف أجؿ الوصوؿ ال يتبعيا التي والكيفيات الخطوات وىي التعريفات التي تتمحور حوؿ    
 .إنتاج إبداعي إلى
للئبداع مف خلبؿ " Graham Wallas والاسغراىاـ ومف أىـ ىذه التعاريؼ تعريؼ "    

انتيائو، والتي تنطمؽ  إلى حيفالمراحؿ الأساسية التي يمر بيا المبدع منذ بداية العمؿ الإبداعي 
مكانية التوقؼ عف  مف تجميع المعمومات عف المشكمة وتبياف ما يكوف مفيدا لحميا )الإعداد(، وا 

                                                 
المجمة ، "أثر تجواؿ العقؿ عمى أداء ميمتي الإبداع واتخاذ القرارات لدى طلبب جامعة القاىرة"عمرو محمد إبراىيـ يوسؼ،  -1

 . 221، ص 2022، أفريؿ 32، المجمد 115، العدد لمدراسات النفسية المصرية
، عماف: دار المسيرة 1، طالرياضيات بإستخداـ الخياؿ العمميية التفكير الإبداعي في العموـ و تنمير سميماف وآخروف، شواىيف خ -2

 .15، ص 2009لمنشر والتوزيع، 
 .14، ص 2005، القاىرة: الدار المصرية المبنانية، تعميـ التفكير الإبداعي لطفؿ الروضةإنشراح إبراىيـ محمد المشرفي،  -3
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)إشراؽ(، ثـ اختبار وتنقيح ما  جائيا مف حؿالتفكير في المشكمة )اختمار( والظيور لما يبدو فُ 
 .  1ظير فجأة )تحقيؽ(

الإبداع عمى أنو عممية تتضمف الإقباؿ "  Adelbert Fordفورد أديمبيرتيعرؼ "    
ؽ بغض النظر عف النتائج المحتممة أو المتوقعة لنيايات ذلؾ النشاط، في نشاط خلبّ  نغماسوالا

 . 2عنو منتجات ذات خصائص أو مزايا فريدة أو غير مألوفة أو حتى نافعة بثؽوالذي قد لا ين
نما ىو عممية منالإبداع لا يتحقؽ  فإفىذا المحور  بحسب تعاريؼ     ظمة تبصورة اعتباطية وا 

ومف ثـ تنقيح مجموعة مف المراحؿ والخطوات التي تبدأ ببزوغ الفكرة ب ستمزـ المرورومتسمسمة ت
البديؿ الأمثؿ منيا ومف ثـ تطبيقو مما يؤدي لتحقيؽ مجموعة مف المزايا لمفرد والمنظمة 

  والمجتمع.
 
 تعريفات تركز عمى الناتج الإبداعي -4

تتمحور ىذه التعريفات حوؿ النواتج الممموسة والمبدعة التي تتسـ بالأصالة والملبئمة ومف     
  :3بيف ىذه التعاريؼ نذكر ما يمي

 التي  " العممية الإبداعية بأنيا مجموعة  مف العناصر المترابطةعبد الرحمف العيسوييعرؼ "    
ني تكريس مجموعة مف العناصر القديمة، تؤدي إلى كؿ جديد متكامؿ ومتفاعؿ، فالإبداع لا يع

نما ربط ىذه العناصر لكي تفضي إلى رؤية جديدة أو تساىـ في تشكيؿ منتج جديد ذو منفعة  وا 
 أو فائدة. 

" أف الإبداع يكوف في تمثلبتو الواقعية وفي المنتج الإبداعي ويجعؿ عبد الحميـ محموديرى "    
ىو يمثؿ النشاط الذي يقؼ ديد، و ؼ بالابتكار والتججوىر الإبداع ىو نشاط الإنساف الذي يتص

عمى العكس مف الإتباع والتقميد، وليذا فيو الإنتاج الذي تتوفر في صياغتو النيائية صفات 
ف كانت عناصره الأ ةالجدّ   .  4ولية موجودة مف قبؿوالحداثة وا 
بأنو ظاىرة معقدة ومتعددة الوجوه أكثر مف  الإبداع "وزملبئو العتوـ يوسؼ عدنافيعرؼ "    

وعية التي تقود يو الوحدة المتكاممة لمجموعة العوامؿ الذاتية والموضفكونيا مفيوما نظريا محدد، 

                                                 

 .16، ص 2006، القاىرة: دار الفكر العربي، سيكولوجية الإبداع تعريفو وتنميتو وقياسو لدى الأطفاؿء محمد نصر حجازي، سنا-1 
               محمد عبد الله المغربي، "الإبداع والإبتكار في الإدارة العامة"، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، نقلب عف موقع  -2

https://www. hrdscussion.com  11:56عمى الساعة   2022/ 19/11اطمع عميو بتاريخ. 
 .85، ص 1985، الإسكندرية: دار الفكر الجامعي، سيكولوجية التنشئة الإجتماعيةعبد الرحمف العيسوي،  -3
 .8ص  ،2003، القاىرة: توزيع المكتبات الكبرى، سيكولوجية الإبداع والمواىب الخاصةىاروف توفيؽ الرشيدي،  -4
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و العممية الذىنية ة مف قبؿ الفرد أو الجماعة، كما أنو النشاط أقيم وصيؿ وذإلى إنتاج جديد وأ
 .  1الجدة والقيمةالتي تقود إلى إنتاج يتصؼ بالأصالة و 

نما يتجمى العيسويعبد الرحمف " ضيؼوي     " بأف الإبداع ليس مجرد محاكاة لشيء موجود وا 
في اكتشاؼ علبقات ووظائؼ جديدة، ووضع ىذه العلبقات وتمؾ الوظائؼ في صيغة إبداعية 

 .  2جديدة
لا تتعمؽ بإيجاد شيء مف العدـ  عممية الإبداع أفالتعاريؼ المتعمقة بيذا المحور يتضح مف     

ف كانت عناصره موجودة مف قبؿ،  بقدر ما ترتبط بالتوصؿ لمنتج بمواصفات حديثة حتى وا 
والمنتجات التي تتسـ  والأفكار تتجاوز الطرؽ والمنتجات التقميدية إلى الطرؽالإبداعية  عمميةالف

مؤسسة لم القيمة المضافةو  المنفعة ؽيتحقو بمجموعة مف المواصفات المرتبطة أساسا بالجدة 
 . بكامؿ مكوناتيا

مف القدرات  ا القوؿ بأف الإبداع ىو مجموعةيمكنن وكتعريؼ إجرائي ومف خلبؿ ما سبؽ    
الظروؼ والإمكانيات التي إذا ما وجدت التي يمتمكيا الفرد و  والاستعدادات والخصائص الشخصية

 الفرد أكثر مف فإنيا تجعؿ التي تشجع الإبداع وتدعـ التغيير وتحارب التقميد مناسبةاللبزمة وال
المطروحة مف  المشكلبتوأكثر قدرة عمى التعامؿ مع  إنتاجا للؤفكار والمنتجات الجديدة والأصيمة

خاصة وأف  ،مما يعود بالنفع لمفرد والجماعة والمؤسسةمرونة  خلبؿ التكيؼ معيا بشكؿ أكثر
يقاس بما تمتمكو مف أفكار جديدة ومدى قدرتيا عمى تحويؿ ىذه الأفكار  ة أصبحنجاح المنظم

إلى واقع عممي ممموس وليس بما تمتمكو مف موارد مادية، وقد أكد العديد مف الباحثيف والكُتاّب 
عمى حاجة المنظمات للئبداع باعتباره موردا ىاما لممنظمة يجب العمؿ عمى تنميتو وحسف إدارتو 

 .وتطويره
 

 المطمب الثاني: الإبداع وعلبقتو بالمصطمحات المشابية
مع مجموعة مف المفاىيـ والمصطمحات ذات  كمفيوـ قديـ، جديد ومتجدد يتداخؿ الإبداع   

ومف بيف ىذه ة للئبداع، أنيا مرادفبالعلبقة المباشرة والتي منيا ما يراه العديد مف المفكريف 
 نذكر ما يمي: المفاىيـ

 
 

                                                 
1- ، ، ص 2009، عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 2، طتنمية ميارات التفكير نماذج نظرية وتطبيقات عمميةعدناف يوسؼ العتوـ

132. 
، بيروت: دار النيضة العربية لمطباعة والنشر، سيكولوجية الإبداع دراسة في تنمية السمات الإبداعيةعبد الرحمف العيسوي، -2

 .20، ص 1988



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
145 

 Creativityوالإبداع  Innovationالإبتكار -1
كثيرا ما يعبر العديد مف المفكريف عمى أف الإبداع والإبتكار مترادفيف إلا أف ىناؾ مف     

الإبداع والإبتكار، إذ أف الإبداع يمثؿ الجانب النظري بينما  فما بي فرقاً العمماء يروف أف ىناؾ 
ىي الجديدة و التطبيقي، وبتعبير آخر فإف الفكرة الأصيمة و  العممي الابتكار يعبر عف الجانب

 .1اعبارة عف فكرة مبدعة، وعندما تتحوؿ ىذه الفكرة إلى واقع ممموس تعتبر ابتكار 
وبيذا المعنى فإف الإبداع ىو المرتبط بالفكرة الجديدة في حيف أف الإبتكار ىو الجزء     

  . 2الفكرة إلى المنتجالممموس المرتبط بالتنفيذ أو التحويؿ مف 
 ف الإبداع عممية خلّبقة تؤدي إلى إنتاج أفكار" فإTeresa Amabileأمابيؿ  تيريزا" حسب    
و مف مجموعة الأفراد الذيف يعمموف معاً، أما الإبتكار دة وجديدة وغير مألوفة مف الفرد أمفي

 .  3المبدعةفيعتمد عمى ىذه الأفكار فيو عبارة عف التطبيؽ الناجح للؤفكار 
ف الإبتكار ىو تطبيؽ لمجوانب أوجو الإبتكار والعكس كذلؾ كما أ وجيا مف فالإبداع يعد    

الفنية والإنسانية في حؿ مشكمة مف المشكلبت، فالصمة إذا بيف الإبداع والإبتكار وثيقة و العممية 
 .4ويصلبف إلى حد الترابط

ضروري لعممية الإبتكار فيما عمميتاف متكاممتاف الإبداع إذا خطوة أولية وشرط ولذلؾ يشكؿ     
ت المقدمة مف لا يمكف فصميما، كما أف المنظمة المبدعة ىي التي تأخذ بعيف الإعتبار الإقتراحا

مف خلبؿ  ىو الطابع الجماعيالعمؿ الإبداعي  وأف مف أىـ خصائص خاصة قبؿ العامميف،
ف الإبداع يـ بصورة جماعية، إضافة إلى أمفاىتبادؿ الأفكار ووجيات النظر ومف ثـ تغيير ال

  يظير في لحظة معينة، بينما الإبتكار يتجسد مع مرور الزمف.
في صورة منتوج أو خدمة مف خلبؿ إدخاؿ  ىو التجسيد الفعمي للؤفكار الإبداعية فالابتكار    

 في تقديـ الخدمة أو المنتج، وقد يظير تحسينات عمييا، أو اعتماد طرؽ وأساليب إدارية جديدة
أو تحسيف علبمة المنظمة مع المحيط الخارجي  بصيغة أكثر جودة وحداثة، تقديـ طريقة تسويقية

 . 5الذي تتواجد فيو

                                                 
1
-Patric Noailles, "De L’innovation A L’innovateur Pour Une Approche Structuraliste De 

L’innovation", Revue Des Science De Gestion, Direction Et Gestion,  247-248, Paris, France, P 14. 
 .35 ، ص1999، بيروت: دار إبف حزـ لمنشر والتوزيع، شرارة الإبداععمي الحمادي،  -2
 .18، ص 2003، عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 1ط إدارة الإبتكار المفاىيـ الخصائص والتجارب الحديثة،نجـ عبود نجـ،  -3

 .10-9، ص ص 2005، عماف: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحميـ الفاعوري،  -4
 .25، ص 2003، القاىرة: مكتبة الدار العربية  لمكتاب، الإبتكار وتنميتو لدى أطفالناإسماعيؿ عبد الفتاح،  -5
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 بيف الإبداع والإبتكار مقارنةيوضح ال (33الجدوؿ رقـ )                      

 الإبتكار                 الإبداع                 
 تنفيذي أكثر منو أكاديمي فكري أكاديمي أكثر منو تنفيذي

 استجابة لممبدعيف مثير للئبتكار 
 ترويج وتنفيذ فكرة صناعة فكرة

 المبتكر مستثمر لمفكرة أي مدعميا ومنفذىا الشخص المبدع مصدر للؤفكار أي صانعيا
، 2010عماف: دار الفكر ناشروف وموزعوف، ، القيادة الإدارة وقيادة الإبتكار، علبء سيد محمد قنديؿالمصدر: 

 .125ص 

 Creativity  الإبداعو   Intelligence الذكاء-2

سعا ما بيف المفكريف مف بيف المواضيع التي أثارت جدلا وا تعد العلبقة بيف الإبداع والذكاء    
ىؿ ىي علبقة ارتباطية أـ اعتباطية؟ أو بتعبير أدؽ ىؿ الأفراد المبدعوف  مف حيث طبيعتيا

 يمتازوف بدرجة عالية مف الذكاء أـ لا؟
عمى وجود علبقة إيجابية بيف التفكير الإبداعي والعمميات  عمومابينت نتائج الدراسات     

الية عمى ف أصحاب القدرة العحيث اتضح أ (Wallach 1977, Torrance 1975الذىنية )
مستوى فوؽ المتوسط مف حيث الذكاء، وىذا يعني أف امتلبؾ مستوى  بامتلبؾالإبداع يمتازوف 

ف الأفراد كما أشارت الدراسات إلى أ معيف مف الذكاء ضروري لتوفير استجابات إبداعية،
الإبداع، حيث يتراوح مدى  بالقدرة عمىالمرتفعة مف الذكاء يمتازوف بنحو كبير  درجاتأصحاب ال

ىذه القدرة مف المستويات المنخفضة والمرتفعة لمقدرات الإبداعية، أما الأفراد أصحاب القدرات 
    .  1المنخفضة مف الذكاء فيميموف إلى امتلبؾ قدرات متدنية مف الإبداع

 امظير  تبريع مختمؼ مجالاتوبالبحوث خاصة التربوية منيا إلى أف الإبداع  عديدوتوصمت     
مف مظاىر الذكاء العاـ لمفرد وعممية عقمية ترتبط بو، بمعنى أنو ليست ىناؾ قدرة خاصة 
للئبداع ولف يبدع الفرد ما لـ يكف ذكيا، أو أف الإبداع والذكاء قدرتاف منفصمتاف والعلبقة بينيما 

طمب تقديـ إجابات ليست علبقة قوية، فالذكاء كما تقيسو اختبارات الذكاء يعد تفكيرا تقاربيا يت
 امعينة تنحصر في مستوى العمميات العقمية المعرفية، أما الإبداع فيتطمب تفكيرا تباعديا متشعب

                                                 
، القاىرة: الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ والتوريدات، تنمية التفكير الإبداعي في المؤسسات التربويةنايفة القطامي وآخروف،  -1

 .32-31، ص ص 2007
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يرتكز عمى تقديـ حموؿ مناسبة ومتنوعة تتسـ بالتعبير الحر غير المقيد لاستعماؿ القدرات 
 العقمية.

الرغـ مف أف الإبداع  نو عمىأ"  Robert Steirnbergستيرنبيرغ  روبيرتكما يؤكد "    
مف الذكاء لا يقؿ   أف المبدعوف يمتمكوف مستوى عاؿٍ والذكاء لا يرتبطاف بعلبقة قوية عالية إلا

خرى تؤثر عمى الإبداع عمى غرار الدافعية والبيئة درجة مما يؤكد عمى وجود عوامؿ أ 120عف 
 .1المناسبة

اء ككياء مبدعيف وبالتالي يكوف الذومف ىنا يتبيف أف كؿ المبدعيف أذكياء وليس كؿ الأذ   
  .  2شرطا ضروريا لإفراز الناتج الإبداعي الجيد والتفوؽ المستمر

 Talent والموىبة Creativity الإبداع -3
أما لفظ الموىوب  ،الموىبة بأنيا إمكانية فيزيولوجية دماغية وقدرة عقمية خاصة يمكف تعريؼ    

ف كاء العالي، وقد أشار البعض إلى أالمتفوقيف الذيف يتسموف بالذ الأفراد فيطمؽ عمى مجموعة
 فالموىوبوف ىـ أشخاصدرجة فأكثر عمى مقياس الذكاء،  130 أو تفوؽ نسبة ذكائيـ تبمغ

ؾ مف أو حركيا وما إلى ذل سدياف يكوف جو غير عقمي، كأوقيف يمكف أف يكوف تفوقيـ عقميا أمتف
   .3الميارات

أف الموىبة والذكاء بمثابة مرحمة  "John Curtis Gowan وافكورتيس غجوف  "ويرى    
 فالموىبة ،لحدوث الإبداع في المستقبؿ لدى الفرد إذا ما توفرت الظروؼ المناسبة لذلؾ استباقية

 ىي بمثابة المادة الخاـ للئبداع.
مف أكبر متطمبات بموىبة معينة، وتعد ىذه الأخيرة  يتمتعوف كؿ الأفراد أفب مما تقدـيتضح     

ضرورة توفر  وىو ما يستوجب لبموغ الإبداع ا، ولكف وجود الموىبة وحده يظؿ غير كافيالإبداع
تعتبر مف  الموىبة ومحصمة الكلبـ أف ،لكي تساىـ في خمؽ الإبداع الظروؼ الملبئمة لبروزىا

 يفضيس مما حاضنةالبيئة المناسبة وال توفر ضرورة إلى جانب  بيف شروط العممية الإبداعية،
  .أكثر إبداعا لحؿ المشكلبت بطرؽ جديدة في النياية

                                                 
، 4، المجمد 2، العدد ، مجمة الدراسات التربوية"بيف الذكاء والإبداع لدى طمبة جامعة اليرموؾالعلبقة "إيلبؼ ىاروف الرشيد شموؿ،  -1

 .  208، ص 2019
شكالية تداخؿ المفاىيـ"طالب محمود ياسيف الخفاجي، علبء صاحب عسكر،  -2 ، ، مجمة جامعة تكريت لمعموـ الإنسانية"الموىبة وا 

 .62، ص 2015، 22، المجمد 12العدد

 .24-23، ص ص 2008، عماف: دار أسامة لمنشر والتوزيع، الإبداع الإداريؿ خير الله، جما -3
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" فيعتبر الإبداع أحد أشكاؿ الموىبة التي تضـ Françoys Gagnéجانييو  فرانسوا أما "    
الإمكانيات ت الانفعالية، وأف ىذه القدرات و الإبداع القدرات الفعمية )الذكاء( والقدرا إلى جانب

 ضرورة تمتع المناسبة، إضافة إلى الظروؼ بثمار إنتاجية متميزة في حاؿ توفرتبإمكانيا الإتياف 
   الدافعية والإتجاىات الإيجابية والإىتمامات الشخصية.عمى غرار  مميزة الفرد بخصائص

فيرى أف القدرة الإبداعية ىي جزء مف الموىبة،  Josef Renzulliجوزيؼ رينزولي أما "    
 .1الإبداع والذكاء والدافعية ىي حصيمة تفاعؿ ثلبثة عناصر وىي ف الموىبةوأ

حسب التعريفيف السابقيف فإف الموىبة عبارة عف منظومة تتكوف مف مجموعة مف العناصر     
والأبعاد والتي يعد الإبداع مف أبرزىا إلى جانب الذكاء والاستعدادات النفسية والقدرات العقمية، 

مع بعضيا البعض لتفضي في الأخير لتحقيؽ إنتاج يتسـ بالجدة  حيث تتفاعؿ ىذه العناصر
لأف الإبداع لا يمكف أف يحدث في بيئة  ولكف بشرط توفر الظروؼ الملبئمة لذلؾ ،والأصالة

   . تعارض كؿ ما ىو جديد
 Discoverوالإكتشاؼ  Creativityالإبداع -4

ىذا  كاف كاف ليا وجود مف قبؿ سواءالإكتشاؼ ىو عبارة عف اكتساب معرفة جديدة بأشياء     
 فميمنغألكسندر الوجود ماديا أو نتيجة ترتيب عف معمومات سبؽ وجودىا مثؿ اكتشاؼ "

Alexander Fleming" 2لمبينيسيميف. 
نو ليس أعي بالضرورة التخيؿ والتأمؿ كما نو لا يستدأوالإكتشاؼ يختمؼ عف الإبداع حيث     

نما يكفي ألتصبح في النياية فكرة تتطور  ف يظير الشيء ويبدو لممرء ليكوف إنتاجا مميزا وا 
 .3مكتشفا

 Change والتغيير Creativityالإبداع -5
التنظيمات، في لمعالجة نقاط الضعؼ  الرامية بداعيةالإ أحد الوسائؿ التغيير التنظيمي يمثؿ    

الييكؿ التنظيمي مثلب  الأبعاد الداخمية لبيئة العمؿ عمى غرار إعادة النظر في و يتـفمف خلبل
 التغيير البديؿف والخارطة التنظيمية المنبثقة عنو، وكذلؾ الدليؿ التنظيمي ووصؼ الوظائؼ،

                                                 
 . 26، ص 2009، عماف: دار الثقافة لمنشر والتوزيع، المدخؿ إلى الإبداعسعيد عبد العزيز،  -1
 .8، ص 2009، القاىرة: دار المعارؼ، الإبداععبد الحميـ محمود السيد،  -2
 .40، ص السابؽ الذكر المرجععمي الحمادي،  -3
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عادة النظر فييا التنظيـ تأىداؼ واستراتيجيامراجعة  بإمكانو طمبات البيئة الداخمية متل وفقا وا 
 .1والخارجية

ف قدرة الأجيزة الإدارية عمى تحقيؽ درجة عالية مف التوازف بيف الإشارة إلى أ وتجدر    
السياسات والبرامج التنموية مف جية، والوسائؿ المادية والبشرية مف جية أخرى ىو عمؿ إبداعي 

البيئات التنظيمية  عمى مستوى إجراء تعديلبتمطموب، ومف أجؿ إحداث ىذا التغيير لابد مف 
ما  الأنماط السموكية التي تشكمت في ظؿ الظروؼ والوظائؼ التقميدية، وىذا ف حيثموالإدارية، 
 .2للئبداع الإداري  مرحمة أوليةما ىو إلا ف التغيير التنظيمييدؿ عمى أ

المنشود  اليدؼ رؤية مستقبمية تحقيؽو  توجو كما لا يمكف لأية منظمة في العالـ العربي ذات    
 ومدراء تحت إشراؼ قادة ،وسائؿ إنتاج إبداعية وابتكاريةو  أفكار إلا مف خلبؿ الإعتماد عمى

وسائؿ وطرؽ وأساليب  ابتكار وليـ القدرة عمى لإنصاؼوا لةالوعي والعداخصائص يتسموف ب
        .  3خلبقة

لبؿ المقارنة بيف أىداؼ كؿ يمكف تحديد الفرؽ بيف الإبداع الإداري التغيير الإداري مف خ
التغيير الإداري الارتفاع بمستوى الأداء  لعممياتفمف الأىداؼ الشائعة المعروفة كأىداؼ  ،منيما

ودرجة عالية مف التعاوف، وأساليب أوضح للبتصاؿ، وخفض  وتحقيؽ مستوى عاؿ مف الدافعية
معدلات الغياب ودوراف الأيدي العاممة، وخفض التكاليؼ، والوصوؿ إلى الحد الأدنى مف 

 لخ.إ النزاعات...

عف طريؽ تحسيف أدوات  إلى زيادة الفعّالية الإدارية غالباً  يسعى الإداري التغييرفنلبحظ أف     
بينما  ،الأفراد و مف ثـ زيادة الإنتاجيةوأساليب العمؿ الموجودة مف أجؿ رفع مستوى الدافعية عند 

مف خلبؿ إيجاد سمع وخدمات حديثة وابتداع  عمى خمؽ الفعّالية الإدارية تركز الإدارة بالإبداع
أدوات وأساليب عمؿ جديدة لـ تكف موجودة، أي ليس تطوير )تحسيف( الأشياء والأمور القائمة، 
بؿ ابتداع أشياء )سمع وخدمات( جديدة، وابتداع أدوات وأساليب عمؿ جديدة، وليس ذلؾ بيدؼ 

                                                 
 .57، ص  2003، الجزائر: دار ىومة لمنشر والتوزيع، السموؾ التنظيمي والإداريجماؿ الديف لعويسات،  -1
نحو إدارة   -الممتقى الإداري الثالث إدارة التغيير ومتطمبات التغيير في العمؿ الإداريإبراىيـ عبد الله المنيؼ، إدارة التغيير والإدارة،  -2

 .60، ص 2005مارس  30-29، جدّة، رة فاعمةمتغي
دراسة ميدانية عمى البنوؾ التجارية  -دور إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الإبداع المؤسسي"إيناس عبد الرؤوؼ شتات،  -3

 . 65، ص  2003، جامعة اليرموؾ، الأردف، ، رسالة ماجيستير"القطرية
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، حالة إبداع كاممة )إنتاج مؽ فاعمية جديدةزيادة الفعّالية )أو الكفاءة( القائمة فحسب، بؿ لخ
 .1جديد(

 بخاصية ىو سموؾ وأفكار جديدة تعتمدىا المؤسسة وتختمؼ عف سابقتيا وتتسـ إذاً  التغييرف    
التي ترتفع في الشمولية والإستمرارية متفقا مع الإبداع ولكف يختمؼ عنو مف حيث حدة المخاطرة 

ف أأساسية يحدث مف خلبليا التغيير و الإبداع، ولذلؾ فكؿ منيما يكمؿ الآخر لأف الإبداع عممية 
كؿ و  تغييرو وظائؼ المؤسسة، ومف ثـ فإف كؿ إبداع ىو أتغيير قد يولد إبداعات في ىياكؿ ال

 .2تغيير ىو إبداع
يتطمب إحداث  لأوؿلبعضيما البعض، فاممتاف فالإبداع والتغيير التنظيمي عمميتاف مك    

ب درجة عالية مف المخاطرة تغييرات بإنتاج أفكار أصيمة وجديدة لـ تكف موجودة مف قبؿ ويتطم
والقدرة عمى التحميؿ ومواجية مختمؼ المواقؼ بمرونة عالية، والتغيير بدوره يتطمب القياـ 

اليياكؿ التنظيمية  مرونة عمىأبعاد بيئة العمؿ عمى غرار إضفاء ال عمى مستوىبإبداعات 
عممية الإتصاؿ وتعزيز عممية التنسيؽ بيف الأقساـ والوحدات الإدارية  ديناميكيةالتركيز عمى و 
ضفاء الطابع اللبمركزي عمى عممية اتخاذ القراراو  وتوفير  وجعميا أكثر تشاركية بيف العامميف تا 

عمى تقديـ أفكار ومنتجات إبداعية، عيـ مما يزيد مف الدافعية لدييـ ويشج الوسائؿ المادية ليـ
فكؿ إبداع ىو في حد ذاتو تغيير، وكؿ تغيير إيجابي يتطمب الإبداع سواء في المنتج أو طريقة 

   تقديـ الخدمة.
 المطمب الثالث: دوافع ونظريات الإبداع

ذات العلبقة المباشرة بو بناءً عمى تعدد الدوافع  ـتنوعت تعاريؼ الإبداع وتعددت المفاىي    
والحاجات والنظريات التي شكمت القاعدة الأولى التي ساىمت في وزيادة العناية بموضوع 
الإبداع، وذلؾ بعد إدراؾ أىميتو في تحقيؽ التغيير المنشود بالنسبة لمفرد أو الجماعة أو المؤسسة 

 ككؿ.
 
 
 

                                                 
 .12، ص ذكرالمرجع السابؽ السميـ إبراىيـ الحسنية،  -1
 .359، ص 2008، عماف: دار صفاء لمنشر والتوزيع، إتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيات،  -2
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 دوافع الإبداع-1
يمكف تصنيؼ دوافع تتعدد دوافع العممية الإبداعية وترتبط بمجموعة مف المتغيرات، وليذا     

 :1الإبداع عمى النحو التالي
تتجمى فيما التي و وىي الدوافع المرتبطة بالذات الإنسانية لمفرد  :ةالدوافع الذاتية الداخمي .1-1

 يمي:
 .الحماس في تحقيؽ الأىداؼ الشخصية 
  المساىمات والإضافات والمنتوجات الجديدة الإبداعية.الرغبة في تقديـ 
 .العمؿ عمى علبج الأشياء الغامضة والمعقدة 
 .الحصوؿ عمى الرضا الذاتي والنفسي والعمؿ عمى تحقيؽ الذات والتميز 
  شباع الرغبات الذاتية بطريقة أفضؿ كما يؤدي إلى يساىـ الإبداع في تحقيؽ الحاجات وا 

 القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ بسيولة وبطريقة أحسف. 
 :الدوافع البيئية الخارجية.1-2

 تتنوع الدوافع الخارجية للئبداع الإداري ونذكر مف بينيا:وترتبط بمتغيرات البيئة الخارجية و     
  الإبداع في عالـ الأعماؿ حاجة ضرورية لتحقيؽ التميز التنافسي.أصبح 
 يتطمب تحقيؽ النمو والتقدـ تحقيؽ الإبداع والتجديد. 
  تعدد المشكلبت سواء عمى المستوى العاـ أو الخاص يستوجب لحميا توفر أفكار

 .إبداعية 
 قيفي ظؿ التغيير السريع يجب تناوؿ الأحداث ونقميا بطريقة إبداعية لممتم. 
 يستوجب تحقيؽ التقدـ والرقي الإبداع في كافة الأنشطة والمستويات.  

 :.دوافع مادية ومعنوية3-1
 دافعا قويا لمفرد لكي يبرز قدراتو الإبداعية ماليةالمكافآت الحوافز وال مثؿت. 
 تعتبر الحوافز المعنوية كنيؿ الثناء والتقدير ومف أىـ مثيرات الإبداع لدى الفرد. 
  عالـ سريع التغير ويحتاج إلى صنع الأحداث بطريقة إبداعية الإنساف فييعيش. 

 
                                                 

دراسة حالة شركة كوندور  –أثر نظـ المعمومات الإدارية عمى تطوير الإبداع الإداري عمى مستوى المؤسسة " زواركي إيماف، -1
 .79، ص 2019عموـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، جامعة يحي فارس المدية،  ، قسـأطروحة دكتوراه"،  -إلكترونيؾ
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 .دوافع خاصة بالعمؿ الإبداعي1-4
عمى مدى الأعواـ أف الأفكار تأتي  بأنو اكتشؼ Charlie Chaplin شابمفتشارلي " عبري    

مراقبة يفتش عف المتصمة تحوؿ العقؿ إلى برج  مف خلبؿ الرغبة الشديدة في إيجادىا، والرغبة
إلياـ بفكرة جديدة، وعندىا  الجديد في الملببسات التي تثير الخياؿ، فقد يؤدي غروب الشمس إلى

 .1ينبعث السرور في النفس وتنشأ رغبة قوية في الاستمرار
ديدة لا تأتي بشكؿ فإف الإبداع والأفكار الج " Charlie Chaplinشابمفتتشارلي "حسب ف    

نما ت  الاستعدادرتبط بالرغبة القوية لمفرد، وأف العقؿ البشري يكوف دائما في حالة مف عشوائي وا 
والتأىب ويراقب كؿ ما حولو سعيا لموصوؿ إلى إلياـ جديد، وبعد أف يتـ إيجاد الأفكار تتولد 

والاستمرار، مما يدفع الفرد لمعمؿ عمى تطوير الأفكار والعمؿ عمى  المواصمة معيا الرغبة في
واقعيا، أما فيما يتعمؽ بػػػ "غروب الشمس" فإنو يشير إلى أمر يثير الخياؿ لدى الفرد تجسيدىا 

و بفكرة جديدة والمغزى ىنا يمكف في أف المواقؼ البسيطة بإمكانيا أف تكوف نقطة الانطلبقة مويمي
       للئبداع. 

 الإداري نظريات الإبداع-2
 رفتبطرح أفكار أصبحت تعرؼ فيما بعد بالنظريات وعُ  وعمماء الإدارةاب ت  الكُ  مف قاـ عدد    

، كما استعرضت الإداري بأسمائيـ، إذ قدمت ىذه النظريات معالجات مختمفة حوؿ الإبداع
2عمى النحو المواليىذه النظريات  ، ويمكف ذكرملبمح المنظمات والعوامؿ المؤثرة

: 

  Maslowماسمو" يتصور ((Abraham Maslow ; 1943 نظرية الحاجات.2-1
ىي الحاجات العضوية البيولوجية عمى شكؿ ىرـ قاعدتو  التي تحرؾ سموؾ الإنساف الحاجات"

يمييا مجموعة مف الحاجات الإجتماعية التي تجعمو ينشد  ،مثؿ المأكؿ والممبس والمشرب...الخ
العيش ضمف مجتمع، ثـ مجموعة أخرى مف الحاجات النفسية مثؿ الحاجة لمشعور بالأمف 

شعور بالحب المتبادؿ، ثـ يأتي في قمة ىذا اليرـ الحاجة إلى تحقيؽ الذات، ومف القواعد الو 
حاجات التي ف يشبع المستوى الأدنى لو مف اله النظرية أف الإنساف لا يستطيع أاليامة في ىذ

وىو يحاوؿ تعميـ ف يفكر في تحقيؽ ذاتو وىو مشغوؿ بالحاجة لمطعاـ، تسبقو فلب يمكف مثلب أ
ره عمى النابغيف اصتقاالمفيوـ عمى مظاىر الإبداع لدى الناس جميعا بغض النظر عف  ىذا

                                                 
 .15، ص 2017، 02، المجمد 17، العدد مجمة الاقتصاد الجديد، "دور الإبداع الإداري في تحسيف الأداء الوظيفي"خموؼ الزىرة،  -1
 . 65، ص 2005، عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، سيكولوجية الإبداع وأساليب تنميتوممدوح عبد المنعـ الكناني،  -2
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ثناء الحياة اليومية لمناس العادييف أ منيـ، فيو يطبؽ تحقيؽ الذات عمى ما يظير مف إبداع في
 ممارستيـ لأعماليـ العادية، وىو ما يطمؽ عميو الإبداع المحقؽ لمذات.

تحقيؽ الذات بشكؿ عاـ بإعتباره  " Abraham Maslow ماسموأبراىاـ "ؼ وقد عر      
      الإستفادة الكاممة والإستغلبؿ التاـ لكؿ المواىب والقدرات والإمكانات الموجودة لدى الفرد.

فسرت ىذ النظرية الإبداع مف خلبؿ المشكلبت  (March & Simon; 1958) نظرية.2-2
ما تقوـ بو وما يفترض أف تقوـ بو،  تواجو فجوة بيف عمى أساس أنياالتي تعترض المنظمات، 

فتحاوؿ مف خلبؿ البحث عف خمؽ البدائؿ، فعممية الإبداع تمر بعدة مراحؿ ىي فجوة الأداء،  
ثـ إبداع، حيث أرجعا الفجوة الأدائية إلى عوامؿ خارجية ) التغير في  عدـ رخاء، بحث ووعي

 .1(الداخميةالطمب أو تغيرات في البيئة الخارجية أو 
يتضح مف ىذه النظرية أف الإبداع الإداري يظير في التعامؿ مع المشكلبت التي تواجو     

، ىو مأموؿ مابيف البيئة الداخمية وتحديد الفجوة بينما ىو قائـ و  عناصر فتقوـ بتحميؿ المنظمة،
اتخاذ القرارات وتحديد البدائؿ التي تخضع لعوامؿ داخمية متمثمة في المعرفة  بعد ذلؾ يتـل

السياسية والإجتماعية والاقتصادية وما تشممو مف المحدودة، والعوامؿ الخارجية التي تشمؿ البيئة 
    الطمب. عمى سموؾ المستيمؾ والذي يتسـ بالتغيير الدوري وىو ما يؤثر

ف التراكيب واليياكؿ التنظيمية أوقد أكدا عمى  ) Burns & Stalker; 1961)نظرية.2-3
اليياكؿ الأكثر ملبئمة  أنماط فوأبرز ما توصموا إليو أ المختمفة تكوف فاعمة في حالات مختمفة،

النمط الآلي الذي يلبئـ بيئة العمؿ المستقرة،  ىماالتي تسيـ في تطبيؽ الإبداع في المنظمات و 
البيئات سريعة التغير، فيو يسيؿ عممية جمع البيانات  يتناسب مع والنمط العضوي الذي

 .2ومعالجتيا
عممية الإبداع، حسب ىذه النظرية تمعب اليياكؿ التنظيمية مف خلبؿ أنماطيا في تحقيؽ     

الييكؿ  تطبيؽ سبا لبيئة معينة، فالبيئة التي تتسـ بالتغيير السريع تتطمبفكؿ نمط يكوف منا
شراؾ العامميف في ميز بمرونة عالية، وتعضوي الذي يتال قوـ عمى التعاوف والعمؿ الجماعي وا 

زيادة قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع و  لتنمية الإبداع الإداري مما يؤدي عممية اتخاذ القرارات
                                                 

1
طلبؿ نصير، نجـ العزاوي، "أثر الإبداع الإداري عمى تحسيف مستوى أداء إدارة الموارد البشريّة في البنوؾ التجاريّة الأردنيّة"،  -

، جامعة سعد دحمب وطنية و دولية الممتقى الدولي حوؿ الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحميؿ تجارب
  .5، ص 2011-ماي  -19-18البميدة، المنعقد في 
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أما البيئة المستقرة فتستوجب تطبيؽ الييكؿ التنظيمي الآلي الذي يعتمد عمى القواعد  التغييرات،
 لأنو، فيامش الإبداع في ىذا النمط يكوف محدودا توالإجراءات وعمى المركزية في اتخاذ القرارا

       وتقديـ الإقتراحات والأفكار الجديدة. لا يشجع القياـ بالمبادرات
حيث أبرز عممية الإبداع مف خلبؿ ثلبثة مراحؿ ىدفت إلى  (Wilson; 1966) نظرية.2-4 

ير، اقتراح التغيير، وتبني التغيير وتطبيقو، ويكوف يالمنظمة وىي: إدراؾ التغ إدخاؿ تغيرات في
بالتغيير المطموب ثـ توليد المقترحات وتطبيقيا، فافترضت نسبة الإبداع  بإدراؾ الحاجة أو الوعي

وتنوع  (البيروقراطية)بسبب عدة عوامؿ منيا التعقيد في المياـ  الثلبث متباينةفي ىذه المراحؿ 
المختمفة كمما ازدادت الميمات غير الروتينية مما يسيؿ  نظاـ الحفظ، وكمما زاد عدد الميمات

صراعات، كما أف الحوافز ليا تأثير إيجابي لتوليد  إدراؾ الإبداع بصورة جماعية وعدـ ظيور
  .1نظمةتزيد مف مساىمة أغمب أعضاء المو  الاقتراحات

أي أف ىناؾ  تركز ىذه النظرية عمى مراحؿ العممية الإبداعية وىي إدراؾ الحاجة إلى التغيير    
وعيا بأف التغيير ضروري ولابد منو مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ وىنا تكوف نسبة الإبداع منخفضة 

نة في القوانيف والمركزية في اتخاذ القرارات مما نتيجة لممياـ والوظائؼ البيروقراطية وغياب المرو 
التغييرات فتكوف نسبة الإبداع مرتفعة  اقتراحيحد مف المبادرات الفردية، أما المرحمة الثانية وىي 

الأفكار والبدائؿ ويتـ التنويع في المياـ والصلبحيات  لاقتراحنتيجة لإتاحة الفرصة لمعامميف 
وتشجيع العمؿ الجماعي مما يحد مف الطابع الروتيني ويحد مف الصراعات نتيجة لسعي 

فالإبداع يكوف  تطبيؽ التغييراتو  تبني المجموعة لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، أما المرحمة الثالثة وىي
نتيجة مساىمتيـ فييا مما يشجعيـ عمى تقديـ الإقتراحات مرتفعا نتيجة لمحوافز المقدمة لمعامميف 

 والأفكار الإبداعية التي تزيد مف فعالية برامج التغيير.
 & March)استفادا مما قدمو كلب مفحيث  (Harvey & Mill; 1970)نظرية  .2-5 

Simon)  َBurns & Stalker))  فانصب تركيزىـ عمى فيـ الإبداع مف خلبؿ مدى
الأنظمة لمحموؿ الروتينية الإبداعية لما يعرؼ بالحالة والحموؿ، فقد وصفوا أنواع استخداـ 

 تطبقيا مف خلبؿ إدراؾ القضية المشكلبت التي تواجييا المنظمات وأنواع الحموؿ التي قد

                                                 
1

، ص ص 2009منشر والتوزيع، ، القاىرة: بوؾ سيتي لالإسترتيجيات العممية لتعمـ الإبداع والإبتكاررمضاف حسيف رمضاف الشيخ،  -
112. 
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استجابة المنظمة أو  أي كيفية ،المشكمة عف طريؽ ما تحتاجو مف فعؿ لمجابيتيا أو بمورتيا
انتقاء البديؿ و ر أي الأفعاؿ المحتممة التي قد تتخذىا المنظمة أو اختيار الحؿ البحث بيدؼ تقدي

، أي العمؿ عمى الوصوؿ لفيـ أعمؽ لممشكمة مف خلبؿ طرح المشكمة أو إعادة تعريؼ ،الأمثؿ
تساؤلات وبدائؿ الجديدة بيدؼ الوصوؿ لفيـ أعمؽ ليا وتحديد ىدؼ المؤسسة بشكؿ أدؽ والذي 

بمعنى استلبـ معمومات ذات تغذية عكسية حوؿ الحؿ يتمثؿ في تطوير الأفكار والمنتجات، 
نية لمعالجة حالات أو مشكلبت تـ التصدي ليا إذ تسعى المنظمة إلى وضع حموؿ روتي الأنسب،
وأيضاً تسعى لاستحضار حموؿ إبداعية لـ يتـ استخداميا مف قبؿ  ،(السابقة الخبرات)سابقاً 

بتبني اليياكؿ التنظيمية والميكانيكية  التي تتسـ الاستثنائية الروتينية أو لمعالجة المشكلبت غير
 .والعضوية

العوامؿ التي تؤثر في الحموؿ الإبداعية والروتينية مثؿ حجـ المنظمة  الباحثاف كما تناوؿ    
التغير التكنولوجي، درجة الرسمية في الاتصالات، فكمما زادت  وعمرىا، درجة المنافسة، درجة

  .1إبداعاً لمواجيتيا تطمب الأمر أسموب أكثر كمما الضغوطات مثؿ ىذه
نواع المشكلبت التي تواجو المنظمة ومف ثـ تقوـ ز ىذه النظرية عمى تشخيص وتحديد أترك    

الوقت مف أجؿ تمبية  نفس بوضع وتطوير الحموؿ الإبداعية والروتينية لمتغمب عمييا، وفي
ف المنظمات ينبغي أعمى أف  (Harvey & Mill; 1970)كما يؤكد  الاحتياجات التنظيمية،

المستقبؿ مف خلبؿ إدراكيا ووضع وذلؾ تفاديا لتكرار حدوثيا في تكوف عمى عمـ بالمشكلبت 
يتـ للـ يتـ تطبيقيا مف قبؿ  التي المناسبة ليا واستقطاب الحموؿ الإبداعية والابتكارية الحموؿ

 March وقد اعتمدت ىذه النظرية عمى أفكار كؿ مف ،تطوير المنظمةمف أجؿ  الإعتماد عمييا

& Simon) و (Burns & Stalker ) النظـ المختمفة لممشكلبت خاصة في كيفية استجابة
 التي تطرأ عمى التنظيـ.

َحؼُذ مه أكثش الىظشٔاث شمُلٕت لأوٍا حىاَلج  (Hang & Aiken; 1970) نظرية. 2-6

أوً حغٕش حاطل  الإبذاع مه مخخلف مشاحلً فضلا ػه الؼُامل المؤثشة فًٕ، َفسشث الإبذاع ػلّ

 مشاحل الإبذاع ػلّ الىحُ الخالٓ: ٔمكه ركشَ ،حخمثل فٓ إضافت خذماث جذٔذة فٓ بشامج المىظمت
 الحصوؿ عمى الميارات المطموبة والدعـ المالي..مرحمة الإعداد: 2-6-1
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 : وتتضمف السموكات والمعتقدات التنظيمية..المرحمة الروتينية2-6-2
 البدء بتكممة الإبداع وظيور عممية المقاومة. جمى في: وتتمرحمة التطبيؽ.2-6-3
: وفحوى ىذه المرحمة تتمثؿ في تقييـ النظاـ ومدى تحقيقو لأىدافو وىذا التقييـمرحمة .2-6-4

 .March & Simon)ما جاء بو )

 :أما الؼُامل المخخلفت للإبذاع فخخسم بالاخخلاف َالخؼقٕذ َمه أٌمٍا

 .زيادة التخصصات المينية وتنوعيا  
 المركزية. 
 الرسمية. 
 1الانتاج. 
في متمثمة مراحؿ العممية الإبداعية التي تنطمؽ بمرحمة الإعداد والعمى ركزت ىذه النظرية     

طلبؽ  تنمية الميارات اللبزمة لمعامميف عف طريؽ إخضاعيـ لمبرامج التدريبية لتنمية مياراتيـ وا 
      دفعيـ لتقديـ الإقتراحات والأفكار الجديدة،  وتقديـ الحوافز للبزمة ليـ مف أجؿ قدراتيـ الإبداعية،

المرحمة الروتينية فتتمثؿ في التركيز عمى البعد الثقافي لممنظمة مف خلبؿ القيـ التي توجو أما 
مجموعة الأفكار  سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة، والمعتقدات التي تتمثؿ

المشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والكيفيات التي تنجز بيا المياـ ومف أىـ ىذه المعتقدات العمؿ 
اعي والمشاركة في اتخاذ القرارات...أما المرحمة الثالثة فيي مرحمة التطبيؽ والتي تمثؿ في الجم

تكممة الإبداع والتي يصاحبيا ظيور مقاومة مف قبؿ العامميف نتيجة لعدة أسباب كالخوؼ مف 
المجيوؿ والرغبة في الحفاظ عمى الوضع الراىف لمحفاظ عمى مكاسب معينة وغيرىا مف 

نا يظير دور القيادة في التغمب عمى ىذه المقاومة مف خلبؿ توضيع الأسباب الأسباب، وى
لمعامميف عف طريؽ تفعيؿ عممية الإتصاؿ والتمكيف الإداري عف طريؽ إشراكيـ في اتخاذ 

ثـ تأتي المرحمة الأخيرة ألا وىي مرحمة القرارات مما يجعميـ يقتنعوف بتطبيؽ برامج الإبداع، 
لبرامج الإبداع الذي يمثؿ في  والعممي الفعمي والتطبيؽ التنفيذ خلبليا التطبيؽ والتي يتـ مف
 .جوىره تغييرا تنظيميا

                                                 
1

مجمة طلبؿ نصير، نجـ العزاوي، "أثر الإبداع الإداري عمى تحسيف مستوى أداء إدارة الموارد البشريّة في البنوؾ التجاريّة الأردنيّة"،  -
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بداع داري فقد ركزت أيضا عمى عوامؿ الإإضافة لتركيز ىذه النظرية عمى مراحؿ الإبداع الإ    
ومف أىميا زيادة وتنوع التخصصات، فكمما زادت التخصصات كمما  التي تتسـ بخاصية التعقيد

زادت غزارة الأفكار وتنوعيا وجودتيا مما يؤدي لتوفر العديد مف البدائؿ وينعكس بالتالي عمى 
كما تؤثر المركزية عمى الإبداع بشكؿ كبير، فكمما اتسمت المنظمة بالطابع العممية الإبداعية، 

عاقة الإبداع وكمما اتسمت المنظمة باللبمركزية كمما أدى ذلؾ لتحفيز المركزي كمما أدى ذلؾ لإ
 .عدد قنوات الإتصاؿالإبداع مف خلبؿ فرؽ العمؿ وانسيابية المعمومات وت

وتمعب الرسمية أيضا دورا ميما في عممية الإبداع حيث أف الإعتماد عمى الطابع الرسمي     
مما يحد مف المبادرات الفردية لمعامميف، ولكف ىذا لا فقط الذي يعتمد عمى الإجراءات والقوانيف  

يعني أنو لابد مف إلغاء الرسمية بؿ ينبغي تحقيؽ التوازف بيف الإبداع والرسمية، لأف ىذه الأخيرة 
 ىي التي تقوـ بالييكمة المنظمة لمعممية الإبداعية.

حيث أف الإبداع يتمثؿ في كما يعد الإنتاج مف بيف عوامؿ الإبداع فيما عمميتاف متكاممتاف     
 والإنتاج يتمثؿ في تجسيد ىذه الأفكار عمى أرض الواقع حموؿ الابتكارية،توليد الأفكار الجديدة وال

           لتظير في صورة منتجات تتسـ بالجودة، فالإبداع والإنتاج يمثلبف لبنة أساسية لمتطور والرقي.  
ىذه النظرية للئبداع كعممية تتكوف مف  تنظر (Zaltman & others; 1973) نظرية. 2-7

ويعتبر عمى أنو فكرة أو ممارسة  ،مرحمة البدء ومرحمة التطبيؽ وليما مراحؿ جزئية :مرحمتيف ىما
ووصفوا الإبداع عمى أنو عممية جماعية وليست فردية، واعتمدوا عمى  جديدة لوحدة التبني،

كمة التنظيمية وأضافوا متغيرات توسعوا في شرح المش إلا أنيـ  (Hang & Aiken)نظرية
  1.الصراع أخرى ىي: العلبقات الشخصية، وأسموب التعامؿ مع

تتسـ ىذه النظرية بالشمولية حيث قدمت تصورا متكاملب لعممية الإبداع يقوـ عمى مرحمتيف     
 ىما مرحمة البدء وىي التي تتضمف مرحمتيف جزئيتيف ىما الوعي والذي يتمثؿ في إدراؾ الأفراد
إلى أف ىناؾ فجوة في الأداء تستوجب التغيير، ومرحمة المحاولة التي تتمخص في اكتشاؼ حموؿ 

 وصلبحيتيا لمتطبيؽ. نجاعتيالاستكشاؼ مدى  يابيجديدة والقياـ بتجر 
وتتمثؿ المرحمة الثانية في التطبيؽ والتي تضـ بدورىا مرحمتيف جزئيتيف ىما التطبيؽ     

الجدوى نطاؽ محدود مف أجؿ تقييـ فعاليتو، فبيؽ الحؿ الإبداعي عمى في تط ةالتجريبي والمتمثم
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دمج الحموؿ في العمميات التنظيمية بشكؿ أكثر شمولية مف ىو التطبيؽ المستمر والغاية مف 
 المرحمة السابقة.

أف الإبداع ىو عممية جماعية أكثر منيا  " Zaltman & others زلتماف وزملبؤهويرى "    
رفة ىي فردية لأف يحدث بطريقة جماعية وفقا لمبدأ الإدراؾ الموزع والذي يرتكز عمى أف المع

فرؽ العمؿ التي يتسـ أفرادىا بالمخاطرة ويشاركوف في  عمى عبارة عف نظاـ يتـ بموغو بالإعتماد
    طرح أفكار إبداعية تتسـ بالأصالة والمرونة. 

إلى إدارة الجودة  "Adrienne Currie" لقد أشارت إدارة الجودة الشاممة:نظرية .2-8
ت عمى الشاممة التي ركزت عمى الجودة وتحسيف المنتج المستمر والتجييز في وقت الطمب، وأكد

تخفيض الكمؼ المعتمدة عمى النشاط، و الإبداع و التحسيف المستمر الإىتماـ بنوعية الإنتاج و 
عادة ىندسة عمميات الإعماؿ التي ركزت عمى الأتمتة وعمميات المنافسة فقد ركزت ىذه  وا 

 النظرية عمى الكيفية التي تبتكر بيا المنظمة منتجاتيا الإبداعية.    
ف تناوؿ " Mc Cabe & Knight" وقد رأى      حمقات الجودة فيأف الإبداع التنظيمي وا 

دارة الجودة الثمانينات إلا أ نو تناقض مع برامج تكثيؼ الموارد حوؿ إعادة ىندسة العمميات وا 
في الإبداع مف خلبؿ  إلا أنو قد حدث فيما بعد تطور كبيرالشاممة في مرحمة التسعينات منو، 

" التي أطمقت عمييا التحميؿ الأمامي، إذ كاف ىدفيا تعجيؿ TOYOTAتويوتا مبادرة شركة "
 .1دورة حياة المنتج

إستراتيجية شاممة تقوـ  يي تمثؿترتبط إدارة الجودة الشاممة بالإبداع الإداري ارتباطا وثيقا ف    
عمى توفير الأدوات و والبرامج والتقنيات اللبزمة  عمؿالبتييئة المناخ الداعـ للئبداع مف خلبؿ 

إضافة لمتركيز عمى القيادة الإبداعية ، الاصطناعيلإنتاج الأفكار الإبداعية مثؿ برامج الذكاء 
التي تقوـ بتحفيز العامميف وتشجيعيـ عمى المبادرة وتقديـ الإقتراحات والحموؿ لممشكلبت 

الذي يتطمب الإعتماد عمى طرؽ إبداعية في  التحسيف المستمر عممية عمى والاعتماد ،المطروحة
    .وخدمة الزبائف تحسيف المنتجات

حيث تناوؿ الإبداع في نظريتو  (Peter Drucker ; 2001) بالأىداؼ. نظرية الإدارة 2-9
بوصفيا الطريقة التي يعتمدىا رجؿ الأعماؿ أو المنظـ لخمؽ مصادر جديدة لمثروة، أو دعـ 

                                                 
، عماف: مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، 1، طتفوؽ التنظيميوالإبداعات الأعماؿ قراءة في التميز الإداري سعد عمي العنزي،  -1

 .47، ص 2013
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الموارد ذات القدرات العالية لخمؽ الثروة مستقبلب، وصولا لتطوير العلبقة بيف رجؿ الأعماؿ ىذا، 
نافسية ديناميكية، فالإبداع سيكوف قفزة فوؽ والبيئة التنافسية والإبداع والميزة التنافسية في بيئة ت
   .1عاديةالالمألوؼ نحو أرض جديدة، وأفؽ جديد لمحقيقة غير 

 أصالة فإف الإبداع بما يمتمكو مف مقومات متمثمة في  "Peter Drucker بيتر دراكرحسب "
تساىـ في طرؽ الإبداعية في حؿ المشكلبت يعد مف أبرز الموارد التي الوالمنتجات و  رالأفكا

تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة في ظؿ البيئة التي تتسـ بالمنافسة المحتدمة، فالإبداع يقود 
 المنظمة لتحقيؽ التميز في مواجو المنافسيف.

 
 الرابع: مستويات وأنواع الإبداع المطمب

والمجالات التي اؼ التي تسعى لتحقيقيا حسب الأىدبصنؼ العممية الإبداعية إلى عدة أنواع تُ 
مستويات  عدةينقسـ الإبداع إلى  تعمؿ بيا وطبيعة النشاط الذي يعمؿ بو الفرد أو المؤسسة، كما

 وفقا لمتسمسؿ اليرمي داخؿ المؤسسة.
 الإداري الإبداع مستويات -1

 :2يمكف ذكرىا عمى النحو الموالي ينقسـ الإبداع الإداري إلى ثلبثة مستويات رئيسية    
مف خلبؿ الدوافع التي يمتمكيا الفرد   يتـ الذي الإبداع ىو :الفردي المستوى عمى الإبداع.1-1

والتي تساىـ في إطلبؽ قدراتو الإبداعية، وتنقسـ ىذه الدوافع إلى داخمية ترتبط بالخصائص 
يا الفردية متمثمة في الكفاءة والموىبة التي يتمتع بيا الفرد، والدوافع الخارجية وىي التي تقدم

المنظمة لمفرد لرفع قدراتيـ الإبداعية في إطار بيئة العمؿ الداخمية عمى غرار التدريب والحوافز 
 والتمكيف.  

 قبؿ مف إليو التوصؿ أو تقديمو، يتـ الذي الإبداع ىو :الجماعات مستوى عمى الإبداع.1-2
 يحممونيا، التي الأفكار لتطبيؽ بينيا فيما العمؿ في محددة جماعات تتعاوف حيث الجماعة

 جديدة عمميات وطرائؽ وخدمات منتجات تقديـ خلبؿ مف الأفضؿ نحو التغيير في والمساىمة
 يسيؿ جماعي ربط مف تتيحو ما خلبؿ مف المعمومات نظـ وتعزز المختمفة، المشكلبت وحؿ

                                                 
  .48 ص ،السابؽ الذكرالمرجع  سعد عمي العنزي، -1

2
 - Eleanor D. Glor, "Key Factors Influencing Innovation in Government", The Innovation Journal: 

The Public Sector Innovation Journal, Volume 6 (2), 2001, pp 4-5. 
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بداع .بالمعمومات التشارؾ بيئة وتسييؿ والمقترحات والآراء الأفكار تبادؿ  العادة في الجماعة وا 
1أفرادىا لإبداع الفردي المجموع مف أكبر يكوف

.  

 :2بالخصائص الآتية الجماعات مستوى عمى الإبداع يتمتع
  إنتاج كمما كانت أكثر قدرة عمى والعرؽ الجنس حيث مف بالتنوع الجماعاتكمما اتسمت 

 .ذات جودة أكبر إبداعية حموؿ
 الإبداعي لمعمؿدافعية رغبة و  أكثر تكوف الأكثر قوة وتماسكا وحيوية ونشاطا الجماعات 

 تماسكاً. الأقؿ مجماعاتخلبفا ل
 بيف أفرادىا تكوف أكثر ميلب للئبداع. الأكثر انسجاما الجماعات 
 القديمة. الجماعات مف أكثر الإبداع، إلى تميؿ التكويف حديثة الجماعات 
 كمما ازداد عدد أفراد الجماعة كمما أدى لازدياد الإبداع الجماعي. 

 :المنظمة مستوى عمى الإبداع.1-3
 الإبداع يتشكؿ إذ عاـ، بشكؿ المؤسسة قبؿ مف إليو التوصؿ أو تقديمو يتـ الذي الإبداع ىو    

 نظـ تؤدي وىنا المنظمة، داخؿ معاً  والجماعي الفردي الإبداعمزج  خلبؿ مف التنظيمي
 .لممنظمة والخارجية الداخمية البيئة عف معمومات مف توفره ما خلبؿ مف ميماً  دوراً  المعمومات

تجاوز قيمتو حتى وتتزايد أىمية الإبداع عمى مستوى المنظمة في الوقت الراىف، حيث ت    
، لأف الفرد إذا لـ يجد المنظمة التي تدعمو وتوفر لو أسباب النجاح والإبداع فلب الإبداع الفردي

بيئة تقاوـ كؿ ما ىو جديد  يمكف لو بأي حاؿ مف الأحواؿ أف يبدع ويبتكر خاصة في ظؿ
يستوجب  ، ولذلؾالتي تتطمب التجديد والإبداع ممنافسة بيف المنظماتلالوتيرة العالية  معخاصة 

بتييئة البيئة الداخمية للؤفراد مف خلبؿ توفير الإمكانيات الضرورية للؤفراد  القياـ عمى المنظمة
 .  3حسف النتائجوالجماعات لكي يتسنى ليـ الإبداع والإبتكار وتحقيؽ أ

يتضح أف الإبداع التنظيمي ىو حصيمة تفاعؿ الإبداع الفرد والإبداع الجماعي وأف     
المستويات الثلبثة تشكؿ حمقة متصمة مع بعضيا البعض للئبداع إذ تتكامؿ فيما بينيا مف أجؿ 

، فلب يمكف لممنظمة أف تبمغ ىدفيا إذا ما لـ تتوفر عمى أفراد وجماعات ةبموغ الفعالية التنظيمي
لدييا قدرات إبداعية، وفي المقابؿ لا يمكف ليؤلاء الأفراد والجماعات أف يتميزوا ويبدعوا في ظؿ 

                                                 
1
- Anders Drejer,  "Situations for innovation management: towards a contingency model" , European 

Journal of Innovation Management, Vol. 5 Iss 1, 2002, pp. 4 – 17. 
 .125، ص 2002، عماف: دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، ، السموؾ التنظيميأميمة الدىاف-2
دور الإبداع الإداري في تحسيف الأداء الوظيفي في الييئات المحمية الفمسطينية دراسة تطبيقية عمى شركة كيرباء عناف الجعبري، -3

 .  30، ص 2009، جامعة الخميؿ، كمية الدراسات العميا والبحث العممي، رسالة ماجيستير، الخميؿ
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وجود منظمة تعرقؿ الإبداع والإبتكار مف خلبؿ استخداـ الأساليب البيروقراطية التقميدية التي 
 ىو جديد وتقؼ عائقا أماـ أي محاولة لمتميز والتغيير الإيجابي.  تكبح كؿ ما

  :1وقد عدد الباحثوف مجموعة مف الخصائص التي تتسـ بيا المنظمة المبدعة وفقا لما يمي    
 تجنب البيروقراطية لأنيا مف مثبطات ثقافة الإبداع والإنجاز.-
 لإبداع والتغيير.تدعيـ القيـ التنظيمية التي تتوافؽ مع قيـ وأىداؼ ا-
تنمية وتطوير ميارات وقدرات الأفراد المبدعيف والذي لدييـ الرغبة في إبراز قدراتيـ الإبداعية -

 وتشجيعيـ عمى التجريب مما يساىـ في حؿ مشكلبت المنظمة.
تتسـ المنظمة المبدعة بالمرونة والانفتاح وتييئة البيئة التنظيمية المناسبة مف خلبؿ الإعتماد -

شراؾ العامميف في التخطيط الاستراتيجي وتشجيع البحث عمى  اللبمركزية في اتخاذ القرارات وا 
 مما يؤدي لتحقيؽ رسالة المنظمة.العممي 

وجود قيادة إبداعية تشجع عمى النقاش والحوار بيف العامميف ولدييا القدرة عمى ربط المنظمة -
  بمحيطيا الخارجي.

 الإبداع أنواع-2
( الأعماؿ الإبداعية إلى خمسة أصناؼ عمى النحو K.Taylorكالفف تايمور)لقد صنؼ     

 2التالي:
اتج فريدة بغض ويعني تطوير فكرة أو نو : Creativity  Expersive.الإبداع التعبيري2-1

 ومثاؿ ىذا النوع مف الإبداع الرسوـ العفوية للؤطفاؿ. و جودتيا،أالنظر عف نوعيتيا 
يستوجب الإنتقاؿ  :Creativity Productive/Technicalأو التقني ج المنت  .الإبداع 2-2

لكي يصموا إلى تقديـ مف المستوى التعبيري للئبداع إلى المستوى الإنتاجي تنمية ميارات العامميف 
منتجات تتسـ بالأصالة، كما أف الإنتاج يتصؼ بالإبداع عندما يمكف الفرد مف بموغ مستوى 

 وأسواء مف حيث الطرؽ  ،بحيث لا يكوف مشابيا لإنتاج الأفراد الآخريف معيف مف الإنجاز
باستخداـ طرؽ  تميزتمية وعممنتجات فنية  تقديـ ىو الإنتاجي المستوىمف  فالقصد الأساليب،

 .كاممةمنتجات تحقيؽ  إلى موصوؿلتؤدي  جديدة
المرونة في  مف الإبداع ويتطمب ىذا النوع :Inventive Creativity .الإبداع الاختراعي2-3

ىذا النوع  موجودة مف قبؿ، ويمثؿ لـ تكفنفصمة جزاء مأيؿ علبقات جديدة غير مألوفة بيف تشك
 .   1الوسائؿ والطرؽ والأساليب المختمفة باستعماؿتظير عبقريتيـ  ذيفالمخترعوف والمكتشفوف ال

                                                 
ماجدة سميماف أرتيمة، "بناء المنظمات المبدعة ودورىا في التميز الحكومي دراسة تطبيقية عمى دائرة الأحواؿ المدنية والجوازات في  - 1

 . 77، ص 2018، يوليو 3العدد  ،المجمة العممية لمبحوث التجاريةالمممكة الأردنية"، 
، عماف: دار الفكر 2، طالإبداع مفيومو، معاييره، نظرياتو، قياسو تدريبو مراحؿ العممية الإبداعيةفتحي عبد الرحمف جرواف،  -2

 .61، ص 2009ناشروف وموزعوف، 
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: ويتطمب ىذا النوع قدرة قوية عمى Innovative Creativity الابتكاري.الإبداع 2-4
لا توجد إلا عندما تكوف  والتي "Abstract Conceptualisation"التصور التجريدي 

   .2المبادئ الأساسية مفيومة فيما كافيا، مما يسيؿ عمى المبدع تحسينيا وتعديميا
الجديد  الافتراضمؽ ىذا بالمبدأ أو ع: ويتEmergence Creativity الانبثاقي.الإبداع 2-5

( إلى أف عديدا مف الأفراد Taylor) "تايمور"كمية والذي تزدىر حولو مدارس جديدة، وقد أشار 
ف ىذا المستوى أ باعتبارعندما يتحدثوف عف الإبداع، و يكوف ىذا المستوى الخامس في أذىانيـ 

 الأكثر بروزامف الإبداع نادر الحدوث إلى حد كبير، فإف معظـ المستويات الأقؿ منو كانت ىي 
 . 3عادة في معظـ بحوث التفكير الإبداعي

بغض النظر  بأنو كؿ جديد أو تحسيف "محمد السعيد أوكيؿ"يعرفو و  لوجي:و .الإبداع التكن2-6
 بمساىمةفي أساليب الإنتاج ويكوف  وأفي المنتجات  ، سواءاأو صغير  كاف كبيرا عف حجمو

      .4...إقتصادية ،لوجيةو تكن ،فنية مف عدة نواحي اوفعاليتيتبرز كفاءتيا  والتي ،ةأو جماعي ةفردي
تطوير السمات  فيو يرتكز عمى، ةالممموس ةالماديالمستوى مف الإبداع في السمع  يبرز ىذا

الارتقاء بعممياتيا العمؿ المستمر عمى التي تقدميا المنظمة و لخدمات وطرؽ تأدية االمادية لمسمع 
المنظمات التي تعمؿ في بيئة تنتشر فييا  ضمف بكثرة يتواجد ىذا النمط مف الإبداع الإنتاجية،

ويتطمب ىذا النوع مف الإبداع الإنفاؽ عمى الصناعات التكنموجية بكثرة وتتسـ بالمنافسة الشديدة، 
  .والتطويرالبحث العممي 

عادة : .الإبداع الإداري2-7 ىو الذي يتضمف الإجراءات والأدوار، والبناء التنظيمي والقواعد وا 
تصميـ العمؿ بالإضافة إلى النشاطات الإبداعية التي تيدؼ إلى تحسيف العلبقات بيف الأفراد 

ذلؾ التفكير  الإداري ىو، فالإبداع التنظيمية المنشودةالأىداؼ  بموغوالتفاعؿ فيما بينيـ بغية 
عميو يمكف التمييز  سواء كانت عممية أو عممية وبناءً  إيجاد قيـ جديدة إلىالخلبؽ الذي يضفي 

 بيف نوعيف مف الإبداع الإداري:
والذي يعتبر ذلؾ الجيد الذىني والفكري الذي يتولد عنو  :الإبداع الإداري العممي .2-7-1

ظواىر إدارية ل ناجعا أو تعتبر حلب حديثة تنظيميةنظريات ونماذج إدارية جديدة تعالج قضايا 
   .معيودة

                                                                                                                                            

 مجمة جامعة دمشؽ للآداب والعموـ تشريف"،قيس صالح، "ميارات التفكير الإبداعي لدى طلبب قسـ المكتبات والمعمومات بجامعة  1-
 .156، ص 2022، العدد الثاني، المجمد الثامف والثلبثوف، الانسانية

 .67، ص 2005، مصر: الدار العالمية لمنشر والتوزيع، 1، طالإبداع ،مفاىيمو، أساليبو، نظرياتوطارؽ عبد الرؤوؼ عامر،  -2

 .17، ص 1996ىرة: دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، ، القاعمـ نفس الإبداعشاكر عبد الحميد،  -3
4

 .222، ص 2993، الجضائش: دُٔان المطبُػاث الجامؼٕت، وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعيةمحمذ السؼٕذ أَكٕل، -
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الذي يقتصر عمى معالجة قضايا إدارية موفقيو أو ىو و  :الإبداع العممي العممي .2-7-2
يكوف بصدد إدارة منظمة يستطيع الإبداع والابتكار مف خلبؿ ظرفية، بمعنى أف المدير الذي 

عمميات التطوير والتجديد لعممو الإداري كاقتراح ىياكؿ تنظيمية جديدة أو تطبيؽ نماذج أو 
بوجود  الإداري ع مف الإبداعويقترف ىذا النو  متى دعت الحاجة إلى ذلؾ، وغيرىا ت إداريةنظريا

  .1عمى نطاؽ واسعمسؤوليات وصلبحيات لتمتع بمع احرية التصرؼ وروح المبادرة 
 

 المبحث الثاني: ماىية الإبداع الإداري
عندما يتـ حصر عممية البحث عف تعريؼ محدد لعممية الإبداع في ميداف الإدارة والتنظيـ     

سيتضح جميا وجود صعوبة وتعقيد في ىذا المجاؿ، ذلؾ أف مصطمح الإبداع يعتبر مف أكثر 
انتشارا وشيوعا في أدبيات الإدارة في الوقت الحالي، إلا أنو عندما يتـ ربط ىذا المفاىيـ 

يحمؿ شروحات ه المصطمح بالإدارة والتنظيـ ليشير إلى الإبداع الإداري أو التنظيمي نجد
وىو ما يفسر العوامؿ المتعددة التي يتـ الرجوع إلييا مف قبؿ  ومضاميف متعددة ومختمفة،

يف مف أجؿ تفسير الظاىرة الإبداعية في الإدارة والتنظيـ، ويمكف أف تشمؿ الباحثيف والمتخصص
ت التكنموجية والتمكيف الخصائص والسمات الشخصية والميارات الذىنية والإمكانيا ىذه العوامؿ

    . 2الموجودة خارج نطاؽ المنظمة في إطار البيئة الخارجيةالمؤثرات والخبرات إضافة إلى 
 

 مفيوـ الإبداع الإداريالمطمب الأوؿ: 
مرد ذلؾ إلى أف التوصؿ يعود ، و  يمكف القوؿ أف غياب الإجماع عمى تعريؼ محدد للئبداع   

حوؿ مفيوـ جامع يخالؼ جوىر العممية الإبداعية نفسيا والتي تتمحور حوؿ التجديد  لاتفاؽ
أفرادىا سواء وكيفية التعامؿ معيا مف قبؿ المنظمة والإحساس بالمشكلبت التي تواجو والأصالة 

لمتطوير  والسعي الفرص ىو ما ينجمي في السعي المستمر لاستكشاؼ، و كانوا قادة أو مرؤوسيف
إدراؾ الباحثيف لصعوبة الوصوؿ  وعمى الرغـ مف وترؾ كؿ ما ىو تقميدي، المستمر والتحسيف

ف ىذا الأمر لا يحوؿ دوف الوقوؼ عمى بعض التعاريؼ التي تعريؼ محدد للئبداع الإداري إلا أل
 الباحثوف.تناوليا 

                                                 
 .273، ص 2014، عماف: دار المعتز لمنشر والتوزيع، المفاىيـ الإدارية الحديثةمحمد القدومي، محمد ىاني محمد، زيد عبوي، -1
، العدد المجمة العربية لمدراسات الأمنية، "كيؼ نوظؼ التدريب مف اجؿ تنمية الإبداع في المنظمات؟"عبد الرحمف أحمد ىيجاف،  -2

 .267، ص 1995، 10، المجمد 20
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نو التفاعؿ الإبداع الإداري عمى أ "Harry Nystrom (1990)نايستروـ  ىاري"ؼ عرّ     
الذي يحدث بيف الخطة الاستراتيجية والبناء التنظيمي مف جية، والثقافة والمناخ التنظيمي مف 

 Harryنايستروـ"جية أخرى باعتبارىما عوامؿ وسيطة أو مؤثرة في العممية الإبداعية، ويؤكد 

Nystrom(1990)"  وتيرة عمى أف البناء التنظيمي يساىـ في استقرار المنظمة واستمرار
العمؿ، بينما تعد الخطة ضرورية لتوجيو عممية الإبداع نحو اليدؼ المنشود والمساىمة في 
تحقيؽ التغيير الذي تصبوا إليو المنظمة، أما بالنسبة لممناخ والثقافة التنظيمية فإنيما يعملبف 

 .1عمى استقرار المنظمة وتذليؿ العقبات أماـ العممية الإبداعية
بداع الإداري عمى أنو عممية معرفية ذىنية يتفاعؿ فييا الفرد مع البيئة كما يُعرؼ الإ    

لبيئة العامة، ويتجاوز ما ىو مألوؼ لمتوصؿ إلى شيء جديد غير مألوؼ، وقد واالتنظيمية 
و عممية جديدة...وغيرىا، يعود تطبيقيا بالنفع ا الشيء منتوج أو خدمة أو أسموب أيخص ىذ

 ة عامة.عمى المؤسسة  والمجتمع بصف
 إنتاج التي يتـ مف خلبليا درجةال ومف ناحية أخرى ىناؾ مف ينظر إلى الإبداع الإداري بأنو    

، بمعنى آخر إدخاؿ المفاىيـ الجديدة وتطبيقاتيا لممؤسسةمفيدة الجديدة و ال فكارالأ مجموعة مف
 .       2الكمي التنظيمي داءالأعمى عود بالإيجاب مما يالتي تعمؿ عمى تحسيف البيئة الداخمية 

ساليب التفكير والقدرات استخداـ أنو قدرة العامؿ عمى ؼ الإبداع الإداري عمى أعر  كما يُ     
يجاد طرؽ وأ العقمية عماؿ المنوطة بيـ، عمى لمياـ والأساليب جديدة لأداء اوالذىنية، وابتكار وا 

طلبقة والحساسية لممشكلبت بما الو صالة والمرونة ف تتسـ ىذه الطرؽ والأساليب بقدر مف الأأ
 .3قدرتيا التنافسية يزيد مفيحقؽ لممنظمة ازدىارىا و 

                                                 
 .277، ص 1999، الرياض: أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، 1، طالمدخؿ الإبداعي لحؿ المشكلبتعبد الرحمف ىيجاف،  -1
مجمة دراسات ، "تأثير ضغوط العمؿ عمى السموؾ الإبداعي لدى العامميف في شركة البوتاس العربية"سمير عبد المجيد البشابشة،  -2

 . 332، ص 2005، 32، المجمد 2، الجامعة الأردنية، العدد الإدارية العموـ
الإبداع الإداري بالجياز الإداري في الجامعات السعودية دراسة ميدانية في أثر العدالة التنظيمية عمى "راشد غازي اليويؿ العتيبي،  -3

 . 314، ص 2012، 12، المجمد 2، العدد المجمة العممية لمدراسات التجارية والبيئية، "جامعة شقراء
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رات في الييكؿ التنظيمي وعمميات المؤسسات يتغيال مجموعة مف عف فالإبداع الإداري يعبر    
جراءات جديدة بالإضافة إلى نظـ رقابة جديدة بجانب  مثؿ إعادة تصميـ العمؿ وسياسات وا 

 .1الإبداعية التي تيدؼ إلى تحسيف العلبقات بيف الأفرادالنشاطات 
عمى  يو ذلؾ التفكير الذي يضفي إلى إيجاد قيـ جديدة سواء كانت عممية أو عممية، وبناءف    
فالأوؿ يتمثؿ في الإبداع الإداري العممي  ،التمييز بيف نوعيف مف الإبداع الإداري يمكف ذلؾ

تعالج  الجيد الذىني والفكري الذي يتولد عنو نظريات ونماذج إدارية جديدة يتجسد فيوالذي 
 .تكر لقضايا وظواىر إدارية معيودةمب تعتبر حلب ، أومتجددةقضايا إدارية 

عمى معالجة قضايا إدارية  العممي والذي يقتصر يتمثؿ في الإبداع الإداريفالثاني  أما النوع    
يستطيع الإبداع  يكوف بصدد إدارة منظمتو يخص المدير الذي ، أو ظرفية، بمعنى أنووموقفي

جديدة، أو  كاقتراح ىياكؿ تنظيمية والابتكار مف خلبؿ عمميات التطوير، والتجديد لعممو الإداري،
 تطبيؽ نماذج أو نظريات إدارية وغيرىا، ويقترف ىذا النوع مف الإبداع بوجود حرية التصرؼ

 2.لبحيات واسعةوروح المبادرة والمسؤولية، وص
الإنتاج أو العممية  " فكرة جديدة يتـ تنفيذىا بقصد تطوير االإبداع عمى أنيعممية يقصد بكما     
داء يمكػف أف يػتراوح أثػر الإبػداع في المػنظمات مػف إحػداث تحسينات طفيفة عمى الأو الخدمة أو 

الطػػرؽ الجديػػدة و يمكػف أف تتضػمف ىػػذه التحسػػينات، الإنتػػاج و ىائػؿ إلى إحػداث تطػوير جػوىري و 
الجديػدة المتعمقػة بػالأفراد  البرامجو الخطط و الأنظمة الإدارية و اليياكػػؿ التنظيميػػة و في التكنولوجيػػا 

 .3العػامميف
إدخاؿ مجموعة مف  بأنوالإبداع الإداري  يمكف تعريؼ وكتعريؼ إجرائي تـ تناولوما  بناءً و     

التغييرات عمى الطرؽ والأساليب ونظـ العمؿ التي تشمؿ متغيرات البيئة الداخمية لمعمؿ التي 
تتضمف اليياكؿ التنظيمية ونمط القيادة والمناخ والثقافة التنظيمية والتكنولوجيا ونظـ الإتصالات 

                                                 
سة استطلبعية في الشركة دور أبعاد المناخ التنظيمي في تعزيز الإبداع الإداري في المنظمات الصناعية درا"أثير حسو إسحاؽ،  -1

 .103، ص  2012، 18مجمد  ، 2عدد ال ،والاقتصاديةمجمة تكريت لمعموـ الإدارية "، العامة لصناعة الأدوية في محافظة نينوى
ثراء العمؿ الاداري لاكتساب الميزة التنافسية في المؤسسات إدور الابداع في "بوشيخي محمد، يعقوب محمد، صدوقي غريسي،  -2

،  2018، الجزائر، 14، المجمد 10، العدد مجمة اقتصاديات الماؿ والأعماؿ، "ميدانية لعينة مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطةدراسة 
 . 55ص 

الدعـ التنظيمػي في السػموؾ الإبػداعي كما يػراه العػامموف في شركػة الاتصػالات اري و أثر التمكيف الإد"، آخروفمحمد الحراحشة و  -3
 .249-248، ص ص  2006، 33، المجمد  2، العدد مجمػة العمػوـ الإداريػة، "دراسػة ميدانيػةالأردنيػة: 
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 خلبقةلإنتاج أفكار  والجماعاتوالتدريب والتكويف مما يؤدي لتييئة الظروؼ الملبئمة للؤفراد 
المنتجات، مما ينعكس و  الخدمات طرؽ وأساليب العمؿ ويؤدي لزيادة جودة وليدسمح بتتومفيدة 

لمنظمة التي ا عمى النفعب يعود ء الفردي والجماعي والتنظيمي ككؿ، وىو ماإيجابا عمى الأدا
وأف الإبداع الإداري بات يشكؿ محكا حقيقيا لمحكـ عمى نجاعة خاصة ، لمجتمعوا يعمؿ بيا
 في ظؿ ما تواجيو مف تحديات.وفعاليتيا  المنظمة 

 خصائص الإبداع الإداريالمطمب الثاني: 
الوجود الإنساني والتطور الفكري والحضاري منذ ب تصؿ بشكؿ وثيؽبما أف الإبداع ظاىرة ت    

 ، فقدالأرض، إلا وأنو عمى الرغـ مف ذلؾ سطح الإنساف عمىأف استخمؼ الله سبحانو وتعالى 
عدـ الإلماـ ما يظير جميا في ، وىو ممحوظا ظؿ البحث عف حقيقة الظاىرة الإبداعية يشيد تأخرا

، وىو ما يقودنا بأبعادىا وخصائصيا، وىو ما يستوجب البحث عف أبرز خصائصيا الإنسانية
التطرؽ لأبرز الاجتيادات ب رة الإبداعية في الإدارةلمبحث عف أبرز السمات المشتركة لمظاى

  :1الفكرية لمباحثيف وفقا لما يمي
ي وجيات النظر بيف الباحثيف حوؿ فبرزت عدة تباينات : الإبداع ظاىرة فردية وجماعية-1

أـ أنيا  أي أف الإبداع ىو نتيجة جيد فردي، ىؿ ىي ذات طابع فردي طبيعة العممية الإبداعية
 غوستاؼ لوبوفيرى  وفي ىذا الصدد ذات بعد جماعي أي أنيا محصمة جيود جماعية،

Gustave Le Bon  المكتسبات الفردية تضمحؿ في إطار "أف في كتابو سيكولوجية الجماىير
 .الخاصة لكؿ فرد" المجموعة وتزوؿ معيا الشخصية

وآخروف بأف الإبداع ىو  Carlyle & Révész كارليؿ وريفيزالسياؽ يؤكد " ذاتوفي     
نتاج إنجازات فردية والدليؿ عمى ذلؾ ىو الاكتشافات التي تـ تسجيميا مف زمف الماضي إلى 

المتخصص في  S.Bass باس، حيث يؤكد الميندس الزمف الحاضر مسجمة بأسماء الأفراد
يث أف كؿ مشكلبت النشر بأنو لـ يتـ تسجيؿ أي إنجاز في تاريخ العمـ باسـ الجماعة، ح

فردية ولذلؾ يتـ نسبيا لشخص  تكوف نتاجا لمجيوداتالنظريات والأفكار المميزة والرائدة دائما ما 
 .واحد

                                                 
-107، ص ص 1989، )ترجمة غساف عبد الحي أبو فخر(، الكويت: عالـ المعرفة، الإبداع العاـ والخاصألكسندرو روشكا، -1

108. 
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بأف الطرؽ الجماعية غالبا ما لا تستطيع  "Taylor تايمور إرفيف" ىذا ويؤكد عالـ النفس    
تحقيؽ إنجازات إبداعية عالية، لأف المجموعة عندما تعمؿ مع بعضيا البعض تتسـ إنتاجاتيا 

في  L.Leboutet لوسي ليبوتيوونادرا ما تصؿ إلى ترابطات عميقة، وتشير بترابطات سطحية 
نفس الإطار مف خلبؿ دراستيا المرجعية إلى أف الإبداع الجماعي في محصمتو ىو إنتاج أفراد، 

 إذا لـ يكف نتاج روح واحدة.
عمى الرغـ مف الآراء السابقة إلا أف الإتجاىات المعاصرة تؤكد عمى الأىمية البالغة للئبداع     

قط وأف الجماعة أيضا ليا قيمتيا وأثرىا الجماعي، وأنو لا يمكف ربط العمؿ الإبداعي بالفرد ف
الذي أصبح  عمى العمؿ الإبداعي ويتجمى ذلؾ عمى وجو الخصوص في مجاؿ البحث العممي

 فرؽ البحث العممي.   فيو العمؿ الجماعي في إطار برزيحيث  أحد أىـ سمات العصر الحديث،
أف الفرد  S.R.Mikulinski & M.G.Iaroseveski ياروشفسكيو ميكولنسكيويقوؿ     

نما ينصير في بوتقة الجماعة البحثية  في البحث العممي لا يعود فردا منعزلا بمواىبو وميولو وا 
في إطار التعاوف الجماعي والعلبقات المتبادلة والمنظمة مع فرؽ البحث التي تحدد مدى تأثير 

 المشكلبت النفسية والبحثية عمى نتائج البحث العممي.   
بأف العمؿ الجماعي الذي يقوـ  Pelz & Andrews أندراوسو بمزوفي ذات السياؽ يؤكد     

 وارث ماؾعمى التفاعؿ وتبادؿ الأفكار يؤثر إيجابا عمى الإنتاج ويؤدي لتسريع وتيرتو، ويضيؼ 
Mackworth  أف الندوات والنقاشات التي تجري بيف الباحثيف في إطار فرؽ العمؿ تؤدي إلى

وىو ما يسيـ في دعـ وتطوير الأفكار  واتساع زاوية الرؤية  الأفكار وانفتاح الذىفتصادـ 
      تجاه أفكار جديدة وغير مألوفة. وانفتاح آفاؽ المعرفة

نما يمكف ممارستو عمى      وخلبصة القوؿ أف الإبداع ليست عممية تقتصر عمى الأفراد وا 
مستوى الجماعة والمؤسسة، كما وأف الإبداع التنظيمي يكوف أكثر إتاحة مف الفردي في ظؿ 
التحديات التي تواجو المنظمة اليوـ نتيجة الظواىر المعقدة والمتشابكة التي تتطمب بذؿ جيود 

إمكانيات كبيرة لمواجيتيا مف خلبؿ رعاية الأفراد المبدعيف وتوفير الظروؼ  جبارة وتسخير
ذا لـ تجد  الملبئمة ليـ، لأف الفكرة الإبداعية عند بزوغيا تبدأ مف الفرد ثـ تتبمور بمرور الزمف وا 

         البيئة الداعمة ليا فحتما ستضمحؿ وتتلبشى. 
لا تتعمؽ بالعمماء : فالعممية الإبداعية مى أحدالإبداع ظاىرة إنسانية عامة وليست حكرا ع-4

في  بالأخص ،والمخترعيف فقط دوف غيرىـ مف بني البشر وقد لا تتطمب رعاية واىتماما خاصا



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
168 

المراحؿ السنية المبكرة، فالإنساف العاقؿ السوي يمتمؾ كؿ عناصر ومقومات الإبداع والتي 
تختمؼ مف فرد لآخر بحسب الفطرة التي خمقيا الله عمييا، وحسب الظروؼ والإمكانيات المتوفرة 

 .1لدى الإنساف والتي تساىـ في إبراز مواىبو وقدراتو الإبداعية
 الاستعدادات: لقد أثبتت الدراسات العممية أف تربيتو وتطويرهالإبداع كالشخصية يمكف -

الإبداعية يمكف صقميا وتنميتيا وتحسينيا مما يتيح للؤفراد عمى اختلبفيـ بأف يكونوا مبدعيف، 
وىنا تجدر الإشارة إلى أف ذلؾ لا يعني إلغاء العوامؿ الوراثية، لأف ىذه الأخيرة ليا أثر كبير 

وتحدد نوعية الإبداع خاصة فيما يتعمؽ بالمجالات التي تتطمب لأنيا تعبر عف الأصؿ 
   .2استعدادات خاصة

ومف ناحية أخرى بالفرد أو الشخص المبدع،  المرتبطةالإبداع  بخصائص ىذا فيما يتعمؽ    
وىو ما يوضحو  الإبداعي مجموعة مف الخصائص المرتبطة بالمنتج نجد أف للئبداع الإداري

 :3النحو الموالي " عمىنجـ عبود نجـ"
 تقنية، أو السمعة أو خدمةحيث أف المنتج الإبداعي سواء كاف أسموب أو  :ة والحداثةالجد-

  .أف يكوف جديد مف حيث الخصائص والاستعماؿ يجب
ف يكوف المنتج الإبداعي ذا منفعة أو قيمة، وليس ىذا أأي أنو يجب  :المنفعة أو القيمة -

 .منفعة إضافية عف منتجات المؤسسات بؿ يجب أف يأتي بقيمة أو فحسب
افة أبعاده مف بيف شروط المنتج الإبداعي أنو ينبغي أف يتسـ بالوضوح في ك التكامؿ والترابط:-

متكاممة فيما بينيا لكي تحقؽ الميزة التنافسية  العممية الإبداعية ف تكوفومكوناتو، كما ينبغي أ
 لممؤسسة.

سابقة، ويكوف استخلبصا  تعمى نتائج ومعطيا يجب أف يتأسس الإبداع بناءً  التراكمية:-
 ستخدـ كمدخلبت لمعممية الإبداعية. للؤعماؿ والجيود المتراكمة والتي تُ 

                                                 
-35، ص ص 1995، سبتمبر 62، العدد مجمة الإداريعبد المعطي عساؼ، "مقومات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرة"، -1

36. 
عبد المحسف نعساني، "اختبار أثر أبعاد القيادة التحويمية عمى الإبداع الإداري دراسة تطبيقية عمى المؤسسات التعميمية في سورية"،  -2

 .   75، ص 2008، 30، المجمد 1، العدد لمبحوث والدراسات العمميةمجمة جامعة تشريف 
 .20، ص المرجع السابؽ الذكرنجـ عبود نجـ،  -3
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 نوع ميما كاففذلؾ تقديـ المنتج الإبداعي في الوقت المناسب،  يعنيو  :الموائمة الزمنية-
 غير ملبئـ، فمذلؾ مف شروط الإبداعالالعمؿ وجودتو فإنو يفقد قيمتو عند تنفيذه في الوقت 

  .الإداري أف يكوف في الوقت المناسب لكي تستفيد منو مؤسسات الأعماؿ
بداع الإداري إلى خصائص مرتبطة بالشخص المبدع والتي تصنيؼ خصائص الإ يمكف    

تتجمى في أف الإبداع عممية فردية وجماعية في آفٍ واحد، فعمى الرغـ مف أف أبرز الأعماؿ 
مُسجمة بإسـ أفراد إلا أنو لا يمكف إلغاء دور العمؿ الجماعي في تحقيؽ  والابتكاريةالإبداعية 

كما أف الإبداع  ،الأفكار مما يؤدي لجودة القرارات المتخذة الإبداع الإداري نتيجة لكثرة وغزارة
نما بإمكاف كؿ فرد أف يكوف مبدعا سواء بعوامؿ وراثية ترتبط  ليس حكرا عمى أحد دوف آخر وا 
بتوفر بالاستعدادات الشخصية التي يمكف مف خلبليا صقؿ وتنمية القدرات الإبداعية للؤفراد 

الحوافز والييكؿ التنظيمي المرف الذي يقوـ عمى العمؿ  ب ونظاـالعوامؿ الداعمة للئبداع كالتدري
بكامؿ أبعاده سواء بروح الفريؽ والتشاركية في اتخاذ القرارات مما يؤدي لتحقيؽ الإبداع الإداري 

 .عمى مستوى الأفكار أو عمى مستوى المنتجات
ينبغي أف يتسـ بالجدة  وأما فيما يتعمؽ بخصائص الإبداع الإداري المرتبطة بالمنتج في    

لا فمف يكوف إبداعيا، ويحقؽ المنفعة والحداثة وأف يكوف أصيلب وذا قيمة إضافة إلى أنو يجب  وا 
إلى حيف ظيوره في صورتو النيائية، كما أنو يقوـ  أف يتميز بالترابط والتسمسؿ في مراحؿ تكوينو

التي ىي بمثابة المبنة الأولى عمى مجموعة مف الجيود التي ترتبط بالأفكار والخبرات السابقة 
الذي ينبغي أف يراعي الشروط الزمنية حيث ينبغي أف يظير في الوقت المناسب  لممنتج الإبداعي

       الذي يخدـ المؤسسات ويساىـ في حؿ مشاكميا وتحقيؽ أىدافيا.
 الإبداع الإداري  ومبادئ أىمية: لثالثا طمبالم
بمكانة كبيرة في ظؿ الوضع التنافسي الذي تعيش فيو يحظى الإبداع الإداري اليوـ     

المنظمات حيث باتت الطرؽ التقميدية في العمؿ عبئا عمييا مما أدى بيا لتبني المنيج الإبداعي 
فالعالـ اليوـ يتسـ بالتغيير بوتيرة أسرع مف أي وقت مضى، حيث  لتحقيؽ بقائيا واستمراريتيا،

اع جديدة مف المياـ والمشكلبت التي تواجييا، الأمر الذي تحتاج المنظمات إلى التعامؿ مع أنو 
يستوجب عمييا التفكير بطرؽ جديدة مف أجؿ التوصؿ إلى حموؿ إبداعية في حؿ المشاكؿ التي 

بداعي لحؿ ىذه المشكلبت وذلؾ  ، وىو ماتواجييا يفرض عمى الإدارات التفكير بشكؿ متبايف وا 
 في ضوء المبادئ التي يستند عمييا الإبداع الإداري. 
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العمؿ الإداري في المنظمة، كما  : يتواجد الإبداع في مختمؼ مجالاتأىمية الإبداع الإداري-1
الأىداؼ والييكؿ التنظيمي ومختمؼ المسائؿ الأكثر حساسية وىي نو عمى صمة وثيقة بمختمؼ أ

في ظؿ في التصدي لممشكلبت التي تواجو المنظمة  الإداري بداعقيمة الإالوظائؼ، حيث تظير 
 :1تكمف أىمية الإبداع فيما يميو  حاجتيا المستمرة لمتغيير والتطوير التنظيمي،

 الغير في الإدارة.الإبداع يقود إلى التجديد والتجديد يقود إلى التميز والتقدـ عمى -
الناس والمنظمات وحتى الدوؿ يمكف تصنيفيـ إلى قسميف: قسـ متقدـ وسائر في ركب التطور، -

المقمدوف، فالمنظمة  وقؼ وقنع ورضي بما عنده وىؤلاء ىـ الأتباعوىؤلاء ىـ المبدعوف، وقسـ 
 الخارجية. ف تكوف ضمف الفئة الأولى لمواجية أي تغييرات تطرأ عمى البيئةتسعى دائما أ

حاجة المنظمة دائما إلى التطوير وتحسيف الأداء ورفع الكفاءة لكي تكوف ليا القدرة عمى 
 .مبتكرةإيجاد الحموؿ ال مف خلبؿالمنافسة، لأف الأفكار الإبداعية تساىـ في ذلؾ بدرجة كبيرة 

الإبداع الإداري ضرورة ممحة لما يمعبو  مف يجعؿ باستمرارتجدد المشكلبت الإبداعية وتنوعيا -
 مف دور في طرح أفكار جديدة لحؿ تمؾ المشاكؿ بطريقة مبتكرة وفعالة.

 أساسية: حاوروىناؾ مف يؤكد عمى أىمية الإبداع الإداري وفقا لثلبث م    
  :أىمية الإبداع بالنسبة للئقتصاد.1-1

التنمية الإقتصادية و تحقيؽ النمو  في الاقتصاديتتمحور الآثار المختمفة للئبداع عمى المستوى 
 :2والإجتماعية، ويتمحور ذلؾ مف خلبؿ النقاط التالية

إدخاؿ  عندما يتـ بصورة كبيرة الإبداع عمى التكمفة يظير تأثير: التأثير عمى التكمفة-1-1-1
زيادة عدد الوحدات  ية، واليدؼ مف ذلؾ ىوالإنتاج العممية جديدة فيال الوسائؿ والتقنيات

، أو عند فترة زمنية أقؿ مف المألوؼممدخلبت في ل الكبيرة العلبجية لمقدرة نظرا المنتجة، وذلؾ
 رفع ىامشوىو ما ي يتولد عنيا فرص تزايد الاستثماراتإضافة تعديلبت وتحسينات عمى المنتج 

 . العوائد والأرباح عمى المدى البعيد
: ويتضح ذلؾ مف خلبؿ الإىتماـ بالمنتج ابتداءً مف الإستيلبكيالتأثير عمى التوجو .1-1-2

المواد الأولية المستخدمة في إنتاجو وصولا إلى تقديـ أغمفة تقديمو لممستيمؾ، فالإبداع يقوـ عمى 
                                                 

-160، عماف: دار اليازوردي العممية، د س ف، ص ص الريادة والإبداع ىوية المنظمات المعاصرةسعد عمي ريحاف المحمدي،  -1
161. 

-146، ص ص 2021، عماف: زمزـ ناشروف وموزعوف، 1، طاع لدى العامميف رؤية جديدةأثر التمكيف عمى لإبدسارة مرزوؽ،  -2
147. 
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 عمى تؤكد والتي، دوليا في إطار القوانيف والأعراؼ الدولية معترؼ بياالمعايير مالإنتاج وفقا ل
 .لمفرد والمجتمعالمنتجات الإبداعية  وقيمة فائدة عيار إبداعي لضمافكم الجودةمراقبة 

: القدرة التصديرية ىي أساس جذب العملبت الأجنبية، التاثير عمى القدرة التصديرية.1-1-3
قوى ؼ، وبالتالي تحقيؽ ميزة تنافسية أوالإبداع يعمؿ عمى تحسيف جودة المنتج وتقميؿ التكالي

منتجات  ترتفع الأرباح ليتـ استثمارىا في إبداع أكبر، ومف ثـقية والحصوؿ عمى حصة سو 
 .التي يتـ تصديرىا المنتجات درة التصديرية لمدولة نتيجة لجودةقاليزيد مف الأمر الذي ، جديدة

لوجي الذي و : خاصة الإبداع التكنالتأثير عمى قوة تيديد السوؽ بالمنتجات البديمة.1-1-4
مدخؿ آخر يكوف دالة لكؿ مف: الأسعار النسبية لممدخلبت،  يحفز إحلبؿ أحد المدخلبت محؿ

ف الإبداع يساىـ بشكؿ كبير في ة الإحلبؿ بيف المدخلبت، أي أأداء المدخلبت الجديدة وتكمف
تفي  مستيمكيف بأسموب يشبو الأسموب الذيإنتاج منتجات تقدميا صناعة ما وتفي باحتياجاتيا لم

         بو منتجات الصناعة محؿ الدراسة.  
بما أف الإبداع الإداري في المنظمة ىو محور دراستنا  :لممنظمة.أىمية الإبداع بالنسبة 1-2

في عمـ المنظمات ميزة تنافسية في ظؿ ما تفرضو العولمة وما ترتب عنيا مف  شكؿيُ  فيو
 والانفتاح عمى تصالاتلاوالوجيا المعمومات و تطورات سريعة وما تبعيا مف انفجار في تكن

أصبح يقاس نجاح المنظمات بما تمتمكو مف أفكار الأسواؽ وتغير أذواؽ المستيمكيف، حيث 
وليس بما تمتمكو مف موارد  جديدة ومدى قدرتيا عمى تحويؿ ىذه الأفكار إلى واقع عممي ممموس

مادية، وقد أكد العديد مف الباحثيف والكُتاّب عمى حاجة المنظمات للئبداع باعتباره موردا ىاما 
 . 1لممنظمة يجب العمؿ عمى تنميتو وحسف إدارتو وتطويره

 فيبالإبداع  تشجيعإلى  العموميةالتي تدفع المؤسسات  سبابوبشكؿ عاـ ىناؾ العديد مف الأ    
 .وصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المرجوةلم الحاليةالخدمات  تطويرخدمات جديدة أو  لتقديـ العامميف

  :2نذكر ما يمي سبابومف بيف ىذه الأ
ىتماـ القيادات السياسية بتوفير الخدمات العامة لكؿ مواطف بالسرعة اللبزمة وفي أقرب وقت إ-

 ممكف.

                                                 
 ورقة مقدمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ صنع القرار في، القيادة الإدارية وعلبقتيا بالإبداع الإداري، مرزوقي رفيؽبوزىرة، محمد  -1

   .8-7،  ص ص 2009أفريؿ الجزائر،  –، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة المؤسسة الإقتصادية
 .9، ص المرجع السابؽ الذكرمحمد عبد الله المغربي،  -2
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، تمفزيوف، صحافة مكتوبة( في الكشؼ )إذاعةزيادة الدور الذي يضطمع بو الإعلبـ المحمي -
ىذه النقائص، المؤسسات العمومية وتسميط الضوء عف أسباب يخيـ عمى عف القصور الذي 

عمى تقديـ أفضؿ الخدمات لممواطنيف،  أكثر حرصا أف يكونوا إلى الأمر الذي يدفع المسؤوليف
ما يدفع وىو احتياجاتو و  مطالبو أفؽ يؤدي لازديادو  لدى الأفرادوعي المما يساىـ في زيادة 

 وقت ممكف. ربفي أق معمؿ عمى الاستجابة ليذه المطالبل المؤسسات
عمى ما يمكف أف يحدث مف تقصير في  العموميةزيادة الرقابة والمساءلة عمى أداء المؤسسات -

 المواطنيف حرصا عمى مصالحالموكمة إلييا، وذلؾ مف أجؿ أف تكوف أكثر  مياـالأداء 
مف الإبداع مسألة حيوية وىامة  ما يسمى بالحكـ الراشد، وىذا ما يجعؿ في إطار واىتماماتيـ

، وكذلؾ العمومية في طريقة عمؿ المؤسسات جوىريةلمواجية المساءلة وما تفرضو مف تغييرات 
 .بيا العامميف وسموكيات مفاىيـفي 
كمنيج فكري وعممي ىو تنامي مطالب  فمف بيف الأسباب التي تدفع المؤسسات لتبني الإبداع    

تحسيف الخدمات وتقديميا بالجودة المطموبة، وىنا يظير  ضرورة المواطنيف والتي تتمحور حوؿ
تقوـ  حيثدور الإعلبـ أو ما يعرؼ بالسمطة الرابعة في رفع المطالب الشعبية لمجيات الوصية، 

والآجاؿ المحددة  جودةبتبياف مكامف الخمؿ والقصور الذي يشوب الخدمات المقدمة مف حيث ال
عمؿ عمى معالجة ىذه المشكلبت مف خلبؿ تطبيؽ مبادئ الحوكمة مما يدفع القيادات السياسية لم

لتزاـ المؤسسات لاؤدي أو الحكـ الراشد والتي ترتكز عمى المسائمة والشفافية ودولة القانوف مما ي
 طرؽ العمؿ وكيفية تقديـ الخدمات بكامؿ مكوناتيا بالعمؿ عمى إحداث التغييرات المطموبة في

ىو ما يدفع المؤسسات عمى اختلبفيا لمعمؿ عمى تنمية و  ،المحددة في الآجاؿ وجودة المنتجات
مما يساىـ في تحسيف  دفعيـ لمعمؿ عمى التحسيف المستمرو الميارات الإبداعية لمعامميف 

       . المنتجات وطرؽ العمؿ ويحقؽ الرضا لدى الفئات المجتمعية 
 
 .أىمية الإبداع الإداري بالنسبة لمفرد1-3

، فيو يؤدي إلى شعور العامؿ بأنو جزء مف ىذه لمعامميفبالنسبة  أىمية بالغة الإبداعيحتؿ     
التي يمكف أف  الإداريةوالحد مف المشكلبت  الوظيفيزيادة الرضا  المؤسسة، مما يؤدي إلى

لـ يعد منحصرا  تشجيعوفإف  العموميةالمؤسسة  الإبداع في لأىميةتحدث في المؤسسة، ونظرا 
مستوى الدوؿ، لذلؾ تحرص  عمى مستوى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة بؿ أصبح كذلؾ عمى
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 عمى سبيؿ المثاؿ لدييا يةلأردنلمممكة االكثير مف الدوؿ عمى تخصيص جوائز للئبداع، فا
وفي  الله لمقطاع الخاص،لممؾ عبد الله لمقطاع العاـ، وجائزة اجائزتيف ىما جائزة الممؾ عبد 

وفي المممكة العربية السعودية ىناؾ  ،جائزة دبي للؤداء الحكومي المتميز حكومة دبي أوجدت
 .للؤداء الحكومي المتميز جائزة الأمير محمد بف فيد عبد العزيز

 :1تتجمى أىمية الإبداع بالنسبة لمعامميف وفقا لما يميو     
ف الإبداع يساىـ في زيادة قدرة وفعالية الفرد : حيث أاكؿ العمؿ اليوميةمعالجة مش.1-3-1

 عمى إيجاد الحموؿ والبدائؿ. 
: فتوفر الفرد عمى القدرات الإبداعية يوفر لو الإيجابية التخمص مف ضغوط العمؿ.1-3-2

لى المواقؼ، وبذلؾ يتمكف مف تدبر شمولية في معالجة المشكؿ والنظر إوالمنطقية في التفكير وال
 ب القرار وتعقد المشكؿ.الوقوع تحت وطأة الضغط ميما صعُ مور دوف الأ
بوجوده و يولد الحماس والطاقة،  وفيلمعمؿ  اقوي ا: يشكؿ الإبداع بحد ذاتو دافعالدافع.1-3-3

مف  تتحقؽيشعر الإنساف بالتفاؤؿ والأمؿ في فوائد مستقبمية  وبسببو دافعيةعمى درجات التتحقؽ أ
 أي مبادرة في العمؿ.

: فالمبدع يجد نفسو في عممية البحث المستمر عف مسارات مختمفة تثير الإنجاز الذاتي.1-3-4
نيا تحقؽ لو إثارة ومتعة واستجابة لأ، أكبر ووقت أكثر اىتمامو الشخصي، وتتطمب بذؿ جيد

 لفضولو وتحقيقا لذاتو، أكثر مف اتباع مسارات مألوفة تكوف صماء بالنسبة لفضولو. 
: فالإنجازات الإبداعية تنشط وتجدد حيوية الفرد الحيوية عند الأفرادتفعيؿ وتجديد .1-3-5

ف الإبداع ـ مف نمطية العمؿ والروتيف، حيث أوالجماعة، وتسمح ليـ بالحمـ بآماؿ جديدة تخرجي
  يزرع في الفرد النشاط ويزيد مف سقؼ الطموح والمبادرة لديو. 

تمكف لأفراد مف  يشكمو مف قيمة جوىرية مضافةىذا فيما يتعمؽ بأىمية الإبداع الإداري وما     
إطلبؽ قدراتيـ الإبداعية، كما يساىـ في إحداث نقمة نوعية بالنسبة لممؤسسات ويمكنيا مف تبوأ 

ز عمى للئبداع والتي ترك الملبئمة بيئةالمراكز الريادية وذلؾ لا يكوف إلا مف خلبؿ توفير ال
ومف أجؿ أف تحقؽ العممية الإبداعية  ،والمؤسسةأىميتو ومساىمتو في تحقيؽ أىداؼ الأفراد 

                                                 
 .150-149، ص ص المرجع السابؽ الذكرسارة مرزوؽ،  -1
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أىدافيا لابد ليا مف مراعاة مجموعة مف المبادئ والأسس والتي سنتطرؽ إلييا في العنصر 
 الموالي. 

يقوـ المنيج الإبداعي في الإدارة عمى حؿ المشكلبت التي تواجو : مبادئ الإبداع الإداري-2
التفكير لمواجية التغييرات التي تطرأ عمى بيئة المنظمة مف خلبؿ العمؿ عمى تغيير طرؽ 

 :1والمتمثمة فيستناد عمى مجموعة مف المبادئ والأسس المنظمة وذلؾ بالا
: فالإبداع ىو طاقة كامنة متأصمة في جميع البشر وىذا ما يتعارض مع .مبدأ العالمية2-1

 موـ والأعماؿ التجارية.النظريات المركزة حصريا عمى المواىب الغير إبداعية في الفنوف والع
وفر لو الظروؼ : وفقا ليذا المبدأ يصبح الإبداع المحتمؿ حقيقيا حينما تُ التنموي أ.المبد2-2

أما في حالة العكس فستنخفض وتيرة الإبداع الفعمي  في ظؿ القيود المفروضة  ،التنموية المناسبة
 عمى الفرد والتي تحد مف طاقاتو وقدراتو.

 : حيث أف لمسمات الإبداعية تأثير كبير عمى نمو وتطور مظير الإبداع .المبدأ البيئي2-3
)مبدأ التنمية(، وبناء عمى ذلؾ سمطت العديد مف الأبحاث الضوء عمى الآليات التي مف خلبليا 

تعزز الإبداع، حيث يتـ دعـ عممية الإبداع بالإعتماد عمى ميزات  التيالسمات السياقية  دتحد
    تشجع عمى الممكية والمشاركة وتعزيز الشعور بالرفاىية مف خلبؿ تحقيؽ الذات.  

الأسس والأفكار   قد وضع الكثير مف مدراء الشركات والمنظمات العالمية مجموعة مفل    
تكزات لممنظمات المبدعة مف ناحية أساليبيا ومنتجاتو الرائدة في مجاؿ الإبداع والتي تشكؿ مر 

 :2عمى مجموعة مف المبادئ وىي الاستنادولكي تحقؽ ىذه الأىداؼ ينبغي ليا 
يجب فتح المجاؿ للؤفكار الطموحة ودعميا واحتضانيا ما دامت تشكؿ إضافة وعدـ التسرع في -

الحكـ عمى فشميا مف البداية، خاصة إذا كانت الأفكار أصيمة ولا تقوـ عمى التقميد فإنيا حظوظ 
 نجاحيا قد تتزايد مع مرور الوقت، والتجارب خير شاىد عمى تحوؿ العديد مف الأفكار المحتممة

بعاد القيود التي تحد إلى  مكاسب وميزات، ولذلؾ وجب منح الأفراد الحرية لإظيار إبداعاتيـ وا 
 مف مواىبيـ.

                                                 
فاطمة السيد صادؽ، سمر مصطفى محمد، "الإبداع الإداري كمدخؿ لتحقيؽ الريادة الإستراتيجية بجامعة بنيا مف وجية نظر  -1

 . 34، ص 2022، مارس 1، جامعة المنوفية، العدد مجمة كمية التربيةأعضاء ىيئة التدريس ومعاونييـ"، 
2

، ص 3122،الجضائش،  39، المجلذ  2، الؼذدمجلة التراث، "َالمجالاث الكبشِالاطاس المفإٌمٓ  الابذاع الاداسْ"سؼاد سمٕت، -

454.  
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ر ليـ جميع الظروؼ الملبئمة ييا توففإنو ينبغي لبما أف الأفراد ىـ مصدر الإبداع في المنظمة -
شراكيـ في المسؤوليات وعممية اتخاذ القرار  ات وىو ما يدفعيـ لبذؿ للئبداع مف خلبؿ احتراميـ وا 

 أقصى جيودىـ نتيجة لشعورىـ بأنيـ جزء لا يتجزأ مف المؤسسة.
يشكؿ الأفراد أحد مقومات وأسباب نجاح المنظمة ولذلؾ وجب منحيـ الرعاية اللبزمة والعمؿ -

  أكثر إبداعا وابتكارا.مما يمكف المنظمة  ما يبذلونو مف جيودجة يعمى تنمية مياراتيـ وتحفيزىـ نت
 الابتعاد عف الطابع المركزي والروتيني في التسيير والذي يحد مف القدرات الإبداعية لمعامميف.-
ينبغي تغيير نظرة وشعور وانطباع العامميف نحو وظيفتيـ مف أنيا مجرد عمؿ روتيني إلى -

 مسؤولية ينبغي تحمؿ أعبائيا وبمرور الزمف تتحوؿ ىذه المسؤولية إلى طموح.
والطموحات الفردية ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ شعور الفرد بأف عممو يتكامؿ مع  رالأفكاتجديد -

نما مصدرا مف مصادر بناء شخصيتو عمؿ المنظمة وأف العمؿ ليس مجرد أمر روتيني وا  
وتطويرىا وىو ما يدفعو لإطلبؽ قدراتو الإبداعية، وىنا تظير أىمية القيادة التي ينبغي عمييا 

 .لإبداعية لمعامميف وتوجيييا خدمة لأىداؼ المنظمةالعمؿ عمى تحريؾ القدرات ا
نما يجب أف تكوف النسخة أصيمة، ولذلؾ وجب - الإبداع لا يعني التقميد وتقديـ نسخة مقمدة وا 

الإستفادة مف التجارب الناجحة لممؤسسات الرائدة وأخذ ما ىو إيجابي منيا وترؾ ما ىو رديء، 
لا فستكوف إما نسخة ثانية ومقمدة لغيرىا مف  ي تتمكف المنظمة مف تبوأ مركز ريادي،كل وا 

 ات الأخرى.  نظمالم
لاجتياد وعدـ لتحفيز العامميف ودفعيـ لمعمؿ وا يؤدي إف سعي المنظمة لتبوأ أعمى المراتب-

الإكتفاء بالوضع الراىف، وىو ما يؤدي إلى الجمود الذي ينعكس سمبا عمى المنظمة بجميع 
 التغيير والتطوير الذي تفرضو البيئة عمى المنظمة.    مكوناتيا ويتعارض مع متطمبات

ينبغي عدـ ترؾ الفكرة الجيدة دوف وضع المبنات التي تتيح تنفيذىا مستقبلب ويكوف ذلؾ بتمريرىا -
نما يجب حفظيا وتقديميا  لممناقشة بيف الفينة والأخرى وعدـ تركيا تضيع مع مرور الزمف وا 
لممناقشة متى سنحت الفرصة لذلؾ، لأف عرضيا عمى المناقشة سيتيح توليد أفكار جديدة غير 

، لأف مناقشة واحدة تنفيذىالألوفة نتيجة للآراء والاقتراحات المقدمة مف العامميف وىو ما يؤدي م
نما بمناقشتيا مرات ومرات لكي تتبمور  ثنتيف قد لا تفياف بالغرض لكيا وأ تنضج الفكرة، وا 

  وتتحدد آليات تنفيذىا.    
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بوضع المبادئ الأساسية  1985عاـ  "Peter Druckerدراكر  بيتر"قاـ  وفي ذات السياؽ    
المنظمات التي تسعى إلى الإبداع يجب عمى  دراساتو للئبداع الإداري، وىي عبارة عف أعماؿ 

كما حدد أيضاً مجموعة ( The Do’s) موعة مف الممارساتلمج، وأطمؽ عمى ىذه ابيا أف تمتزـ
الأشياء فيما يمي و The Dont’s) ) وأطمؽ عمييا ممارسات يجب عمى المنظمة تجنّبيامف ال
 :1ابي يجب عمى المنظمات القياـ التي
ينطمؽ الإبداع المنيجي اليادؼ مف تحميؿ الفرص، حيث يبدأ التفكير مف المصادر الإبداعية -

ية الإبداعية مختمؼ المجالات، فيذه المصادر ليا أىمية كبيرة لأنيا تشكؿ منطمؽ العمم عبر
دراستيا بعناية و ولذلؾ ينبغي تحميؿ ىذه المصادر  وتختمؼ مف مجاؿ إلى مجاؿ ومف زمف لآخر

 وبصورة منيجية.   
للئبداع جانباف أساسياف جانب مفاىيمي وجانب إدراكي في ذات الوقت، حيث أف المبتكريف -

يضعوف تصورا تحميميا لما يجب أف يكوف عميو الإبداع، وفي سبيؿ ذلؾ يقوموف بإجراء مقابلبت 
 عمييـ لمعرفة قيميـ وتوقعاتيـ واحتياجاتيـ.مع العملبء بطرح الأسئمة 

 كوفوت ويقودىا عدد قميؿ مف الأشخاص بسيطة وواضحة وغير مكمفة بدأت ةالفعال اتالإبداع -
 الأمر الذي يتيح القياـ بتعديلبت عمييا، عمى شيء واحد محدد، مركزةو  موجية لاحتياج معيف

ع سيؤدي إلى نوع مف التشتت والارتباؾ مما لأف غياب البساطة والاتجاه إلى التعقيد في الإبدا
 ينجـ عنو مشكلبت نتيجة التعقيدات الموجودة.   

لا سيحكـ عميو بتحقيؽ الفشؿ إذا لـ  دائما لتبوأ مراكز قيادية وريادية سعىالإبتكار اليادؼ ي- وا 
  يتـ تجسيده في مختمؼ الإستراتيجيات التنظيمية.

الأعماؿ التي ينبغي عمى المنظمة تجنبيا لما تشكمو مف أثر وفي المقابؿ ىناؾ مجموعة مف     
 سمبي عمى العممية الإبداعية وتتمثؿ في:

ينبغي عدـ التفريط في التفكير ومحاولة إظيار الذكاء مف خلبؿ السعي التوصؿ إلى إبداعات -
نما في الكف  اءة.يصعب عمى الأشخاص العادييف التعامؿ معيا، لأف العبرة ليست في الذكاء وا 

التشتت، فالإبداع يتطمب توحيد الجيود  القياـ بأشياء عديدة في ذات الوقت يؤدي إلى نوع مف-
 والانسجاـ والتفاىـ المشترؾ بيف الأفراد. 

                                                 
1-Peter F Drucker, Innovation and Entrepreneurship practice and principles, Harper collins e-

book, pp 97-98.    
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 الإبداع الإداري مراحؿ: عناصر و المطمب الرابع
المرتكزات التي ىي بمثابة و  عناصر عدةتتشكؿ مف  مركبةو ديناميكية  عد الإبداع عمميةيُ     

، كما أنيا تنطوي عمى وبدونيا لا يمكف التحدث عف إبداع فعاؿ ـ عمييا الإبداع الإداريو التي يق
التي تساعد عمى سير العممية و  المرتبطة ببعضيا ارتباطا وثيقاً، الخطواتمجموعة مف المراحؿ و 

 .وتحقيؽ أىدافيا الإبداعية
والمختصوف مجموعة مف العناصر لمحكـ عمى يحدد الباحثوف : عناصر الإبداع الإداري-1

 :1ما يميتتضح كقياسو والتي ل كما أنيا تعتبر بمثابة المؤشرات ،الإبداع مف عدمو
وتعتبر إحدى القدرات الأساسية لمتفكير الإبداعي، وتعني قدرة الفرد  :.الحساسية لممشكلبت1-1

يرى فيو فرد آخر أي مشكلبت،  عمى رؤية العديد مف المشكلبت في الموقؼ الواحد الذي قد لا
وىذا الحجـ مف المشكلبت التي يراىا الفرد المبدع ىي التي تدفعو نحو التحدي مف أجؿ إحداث 

 التغييرات أو الوصوؿ إلى منتج جديد يساىـ في حؿ المشكلبت.
وبناءً عمى ىذا فإف الحساسية لممشكلبت قد تكوف سمة دافعية أكثر منيا قدرة عقمية، وفي     

أف ىذه القدرة شرط أساسي للئبداع  "Joy .P. Guilford جيمفورد جوي"يرى ىذا الصدد 
        ومرحمة ضرورية لمبدأ في أي تفكير إبداعي. 

القدرة عمى التحديد الدقيؽ لكافة أبعاد المشكمة ويتطمب الإحساس بالمشكمة مف الفرد المبدع     
أو الأزمة واستيعاب آثارىا المترتبة عنيا برؤية واضحة، يعي مف خلبليا نواحي القصور 
والأخطاء وتلبفييا وتدعيـ الإيجابيات مف خلبؿ الفيـ العميؽ لطبيعة الأزمة والمشكمة المراد 

 .  2دراستيا
ف كاف الكثير مف عمماء النفس لا ييتـ ويختمؼ الناس في حساسيتيـ لم     مشكلبت، حتى وا 

بيف الأفراد في الحساسية لممشكلبت، كما لا يولوف أي اىتماـ ما إذا أساسا بكيفية حدوث الفروؽ 
كانت ىذه الصفة قدرة عقمية او سمة مزاجية، فإف السيكولوجييف جميعا يعنييـ أساسا انو في 

مشكلبت، في حيف يرى الآخروف الموقؼ واضحا موقؼ معيف يرى شخص ما أف ىناؾ عدة 
، في مشكلبت عمميةب الموقؼ وأنو ليس في حاجة لمتساؤؿ، وىنا يكمف الفرؽ بيف العمـ الذي يرى

                                                 
، 2000، القاىرة: مؤسسة دار المعارؼ لمنشر والتوزيع، اعسيكولوجية الإبدنادية عبده عواض أبو دنيا، أحمد عبد المطيؼ إبراىيـ،  -1

 .11ص 
الإبداع الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية بمطار الممؾ عبد العزيز حاتـ عمي حسف رضا،  -2

 . 35، ص 2003، أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، قسـ العموـ الإدارية، الدولي بجدة، رسالة ماجيستير
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حيف أف مساعد المعمؿ لا يرى أية مشكلبت، ومف ىنا نرى أف الحساسية لممشكلبت تظير غالبا 
قؼ، مما يؤدي إلى الإحساس بالحاجة إلى في شكؿ وعي بالنقائص أو العيوب في الأشياء والموا

التغيير أو إلى حيؿ جديدة، وفي الحقيقة فإف الحساسية لممشكلبت تعد مف أىـ قدرات الذكاء 
الإبداعي، فلب سبيؿ إلى أي إنتاج إبداعي بدوف الإحساس بمشكلبت تؤرؽ صاحبيا في مجاؿ 

فالحساسية لممشكلبت وراء كؿ دافع مما يدفعو لتجاوز ىذه المشكلبت بإنتاج إبداعي، ، إبداعو
   .1إلى مزيد مف المعرفة أو تحسيف الموقؼ

فالشخص  ،فكار في فترة زمنية معينةنتاج عدد كبير مف الأإوىي القدرة عمى  :الطلبقة.1-2
موضوع معيف في فترة زمنية ثابتة  حوؿفكار التي يطرحيا متفوؽ مف حيث كمية الأالمبدع 

.اسيولة الأفكار وسيولة توليدى مف حيثقدرة عالية  أنو يمتاز بامتلبؾ مقارنة بغيره، أي
2
     

 :3وينقسـ عنصر الطلبقة إلى ثلبث أنواع رئيسية وتتمثؿ في    
: ويقصد بيا سرعة إنتاج الكممات التعبيرية واستحضارىا بصورة تساىـ .الطلبقة المفظية1-2-1

 في دعـ التفكير الإبداعي.
نتاج عدد كبير مف : وتعني السرعة في بالفكرية أو طلبقة المعاني.الطلبقة 1-2-2 مورة وا 

 الإبداعية.الأفكار 
: وتتمثؿ في قدرة التعبير عف الأفكار الإبداعية وصياغتيا .طلبقة التعبيرات أو الأشكاؿ1-2-3

 .  بشكؿ مفيوـ
أو بتصنيؼ مختمؼ عف  لطرؽ مختمفةالتفكير وفقا  ويقصد بيا القدرة عمى: المرونة.1-3

التصنيؼ العادي، وكذا النظر إلى المشكمة مف زوايا وأبعاد مختمفة، فيي تتمثؿ في درجة السيولة 
   ، 4ما، أو وجية نظر معينة، وعدـ التعصب لأفكار بحد ذاتياالشخص عف موقؼ  بيا التي يعبر

والتموف العقمي، حتى ومف ثـ ينبغي عمى الشخص المبدع أف يتسـ بدرجة عالية مف المرونة 
  .5يكوف قادرا عمى تغيير حالتو العقمية لتتناسب مع الموقؼ الإبداعي

                                                 
 .44-42، ص المرجع السابؽ الذكرعبد الحميـ محمود السيد،  -1
 . 67، ص 2007، عماف: دار وائؿ لمنشر، تكنموجيا التعميـ وتنمية الإبتكارعادؿ سرايا ، -2
 .74، ص المرجع السابؽ الذكر عبد المحسف نعساني، -3
، عماف: دار اليازوردي العممية، التفكير الإبداعي لدى المديريف وعلبقتو بحؿ المشكلبت الإداريةلطيؼ محمد عبد الله عمي،  -4

 .60، ص 2011
 .59، ص  نفسوالمرجع  لطيؼ محمد عبد الله، -5
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 :1وينقسـ عنصر المرونة إلى نوعيف أساسييف ىما    
: وتتصؿ بقدرة الشخص عمى تغيير اتجاىو العقمي في التفكير، أي .المرونة التكيفية1-3-1

 التي تفرضيا طبيعة الظروؼ والإمكانيات المحيطة.إعادة بناء وتنظيـ وترتيب عناصر المشكمة 
: وتتجمى في إمكانيات الفرد عمى تغيير تفكيره بسيولة وسرعة نحو .المرونة التمقائية1-3-2

 واحد في التفكير.    اتجاهأىداؼ أخرى متحررا مف القيود، معتمدا عدة اتجاىات بدلا مف اتخاذ 
مف أجؿ  وذلؾد الإنساف عف طرؽ التفكير التقميدية ابتعاالمقصود بالأصالة : الأصالة.1-4
نتيجة لمتخيؿ، بمعنى عدـ الرضا عف الواقع والرغبة  تكوف ؼ الأفكار الأصمية، فالأصالةاستكشا

تماـ في خمؽ شيء جديد أو مختمؼ،  حيث عادة ما يبدأ المبدع بالتقميد ثـ تطوير ما تـ تقميده وا 
  .  2في شكؿ جديدالنقص فيو ومف ثـ السعي إلى تقديمو 

بو تمؾ المظاىر التي تبدو في والمقصود ويرى الكثيروف أف الأصالة مرادفة للئبداع نفسو     
ولكف ىناؾ شرط سموؾ الفرد الذي يبتكر بالفعؿ إنتاجا جديدا، فالأصالة تعني الجدة أو الطرافة، 

آخر لابد مف توفره إلى جانب الجدة لكي يكوف الإنتاج أصيلب وىو أف يكوف مناسبا لميدؼ أو 
و المناسب الذي يؤدي إلى العمؿ المنشود فالسموؾ الجديد أالوظيفة التي سيؤدييا العمؿ المبتكر، 
   .3بميارة يُعد بحؽ سموكا إبداعيا أصيلب

والأساليب الجديدة، والبحث  أخذ زماـ المبادرة في تبني الأفكارقصد بيا يُ و  :مخاطرةال. 1-5
عف حموؿ ليا في الوقت نفسو الذي يكوف فيو الفرد عمى استعداد لتحمؿ المخاطرة الناتجة عف 

   .4ذلؾ الأعماؿ التي يقوـ بيا، ولديو الاستعداد لتحمؿ المسؤوليات المترتبة عمى
إيجاد أو التوصؿ إلى إنتاج إبداعي أو ابتكاري يتضمف : وتعني القدرة عمى التحميؿ. 1-6

عاد تنظيميا وترتيبيا فيما بعد، فالمبدع ىو انتخاب أو تفتيت أي عمؿ جديد إلى وحدات بسيطة ليُ 

                                                 
جيزة الأمنية، دراسة ميدانية عمى الضباط المتغيرات التنظيمية وعلبقتيا بمستوى الإبداع الإداري في الأمحمد بف عامر النتيفات،  -1

 .24-23، ص ص 2006، أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، رسالة ماجيستير، العامميف في شرطة مدينة الرياض
 .19، ص 2003، عماف: دار صفاء لمنشر والتوزيع، الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -2
 .50-49، ص ص المرجع السابؽ الذكرعبد الحميـ محمود السيد،  -3
 الاتصالاتأثر تطبيؽ عناصر الإبداع الإداري في التطوير التنظيمي دراسة ميدانية عمى العامميف في مؤسسة "عاطؼ عوض،  -4

 .209، ص 2013، 29، المجمد 3، العدد مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الإقتصادية والقانونية، "الخموية في لبناف
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الذي يستطيع استخداـ وتوظيؼ ما تراكـ لديو مف أفكار ومعمومات في المواقؼ التي تستوجب 
 .  1ر معيفاستخداـ ىذه المعمومات عند اتخاذ قرا

الإبداع الإداري  عمى نجاح عممية مف خلبليا حكـفيذه العناصر ىي بمثابة المعايير التي ن    
وكيفية  تقديـ الخدمات طريقة الإبداعية أو المنتجات أو سواء تعمؽ الأمر بالأفكار ا،مف عدمي

 .حؿ المشكلبت
إلى مجموعة الخطوات التي تمر بعد التطرؽ لعناصر الإبداع الإداري في المنظمة سننتقؿ     

  بيا العممية الإبداعية في المنظمة.
: أدرؾ المفكروف والمختصوف جدوى الإبداع الإداري وأىميتو الكبيرة خطوات الإبداع الإداري-2

في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، الأمر الذي أدى إلى تنوع الدراسات التي تتعمؽ بالسموؾ الإنساني 
 تقسيـ الأمر الذي أدى إلى وجود تبايف في نتيجتو إلى الإبداع والإبتكار،في التنظيـ الذي تؤدي 

الأمر الذي نتج عنو عدة نماذج لتقسيـ خطوات الإبداع  المراحؿ الأساسية للئبداع الإداري
 الإداري ومف أىميا: 

 النموذج الأوؿ
حيث قسميا إلى مف أشير التقسيمات لمراحؿ الإبداع الإداري   Wallaceولاسيعد تقسيـ      

 أربع مراحؿ أساسية يمكف إجماليا عمى النحو التالي:
وجمع المعمومات المتعمقة : وتختص ىذه المرحمة بتعريؼ المشكمة وتحديدىا مرحمة الإعداد-1

دارة الحموؿ والمناقشات وجمع  بيا، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ طرح الأسئمة وتدويف الملبحظات، وا 
مف أفكار  التحررالشواىد وتسجيميا، وأبرز ما يميز الباحث في ىذه المرحمة ىو قدرتو عمى 

  . 2ة إبداعية أصيمةكر في حالآخريف والأفكار الثابتة، 
لا ينشغؿ الإنساف المبدع في ىذه المرحمة بالمشكمة شعوريا وتكوف عممية  :التفريخمرحمة -2

التفكير في حالة مف عدـ النشاط الظاىري ولا يظير أي حؿ حوؿ الناتج أو الحؿ الإبداعي، وفي 
ىذه المرحمة يعمؿ المبدع عمى تحويؿ أنظاره عف المشكمة الرئيسية إلى أشياء أخرى بعد أف مر 

لحؿ النيائي مع مرور الزمف، وىناؾ افتراض غير ى امؿ أف يتوصؿ إلمى أرحمة التحفيز عبم
                                                 

واقع تطبيؽ الإبداع الإداري ومعوقاتو لدى إدارات جامعة الأميرة نورة بنت عبد الرحمف مف وجية نظر "ميا عثماف الزامؿ،  -1
 .404، ص 2017، 48، العدد جمة التربويةالم، "الإداريات العامميف فييا

، 2002فيرسة مكتبة الممؾ فيد الوطنية أثناء النشر، ، الرياض: ، لمحات عامة في التفكير الإبداعيعبد الإلو بف ابراىيـ الحيزاف -2
 .30ص 
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ما مدعـ ينص عمى أف المشكمة التي تشغؿ ذىف الباحث لفترة طويمة تظؿ نشيطة في منطقة 
إلا أف ومع عدـ التعرؼ عمى كيفية الوصوؿ إلى الحؿ، تحت الشعور بعد أف يتركيا مؤقتا، 

ف النوـ أو بعد م الاستيقاظبعد  بصورة مفاجئة وغير مخططة، كأف يظير قد يأتيالحؿ الإبداعي 
يتـ  لأنو ، فالحؿ الإبداعي يرتبط بشكؿ كبير بالحالة النفسية والمعنوية لمفردممارسة نشاط معيف

لفترة معينة مف الزمف ولكف بعد تعرضو لموقؼ أو حالة تخزينو في منطقة ما تحت الشعور 
   .سيظير الحؿ أو البديؿ الأمثؿ معينةنفسية 
ومف موقؼ لآخر، ويغمب عمى لآخر  شخصفي ىذه المرحمة مف  يسموؾ الفردالويتبايف     

تتأثر نفسيتو وتصبح مشتتة، وىو ما سموؾ الفرد في ىذه المرحمة القمؽ والشعور بعدـ الراحة و 
في  مف خلبؿ المساىمة، والتغييرللئبداع  يستوجب نيمو لقسط مف الراحة مف أجؿ تجديد دافعيتو

 الفرصة لبروز الإبداع مف خلبؿ دفعة قوية وانطلبقة إلى الأماـ. ويييئ، المشتتاتالتقميؿ مف 
يظير الحؿ في ىذه المرحمة وكأنو جاء بشكؿ فجائي مف بعيد ويكوف مصحوبا : الإلياـ-3

نما جاءت والارتياحبمجالات عاطفية مف النشوة  ، فمرحمة الإلياـ ليست مرحمة مستقمة لوحدىا وا 
 نتيجة المجيودات التي بذليا المبدع خلبؿ المراحؿ السابقة. 

: حيث يختبر الفرد المبدع خلبؿ ىذه المرحمة صحة وجود الإبداع مف خلبؿ مرحمة التحقؽ-4
يرات عمى المنتج الاختبار والتجريب، وربما تجري في ىذه المرحمة بعض التعديلبت والتغي

ظياره في أحسف صورة  . 1الإبداعي بيدؼ تحسينو وا 
 

 النموذج الثاني
توضيح مراحؿ العممية الإبداعية مف  "Michael .A. West 1990 ويست ميكائيؿحاوؿ "    

خلبؿ ما أطمؽ عميو دورة الإبداع أو نموذج العممية الإبداعية، حيث يرى أف ىذا النموذج مف 
الممكف تطبيقو عمى المستوى الجماعي والتنظيمي، كما يعتبر الإبداع عممية دائرية وينطمؽ مف 

الجماعية أو التنظيمية، سواء كانت ىي نوع مف التغيير للؤنظمة افتراض مفاده أف الإبداعات 
مف  West 1990 ويست أو مزيج بينيما، ويتكوف مف نموذج أـ إدارية لوجيةو تكنىذه الأنظمة 

 :2أربع مراحؿ أساسية تتمثؿ فيما يمي
                                                 

 .23، ص 2015، عماف: دار المعتز لمنشر والتوزيع، 1، طالإبداع الإداري في التنسيؽ والتنظيـعبد الله حسف مسمـ،  -1
 .253-252، ص ص المرجع السابؽ الذكر المدخؿ الإبداعي لحؿ المشكلبت، ،عبد الرحماف ىيجاف -2
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في ىذه المرحمة لابد مف إدراؾ الحاجة للئبداع عمى أساس أف ىناؾ : إدراؾ الحاجة للئبداع-1
الحالي والأداء المتوقع، ومف ثـ فالتفكير الإبداعي قد يحدث نتيجة ليذه الفجوة، فجوة بيف الأداء 

كما قد تكوف ىناؾ حاجة إلى الإبداع مف خلبؿ جمب بعض الإبداعات لممنظمة، عندما تقرر 
حتى لو لـ تكف ىناؾ فجوة بيف الأداء الحالي والمتوقع،  ،قيمةات الجماعة أف ىذه الإبداعات ذ

   بقاء المنظمة واستمراريتيا.ل حاجة للئبداع فتتمثؿ في أىميتولثالثة مف إدراؾ الوأما الصورة ا
: تتمثؿ ىذه المرحمة في طرح واقتراح الأفكار الإبداعية المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية-2

للآخريف الذيف يمثموف جماعة العمؿ والمنظمة، والغرض مف ذلؾ ىو حؿ المشكلبت وتحسيف 
في ىذه المرحمة يتـ اقتراح تعديؿ أو تطوير فكرة جديدة لكي تكوف مقبولة عند  الوضع الراىف،

  جماعات العمؿ. 
: في ىذه المرحمة يتـ اعتماد الأفكار الإبداعية مف طرؼ المنظمة أو مرحمة التطبيؽ-3

، وفي ىذه المرحمة قد يتـ عماؿ اليوميةالأو الممارسات  الجماعة، حيث تصبح جزءا لا يتجزأ مف
 تعديؿ الفكرة الإبداعية أو إلغاؤىا، حيث تتميز ىذه المرحمة بإدخاؿ خاصية التغيير إلى المنظمة.

و العمؿ الإبداعي في ىذه المرحمة جزءا مف : حيث تصبح الفكرة الإبداعية أمرحمة الثبات-4
مف  الانطلبؽف الإخفاؽ في تطبيقيا قد يؤدي إلى إلغاء ىذه الفكرة كما أالنظاـ العاـ لممؤسسة، 

 جديد، أي العودة إلى مرحمة الحاجة إلى الإبداع. 
 

 الإبداع الإداري تنمية: لثالمبحث الثا
عمى  تي ينبغيال سس والمقوماتمف الأ جممة توفر تتطمب العممية الإبداعية في الإدارة     

لتييئة العامؿ  لتجسيدىا عمى أرض الواقع، مف ثـ تيسير السبؿ اللبزمة توفرىا، و أف المؤسسة
بداعية المؤسسة مف مكِّف، الذي يُ الإبداعي المنتجوالمؤسسة لمعمؿ   إيجاد حموؿ سريعة وا 
بالمؤسسة أو  في إطارىاالأمر بالبيئة الخارجية التي تعمؿ  تعمؽ، سواء تواجييالممشكلبت التي 

ينبغي الإشارة إلى أف وجود الإبداع في أي منظمة ليسا شرطا بأف يكوف لو أثر  كما ،اذاتي
لا يساىـ في تقديـ كؿ ما ىو  إيجابي تماما يتمثؿ في تحقيؽ الإنتاجية، فقد يكوف بوتيرة ضعيفة 

جديد ومفيد عمى المدى البعيد، ومف أجؿ تجنب الجمود في عممية الإبداع ينبغي عمى إدارة 
الأساليب المداخؿ و  ويكوف ذلؾ بالإعتماد عمى مجموعة مف ،تو وزيادة فعاليتوالمؤسسة تنمي

 المساعدة عمى ذلؾ.
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 تنمية الإبداع الإداري العوامؿ المؤثرة عمىالمطمب الأوؿ: 
موضوع الإبداع الإداري عمى حيز كبير مف اىتماـ الإدارييف والباحثيف والمفكريف  يحظى    

ومراكز الأبحاث في الآونة الأخيرة، وذلؾ بناءً عمى الدور الذي يمعبو في تحسيف أداء العامميف 
والمنظمة عمى حد سواء، الأمر الذي استدعى الوقوؼ بتمعف حوؿ المزايا والعوائد التي تحققيا 

  التي تساىـ في تنمية الإبداع الإداري. مداخؿمجموعة مف المة مف خلبؿ الإعتماد عمى المنظ
 
 العوامؿ التنظيمية-1

  :1يتأثر الإبداع الإداري بمجموعة مف الأبعاد المتواجدة في البيئة الداخمية لممنظمة ومف أىميا
: استقطب موضوع القيادة اىتماـ الباحثيف في عدة مجالات منيا عمـ السياسة القيادة.1-1

للؤثر الكبير لمقيادات عبر التاريخ في بناء الحضارات والأمـ، وذلؾ مف  نظراوالإدارة وعمـ النفس 
  ساىمت في الإرتقاء بمنظماتيـ.أجؿ التعرؼ عمى مجموعة السمات والخصائص التي 

التعاريؼ لمفيوـ القيادة الأمر الذي أدى صعوبة إيجاد تعريؼ محدد نتيجة لكثرة وقد تعددت     
وكذا المدارس الفكرية التي ينتمي إلييا  دلة وتبايف الآراء والمفاىيـ حوؿ فكر القيادة،الشواىد والأ

 يدخموف بعض التعديلبت عمى مفيوـ القيادة بيف الفينة والأخرى. يـالأمر الذي جعم الباحثوف
ث أف ىناؾ مف يعرفيا عمى أنيا القدرة عمى التوجيو مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف عف طريؽ حي

 .الآخريف
عمى المدرسة التي تركز  يمكف تصنيؼ ىذا التعريؼ بانو مف التعاريؼ التقميدية لأنو يعتمد     
 .نظرية السمات عمى
مجموعة مف الأشخاص و قدرة الفرد في التأثير عمى شخص أوتعرؼ القيادة كذلؾ بأنيا     

رشادىـ مف أجؿ كسب تعاونيـ وتحفيزىـ عمى العمؿ بأعمى درجة مف الكفاية في  وتوجيييـ وا 
بأنيا الجيود " Fred Fidler فريد فيدلر" وقد عرفيا، 2سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة

 .  3الناس مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ مشتركة تالمبذولة لمتأثير وتغيير سموكيا

                                                 
، 2011، الرياض: شركة الرشد العممية، أصوؿ الإدارة المفاىيـ والوظائؼ الأساسيةمنصور بف نايؼ العتيبي، إبراىيـ الزيف ىجو،  -1

 .105ص 
 .55، ص 2015، عماف: دار امجد لمنشر والتوزيع، أساسيات في القيادة والإدارةنواؿ عبد الكريـ الأشيب،  -2
 .18، ص 1997، عماف: دار زىراف لمنشر والتوزيع، ة لمقيادة الإداريةالإتجاىات الحديثظاىر كلبدة،  -3
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ىذيف التعريفيف يركزاف عمى محور القدرة التأثيرية لمقائد في سموؾ الفراد لآخريف وقد انتشرت     
 ىذه النظرة في فترة الثمانينات.

وفي تطور المسار البحثي في عمـ القيادة وتطور المنظورات لمقيادة، أصبحت التعريفات تأخذ     
، كإحداث التغيػػير وحفز الأتباع نحػػو الرؤى في الاعتبػػار الأبعاد الجديػػدة لأدوار القادة

 ،تحويؿ الػػرؤى إلى واقع بأنيػػا Warren Bennis وارف بينس"المسػػتقبمية، مثػػؿ تعريػػؼ 
 Stephen سػػتيفف كوفي"وأيضاً التركيز عمى البُعد الروحػػي والأخلبقي في القيادة، مثؿ تعريؼ 

.R. Covey" مكانياتيـ بشكؿ واضح إلى درجة تجعميـ إشعار الناس  لمقيادة بأنيا بقيمتيـ وا 
 .1يروف ىذه القيمة والإمكانيات في أنفسيـ

قيادة ممتزمة  يتطمب الإبداعأف ويتضح دور القيادة الإدارية في تنمية الإبداع الإداري في     
المخاطرة الأخطاء، بؿ وتشجعيا وتطويرىا ثقافة  تتسامح معو  وتسانده الإبداع وتدعـ بالتغيير

 الرئيسية المياـ حدأيمثؿ  فالأداء الإبداعي لمعامؿ، ستداـالمُ  الإبداع تحقيؽ التي تؤدي إلى
صياغة التعاوف أو أسموب التعامؿ  في المنوط بيـ والمتمثؿالدور  خلبؿ مف ات الإداريةلمقياد
 وأسموب ،فيما بينيـالمتبادلة العلبقات  منطمؽ مف ومرؤوسيو الرئيس عمى التعامؿ ما بيف القائـ

 .2مف قدرات إبداعيةيمتمكونو  ما برازعمى إ الإدارة الذي يؤدي إلى التشجيع في المشاركة
ويعتمد نجاح تقديـ الخدمات والمنتوجات عمى دور القيادات الإدارية في تييئة المناخ الذي     

اء الإبداعي، لأف القائد يسمح ببزوغ الأفكار الجديدة، وتمعب القيادة دورا فعالا في تعزيز الأد
كتفاء بوضع ف بدلا مف الإالمبدع بما يمتمكو مف خصائص وقدرات تمكنو مف جذب الآخري

نو يعتبر الفشؿ فرصة لمتعمـ ويشجع عمى تحمؿ المخاطرة، ا أالخطة العامة لممؤسسة، كم
ستفادة الاختلبفات في الرأي و وتشكيؿ فرؽ عمؿ ذات مستوى عالي مف الثقة، إضافة إلى تقبؿ الا

 .  3منيا، كما يعمؿ عمى توفير ىامش كبير مف الحرية
 
 

                                                 
مدى توفر قدرات قيادة التغيير لدى المديريف في المنظمات قيادة التغيير ىدى بنت عبد الله الحديثي، ىيفاء بنت محمد المطيري، -1

 . 25، ص 2019عامة، ، المممكة العربية السعودية: معيد الإدارة الالحكومية السعودية، بحث ميداني
دارة الموارد البشريةنصر الديف بف عودة، العوامؿ المساعدة عمى تنمية الإبداع الإداري ومعوقاتو،  -2 ، 2، المجمد مجمة التنمية وا 

 .189، ص 2016، البميدة، الجزائر، 6العدد 
 . 195، ص 2008)ترجمة خالد العامري(، مصر: دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع،  إدارة الإبداعبيتر كوؾ،  -3
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   :تمكيف العامميف.1-2
التي تتعرض ليا المنظمة نتيجة التغيرات السريعة في  دفعت التغيرات السريعة، والضغوط    

مر الذي تطمب منيا منح العناية اللبزمة لأاالتميز، لسعي نحو بموغ الإبداع و اإلى  بيئة العمؿ
لممورد البشري مف خلبؿ  تبني أنشطة وممارسات مف شأنيا رفع قدراتو الإبداعية و التي يعد 

نيف ىـ معيار الحكـ عمى أف العامميف الممكّ  لمؤسساتحيث أدركت ا ،التمكيف الإداري مف أبرزىا
 .مف عدمو عمى المدى الطويؿالنجاح 

 النموذج ليطالب بالتخمي عففي الفكر الإداري Empowerment جاء مفيوـ التمكيف     
 الإفادة مف يركز عمى التوجيو، إلى قيادة تؤمف بالمشاركة والتشاور لزيادة يالذ التقميدي لمقيادة

وآخروف  بيسترفيمد را جذريا بأدوار العمؿ، حيث يرىتغي مبالإنساف، وىذا بدوره يتط
Besterfield et al,. التي  المخزوف اليائؿ مف الطاقات الكامنة ماراستث وبأف التمكيف ى

1الخبرات الفئات و مف مختمؼ موفالعام يمتمكيا
. 

التمكيف بأنو تحرير  "Zemke & Dick Schaaf Ron "شاؼديؾ  "و "روف زيمؾ"ويُعرؼ 
   .2الإنساف مف القيود وتشجيع الفرد وتحفيزه ومكافئتو عمى ممارسة روح الإبداع والمبادرة

" Bowen & Lawler رلاولوف ي"بو  تعريفات التمكيف وأوضحيا ىو ما جاء عندمف أىـ     

يمكف تطويره  لا إدراكي وسياؽ ،وىذه حالة ذىنية ،التمكيف يتمثؿ في إطلبؽ حرية الموظؼ
حالة ذىنية داخمية  إذا التمكيفف ،فرض عمى الإنساف مف الخارج بيف عشية وضحاىابشكؿ يُ 

فر لو الثقة بالنفس والقناعة بما يمتمؾ اتو ت لكي ،ليذه الحالة مف قبؿ الفرد وتمثُؿ تحتاج إلى تبني
 .3اواختيار النتائج التي يريد أف يصؿ إليي ،مف قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراتو

 مزيد مف يتضح مف خلبؿ التعاريؼ السابقة أف محور عممية التمكيف يتمثؿ في منح العامميف    
اتخاذ القرارات، ومنحيـ التدريب اللبزـ ونظاـ  سمطةوالمشاركة في  والإستقلبلية الصلبحيات

مما يساىـ في رفع روح  والمرونة في تطبيؽ القوانيف واعتبارىا وسيمة وليست غاية  الحوافز
  .ى الأفراد العامميفالإبداع والمبادرة لد

                                                 
 .181، ص 2011، عماف: دار وائؿ لمنشر، 1، طقضايا إدارية معاصرةأحمد المعاني وآخروف،  -1
   .120، ص 2015، عماف: دار الفكر ناشروف وموزعوف،  1، طالإدارة التربوية رؤية معاصرةأحمد بطاح، حسف أحمد الطعاني،  -2

 .18، ص 2009، الرياض: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، التمكيف مفيوـ إداري معاصريحي سميـ ممحـ،  -3
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إلى  (2336) "الحراحشة"وعف الدور الذي يمعبو التمكيف في تنمية الإبداع الإداري أشار      
أف ممارسة التمكيف الإداري بجميع أبعاده )المشاركة في المعمومات، الحرية واستقلبلية التصرؼ، 

 :1دارة ذاتيا( يساىـ في تنمية الإبداع الإداري وفقا لما يميفرؽ العمؿ المُ 
 عمى طرح الأفكار والإستماع إلييا ومناقشتيا. تشجيع العامميف 
 .إيجاد قنوات إتصاؿ فعالة تسمح بتبادؿ المعمومات 
 .تشجيع التنافس بيف العامميف لدفعيـ لمتوصؿ لأفكار إبداعية جديدة 
 .تقديـ الدعـ المادي والمعنوي لممبدعيف ومشاريعيـ الإبداعية 
 يا وتطبيؽ المفيد منيا.  دراسة الأفكار الجديدة دراسة جادة والإىتماـ ب 
كما أف العلبقة الوطيدة بيف التمكيف والإبداع تتجمى في أف المنظمات الناجحة تشجع الإبداع     

والريادية إلى اليرـ التنظيمي  الاستقلبليةمف خلبؿ التمكيف، وذلؾ لا يكوف إلا بدفع مقومات 
بمجمؿ أجزائو، وتسخير ىذه المقومات لمموظؼ المباشر الذي يعمؿ في الخطوط الأمامية 
لمعمؿ، والذي يكوف في مواجية مباشرة مع العملبء، ويعمؿ عمى حؿ مشاكميـ وتحقيؽ 

 Peters & Robert Waterman وترماف روبيرتو بيترز"توماس احتياجاتيـ، وكما يقوؿ 
Thomas في كتابيما "البحث عف التميز" يكمف سر الإبداع في تفجير طاقات البشر وتمكينيـ "

       .2و شفافية مف الأداء بحرية
الإدارية  نظـال ركائزمف ركيزة أساسية  باتت فرؽ العمؿ مف المسمـ بو أف :فريؽ العمؿ.1-3

فرؽ العمؿ  حيث أف عمى اختلبؼ أشكاليا وأنشطتيا والغايات التي تسعى لبموغيا، المعاصرة
أعضاء الفريؽ في مواجية  التي يمتمكياالاختصاصات الميارات و  الاستفادة مف تنوع لئدارةل تتيح

 .المنظمةتواجو التي  والعقبات المشكلبت
بناء عمى اختلبؼ اتجاىاتيـ، تختمؼ وجيات نظر وآراء الباحثيف حوؿ تعريؼ فريؽ العمؿ     

، بأنيا ذلؾ العدد المحدود  "أحمد جودة محفوظحيث يعرفيا " ولذلؾ تتفاوت تعريفات ىذا المفيوـ
 .3مف الأفراد الذيف يمتمكوف ميارات تكمميـ ولدييـ أىداؼ محددة ومسؤولية مشتركة

                                                 
محمد ذيب المبيضيف، محمد أحمد الطراونة، أثر التمكيف الإداري في السموؾ الإبداعي لدى العامميف في البنوؾ التجارية الأردنية،  -1

 . 491-490، ص ص 2011، جامعة الزيتونة، الأردف، 2، العدد 38، المجمد داريةمجمة دراسات العموـ الإ
، رسالة ماجيستير، الأنماط القيادية وعلبقتيا بالتمكيف مف وجية نظر موظفي مجمس الشورىمطر بف عبد المحسف الجميمي،  -2

 . 38، ص 2008جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 
 .342، ص 2003، عماف: دار وائؿ لمنشر، 1، طالجودة الشاممة إدارةمحفوظ أحمد جودة،  -3
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مجموعة مف الأفراد الذيف  فريؽ العمؿ بأنو "رواف الشيخ"و "خضير كاظـ حمود"يعرؼ و     
ف ىناؾ قدر كبير مف التمكيف في اتخاذ كما أيتميزوف بوجود ميارات متكاممة فيما بينيـ، 

    .1القرارات والعمؿ الجماعي المنسجـ كوحدة متجانسة
و ميمة محددة لتحقيؽ ىدؼ أ وفرؽ العمؿ ىي جماعات يتـ إنشاءىا داخؿ الييكؿ التنظيمي    

مسئوليف عف  عضاء الفريؽ، ويعتبر أعضاء الفريؽالتفاعؿ بيف أوالتكامؿ و التنسيؽ تتطمب 
ف ىناؾ قدر كبير مف التمكيف لمفريؽ لاتخاذ القرارات، والفريؽ في النياية تحقيؽ الأىداؼ، كما أ
فراد مف العمؿ الجماعي المنسجـ كوحدة متجانسة، وغالبا ما نتحدث عف ىو وسيمة لتمكيف الأ
ا نتحدث عف ديناميكية الجماعة، لكف عندما يكوف الحديث عف التطبيقات لفظ الجماعة عندم

 .2العممية فالحديث يكوف عف فرؽ العمؿ
يتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ الفرؽ بيف فرؽ العمؿ وجماعات العمؿ خاصة فيما يتعمؽ     

     قيادة والمخرجات.بالأىداؼ وال
أف الفروؽ الجوىرية بيف فرؽ العمؿ وجماعات العمؿ يتضح  "محمد سعيد أنور سمطاف"ويرى 

 الموالي:في الجدوؿ 
 ؽ العمؿ وجماعات العمؿ( يوضح الفرؽ بيف فر34رقـ ) جدوؿال

 فرؽ العمؿ جماعات العمؿ
 الأداء يكوف مشتقا مف الأداء الجماعي للؤعضاء. الأداء يكوف مشتقا مف أداء كؿ فرد عمى حدى.

مسؤولا عف نتائج عممو الفردي  كؿ عضويكوف 
 (تكوف فردية )المسؤولية عف الأداء فقط

 مسؤولا عف نتائج عمؿ الفريؽ ككؿيكوف الفرد 
 )المسؤولية عف الأداء تكوف جماعية(

 يربطيـ الإلتزاـ الميني والأخلبقي المشترؾ تربطيـ المصمحة والغاية المشتركة
 ليا المرونة والإستقلبلية في إدارة ذاتيا بنفسيا. المنظمة حرفية لممتطمبات التي تفرضياالالاستجابة 

، القاىرة: دار الجامعة الجديدة، السموؾ التنظيميمحمد السعيد أنور سمطاف، ) مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى
 (.292، ص 2003

                                                 
، ص 2010، عماف: دار الصفاء لمنشر والتوزيع، إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخضير كاظـ حمود، رواف منير الشيخ،  -1

161 . 
، ص 39، المجمد 57العدد ، IJPSالنفسية المجمة الدولية لمعموـ التربوية و ، "إدارة وبناء فريؽ العمؿ"أحمد عبده عبد الغني،  -2

147. 
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 يتجمى دور فرؽ العمؿ في تنمية الإبداع الإداري في أف فرؽ العمؿ تقنية وأسموب حديث    
عرفة أبعاد سموؾ كؿ فرد وما يتـ بو ميساعد عمى تفيـ إدراؾ وتقبؿ الأفراد الآخريف في العمؿ، و 

مف استعدادات ودوافع وقدرات لمتفكير والإبداع، وىذا التعامؿ يساعد عمى تنسيؽ الجيود والتكامؿ 
مما  فيـبيف الأعضاء، مما يؤدي لتيسير وتسييؿ حؿ الخلبفات والنزاعات والتناقضات وسوء ال

 .1وتحقيؽ الأىداؼ والاتفاؽ، كما أنو يساعد عمى تعزيز الثقة والدعـ يساىـ في حؿ المشكلبت
 التعامؿ اليومي بيف العامميف والعلبقات التي تنشأ بينيـ نتيجة ىذا التعامؿ ليا تأثير كبير عمىف

فإذا كاف التعامؿ بينيـ يقوـ عمى أساس المحبة والمودة والتعاوف فإف ىذا  ،خمؽ بيئة إبداعية
دور القائد الإداري الذي  يتجمىوىنا  ،إبداعية والعكس صحيح لخمؽ بيئة تنظيمية المجاؿيفسح 

 .2بيف العامميف المثمرو توفير ىذه البيئة مف خلبؿ خمؽ التعاوف البناء  يعمؿ عمى
مف  يانمكِّ تُ  إذ ،مف المرتكزات الأساسية لممنظمات الحديثة عدت فريؽ منيجية العمؿ بروحف    
مف خلبؿ تحقيؽ  عمى النتائج المترتبة عمييا وذلؾ بناءً  أداء العامميف الكفاءة والفاعمية في زيادة

جو مف الألفة  وتوفير الأمر الذي يساىـ في إيجاد ،العمؿ داخؿ مجموعةالالتعاوف بيف أعضاء 
 ؤديو ي وما يترتب عمييا مف صراعات، المنافسة مف حدة ويقمؿ فيما بينيـ مساندةوالتعاوف وال

كافة  المعمومات عمى الأمر الذي يساىـ في سرعة تدفؽ للبتصاؿكثر إلى فتح قنوات أ
مف شأنو مقترحات والأفكار الجديدة ال فراد في اتخاذ القرارات وتقديـإشراؾ الأ أف  كما، المستويات

  .الإبداعية يـعمى إطلبؽ قدرات العامميف يحفزأف 
نجاز إ بغية الموارد الطبيعيةو  ىو عممية ىيكمة كؿ مف الأفراد التنظيـ :الييكؿ التنظيمي.1-4

بتحديد  مياـ العمؿ و ترتيب الأشخاص والمصادر  -ىذه العممية-كونيا تيتـ ل نظمةالأىداؼ الم
بمعنى العمؿ عمى  تجميع المياـ و الأعماؿ في وحدات إدارية  ،الأخرى وصولا لأداء أفضؿ

، ومف وتحديد صلبحيات ومسؤوليات كؿ منيا موزعة عمى نشاطات الأفراد داخؿ ىذه الوحدات
ساـ الداخمية لممنظمة، فمف خلبلو تحدد قالإدارات والأ الذي يحدد يالييكؿ التنظيم ثـ يأتي دور

السمطة وتوزيع المياـ والصلبحيات، فيو عبارة عف بنياف قنوات الإتصاؿ والوظائؼ وخطوط 
 داؼ المرجوة.عض مف أجؿ تحقيؽ الأىيتكوف مف مجموعة مف الأجزاء المرتبطة ببعضيا الب

                                                 
، عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، السموؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميميةفاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد،  -1

 . 102، ص 2014
، رسالة ماجستير العامميف في المؤسسات العامة،لثقافة التنظيمية والإبداع الإداري، دراسة استطلبعية عمى فارس رشيد، امازف  -2

 .39ص  ،جامعة الممؾ سعود، الرياض



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
189 

تناوؿ مفيوـ الييكؿ التنظيمي العديد مف عمماء الإدارة والتنظيـ الأوائؿ والمعاصريف،  تـ وقد    
بأنو مجموعة مف القواعد والموائح البيروقراطية التي "  Max Weberماكس فيبر"حيث يعرفو 

1فراد لأف تصدر الأوامر لأفراد آخريف عمى نحو مف الرشد والكفاءةتعطي الحؽ لمجموعة مف الأ
. 

 دوات والأقساـ الداخمية المختمفةعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو الإطار الذي يحدد الأكما يُ     
انسيابيا بيف الوظائؼ والوحدات الإدارية المختمفة التي تعمؿ لممنظمة، ومف خلبلو تحدد السمطة و 

 .2عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة معاً 
والييكؿ التنظيمي ىو مجموعة مف الطرؽ التي تقسـ بيا المنظمة أفرادىا في ميمات محددة     

تـ التنسيؽ بينيما، ويمكف أف يصور الييكؿ التنظيمي عمى شكؿ خارطة رسمية لمتنظيـ، وىي 
داخؿ المنظمة وتحدد  والأفرادخارطة تصؼ كيفية توزيع المياـ والمسؤوليات بيف التقسيمات 

سوية  الأفرادالمسؤوليات اليرمية في الييكؿ، وكيفية تجميع  قات الرسمية بينيما، كما تحددالعلب
 .3ي تقسيمات رسميةف

ويساىـ الييكؿ التنظيمي في تنمية الإبداع الإداري بإعتباره الخارطة التي توضح تركيبة     
ث وتكويف كافة المستويات الإدارية والفنية )الإدارة العميا والوسطى والدنيا( في المنظمة مف حي

ف أحيث  واجية الأداء،نو أف يحوؿ دوف تشتت الأعماؿ وازدالتقسيمات والتبعية والذي مف شأ
، ومف الاختصاصالتنظيمي يساىـ في تقوية العلبقات وتحديد المياـ والمسؤوليات حسب الييكؿ 

ثـ فيو يمعب دور مؤثر وفاعؿ في عممية دعـ الإبداع لدى كافة المستويات الوظيفية كونو 
وتخصصات تنسجـ مع ميارات تيا بشكؿ يجعميا يساعدىـ في وضوح المياـ وتبسيطيا وممارس

 .   4المستويات الإدارية المختمفة

                                                 
 .293، ص  1999، لإسكندرية:  دار الجامعة الجديدة لمنشر ، مبادئ الإدارة بيف النظرية والتطبيؽمحمد اسماعيؿ بلبؿ،  -1
 .13، ص 2003دار الراية، ، الأردف: الييكؿ التنظيمي لممنظمة )اليندرة(زاىر عبد الرحيـ عاطؼ،  -2
،ص ص  2006، عماف: دار الحامد لمنشر والتوزيع ، تصميـ المنظمة الييكؿ التنظيمي واجراءات العمؿحسيف محمود حريـ ، -3

35-36. 
 ، ص2011، عماف: دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الإبداع والإبتكار في منظمات الأعماؿعاكؼ لطفي خصاونة،  -4

101. 
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عمى الإبداع وذلؾ لأنو يتضمف درجة  إيجاباالعضوي يؤثر  بنمطو التنظيمي الييكؿكما أف     
، فالييكؿ العضوي يوفر المرونة المركزية لمركزية مف تقسيـ التمايز الرأسي والرسميةنخفضة ام

1المختمفة مما يشجع ويسيؿ تبني الإبداعاتوالتفاعؿ الأفقي بيف الوحدات  والتكيؼ
. 

 الإتصاؿ التنظيمي .1-5
العممية الاتصالية بأركانيا عمى اعتبار أنيا ترتكز عمى لدراسة  حيزا خصباتشكؿ المنظمة     

المورد البشري الذي يعتبر الركيزة الأساسية لوجودىا والمصدر الأساسي لعممية الإتصاؿ والغاية 
 الاتصالاتحيث تختمؼ ىذه منيا، ىذا الأخير يعيش في اتصاؿ دائـ مع غيره داخؿ المنظمة، 

لما ضرورية فالعممية الاتصالية تعتبر  ات التي تسعى إلييا،مف حيث أشكاليا واتجاىاتيا والغاي
الاتصاؿ داخؿ المنظمة عممية أساسية ويعد  توفره مف مزايا لمعامميف والمنظمة عمى حد سواء،

نما تستمر طواؿ حياة أنيا لا تتوقؼ عند مرحمة معينة و  إذ الإستمراريةبالتفاعؿ و  تتسـوحيوية  ا 
 .المؤسسة

معمومات الخاصة بالمنظمة لنقؿ وتبادؿ ا عمميةويمكف تعريؼ الإتصاؿ التنظيمي بأنو     
والرغبات والآراء بيف أعضاء التنظيـ،  داخميا وخارجيا، وىو وسيمة تبادؿ الأفكار والإتجاىات

 الارتباطويحقؽ الإتصاؿ التعاوف الذىني العاطفي بيف أعضاء التنظيـ، وبذلؾ يساعد عمى 
مف خلبلو يحقؽ الرئيس الأعمى ومعاونوه التأثير المطموب في تحريؾ الجماعة نحو والتماسؾ، و 

2الأىداؼ
. 

مجموعة الاتصالات التي يعتمدىا المدير  بأنيا الاتصالات الإدارية أو التنظيمية عرؼكما تُ     
 إعطاء المعمومات وتبادؿ الأفكار لتطوير نظاـ الاتصالات، وليتـ بموجبو أو أي مسؤوؿ إداري

 .3والاتجاىات بيف المجموعات والأفراد داخؿ المنظمة وخارجيا
يتضح مف خلبؿ التعريفيف السابقيف أف الإتصاؿ التنظيمي ىو العممية التي يعتمدىا المدير     

مف خلبؿ  لنقؿ وتبادؿ المعمومات داخؿ المنظمة بيف العامميف والإدارة مف ناحية، وخارج المنظمة

                                                 
، مجمة كمية التربيةمعف بف محمد المدني، بيئة العمؿ وعلبقتيا بالإبداع الإداري لدى الموظفيف الإدارييف بجامعة الحدود الشمالية،  -1

 .  318، ص 2009، يناير 181جامعة الأزىر، العدد 
المدارس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة مف لدى مديري  "فاعمية أساليب الإتصاؿ الإداري ومعوقاتياذياب سعد جبير المطرفي،  -2

كمية التربية، قسـ الإدارة التربوية و التخطيط،  :، المممكة العربية السعودية، جامعة أـ القرى، رسالة ماجستيرنظر المعمميف" وجية
 .11، ص  2012،
 .39، ص 6200زيع، ، عماف: دار حامد لمنشر والتو 1، طالإتصالات التسويقية والترويجتامر البكري،  -3
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مف  طراؼ الموجودة خارج التنظيـ عمى غرار العملبء والمستيمكيف والمورديفالتفاعؿ مع الأ
، كما أف الإتصاؿ التنظيمي يعد عممية تعاونية بيف الرئيس والعامميف تساىـ في ناحية أخرى

 تحقيؽ أىداؼ المنظمة. مف ثـ تنمية أدائيـ و قدراتيـ الإبداعية و 
في أنو يعتبر ضرورة لا غنى وتتضح أىمية الإتصاؿ التنظيمي في تنمية الإبداع الإداري     

عنيا بالنسبة لممنظمات، حيث أف بدونو سيصعب عمى العامميف التعرؼ عمى توجيات وأىداؼ 
جؿ تفيـ شكؿ ذلؾ عائقا اماـ الإدارات مف أالمنظمة التي يتواجدوف فييا، ومف ناحية أخرى سي

في المنظمة تساىـ في رفع فعالية أداء العامميف  الاتصاليةمميف واحتوائيـ، فالعممية توجيات العا
وتأدية  ـعمى فيـ أدوارى ـوزيادة مستوى الرضا الوظيفي لدييـ، حيث أف الإتصاؿ يساعدى

وفيـ أدوار  بشكؿ أفضؿ ـفيـ واقع عممي عمى ـزيادة قدرتي عمى أكمؿ وجو مف خلبؿ ـميامي
زيادة التعاوف والتنسيؽ بيف العامميف  إلى في المنظمة ويؤدي ـد مف قيمتيمما يزيالآخريف 

والإدارة، الأمر الذي مف شأنو أف يشجع العامميف عمى بذؿ المزيد مف المجيودات ويرفع أدائيـ 
 . 1وبالتالي تنمية قدراتيـ الإبداعية

فإف المصادرة  الأخرى المؤسسات يا وبيففعالة داخؿ المؤسسة وبين اتصالات وجود فبدوف    
وقد لا تصؿ الأفكار الجيدة مطمقا ليؤلاء الذيف  بداع تكوف محدودة جدا،لإالمحفزة لعممية ا

يمتمكوف السمطة لدعميا وتنفيذىا، فإف لـ تحقؽ الأفكار الإبداعية شيئا بشكؿ متكرر بسبب سوء 
   .  2بيرةفي الإبداع ستنخفض بوتيرة ك للبستمرارالإتصاؿ فإف دافعية الأفراد 

ت في بادئ تشكؿ إدارة المعرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة التي اقترح :إدارة المعرفة1-6
في دراسة الإستراتيجيات والأعماؿ التنظيمية، ولكف سرعاف ما  ةداخؿ جديدمالأمر كأطر و 

تحولت إلى ممارسة أكثر عممية وأكثر ملبئمة لمتغييرات الحاصمة عمى مستوى المنظمات، وقد 
تعاظـ دورىا حينما أدرؾ المورد البشري أىميتيا في تحقيؽ الميزة التنافسية، وذلؾ مف خلبؿ 

 .دارييؤدي إلى تعزيز الإبداع الإالإستثمار الأمثاؿ لممعرفة مما 
ظيرت مجموعة مف التعاريؼ لإدارة المعرفة وذلؾ حسب وجيات نظر مجموعة مف الباحثيف     

 ونذكر مف بينيا:

                                                 
 .92، ص المرجع السابؽ الذكرعاكؼ لطفي خصاونة،  -1
) تعريب محمد حسف حسني(، الرياض: دار  إدارة انشطة الإبداع والإبتكار دليؿ انتقادي لممنظماتنيجؿ كينغ، نيؿ اندرسوف،  -2

 .94، ص 2004المريخ لمنشر والتوزيع، 
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إدارة المعرفة ىي مجموعة مف العمميات التي تشمؿ تحديد الفجوة المعرفية للؤفراد والمنظمة     
والحفاظ عمييا وضماف تدفقيا بيف التشكيلبت الإدارية كافة، وتحقيؽ  اكتسابياومحاولة إنتاجيا أو 

ثراء خبرات المنظمة والأفراد العامميف فييا  أعمى مشاركة فييا، بما يساىـ في تطوير القدرات وا 
 .1القرارات الفاعمة اتخاذعمى 
حصوؿ عمييا كما تعرؼ إدارة المعرفة بأنيا العممية التي تعمؿ عمى توليد المعمومات وال    

المشاكؿ،  ا في أنشطة المنظمة المختمفة كحؿمكف مف استخداميتُ  بطريقة وتنظيميا وعرضيا
 .2والتعمـ الاستراتيجيالقرارات، التخطيط  واتخاذ
يي تخطيط وتنظيـ وتوليؼ وتنسيؽ ورقابة المعرفة المرتبطة برأس الماؿ الفكري والعمميات ف     

والقدرات والإمكانيات الشخصية والتنظيمية بحيث يجري تحقيؽ أكبر ما يمكف مف التأثير 
ديمومة المعرفة ورأس الماؿ  تحقيؽالإيجابي في نتائج الميزة التنافسية، وتتضمف إدارة المعرفة 

 . 3ي واستغلبليا واستثمارىا ونشرىاالفكر 
مية المنيجية التي تساعد مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أف إدارة المعرفة ىي العم    

ونشرىا، وىذا بالإعتماد عمى كفاءات  عمى توليد المعرفة واختبارىا وتنظيميا واستخداميا المنظمة
 وتحسيف أدائيا. الأفراد داخؿ المنظمة بما يمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا

ف إلى أىمية يالباحث إشارة العديد مفويتجمى دور إدارة المعرفة في تنمية الإبداع الإداري في     
دارتيا في كونيا تساعد عمى إيجاد بيئة تعاونية وذلؾ مف خلبؿ الحصوؿ عمى المعرفة  المعرفة وا 

بالأدوات والوسائؿ اللبزمة لتطبيؽ المتوافرة وتقاسميا وخمؽ الفرص وتوليد معرفة جديدة، والتزود 
ما تعرفو المنظمة سعيا لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية، كما يمكف النظر إلى المعرفة عمى أنيا 
مصدر مف مصادر كفاءة المنظمة مف ناحية، وىذا ما يتطمب مف إدارة المنظمة الحصوؿ عمى 

دة عندما تُستخدـ كآلية لتحويؿ أكبر قدر منيا، ومف الناحية الأخرى فيي تقوـ بوظيفة المسان
الموارد إلى قدرات، كما أنيا تمعب دورا أساسيا في خمؽ معارؼ جديدة، حيث غالبا ما تذكر إدارة 

 الإبتكار.الإبداع و  المعرفة كمرحمة سابقة لعممية

                                                 
، 2009، عماف: دار اليازوردي العممية لمنشر والتوزيع،وانعكاساتو عمى نجاح منظمات الأعماؿالفكر الاستراتيجي زكريا الدوري،  - 1

 .59ص: 
مطبوعة الممتقى الدولي حوؿ المعرفة الركيزة أنعاـ محسف، حسف زويمؼ، "أثر اقتصاد المعرفة في نظاـ التقرير المالي"،  - 2

، ص: 2005نوفمبر  13-12معة محمد خيضر، بسكرة، المنعقد يومي ، جاالأساسية والتحدي الأساسي لممؤسسات والاقتصاديات
142. 

 .19، ص: 2007، القاىرة: دار السحاب لمنشر والتوزيع، 1، طلوجيا المعموماتو إدارة المعرفة وتكنياسر الصاوي،  - 3
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كما تساعد المعرفة عمى تعظيـ عمؿ الأفراد والجماعات وتقديـ النصائح لمحتاجييا بالإضافة     
فراد المعرفة لا تزود الأ الإشارة إلى أف سيف المستمر وحؿ المشكلبت، وتجدرنشطة التحلأ

 يواجيونيا، ولكنيا تسيؿ عمييـ تعمـ الأجوبة لحميا.  بالأجوبة عف المشكلبت التي
ومف ىذ المنطمؽ يتفؽ عمماء الإدارة أف المعرفة ىي المورد الأكثر أىمية بالنسبة لممنظمات     

نيا المصدر لأ بالتنافس وذلؾ المميءالتي ترغب في تحقيؽ نجاح متواصؿ في عالـ اليوـ 
رف الأكثر أىمية مف جميع الموارد الأخرى في بناء الميزة التنافسية في منظمة الق الاستراتيجي

تبُنى بالتراكـ ولا ، حيث اع عمى مستوى الأفراد والمؤسساتيي أساس الإبد، فحد والعشريفالوا
بأقؿ و جديدة  إبداعية ، بؿ عمى العكس يمكف استخداميا في توليد أفكاربالاستخداـتتناقص 
أف الاقتصاد العالمي يتجو أكثر مف أي وقت مضى في تاريخ البشرية عمى ، كما التكاليؼ
 .1لدورىا المحوري في تحقيؽ الإبداع والإبتكار والميزة التنافسية المستدامة قائـ المعرفة اقتصاد
وفي المنظمات المعاصرة أصبحت إدارة المعرفة مصدرا ميما لتحقيؽ الإبداع الإداري حيث     

 بات ينظر لمتنفيذ الناجح لإدارة المعرفة عمى أنو مفتاح النجاح بالنسبة لممنظمة، حيث أثبتت
ة أساسية في فالمعرفة تعد قو  ،الدراسات وجود علبقة وثيقة بيف إدارة المعرفة والإبداع الإداري

 تحريؾ عجمة الإقتصاد.
لعولمة، وقد زادت مورد حقيقي لتحقيؽ التغيير المرجو ومواجية تحديات اوتعتبر المعرفة     

إلى افكار أصيمة ومطورة  لئبداع لما يمعبو مف دور فعاؿ في ترجمة المعرفةحاجة المنظمات ل
 وجديدة تحقؽ لممنظمة الإنتاجية والميزة التنافسية.

كما أف القدرات المعرفية مكنت مف إبداع خدمات ومنتجات جديدة بسرعة وتكمفة منخفضة،     
دارة المعرفة  وتتضحفضلب عف الإرتقاء بمستويات الجودة،  العلبقة الوطيدة بيف الإبداع الإداري وا 

مر الذي يشجع الخصائص الإبداعية لممنظمة ويزيد مف لأا الإستراتيجيات التنافسية،في صياغة 
 .2قدرتيا التنافسية

 : تكنولوجيا الذكاء الاصطناعي-7
في العصر المعرفي أىمية متزايدة نظرا لما يمعبو مف دور فعاؿ  الاصطناعييتسب الذكاء     

الضخمة في  البياناتفي إنجاح وتعزيز برامج التطوير التنظيمي، فيو يتيح لمحكومات معالجة 
كما فترات وجيزة وبدقة لا متناىية، وىو ما يتجاوز الأساليب التقميدية التي تستغرؽ زمنا أطوؿ، 

تخاذ قرارات موضوعية مبنية عمى حقائؽ لالطريؽ لمجيات المختصة ا الاصطناعييميد الذكاء 

                                                 
 .20، ص: 2014، بيروت: دار الكتاب الجامعي، 1ط إدارة المعرفة التنظيمية،مؤيد سالـ،  - 1
، مجمة الدراسات اٌلإقتصاديةجوى رمضاف أمينى، "الدور الوسيط لإدارة المعرفة  في علبقة المتغيرات التنظيمية بالإبداع الإداري"، ن -2

 .   210، ص 2022، 5، المجمد 2جامعة سرت، ليبيا، العدد 
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نجاز الأعماؿ عمى النحو المطموب، كما يساىـ الذكاء  واقعية، مما يساىـ في تقميص التكاليؼ وا 
الأمر الذي يوفر الموارد  ،في التخفيؼ مف الوظائؼ التشغيمية الزائدة عف المزوـ الاصطناعي

ائؼ التي تشكؿ عبئا عمى المنظمة، ويمنح الموظفيف التركيز عمى المادية ويقمص مف عدد الوظ
 الأنشطة والمياـ التي تشكؿ قيمة إبداعية مضافة.

ولكف عمى الرغـ مف المزايا التي يحمميا الذكاء الاصطناعي إلا أنو يضع المجتمع أماـ     
تمع أماـ مسؤولية المج منو، وىو ما يجعؿ والاستفادةىاجس الشفافية والحوكمة في استخدامو 

منيا، كما يمعب  استفادةوتحقيؽ أكبر  الاصطناعيالرقابة والمسائمة في استخداـ تقنيات الذكاء 
في معالجة البيانات وتحويميا إلى معمومات عمى المستوى الوطني دورا بارزا  الاصطناعيالذكاء 

عمى أرض الواقع ويمنحيا مما يعزز مف رؤية الجيات الحكومية ويساىـ في تحقيؽ استراتيجيتيا 
اليقظة الإستراتيجية في مواجية الأزمات المحتممة نظرا لتوفر كـ ىائؿ مف المعمومات التي تمكف 

 .1الحكومة مف استنباط رؤية تتسـ بالدقة
ويساىـ الذكاء الاصطناعي في تحقيؽ الإبداع الإداري عمى المستوى المؤسسي مف خلبؿ     

  عدة طرؽ مف أىميا:
العديد مف المياـ الروتينية المتكررة، مما يؤدي لتخفيؼ  لأتمتة: فيو يؤدي العمميات أتمتة-

 معدؿ الأخطاء الفردية ويزيد الكفاءة الإنتاجية.
لطمبات العملبء ومعالجة مشكلبتيـ مف  الاستجابة: فيو يساىـ في تحسيف تجربة العملبء-

 خلبؿ التطبيقات الذكية.
 الاصطناعي مف التنبؤ بالاتجاىات: يمكف لتقنيات الذكاء المستقبميةالتنبؤ بالاتجاىات -

المستقبمة مف خلبؿ تحميؿ المعطيات التاريخية ودراسة التوجيات الراىنة، الأمر الذي يمكف 
 المؤسسة مف اتخاذ قرارات استباقية لمواكبة مختمؼ التطورات الطارئة عمى بيئة العمؿ.

العملبء  لاحتياجاتوف ذلؾ بتطوير منتجات حديثة تستجيب : ويكتحسيف الخدمات والمنتجات-
بتحميؿ البيانات لتحديد الفرص والابتكارات المحتممة  ومطالبيـ بطريقة أحسف، ويكوف ذلؾ

  .لإعتماد عمى تقنيات التحميؿ التنبؤيبا
الوظيفي، : ويكوف ذلؾ بتحميؿ البيانات المتعمقة بالأداء تحسيف ممارسات إدارة الموارد البشرية–

وتخطيط البرامج التدريبية، كما تساعد تقنيات الذكاء الاصطناعي عمى تطوير ممارسات الموارد 
  .2البشرية سواء فيما يتعمؽ بجذب العامميف وتطوير مياراتيـ وكيفية الحفاظ عمييـ

 
                                                 

1
غذاد: داس السشد للطباػت َالىشش َالخُصٔغ، ، ب2، طالإبتكار الإداري في عصر الإقتصاد المعرفيػلاء ػبذ الخالق حسٕه المىذلاَْ، -

 .29، ص 3136
2

، ػمان: داس َمكخبت الحامذ للىشش 2، طمنهجيات التميز المؤسسي في ظل التحىلات الرقميةسَاء ػبذ الحمٕذ ػباط َآخشَن، -

 . 97-96، ص ص 3136َالخُصٔغ، 
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  العوامؿ السياسية-2
الحارسة، إلى الدولة المتدخمة إف التطورات التي مرت بيا الدولة وتحوؿ أدوارىا مف الدولة     

في شؤوف الحياة وصولا إلى دولة الرفاه، الأمر الذي أدى إلى التحوؿ في الكـ والكيؼ بالنسبة 
 لمسياسات العامة بخصوص النظرة التي تقدـ مف خلبليا الخدمات.

قدميا وكذلؾ رأي النخبة السياسية والإدارية أدى إلى انتياج أساليب عديدة لمخدمات التي ت    
الدولة، ومف بيف ىذه الأساليب التطوير الإداري وتبسيط الإجراءات الحكومية، وتدريب الموظفيف 

عادة الييكمة، إلا أف ىذه التدابير لـ تعطي أُكميا  تكنموجيا  بروز لحيفوالاستشارات الإدارية وا 
التي تتطمب ية( شكؿ جديد لمخدمات )الإلكترون ظيورالتي أدت إلى  الاتصالاتالمعمومات وثورة 

 ضرورة السرعة في تقديـ الخدمة خاصة في ظؿ متطمبات السوؽ.
ولذلؾ فإف تبني المفاىيـ الإدارية الحديثة يحتاج لممعرفة الدقيقة والمعمقة لمواقع الإداري     

ومشاكمو، وفي إطار تحقيؽ أقصى استفادة ممكنة مف تكنموجيا المعمومات والتوظيؼ الصحيح 
أدى إلى  وىو مايجعميا عنصرا مدمجا في مدخلبت ومخرجات العممية الإدارية،  ليا الأمر الذي

 بماالحاجة لإتباع المنيج الإبداعي لمضروريات المتمثمة في قيادة قطاعات الدولة ورقابة أدائيا 
 الرفاه والتطور وذلؾ مف خلبؿ:نحو تحقيؽ التنمية و  كافة الجيود تظافر ينسجـ مع

ات العامة ضمانا لكفاءة استقرار المؤسسات مف خلبؿ ترشيد تغيير السياستوفير حد أدنى مف -
 جيزة الدولة في تنفيذ الخطط وتقديـ الخدمات المنوطة بيا عمى الوجو الأفضؿ.وفعالية أ

ستخدـ لتقديـ الخدمات العامة وبالتالي فيي الأداة الأساسية لمختمؼ السياسات إف الإدارة تُ -
 المؤثرة بالمجتمع.

ية القدرات التنظيمية في توجيو مختمؼ القطاعات مف خلبؿ إصلبح آليات ووسائؿ العمؿ أىم-
وذلؾ بغية الرفع مف  المجتمع المدنيالجديد المتمثؿ في تفعيؿ دور  الاقتصاديلمواكبة التوجو 

 مستوى معيشة الأفراد والقضاء عمى الظواىر السمبية )القفر، البطالة(.
ية في الإدارة بأساليب إبداعية وليس بمجرد معالجة مظاىرىا ونتائجيا التعامؿ مع الظواىر السمب-

نما ينبغي التعامؿ مع المسببات الرئيسية ليذه الظاىرة، والمتمثمة في غياب الوعي بأخلبقيات  وا 
العامة، وسوء اختيار القيادات الإدارية وتدني مرتبات الحوافز المادية والمعنوية لمعامميف  ةالوظيف

 بقطاع الإدارة، وتوحيد وتفعيؿ دور الأجيزة الرقابية.
قة لتوجيو المعمومات الإدارية واستخداـ الأساليب التقنية الخلبّ الإبداعية و  استخداـ الأساليب-

 البيانات والمعمومات وتحديثيا. الحديثة في توصيؼ وتخزيف وحفظ
تبني الأسموب الإبداعي والموضوعي في مختمؼ وظائؼ وأنشطة الإدارة مف تخطيط وتنظيـ -

ولذلؾ فإف عدـ فعالية السياسات العامة لا يرجع فقط إلى نوعية وتوجيو ورقابة واتخاذ القرارات، 
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نما أيضا إلى عدـ فعا لية أجيزة التنفيذ بصفة عامة عمى الاختيارات وفحوى السياسات المتبعة وا 
 .1كافة المستويات، وذلؾ بسبب اتباع الأساليب النمطية وغياب النظرة الشمولية

مستوى الفرد إلى مستوى  فتوفر الإرادة والدعـ السياسي كفيؿ بنقؿ عمميات الإبداع مف    
الإبداع لابد أف يكوف ف الكامنة داخؿ المجتمع أيضا، كما أالمجتمع، وبتفجير الطاقات و المنظمة 

حدت المنظمات والبرامج البحثية في مختمؼ أحد ركائز الإستراتيجيات الوطنية، ولذلؾ وُ 
المجالات، ويصبح الإبداع أحد أىداؼ المناىج التعميمية والتربوية وعمى أساسو توضع الحوافز 

   . 2المادية والمعنوية
ىماؿ المعايير وبناءً عمى ما سبؽ يمكف القوؿ أف التقوقع دا     خؿ الأطر التنظيمية التقميدية وا 

العديد مف القطاعات الإنتاجية الإبداعية الفعالة سيؤدي إلى بروز ظواىر خطيرة تساىـ في تردي 
ثقاؿ كاىموالخدماتية في الأجيزة الحكومية،  لى امتصاص موارد متزايدة مف ميزانية الدولة، وا  يا وا 
 .ما يساىـ في تعقيد إشكالية التنميةبالمديونية الداخمية والخارجية، م

لممسؤوليات بيف الأطراؼ  موضوعيولذلؾ بات مف الضروري التوزيع السميـ للؤدوار وتقسيـ     
مع المشاركة في عممية التنمية، وىي الدولة بمفيوميا العاـ والخاص ومنظمات المجتمع المدني، 

المناخ المساعد عمى زيادة مردود  ضرورة التنسيؽ بيف مختمؼ القطاعات في العمؿ، وتوفير
العمؿ التنموي، وىذا يتطمب دورا جديدا لقيادة الدولة خاصة فيما يتعمؽ بعممية اتخاذ القرارات 
والتي ينبغي أف تتسـ بالمرونة والتشاركية، والعمؿ عمى تبسيط أساليب العمؿ الإدارية قدر 

 .3الإمكاف
  بيئة العامة في المجتمععوامؿ ال-3

فيو يمد  لمعامؿ البيئي دور ميـ في عممية الإبداع الإداري كغيره مف بقية العوامؿ الأخرى    
الإبداع بالمحتوى فيما يزود العقؿ عممية بالأساس باعتباره العامؿ الفيزيولوجي الذي يشكؿ منشأ 

ار لا العممية الإبداعية، فأىمية البيئة العامة في المجتمع مف حيث علبقتيا بالإبداع والإبتك
تقتصر فقط عمى الخاصية المتعمقة بقبوؿ الأفكار والمنتجات الجديدة عمى اعتبار أف الناس 

نما تتضح أىميتيا بصورة جمية خاصة فيما يتعمؽ بالنزاعات  ييتموف بالجدة والحداثة فحسب، وا 
يير الذي توفير الموارد والظروؼ الملبئمة لمقياـ بالتغل تسعىالوطنية والاستعدادات العامة التي 

يكوف مصدره الإبداعات والابتكارات، أو العكس مف خلبؿ المحافظة عمى الأوضاع القائمة 
)عادات  ومقاومة تغييرىا، فالأفراد المبدعوف يولدوف في المجتمع ويتشبعوف بثقافتو بكؿ مكوناتيا

ف في سياؽ فيـ يعممو  يالتي تميزه عف ثقافة المجتمعات الأخرى، وبالتالو وتقاليد، تطمعات...( 
                                                 

 .227-225، ص ص 2010المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، ، عماف: مكتبة 1، طنظرية المنظمةعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة،  -1
 .95، ص 2006، عماف: دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، إدارة الإبداع والإبتكاري، منير عبو  سميـ بطرس جمدة، زيد -2
 .227، ص المرجع السابؽ الذكرعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة،  -3
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ثقافي يتأثروف فيو بطريقة التفكير السائدة في المجتمع وكيفية الاستجابة لمتغيرات  سوسيو
والمواقؼ، فالأفراد ىـ عبارة عف تلبميذ وطمبة ثقافتيـ العامة في المجتمع، ومما لا شؾ فيو أف 
الإبداع والإبتكار يعد مف الأحداث الكبيرة بالنسبة للؤفراد والمؤسسات عمى اختلبؼ أنشطتيا، 

لتي تتأثر بكؿ ىذه العوامؿ في البيئة العامة التي مف شأنيا التأثير في الأفراد والمؤسسات عمى وا
 .1حد سواء

 : الخصائص والنزاعات العامة السائدة في المجتمع.3-1
البرمجة الذىنية التي تميز مجموعة مف  بأنياالثقافة  عف "Hofstede ىوفستيد" حيث عبر    

 والتعامؿ الناس عف غيرىـ مف المجموعات الأخرى، حيث تضمف أنماط التفكير وأنماط التصرؼ
وتبدأ مع الأفراد منذ ولادتيـ، كما تتضمف جوانب طبيعية مف الحياة والأكؿ والتعبير عف المشاعر 

إضافة القواعد الغير مكتوبة التي تحكـ  دأو إخفائيا، وحتى الحفاظ عمى المسافات بيف الأفرا
  .2السموؾ الإجتماعي بيف الأفراد

بمعنى أف الثقافة الوطنية تميز المجتمعات عف بعضيا البعض مف حيث قيميا وتراثيا     
ومواقفيا المختمفة ومنيا الموقؼ أو النشاط الإبداعي والابتكاري،  والعوامؿ المؤثرة في خياراتيا

مجالات رئيسية تميز المجتمعات عف بعضيا البعض في  ة" أربعHofstede ىوفستيدوقد حدد "
طريقة التفكير والتعامؿ مع المواقؼ المختمفة والتي ليا علبقة وطيدة مع الإبداع والإبتكار 

 :3يمي والمتمثمة فيما
أف في : وىي التي تقيس حياة الأفراد في الحياة والعمؿ حيث مسافة السمطة أو القوة.3-1-1

، بينما في ىرمية طويمة أو قوية() بعض المجتمعات تكوف المسافة أو تباعد السمطة واسعة
الإجتماعية عندما تكوف السمطة مجتمعات أخرى تكوف السمطة ضيقة، حيث نجد أف في اليرمية 

لقائمة، السف والأقدمية والحفاظ عمى الحالة اسؿ و واسعة تكوف ميمة وقوية مما يدفع لمتسم
الإبتكار التدريجي ) التحسيف( ىو الأكثر قبولا، في حيف يكوف الإبداع تالي يكوف الإبداع و وبال

ومرد ذلؾ ( والذي يأتي بتغييرات كبيرة ىو الأقؿ قبولا لدى ىذه الفئة، الاختراؽوالإبتكار الجذري )
عديدة مف خارجو  تتكوف السمطة واسعة يتأىؿ مع اعتباراحيف  يرجع إلى أف الإبداع والإبتكار

ة ومينية فني لاعتباراتلا بد مف مراعاتيا، في حيف أف الإبداع والإبتكار بالسمطة الضيقة يخضع 
 قؿ الاندفاع فييا نحوف المجتمعات التي تتسـ بتباعد السمطة يأكثر تخصصا، ولذلؾ نجد أ

ملبئمة ليا، ومف الجذري، في حيف يكوف الإبداع والإبتكار التدريجي أكثر  الإبداع والإبتكار
                                                 

 .82-81، ص ص ع السابؽ الذكرالمرجسميـ بطرس جمدة، زيد منير عبوي،  -1
مجمة ، "مراجعة أدبية لنظريات الثقافة الوطنية" محمد شريؼ عبد الفتاح الشريؼ، رانية عبد المنعـ شمعة، مروة المغاوري إبراىيـ،  -2

 . 79، ص 2022، جامعة السويس، 2، المجمد 1، العدد البحوث الإدارية والمالية والكمية
 . 83-82، ص ص المرجع السابؽ الذكرسميـ بطرس جمدة، زيد منير عبوي،  -3
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ناحية أخرى يزداد الاندفاع نحو الإبداع الجذري في المجتمعات التي تتسـ بمحدودية مسافة 
 السمطة، كما أنيا تكوف أقؿ ميلب نحو الإبداع والإبتكار التدريجي.

: وتشير الفردانية إلى مدى شعور الأفراد بحريتيـ واستقلبليتيـ الفردية مقابؿ الجماعية.3-1-2
عطاء  مقارنة بالرغبة في العمؿ الجماعي والتركيز عمى العائلبت والأقارب وذوي الصمة، وا 

فيو الجماعية نوع الجماعات والآخريف مرتبة أعمى عمى حساب الذات، وفي الوقت الذي تحقؽ 
اعة مف ثـ رفع مستوى المسؤولية الإجتماعية، فإف الفردانية الالتزاـ تجاه الجممف المسؤولية و 

         .     1ترتكز عمى الإنجاز الشخصي والإبداع والإبتكار والمغامرة والإستقلبلية
يشػير مفيػوـ Masculinity/ Femininity) ) الثقافة الذكورية مقابؿ الأنثوية.3-1-3

بػراز قيمػة أفػراده مػف خػلبؿ القػوة المكتسػبة  وتوجو مجتمع مػا نحػو الػذكورة إلػى الميػؿ العمػؿ وا 
مقابػؿ مفيػػوـ الأنوثػة الػػذي يميػؿ نحػػو إعطػاء تقػدير أكبػر  والإنجػاز والتقػدـ المينػي، وذلػؾ

النػاس، مػع ضػرورة التركيػز والاىتمػاـ بجػودة  المتسػامحة والمػػودة بػػيف الاجتماعيةلمعلبقػات 
نحو الثقافة الذكورية في حيف تعتبر  الإنسػانية ذاتيػا، وتعػد اليابػاف أكثػر المجتمعػات توجيػاالحيػاة 

      .2الدوؿ الإسكندنافية أكثر الدوؿ ميلب نحو الثقافة الأنثوية
فالمجتمعات التي تميؿ إلى الذكورة وتتميز بتقديس العمؿ الفردي عمى حساب الجماعة     

اع والإبتكار الجذري لأف مف خصائصيا العمؿ عمى المبادرة وتحقيؽ نجدىا تميؿ إلى الإبد
، في حيف أف المجتمعات التي تميؿ إلى الأنوثة تتسـ بتفضيؿ الأفراد والجماعات مف خلبؿ الذات

تركز عمى الإبداع والإبتكار التدريجي الذي يولي أىمية كبيرة التعاوف عمى حساب العمؿ فيي 
 لمظروؼ الإجتماعية.

 تجنب الغموض وعدـ التأكد.3-1-4
حيث  ،درجة شعور الأفراد في مجتمع ما بالقمؽ مف الأوضاع الغامضةويتجمى ىذا البعد في     

يشكؿ الشؾ وعدـ التأكد مف النتائج في مختمؼ المواقؼ تيديدا يولد نوعا مف القمؽ والضغط، 
بحيث يصبح اتخاذ القرارات صعب ما لـ تكف النتائج واضحة ومتوقعة ويتولد خوؼ مف تبعات 

والثقافة التي يكوف بيا تجنب الغموض مرتفعاً تسعى دائما الى تخفيض الغموض عف  ،النتائج
 ؽ القوانيف والإجراءات الدقيقة والصارمة، عكس الثقافة ذات تجنب الغموض المنخفض إذطري

                                                 
الأبعاد السوسيو ثقافية  لريادة الأعماؿ والتمكيف الاقتصادي لممرأة دراسة الإتجاىات عينة مف رائدات الأعماؿ "ميا عزت أبو رية، -1

 .  46، ص 2018، جامعة بنيا، أكتوبر 50، العدد مجمة كمية الآداب، "في المجتمع الإماراتي حسب نموذج ىوفستيد
الحاج لخضر،  -1، جامعة باتنة أطروحة دكتوراه إدارة التنوع الثقافي في المنظمة  وأثره عمى الأداء دراسة حالة،رحمة بف يزة،  -2

 .71، ص 2021قسـ العموـ السياسية، 
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المخاطرة والمغامرة، وكذا عدـ القمؽ مف تبعات ونتائج القرارات المتخذة و  الإبداع تشجع روح أنيا
   .1في كافة المواقؼ

  :القاعدة المؤسسية لمبحث والتطوير في المجتمع.3-2
ستداـ لمدوؿ يتـ بالتركيز عمى الابتكار المجتمعات وارتفاع النمو الحقيقي والمُ إف تطور     

الثروات عمى والابداع العممي، فبواسطة التقدـ العممي والابتكار تـ تطوير التقنيات لاستخراج 
التي يتـ ابتكارىا و يتـ تحديث منظومات المنتجات بصورة متسارعة  واسطتو، وباختلبؼ أشكاليا

  :2يمكف في ىذا الصدد الإشارة إلى بعض العوامؿ المؤثرة في ىذه القاعدة والمتمثمة في، و سنويا
: وىي التي تعمؿ عمى إيجاد أرضية متينة لمبحث مراكز البحث والتطوير والجامعات.3-2-1

للئنساف والبحث الميداني، ومف ثـ المساىمة في  المعرفي الأساسي ومساىمتو الفعالة في التراث
  لوجية وتطوير المنتجات المختمفة.و رصيد المجتمع مف الابتكارات العممية والتكنتطوير 

رًا قائمًا عتبر الاقتصاد الإبداعي مفيومًا متطو ، يُ الأمـ المتحدة لمتجارة والتنمية وفقًا لمؤتمر    
والتي تشمؿ الأنشطة الاقتصادية والثقافية والاجتماعية والتقنية، والتي  ،الأصوؿ الإبداعيةعمى 

يعزز الاقتصاد الإبداعي  وفي ىذا الصدد ،ف الكمي والجزئي بالاقتصاد الكميبط عمى المستوييتتر 
 النمو الاقتصادي وخمؽ فرص العمؿفي تحقيؽ الذي يمعب فيو التعميـ العالي دورًا رئيسيًا 

 ، فيو يعبر عفالتنوع الثقافي والتنمية البشريةوعائدات التصدير مع تشجيع الاندماج الاجتماعي و 
 خيار سياسي عممي لتنويع الاقتصاديات وتحسيف مكاسب التجارة والتنمية.

إذا لـ تنجح الجامعات في تبنى الأفكار والمنيجيات والمشاريع التي تعزز مف تخرج الطمبة     
وىذا النقاش ليس وليد  ،دؼ مجتمع المعرفة ذاتو عمى المحؾبتكارييف، فسيكوف ىالمبدعيف والا

، فقد أشار تقرير صادر عاـ  عف رابطة الجامعات الأوروبية إلى أنو مف المؤكد أف  2007اليوـ
الحموؿ المستقبمية لا تتـ مف خلبؿ المناىج والكتب التي تقدميا الجامعات، ولكنيا تتـ مف خلبؿ 

طرح الأفكار الراسخة والقادريف لا يخافوف مف و  ي ليا حب التطمعالأفراد والجماعات المبدعة والت
 ف تستطيعوبدوف الإبداع والابتكار، ل يقيف الذي يستمزمو ىذا الأمراللبعمى مواجية عدـ الأماف و 

 وسياسة الانفتاح الاقتصادي في ظؿ ظاىرة العولمة مؤسسات التعميـ العالي البقاء والتنافس
 اؿ.وتطور تقنيات المعموماتية والتقدـ في مجاؿ تقنية الاتص

                                                 
مية داخؿ المنظمات متعددة الجنسيات في الجزائر دراسة ميدانية التنوع الثقافي وعلبقتو بالقيـ التنظي"عبد المجيد بكاي،  -1

، جامعة باجي مختار عنابة، قسـ عمـ النفس وعموـ أطروحة دكتوراه كوبا بولاية الجمفة"،-بمستشفى طب العيوف صداقة الجزائر
 .85، ص 2016التربية والأرطوفونيا، 

 .85، ص ذكرالمرجع السابؽ السميـ بطرس جمدة، زيد منير عبوي،  -2

http://blog.britishcouncil.org.in/tag/creative-industries/
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، يجب أف تأخذ الصناعات الإبداعية دورىا بنشاط في تصميـ التعميـ المستقبمي ختاماً     
لابد مف إجراء خطوات إجرائية حوؿ الصناعات الثقافية والإبداعية وتعميـ الفنوف،  و ، وتطويره

وذلؾ نظراً لأىمية ىذه الصناعات كمحرؾ اقتصادي قادر عمى الإسياـ في مسيرة التنمية 
وىي نقطة لابد أف تحتؿ الأولوية عمى أجندة المؤسسات  ،وتطوير سبؿ العيش لممجتمعات

 . 1الأكاديمية

تتجمى أىمية الممكية الفكرية التي يعد نظاـ براءة  :نظاـ البراءةالممكية الفكرية و .3-2-2
المورد البشري، ليس عمى  الإختراع أساسيا بصفتو نظاما مصمـ لحماية الإنجازات التي حققيا

الصعيد الوطني فحسب بؿ خارج الحدود أيضا، فالعديد مف السمع والمنتجات حظيت بالحماية 
فإذا لـ تكف الممكية الفكرية اللبزمة بفضؿ الممكية الفكرية عمى الصعيد المحمي والعالمي، 

الأمر حسيب أو رقيب،  الملبزمة ليذه المنتجات محمية فإنيا تكوف عُرضة لمتقميد والتزوير دوف
 الذي سيؤدي لإلحاؽ ضرر كبير بأصحاب الحقوؽ.

ولي تبرـ الدوؿ معاىدات دولية ومف أجؿ حماية حقوؽ الممكية الفكرية عمى المستوى الد    
ف الممكية الفكرية مف أجؿ العمؿ عمى موائمة أنظمتيا لمممكية الفكرية وتنسيقيا قدر الإمكاف، بشأ

فالممكية الفكرية تعد محركا فعالا لعجمة الإبداع البشري والحفاظ عميو مف المخاطر التي تيدده، 
ية بشرارة لأنيا شحذت نار العبقر فيي تمعب دورا ميما في تحقيؽ التقدـ الاقتصادي والاجتماعي، 

 (.لينكولف ـأبراىاالمصمحة )

التي تيدؼ لتوفير البيئة وتقوـ الممكية الفكرية بوصفيا منظومة مف القوانيف والسياسات     
والمناخ الداعـ للئبداع والإبتكار، وتشجيع الإستثمار في إطاره، بيدؼ إرساء قاعدة متينة يمكف 

 .  2اء العالـلوجيا وتقاسميا عبر أنحو في إطارىا تبادؿ التكن

           قنوات التقاسـ والتشارؾ في المعمومات والمعارؼ والبحوث-4

مف خصائص مجتمع المعمومات المميزة التنظيـ ويتجمى ذلؾ في اليدؼ مف وجوده ألا وىو     
تخزيف المعمومات وتقاسميا وتوزيعيا بكؿ كفاءة، وتتمثؿ قنوات التقاسـ والتشارؾ في مجموعة 
التسييلبت والمكتبات الحديثة التي تقوـ بوظيفة جمع المعمومات ومعالجتيا وتوزيعيا، وكؿ 

متعمقة بالنشر العممي بكؿ أنواعيا، الدوريات، الكتب، الرسوـ البيانية، المكتبات لاالخدمات 

                                                 
 ىياـ حايؾ، دور الجامعات في بناء الإقتصاد الإبداعي وتعزيز ثقافة الإبداع والإبتكار -1

www.blog.naseej.com :https //  07/01/2024اطمع عميو بتاريخ.. 
، رسالة ماجيستير فمسطيف،دور الممكية الفكرية في تعزيز البحث العممي والإبداع والإبتكار في خالد محمد عبد الله النوري،   -2

  .74، ص 2021فمسطيف،  -جامعة النجاح الوطنية، نابمس
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لأغراض البحث العممي  تستخدـ التي كانتالإلكترونية، وكتاب الويب...ومع تطور الإنترنت 
والتي تجسدت في شبكة حواسيب ضخمة خاصة بالجامعات الأمريكية وىيئات أخرى عمى غرار 

كية، فقد أصبح اليوـ الوسيمة الأكثر أىمية في تحصيؿ المعمومات، مف أجؿ الأمري وزارة الدفاع
    .1الرفع مف جودة البحث العممي وتقاسميا وتوزيعيا عمى المستوى المحمي والإقميمي والعالمي

وفي سبيؿ التدفؽ السميـ لممعمومات وانتشارىا عمى أوسع نطاؽ مف أجؿ تحقيؽ الإبداع     
التنمية تعتمد الدولة عمى ما يعرؼ بالسياسة الوطنية  لبموغ أعمى مستوياتالإداري وصولا 

المعمومات  التي تنظـ وتوجو تدفؽ والقواعد مجموعة المبادئ العامةلممعمومات والتي تتمثؿ في 
،  قد أدى التطور المذىؿ في جميع المياديف العممية والتقنيةو بما يخدـ الأىداؼ العامة لمتنمية، 

 أبعاده وآثاره، وكاف لذلؾ التضخـ وسرعة تدفقيا وانتشارىا ىائمة في حجـ المعمومات إلى زيادة
الأمر  ،في كؿ دولة بمختمؼ مجالاتيا السياسية والإجتماعية والاقتصاديةالتنمية  المباشرة عمى

 المعمومات وتوثيؽ تخزيف واسترجاع مؤسسات متخصصة في جمع استحداث الذي ترتب عنو
قرارات وعمماء  إلى طالبييا مف باحثيف ودارسيف وصانعي عمى أوسع نطاؽ زيعياومف ثـ تو 
 .2كذلؾ يفالمناسب زماف والمكافالمناسب وفي ال حجـوغيرىـ بال

 أساليب تنمية الإبداع الإداريالمطمب الثاني: 
تتنوع أساليب تنمية الإبداع وتختمؼ باختلبؼ وظائفيا و طبيعة المؤسسات التي تتبناىا،     

ذه الأساليب ىو العمؿ عمى توليد أفكار إبداعية تتسـ بالأصالة والمرونة، فالعممية ىوالغاية مف 
المستمر كغيرىا مف العمميات الأخرى تتسـ بخاصية القابمية لمتنمية مف خلبؿ التدريب الإبداعية 

لمعامميف عمى اكتساب الميارات اللبزمة لمواجية المشكلبت التي تواجو المنظمة ومف بيف 
 أساليب تنمية الإبداع الإداري نذكر ما يمي:

 :      .أسموب العصؼ الذىني1
الشرعي لأسموب  بمثابة الأبAlex Osborn 1888-1966)  أليكس أوزبورف(ػعد يُ     

وقد جاء بيذا الأسموب كرد فعؿ لعدـ رضاه ، 1938عاـ  بالتحديد اكتشفو وقدالذىني،  العصؼ
التقميدي السائد آنذاؾ وىو أسموب المؤتمر الذي كاف يعقده عدد مف الخبراء يدلي  عف الأسموب
والسبب في  ،الفرصة لممناقشة في نياية الجمسةفي تعاقب أو تناوب، مع إتاحة  كؿ منيـ بدلوه

                                                 
 .86، ص المرجع السابؽ الذكرسميـ بطرس جمدة، زيد منير عبوي،  -1
، جامعة منتوري  قسنطينة، أطروحة دكتوراه، "مدينة  قسنطينة نموذجا"مجتمع المعمومات وأثره في المكتبات الجامعية مراد كريـ،  -2

 .68، ص 2008كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية، 
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الأسموب التقميدي ىو قصوره في التوصؿ إلى حؿ كثير مف المشكلبت الصعبة  عدـ رضاه بيذا
  .1الطابع المجرد أو المعقدة ذات

نتاج أفكار ا  توليد و "أسموب العصؼ الذىني بأنو  "يحي محمد نبياف" وفي ىذا الصدد يرى    
حيث تتسـ ىذه الأفكار  ،آراء إبداعية مف الأفراد والمجموعات في سبيؿ حؿ مشكمة معينةو 

 والاستعداد حالة مف الإثارة أي وضع الذىف في  بالجودة ويكوف ليا أثر إيجابي ومفيد،والآراء 
أو الموضوع  والجاىزية لمتفكير في كؿ الإتجاىات لتوليد أكبر قدر مف الأفكار حوؿ المشكمة

 2"لأفكارتاح لمفرد جو مف الحرية يسمح بظيور كؿ الآراء وابحيث يُ  المطروح،
بواسطة مجموعة  الأفكار عد العصؼ الذىني وسيمة لمحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مفكما يُ     

مف الأفراد في وقت قصير، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ عرض المشكمة عمييـ ومطالبتيـ بتقديـ أكبر 
  .3قدر ممكف مف الأفكار بيدؼ الوصوؿ لمحؿ الأمثؿ ليذه المشكمة

 لمعصؼ الذىني.القواعد الرئيسية 1-1
عة مف القواعد التي " وزملبئيما مجمو Barnes "بارنزو" Alex Osborn أوزبورفاقترح "    

سموب العصؼ الذىني والتي تضمف توليد أفكار تمتاز بالأصالة وتساىـ في حؿ يرتكز عمييا أ
 :4المشكلبت المطروحة، وتتمثؿ ىذه القواعد كما يمي

 عمى Barnes بارنزو Alex Osborn أوزبورف: يؤكد كؿ مف ضرورة تجنب النقد .1-1-1
و التقويـ اثناء جمسة العصؼ الذىني، د مف تجنب أي صورة مف صور النقد أو الحكـ أنو لابأ

حيث يضطمع بيذه المسؤولية رئيس الجمسة الذي يتولى ميمة تنبيو أي عضو يخالؼ ىذه 
أو قد تكوف وتتمثؿ فحوى المخالفة في انتقاد أو تقييـ أي فرد لزميمو أثناء الجمسة،  القواعد،

ف عبر عنيا أو يحاوؿ تعديميا أو حذفيا بعد أ المخالفة مف صاحب الفكرة نفسو كأف ينتقد فكرتو
 وتـ تسجيميا.

 اعة فييكمف اليدؼ مف ىذه القاعدة في مساعدة الفرد أو الجم: إطلبؽ حرية التفكير .1-1-2
أف يكوف أكثر أريحية وأقؿ تحفظا، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ توفير الظروؼ المناسبة التي تتيح 

مما يتيح لو توظيؼ قدراتو عمى التخيؿ وتوليد الأفكار بكؿ كفاءة التحرر مف القيود والضغوط 
     وفعالية. 

                                                 
تنمية الميارات الإبداعية والابتكارية لطمبة الجامعات باعتماد بعض طرؽ التحسيف "ألاء حسيب الجميمي، مناؿ عبد الجبار السماؾ، -1

جامعة كركوؾ لمعموـ الإدارية  ، مجمة"المستمر لجودة الأداء التدريسي: دراسة استطلبعية لتفعيؿ جودة مخرجات التعميـ العالي
 .63-62، ص ص  2014، العدد الأوؿ، والاقتصادية

 .19، ص 2008، عمّاف: دار اليازوري ، العصؼ الذىني وحؿ المشكلبتحي محمد نبياف، ي -2
، كمية طروحة دكتوراهأ سموؾ المواطنة التنظيمية وعلبقتو بالإبداع الإداري دراسة مقارنة نحو نموذج مقترح،عبد السلبـ القحطاني، -3

 . 51، ص 2014العموـ الإجتماعية والإدارية، 
 .43، ص 1992، البحريف: دار الحكمة لمنشر والتوزيع، الحموؿ الابتكارية  لممشكلبت بيف النظرية والتطبيؽأحمد عبادة،  -4
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العصؼ الذىني، وتنطوي : وىذه القاعدة تأكيد لممبدأ الثاني في أسموب الكـ المطموب .1-1-3
اعة زاد احتماؿ بموغ قدر أكبر زاد عدد الأفكار المقترحة مف أعضاء الجم عمى معنى أنو كمما
تساعد عمى الوصوؿ إلى الحؿ الإبداعي الذي يساىـ في حؿ  الأصيمة التيقدر مف الأفكار 

 المشكمة. 
المشاركيف في   القاعدة أف يدفع: والمقصود بيذه وتطويرىا الآخريفالبناء عمى أفكار  .1-1-4

ليا، أو   تطويراويقدموا ما يمثؿ تحسينا أو  الآخريفلأف يضيفوا لأفكار  جمسة العصؼ الذىني
 .1طرحيا في الجمسة تكوينات جديدة تشكؿ مع غيرىا مف الأفكار التي سبؽ

 .خطوات أسموب العصؼ الذىني1-2
يستند أسموب العصؼ الذىني عمى مجموعة مف الخطوات المتسمسمة التي تساىـ في نجاح     

جمسة العصؼ الذىني وتحقيؽ أىدافيا المتمثمة في الوصوؿ إلى أفكار مبدعة، وتتمثؿ ىذه 
 :2عمى النحو التاليالخطوات 

 يكتب كؿ عضو مف أعضاء الجماعة أفكاره في ورقة.-
 حدة عمى باقي أعضاء الجماعة.كؿ عضو بقراءة فكرة وايقوـ -
يقرر قائد الجماعة السؤاؿ لكؿ عضو عف أية أفكار جديدة حتى يتـ استنفاذ كؿ المقترحات، مع -

 قياـ الأعضاء بتقييـ الأفكار التي تـ طرحيا.
يعمؽ الأعضاء المشاركوف عمى كؿ الأفكار التي تـ طرحيا، وتسمى ىذه الخطوة بمرحمة -

التقييـ، حيث تتـ ىذه المرحمة بعد توليد الأفكار وليس أثناء العممية، لأف ذلؾ سيؤثر سمبا ويحوؿ 
 دوف اقتراح أفكار جديدة.  

 
 : .أسموب المجموعات الإسمية2

 فاف دي فيف أندرو"و "Andre Delbecq أندري ديمباؾ" تـ تطوير ىذا الأسموب مف قبؿ    
Andrew Van De Ven   حيث بدأ استخداـ ىذا الأسموب في مجاؿ التخطيط ، 1968عاـ

 .3ميداف التربية والإدارة الصحية التنظيمي كما تـ استعمالو عمى نطاؽ واسع في
إيجاد الحموؿ الإبداعية ليا، ويستعمؿ ىذا الأسموب لتشخيص المشكلبت التنظيمية بيدؼ     

ويطمؽ ىذا المصطمح "الإسمية" عمى مجموعة مف الأفراد الذيف يعمموف في حضور مشترؾ، 

                                                 
 .191-190، ص ص 2010، دار الفكر، عماف، التطوير التنظيميسامح عبد المطمب عامر، علبء محمد سيد قنديؿ،   -1
، ص ص 2005، عماف: دار الثقافة لمنشر والتوزيع، 2333:9331إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الإيزو نايؼ قاسـ عمواف، -2

139-140. 
   2-Julie K. Clark, Taylor V. Stein, Applying the Nominal Group Technique to Recreation Planning on 

Public Natural Areas , Journal of Park and Recreation Administration, Volume 22, Number 1,        

Winter 2004, p 6 .                                                                                                                                           



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
204 

أفراد، يجمسوف حوؿ  9إلى  6ولكف بدوف التفاعؿ مع بيف أعضائيا، ويتراوح عدد الأفراد مف 
ف قبؿ أفراد المجموعة مائدة مستديرة، وتطرح عمييـ المشكمة حيث يتـ كتابة الأفكار المقترحة م

واليدؼ مف ذلؾ ىو توليد الضغط الإبداعي، حيث يلبحظ كؿ فرد ، بطاقة بدوف مناقشةعمى 
   .1ويندفعوف لاقتراح الحموؿ الآخريف وىـ يسجموف ملبحظاتيـ وآرائيـ حوؿ المشكمة

 فوائد أسموب المجموعة الإسمية.2-1
 :2المجموعات الإسمية فيما يميتتمثؿ أىـ الفوائد المستقاة مف تطبيؽ أسموب     
 تحديد المتغيرات الرئيسة في المشكمة المراد حميا.-

تحديد العناصر الأساسية لمبرنامج الذي تـ تصميمو وذلؾ مف أجؿ تطبيؽ حؿ معيف لبعض -
 لممشكلبت.

 .وضع الأولويات بالنسبة لممشكمة المطروحة، والأىداؼ المطموب تحقيقيا والنتائج المرغوبة -
 .جميع ىذه الظروؼ، غالبا ما يكوف مف المفيد مراعاة التقييـ الفردي في قرارات المجموعة وفي

 موعة والتي يتـ فييا التركيز عمىوعموما لا يفيد ىذا الأسموب في المقاءات الروتينية لممج
 التنسيؽ بيف الأنشطة أو مواقؼ التفاوض.

 "دلفي"شبو ىذا الأسموب إلى حد كبير أسموب ي: .خطوات أسموب المجموعات الإسمية2-2
باعتباره مف الأساليب الجماعية لتنمية الإبداع الإداري، ومف أجؿ المساىمة في حؿ المشكلبت 

 يمر أسموب المجموعات الإسمية بالخطوات التالية:
 يقوـ كؿ عضو بتسجيؿ أفكاره بخصوص المشكمة المطروحة مف خلبؿ كتابتيا وفي صمت. -
كؿ فرد بدوره مف خلبؿ عرض فكرة واحدة عمى الجماعة، ويتـ تأجيؿ المناقشة إلى أف يقوـ  -

 .ينتيي كؿ الأعضاء مف طرح أفكارىـ

بعد ذلؾ تنطمؽ الجماعة في مناقشة الأفكار المطروحة بغرض تمحيصيا وتقييميا وتوضيح  -
 الغامضة فييا وتعديميا وتطويرىا.

، ثـ يتـ التصويت عمييا مف طرؼ أعضاء المجموعة يقوـ كؿ عضو منفردا بترتيب الأفكار -
وترتيبيا حسب الأولوية، ويتخذ قرار الجماعة بناءً عمى الفكرة التي تحصؿ عمى أعمى درجة مف 

   الأعضاء المجتمعيف.
أف أعضاء الجماعة في ىذا الأسموب  "دلفي"الفرؽ الأساسي بيف ىذا الأسموب وأسموب     

أخرى يمكف القوؿ بأف الجماعات  ناحيةمف  ،مباشرة وجيا لوجو بينيـؿ ويحدث الإتصا يتقابموف
  .3"دلفي" التي تستخدـ ىذا الأسموب تتفوؽ في عدد الأفكار التي تصؿ إلييا عف أسموب

                                                 
 .424، ص 2007، عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 3، طنظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود،  -1
 . 198، ص المرجع السابؽ الذكرجيمس ىينجز وآخروف، -2-
  .76، ص 2007 القاىرة : مركز الخبرات المينية للئدارة،، 5ط ،تنمية التفكير الإبداعي لمقادةعبد الرحماف توفيؽ،  -3
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  أسموب الخريطة الذىنية.3
 يد عمى الماضي القرف مف الستينيات نياية في مرة لأوؿ الخريطة الذىنية مصطمح ظير    

 ذكاء أفضؿ عمى الحاصؿ ٌُو" Tony Buzan بوزاف توني" ٌىٕتالذومخترع الخريطة  مصمـ
1لمذاكرة أستاذ الذاكرة، ومؤسس مسابقات بطولة العالـأيضاً بػكما لُقب  إبداعي في العالـ،

 . 

" أسلُب الخشٔطت الزٌىٕت بأوٍا أداة لخىظٕم الخفكٕش Tony Buzanتوني بوزاف عرؼ "ويُ     

المركزي تستخدـ فييا الألواف والأشكاؿ والخطوط ححخُْ ػلّ شكل طبٕؼٓ مخفشع مه الشكل 
2والرموز والكممات والصور طبقا لقواعد طبيعية وأساسية يحبذىا العقؿ

   . 
بأنيا طريقة تقوـ عمى ربط الأفكار والمعمومات بواسطة رسومات  "غساف إبراىيـكما عرفيا "    

وكممات عمى شكؿ خارطة يتـ الوصؿ فيما بينيا بواسطة أسيـ ذات علبقة ودلالة، كما يشترؾ 
تعد إحدى وسائؿ التفكير والتخزيف  ذىنيةفي تركيبيا الصور والألواف والأشكاؿ، فالخرائط ال

  .3الأفكار والربط فيما بينياالإبداعية التي تقوـ عمى توليد 
: يساىـ أسموب الخريطة الذىنية في تحقيؽ عدة امتيازات .أىمية أسموب الخرائط الذىنية3-1

في توليد الأفكار الإبداعية مف خلبؿ تبسيط المشكلبت وتوضيحيا ليتـ حميا فيما بعد بسيولة، 
 :4وعموما يساعد الإعتماد عمى ىذا الأسموب فيما يمي

 شاممة لموضوع أو مجاؿ كبير. يقدـ نظرة 
  يمكف ىذا الأسموب مف التخطيط السميـ للؤىداؼ وتحديد الخيارات، كما أنو يتيح لمفرد

 تحديد وجيتو وأيف كاف في السابؽ.
  واحد.يعمؿ عمى تجميع أكبر عدد ممكف المعمومات في مكاف 
  طرؽ إبداعية يساعد أسموب الخريطة الذىنية عمى حؿ المشكلبت فيو يتيح لمفرد رؤية

 جديدة.
  .يكوف النظر إلى الخارطة الذىنية وقراءتيا وتذكرىا أمرا ممتعا ومسميا 

 

                                                 
مجمة ، "الخرائط الذىنية وتطبيقاتيا التربوية، دراسة كيفية وصفية تحميمية مرجعية"عمار حسف صفر، محمد عبد القادر القادري،  -1

 .57، ص 2013، جواف 39، العدد العموـ الإنسانية
النظرية لتصميـ الخرائط الإلكترونية  الأسس"إبراىيـ محمد يونس حسف، محمد عبد الحميد أحمد، إيماف صلبح الديف صالح،  -2

 . 259، ص 2019، نوفمبر 25، العدد مجمة دراسات تربوية واجتماعية، "النظرية
في تدريس الاقتصاد المنزلي عمى تنمٌية عمميات  الذىنٌية الٌيدوية والإلكترونٌيةأثر استخداـ الخرائط "نرميف مصطفى حمزة الحمو،  -3

،  جامعة الإسكندرية، 2، العددمجمة بحوث في العموـ والفنوف النوعية، "العمـ والانخراط  في التعمـ لدى تمميذات المرحمة الإعدادية
  .   26، ص 2016

، 2009، المممكة العربية السعودية: مكتبة جرير، حياتؾكيؼ ترسـ خريطة العقؿ؟ أداة التفكير الخارقة التي ستغير توني بوزاف، -4
 . 18ص 
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  :مكونات الخرائط الذىنية.3-2
وتجعميا شكاؿ التي تربط المعمومات ببعضيا لألمفاىيـ مف بعض الرموز واتتكوف خريطة ا    

 :، ومف أىـ مكونات خريطة المفاىيـطاأكثر سيولة وتبسي
: يتـ عادة وضعيا في شكؿ بارز مثؿ مربع أو دائرة  ساسية والمصطمحاتلأفكار الأا.3-2-1 

؛ وذلؾ لكي يتـ التركيز عمييا أعمى قمة الخريطة أو في منتصفيا وتكوف ذات حجـ كبير في
عمييا، يشارؾ المتعمموف في  فتراضاتلاوابشكؿ كبير، ويتـ أيضا وضع الكثير مف البدائؿ 

  .المفاىيـ سؤاؿ التركيز الذي يكوف في داخؿ الخريطة خلبؿكوف ذلؾ مف ، وياستخلبصيا
 الأفكار: وىي توضع في أشكاؿ تعبر عنيا، وتتميز بأنيا أقؿ بروزا مف الفرعية الأفكار.3-2-2

 .، وىي تتشعب مف قمة الخريطة أو مف منتصفياالأساسية
وجد عمييا بعض الكممات التي وي :والمفاىيـ الأفكارتربط بيف  والروابط التي الأسيـ.3-2-3

طا ولتسييؿ فيـ الخريطة أيضا، و تسمى ىذه الكممات بالروابط الشرح بصورة أكثر تبسيتوضح 
التي تربط بيف المفاىيـ والمصطمحات في الخريطة الذىنية، وىي  والأسيـو توجد عمى الفروع 

ت معا، وتجعميا أكثر سيولة وأكثر توضيحا، وتشير ار مؿ عمى ربط الكممات أو ربط العباتع
1وبعضيا الأفكارإلى نوع العالقة بيف  الأسيـاتجاىات 

. 

 خطوات رسـ الخارطة الذىنية:.3-3
خطوات أساسية لرسـ الخرائط الذىنية  أف ىناؾ سبع" Toney Buzan"توني بوزاف  ذكر
 :2وىي
  حرية البدء مف صفحة بيضاء مطوية الجوانب، لأف الانطلبؽ مف المنتصؼ يعطي المخ

 . أريحيةالانتشار في جميع الإتجاىات، ومف ثـ التعبير عف نفسو تمقائيا وبكؿ 
 تضفي  ياالألواف في رسـ الخريطة لأف الألواف تثير المخ مثؿ الصور، حيث أن ستعماؿا

والطاقة اليائمة لمتفكير الإبداعي، إضافة إلى المتعة في نوعا مف الحياة عمى الخريطة 
 استخداـ الألواف.

  المستوى الثاني والثالث  ربطمف الضروري إيصاؿ الفروع الرئيسية بالفروع المركزية، و
 بالمستوى الرابع والخامس وىكذا.

                                                 
استخداـ الخرائط الذىنية في تنمية ميارات الفيـ "السيد عادؿ أحمد محمد عبد الجميؿ، عمي سعد جاب الله، مروة دياب أبوزيد، -1

 .172-171، ص ص 2022، يوليو 131، العدد مجمة كمية التربية ببنيا، "الاستنتاجي لدى تلبميذ الصؼ التاسع بدولة الكويت
مجمة ، "فاعمية استعماؿ الخرائط الذىنية في تحصيؿ طالبات الصؼ الخامس الأدبي في مادة التاريخ"مروة ياسيف أحمد الدليمي، -2

 . 14، ص 2013العدد الستوف،  جامعة ديالي،
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  ينبغي جعؿ الفروع تأخذ شكلب متعرجا ومتموجا وليست خطوط مستقيمة، لأف ىذه
بيارا الأخي رة تسبب الممؿ لمعقؿ عمى خلبؼ الفروع المتعرجة التي تبدو أكثر جاذبية وا 

 لمعينيف.
  استعماؿ كممة مفتاحية واحدة في كؿ سطر، لأف الكممة المفردة تمنح الخريطة الذىنية

 صورة تمثؿ مضاعفا يولد سمسمة مف الروابط الذىنية.وأف كؿ كممة و القوة والمرونة، 
  اؿ الصور عند رسـ كؿ فرع لأف كؿ صورة شأنيا شأف الصورة المركزية، يجب استعم        
  والصورة أفضؿ مف ألؼ كممة.        

 
  :.أسموب ىيكؿ السمكة4

التدريب  عممية مف عمميات أسموب ىيكؿ أو عظـ السمكة كما يسميو بعض المفكريف يُعدّ     
بيؿ المثاؿ ة، فعمى سفي العديد مف الأساليب العممي الاستعانة بوعمى التفكير الإبداعي يمكف 

يمكف استخدامو في مجاؿ العمؿ السياسي والصناعي والتجاري...وغيرىا مف المجالات التي لا 
 . 1حصر ليا

أو  "Ishikawa Digarmإيشيكاوا ويطمؽ عمى ىذا المخطط عدة أسماء منيا مخطط "    
 Fish Bone"أو استراتيجية عظـ السمكة تحميؿ السبب والأثر أو السبب والنتيجة، 

Strategies"  ِنا اـ الياباني كتابا أطمؽ عميو عنو وتحميؿ السبب والأساس، حيث أصدر ىذا العال
، والذي اقترح فيو مخططا لتحميؿ عظمة السمكة، حيث "الجودة السيطرة عمى المرشد إلى"مفاده 

دـ لتتبع شكاوي العملبء عف الجودة حيث تستخ تمثؿ الأشواؾ الأسباب الحقيقة لمشكمة ما،
  .2و القصور مف خلبؿ معرفة الأسباب الحقيقية لممشكمةيد مصدر الخطأ أوتحد
: يتـ في ىذا المخطط تسجيؿ المشكمة والأسباب التي أدت .مكونات أسموب ىيكؿ السمكة4-1

داخؿ دائرة إلى بروزىا بالشكؿ الذي يظير في النياية كييكؿ سمكة، حيث يتـ تسجيؿ المشكمة 
عمى الجانب الأيمف مف الورقة ) رأس السمكة( ثـ يرسـ خطا مستقيما يمتد إلى الجانب الأيسر ) 

 ذيؿ السمكة(.
درجة، وفي نياية كؿ خط يتـ  45مقدارىا  وفؽ زاوية حادة تبدأ الخطوة الثانية برسـ خطوط-

تسجيؿ أسباب تمؾ المشكمة مع مراعاة تسجيؿ المشكلبت الأقؿ تعقيدا بمقربة مف رأس السمكة، 

                                                 
، عماف: دار مجدلاوي لمنشر والمدربيف والمسيريفأساليب العصؼ الذىني دليؿ تيسيري لممدراء حسف حسنيف حسيف محمد، -1

 .146، ص 2002والتوزيع، 
ية ميارة حؿ المشكلبت لدى أثر استخداـ استراتيجية عظـ السمكة عمى في تنم"نمر ابراىيـ بابية، محمد نمر ابراىيـ بابية،  برىاف-2

 .150، ص 2014، العدد الأوؿ، بوية المتخصصةالتر  المجمة الدولية، "جامعة الطائؼ في مقرر الثقافة الإسلبمية طالبات
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والمشكلبت الأكثر تعقيدا في الجانب الأيسر بالقرب مف ذيؿ السمكة، وقد تأخذ ىذه العممية أكثر 
 مف الأفكار الجديدة.مف جمسة واحدة حيث قد تظير بمرور الوقت العديد 

بعد اكتماؿ المخطط يبدأ الأفراد والجماعات في تحميؿ تمؾ الأسباب لمعرفة ما إذا كانت أسباب -
 . 1فعمية أـ أنيا مجرد أعراض لممشكمة

                ي يوضح مكونات أسموب ىيكؿ السمكةوالشكؿ الموال    
     ( يوضح الييكؿ العظمي لمسمكة14)الشكؿ رقـ 

 
 عممياتالعممية و  المفاىيـفي تنمية  ةأثر استخداـ إستراتيجية عظـ السمك، ى محمود يعقوب لافيينالمصدر: 

جامعة القدس، كمية العموـ  ،رسالة ماجيستير، لطمبة الصؼ الثالث الأساسي في العموـ العامة الأساسية العمـ
 .15، ص 2016التربوية، 

 .)المشكمة الرئيسية( الرئيسكتب فيو المفيوـ يُ : رأس السمكة -1
ىو المحور الرئيس الذي يمثؿ ىمزة الوصؿ بيف الرأس وباقي : العمود الفقري لمسمكة -2

 العظاـ الأخرى. 
ىي عظاـ تتصؿ بالمحور الرئيس، ويكتب عمييا المفاىيـ الأقؿ عمومية : العظاـ الرئيسة -3

 .الرئيسية(المشكمة ) المفيوـ الرئيسبذات العلبقة المباشرة 
ة ويكتب عمييا المفاىيـ الفرعية ذات يبالعظاـ الرئيس المتصمةعظاـ الىي و: فرعيةالعظاـ ال -4

 العلبقة المباشرة بالمفيوـ الأقؿ عمومية، وتتحدد عدد عظاـ السمكة حسب عدد ونوع المفاىيـ. 

                                                 
 .75، ص المرجع السابؽ الذكرجيمس ىينجز، -1



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
209 

العلبقة ىي عظاـ تتصؿ بالعظاـ الفرعية ويكتب عمييا المفاىيـ ذات و: عظاـ صغيرة -5
 .المباشرة بالمفاىيـ الفرعية

 ىي عظاـ تتصؿ بالعظاـ الصغيرة ويكتب عمييا الأمثمة وتعتبر أدؽ العظاـ.: عظاـ دقيقة -6
يمثؿ نياية الرسمة، فإذا كاف الدرس يتضمف حلب لمشكمة يوضع في الذيؿ الحؿ : : الذيؿ7

   .1الأمثؿ ليا
الأكثر فعالية في تحديد المشكلبت وذلؾ لعدة عتبر أسموب ىيكؿ السمكة مف الأساليب يُ      

 : 2أسباب مف بينيا
 فيذه الأداة ع جوانبيا وأبعادىا قبؿ عممية اتخاذ القرار، يدراسة المشكمة مف جم تشجيع

 تساىـ في تبياف العلبقة بيف الأسباب والأىمية النسبية ليذه الأسباب.
  لتركيزه عمى المشكمة الفعمية والترتيب يساعد ىذا الأسموب عمى بداية عممية الإبداع نظرا

 المنطقي لخطوات حميا.
  ،يسمح بالتركيز عمى المشكمة الفعمية بدلا مف التشتت في الأمور الأخرى غير المفيدة

أي أنو يساىـ في حصر المشكمة مف خلبؿ التعامؿ مع عدد محدود مف القضايا، كما 
 مة وليس أحد أجزاءىا.أف ىذا الأسموب يتيح رؤية المشكمة بصورتيا الكام

 
 الست التفكيرأسموب قبعات -5

 Edward Deإدوارد دي بونو " البريطاني بيمطبل الطريقةع ىذه ادتبا يعود الفضؿ في     

Bono ْقاـ بتوظيؼالفمسفة، و  ميداف جراحة المخ إلى ميداف تخصصو مف في انتقؿ" الز 
، المجتمع داخؿالسموكية للؤفراد  نماطالأ تحميؿمعموماتو الطبية عف المخ وأقسامو وعممو في 

وأنماطو، واخترع  وتحميمو التفكيرمجاؿ بسـ في العالـ إأشير  "De Bono دي بونو"وأصبح 
 .3نظرية القبعات الست التفكير الجانبي و المجاؿ منيا في ىذا نظرياتعدة 
مجموعة الإستراتيجيات والأدوات المقصودة التي تتيح لمفرد  تعبر قبعات التفكير الست عف    

متكامؿ،  انظر إلى قبعات التفكير عمى أنيا تمثؿ نموذجأنواع مف التفكير، ويُ  ةممارسة ست

                                                 
أثر استخداـ إستراتيجية عظـ السمؾ في تنمية المفاىيـ العممية وعمميات العمـ الأساسية لطمبة نُيى محمود يعقوب لافي،  -1

 .16، ص 2016القدس، كمية العموـ التربوية، ، جامعة رسالة ماجيستير الصؼ الثالث الأساسي في العموـ العامة،
، جامعة محمد خيضر أطروحة دكتوراه دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري دراسة حالة مجمع صيداؿ،وسيمة  واعر،  -2

 .138، ص 2015بسكرة، كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 
 .101، ص المرجع السابؽ الذكر، طارؽ السويداف، أكرـ العدلوني-3
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واف المختمفة التي لأنواع مف التفكير لدى الفرد عبر الأ ةومضموف ىذا النموذج ىو تنمية ست
   .1تحقؽ التفكير المتوازي يالتفكير، وبالتال أنماط أنواع متباينة مفتعبر عف 

و يخمعيا حسب طريقة تفكيره في عف قبعة يمبسيا الإنساف أ مف أنماط التفكير يعبر كؿ نمط    
القدرة عمى أف يكوف ناجحا  لئنسافمنح لتمؾ المحظة، والاعتقاد السائد في ىذه الطريقة أنيا ت

لشخصية منيا والعممية، فيي تحوؿ المواقؼ ومتفوقا في وقت قصير في مختمؼ المواقؼ ا
طريقة تعمـ الفرد كيفية التنسيؽ بيف المواقؼ  كما أنياالسمبية والجامدة إلى مواقؼ مبدعة، 

    .  2لموصوؿ إلى الإبداع والنجاح
 :3أنو تـ اختيار القبعات الست عمى أساس "Edward De Bono إدوارد دي بونو"ويرى     
وظيفة  الأقرب إلى الرأس، وىذا الأخير يحتوي عمى الدماغ الذي يتولىأف القبعات ىي -

 التفكير، ولذلؾ فيي الأقرب لمتفكير.
المتعارؼ عميو أف القبعة تبقى عمى الرأس طويلب لأنيا سرعاف ما تتغير بسبب تغير الظروؼ -

حقا مثمما ىو وىذا ينطبؽ عمى الأفكار كذلؾ، فقد يُعجب المرء بفكرة معينة ثـ يتخمى عنيا لا
الحاؿ بالنسبة لمقبعة التي لا يمكف أف يمبسيا الإنساف لمدة طويمة، فالفكرة لا ينبغي أف تعيش 

 طويلب.
مبس طويلب تتسخ وتفقد وأناقتيا، والأمر سياف بالنسبة لمفكرة لأنو عندما يطوؿ أمد القبعة التي تُ -

 وجودىا في الدماغ تصبح بالية لا جودة فييا.
 رمزا لمدور الذي يؤديو كؿ شخص، فقبعة الممرضة ليست كقبعة الجندي. القبعة تمثؿ-
متعددة مف التفكير، وفي ذات الوقت لابد لو مف تفسير أسموب  اً يتطمب الإنساف دائما ألوان-

وأف لا يشتت تفكيره بالأوضاع التي حصمت في تفكيره وفقا لممعطيات الحالية والمستجدة، 
نساف المفكر ينبغي لو التنويع في القبعات التي يمبسيا مف أجؿ أف الماضي، وليذا السبب فإف الإ

 Edward Deإدوارد دي بونو"وبناء، وفي ىذا الصدد يشير  ايكوف تفكيره إبداعيا ونقدي

Bono"  إلى أف التفكير يتخذ مسارا مستقيما يمر بمجموعة مف المحطات حيث تتضمف كؿ
بعات إلى الألواف بدلا مف شيء آخر إلى أف المكاف محطة لونا معينا، ويعود السبب في نسب الق

                                                 
، أطروحة Edward De Bono، تصميـ برنامج تدريبي مقترح في تحسيف الأداء البشري في ظؿ نظرية  بلبؿ بف عرعور-1

 . 127، ص 2021جامعة العربي بف مييدي أـ البواقي، كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية،  دكتوراه،
قبعات التفكير الست في تنمية بعض ميارات التفكير الابتكاري  لدى تلبميذ الصؼ الرابع  فاعمية برامج"سيى محمد الشامي، -2

 . 488،  ص 2017، حزيراف يونيو 121، العدد مجمة الآداب، "الأساس
يئة في تحسيف الأداء لعضو ى Six Hatesفاعمية استراتيجيات القبعات الست "مناؿ عبد الجبار السماؾ، بشار عز الديف السماؾ، -3

، العدد مجمة أبحاث كمية التربية الأساسية، "دراسة استطلبعية لآراء عينة مف تدريسي جامعة الموصؿ –التدريس في التعميـ العالي 
 .589، ص 2011، 1
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وقد قاـ الباحثوف بتحديد الأىداؼ المناسب لمقبعة ىو الرأس، وأف ىذا الأخير ىو مركز التفكير، 
  الأساسية لقبعات التفكير الست عمى النحو التالي:

 الإنتقاؿ مف الأسموب التقميدي العشوائي في التفكير إلى الأسموب المعتمد.-
 تبسيط طرؽ التفكير وجعميا أكثر وضوحا مما يمنح الإبداع فاعمية وسرعة أكثر.-
 المساعدة عمى تنظيـ المعمومات وجعميا أكثر سيولة لمفيـ.-

 ويمكف توضيح القبعة ونمط التفكير الخاص بيا عمى النحو التالي: 
 ( يوضح لوف القبعة ونمط التفكير الخاص بيا35الجدوؿ رقـ )

 نمط التفكير الخاص بيا         لوف القبعة                
   القبعة البيضاء-
 القبعة الحمراء-
 القبعة السوداء-
 القبعة الصفراء-
 القبعة الخضراء-
 القبعة الزرقاء-

 ترمز إلى التفكير الحيادي.-
 ترمز إلى التفكير العاطفي.-
 ترمز إلى التفكير السمبي.-
 الإيجابي.ترمز إلى التفكير -
 ترمز إلى التفكير الإبداعي.-
 ترمز إلى التفكير الموجو.-

 .103، ص 2004، السعودية: دار قرطبة، 3، طمبادئ الإبداعالمصدر: طارؽ السويداف، أكرـ العدلوني، 
: ىناؾ جممة مف الخصائص التي تميز قبعات التفكير .خصائص قبعات التفكير الست5-1

 :1حؿ المشكلبت والتي تتضح عمى النحو التاليالست وآليات استخداميا في 
القبعة البيضاء تشير إلى النمط المحايد، والمقصود بو ىنا عممية : البيضاء ةالقبع.5-1-1

والكميات  مكاف إقامة المشروع أو الفكرة، الأسعار مثلب ،معمومات حوؿ موضوع التفكير جمع
معمومات حوؿ مشروعات مشابية  المحيطة،، معمومات حوؿ البيئة والظروؼ اللبزمة والتكاليؼ

 ىي إيجابية ولا ىي لا بالحيادية تتسـ أف مثؿ ىذه المعمومات ، الأمر الملبحظ ىناف وجدتإ
 .الموف الأبيض وقع الاختيار عمىولذلؾ  ،سمبية
ف نمط التفكير باستخداـ القبعة البيضاء يناسب طمب عرض الحقائؽ والأرقاـ بطريقة إ    

محايدة وموضوعية، بمعنى أف صاحب القبعة البيضاء بإمكانو أخذىا كميا، ومف ثـ يختار منيا 
أو يحذؼ ما يناسبو قصد تبسيط الحقائؽ قدر الإمكاف، فالقبعة البيضاء تقوـ بدور الموجو عند 

المعمومات، واليدؼ مف ذلؾ ىو التوصؿ إلى الحقائؽ البحتة، فنظاـ تفكير القبعة  التعامؿ مع
وليذا نجد أف العامميف البيضاء يشجع المفكر عمى فصؿ الحقائؽ عف التفسيرات والاستنتاجات، 

                                                 
العربية  ، القاىرة: المجموعة1، طالتفكير الابتكاري والإبداعي في ظؿ قبعات التفكير الستخبراء المجموعة العربية لمتدريب والنشر، -1

 .37، ص 2012لمتدريب والنشر، 
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في مجاؿ السياسة يجدوف صعوبات بالغة عند استخداـ ىذا الأسموب لأنو يقوـ عمى الحياد 
 عتبارات والانتماءات الذاتية.د مف الاوالموضوعية ويتجر 

وخلبصة القوؿ أف الميـ ىو الموقؼ الذي يتخذه المرء أثناء النقاش أو حؿ المشكمة، فعند     
ارتداء القبعة البيضاء يضع المفكر عبارات محايدة وبعيدة عف أي انحياز، حيث يتـ عرض 

لمعارضة، فإذا استخدمت إحدى الحقائؽ فقط دوف إبداء أي وجية نظر سواءً بالتأييد أو ا
خرى تصبح مشكوكا فييا وتكوف قد العبارات الحقيقية مف أجؿ توضيح أو إثراء أي وجية نظر أ

، فالمفكر عندما يرتدي القبعة البيضاء عميو أف يكوف مثؿ خرجت عف قوانيف لعبة القبعة البيضاء
أو تفسيرات  أي لتحيز ولا يطرحالكومبيوتر، لأف ىذا الأخير يتميز بالحياد والموضوعية وعدـ ا

    .1وجيات نظر
يعكس الموف الأحمر ألواف العواطؼ والمشاعر فتفرض القبعة الحمراء : القبعة الحمراء .5-1-2

ر عف ىذه المشاعر عمى مف يرتدييا التعبير عف مشاعره وعواطفو، دوف مطالبتو بالتبري
ف يرتدييا لفترة طويمة ويجب خمعيا بعد والعواطؼ، كما أف القبعة الحمراء لا ينبغي لممفكر أ

 التعبير عف مشاعره التي لا يُنصح بالإسياب والإسراؼ فييا وفي الوقت الذي تستغرقو.
حيث أشار الكثير مف رجاؿ  ،التخمينات وأساليب الحدس عمىوتعتمد القبعة الحمراء أيضا     

، %70قراراتيـ بنسبة كبيرة تصؿ إلى إلى اعتمادىـ عمى الحدس والتخميف في اتخاذ الأعماؿ 
 وتشكؿ القبعة الحمراء نوعيف مف الشعور:

 إلخ.العواطؼ المألوفة لدينا مثؿ الخوؼ، الكره، الشؾ...-
، تدخؿ الأحكاـ المعقدة في مشاعر المفكر وأحاسيسو مثؿ الحسد والحس الداخمي، الذوؽ-

 .2الأحاسيسخرى غير مرئية مف الإحساس، تذوؽ الجماؿ، وأنواع أ
  أىمية قبعة التفكير الحمراء -

تتجمى الأىمية الكبيرة لمقبعة الحمراء في أنيا تركز عمى المشاعر والعواطؼ التي سيتـ     
التعبير عنيا، فيي إذا تعطي الشرعية ليذه العواطؼ والمشاعر بالظيور أماـ الأفراد دوف الحاجة 

إذ لا يجػب أف  ،للأشـخاص بـالخؼبٕش ػـه مـشاػشٌمحـسمح القبؼـت الحمـشاء لإبقائيا مخفية، 
بالاستياء إذا تـ تقديـ المشاعر بالفعؿ، عندىا قد يكوف ىناؾ قيمة لمتعبير عنيا إذا  يػشعر أحػد

سػيكوف ىنػاؾ دعػوة رسػمية لمجميػع فالحمػراء بػشكؿ رسػمي في المقػاء بالقبعػة بتمت الاستعانة 
تسمح لمفرد بالتعبير عف مشاعره  فالقبعة الحمراء ىي بمثابة الشرارة التي ،مشاعرىـ لمتعبػير عػف

نو مف الضروري عند لبس القبعة الحمراء عدـ تقديـ تبريرات أماـ الآخريف بدوف أي خجؿ، كما أ
                                                 

 .83-54، ص ص 2001، )ترجمة: خميؿ الجيوسي(، أبوظبي: المجمع الثقافي، قبعات التفكير الستإدوارد دي بونو، -1
، الرياض: دار نبراس التفكير التفاؤلي دليمؾ العممي لبناء عقمؾ مف منظور عمـ النفس الإيجابيرضوى أحمد شيـ ىشاـ،  -2

 .92-91، ص ص 2021ة، لمطباع
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ؿ التعميقات ف ىناؾ متسع مف الوقت لتقديـ ككما أ لأنيا تعبر عف ذاتيا، والانفعالاتلممشاعر 
 والسوداء. لصفراءيتولى ىذه الوظيفة كؿ مف القبعة ا و و السمبيجاب أسواء كانت بالإ

 بسبب طبيعة الحدس والمشاعر غير القابمة لممراجعة، فمػف غػير الحكمػة اسػتخداـ القبعػة    
لكف لمحدس والمشاعر والعواطؼ قيمة كبيرة كمقومات في التفكير تقود  ،الحمراء لإصدار قرارات

يجػب أف لا نػستثني الحػدس والمػشاعر عنػد اتخػاذ القػرارات؛ لأنيػا ببػساطة  ،إلى إصدار القرارات
يجب أف نتقبؿ احتمالية خطئيا ونقر في الوقت نفسو بأنيا مقومات لعممية  ،لممراجعةغػير قابمػة 
حؼطٓ القبؼت الحمشاء الششػٕت للؼُاطف ، ىذا ىو بالضبط عمؿ القبعة الحمراءالتفكػير 

وبالرغـ مف  مشحفؼت أَ مىخفضت لٍزي الأشٕاء،  بؼـذي وـسخطٕغ َضـغ قـٕم ،َالمـشاػش َالحـذط
أف  إلاّ  ،تصنع القػرارا في عممية لمقرار بدلا مف استخداميا أف القبعة الحمراء تستخدـ كمقوـ

جمسة  إذ تستخدـ القبعة الحمراء في نياية ،لمقبعة الحمراء بعد أف يتـ اتخاذ القرار اىامىناؾ دورا 
   .التفكير بعد اتخاذ القرار لإعطاء الاستجابات العاطفية حوؿ ىذا القرار

في بعض الأحياف تؤيد القبعة الحمراء القرار لكف في أحياف أخرى تدفع بو إلى الاتجاه      
وعندما يتـ رفػض فكرة، قد تبقى القبعة الحمراء ميتمة بيذه الفكرة، وىػذا يعنػي بقػاء  ،المعاكس

عمى الحدس  و رفضيا بناءً لقبعة الحمراء تأييد ىذه الفكرة أحيث تتولى ا وجػود قيمػة في الفكػرة،
ف كانت الفكرة صحيحة عمى الورؽ كا ف القبعػة الحمراء تبقى تثير شكو إلا أ والعواطؼ، حتى وا 

 .1الواقع فيعند تطبيقيا  ىذه الشكوؾ عمى محمؿ الجػد أف تأُخذحوليا ويجب 
ترمز القبعة السوداء إلى التفكير النقدي، والموف الأسود مأخوذ مف  القبعة السوداء: .5-1-3

الصرامة والاتجاه نحو النقد، فيو يعبر عف تفكير منطقي سمبي يتجرد مف العواطؼ، حيث يعتمد 
السوداء عمى منطؽ الملبئمة وعدـ الملبئمة، والنقد في القبعة السوداء لا يمثؿ  تفكير القبعة

ف القبعة فقد يبدو لمعياف أ تقويما لمجوانب الإيجابية والسمبية بقدر ما ىو إشارة إلى الخطأ،
السوداء ىي إشارة وتدعيـ لمسمبية، ولكف ىذا يجانب الصواب، فعمى النقيض مف ذلؾ عندما يتـ 
التركيز عمى الجوانب السمبية فوظيفة القبعة السوداء تتمثؿ في وضع حدود ليا، إذ يمكف اعتبار 

مى النواحي نما ينصب محور تركيزىا عبالنزاع والجدؿ، وا  تفكير القبعة السوداء لا علبقة لو 
     .2السمبية فقط، فجوىر القبعة السوداء ىو التركيز عمى الخطاء استنادا إلى المنطؽ والحقيقة

ذه القبعة أف يقوـ ى ى كؿ مف يرتديمعناصر التفكير الناقد، وع وتشمؿ قبعة التفكير السوداء    
احتمالات و ى الجدؿ في المناقشات مالموضوع، والتركيز ع ار نقاط الضعؼ فييبنقد الأداء، واظ

                                                 
 . 219-215، ص ص 2009، عماف: ديبونو لمطباعة والنشر والتوزيع، الإبداع الجاد مفاىيـ وتطبيقاتمحمد بكر نوفؿ،  -1
تفكير القبعات التفكير الست في أبو السعود محمد أحمد، سحر محمد يوسؼ عز الديف، محمد عبد الرؤوؼ صابر العطار،  -2

 .37-36، ص ص 2011لمطباعة والنشر والتوزيع، ، عماف: ديبونو العموـ
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ف بية في الموضوع أو الفكرة، وبيامالجوانب الس ىماحتمالات النجاح والتركيز ع يؿمالفشؿ وتق
 .1الآخريف راكأفمواطف الشؾ في 

ومف ىنا تتضح الأىمية والقيمة الكبيرة لقبعة التفكير السوداء لأنيا تتسـ بالواقعية والمنطقية     
 بمثابة مقياس لمحكـ عمى نجاح الأفكار والمشروعات مف عدميا. في التفكير فيي 

وترمز القبعة الصفراء إلى التفاؤؿ وشروؽ الشمس وفؽ منظومة : القبعة الصفراء .5-1-4
التفكير ضمف قبعات التفكير الست فإف القبعة الصفراء تمثؿ الجوانب الإيجابية والمنطقية 

وفوائد الموضوع المطروح لمنقاش وتجرى بعض يي قبعة التفاؤؿ والتفكير في العمؿ ف ،2لمتفكير
النتائج والاقتراحات المفيدة والجدوى الإقتصادية، ويمكف لصاحب القبعة الصفراء أف يسأؿ ماىي 

مف يرتدي القبعة الصفراء يركز بشدة عمى فالفوائد؟ ومف ىو المستفيد؟ وماىي الإيجابيات؟  
لنجاح ويتسـ بالتفاؤؿ كما يقمؿ مف احتمالات الفشؿ، كما أنو لا يستعمؿ المشاعر احتمالات ا

نما يعتمد عمى المنطؽ بصورة إيجابية ويعمؿ عمى الإستغلبؿ الأمثؿ لمفرص  والأحاسيس وا 
المتاحة، فقبعة التفكير الصفراء تعتبر مكممة لقبعة التفكير السوداء فيي تظير أنو يمكف تحقيؽ 

 . 3النتائج والفوائد التي تـ جنييا بصورة واقعيةاليدؼ وتوضح 
  :ػرتدي القبعة الحمراء ييتـ بػػيومف     
 التركيز عمى احتمالات النجاح في أية فكرة مع تقبؿ الفشؿ.-
التركيز عمى الجوانب الإيجابية في الفكرة مثؿ تحقيؽ الأرباح وتحقيؽ الميزة التنافسية...إلخ -

 المعوقات والمشكلبت التي تواجو الفكرة.والتقميؿ مف شأف 
 النقد البن اء لمفكرة وتدعيميا بالأسباب المؤدية لمنجاح.التركيز عمى  -
  النظرة التفاؤلية والإيجابية والرغبة الأكيدة في البحث والتجريب. -
 توقع النجاح والإقداـ والتركيز عمى الإنجاز. -
 الجيود لتحقيقيا. خمؼ الأىداؼ الطموحة وبذؿ أقصىالسعي  -
طرد الانفعالات والمشاعر السمبية واعتماد المنطؽ الإيجابي الذي يرتكز عمى الجوانب  -

  .4الإيجابية لمفكرة مثؿ دراسة جدوى المشاريع

                                                 
أثر استخداـ قبعات التفكير الست في تنمية التفكير الإبداعي لدى طالبات الصؼ "مجدي جيوسي، عفيؼ زيداف، ميساء أبو سعدة،  -1

 .  59، ص 2014، 43، العدد مجمة البحوث التربوية والنفسية، "العاشر الأساسي في محافظة طولكرـ
 .225، ص المرجع السابؽ الذكربكر نوفؿ، محمد  -2
، 2011، عماف: دار الثقافة لمنشر والتوزيع، تنمية الإبداع والمبدعيف مف منظور متكامؿ محمد سميـ قارة، عبد الحكيـ الصافي، -3

 .123-122ص ص 
 .152، ص المرجع السابؽ الذكروسيمة واعر، -4
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ويقوـ الشخص الذي  ،رترمز قبعة التفكير الخضراء للئبداع والابتكا: القبعة الخضراء .5-1-5
شخاص العامموف معو بالتعامؿ مع يرتدييا باستخداـ مصطمحات التفكير الابداعي، ويقوـ الأ

ويقوـ المفكر والمستمع كذلؾ بارتداء قبعات التفكير  ،عمى أساس أنيا إبداعية ومبتكرةالمخرجات 
بيدؼ الحصوؿ عمى أفكار إبداعية جديدة  زٍ واحد، لتوجيو تفكيرىـ بشكؿ متوا الخضراء في وقت

 .1لمتعامؿ مع الموضوع المطروح

تمثػؿ القبعػة الخػضراء الأفكػار الجديػدة والبدائؿ المطروحة، وتستخدـ لتعػديؿ الأفكػار الحاليػة     
والبحػث عػف أفكػار جديدة، كما أف القبعة الخضراء تساعد الشخص المفكر في البحث عف 

دائؿ الأفكار المطروحة، وعمى العكػس مػف القبعػة الػصفراء فإف القبعة الخضراء الاحتمالات وب
ف فالقبعة الخضراء تبحث عف الاقتراحات حتى لو لـ تكػ ،ليػست مبنيػة عػمى أسػاس مف المنطؽ

فقيمة الاقتراحات وفائدتيا يمكف التحقؽ منيا لاحقا بارتداء  ،مبنيػة عػمى أسػاس مػف المنطػؽ
2رىقبعات أخ

. 

رج الأنماط الاعتيادية انا خمويعتبر الاستفزاز والاستثارة مف أسس قبعة التفكير الخضراء لتنق    
جديد مف أفكار  ما ىو ى كؿمذه القبعة أف يمارس الحرص عىى كؿ مف يرتدي مالتفكير، وع في

التطوير والاستعداد لتحمؿ المخاطر والنتائج المترتبة، والسعي دائما إلى  يـ،ىوتجارب ومفا
 .3ةعف بدائؿ ومقترحات جديدة مبتكر  ى التغيير، والبحثموالعمؿ ع

: الموف الأزرؽ ىو لوف السماء التي تعمو عمى أي شيء آخر، ولذلؾ القبعة الزرقاء .5-1-6
قبعات عممية استخداـ باقي الفالقبعة الزرقاء تتمثؿ ميمتيا في السيطرة والتنظيـ لعمميات التفكير و 

حوؿ  ةومتعددفلب يطغى دور قبعة عمى أخرى، وىي تتسـ باقتراح وجيات نظر عديدة  الأخرى،
في المفكر روح التحدي ليكوف محملب  توقدالتي و  ،تفكير الفرد، فيي قبعة تفكير ما وراء معرفية

  .4والتفكير بشكؿ كميذاتيا ولديو القدرة عمى تقييـ الأوضاع 
 والتأكيد، التفكيرالقبعة الزرقاء يقوـ بمراقبة  تفكيرأف  "قطامي يوسؼ "وفي ىذا الصدد يشير    

يقاؼ الجدؿ والإصرار عمى تباع قواعد المعبة، اعمى  ، وبذلؾ يفرض التفكيرخارطة  اعتمادوا 
تباع اقبعة أخرى، أو  تفكيرالقبعة الزرقاء المقاطعة، وطمب استخداـ  لتفكيرالنظاـ، ويمكف 

                                                 
مستوى استخداـ استراتيجيات قبعات التفكير الست وجودة الأداء لدى أعضاء ىيئة "محمد أحمد الحراحشة، عبدالله محمد الخطيب،  -1

 . 63، ص 2017، يوليو 6، العدد مجمة العموـ التربوية والنفسية، "التدريس في جامعة العموـ التطبيقية الخاصة
 .227، ص المرجع السابؽ الذكرمحمد بكر نوفؿ،  -2
 .60، ص ، المرجع السابؽ الذكرأبو سعدةمجدي جيوسي، عفيؼ زيداف، ميساء  -3
، 2023، 3، العدد الخاص، المجمد مجمة التربية لمعوـ الإنسانية، "تنمية اتخاذ القرار بطريقة القبعات الستة"ندى فتاح العباجي، -4

 .79ص 
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ذكرىا ىذا  التي الذىنية العمميات اعتبار يمكف وعميو ،التفكير عممياتخطوات متسمسمة في 
 ، وتشمؿ ما يمي:بشكؿ جيد القبعة الزرقاء تفكيرؼ المؤلّ 

 .التوجيو نحو اليدؼ 
 .إدراؾ عناصر الموقؼ 
 .الشموؿ الذىني 
 .إيقاؼ التدخؿ الشخصي 
 .تمخيص واقتراحات 
 .استخلبص القواعد والمعمومات 
 .الإدارة الموصمة لميدؼ 
  عمميات ذىنية خاصة لمفرد.قيادة 
 .بناء خرائط تفكير نحو اليدؼ 
 1استحضار الطرؽ البديمة. 

 .أسموب دلفي6
ميداف  في الاختصاصتصاؿ منظمة بيف مجموعة مختارة مف الخبراء وأصحاب اىو وسيمة     

الحموؿ المناسبة لمشكمة معينو دوف  حلاقترامعيف لمتنبؤ بالمستقبؿ عبر العمؿ التعاوني المنظـ 
 2.أو المواجية فيما بينيـ الاجتماعالحاجة إلى 

كؿ  ىذا الأسموب ابتػدع حيث خمسػينيات القػرف الماضػي إلى "دلفػي" أسموباسػتخداـ  يعود    
يمػا فػي مؤسسػة رانػد عمم لبؿخػ ".N.Dalkyنورمػاف دالكػي"و " O.Helmerوالؼ ىممػرأ"مػف 

لكف و  "J.E. Watkinsجػوف الفػرث واتكنػز"نسػبيا إلػى الكاتػب الأمريكي ي وىناؾ مف، الأميركية
اسػتخدامو فػي مطمػع  واتسػع نطػاؽ ،أواخػر القػرف الثامػف عشػر ، حيث كاف ذلؾبتسػمية مختمفػة

كاف الاتحاد السػوفيتي  حيث 1962 عاـ، وبالذات خلبؿ أزمة الصواريخ الكوبية السػتينيات
الاتحاد السػوفيتي بشػحف الصواريػخ النوويػة  أوبػد ،حػرب نوويػة عمى مشارؼوالولايات المتحدة 

بالحصػار لمنػع J.Kennedy  كنيػدي جوفالرئيس الأمريكي آف ذاؾ  إلػى كوبػا فػي حيػف أمػر
يبحث عف استراتيجية  السػوفيتيلاتحاد ا فكاف ،النوويػة مػف الوصػوؿ إلػى كوبػاىػذه الصواريػخ 

ولتقريػر مػاذا  تبحث عف كيفية لمنع حدوث ذلؾ، أمريػكا في حيف كانت لإيصاؿ ىذه الصواريخ
، وانحمػت الأزمة لاستعانة بيـا عف مستشػاريو باحثػا" Kennedy كنيػدي"ف يفعػؿ جمػع أيمكػف 

                                                 
 .232، ص المرجع السابؽ الذكربلبؿ بف عرعور، فتيحة بف زرواؿ، بمقاسـ بمقيدوـ، -1
الاستشراؼ المستقبمي لاقتصاديات التعميـ العالي في "أيمف عبد الله محمد المتبولي، صفوت عبد السلبـ، محمد رمضاف عبد السلبـ، -2

، ص 2022، فبراير 2، كمية الدراسات العميا، جامعة عيف الشمس، العدد مجمة العموـ البيئية، "مصر لتحقيؽ أىداؼ التنمية المستدامة
8 . 



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
217 

لتحسػيف الأداء بالتعامػؿ مػع الأزمات قػاـ ىػذاف و  ،ج وتنظيػـ وتخطيػطلبولكػف مػف دوف ع
 1953عػاـ  دلفػيالكبػرى بتطويػر عمميػة اسػتفتاء أسػمياىا منيجيػة  رانػدالعالمػاف فػي شػركة 

  .1بشػكؿ أنموذجػي
 :دلفي أسموب خطوات.6-1
 : 2يرتكز ىذا الأسموب عمى مجموعة مف الخطوات الأساسية    
 تحديدا دقيقا.تحديد المشكمة  -
 مف الخبراء ومف ذوي الرأي. الاجتماعتحديد أعضاء  -
رساؿ تحديد قائمة أسئمة تحتوي عمى بدائؿ الحؿ  -   وسموؾ المشكمة وتأثير بدائؿ الحؿ عميو وا 
 القائمة إلى الخبراء كؿ عمى حدى.  
    تحميؿ الإجابات واختصارىا وتجميعيا في مجموعات متشابية وكتابة ذلؾ في شكؿ تقرير  -
 مختصر. 
 إرساؿ التقرير مرة ثانية إلى الخبراء طمبا لردة فعميـ حوؿ توقعاتيـ عف المشكمة والحموؿ. -
 تعاد الخطوة الرابعة والخامسة أيضا. -
 نيائي عف أسموب حؿ المشكمة.   يتـ تجميع الآراء النيائية ووضعيا في تقرير -
 

 الثالث: معيقات الإبداع الإداري طمبالم
حدد العمماء والمفكريف مجموعة مف المعوقات التي تقؼ عائقا أماـ تحقيؽ الإبداع الإداري     

 :لأىدافو عمى المدى البعيد وقاموا بتصنيفيا إلى ثلبث أصناؼ أساسية
دوف تحقيؽ عممية  تعوؽ الأفراد وتحوؿتوجد جممة مف المعوقات التي المعوقات الفردية: -1

 :3والتي تتمثؿ فيالإداري الإبداع 
ف ىناؾ علبقة عكسية بيف ث أوضحت الدراسات في ىذا المجاؿ إلى أ: حي.الخوؼ والقمؽ1-1

للئبداع تكوف الإبداع والقمؽ، فعندما يكوف الفرد في حالة مرتفعة مف القمؽ فإف احتمالات تحقيقو 
 والعكس صحيح. ،منخفضة

                                                 
، الجامعة مجمة الفمسفة، "إصلبح التعميـ في العراؽ وتطبيؽ تقنية دلفاي في الدراسات المستقبمية"رحيـ محمد الساعدي،  -1

 .114-113، ص ص 2018، تشريف الثاني 18المستنصرية، العدد 
ار الكتاب الجامعي لمنشر والتوزيع، ، الرياض: دسموؾ المواطنة التنظيمية وعلبقتو بالإبداع الإداريعبد السلبـ بف شايع القحطاني، -2

2016. 
الإبداع الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العاـ دراسة تطبيقية عمى وزارات قطاع غزة، توفيؽ عطية توفيؽ العجمة، -3

 . 42-41، ص ص 2009، الجامعة الإسلبمية بغزة، رسالة ماجيستير
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ايتيا مف اعتداءات انشغاؿ الفرد بالدفاع عف نفسو وحم فيترتب ع :الدفاع أو الحماية.1-2
الصعب  مقياـ بسموؾ ابداعي، فالفرد الذي ينشغؿ بالدفاع عف نفسو يكوف مفلالغير صعوبة 

غير الواعي،  إلى التفكير الأوليعميو أنو يفكر بحرية، وأف ينتقؿ مف التفكير الثانوي الواعي 
 .ومف ثـ فإف ذلؾ يمنعو في الكثير مف الأحياف مف إجراء أي تغيير في نمط تفكيره

قد تؤدي بعض العوامؿ الثقافية دورا كبيرا في منع عممية الإبداع  :المحرمات الثقافية. 1-3
 .الرأي أو تحريميا ومف الأمثمة عمى ذلؾ ما يسود بعض الثقافات مف إعاقة حرية التعبير عف

ذا تكررف: الخوؼ مف الفشؿ.1-4  الخوؼ مف الفشؿ يؤدي إلى الإحجاـ والحذر والتردد، وا 
 إلى الخموؿ والتخاذؿ ونقص الثقة بالنفس، ويعطي لمفرد صورة غير صحيحة عػف ؤديفإنو ي
 بالجمود وعدـ القدرة عمى التجديد. سـنفسو تت

يقدـ أفضؿ ما عنده ما لـ يقـ بتحفيز ذاتو لمقياـ بذلؾ، لأف لا يمكف لأحد أف : .قمة التحدي1-5
فإف المبػدعيف  ومف ىذا المنطمؽ ،وجود القدرة عمى عمؿ شيء لا يعني بالضرورة إنجازه

تنمػي  ييتػصدوف لمعالجػة المػسائؿ المختمفة باعتبارىػا تمثػؿ تحػدياً كبيػرا، والاسػتجابة ليػذا التحػد
أنو  ماسمووقد وجد  يرتبط بدوافع الفرد ورغبتو في تحقيؽ ذاتو، يذا الأخيرف، الإبداع عنػدىـ روح

)الإبداعية والأصالة(، لذا فيو يؤكد عمى أف الإبداع يكوف  ف الخصائص المميزة لمحققي ذواتيـم
 بدرجات أعمى لدى ىؤلاء الأفراد مقارنة بغيرىـ.

 وىػو مػف أخطػر المتسرع للؤفكار: إصدار الأحكاـ بدلًا مف توليد الأفكار أو التقييـ. 1-6
 ذلؾ لأف الحكـ عمى الأفكار بسرعة يمكف أف يقتؿ الأفكار الجديدة، عمماً بػأفمعوقات الإبداع و 

 الأفكار المتطرفة يمكنيا أف تقود إلى أفكار قابمة لمتنفيذ والتي تقود بدورىا إلى حمػوؿ إبداعيػة
الواحد بدلا  الاتجاهلأفكار بوجػود ميػؿ لمتفكير ذو ويفسر الميؿ لمتسرع في الحكـ عمى ا ،قةخلّب 

مف اعتماد التفكير المتنوع الذي يقوـ بتمحيص جميع الأفكار بما فييا المعارضة ثـ يغربميا 
  ليخرج بأفضميا.

يعد الإجياد الزائد مف أبرز عوائؽ الإبداع فيو يبعد الفرد عف التفكير : .الإجياد الزائد1-7
فالإجياد يرافقو شعور بالضغط نتيجة لكثرة  ،يعيؽ قدرتو عمى رؤية البدائؿنو أما بموضوعية ك

   وضيؽ الوقت المتاح لإنجازىا الأمر الذي يؤدي إلى كبح العممية الإبداعية. والالتزاماتالأعماؿ 
تتفاوت المنظمات مف حيث تطورىا وتقدميا وقد يعود سبب ذلؾ إلى  :المعيقات التنظيمية-2

عمى  ىي فيناؾ مف تقوـ بتوفير السبؿ الكفيمة بتحقيقو وىناؾ مف ،بالإبداع درجات اىتماميا
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النقيض مف ذلؾ تضع العقبات أماـ تحقيقو، وفي ىذا الصدد تتعدد المعيقات عمى المستوى 
 :    1التنظيمي للئبداع الإداري وأىميا

: تعد القيادة الإدارية أحد أىـ الموارد التي لا غنى عنيا عدـ وجود قيادة إدارية مؤىمة .2-1
 مففي أي منظمة، لما ليا مف دور كبير في تحفيز العامميف لمتعاوف معيا ومع بعضيـ البعض 

الأىداؼ المرجوة، فإذا كانت جسور الثقة مفقودة بيف القيادة والمرؤوسيف فإف ذلؾ  بموغ أجؿ
ف القائد وصؿ إلى منصبو بطرؽ أثاؿ إذا عمـ المرؤوس مى سبيؿ المسيشكؿ عاملب سمبيا، فع

نو غير موضوعي في تقييمو لأداء العامؿ، كؿ ىذا يعبر عمى أف القائد بعيد أ، و غير موضوعية
ىميا الجدارة وبالتالي فيو غير قادر عمى أموضوعية التي تؤىمو لشغؿ منصبو و عف الشروط ال

  .تحقيؽ الإبداع في المؤسسة
ىـ مكونات البيئة مي الذي يعبر عف أحد أ: إف سوء المناخ التنظيالمناخ التنظيمي.سوء 2-2

تقييـ  الداخمية لممنظمة وما يتضمنو مف علبقات داخؿ الجياز الإداري ونمط الإشراؼ ونظاـ
كؿ ذلؾ يحد مف الإبداع ويحجـ طاقات المورد البشري في  الحوافز وأسس الترقيةونظـ  الأداء

 المنظمة.
الوضع الراىف والإبقاء عمى طرؽ إف الرغبة في إبقاء  :مقاومة الجيات الإدارية لمتغيير.2-3
لى رغبة المسؤوليف وأصحاب تكاليؼ الإبداع المحتممة، إضافة إأساليب العمؿ الحالية تفاديا لو 

كحاجز أماـ أي رغبة في التجديد والتغيير، لإدارة الحفاظ عمى امتيازاتيـ، ووقوؼ ا النفوذ في
كذا اتساـ الإدارة بالمركزية في اتخاذ القرارات خوفا مف ظيور مبدعيف ينافسوف القائد عمى و 

السمطة، كؿ ىذا يشكؿ حجر عثرة أماـ المبادرات الإبداعية ويؤدي إلى ضياعيا وتسربيا خارج 
     .  2المنظمة وحتى البمد

كبر العوائؽ التي تعترض المبادرات : يمثؿ القانوف أحد أالييمنة القانونية التقميدية.2-4
الإبداعية، حيث أف التطبيؽ الحرفي لمقوانيف يؤدي إلى الجمود والروتيف الذي يعيؽ الشخصية 

حيث لا يمكف إنكار أىمية القانوف باعتباره الأساس الذي يضمف السير الحسف لمعمؿ المبدعة، 
ة مف خلبؿ التمسؾ بو دوف منح أي نو ىدؼ وغاي، ولكف لا ينبغي النظر إليو عمى أفي المنظمة

نما ينبغي التحوؿ للؤساليب الحديثة للئدارة عمى غرار الإدارة بالأىداؼ،  اعتبار لروح القانوف، وا 
إدارة الجودة الشاممة...وقبؿ التحوؿ إلييا لابد مف تكريس روح القانوف كركيزة أساسية لمحرية 

                                                 
، عماف: دار وائؿ 5، طيمي دراسة السموؾ الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعماؿالسموؾ التنظمحمد قاسـ القريوتي، --1

 . 322، ص 2009لمنشر والتوزيع، 
، أطروحة دكتوراه، -دراسة حالة مجمع صيداؿ -الإبداع كمدخؿ لتسيير التغيير  في المؤسسات الإقتصاديةصميحة بوصوردي،  -2

 .123، ص 2015ـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة، كمية العمو 
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لمنظمة، وبيذا يتحقؽ التوازف بيف روح القانوف والتغيير الثقافي الذي يواكب البيئة المحيطة با
 والمبادرة التي ىي مفتاح الإبداع.

الذي يركز عمى تقميؿ النفقات عمى اعتبار أف التقميؿ مف الإنفاؽ  وىو :.ىيمنة عامؿ الربح2-5
ماـ تخصيص ميزانية لمبحث العممي ورعاية الأرباح، الأمر الذي يقؼ عائقا أ يساىـ في زيادة

المبدعيف، والأمر الذي يزيد الطيف بم ة ىو الجيؿ بالعلبقة الوثيقة التي تربط الإبداع بالبحث 
مر الذي تعاني منو دوؿ العالـ الثالث حيث نجد الإنفاؽ عمى البحث العممي لا العممي، وىو الأ

بحث ف تضع ال، ولذلؾ ينبغي ليذه الدوؿ أيحتؿ إلا حيزا قميلب مف الناتج المحمي الإجمالي
   .   1العممي عمى رأس ىرـ أولوياتيا لما لو مف دور في تحقيؽ التنمية الشاممة

لحوافز عائقا أماـ يمكف أف يشكؿ نظاـ ا: . غياب نظاـ الحوافز الذي يشجع عمى الإبداع2-6
بتحسيف الداء مف شأنو تشجيع الفرد عمى الإبداع ف ربط الحوافز والمكافآت الإبداع، حيث أ

ت العديد مف شار المستمر لأدائو، وفي ىذا الصدد أ ويدفعو لمعمؿ عمى التحسيفوالإبتكار 
نو عندما تتـ مكافأة الفرد نظير تقديمو لأفكار جيدة فإف ذلؾ يحفزه عمى الإجتياد الدراسات إلى أ

نظير تقديمو لأفكار جيدة فإف ذلؾ سيشكؿ إحباطا  د منيا، وفي المقابؿ إذا لـ يُكافأوتقديـ المزي
  .     2نسبة لو ويكبح قدراتو الإبداعيةبال
توفر البيئة الملبئمة مف بيف العوامؿ التي تحوؿ دوف : غياب نظاـ فعاؿ للئتصالات. 2-7

، لأف حؿ المشكلبت يتطمب توفر البيانات عدـ توفر قنوات الإتصاؿ الجيدةللئبداع ىو 
والمعمومات وسيولة الوصوؿ إلييا ومشاركتيا وعدـ احتكارىا مف أي جية كانت، إضافة إلى أف 

الأمر الذي يؤدي  الاتصاليةالمنظمات التي تتسـ بالمركزية الشديدة تشكؿ عائقا كبيرا لمعممية 
 لكبح القدرات الإبداعية.

: يسود في المنظمة والمجتمع معتقدات السائدة في المجتمعات والمنظمة. التأثر بالقيـ وال2-8
التي تحدد السموؾ المقبوؿ بصفة عامة مجموعة مف القيـ التي تعبر عف مجموعة مف القواعد 

مف عدمو والسموؾ الذي ينبغي اتباعو في التعامؿ مع المشكلبت، وذلؾ مف أجؿ تكييؼ وانسجاـ 
بأف  الاعتقاد، ومف بيف ىذه المعتقدات نذكر، والاجتماعيالتنظيمي السموؾ الإنساني مع السموؾ 

أثناء حؿ المشكمة )الجدية زيادة عف المزوـ(، الاعتقاد  الاسترخاء استبعادىذه المشكلبت صعبة، 
دائما بأف المنطؽ أفضؿ مف الحدس )عدـ التوازف بيف التفكير العممي والبدييي(، الشعور بالحرج 

  . 3في التفكير في بعض القضايا
                                                 

-229، ص ص 2007، عماف: مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة المعرفة الممارسات والمفاىيـإبراىيـ الخموؼ الممكاوي، -1
230. 

 .219، ص المرجع السابؽ الذكررفعت عبد الحميـ الفاعوري، -2
 .432-431، ص ص لسابؽ الذكرالمرجع اعبد الرحماف ىيجاف، -3
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الذي سيتـ تأديتو، وعدـ كفاية  عمؿ: وتتضمف محدودية الوقت بالنسبة لم. محدودية الوقت2-9
لعامميف مف حيث الكـ لتأدية الأعماؿ المطموبة، وعدـ وجود متسع مف الوقت خلبؿ العمؿ مف ا

      .   1أجؿ القياـ بأعماؿ إبداعية
التنسيؽ  عمميات غياب مف خلبؿذلؾ يتضح : و تنازع السمطات وانعداـ روح الفريؽ .2-13

الإدارات  باقي عف منفصؿ بشكؿ ث تميؿ كؿ إدارة إلى العمؿبحي، بيف الإدارات المختمفة
النظر عف طبيعة العلبقات المفروضة  غضبالسمطة والاستقلبؿ الذاتي ب الأخرى، وتفضؿ الانفراد

 بينيا وبيف الجيات الأخرى، إذا ظيرت ىذه الروح الاستقلبلية في المنظمة فإف ذلؾ التي تقوـ
 .2يعوؽ إمكانية المنظمة في تنمية القدرات الإبداعية لدى العامميف

 المعوقات الإجتماعية-3
 الإجتماعية لممجتمعاتو  الثقافية بتنوع التركيبة تتنوع المعيقات الإجتماعية للئبداع الإداري    

 :3عمى النحو التالي ويمكف ذكر أىميا
  ،انتشار الفساد والأمراض الإجتماعية عمى غرار الرشوة والفساد والمحسوبية، الوساطة

 الوظائؼ عمى أسس غير موضوعية. يوالاحتياؿ، الترقية فالاختلبس، السرقة، النصب 
  التمسؾ بالقيـ والعادات والتقاليد والأعراؼ التي تشكؿ عائقا أماـ قياـ المنظمة بتطوير

 أدائيا.
 .إىدار الوقت واتساـ الإدارة بالبيروقراطية والروتيف والجمود 
 الشعور بالسمبية واللبمبالاة. مظاىر انتشار 
  الولاء والإنتماء لدى الأفراد.ضعؼ روابط 
  التكافؿ الإجتماعي.جميع مظاىر غياب 
  لاعتبارات ضيقة تنافي المصمحة العامة.السعي إلى السمطة وطمبيا 

 
 المبحث الرابع: العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري

تربط الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري علبقة وطيدة حيث أف الإبداع داخؿ المؤسسة يتطمب     
وجود تنظيـ يحتويو ويدعمو، وىذا الأخير ينطوي مجموعة مف التوقعات التي جوىرىا أنو ينبغي 
ة عمى كؿ فرد بذؿ أقصى مجيوداتو في تأدية ميامو ووظائفو، الأمر الذي يجعؿ الثقافة التنظيمي

                                                 
أثر المناخ التنظيمي عمى السموؾ الإبداعي لمعامميف حالة دراسية عمى شركة أورانج الأردنية للئتصالات في "محمد عمر الزعبي، -1

 .284، ص 2013، 2، العدد مجمة دراسات العموـ الإدارية، "مدينة إربد
، جامعة محمد أطروحة دكتوراه، الإبداع الإداري لدى مفتشي التعميـ الابتدائي، القيـ التنظيمية وعلبقتيا بمستوى وليد شلببي -2

 .143، ص 2021خيضر بسكرة، كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية، 
 .92-91، ص ص 2001، الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، مقدمة في السموؾ التنظيميمصطفى كامؿ أبو العزـ عطية،  -3
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بصورة متواصمة، إضافة إلى أف مف بيف متطمبات العلبقة  الإداريمشجعة ومحفزة عمى الإبداع 
العقبات التي تحوؿ بيف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري ىو التركيز عمى تجاوز  الارتباطية

لمقدرات  مثؿماـ الإستغلبؿ الألإبداعية الأمر الذي يشكؿ مانعا أدوف توفير الثقافة التنظيمية ا
 الإبداعية لمعامميف داخؿ المنظمة.

 الثقافة التنظيمية الإبداعية ، قيـخصائص ،مفيوـ المطمب الأوؿ:
في إطار نظرية بناء المؤسسات كمنيج فكري وعممي تدخؿ مقومات البيئة الإبداعية     

للئصلبح والتطوير الإداري، حيث تقوـ بتبني معايير وممارسات وظيفية تتبنى الإبداع كمنيج 
لإيجاد النظـ والأساليب التي تجعؿ مف العممية الإبداعية قيمة تنظيمية تعكس فكري وتسعى 

تبني  الثقافة التنظيمية التي تدعـ عمميات الإبداع في ساىـالإىتماـ المشترؾ لدى العامميف، وت
 .المنظمة القيـ التي تدعـ التغيير والتجديد في

 
 مفيوـ الثقافة التنظيمية الإبداعية -1
دى لصعوبة تحديد التنظيمية الإبداعية الأمر الذي أظيرت مجموعة مف التعاريؼ لمثقافة     

 ولكف ىذا لا يمنع مف تناوؿ عدة تعريفات أىميا:تعريؼ متفؽ عميو ليذا المفيوـ المركب 
الإبداع والذي  ةميي عمميف فىالمسا يععلبقات بيف جممثقافة الإبداع تعبر عف التركيبة المحددة ل

يعمؿ في  تصرفات كؿ فرد مىيـ، المثاليات والتي تؤثر عىالنظـ ،القيـ ،المفا مىع ييحتو 
الأفراد داخؿ ع بواسطة جمي ىاذيوتنف وضعيا يتـة الثقافة الإبداعي كما أف مبدعة،ال ظمةالمن

 .1المؤسسة الإبداعية
 ثقافة المرتبطة بقدرة الأفراد عمى توليد أفكارالثقافة الإبداع بأنيا" تمؾ  "الفاخوري"يعرؼ و  

جديدة غير مسبوقة، والقدرة عمى التعامؿ مع التغييرات والتطورات بمرونة عالية، وحؿ المشكلبت 
 ."2وتمتع الأفراد بالأصالة والطلبقة والمرونة مبتكرة ، بأساليب

الثقافة التنظيمية الإبداعية تعبر عف جممة القيـ والمعتقدات والطرؽ والقواعد التي تشكؿ حافزا     
  لممنظمة بمختمؼ مكوناتيا عمى الإبداع، فيي الأداة والوسيمة والمحدد الأساسي لبموغ الإبداع، 

 .3الثقافة الإيجابية فقد بمغت المكونات الأساسية للئبداع والإبتكارفإذا تضمنت المنظمة 

                                                 
مجمة شباب ، "استراتيجية مقترحة لتنمية رأس الماؿ الفكري بكميات التربية في ضوء ثقافة الإبداع"ي محمود، صفاء محمود عم -1

 .1112، ص 2020، يناير 2، العدد الباحثيف في العموـ التربوية
وعلبقتيا بتعزيز ثقافة درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية بالعاصمة عماف لمقيادة التحفيزية "، جياف محمد شوقي شماسنة -2

 .5، ص 2022، فبراير 10، العدد مجمة العموـ النفسية والتربوية ،"الإبداع لدى المعمميف مف وجية نظرىـ
3
- Salih YESIL, Ahmet KAYA, The role of organizational culture on innovation capability: An              

EMPIRCAL study, International Journal of information technology and business management,  

vol:06,No:01, 29/octobre/2012. Pp:14,15.                                                                                               
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وعميو يمكف القوؿ أف الثقافة التنظيمية الداعمة للئيداع ىي مدى قدرة الثقافة التنظيمية     
المؤسسة عمى استيعاب الإبداع ومحاولة تنميتو ودعـ المبدعيف مف خلبؿ مجموعة  السائدة في

بقوليما   Chua et, al"، وىذا ما تـ تأكيده مف قبؿ المادية وغير المادية خلبؿ مكوناتيا مف
الإبداع في مكاف العمؿ يتوقؼ عمى التقيد الثقافي كالأعراؼ الاجتماعية القوية وقمة التسامح  أف"

 .1مع السموؾ المنحرؼ...وغيرىا

عمى التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ بأف الثقافة التنظيمية الإبداعية ىي مجموعة  بناءً     
والمكونات المادية  ،عراؼ التنظيميةالمكونات المادية متمثمة في القيـ والمعتقدات والتوقعات والأ

ف ممثمة في الرموز والشعارات والأساطير المُستقاة مف بيئة العمؿ والتي يعتمدىا الأفراد العاممي
وتتجسد في ممارساتيـ وسموكياتيـ الفعمية، والتي يستخدمونيا في حؿ المشكلبت الآنية 
والمستقبمية، ومف ثـ فالثقافة التنظيمية الإبداعية تعد عاملب أساسيا لمحكـ عمى مدى نجاح 

 مف تحقيؽ الكفاءة والفعالية.يا الأمر الذي يمكّنالمنظمة مف عدمو، 
 الإبداعيةخصائص الثقافة التنظيمية -2

تتسـ الثقافة التنظيمية الإبداعية بمجموعة مف الخصائص التي تجعميا مميزة عف بقية     
 : 2ومف بيف ىذه الخصائص نذكر ما يميالأنماط الأخرى 

: وتتمثؿ في منح الأفراد الحرية الكاممة في التعبير عف آرائيـ بغض النظر عف .الإنفتاح2-1
تشجيعيـ عمى طرح أفكارىـ بكؿ ديمقراطية ودوف أي قيود، مستوياتيـ التنظيمية، حيث يتـ 

فالأفراد في إطار الثقافة الإبداعية يتمتعوف بالخياؿ الواسع والمرونة والقدرة عمى التعبير عف 
المواقؼ مما يسمح بتقديـ أفكار  وكذا التعبير عمى مف مختمؼ الأطراؼراء الأفكار وتقبؿ الآ

 إبداعية.
ذلؾ مف خلبؿ العمؿ بروح الفريؽ والجماعة وذلؾ يكوف بالتعاوف بيف : ويتجسد .التعاوف2-2

 جميع الأعضاء داخؿ المنظمة.
نو يتـ بداعية ىي الثقة والجدارة بمعنى أ: مف بيف الأسس التي تبنى عمييا الثقافة الإ.الثقة2-3

الحصوؿ عمى التصرؼ مع المواقؼ المختمفة بناء عمى تعميمات شفوية دوف الحاجة إلى انتظار 
  ، الأمر الذي يؤدي إلى زيادة ثقة العامميف بتصرفاتيـ في تأدية مياميـ.ةالتعميمات المكتوب

أقصى  يــ بمياميـ وبذلفالأفراد عند تصرفيـ بالجدية والحزـ في قيامي :.الأصالة2-4
 نتاج المزيد مف الأفكار التي تتسـ بالجدة والأصالة.لإ ؤديف ذلؾ سيمجيوداتيـ فإ

                                                 
1
-Yoannis  Hermida, Willow Clem, DominikGüss, The Inseparable Three: How Organization and  

Culture Can Foster Individual Creativity, Frontiers in Psychology, Vol 10, 2019, p2.                             

                                                                               
-131، ص ص 2021، عماف: دار الأياـ لمنشر والتوزيع، ثقافة المؤسسة كمدخؿ للئبداع التنظيمييياني، طارؽ حموؿ، سياـ ش-2

133. 
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في تشجيع الأفراد عمى المبادرة باقتراح طرؽ جديدة  الاستباقية: تساىـ الثقافة .الإستباقية2-5
دخاؿ التغييرات الضرورية التي تمكف المنظمة مف التكيؼ مع البيئة المحيطة، مف  لمعمؿ،  وا 

مف خلبؿ اتخاذ الإجراءات الوقائية التي تسمح بتحقيؽ المؤسسة  استباقيةخلبؿ وضع رؤية 
   قائيا واستمراريتيا.لب
إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات والتحكـ فييا، ففي الثقافة تحقؽ ب: وي.الحكـ الذاتي2-6

الإبداعية يسود جو مف الحرية والإستقلبلية في تنظيـ العمؿ وتحديد الإجراءات اللبزمة لأدائو، 
مر الذي الصارمة والمفصمة، الأ الأمر الذي يتيح للؤفراد اتخاذ القرارات دوف التقيد بالتعميمات

 تجاه المسؤوليات والمياـ الموكمة إلييـ.  ـيزيد مف مسؤوليتي
مف بيف أىـ خصائص الثقافة التنظيمية الإبداعية ىو تشخيص المشكلبت  :.المواجية2-7

، حيث يتـ النظر إلى الأخطاء والمشكلبت يتيا والعمؿ عمى حميا بصورة فردية أو جماعيةومواج
والمواقؼ الصعبة عمى أنيا فرصة لمتعمـ وليس العكس، حيث يسود في المؤسسة جو مف التفاؤؿ 

عمى المشاركة ومناقشة القضايا التي تيـ المؤسسة دوف الخوؼ مف والرضا يشجع العامميف 
 تنظيمي.الانتقادات الأمر الذي يساىـ في زيادة الثقة والإنتماء ال

المحاولة والتجريب حيث يتـ تشجيع الأفراد عمى  : ويكوف ذلؾ بناءً عمى مبدألتجريب.ا2-8
والطرؽ المقترحة لأداء المياـ مف قبؿ العامميف، ودعميـ وتشجيعيـ عمى تجريب الأفكار الجديدة 

نظر عما عمى تقديـ الأفكار الجديدة بغض التحسيف جودة الخدمة والمنتوج ومكافأتيـ وتحفيزىـ 
   فالمحاولة والتجريب مف أىـ مفاتيح النجاح في المنظمة.إذا كانت ناجحة أـ لا، 

 النقاط مجموعة مف خلبؿ مجموعة مف لإبداعالثقافة  المشتركة الخصائصيمكف اختصار     
 :   1التالية

مف أىـ خصائصيا أنيا مفتوحة وليست مغمقة وتعمؿ ضمف إطار أىداؼ المنظمة وليس -
 العكس.

تتميز الثقافة الإبداعية بالتركيز عمى البعد الإنساني مف خلبؿ الإيماف بقدراتو والعمؿ عمى -
تطويرىا وتحسينيا بشكؿ مستمر، فيي ترتكز عمى مبدأ أف التطور ينطمؽ مف الموارد البشرية 

 وليس مف الموارد المادية.
كامؿ المستويات سواء العميا أو  تتسـ الثقافة الإبداعية بخاصية الشمولية حيث أنيا تشمؿ-

 الدنيا، مما يتيح المجاؿ لكافة العامميف لإبداء آرائيـ وتقديـ اقتراحاتيـ.

                                                 
دارة الموارد ، "أثر تكنولوجيا المعمومات والإتصاؿ عمى الثقافة التنظيمية لممؤسسة"عمي فلبؽ، حكيـ بوجطو، -1 مجمة التنمية وا 

 . 297، ص 2015، 3، العدد البشرية



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
225 

تعبر الثقافة التنظيمية الإبداعية عف الطابع العائمي لممؤسسة ويتضح ذلؾ في حالة التكافؿ -
 لواء القائد.والترابط الذي يميز العلبقات بيف الأفراد العامميف الذيف يجتمعوف تحت 

    طر والاختلبفات بأشكاليا ونقص الواقعية.اخمتقبؿ الغموض والب ثقافة الإبداعتتميز -
بناء عمى خصائص الثقافة التنظيمية الإبداعية يمكف القوؿ باف الثقافة تمثؿ بالنسبة لممؤسسة     

الحيوية والنشاط مذاف يجسداف الحركية داخؿ المؤسسة مف خلبؿ بعث القمب النابض والجسد ال
في كؿ فروع المؤسسة مما يدفعيا لمتحسيف المستمر الذي يواكب التطور الذي تشيده البيئة 

 المحيطة.
 قيـ الثقافة التنظيمية الإبداعية-3

تنطوي الثقافة التنظيمية الإبداعية عمى مجموعة مف القيـ التي تدعـ الإبداع وتحكـ توجيات     
 : 1المبدعيف، ويمكف تحديد أىـ القيـ المشكمة لثقافة الإبداع عمى النحو التاليالقادة تجاه العامميف 

وجوىرىا أنو يحؽ لكؿ فرد المشاركة في عممية صنع القرار في العمؿ  .الديمقراطية:3-1
 الوطني مف الناحية الفكرية والفعمية.

الأمر الذي يمكنو مف أف وتعبر عف وعي الفرد بذاتو المتفردة عف الآخريف .الإستقلبلية: 3-2
 يكوف متميزا فكرا وعملب.

تحمؿ ما يأتيو مف أفكار وأفعاؿ وقرارات وتقبمو  : وتتمثؿ في قدرة الفرد عمى.المسؤولية3-3
 لنتائجيا.

مع عمى النظرة النقدية في تعاممو  وىي الاتجاه الذي يدفع الفرد للبعتماد.العقلبنية: 3-4
 والتنبؤ بيا عف طريؽ إعماؿ العقؿ والابتعاد عف التقميد. الظواىر مف خلبؿ فيميا وتفسيرىا

وتعني المشاركة الفعالة في كؿ مناحي الحياة ويتضح ذلؾ مف خلبؿ التميز في : .الإيجابية3-5
 إنجاز المياـ الموكمة إليو.

وتتمثؿ في إقصاء الخبرة الذاتية مف خلبؿ معرفة الأشياء كما ىي في الواقع : .الموضوعية3-6
 عمى النزاىة في العمؿ العممي. والاعتمادوالقضاء عمى كؿ عوامؿ التحيز 

كوينا مف ت "Peters & Waterman" ووترماف" و "بيترزاكتشؼ كؿ مف " ىذا الصدد وفي
 :2المبدعة والتي يمكف تمخيصيا في النقاط التاليةالقيـ والمعتقدات السائدة لدى المنظمات 

 .الإيماف والاعتقاد أف تكوف دائما في القمة 
 .الإيماف بأولوية التنفيذ 
 .التأكيد عمى أىمية البشر كأفراد 

                                                 
، 2018، 113، العدد ، مجمة كمية التربية ببنيا"ثقافة الإبداع ودور المعاىد الإبتدائية الأزىرية في نشرىا"أماؿ عبد المنعـ سالـ،  -1

 .330ص 
 .168-167، ص ص المرجع السابؽ الذكررفعت عبد الحميـ الفاعوري، -2
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 .التركيز عمى تفوؽ الجودة و الخدمة 
 أعضاء المنظمة مبدعيف ومف ثـ العمؿ عمى معالجة ف يكوف عمى أنو يجب أ الاعتقاد

 أوجو القصور في الأداء لدى العامميف.
 العلبقات غير الرسمية في التعامؿ بيف الأفراد العامميف. أىمية التركيز عمى 
  الأرباح.  العمؿ عمى زيادةالتأكيد عمى أىمية تحقيؽ النمو الاقتصادي و   

 المطمب الثاني: خمؽ وتعزيز الثقافة التنظيمية الإبداعية
 ىدافيابموغ أعد الثقافة التنظيمية مف بيف الإستراتيجيات الميمة لممؤسسة التي تمكنيا مف تُ      

وذلؾ يكوف بإضفاء الطابع المؤسساتي عمى العممية الإبداعية وذلؾ يكوف مف خلبؿ إنشاء ثقافة 
 تنظيمية يشكؿ الإبداع عنصرا محوريا ضمف قيميا ومعتقداتيا وافتراضاتيا.

ة التنظيمية الإبداعية يتطمب منح الأىمية لمجموعة مف العناصر المتمثمة في إف خمؽ الثقاف    
عمميات البحث والاختيار ونظاـ المكافآت والرغبة في تحقيؽ البقاء، ومف أجؿ تفعيؿ بناء ثقافة 

 : 1إبداعية ينبغي الالتزاـ بمجموعة مف المتطمبات والمتمثمة في
 في الفمسفة العامة والأىداؼ. الالتزاـغرس -
 مكافأة الجدارة مف خلبؿ تقديـ الحوافز اللبزمة لمعامميف مما يدفعيـ لمتطور والتحسف.-
المحافظة عمى تماسؾ المؤسسة مف خلبؿ دعـ الالتزاـ التنظيمي والذي يكوف عف طريؽ -

   عمييا.الكفاءات وتنميتيا وتطويرىا وتوفير الظروؼ المناسبة لممحافظة استقطاب 
لإبداعية مف خلبؿ المتطمبات اللبزمة لخمؽ الثقافة التنظيمية ا العناصر ويمكف توضيح    

 الجدوؿ التالي:
 خمؽ الثقافة التنظيمية الإبداعية عناصر( يوضح 36الجدوؿ رقـ )

 الفعؿ الذي ينبغي اتخاذه              عناصر الثقافة الإبداعية    
 

 الالتزاـ             
غرس الالتزاـ في الفمسفة العامة والأىداؼ والإدراؾ أف 
التزاـ العامؿ بالفمسفة العامة يجب أف يتطابؽ مع تطمعات 

 .الفرد والجماعة
             
 الجدارة             

تطوير مكافاة الفرد المتميز في المواقع اليامة مع الأخذ 
بعيف الإعتبار ضرورة تعزيز الكفاءات والتركيز عمى 

 ميارات محددة وليس عمى مجموعة كبيرة. 
والكفاءة والجدارة ويكوف ذلؾ مف خلبؿ  الالتزاـوىو يدعـ  التماسؾ            

 جذب وتطوير والإبقاء عمى الفرد الكفؤ والتمسؾ بو.

                                                 
 .134-133، ص ص المرجع السابؽ الذكرطارؽ حموؿ، سياـ شيياني،  -1
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، ص 2010، عماف: المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، نظرية المنظمةعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة،  المصدر:
259. 

عمدت الكثير مف المنظمات إلى تعميؽ مضموف الثقافة الإبداعية والابتكارية مف خلبؿ     
تشكيؿ إدارات متخصصة في القياـ الإعتماد عمى مجموعة مف الإجراءات والمتمثمة أساسا في 

بأبحاث وتطوير السمع والمنتجات وتحمؿ المخاطر كذلؾ، مع العمـ بأف ىذه المخاطر قد تكوف 
تقديـ أو اقتراح ويتضمف الإبداع والإبتكار في ىذا المجاؿ الإبداع والإبتكار، أقؿ مف مخاطر 

  .1ؽ جديدة لإنتاج سمع جديدة أو سمع قديمة بطرؽ جديدةطر 
عمى ذلؾ وجب عمى كؿ المنظمات القياـ بإعادة ىندسة عممياتيا ووظائفيا والمتمثمة  وبناءً     

الوظائؼ وتصنيفيا بالشكؿ الذي يساىـ في تأديتيا عمى  في إعادة التنظيـ وتحميؿ وتوصيؼ
مما يساىـ في تفعيؿ إدارة العممية الإبداعية في المنظمة، ويتـ خمؽ واحتضاف  الوجو المطموب

   الثقافة التنظيمية الإبداعية وفقا لمشكؿ الموالي: 
 التنظيمية الإبداعية( يوضح عممية خمؽ واحتضاف الثقافة 15الشكؿ رقـ )                  

 
 

 
 
 

                                  
 

              
 

 

 

 

 

 

 
، سوريا: منشورات جامعة دمشؽ، نظرية المنظمة والتطوير التنظيميأيمف ديوب، رعد حسف الصرف،  مصدر:ال

 .284د س ف، ص 

                                                 
، ص 2001، دمشؽ: دار الرضا لمنشر، 1، طفي المنظمات؟ ابتكاريةإدارة الإبداع والإبتكار كيؼ تخمؽ بيئة رعد حسف الصرف،  -1
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 جوائز النجاح

 القابمية لموصوؿ
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     وأىمية دور عند
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دعـ  مف شأنيا تجاىات التييتضح مف الشكؿ أعلبه مجموعة الأفعاؿ والممارسات والا    
ف تطوير ثقافة أ "15 الشكؿ"مف خلبؿ  والابتكارية، كما أف الملبحظ الثقافة التنظيمية الإبداعية

ويتجمى ذلؾ مف خلبؿ دعـ الإدارة العميا لتطوير  الإبداع يكوف مف أعمى ىرـ السمطة الإدارية،
   .1التي تدر أرباحا عمى المنظمة السمع والخدمات والعمؿ عمى تنمية وتطوير المشاريع

 خطوات إنشاء وتعزيز الثقافة التنظيمية الإبداعية-2
يتطمب تعزيز الثقافة التنظيمية الإبداعية اتباع مجموعة مف الخطوات المرتبطة ببعضيا     

 :   2البعض والتي نذكرىا عمى النحو التالي
الإبداع مف خلبؿ القياـ بالتعديلبت : ويتمثؿ في تقييـ عممية ةس المطموبإنشاء الأس-1

عادة النظر في تحديد الأدوار والوظائؼ والمسؤوليات بالنسبة  المطموبة في ثقافة المنظمة وا 
 لمقادة.

 بتمكيف العامميف تسمح وتتمثؿ في تييئة البيئة الملبئمة التي  :تشجيع الإبداع عمميات تعزيز-2
 والانفتاح، حيث تتصؼ الثقافة التنظيمية بالتركيز عمى التعاوف وتتيح ليـ توليد الأفكار الإبداعية

وتعزيز الثقة وتشجيع المبادرة مف خلبؿ التحدي والتجريب مما يساىـ في بناء ثقافة تنظيمية 
 داعمة للئبداع.

دارة  :إدارة التغيير المستمر-3  عممية التغييرويتمثؿ في تشكيؿ فريؽ عمؿ يساىـ في توجيو وا 
  مرغوبة. جديدة والانتقاؿ إلى حالة المستمر

تغيير في قصد بالطابع المؤسسي إجراء ال: يُ الاستقرارإضفاء الطابع المؤسسي وتحقيؽ -4
المؤسسة بكؿ أجزائيا الدائمة والمستقرة، والاستقرار يعني ىنا جعؿ التغيير الدائـ جزء طبيعي لا 
يتجزأ مف عمؿ المؤسسة، فالعنصر الأوؿ يمثؿ أسموب ىيكمي بينما العنصر الثاني يعبر عف 

 أسموب إجرائي. 
والغاية منيا ىو التعرؼ عمى أساس المراجعة الدورية والتقييـ : المراجعة الدورية والتقييـ-5

الصعوبات التي تقؼ في وجو عممية التنفيذ وتأثيراتيا، ويكوف ذلؾ بناء عمى التغذية العكسية 
 .3والإسترجاعية، ومف ثـ يتـ اتخاذ القرارات اللبزمة

 
 
 

                                                 
 .284، سوريا: منشورات جامعة دمشؽ، د س ف، ص نظرية المنظمة والتطوير التنظيميرعد حسف الصرف، أيمف ديوب،  -1

2
-Muna Kalyani, Innovative Culture: An Intervention Strategy for Sustainable Growth in Changing 

Scenario, International Journal of Business Administration, Vol. 2, No. 4; November 2011, p 85. 
، ص 2016، ديسمبر 06 ، العددمجمة الباحث الاقتصادي، "دور الثقافة التنظيمية في تشجيع الإبداع لدى العامميف"ربيعة بركات،  -3
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 المطمب الثالث: علبقة أنماط الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري
وتواكب التغيرات  الإداري الإبداع أنيا ترتكز عمى الرائدةالثقافػة التنظيميػة مف أىـ سمات     

مف معتقػدات عاممييػا  وتصبح جزء لا يتجزأ ،والتطورات التي تحدث عمى مستوى بيئة المنظمة
  .عمى أرض الواقع ىذه المنطمقات في السياسات والممارسػات يتـ تجسيدوقياداتيػا عػمى أف 

عاملب حاسما  الثقافة التنظيمية تعتبر "Terblanche" تريبلبنشو "Martins" لمارتينزوفقا 
 القدرة عمى استيعاب ىي التي تتسـ بخاصية المنظمات الناجحة ، ذلؾ أففي نجاح أي منظمة

لثقافة  الأساسية العناصر حيث تؤثر، الثقافة التنظيمية إطار في الإداري الابتكارو  الإبداع
 :1عمى الإبداع والابتكار بطريقتيف( توقعات التنظيميةوال المشتركة والمعتقدات)القيـ  المؤسسة

يتعمـ الأفراد السموؾ  ومف خلبليا :أولًا، مف خلبؿ عممية التنشئة الاجتماعية في المنظمات
التي و  المتفؽ عميياالمعايير و  المياـ والأنشطة، التي تؤدى بياوكيفية  وغير المقبوؿ المقبوؿ
 افتراضات حوؿ ما إذا كاف تتيح للؤفراد وضع و ىذه المعايير المشتركةراد، الأف فييايشترؾ 
 .مياميافي أداء  المنظمة الإجراءات التي تتبعيامف  لا غنى عنو أساسيا يشكؿ جزءا الإبداع
 أنواعفي  جسدةتصبح القيـ والافتراضات والمعتقدات الأساسية م: القيـ الأساسيةثانيا، 

 حيث ،والممارسات والإجراءات الإدارية اتالسياسو الييكؿ  عمىالسموكيات والأنشطة وتنعكس 
عمى سبيؿ المثاؿ مف خلبؿ توفير فتؤثر ىذه اليياكؿ بشكؿ مباشر عمى الإبداع في مكاف العمؿ، 

وبيذه الطريقة، يدرؾ الأفراد في المنظمات  ،جديدةالفكار الألمتابعة تطوير  اللبزمة مواردالو دعـ ال
 .عتبر ذا قيمة وكيؼ ينبغي عمييـ التصرؼ في مكاف العمؿما يُ 
نموذجًا تفاعميًا متكاملًب يجمع   Terblanche تيربلبنشو  Martins مارتينزوقد وصؼ     

النموذج أف  ىذا يوضح ، حيثالتي تؤثر عمى الإبداع والابتكاربيف القيـ والأعراؼ الثقافية 
        الأبعاد التي تصؼ الثقافة التنظيمية ليا تأثير عمى درجة حدوث الإبداع والابتكار في المنظمة. 

 ويشمؿ: ى خمسة محددات لمثقافة التنظيميةويمكف تقسيـ التأثير إل
المشتركة التي تركز عمى أصؿ الإبداع والابتكار في الرؤية والميمة  يكمف :الإستراتيجية -

ومف الميـ أيضًا أف يفيـ الموظفوف الرؤية والرسالة )التي تدعـ الإبداع والابتكار(  ،المستقبؿ
بداعوالفجوة بيف الوضع الحالي والميمة والرؤية حتى يتمكنوا مف العمؿ بفعالية و   .ا 

ث الإبداع الفرؽ التعاونية ليا تأثير عمى درجة حدو  حيث يرى العديد مف الباحثيف أف :الييكؿ -
فرؽ العمؿ الراسخة التي تسمح بالتنوع والمواىب الفردية التي  إذ أف ،الابتكار في المنظماتو 

أعضاء  عمى كما ينبغي ،عمؿ عمى تعزيز الإبداع والابتكارتكمؿ بعضيا البعض يجب أف ت

                                                 
1
- Maz Jamilah Masnan & al, Role of Organizational Culture in Stimulating Creativity and 

innovation Among Engineering Students, pp 271-272. www.researchgate.net consulter le 

07/02/2024. 
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الثقة والاحتراـ لبعضيـ البعض، وفيـ وجيات نظر بعضيـ البعض وأسموب  تعزيز روابطالفريؽ 
بفعالية، والانفتاح عمى  فيما يبنيـ التواصؿتعزيز عممية  العمؿ، وحؿ الخلبفات في الرأي، و

 وطرح الأفكار الجديدة.  تقديـ
أنيا يجب أف تكوف آليات الدعـ موجودة في ثقافة المنظمة لخمؽ بيئة مف ش :آليات الدعـ-

 عامؿ خاصة اللبزمة فر المواردومع ظيور المكافآت والتقدير وتو  ،تعزيز الإبداع والابتكار
 الوقت، وتكنولوجيا المعمومات والأشخاص المبدعيف، ىي الآليات التي تمعب ىذا الدور.

القيـ والأعراؼ التي تشجع الابتكار تظير في أشكاؿ  :الابتكارو  الإبداع السموؾ الذي يشجع-
وىي تشمؿ الطريقة التي يتـ بيا التعامؿ مع  ،تعزز أو تمنع الإبداع والابتكار سموكية محددة

الأخطاء، والتشجيع عمى توليد أفكار جديدة والتعمـ المستمر، والتوجيو، والمجازفة والتجربة، 
 اء.والتعامؿ مع الصراع بشكؿ بنّ 

إف الثقافة التنظيمية التي تدعـ التواصؿ المفتوح والشفاؼ، المبني عمى الثقة،  :تصاؿلإ ا -
بيف  ف سياسة الاتصاؿ المفتوحولذلؾ فإ ،ابي عمى تعزيز الإبداع والابتكارسيكوف ليا تأثير إيج

الأفراد والفرؽ والأقساـ لمحصوؿ عمى وجيات نظر جديدة، ضرورية لخمؽ ثقافة داعمة للئبداع 
 والابتكار.

بحاث الميدانية أف : أثبتت العديد مف الدراسات والأبالإبداع الإداري يرميةعلبقة الثقافة ال*
مجسدة في الييكؿ البيروقراطي تساىـ في عرقمة الإبداع الإداري خاصة  يرميةترسيخ الثقافة ال

إذا ما تـ ثبوتو لمدة طويمة، حيث أف مف أبرز خصائص ىذا التنظيـ الييكمي البيروقراطي رغبة 
مف أصحاب السمطة في المحافظة عمييا، وعمى طاعة وولاء المرؤوسيف إلييـ، إضافة إلى رغبة 

مف مما يعرقؿ جيود التغيير الذي يعد الإبداع الإداري  يياالمحافظة عمفي  الامتيازات يمتمكوف
 .    1مرتكزاتو أبرز
فالييكؿ التنظيمي الجامد يعيؽ اندماج العامميف ضمف بيئة العمؿ التي تمعب دورا ميما في     

لشديدة زية افكمما تميزت اليياكؿ التنظيمية بالجمود والتعقيد والمركرفع الإبداع الإداري بالمنظمة، 
اتساـ الإجراءات بالطابع الرسمي واليرمية وعدـ المرونة في و عدـ وضوح خطوط السمطة و 

   .2الاتصالات...كميا عوامؿ مف شأنيا الوقوؼ عائقا أماـ الإبداع الإداري في المنظمة
الحرية  مف افالتنظيـ الذي يتيح لمرؤساء تركيز السمطة في أيدييـ ولا يمنح لمعامميف ىامش    

أوضاع أعماليـ والمساىمة في التخطيط ليا وتحديد الكيفيات اللبزمة يسمح ليـ بمناقشة ظروؼ و 
لممارستيا والمحددة والأدوار المحددة في الموائح والقوانيف والتعميمات بشكؿ مفصؿ ودقيؽ إلى 

                                                 
، ص 2011، 6، العدد ، حوليات جامعة  قالمة لمعموـ الإجتماعية والإنسانيةوسيمة حمداوي، الإبداع في المنظمات الإقتصادية -1

327 . 

   Stephen Robbins , Managing  today!,  prentice-hall Inc, New jersey, 2015 , p 63.  -
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نما تدفعيـ لمتيرب مف تحمؿ الم سؤولية بسبب عدـ تشجيع العامميف عمى تقديـ أفكار إبداعية وا 
الخوؼ مف النتائج المترتبة عنيا كالخوؼ مف الفشؿ مما يعرقؿ عممية الإبداع الإداري في 

 المنظمة.
 " أف مجموعة مف المعيقات التنظيمية كميؿ القيادةالصيدلانيوفي نفس السياؽ يضيؼ "    

في المعاممة في تقييـ الأداء، والاعتماد  فلمطابع المركزي في اتخاذ القرار، والتحيز لممرؤوسي
، وعدـ تفويض بعض الصلبحيات، محدودية الحوافز عمى الإعتبارات الشخصية في اتخاذ القرار

لزاـ العامميف بالتمسؾ الحرفي بالقوانيف  المادية والمعنوية وغياب مبدا العدالة في توزيعيا وا 
  . 1مؿ ستحد مف القدرات الإبداعية لمعامميفوالإجراءات وغياب أنظمة فعالة للبتصاؿ كميا عوا

في  لمعامميف القدرات الإبداعية إبرازوميما في استراتيجيا الإجراءات تمعب دورا و  الأنظمةف    
 دعيفبالم الأفراديؤدي إلى  بالجمود والروتينية الإجراءاتو الأنظمة  حيث أف اتساـ ،بالمنظمة

الأفكار الإبداعية،  تثبيط وعرقمة فالتطبيؽ، مُبدعةالأفكار ال لبروز لبئـالم التنظيمي المناخ تييئةو 
بالأنظمة  والالتزاـلمقوانيف  الحرفيلتنمية قدرات  المرونة عمييا إضفاء ؤديي ومف ناحية أخرى

إذ لا يجد الفرصة السانحة  المبدع، المميزة لمفرد الخصائصمع  لا يتوافؽ تماماوالاجراءات 
فيو  لحؿ المشكلبت في بيئة العمؿ الداخمية، لتوظيؼ ما يمتمكو مف إمكانيات وقدرات إبداعية

 ،التحدي والمبادرةروح  لقتؿ روتينية يومية تفتقر لطابع التجديد الأمر الذي يؤدي عمالايمارس أ
ذات وب الوقت نفسوفي بالكيفية ذاتيا و  يؤدي نفس المياـ، حيث أنو معامؿل الإبداعي سموؾوال

 التنفيذ وضعيا حيز والمرونة في وساطتيا الاجراءات سيولةفإف  الناحية المقابمة، ومف الطرؽ
وتمنحيـ  وتبُرز مواىبيـالأفراد  قدرات تستثمر في التي بداعيةالإ التنظيمية بيئةال تييئة إلى يؤدي

 المباشرة العوائؽ ذات العلبقة أبرز لمؤسسة، ومف بيفا لبذؿ المزيد مف المجيودات في الدافعية
 :مايمي الإبداع الإداري في تحقيؽ أىدافو نذكرأماـ  حجر عثرة بالأنظمة والاجراءات والتي تقؼ

اتصاؼ الموائح والقوانيف والأنظمة بالجمود والروتيف والتشدد في تطبيقيا وتعارضيا مع قدرات  -
 العامميف.

وني عمى العديد مف المؤسسات مما يحد مف فعالية نظاـ تقييـ الأداء لأنو ىيمنة الطابع القان-
مؿ مف موضوعية نتائج التقييـ، يركز عمى تقييـ المشرؼ فقط دوف باقي الأطراؼ الأخرى مما يق

 يعرقؿ توفير المناخ الملبئـ لإطلبؽ القدرات الإبداعية لمعامميف. الأمر الذي
اعتماد نظـ إدارية غير ملبئمة لمتطمبات الإدارة الحديثة مما يعرقؿ جيود التغيير نتيجة  -
   ر مصالحيـ.لخوؼ بعض الطراؼ مف فقداف امتيازاتيـ وتأثّ ا

                                                 
مجمة العموـ مينة عبد القادر عمي، عمي عبد الله الحاكـ، "العلبقة بيف مقومات ومعوقات الإبداع الإداري بالمؤسسات السودانية"، أ -1

 .18، ص 2015، 16، جامعة السوداف لمعموـ التكنولوجية، العدد الاقتصادية
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فمرونة الإجراءات والنظـ مف شأنيا منح العامميف مزيدا مف الحرية ويدفعيـ لمبحث عف الحموؿ 
وفي المقابؿ فإف تعقد الأنظمة  تعترض تأدية مياميـ، وطرؽ جديدة لمعالجة المشكلبت التي

ويجعؿ المنظمة غير قادرة عمى مواكبة الإبداعي لمعامميف،  التفكير أماـوجمودىا يمثؿ عائقا 
التغيرات السريعة التي تتسـ بيا البيئة المحيطة، فالثقافة البيروقراطية بما تتسـ بو مف خصائص 

عمى الروح  رتؤثستويات والطابع المركزي والرسمي الم عمى غرار الجمود والروتيف وتعدد
  .1مف دافعيتو ورغبتو في الإبداع تحدالمعنوية لمعامؿ و 

َمه أجل أن ٔكُن البىاء الخىظٕمٓ ملائما لخفؼٕل الإبذاع الإداسْ لابذ لً مه مجمُػت مه     

الخظائض َأٌمٍا
2

  : 

المركزية والرسمية والتخصص يساىـ في زيادة اتساـ اليياكؿ التنظيمية بدرجة منخفضة مف -
المرونة والحرية والإستقلبلية مما يدفع الأفراد والجماعات إلى بذؿ المزيد مف الجيود ومف ثـ 

 إطلبؽ قدراتيـ الإبداعية.
تي تُسيؿ نقؿ المعمومات المُرتدة، الأمر الذي يسمح لكافة توفر وتعدد قنوات الإتصاؿ ال -

 اختلبفيـ بتقديـ أفكارىـ واقتراحاتيـ وتحفظاتيـ.العماؿ عمى 
توفير الدعـ مف طرؼ القيادة والإدارة العميا لأصحاب الاختصاصات وأف يعمموا عمى تقديـ -

رسائؿ تطمينيو ليـ لإبعاد الشعور بالخوؼ والفشؿ، وأف ىذا الأخير ىو خطوة أساسية يتـ البناء 
     . 3عمييا لتحقيؽ النجاح

  الإداري المساندة والإبداعالثقافة -
حتى يكوف الفرد مبدعا لابد مف وجود بيئة تدعـ ىذا الإبداع وتشجعو وتسانده مف خلبؿ     

ومراعاة الجوانب وضع السبؿ الكفيمة بتنميتو بالتركيز عمى قيـ الصداقة والتعاوف والمساواة 
   والاشالإنسانية وىو ما يتجسد في الثقافة التنظيمية المساندة التي وردت في تصنيؼ 

Walach 1983   لأنماط الثقافة التنظيمية، ويكمف جوىر الثقافة المساندة في التركيز عمى
 ـاحتياجاتيمف خلبؿ تمبية تمكيف العامميف والتركيز عمى العمؿ الجماعي مف خلبؿ فريؽ العمؿ 

   جديد مف أفكار وسمع ومنتجات تصؿ بالمنظمة إلى التميز. ولإنتاج كؿ ما ى ـسموكياتيوتوجيو 
 
 
 

                                                 
دانية عمى وحدة التطوير الإداري بأجيزة الأمف العاـ المعوقات التنظيمية لإبداع العامميف دراسة ميسعود بف محمد العريفي،  -1

 .    76-74، ص ص 2005، أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، رسالة ماجيستير، بمدينة الرياض
 .96، ص المرجع السابؽ الذكرشاطر شفيؽ،  -2
دارة الموارد البشريةمجمة ، "أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري"أسماء بركاف، نور الديف جميد،   -3  2017، 8، العدد التنمية وا 

 . 182-181ص  ، ص
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   للئبداع الإداري: والداعمةتشكيؿ الثقافة التنظيمية المساندة -
يعتبر إنشاء ثقافة تنظيمية مساندة مف الأسس التي تؤدي لتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف،     

ف يؤدي إلى نو أمف شأفريؽ العمؿ ل داعمةو حيث أف تشكيؿ ثقافة داعمة ومجابية لمتحديات 
 ومف أجؿ تشكيؿ الثقافة المساندة  تحقيؽ منتجات جديدة تؤدي لتحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة،

 : 1بد مف الأخذ في الحسباف مجموعة مف الإعتباراتلا
تحتاج الثقافة القوية  " Review Business Harvard": وفقا لمجمة القيـ المشتركة-1

المشتركة التي تجسد مبادئ المؤسسة،  بالاستدامة إلى مجموعة مف القيـوالتي تتميز والمتماسكة 
 يف بيذه المبادئ.إضافة إلى جممة مف المعايير التي تقيس مدى التزاـ الموظف

، وذلؾ الذي يقوده قيميا التنظيمية: حيث يجسد مالؾ المؤسسة وفريؽ العمؿ حتذى بياقدوة ي  -2
ج لمسموؾ القياـ بوضع نموذ عف طريؽالدعـ والمساندة قيمة أساسية،  جعؿب الالتزاـ مف خلبؿ

ف ذلؾ بالنزاىة والشغؼ في أداء ميامو فإلموظفيف، فعندما يتسـ القائد الداعـ لفريؽ القيادة وا
 سيؤثر إيجابا عمى العامميف ويدفعيـ لمتعاوف معو في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

وكيفية  الدعـ والمساندة لا تعني الإىتماـ بالأداء الوظيفي: إف عممية احتراـ العامميف كبشر-3
نما مراعاة الجوانب الإنسانية لمعامميف لوجي،و في ظؿ التطور التكن تنميتو والعمؿ عمى  وا 

  المحافظة عمييـ.
يعد الإتصاؿ السريع والمفتوح مف بيف الأمور الأساسية : دعـ عممية الإتصاؿ المفتوح -4

لمتواصؿ المفتوح في جميع  والافتقارفي المؤسسة، حيث يؤدي سوء الفيـ  اندةلتشكيؿ الثقافة المس
الإتجاىات إلى شعور العامميف بالتيميش وعدـ التقدير، وبالتالي ينبغي مشاركة المعمومات مع 
العامميف في كافة المستويات ومناقشة الأفكار فيما بينيـ سيساىـ في الوصوؿ إلى أحسف الأفكار 

سيؤدي القرارات  اتخاذعممية  في العامميف مف خلبؿ إشراكيـوالآراء في المنظمة، كما أف تمكيف 
لكسب رضاىـ وشعورىـ بالتقدير مما يساعد عمى بناء ثقافة صحية في المؤسسة والحفاظ عمييا 

  ويساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة. 
ية ويتيح ليـ يخمؽ ثقافة تنظيمية إيجاب الموظفيف بنجاحات: فالاعتراؼ الإعتراؼ بالإنجازات-5
، حيث أف شعور العامميف بالتقدير مف قبؿ رؤسائيـ الحقيقي لجيودىـ عرؼ عمى مدى التقديرالت

 وقدراتيـ مما يحفزىـ لمعمؿ بجدية أكبر. سيولّد لدييـ الشعور بالثقة في أنفسيـ

                                                 
1

- Creating a Supportive Company Culture, Jan 11, 2018 | Business Financing, NORTH MILL 

CAPITAL, see (25/05/2035: 21:26) https://www.summitfr.com/creating-supportive-company-culture/. 

وىي شكؿ مف أشكاؿ الإدارة تتسـ بالرقابة الشديدة لممدير عمى مرؤوسيو والسيطرة  1975: ظير ىذا المصطمح عاـ التفصيمية*الإدارة 
عمييـ والتدخؿ في جميع تفاصيؿ عمميـ بشكؿ دقيؽ، مما يؤدي لجعؿ العماؿ يشعروف بالتوتر والارتباؾ نتيجة لإىماؿ الجوانب 

 مر الذي يؤدي لإضعاؼ الروح المعنوية والقدرة الإنتاجية لمعامميف.     الجوىرية والإنسانية في العمؿ، الأ

https://hbr.org/2015/03/6-rules-for-building-and-scaling-company-culture
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بالإنجاز  والاحتفاؿومف أجؿ توفير بيئة عمؿ داعمة ومساندة لابد مف تحديد الأىداؼ بوضوح 
  العامميف. نفوس ماؿ بيدؼ زرع الثقة فيالجيد للؤع

بدلا مف  يتطمب بناء الثقافة المساندة توطيد روابط الثقة بيف الرؤساء والموظفيف زرع الثقة:-6
نجاز المياـ ومنحفمنح الثقة لمموظفيف عمى القياـ بالأ )الجزئية( التفصيميةالإدارة  يـ عماؿ وا 

                                  والمزيد مف الإنتاجية.ف يؤدي إلى قدر كبير مف المشاركة الإستقلبلية لمقياـ بذلؾ مف شأنو أ
: يعتبر العامموف في المنظمة كالعائمة فيـ يتواجدوف مع بعضيـ البعض إنشاء نظاـ دعـ-7

ف العامميف أ 2017ىذا الصدد أظيرت دراسة عاـ أكثر مف تواجدىـ رفقة عائلبتيـ، وفي 
، الأس 8ساعة في العاـ مع بعضيـ البعض بمعدؿ  240يقضوف  مر الذي يعني اعات في اليوـ

ولذلؾ ينبغي عمى القادة أف يأخذوا ، أُسرىـوقاتا مع زملبئيـ في العمؿ أكثر مف يـ يقضوف أنأ
 في الحسباف أنيـ يقوموف ببناء نظاـ دعـ ومساندة يعمؿ كعائمة ثانية لأعضاء فريقيـ.

: في الثقافة المساندة يتـ اتباع استراتيجية تمكيف العامميف مف الفشؿالقضاء عمى الخوؼ  -8
لإطلبؽ  ف يؤدي بويز روح المبادرة لدى العامؿ مف شأنو ألمتقميؿ مف الخوؼ، حيث أف تعز 

ف التعمـ مف الأخطاء مف بيف الأفكار الإبداعية، كما أفكاره والخروج مف منطقة الراحة وتجريب أ
مى المبادرة دوف الخوؼ ور، ولذلؾ ينبغي عمى المدراء تشجيع موظفييـ عأىـ دروس النمو والتط

 مف الفشؿ.
فثقافة المنظمة التي تقوـ عمى العدالة والشفافية والثقة المتبادلة تساىـ في بناء علبقات قوية     

بيف المدراء والموظفيف داخؿ المؤسسة وخارجيا، كما أف المؤسسة التي توفر بيئة عمؿ تسودىا 
 داء عمميـ.في أ يجابية ستدفع العامميف لأف يكونوا اكثر رضا وتفانياً الإ
 نمي الإبداع الإداريالممارسات التي تدعـ الثقافة المساندة التي ت  -

تتطمب الثقافة المساندة مف أجؿ النجاح الفعمي لتطبيقيا إلى مجموعة مف الممارسات     
 :1الإبداعية لمعامميف في المنظمة ومف أىمياوالمقومات التي تساىـ في تنمية القدرات 

طرؽ وأساليب جديدة غير مألوفة في اقتراحات و  دعـ حرية العامميف وتشجيعيـ عمى تقديـ-
 .مف خلبؿ تييئة المناخ المحفز عمى ذلؾ العمؿ وتطبيقيا

لتحقيؽ زيادة وعي العامميف بحتمية وجود فروؽ فردية في قدرات الأفراد ينبغي الإستفادة منيا -
 المصمحة العامة.

الإستثمار الأمثؿ لموقت في القياـ  ـتسنى لييرفع قدرات وميارات الأفراد في إدارة الوقت لكي  -
    بعمؿ إبداعي.

                                                 
، ص 2015، الإسكندرية: الدار الجامعية، قضايا إدارية وتنموية معاصرة تأصيؿ عممي وتطبيؽ عممي مصطفى محمود أبو بكر، -1

 .94-93ص 
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عمى كافة التأكيد عمى مبدأ المشاركة في صياغة الخطط ووضع الأىداؼ واتخاذ القرارات -
 في المنظمة. الدنيا المستويات خاصة

تشجيعيـ عمى العمؿ الجماعي في زيادة دافعية ورغبة العماؿ وتنمية مياراتيـ و العمؿ عمى  -
 تميز بالتجانس وفقا لمنظومة متماسكة.ت ؽ عمؿفر 
تنمية قدرات الأفراد العامميف عمى إدارة الصراع وتحسيف مياراتيـ في التعامؿ مع ضغوط -

 العمؿ.
والمقومات لمثقافة المساندة التي تشجع خرى مف الدعائـ وىناؾ مف يركز عمى مجموعة أ    

 : 1الإداري في المنظمة والمتمثمة في الإبداع
مكانياتووضع الشخص  مف خلبؿ جمّىيتو  :التحدي  الأمر الذي، المكاف الذي يتلبءـ مع قدراتو وا 
، حيث أف التمكيف الإبداع لديو طاقة ينمي مما لمعامؿ الذىنية ةحالالعمى  لو وقع إيجابي يكوف 

 مف فقداف المنصب بالتيديد الإحساسالإحباط و ب لمشعورفي المكاف غير المناسب يؤدي 
 .   مستقبلب
نجز بيا المياـ الموكمة إليو ة لمعامؿ في تحديد الكيفية التي تويتمثؿ في منح الحري :الحرية

 . بكؿ كفاءة وفعالية عمى حد سواء المنظمة و وأىداؼؽ أىدافيتحقل بالطريقة التي يراىا مناسبةو 
كيفية و يتأثر الإبداع الإداري بمورديف أساسييف ىما المورد المالي والزمني )الوقت( : الموارد

لدورىما الحساس في إطلبؽ القدرات  شديدة توزيعيما، ولذلؾ ينبغي استخداميما بعقلبنية وبعناية
ومف ناحية أخرى ينبغي الإشارة إلى أنو كمما كانت رقعة العمؿ أكبر كمما أدى إلى  الإبداعية،

 .الخياؿ الإبداعي لمعامؿ ؾتحري
يؽ العمؿ بالتجانس كمما ساىـ ذلؾ في إطلبؽ الميارات فكمما اتسـ فر : ملبمح فريؽ العمؿ

مة أىداؼ الجماعة، والإبداعات لدى الأفراد العامميف، ويتجمى ذلؾ مف خلبؿ رغبة الفرد في خد
والمتمثمة أساسا في فرؽ العمؿ، وتظير أىمية الفرد بالخصوص في المواقؼ الصعبة مف خلبؿ 

 المبادرات التي يقدميا لحؿ المشكلبت التي تواجو العمؿ. 
مف  ةف يحظى بالتشجيع والمؤازر وظيفتو لا بد أ تأدية: لكي يبدع العامؿ في تشجيع المشرفيف

نجازات قبؿ المشرؼ نظير ما قدمو مف وىو الأمر الذي يغفؿ عنو العديد مف  ،إبداعات وا 
بداعو فييا، ا تـ تحفيز الفرد كمما أالمشرفيف، فكمم دى ذلؾ إلى حرصو الشديد عمى وظيفتو وا 

بدلا ولذلؾ ينبغي عمى المدراء أف يكونوا أكثر انفتاحا عمى الأفكار الإبداعية التي يقدميا العامؿ 
 مف النقد اليداـ الذي يُقوض جيود الإبداع ويحدىا.

 
                                                 

 . 364، ص 2001، الإسكندرية: الدار الجامعية، 1، طالسموؾ في المنظماتراوية حسف،  -1



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 

 

 
236 

   خلبصة واستنتاجات
سعى ىذا الفصؿ إلى بناء مقاربة نظرية شاممة لمفيوـ الإبداع الإداري في المنظمة،     

والوقوؼ عمى أبعاده ومستوياتو ومحدداتو وأساليػب تنميتو، مع إبراز طبيعة علبقتو بالثقافة 
التنظيمية. وقد بيّف العرض أف الإبداع الإداري لـ يعد ترفًا فكريًا أو ميزة إضافية، بؿ أصبح 

تفرضو البيئة المعاصرة بما تحممو مف تحولات سريعة وتنافسية حادة، تجعؿ مف  استراتيجياا مطمبً 
 .قدرة المنظمة عمى التجديد في أساليب التسيير واتخاذ القرار شرطًا أساسيًا للبستمرار والتميز

ووجدانية أوضح الفصؿ أف الإبداع الإداري يُعدّ عممية مركّبة تتداخؿ فييا أبعاد معرفية 
وتنظيمية؛ فيو ليس مجرد فكرة جديدة، بؿ قدرة عمى إنتاج حموؿ غير تقميدية لمشكلبت العمؿ، 
وصياغة إجراءات وآليات تنظيمية أكثر كفاءة، ثـ تفعيميا في الواقع بما يخدـ أىداؼ المؤسسة. 

ّـ تميّزت الدراسة بيف الإبداع بوصفو سمة فردية مرتبطة بخصائص الشخص المب دع، وبيف ومف ث
الإبداع الإداري بوصفو ظاىرة تنظيمية تتشكؿ داخؿ سياؽ محدّد وتخضع لمجموعة مف العوامؿ 

 .المحفّزة أو المعيقة

كما بيّف الفصؿ أف الإبداع الإداري يمكف أف يُقاس ويُحم ؿ عبر ثلبثة مستويات مترابطة؛     
، ومستوى جماعي يعكس قدرة الفرؽ مستوى فردي يتعمّؽ بأفكار ومبادرات العامميف كؿٌّ عمى حدة

نتاج حموؿ مشتركة، ومستوى تنظيمي يتجمى في قدرة المنظمة  والوحدات عمى العمؿ التعاوني وا 
دارة مواردىا بطرؽ مبتكرة. ويؤكد ىذا التقسيـ أف  ككؿ عمى تجديد ىياكميا وسياساتيا وأنظمتيا وا 

قرارًا فوقيًا، بؿ ىو حصيمة تفاعؿ مستمر الإبداع الإداري ليس حصيمة عبقرية فردية معزولة، ولا 
 .بيف الأفراد والجماعات والبناء التنظيمي

وتوقّؼ الفصؿ عند جممة مف العوائؽ التي تعطؿ تنمية الإبداع الإداري، مف أبرزىا: سيادة     
الأنماط البيروقراطية الجامدة، والخوؼ مف الخطأ والعقاب، وضعؼ المشاركة في اتخاذ القرار، 

ب العدالة في التقدير والحوافز، وضعؼ نظـ الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات. في المقابؿ، وغيا
عُرضت مجموعة مف الأساليب والممارسات التي تسيـ في تنمية الإبداع الإداري، مثؿ تحسيف 
إدارة الوقت، وتطوير الميارات، واعتماد أساليب حديثة في القيادة، وتبني برامج التدريب 

دارة الصراع والضغوط بصورة المستمر، وتوفي ر بيئة عمؿ تشجع المبادرة والعمؿ الجماعي وا 
 .بناءة
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وأبرزت الدراسة أف الإبداع الإداري لا ينمو في فراغ، بؿ يحتاج إلى بيئة تنظيمية حاضنة،     
وىو ما يربطو مباشرة بالثقافة التنظيمية. فقد أشار الفصؿ إلى أف الثقافة التنظيمية، بما تحممو 

قيـ واتجاىات ومعايير سموؾ، تُعدّ عاملًب وسيطًا ومحددًا أساسيًا لمسار الإبداع الإداري؛  مف
فالثقافة التي تسودىا الثقة والتعاوف والانفتاح عمى التغيير، وتقبؿ الاختلبؼ، وتسامح نسبي مع 

عف قدراتيـ  الأخطاء المرتبطة بالتجريب، مف شأنيا أف تفتح المجاؿ أماـ الأفراد والفرؽ ليعبّروا
الإبداعية. في حيف تؤدي الثقافات القائمة عمى الخضوع الشكمي والتصمّب في الإجراءات 

 .والخوؼ مف السمطة إلى خنؽ المبادرة وتحويؿ العامميف إلى منفّذيف سمبييف

مية ويتبيّف مف خلبؿ ما قُدّـ أف القيادة الإدارية تمثّؿ حمقة محورية في الربط بيف الثقافة التنظي    
والإبداع الإداري؛ إذ إف أسموب القيادة، مف حيث درجة المشاركة أو المركزية، ومستوى الدعـ 
والتشجيع أو السيطرة والعقاب، يترجـ القيـ الثقافية القائمة إلى ممارسات ممموسة، إمّا أف تدفع 

مّا أف تعيد إنتاج أنماط تقميدية تعرقؿ كاستراتيجينحو تبني الإبداع كخيار  ؿ محاولة لمتجديد. ، وا 
وعميو، فإف أي مشروع جاد لتنمية الإبداع الإداري لا بد أف يمر عبر مراجعة أنماط القيادة 

 .وسياسات تنمية الموارد البشرية بما ينسجـ مع ثقافة تنظيمية داعمة لمتغيير

 :انطلبقًا مف ىذا العرض يمكف بمورة أىـ استنتاجات الفصؿ الثاني في النقاط الآتية    

الإبداع الإداري يمثؿ استجابة ضرورية لمتطمبات البيئة المعاصرة، ويتجسد في القدرة  .1
عمى تجديد أساليب العمؿ واليياكؿ والإجراءات بما يتجاوز الحموؿ التقميدية، مما يجعمو 

 .أحد أىـ مصادر الميزة التنافسية لممنظمة

تنظيمي(، ما يستدعي تحميمو الإبداع الإداري ظاىرة متعددة المستويات )فردي، جماعي،  .2
وقياسو وفؽ ىذه المستويات الثلبثة، وعدـ الاكتفاء بالنظر إلى الإبداع مف زاوية الفرد 

 .المبدع فقط

تنمية الإبداع الإداري ليست مسألة مرتبطة بالقدرات الفردية وحدىا، بؿ تتوقؼ بدرجة  .3
بيئة عمؿ عادلة، داعمة،  كبيرة عمى الممارسات التنظيمية وأساليب القيادة، ومدى توافر

 .ومشجعة عمى المبادرة والتجريب



 وعلبقتو بالثقافة التنظيمية إطاره المفاىيمي الإبداع الإداري الفصؿ الثاني: 
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الثقافة التنظيمية تشكّؿ الإطار العميؽ الذي يحدد مدى قابمية المنظمة لاستقباؿ الأفكار  .4
الجديدة وتبني التغيير؛ فيي التي تحدّد ما إذا كانت قيـ الدور الرسمي ستطغى عمى 

والتشجيع والتعاوف ستفتح المجاؿ أماـ ثقافة  حساب المرونة، أو ما إذا كانت قيـ المساندة
 .إبداعية حقيقية

وبذلؾ يكوف الفصؿ الثاني قد استكمؿ بناء الشؽ الثاني مف الإطار النظري لمدراسة؛ إذ 
وضع تصورًا متكاملًب للئبداع الإداري مف حيث ماىيتو ومستوياتو وعوائؽ تنميتو وأساليب 

اعتبارىا بيئة حاضنة أو معيقة ليذا الإبداع. وىو ما دعمو، وربط ذلؾ بالثقافة التنظيمية ب
يميّد للبنتقاؿ في الفصؿ الموالي إلى الدراسة الميدانية، لتحميؿ أثر الأبعاد الثقافية المحددة 

 .في ىذه الأطروحة في تنمية الإبداع الإداري بمستوياتو المختمفة في مؤسسة سوناطراؾ

 



 

 الفصل الثالث:

أثر الثقافة التنظيمية عمى 
الإبداع الإداري في مركب 

 وناطراكتكرير البترول بس
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بعد استعراض الجانب النظري لمدراسة لابد مف الإنتقاؿ إلى الجانب الميداني الذي يتـ فيو     
الإجراءات والأدوات التي تيدؼ إسقاط واختبار الأفكار النظرية بالإعتماد عمى مجموعة مف 

لقياس الظاىرة المدروسة ومدى تحققيا وارتباط متغيراتيا مف عدمو عمى أرض الواقع، لأف 
البحث العممي في العموـ السياسية بصفة عامة وفي العموـ الإدارية عمى وجو الخصوص ييدؼ 

ميؿ دقيؽ إلى ربط الجانب النظري بالتطبيقي مف أجؿ الوصوؿ إلى وصؼ وتفسير وتح
وموضوعي لمظاىرة المدروسة ومف ثـ فتح الأبواب لدراسات أخرى بناءً عمى النتائج المتوصؿ 

 إلييا.
جراء إتي تـ اعتمادىا واستخداميا بغية يتضمف ىذا الفصؿ جممة مف الإجراءات الميدانية ال    

 RA1K لبتروؿمركب تكرير اىذه الدراسة، حيث بدأ أولا بتعريؼ مجتمع الدراسة المتمثؿ في 
ولاية سكيكدة، وبعد ذلؾ تحديد المنيج المتبع ب مقرىا بالمنطقة الصناعية المتواجدو سوناطراؾ ب

مف ثـ تحديد عينة الدراسة وكيفية اختيارىا،  الذي يتناسب مع طبيعة موضوع الدراسة، و
 وتحميؿ محاورىا ومجموعة الأدوات والتقنيات اللبزمة لمحصوؿ عمى البيانات وجمعيا وتبويبيا

مف أجؿ الوصوؿ إلى مجموعة مف النتائج التي تجيب عف الإشكالية وتختبر صحة الفرضيات 
ليتـ في الأخير  ،ومناقشة ىذه النتائج في ضوء أىداؼ الدراسة والدراسات السابقة امف عدمي

   تقديـ جممة مف الإقتراحات في ضوء النتائج المتوصؿ إلييا.
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  سكيكدة بطاقة فنية حول مركب تكرير البترول بسوناطراكالمبحث الأول: 
وتحقيؽ رفاىية  التطور والتقدـ وتنمية اقتصادىا إلىجزائر مف الدوؿ التي تسعى جاىدة إف ال    

، ومف أجؿ ىذا فيي تعتمد بقوة عمى قطاع المحروقات، فمداخيؿ الجزائر مف العممة شعبيا
 امف الدخؿ الوطني ىي مف قطاع المحروقات الذي يعد قطاع نسبة معتبرةالصعبة والتي تمثؿ 

، ومف أىـ المؤسسات الوطنية التي تساىـ بفعالية في تحريؾ ىذا القطاع اوحيوي ااستراتيجي
التي تعد الرائدة عمى المستوى الوطني في مجاؿ تخزيف، نقؿ  سوناطراؾوتنميتو نجد شركة 

 .ولية ومشتقاتياالمنتجات البتر  وتسويؽ وتوزيع
 .بسوناطراك ركب تكرير البترولم  بتعريف الالمطمب الأول: 

سوناطراؾ سكيكدة ىي مؤسسة تابعة لممجمع الاقتصادي الجزائري   مركب تكرير البتروؿ    
 سيتـ أولا التعريؼ بالمؤسسة الأـ ثـ المؤسسة محؿ الدراسة. سوناطراؾ، لذا

لػػ   وىي اختصار ،والتنقيب والتسويؽ وتحويؿ المواد البتروليةىي الشركة الوطنية للئنتاج     
La Société Nationale pour la recherche , La Production, Le Transport, La 

Transformation, et La Commercialisation des hydrocarbures (Sonatrach)  

جاء في موقعيا الرسمي ىو " أف  والتعريؼ المضبوط والمتفؽ عميو لمؤسسة سوناطراؾ كما    
سوناطراؾ ىي الشركة الجزائرية لمبحث والتنقيب واستغلبؿ والنقؿ بالأنابيب وتحويؿ وتسويؽ 

 .1المحروقات ومشتقاتيا
الصادر  491-63تأسست الشركة الوطنية لنقؿ وتسويؽ المحروقات طبقا لممرسوـ رقـ     

ؿ في إنتاج ونقؿ وتسويؽ المواد وكاف نشاطيا الأساسي يتمث 31/12/1963بتاريخ 
الكربوىيدراتية، وتعتبر المؤسسة الوحيدة في الجزائر التي ليا مسؤولية استغلبؿ المصادر النفطية 

  مف إجمالي الصادرات الوطنية. %90والغازية اليائمة في البلبد، وتقدر صادراتيا بما يفوؽ 
 22/09/1966الصادر بتاريخ  66-292توسع نشاطيا طبقا لممرسوـ  1966وفي عاـ     

استكشاؼ ميمة ضافة إلى حيث أُسند ليا إلى جانب وظيفة الإنتاج وظيفتي النقؿ والتسويؽ، إ
تـ إقامة  24/02/1971وتكرير المواد الكربوىيدراتية، وبمناسبة تأميـ قطاع المحروقات يوـ 

 قطبيف صناعييف كبيريف يتمثلبف في: 
 قطب أرزيو كأوؿ منطقة صناعية. -
    قطب سكيكدة كثاني منطقة صناعية. -
خاصة ما تعمؽ الأمر بالمحروقات، أدى لإعادة ىيكمة  فزيادة الإىتماـ بتطوير المواد الأولية    

ثمانية عشر مؤسسة عمى غرار سوميؾ  لانبثاؽ، مما أدى 1981عاـ  وتنظيـ المؤسسة

                                                 
1-www.Sonatrach-dz.com, Le 20/00/20 23. 
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SOMIK أونتيب ،ONTEPسونمغاز ،SONELGAZ ،جي سيبي GCB نفطاؿ ،
NAFTAL ،بوليميد POLIMED .إلخ.... 

عمى قطاع المحروقات فيما يتعمؽ بناءً عمى ما تقدـ وبعد الإصلبحات التي تـ إدخاليا     
 3الصادر في  57-84بسياسات إعادة الييكمة التي مرت بيا المؤسسة الجزائرية، جاء المرسوـ 

والمتعمؽ بإنشاء مؤسسة ذات الأسيـ تـ الصادر عف وزارة الصناعة والطاقة  1984مارس 
 EGZIK : Entreprise de Gestion deتسميتيا مؤسسة تسيير المنطقة الصناعية سكيكدة )

la Zone Industrielle de Skikda )  دج. 160000000برأسماؿ قدره 
معناه و  RA1K ػػػػػػػػػالذي يرمز إليو بػبر مركب تكرير البتروؿ سكيكدة، و يعت    

(RAFFINERIE 1 SKIKDA)  ُبتروؿمركب تكرير  سمى كذلؾ بمصفاة سكيكدة، أكبروي 
ىو واحد مف سبعة مركبات تكرير بتروؿ في الجزائر، حيث تـ بناؤه عمى مساحة في إفريقيا، و 

بيف  1974 أبريؿ 30بعد العقد الذي تـ توقيعو في  1976مربع، في جانفي  ىكتار 190
، وقد دخؿ العقد SAIPEMو SNAM PROGETTIالشركة الإيطالية الحكومة الجزائرية و 

ثلبث شركات وطنية رئيسية  مع( بالمناولة 1975في مارس  11حيز التنفيذ بعد عاـ واحد )
  SONATRO, SONATIBA, SNMETAL ىي:

الإستغلبؿ مع  حيز دخولوو  واستلبمتـ قد ، و 1976جانفي  2ع في إنجاز المشرو  انطمؽ    
 1مميوف طف مف النفط الخاـ سنويا. 15 قدرىا ، بقدرة تكرير1980نياية مارس 

توزيعيا نية لتكرير المنتجات البترولية و لممؤسسة الوط اً كاف مركب تكرير البتروؿ سكيكدة تابع
ERDP  ُوكانت 01/01/1980الصادر بتاريخ  101-80نشأت بموجب المرسوـ رقـ التي أ ،

 مف شركة سوناطراؾ. %100 بنسبة فرع
بمقتضى ر المنتجات البترولية وتوزيعيا تـ تقسيـ المؤسسة الوطنية لتكري 1987في سنة و     

 إلى مؤسستيف وطنيتيف ىما:  189-87المرسوـ رقـ 
 مكمفة بتكرير البتروؿ لصالح شركة سوناطراؾ. NAFTECنفتؾ )اختصار لنفط تكرير( -
 .توزيعيامكمفة بتسويؽ المواد البترولية و  NAFTALنفطاؿ )اختصار لنفط الجزائر( -

المؤسسة الفرعية نفتؾ مع الشركة الأـ سوناطراؾ عف  اندماجتـ  01/07/2009تاريخ وب    
 ، لتتحوؿ إلى قسـ التكرير في شركة سوناطراؾ.امتصاصو   اندماجطريؽ عقد 

  Samsungشركة سامسونغمع  عقدا شركة سوناطراؾ أبرمت 04/07/2009في تاريخ و     
ذلؾ بتكمفة تجديد وتحديث المركب و و تأىيؿ  إعادة إلى ، وتيدؼ ىذه الاتفاقيةالجنوبية الكورية

                                                 
1- Rapport d’activité sur l’unité de recuperation des aromatiques U200 Benzène, 

chapitre1, P4 
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مميار دولار أمريكي، حيث كاف ىذا العقد يتضمف أربعة أغمفة مالية بأربع عملبت  2 تزيد عف
 1مجزئة كما يمي:

 أمريكيدولار  1 493 012 720 -
 يف ياباني 11 701 484 000 -
 يورو 53 000 180 -
 دينار جزائري 64 668 861 717 -

ىكتار مربع،  190 ا عفكتار مربع عوضى 250فأصبح المركب يتربع عمى مساحة      
طاقة  رتفع بذلؾمميوف طف متري مف النفط الخاـ سنويا، لت 1.5بطاقة معالجة إضافية تقدر بػ و 

 مميوف طف متري/سنة. 16.5مميوف طف متري/سنة إلى  15الخاـ مف  منفطلالمعالجة الكمية 
 وتعداد عامميو تكرير البترول بسوناطراك مركب وميام موقع المطمب الثاني:

وعمى بعد  الولاية عاصمة شرؽ 2كـ 7يقع المركب في المنطقة الصناعية عمى بعد     
القادـ  BHM (Brut Hassi Messaoud) يتـ تزويدىا بالنفط الخاـكيمومتريف مف البحر، و 

سكيكدة، يتـ نقؿ النفط الخاـ بواسطة خط أنابيب ب RTEمف حاسي مسعود بواسطة وحدة النقؿ 
  مف حقوؿ النفط إلى المركب. 2كـ 760بوصة عمى مسافة  27قطره 
 المنطقة الصناعية سكيكدةب  RA1Kمركب تكرير البترولل( الموقع الجغرافي 16شكل رقم )ال    

 
                                                 

1
-
 
Contrat n° DEV-K-23-09, avec le partenaire Samsung, juillet 2009, article n° 17, p 

63
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 .  4 ، ص200Uالعطريات  استرجاعالمصدر: تقرير النشاط لوحدة        
 RA1K : مركب تكرير البترول سكيكدة أنشطة وميام-

الحقوؿ  مف القادـ BHMإف ميمة مركب تكرير البتروؿ سكيكدة، ىي تحويؿ النفط الخاـ     
سنة، الفي  مميوف طف متري 16.5 تبمغ بقدرة معالجة "حاسي مسعود" المتواجدة بػػػػ  النفطية

 BRI  (Brut Réduit Importé )277000المستورد الإضافة إلى النفط الخاـ المنخفضب
 1سنة. فيطف متري 

 المؤسسات التحويمية الإنتاجية الكبرى مف أكبر باعتباره تولى مركب تكرير البتروؿيكما     
 جممة مف الأنشطة كما يمي:

البتروؿ بسكيكدة إحدى المؤسسات التحويمية الإنتاجية الكبرى التي تعد المؤسسة تكرير     
 تممكيا الدولة وتتمثؿ أىـ أنشطتيا في:

 تكرير النفط الخاـ الآتي مف حاسي مسعود . -
 العطور.معالجة النفط وىذا لإنتاج الزفت بجميع أنواعو و  -
 المؤكسد.الزفت ؿ المستورد لإنتاج زفت الطرقات و معالجة الخاـ المحو  -
ستوى الكمي مواصمة وضماف تغطية احتياجات السوؽ الوطني بالموارد المكررة عمى الم -
 النوعي.و 
 .لممقاييس الدولية ةية والمستجيبمواصمة عرض المواد المكررة الموجية لمسوؽ الدول - 
 سوناطراك سكيكدة تكرير البترول  مركب العاممين في داعدت .1-4

بتاريخ  المحددة يمثل تعداد العمال في مركب تكرير البترول حسب إحصائيات (07)الجدول رقم     
28/02/2025 

 عدد العمال المديرية أو الدائرة
 06 ركبمديرية المُ 

 35 الأمف الداخمي دائرة
 09 إبراـ الصفقات دائرة
 140 الوقاية والأمف الصناعي دائرة
 43 المالية والقانونية دائرة
 06 التنظيـ والجودة دائرة
 19 لوجيا المعموماتو تكن دائرة

                                                 
1
- Rapport d’activité sur l’unité de récupération des aromatiques U200 Benzène, 

chapitre1, P4 
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 115 ممستخدميفل الفرعية مديريةال
 157 التقنية الفرعية مديريةال
 379 مصيانةالفرعية ل مديريةال
 656 الفرعية للبستغلبؿ مديريةال

 1565 المجموع
 الموارد البشرية قسمالمصدر: 

أكبر الوحدات مف  ىي للبستغلبؿمف الجدوؿ الموضح أعلبه أف المديرية الفرعية يتضح     
مف العدد الإجمالي لمعماؿ ويعود ذلؾ لطبيعة  %41حيث التركيبة البشرية إذ تضـ ما يفوؽ 

مناطؽ  5نشاط المؤسسة والتي تختص بتكرير المواد النفطية، وتضـ مديرية الإستغلبؿ وحدىا 
للئنتاج تتوزع عبر المنطقة الصناعية، وبعد ذلؾ تأتي مديرية الصيانة التي تضـ ما يقارب ربع 

تستوجب لات والمعدات المستخدمة في الإنتاج العماؿ في المركب، ويعود ذلؾ لأف الأجيزة والآ
الصيانة الدورية لأنيا تعمؿ بصورة مستمرة سواء في النيار أو الميؿ ولذلؾ فيي تتطمب المتابعة 

صلبح أي خمؿ يتـ تسجيمو بصورة فورية لكي لا تتعطؿ العممية الإنتاجية، ثـ تأتي المديرية  وا 
مف أىـ المديريات عمى الإطلبؽ لأنيا تضـ التي تعتبر عاملب وعاممة و  157الفرعية التقنية بػػػ 

وىي ىياكؿ ميمة مجدا سواء في العممية الإنتاجية أو العممية قسـ الرقابة والتفتيش والمخابر، 
الرقابية بالمنطقة الصناعية، فيي التي تحدد الخمؿ فور وقوعو وبعدىا تراسؿ مناطؽ الإنتاج 

مف  %10اية والأمف الصناعي والتي تضـ ما يقارب دائرة الوق لإصلبحو، وبعد ذلؾ تأتي
العماؿ، فعممية الإنتاج قد تحمؿ في طياتيا العديد مف المخاطر عمى الأفراد والممتمكات والتي 
تتطمب تحديدىا مف قبؿ ىذه المديرية الفرعية التي تعمؿ توعية الأفراد بيذه المخاطر، وبعدىا 

الوسائؿ والإدارة العامة وميمة ـ دوائر الموارد البشرية و المديرية الفرعية لممستخدميف والتي تض
ىذه الديرية بفروعيا ىو الحصوؿ عمى الموارد البشرية وتكوينيا وتطويرىا إضافة لتوفير مختمؼ 

وحواسيب وغيرىا مف الوسائؿ الضرورية  أثاثالأجيزة والمعدات التي يحتاجيا المركب مف 
باقي المديريات والدوائر الأخرى بنسب متفاوتة ، ثـ تأتي لمواصمة الأنشطة الإدارية

وباختصاصات قانونية وتقنية وأمنية والتي تسير جميعيا عمى السير الحسف لممركب كؿ حسب 
 اختصاصو.
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 RA1Kالتنظيم الإداري لمركب تكرير البترول بسوناطراك سكيكدة المطمب الثالث: 
عبارة عف مجموعة المياـ والمسؤوليات التي تختمؼ مف مؤسسة  ىو إف الييكؿ التنظيمي       

فمما لا شؾ فيو أف السير الحسف لأي مؤسسة يستمزـ وجود ىيكؿ تنظيمي مناسب  ،إلى أخرى
وىو ما حرصت  ،يضمف التوازف بيف المسؤوليات واحتراـ الصلبحيات وعدـ التداخؿ فيما بينيا

اؾ مف خلبؿ ىيكميا التنظيمي الذي ساىـ في مواكبة عميو مؤسسة مركب تكرير البتروؿ لسوناطر 
عطاءىا ميداف المحروقات،  بما فييامختمؼ التغيرات الإقتصادية السريعة في كافة المجالات  وا 

نوع مف المرونة والفعالية التي سمحت ليا باحتكار السوؽ الوطنية وتحقيؽ أىدافيا المسطرة 
 .تمبية حاجيات الزبائف كما ونوعاوالمتمثمة أساسا في توسيع نشاطيا مف أجؿ 

 ويمكف تبياف الييكؿ التنظيمي لمركب تكرير البتروؿ وفقا لما يمي:
 RA1K الييكل التنظيمي لمركب تكرير البترول بسوناطراك (17) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :  Decision portant mise en oeuvre de l’organisation de la direction de la raffinerie de skikda 

RA1K, Decision N° 07/RPC, RAF.A-021, Fait le 14 Fevrier 2022, Alger, p 2. 

 مديرية مركب تكرير البترول  
 RA1Kسكيكدة          

 الأمف الداخمي دائرة    

 إبراـ الصفقات دائرة    
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 مصيانةل الفرعية مديريةال

 السكريتارية        

 الجودة و والتنظيـ  دائرة   

 ممستخدميفل المديرية الفرعية التقنية الفرعية مديريةال  

 الوقاية والأمف الصناعي دائرة

 لبستغلبؿل الفرعية مديريةال

 لوجيا المعموماتو تكن دائرة
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 يتضح مف خلبؿ المخطط أعلبه أف مركب تكرير البتروؿ يتشكؿ مف مجموعة مف الوحدات     
والمديريات التي تتكامؿ فيما بينيا مف حيث أنشطتيا، حيث تتولى كؿ دائرة أو مديرية فرعية 

 :1مجموعة مف المياـ والمتمثمة فيما يمي
 لاستغلال ل الفرعية مديريةال-1

ر المديريات مف حيث تعداد العامميف بمجموعة لبستغلبؿ وىي أكبالفرعية لتضطمع المديرية     
 مف المياـ وتتمثؿ في:

 الإشراؼ والتنسيؽ لأنشطة الاستغلبؿ وفقًا لمبرامج والجداوؿ الموضوعة مف قبؿ الشركة.-
لتكمفة مع احتراـ معايير تنفيذ خطط الإنتاج المعتمدة مف حيث الكمية والسلبمة واو  إعداد-
 السياسات المحددة مف قبؿ الشركة.في إطار السلبمة والبيئة ،الصحة ،جودة ال
حركات و  يف بالمواد الكيميائية والإضافاتنتاج وبرامج التمو للئ النيائية خططالإعداد ومتابعة -

 .RA1K تكرير البتروؿ ركبالإزالة مف م
مع  ،في ظروؼ حسنة ممنشآتل سير الدورية والمستمرة لموقوؼ عمى مراقبةالالحرص عمى -

 تكلبممشلحموؿ ال والعمؿ عمى اقتراحاحتراـ مواصفات وجودة المنتجات النيائية  ضماف
 .المتوقعة

 الاستغلبؿ الأمثؿ لمنشآت الإنتاج.-
 مركب تكرير البتروؿ إدارة ومتابعة مخزونات المنتجات النيائية والمنتجات الوسيطة في-

RA1K. 
السنوية وضماف تخطيط وتنظيـ وجدولة أنشطة مختمؼ برمجة وتنسيؽ عمميات الإغلبؽ -

 اليياكؿ المعنية.
 .للبستغلبؿ الخاصة بالمديرية الفرعية المتوقعة لميزانيةا إعداد -
 . لموائح والإجراءاتفقا و  وحماية البيئة المينية الإشراؼ عمى تنفيذ سياسات الصحة والسلبمة-

 الي:مو عمى النحو ال عدة أقساـ نذكرىا للبستغلبؿ وتتضمف المديرية الفرعية
 .P1قسـ الإنتاج -

 .P2 قسـ الإنتاج-

 .P3 قسـ الإنتاج-

 .P4 قسـ الإنتاج-

 .P5 قسـ الإنتاج-

                                                 
1
-Decision portant mise en oeuvre de l’organisation de la direction de la raffinerie de skikda RA1K, 

Decision N° 07/RPC, RAF.A-021(R1), Fait le 14 Fevrier 2022, Alger, pp 3-16.    
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 .المنتجاتقسـ البرمجة وحركة -
 التقنية الفرعية مديريةال-2

 تقوـ بجممة مف المياـ والتي نذكر أىميا:وتعد مف أىـ المديريات في المركب و     
فحص و تطوير و الإشراؼ عمى أنشطة اليياكؿ التي تقع تحت مسؤوليتيا فيما يتعمؽ بمراقبة -

 لممعايير والمواصفات القياسية لجودة السلبمة والتكمفة. اً السلبمة وفق
 مراقبة الامتثاؿ لممواصفات الفنية لممنتجات المستممة أثناء الإنتاج والمنتجات النيائية. -
( IMFS) المينية الاستثمار والصيانة والموثوقية والسلبمةو  دراسات التطويرإعداد العمؿ عمى  -

 .لمتحسيف والتركيبات
 تنفيذ برامج الفحص )الوقائي والتنظيمي( وفقًا لمجداوؿ الزمنية المحددة. -
ة تنفيذ عمميات الصيانة واختبارات المعدات الثابتة متابع مف أجؿ لزيارات التنظيميةالقياـ با -
 .المفعوؿ لممعايير والتشريعات السارية اً وفق
تحميؿ النقص في إنتاج الاستيلبؾ الذاتي وتقارير الحوادث واقتراح ب المتعمقةالتقارير  دراسة -

 التحسينات اللبزمة.
 المشاركة في تطوير وتحديث قاعدة بيانات المعايير الفنية واليندسية. -
 .ركبالاستثمار في الم ظروؼ حسيفإعداد توقعات الميزانية وت -
مع احتراـ الخطط والإجراءات وقواعد السلبمة والصحة  ركبإنجاز مشاريع الاستثمار في الم -

  .المحددة والميزانية جاؿلآفقا لوالبيئة و 
مع والتنسيؽ بالتعاوف  ركبممؼ المعدات في الم عمى اللبزمة تعديلبتالإجراء الحرص عمى  -

 للبستغلبؿ.المديرية الفرعية 
 .ركبداخؿ الم ليياكؿالحرص عمى سلبمة الأشخاص والممتمكات وا -
 .بصفة دائمة في منشآت المركب ؽائمكافحة الحر ر وسائؿ السلبمة و يفعمى تو  عمؿال -
بالصحة والسلبمة  المتعمقة القواعد والإجراءات التي تتضمفالحرص عمى تنفيذ السياسات  -

 ة.يوالبيئ المينية
 ا لمكتيبات التشغيمية.منشآت الإنتاج وفق عماؿعمى استص الحر  -
فقا الكتيبات التشغيمية و ب خاصة فيما يتعمؽالمساىمة في تطوير وتحديث الوثائؽ التقنية،  -
 .المحددة مخطط والإجراءات والمواصفاتل

 :عدة أقساـ ودوائر والمتمثمة فيالتقنية  المديريةوتضـ نيابة 
 الدراسات واليندسة. قسـ-
 التفتيش. قسـ-
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 .اتر اختبالا قسـ-
  .(IMFS)الاستثمار والصيانة والموثوقية والسلبمة  قسـ -
 مصيانة ل الفرعية مديريةال-3

 :وفقا لما يمي بمجموعة مف الأدوار ضطمعتوىي بمثابة قمب المركب و     
دارة مجاؿ ب المتعمقةالمساىمة في وضع السياسات والإجراءات والأنظمة والأساليب - الصيانة وا 

 استثمارات تجديد أدوات الإنتاج.
 إعداد الخطة السنوية لمصيانة. -
 مقسـ الفرعي للبستغلبؿ في مجاؿ الصيانة والتجديد.ل مد يد العوف مشورة والعـ و تقديـ الد -
 مديريةلممعدات بالتعاوف مع ال APG/APVالحرص عمى إجراء اختبارات التشغيؿ التنظيمية  -

 .ةالتقني ةالفرعي
 .احتراـ المواعيد وأف حيث التخطيط م سواء توقفات المبرمجةلم السير الحسفالحرص عمى  -
 :شؤون الموظفينل الفرعية مديريةال-4
خاصة  قوـ بمجموعة مف المياـ الأساسيةتتعد ىي الأخرى مف أىـ المديريات في المركب و     

 والمتمثمة في: في مجاؿ الإدارة والتنظيـ
الموارد  وتنمية  مف حيث إدارة االإشراؼ والتنسيؽ بيف أنشطة اليياكؿ الواقعة تحت مسؤوليتي-

دارة شؤوف الموظفيف والموارد.و البشرية   ا 
تنمية الموارد و ضماف الالتزاـ بتطبيؽ القواعد والنصوص التنظيمية المتعمقة بمجاؿ إدارة  -

 البشرية.
 .ركب تكرير البتروؿمتنفيذ سياسات التنظيـ الإداري داخؿ  -
 المركبالاجتماعية والطبية نيابة عف الطاقـ الييكمي لإدارة  والخدمات المزاياو رواتب الإدارة  -

RA1K. 
 السير عمىو  RA1K المركبتطوير محطات العمؿ في مجاؿ الصحة المينية ضمف إدارة  -

 تنفيذىا.
 .عمؿفيما يتعمؽ بطب ال RA1K المركبالتغطية الطبية لموظفي  -
 .ركببما يتماشى مع أىداؼ الم ممصانعل مراقبة السنوية والمتعددة السنواتال -
 .وتنفيذىا PMT ةستييالموجمراقبة وتزييف محطات الخدمات  -
 المركبالمكتبية لإدارة  ستمزماتالحماية الفردية والأثاث والمتوفير معدات  السير عمى -

RA1K. 
  ضمف الآجاؿ المحددة. الظروؼ حسفوالتسميـ في أ تنفيذ خدمات النقؿ والنظافة والتمويف -
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ت مديرية اظيـ الإداري التي تقع ضمف اختصاصإضفاء الطابع الرسمي عمى قرارات التن -
 .شؤوف الموظفيف

 .RA1K ركبتحديث مخزوف التراث المنقوؿ والعقاري لم -
 .يات التكريرقسـ عمم القادميف مف ضيوؼلممبعوثيف وال توفير الرعاية -
دارة مخازف قطع غيار الشحف.-  صيانة المركبات وا 
 والمتمثمة في: أقساـعدة المديرية الفرعية لشؤوف الموظفيف  وتضـ  
 الموارد البشرية. قسـ-
 .العامةالإدارة  قسـ -
 العامة.      وسائؿال قسـ -
  الموارد البشرية قسم.4-1

 مجموعة مف المياـ ومف أىميا: ىذا القسـ الذي يعد مف أىـ الأقساـ بالنسبة لممركب تولىوي    
 .تطوير الموارد البشريةو  تنمية تنفيذ سياسات الشركة في مجاؿ -
بالجودة والكمية المطموبة  مف خلبؿ توفير الموارد البشرية ركباىمة في ربحية إدارة المسالم -

 .كبر والضرورية لعمؿ جميع أنشطة الم
 بيا. وفقًا لسياسة التدريب المعموؿ ركبليياكؿ الم يةالتدريب والبرامج حتياجاتلااتحديد  -
 المتناغمة. الحفاظ عمى علبقات العمؿمف شأنو مناخ جيد  توفيرالحرص عمى  -
 .ركبالمعموؿ بيا داخؿ إدارة الم ؿحرص عمى احتراـ قوانيف العمال -
 .تنظيـ المعمومات والتقارير -
 الإدارة العامة قسم.4-2
 أىميا: وظائؼ مفال مف يقوـ ىذا القسـ بجممةو     
، مع احتراـ الإجراءات RA1K المركب التسيير الإداري لمموظفيف التابعيف لصلبحيات إدارة-

 .مؤسسةوالأنظمة المعموؿ بيا في ال
 فقاو و الآجاؿ المحددة  ضمف تكرير البتروؿ ركبالمساىمة في إعداد كشوؼ رواتب موظفي م -

 .المنصوص عمييا لموائح
المساعدة الاجتماعية، الطفولة، الرياضة، الثقافة  والمتمثمة فينسيؽ الأنشطة الاجتماعية ت -

 والترفيو.
  البرامج السنوية لمطب الميني. ومتابعة إعداد وتنفيذ -
 اللبزمة الحقوؽ واقتراح التدابيرالمساىمة في تغطية الرعاية الطبية الاجتماعية لمعماؿ وذوي  -

 التي مف شأنيا تحسيف فعالية الخدمات المقدمة.
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 تنظيـ المعمومات والتقارير. -
 الوسائل العامة قسم.4-3

 نذكر ما يمي: ىذا القسـ ضطمع بيامياـ التي يومف بيف ال    
 الإطعاـوالتمويف و خدمات النقؿ ب ما يتعمؽفي RA1K المركبإدارة  إلى مقدمةتقديـ العروض ال-

 . مؤسسةا لمسياسات والإجراءات المعموؿ بيا في الوالصيانة العامة والجودة وفق
 وفقاً للؤنظمة والإجراءات المعموؿ بيا. ضماف تنفيذ الأعماؿ  -
 وسائؿتحسيف  عف طريؽمف خلبؿ الخدمات المقدمة  الأرباح والمداخيؿ تحقيؽ المساىمة في -

 . عميياتعاقد مال الأنشطة أو /عمميات الشراء والتكاليؼ 
 . والمقاوليفممورديف ل قاعدة البيانات تطوير وصيانة -
عداد التقارير وتقديمياتنظيـ المعمومات و  -  .ا 
 دائرة المالية و القانونية:-5

أىـ  الرقابة داخؿ المركب، وتتمثؿـ الدوائر التي تسير عمى تسيير و تعتبر دائرة المالية مف أى    
 1مياميا في:

وفقا لسياسات الشركة، وضماف متابعة الإنجازات  للبستثمارإعداد الميزانيات التقديرية  -
 .مراقبة تنفيذىا في إطار الموائح و الإجراءات المعموؿ بياو 

 .إعداد مخطط الخزينة لممركب -
سابات وتحرير المركب، وتحميؿ الح في سيير وفقا لممتطمبات القانونية والتنظيمية لممحاسبةالت -

 .التقارير المطموبة في ىذا الصددالمستندات و 
تنفيذ نظاـ معمومات مفيد لممحاسبة التحميمية مف أجؿ تحديد سعر تكمفة المنتجات تطوير و  -

 .النيائية
ية لميياكؿ المشورة القانوني ممؼ ذو طابع قانوني أو قضائي وتقديـ المساعدة و متابعة أ -

 .المفاوضة عمييابخصوص تحرير العقود و 
 .تنفيذ الإجراء المالي داخؿ المركب -
 .الحفاظ عمى مستوى ميارة موظفي المركبطوير و الت -
 ر.تنظيـ المعمومات و التقاري -

 HSEالوقاية والأمن الصناعي  دائرة-6

 ومه أبرز وظائفها: مكىواته افةبك امه لأمه وسلامة المركبضوتعتبر ال        

                                                 
1
 Décision de l’organisation de la raffinerie de Skikda RA1K, AVL.A-299 R2, du 

07/01/2018, P10 
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الإنتاج والممحقات، مف خلبؿ تنفيذ خطط السلبمة  اتووحد الحرص عمى حماية التراث -
 .التعميمات والقواعد المتعمقة بياوالوقوؼ عمى مدى احتراـ 

 الحرص عمى سلبمة الأشخاص والممتمكات والمنشآت داخؿ المركب. -
العمؿ عمي تطوير المركب مف خلبؿ البحث عف التحسيف المستمر مف أجؿ الحفاظ عمى  -

 ص واليياكؿ.سلبمة الأشخا
اللبزمة خطط الووضع  RA1Kتحميؿ مخاطر الصحة والسلبمة والبيئة داخؿ إدارة المركب  -

 لتعامؿ معيا.ا لمجابيتيا
 نشر القواعد والتعميمات الخاصة بالسلبمة عمى أوسع نطاؽ والسير عمى تطبيقيا. -
 المينية. مراقبة تنفيذ السياسات والقواعد والإجراءات في مجاؿ الصحة والسلبمة -
 التعرؼ عمى ميارات العامميف والعمؿ عمى تنميتيا وتطويرىا والمحافظة عمييا. -
عداد التقارير. -   تنظيـ المعمومات وا 
 إبرام الصفقات دائرة-7

 بمجموعة مف الوظائؼ والمياـ وفقا لما يمي: ىذه الدائرة ذات الطابع القانوني وتضطمع
التجارية مع اليياكؿ المعنية وفقاً للؤحكاـ التنظيمية في ىذا التنسيؽ بيف عمميات التحولات  -

 المجاؿ.
 إعداد ممفات طمبات العروض والتنسيؽ مع اليياكؿ المعنية.-
 متابعة إعلبنات طمبات العروض منذ نشرىا في النشرة الأسبوعية. -
 التكفؿ بجميع المراسلبت مع المتدخميف في طمب العروض. -
ح العروض وحضور جمسات فتح وتقديـ العروض الفنية والمالية بالإضافة التنسيؽ مع لجنة فت -

 إلى إعداد محضر لجنة تقييـ العروض.
 الإخطار بالمنح المؤقت والنيائي لمصفقات. -

 إنشاء بنؾ بيانات "إبراـ الصفقات". -
  تنظيـ المعمومات والتقارير. -

 تكنولوجيا المعمومات دائرة-8
 ومف بيف وظائفيا: يتختص بالجانب المعموماتي والتكنموجي والبيبميوغرافوىي الدائرة التي     
دارة المعدات البرمجية وقواعد البيانات والشبكات المعموماتية للئدارة في م -  ركبتركيب وتييئة وا 

RA1K ركبلميياكؿ المختمفة في الم والمتسمسؿ الأمثؿ شغيؿلمت والمساعدة عمى. 
 الأمثؿ للؤنظمة المعموماتية.الحرص عمى الاستغلبؿ  -
 .RA1K ركبتولي صيانة معدات الأنظمة المعموماتية عمى مستوى م -
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 إنجاز مشاريعيا المعموماتية. عمى RA1K ركبمساعدة منشآت م -
تولي إعداد التقارير الموحدة لمخطط السنوية وتقارير التنفيذ والحصائؿ الدورية وفقًا لنظاـ  -

 .عمى أوسع نطاؽ عموؿ بو في الشركة وضماف نشرىاالم ةالمعمومات الإداري
 خدمات الاتصالات. الإشراؼ عمى -
 .مؤسسةلسياسة ال اً إدارة وحفظ الوثائؽ والأرشيؼ وفق -
 .RA1K ركبة داخؿ ميخدمات المكتبالتقديـ   -
 لممنشآت.يا وتقديم مركب تكرير البتروؿإدارة وتطوير عمميات الأرشفة عمى مستوى  -
 المعمومات والتقارير.تنظيـ  -
 التنظيم والجودة دائرة -9

 وأىميا: والأنشطة ذات الطابع التنظيمي وتضطمع بمجموعة مف المياـ    
 .الإداري تطوير الدليؿ الداخمي لمتنظيـو  إعداد -
لئجراءات ل وفقاً  RA1K ركبدارة الملإ لمييكؿ التنظيمية في تطوير الدليؿ العاـ المساىم -
 .ةيمؤسسال
أقساـ  وما يشممو مف RA1Kلمركب تكرير البتروؿ  الييكؿ التنظيمي إضفاء المرونة عمى -

 .دائرةبالتنسيؽ مع اليياكؿ المعنية في ال ومياـ
 أدوات التنظيـ والإدارة. وتجديد تحديث -
 تحميؿ مقترحات مخططات التنظيـ.دراسة و  -
 .RA1K ركبلإدارة المإعداد وتحديث قاعدة بيانات إجراءات نظاـ التشغيؿ  -
 في مجاؿ التنظيـ والإجراءات. ركبليياكؿ الم دعـ والمشورةتقديـ ال -
 ركب.تنفيذ نظاـ إدارة الجودة داخؿ الم -
لإدارة  QHSE نظاـ جودة الوقاية والأمف الصناعي المساىمة في إعداد سياسة وأىداؼ -
 .RA1K ركب تكرير البتروؿم
مركب تكرير ة في إدارة يوالبيئ المينية والسلبمة والصحةإنشاء وصيانة نظاـ إدارة الجودة  -

 وضماف تحسينو. RA1K البتروؿ
 متابعة أعماؿ مجموعات التحسيف وتنشيط الإجراءات بيف العمميات. -
 إعداد التقارير المتعمقة بمتابعة نظاـ إدارة الجودة. -
عداد الت -  قارير.تنظيـ المعمومات وا 

 الأمن الداخمي دائرة-10
 أبرز مياميا: أمف المؤسسة ومف بيف عمى تتولى السير وىي الدائرة التي    
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 .RA1K مركب تكرير البتروؿسلبمة ممتمكات  السير عمى ضماف -
 .ركبتحديد وتقييـ المخاطر والتيديدات عمى ممتمكات الم -
والمناطؽ  ركبالم تواجوأعماؿ تخريب  أي أو وسائؿ اللبزمة لإحباط أي تيديداتوضع ال -

  .المحيطة بو
 .1تنظيـ المعمومات والتقارير-

يتبيّف مف خلبؿ عرض التنظيـ الإداري لمركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ سكيكدة أنّنا أماـ     
ىيكؿ ىرمي وظيفي كبير الحجـ، يقوـ عمى تعدّد المديريات الفرعية والدوائر المتخصّصة 

التقنية، الصيانة، شؤوف المستخدميف، الأمف الداخمي، الوقاية والأمف الصناعي، )الاستغلبؿ، 
مع توزيع عددي معتبر لمعماؿ عبر …( التنظيـ والجودة، المالية والقانونية، تكنولوجيا المعمومات

 .ىذه الوحدات بما يتناسب مع طبيعة أنشطتيا الإنتاجية والخدمية
درجة عالية مف التخصّص وتقسيـ العمؿ، ويضمف وضوحًا ىذا التنظيـ يعكس، مف جية،     

نسبيًا في المياـ والمسؤوليات وخطوط السمطة، وىو ما يسمح بضبط مسار العمميات المعقّدة في 
الجودة والصحة والسلبمة  مجاؿ التكرير، وتحقيؽ مستويات مقبولة مف الفعالية والالتزاـ بمعايير

ركيز القوي لمسمطة في قمة الييكؿ، واعتماد المركب عمى وفي الوقت نفسو، يكشؼ الت والبيئة
عدد محدود مف المديريات المحورية، عف حضور ممموس لمطابع المركزي والبيروقراطي في 

 .التسيير، بما قد يحدّ مف ىامش الاستقلبلية المتاح للؤقساـ والعمّاؿ في اتخاذ المبادرات
داري لممركب يوفر بنية رسمية واضحة ومتخصّصة وبناءً عميو، يمكف القوؿ إف التنظيـ الإ    

تُييئ إطارًا ملبئمًا لتنسيؽ الجيود وتكامؿ الأدوار، غير أف مدى قدرتو عمى دعـ ثقافة تنظيمية 
مسانِدة ومبدِعة سيظؿ مرتبطًا بكيفية استثمار ىذا الييكؿ في خمؽ قنوات اتصاؿ فعّالة، وتفويض 

مبادرة داخؿ كؿ مديرية ودائرة، وىو ما ستعمؿ الدراسة مناسب لمصلبحيات، ومساحة واقعية لم
مستويات الإبداع الإداري تحديد الميدانية عمى استكشافو لاحقًا مف خلبؿ قياس الثقافة التنظيمية و 

 في المؤسسة.
 
 
 
 
 

                                                 
1
 - Decision portant mise en oeuvre de l’organisation de la direction de la raffinerie de Skikda RA1K, 

Opcit, pp14-16. 
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  الميدانية المبحث الثاني: الإجراءات المنيجية لمدراسة

والمتمثمة أساسا في التوصؿ لإجابة عف الإشكالية مف أجؿ أف يحقؽ البحث الميداني أىدافو     
المطروحة واختبار صحة الفرضيات لابد وأف يضع الباحث إطارا منيجيا لمدراسة يتضمف تحديد 

، ولذلؾ سوؼ نتناوؿ في ىذا المبحث مجتمع الدراسة مجتمع وعينة الدراسة وكيفية اختيارىا
مع البيانات في الدراسة الميدانية والأساليب وعينتيا، كما وسيتـ تناوؿ الأدوات المستخدمة لج

   الإحصائية المتبعة. 
 مجتمع وعينة الدراسة :المطمب الأول

فتعني  "Sample"يُقصد بمجتمع الدراسة جميع العناصر التي يراد دراستيا، أما العينة     
العينة مف ، وبعد أف يختار الباحث سحب جزء مف مجتمع الدراسة وفؽ طريقة تسمى بالمعاينة

   .1مجتمع الدراسة يقوـ بتصميـ النتائج التي توصؿ إلييا عمى مجتمع البحث
عاملب وعاممة  1565فإف مجتمع الدراسة يتكوف مف  2025طبقا لإحصائيات شير فيفري و     

في مركب تكرير البتروؿ  موزعيف عمى مختمؼ الوحداتعواف تحكـ مف إطارات وأعواف تنفيذ وأ
 .(07) أنظر الجدوؿ رقـ  بمؤسسة سوناطراؾ في ولاية سكيكدة

لعينة الدراسة والتي تمثؿ عنصرا رئيسيا في البحث الميداني فقد تـ اختيار عينة  بالنسبة أما    
عشوائية بسيطة والتي تكوف فييا الفرصة متساوية لجميع المفردات بيدؼ أف تكوف العينة أكثر 

ثيلب لمجتمع البحث، والقاعدة المعتمدة في ىذا الشأف ىي أنو عندما يبمغ عدد مفردات مجتمع تم
 .   2مف المجتمع الكمي لمدراسة %10البحث عدة آلاؼ فإف حجـ العينة يجب أف يبمغ ما نسبتو 

مف المجتمع  %12أي ما يعادؿ نسبة  عمى مفردات عينة البحث استمارة 190وقد تـ توزيع     
، وبعد استبعاد الاستمارات استمارة 173وقد تـ استرداد ، 1565الكمي لمدراسة الذي يبمغ عدده 

الصالحة لبستمارات ل النيائي استمارات، ليكوف العدد 5والتي عددىا  الغير صالحة لمتحميؿ منيا
مف العينة التي تـ اختيارىا، وقد شممت العينة التي تـ  %88أي ما نسبتو  ،استمارة 168لمتحميؿ 

طارات وأعواف تنفيذ  توزيع الاستمارة عمى مفرداتيا جميع الفئات السوسيومينية مف إطارات عميا وا 
      .وأعواف تحكـ

 
 

                                                 
 . 160، ص 2007، عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، أساسيات البحث العمميمنذر الضامف، -1
، ) ترجمة بوزيد صحراوي، كماؿ بوشرؼ، سعيد سبعوف(، منيجية البحث في العموم الإنسانية تدريبات عمميةموريس أنجرس، -2

 .  319، ص 2006الجزائر: دار القصبة لمنشر، 
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 مجالات الدراسة :المطمب الثاني
أقيمت فيو الدراسة الميدانية ألا ىو  سة فيي تشمؿ الحيز المكاني الذيبالنسبة لمجالات الدرا    

 مركب تكرير البتروؿ التابع لمؤسسة سوناطراؾ والمتواجد بالمنطقة الصناعية بولاية سكيكدة
مف  ولأنو يحتؿ المرتبة الأولى قاريا ،والذي تـ اختياره عمى اعتبار أنو أكبر وحدة في المنطقة

سنويا وىو ما يجعمو أحد أعمدة الإقتصاد  مميار طف 16.5 حيث قدرة المعالجة والتصفية بػػػػػ
 الوطني.

المرحمة الأولى خلبؿ  تـ عبر عدة مراحؿ، حيث كانت أما بالنسبة لممجاؿ الزمني لمدراسة فقد    
بوؿ طمب إجراء الدراسة الميدانية حيث تـ التعرؼ عمى البطاقة التقنية أيف تـ ق 2022أوت  شير

شير أفريؿ  وتركيبتيا العمالية، والمرحمة الثانية كانت خلبؿلممؤسسة مف حيث طبيعة نشاطيا 
أيف تـ التوجو لأقساـ المؤسسة ومشاىدة طريقة العمؿ عف كثب لمتعرؼ عمى  2024مف عاـ 

مؤشرات الثقافة التنظيمية ومستوى الإبداع الإداري، أما المرحمة الثالثة فقد كانت خلبؿ شير 
جراء المقابلبت مع العامميف.والتي تـ خلبليا توزيع  2025فيفري      الاستمارة وا 

 وأساليبيا الإحصائية الدراسة الميدانية أدوات :لثاالمطمب الث
بمجموعة مف الوسائؿ قصد تجميع  الاستعانةمف أجؿ القياـ بالبحث الميداني لا بد مف     

الدراسة كذلؾ ، كما تستوجب رية لمعالجة الظاىرة موضوع البحثالبيانات والمعمومات الضرو 
، وقد تـ مجموعة مف الأساليب الإحصائية التي تيدؼ لجمع البيانات وتبويبيا ومعالجتيا

  :1وتتمثؿ في في ىذه الدراسة عدة أدوات الإعتماد عمى
وعميقة تربط بيف  ومنظمة وىادفةمشاىدة مقصودة ودقيقة  : وىي عبارة عفالملاحظة-1

فيي إذا رؤية منظمة وممزوجة باىتماـ بالظواىر الخاضعة مف  ،الظواىر الخاضعة لمدراسة
أدوات عممية دقيقة، كما أنيا عبارة عف مشاىدة الظواىر في أحواليا و خلبؿ الاستعانة بآلات 

يدؼ جمع البيانات وتسجيميا وتحميميا والتعبير عنيا إما كميا أو بالمختمفة وأوضاعيا المتعددة 
لملبحظة في التعرؼ عمى مجموعة الأبعاد الثقافية في المنظمة مف تـ الاستعانة باوقد ، كيفيا

أجؿ التعرؼ عمى الثقافة السائدة، إضافة إلى التعرؼ عمى مستوى الإبداع الإداري وماىي أبرز 
 العوائؽ التي تعترضو. 

وىي أداة بحث تشبو الاستبياف في مواصفاتيا وخطواتيا وتقوـ عمى حوار بيف : المقابمة -2
والمبحوث وذلؾ بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات عف طريؽ طرح مجموعة مف الأسئمة  الباحث

                                                 
- 

1
 . 171، ص: المرجع السابق الذكرمروان عبد المجيد إبراهيم،  



 أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في مركب تكرير البترول بسوناطراك :الفصل الثالث
 

 
257 

وقد استخدمت المقابمة في ىذه الدراسة تدعيما  ،1المبحوثيف انطباعاتمف أجؿ معرفة آراء و 
عف طريؽ ملبقاة بعض  للبستبياف حيث أف ىناؾ معمومات لا يمكف الحصوؿ عمييا إلا

الظاىرة محؿ الدراسة، حيث تمت المقابمة مع مختمؼ الفئات الأشخاص الذيف ليـ دراية بمجاؿ 
الثقافة حوؿ  آرائيـوذلؾ لمعرفة  ،إطارات أو أعواف تنفيذ أو تحكـالموجودة في المؤسسة سواء 

، فيذه المقابمة إذا تضمنت التنظيمية السائدة في المؤسسة ومدى تأثيرىا عمى الإبداع الإداري
  ت مدعمة لو.اءيا في الاستبياف ولكنيا جمجموعة مف الأسئمة لـ يتـ طرح

والتي تـ سؤاليا حوؿ  ،2وفي ىذا الصدد تـ مقابمة مسؤولة التكويف في قسـ الموارد البشرية    
الييكؿ التنظيمي لممركب وتعداد العامميف فيو وعف طبيعة القيـ الثقافية السائدة في المؤسسة 

وتـ سؤالو عف نمط الثقافة  ،3رئيس قسـ الإدارة العامةقابمة ونمط التسيير المتبع أيضا، كما تـ م
، ومدى مساىمة السائدة في المؤسسة وما ىو النمط القيادي المتبع في التعامؿ مع العامميف

لممنطقة الثقافة التنظيمية في تعزيز أو عرقمة الإبداع الإداري، كما تـ مقابمة رئيس قسـ الإنتاج 
الو ىو الآخر عف النمط القيادي الذي يتبعو في التعامؿ مع في وتـ سؤ ، 4مف المركب  الخامسة

   المرؤوسيف وعف مؤشرات الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة ومدى ملبئمتيا للئبداع الإداري.
عبارة عف مجموعة مف  يفي لجمع البيانات مف بيف أىـ الوسائؿ دعون: الاستبانية الاستمارة-3

العينة الخاصة  مف انتقائيـإلى عدد مف أفراد مجتمع الدراسة الذيف تـ  إرساليا التي يتـ الأسئمة
يملؤىا  استمارةشكؿ  الحصوؿ عمى أجوبة لأسئمة معينة في ذلؾ ىو بالبحث، والغرض مف

مف خلبؿ الاستعانة بتوجييات وملبحظات  قد تـ إعداد الاستمارة في دراستناو  ،5المجيب نفسو
 النيائية. اليتـ إخراجيا في صورتيالمحكميف  الأساتذة مجموعة مف

وقد تـ تقسيـ الاستمارة الاستبانية إلى جزئيف، حيث يشمؿ الجزء الأوؿ البيانات الديمغرافية     
الجنس، السف، المستوى التعميمي، الفئة السوسيومينية، المديرية  عدة معطيات وىي والتي تشمؿ

مو إلى يقسي فيشمؿ متغيري الدراسة، وقد تـ تالثانالدائرة التي يعمؿ بيا الموظؼ، أما الجزء  وأ
 محوريف:

                                                 
، الكويت: مكتبة الفلبح 1، طات مقرر إتجاىات تربوية معاصرةالمقابلات في البحوث النوعية من متطمبغازي عنيزاف الرشيدي، -1

 .20، ص 2019لمنشر والتوزيع، 
 .11:45عمى الساعة  20/02/2025 بتاريخ، سعيود بسمةمقابمة مع مسؤولة التكويف في قسـ الموارد البشرية السيدة -2
 .10:30عمى الساعة  28/20/2025، بتاريخ قيرة فوازمقابمة مع رئيس قسـ الإدارة العامة السيد - 3
 .14:00عمى الساعة  01/03/2025، بتاريخ لطرش سفيانمقابمة مع رئيس قسـ الإنتاج المنطقة الخامسة السيد  - 4
 .165ص المرجع السابق الذكر، مرواف عبد المجيد إبراىيـ،  -5
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 المحور الأوؿ والمتعمؽ بالثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة والذي يتفرع إلى ثلبثة أبعاد: 
 عبارة. 16وىو الموسوـ بثقافة الدور ويشمؿ  :البعد الأوؿ

 عبارة. 11البعد الثاني: ويشمؿ الثقافة المساندة ويتضمف 
 عبارة. 16الثالث: ويضـ الثقافة الإبداعية وينطوي عمى  البعد

 المحور الثاني الذي يتضمف المتغير التابع وىو الإبداع الإداري وقد تـ تقسيمو لثلبثة أبعاد:
 عبارات 5البعد الأوؿ الذي يشمؿ الإبداع عمى مستوى الفرد ويضـ 

 عبارات 4يتضمف البعد الثاني الذي ينطوي عمى الإبداع عمى مستوى الجماعة و 
 عبارات. 9المحور الثالث الموسوـ بالإبداع الإداري عمى مستوى المنظمة والذي يشمؿ 

إضافة إلى المحاور السابقة الذكر ومف أجؿ تشخيص أكثر لمتغيري الدراسة تـ إضافة مجموعة 
   مف الأسئمة المغمقة والنصؼ مفتوحة والمفتوحة.

 أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة -
استخداـ ذلؾ بالإحصائي، و  Spss v21تـ تفريغ وتحميؿ الاستبياف مف خلبؿ برنامج  وقد    

 الاختبارات الإحصائية التالية:
 أساليب الإحصاء الوصفي -1

 وقد تـ استخداـ ما يمي:      
 التوزيع التكراري والنسب المئوية للئجابات؛ -
 المتوسط الحسابي لتحديد مستوى المتغيرات؛ -
 الانحراؼ المعياري لمعرفة مدى تشتت القيـ حوؿ أوساطيا الحسابية. -
 أساليب الإحصاء الاستدلالي -2

 وقد تـ استخداـ ما يمي:      
معامؿ الارتباط بيرسوف مف أجؿ اختبار الصدؽ البنائي لأداة العينة، والذي يقوـ عمى دراسة  -

 العلبقة بيف متغيريف؛
 اختبار ألفا كرومباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبياف؛ -
 الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضيات. -
 الخماسي كالتالي:  "ليكارت"وقد تـ الاعتماد عمى مقياس   
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 (: درجات وحدود فئات مقياس ليكارت الخماسي08جدول رقم )
 حدود الفئة الدرجة          

 إلى من المجال التقييم
 غير موافؽ بشدة منخفض جدا 1.80 1 1
 غير موافؽ منخفض 2.60 1.81 2
 محايد متوسط 3.40 2.61 3
 موافؽ مرتفع 4.20 3.41 4
 موافؽ بشدة مرتفع جدا 5 4.21 5

  مف إعداد الباحث. ر:المصد  
، وفي ىذا الخماسي )الحدود الدنيا والعميا(لمتدرج  ليكارت تـ تحديد طوؿ خلبيا مقياس حيث     

ومف ثـ تقسيمو عمى أكبر قيمة في المقياس لمحصوؿ عمى  (4=1-5)تـ حساب المدى  الإطار
المقياس وىي واحد وذلؾ لتحديد لى إ، وبعد ذلؾ إضافة ىذه القيمة 0.80=4/5طوؿ الخمية أي 

وقد تـ تحديد درجة الموافقة مف خلبؿ النسبة المئوية لمستوى التطبيؽ  الحد الأعمى ليذه الخمية
 .ليكارت المستخرجة مف خلبؿ المتوسط المرجح لمقياس

 صدق وثبات أداة الدراسة -
 أولا: صدق أداة الدراسة

يقصد بصدؽ أداة الدراسة أف تقيس أسئمة الاستبياف ما وُضعت لقياسو، وقد تـ التأكد مف      
 ذلؾ كالتالي:

 الصدق الظاىري: -1
وىذا بعرض الاستبياف عمى مجموعة مف المحكميف، بغرض تدقيقيا والتأكد مف مناسبة      

 صورتو النيائية.الفقرات وصحتيا، حيث أبدو تعديلبت وملبحظات ساىمت في إخراجو ب
 صدق الاتساق الداخمي: -2

ويقصد بو اتساؽ كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف مع المجاؿ الذي تنتمي إليو ىذه العبارة،      
بيف كؿ عبارة مف عبارات مجالات الاستبياف والدرجة  بيرسونوىذا بحساب معامؿ الارتباط 

 الكمية لممجاؿ نفسو، وفيما يمي توضيح ذلؾ:
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 قياس صدق الاتساق الداخمي لمحور الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة -
 ثقافة الدور -1

 (: قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات ثقافة الدور09الجدول رقم )
 ثقافة الدور

معامل الإرتباط  العبارات الرقم
 بيرسون

مستوى 
 المعنوية

 مؤسسة حوؿ الاحتراـمتتمركز القيـ الأساسية ل 1
 والثقة والشفافية.

**0.735 0.000 

تسير المؤسسة عمى توفير وسائؿ السلبمة  2
 المينية لمعماؿ.

**0.588 0.000 

تربط المؤسسة أىدافيا الاستراتيجية بفعالية الأداء  3
 الوظيفي لعماليا.

**0.685 0.000 

والممارسات اليومية تنفيذ المياـ  تسيؿ الطقوس 4
 بفعالية

**0.688 0.000 

تعتمد المؤسسة عمى الرقابة الإسترتيجية عمى كؿ  5
 المصالح.

**0.631 0.000 

لكؿ مصمحة نظاـ رقابي معتمد مف طرؼ  6
 مختصيف في مراقبة أداء العماؿ.

**0.659 0.000 

يمتزـ كؿ عامؿ بتنفيذ كؿ المياـ الموكمة إليو مف  7
  رئيسو المباشر ميما كانت طبيعتيا.

**0.432 0.000 

بعض التجاوزات في غياب الرقابة المباشرة  ىناؾ 8
 والدورية.

**0.271 0.000 

أممؾ ثقة كبيرة في توجييات وملبحظات المسؤوؿ  9
 المباشر وألتزـ بيا.

**0.605 0.000 

تؤدي خبرة العامميف وميارتيـ لتحقيؽ الكفاءة  10
 الإنتاجية في العمؿ.

**0.451 0.000 

السائدة في المؤسسة تتناسب القواعد والتعميمات  11
  .مع متطمبات التغيير

**0.747 0.000 

 0.000 0.713**تسعى المؤسسة لتذليؿ الصعوبات والعراقيؿ  12
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 الوظيفية لمعماؿ.
تمنح المؤسسة تحفيزات ومكافآت متنوعة  13

 لمعامميف دائما.
**0.590 0.000 

تتبع المؤسسة نظاـ الترقية الوظيفية الذي يعتمد  14
 معيار الخبرة  المينية والأقدمية في العمؿ.عمى 

**0.665 0.000 

تعتمد المؤسسة عمى مبدأ التعاوف والتنسيؽ بيف  15
  الأفراد والمصالح مما يسيؿ إنجاز المياـ.

**0.600 0.000 

يسيؿ مبدأ التخصص أداء متطمبات الدور بدقة  16
نجازيو.  وا 

**0.545 0.000 

 0.01عند مستوى دلالة **: الارتباط دال إحصائيا 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
كانت لدييا علبقة ارتباط موجبة  ثقافة الدورمف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف جميع عبارات      

بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى 
 (، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ داخمي.0.01الدلالة )

 الثقافة المساندة -2
 المساندة(: قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات الثقافة 10الجدول رقم )

 الثقافة المساندة
معامل الإرتباط  العبارات الرقم

 بيرسون
مستوى 
 المعنوية

يسود في المؤسسة جو مف الشفافية بيف القائد  1
    والعامميف. 

**0.642 0.000 

 تسود السرية والخصوصية في عمؿ كؿ مصمحة. 2
         

**0.489 0.000 

العامميف تدعـ المؤسسة نظاـ الاتصالات بيف  3
  بوسائؿ حديثة.

**0.545 0.000 

يسمح لمعماؿ بتقديـ اقتراحاتيـ حوؿ استراتيجية  4
  لتعميؽ قيـ الولاء لممؤسسة. العمؿ مما يؤدي 

**0.720 0.000 

يُسمح لمعماؿ بالمشاركة في المشاريع الداخمية  5
                        الانتاجية. ةالمتعمقة بزياد

**0.637 0.000 
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تسود روح التضامف والمساندة بيف العامميف في  6
تقديـ اقتراحاتيـ في القضايا المتعمقة بالعمؿ مثؿ 
  )مواقيت العمؿ، اقتراح تعديؿ في النظاـ الداخمي(

**0.630 0.000 

تتعدّد مجالات التعاوف بيف العماؿ والمؤسسة  7
  سواء في الجوانب الإنسانية أو الجوانب الوظيفية.

**0.598 0.000 

تدافع المؤسسة عمى حقوؽ العماؿ تحت أي  8
   .ضغط

**0.689 0.000 

يقترح العماؿ البدائؿ التنظيمية التي تؤدي لتوفير  9
  الوقت والجيد.

**0.612 0.000 

توفر المؤسسة بيئة عمؿ حسنة تحفّز عمى  10
 التعاوف بيف العماؿ.

**0.615 0.000 

صحتيـ  يفضؿ العماؿ بيئة عمؿ تحافظ عمى 11
   النفسية.

**0.364 0.000 

 0.01**: الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
كانت لدييا علبقة ارتباط موجبة  الثقافة المساندةمف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف جميع عبارات      

بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى 
 .(، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ داخمي0.01الدلالة )

 الثقافة الإبداعية -3
 الإبداعية(: قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات الثقافة 11الجدول رقم )

 الثقافة الإبداعية
معامل الإرتباط  العبارات الرقم

 بيرسون
مستوى 
 المعنوية

المؤسسة لمعامميف الفرصة لمتعبير عف  تمنح 1
  الأفكار الجديدة التي تيدؼ لتطوير العمؿ.

**0.686 0.000 

تدعّـ المؤسسة المشاريع الإبداعية لمعماؿ  2
         وتتبناىا.

**0.718 0.000 

تعمؿ الإدارة عمى تشجيع العامميف لمواجية  3
  الصعوبات التي تعترضيـ

**0.793 0.000 
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تحفز بعض المصالح في المؤسسة العماؿ عمى  4
  الانخراط في فرؽ العمؿ المبدعة.

**0.741 0.000 

تساعد بيئة العمؿ الداخمية عمى تحقيؽ التميز  5
  الوظيفي لمعامميف.

**0.694 0.000 

العُماؿ لتحسيف مستواىـ التكويني والعممي يسعى  6
  باستمرار.

**0.581 0.000 

يشارؾ العماؿ بمقاءات واجتماعات دورية لطرح  7
  أفكارىـ الإبداعية

**0.754 0.000 

تقوـ المؤسسة بإشراؾ العامميف في عممية اتخاذ  8
القرار بخصوص تطبيؽ استراتيجية المشاريع 

  الجديدة.

**0.737 0.000 

تقوـ الإدارة بتفويض الصلبحيات لمعماؿ لزيادة  9
   الدافعية للئبداع.

**0.648 0.000 

أشعر بالحرية والاستقلبلية في أداء ميامي في  10
 ؿإطار العم

**0.624 0.000 

تتبنى المؤسسة سياسة التحسيف المستمر لوضعية  11
   العماؿ المتميزيف.

**0.714 0.000 

كبيرة لسياسة التدريب تولي المؤسسة عناية  12
     والتطوير.

**0.651 0.000 

تعمؿ البرامج التدريبية عمى تكييؼ العماؿ مع  13
                 ثقافة المؤسسة والتقنيات الجديدة.

**0.637 0.000 

أشعر بالانسجاـ مع وظيفتي عند منحنا فرصا  14
     لمتطوير الميني.

**0.567 0.000 

بالصعوبة أثناء فرض مياـ جديدة لأنيا لا أشعر  15
 تقع ضمف تخصصي

**0.491 0.000 

تسير المؤسسة عمى تشجيع العامميف لمتكيؼ مع  16
 .متطمبات التغيير

**0.601 0.000 

 0.01**: الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
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كانت لدييا علبقة ارتباط موجبة  الثقافة الإبداعيةمف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف جميع عبارات      
بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى 

 (، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ داخمي.0.01الدلالة )
 داخمي لمحور الإبداع الإداريقياس صدق الاتساق ال -
 الإبداع عمى مستوى الفرد -1

 (: قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات الإبداع عمى مستوى الفرد12الجدول رقم )
 الإبداع عمى مستوى الفرد

معامل الإرتباط  العبارات الرقم
 بيرسون

مستوى 
 المعنوية

تحاوؿ اكتشاؼ المشكلبت في العمؿ قبؿ  1
           حدوثيا.

**0.697 0.000 

 0.000 0.704**      لديؾ القدرة عمى توقع المشكمة قبؿ حدوثيا. 2
تمتمؾ القدرة عمى طرح الأفكار الجديدة في  3

           العمؿ.
**0.740 0.000 

 0.000 0.605**   المخاطرة التي تقوـ بيا في عممؾ تتحمؿ نتائج 4
 0.000 0.704**             بأفكارؾ.تقوـ بمحاولة إقناع زملبئؾ  5

 0.01**: الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
كانت لدييا علبقة  الإبداع عمى مستوى الفردمف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف جميع عبارات      

ارتباط موجبة بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات كانت دالة إحصائيا 
 (، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ داخمي.0.01عند مستوى الدلالة )
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 الإبداع عمى مستوى الجماعة -2
 لعبارات الإبداع عمى مستوى الجماعة(: قياس صدق الاتساق الداخمي 13الجدول رقم )

 الإبداع عمى مستوى الجماعة
معامل الإرتباط  العبارات الرقم

 بيرسون
مستوى 
 المعنوية

         تعمؿ عمى الاستفادة مف أفكار الآخريف. 1
           

**0.533 0.000 

تقيموف جمسات حوار ونقاش وتسجموف أىـ  2
     الملبحظات.

**0.828 0.000 

        يتـ أخذ أفكاركـ الجماعية بعيف الاعتبار. 3
            

**0.883 0.000 

  ف العامميف.يتفتح المؤسسة المجاؿ لمنقد البناء ب 4
            

**0.757 0.000 

 0.01**: الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
كانت لدييا علبقة  الإبداع عمى مستوى الجماعةمف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف جميع عبارات      

ارتباط موجبة بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات كانت دالة إحصائيا 
 (، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ داخمي.0.01عند مستوى الدلالة )

 نظمةداع عمى مستوى المالإب -3
 نظمة(: قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات الإبداع عمى مستوى الم14الجدول رقم )

 الإبداع عمى مستوى المؤسسة
معامل الإرتباط  العبارات الرقم

 بيرسون
مستوى 
 المعنوية

تشجع المؤسسة عمى تقديـ المبادرات الجديدة  1
      وتتبناىا.

**0.804 0.000 

 0.000 0.834**  تعمؿ المؤسسة عمى استقطاب الأفراد المبدعيف. 2
تسمح المؤسسة لمعامميف بإكماؿ دراساتيـ العميا  3

 لتطوير قدراتيـ.
**0.667 0.000 

 0.000 0.698**تتسـ المؤسسة بالمرونة في التغيير مف خلبؿ  4
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         لوجية.و تغيير نمط التسيير والوسائؿ التكن
تتبني مؤسسة سوناطراؾ تكنولوجيا الذكاء  5

         في إدارة المشاريع الداخمية. ناعيطصالا
**0.689 0.000 

تقيـ مؤسسة سوناطراؾ شراكات مع المؤسسات  6
       البحثية والجامعات لتعزيز الإبداع الإداري.

**0.724 0.000 

 Agile)  تتبنى  المؤسسة نظاـ الإدارة الرشيقة 7

management)  الإدارة العميا  خلبؿ تركيزمف
وتشجيعيـ عمى  عمى تنمية ميارات العامميف

          .التغيير بما يتناسب وأىداؼ المؤسسة

**0.843 0.000 

تتعامؿ الإدارة مع الإخفاقات عمى أنيا فرص  8
                   .العماؿ لمتعمـ وتحسيف مستوى

**0.674 0.000 

مؤسسة سوناطراؾ بتجريب استراتيجيات تقوـ إدارة  9
 .العمؿ وغير تقميدية إدارية حديثة في

**0.656 0.000 

 0.01**: الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 نظمةعمى مستوى المالإبداع أف جميع عبارات  الموضح أعلبه مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف    

كانت لدييا علبقة ارتباط موجبة بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات 
(، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ 0.01كانت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 داخمي.
 قياس الصدق الداخمي لمحاور الإستبيان -

 (: معامل الارتباط بيرسون لمحاور الإستبيان 15الجدول رقم )
معامل الارتباط  المحاور

 بيرسون
 الدلالة الإحصائية مستوى الدلالة

الثقافة التنظيمية السائدة في 
 المؤسسة

 داؿ إحصائيا 0.000 0.982**

 داؿ إحصائيا 0.000 0.879** الإبداع الإداري
 0.01**: الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
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كانت لدييا علبقة ارتباط  محاور الاستبيانمف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف جميع عبارات      
موجبة بينيا وبيف المحور الذي تنتمي إليو، كما أف جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند 

 (، وعميو يمكف القوؿ أف العبارات ذات اتساؽ داخمي.0.01مستوى الدلالة )
 صدق المحك -3

أو ما  %70بولة لصدقو وىو ما يساوي رياضيا الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات والنسبة المق     
 يزيد وسيتـ التطرؽ إليو بعد حساب معامؿ الثبات.

  ثانيا: ثبات أداة الدراسة
حيث  ويُقصد بيا الاستقرار في النتائج ولو تـ توزيعيا أكثر مف مرة تحت نفس الظروؼ،     

 أو ما يزيد، %60تنص القاعدة الإحصائية ليذا الاختبار أف النسبة المقبولة لثبات الاستبانة ىي 
 وقد تـ التحقؽ مف ثباتيا مف خلبؿ حساب معامؿ ألفا كرومباخ كالتالي:

 (: معاملات ألفا كرومباخ 16الجدول رقم )
عدد  المحاور

 العبارات
معامل ألفا 
 ( )كرومباخ 

 صدق المحك
)الصدق = 

√ ) 
 0.932 0.870 16 ثقافة الدور

 0.901 0.813 11 الثقافة المساندة
 0.957 0.916 16 الإبداعيةالثقافة 

 0.972 0.946 43 الثقافة التنظيمية
 0.940 0.885 18 الإبداع الإداري
 0.978 0.958 61 الإجمالي

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
، وجميع المحاور 0.958يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف معامؿ الثبات الإجمالي عاؿٍ بمغ      

 0.978ذات درجة مرتفعة مف الثبات، وىذا يتضح مف خلبؿ معامؿ الصدؽ الإجمالي الذي بمغ 
 .دؿ عمى ثبات وصدؽ أداة الدراسةما ي ذاوىو أيضا معامؿ عاؿٍ، وى

 ثالثا: اختبار التوزيع الطبيعي
لكي تكوف التحميلبت والتفسيرات أكثر مصداقية يجب التأكد مف أف المجتمع خاضع          

 سمرنوؼ كالتالي: –ولمتأكد مف ذلؾ نقوـ باختبار كولمجروؼ  لمتوزيع الطبيعي.
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 سمرنوف –(: اختبار كولمجروف 17الجدول رقم )

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
( لجميع المحاور، فالبيانات تتبع 0.05كانت أكبر مف مستوى الدلالة ) (sig)بما أف قيمة      

 توزيع طبيعي.
 عرض وتحميل بيانات الدراسةالمبحث الثالث: 
 لعينة الدراسةبيانات الديمغرافية ال المطمب الأول: 

 الجنس -1
 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس18الجدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرار البيان المتغير

 الجنس
 70.8 119 ذكر
 29.2 49 أنثى

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
، ويعود السبب في %70.8يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة الذكور ىي الغالبة حيث تبمغ      

 الإنتاج والصيانة تالميداني خاصة في مجالاذلؾ لطبيعة نشاط المؤسسة الذي يتسـ بالطابع 
التي تستوجب وجود العنصر الذكري الذي ىو الأكثر قدرة عمى تحمؿ  والوقاية والأمف الصناعي

وىي نسبة لابأس بيا  %29.2أعباء ىذا النوع مف الأنشطة، في حيف أف نسبة الإناث تمثؿ 
المؤسسة، والشكؿ الموالي يوضح نسبة الإدارية التي تقدميا و  التقنية حيث يضطمعف بالأعماؿ

 الذكور والإناث في عينة الدراسة:
 
 
 

 

مستوى الدلالة )القيمة  Zقيمة  المحاور
 (sigالاحتمالية 

 الاختبار نتيجة

 التوزيع طبيعي 0.406 0.891 الثقافة التنظيمية
 التوزيع طبيعي 0.296 0.977 الإبداع الإداري
 التوزيع طبيعي 0.754 0.674 المجموع
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس18الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد                  

 
 السن -2

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن19الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 السن
 0.6 1 سنة 20أقل من 

 8.3 14 سنة 30الى  20من 
 51.2 86 سنة 40 – 30من 
 28.6 48 سنة 49الى  40من 
 11.3 19 سنة فأكثر 50من 
 100 168 المجموع

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 40لى إ 31مف أفراد العينة تمثؿ الفئة العمرية مف  %51.2يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف      

سنة ومف  50مف أكثر سنة، تمييا الفئة العمرية 50الى  41تمثؿ فئة مف  %28.6سنة، بينما 
والتي  %0.6عمى التوالي، وفي الأخير نجد النسبة  %8.3و %11.3سنة بنسبتي  30الى  20

 سنة. والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ: 20تمثؿ فئة أقؿ مف 
 
 
 

 

 أنثى ذكر
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 (: توزيع العينة حسب السن19الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

رقـ ( المبيف أعلبه والجدوؿ 19مف خلبؿ النتائج والنسب المئوية الموضح في الشكؿ رقـ )    
( يتضح أف معظـ العامميف في عينة الدراسة مف فئة الشباب، لأف ىذه الفئة السنية تتميز 18)

بالعطاء البدني والفكري الذي يحقؽ لممؤسسة أىدافيا مف خلبؿ ما يمتمكونو مف قدرات وأفكار 
دة الكفاءة إبداعية، كما أف ىذه الفئة تتميز بقمة معدلات الغياب وتمتمؾ خبرة معتبرة تساىـ في زيا

 الإنتاجية.
 المؤىل العممي -3

 (: توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي20الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 

 المؤىل العممي

 19 32 تقني سامي
 1.2 2 ثانوي
 24.4 41 ميندس
 8.9 15 ليسانس
 45.2 76 ماستر
 0.6 1 ماجستير
 0.6 1 دكتوراه

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد                      

 سنة 40 - 31من  سنة 30الى  20من  سنة 20أقل من 
 سنة  50أكثر من  سنة 50الى  41من 
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ماستر، تمييا الذوي مستوى  مف مف أفراد العينة %54.2يبيف الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو      
لتمثؿ مستوى تقني سامي  %1.2و %19لمميندسيف، كما جاءت نسبتي  %24.4نسبة 

لمستويي الماجستير والدكتوراه. والشكؿ الموالي  %1.2والثانوي، وفي الأخير النسبة الإجمالية 
 يوضح ذلؾ:

 (: توزيع العينة حسب المؤىل العممي20الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد           

)ليسانس، ماستر، ميندس،  أغمبية مفردات العينة أصحاب مستوى جامعييتضح أف     
وىو أمر طبيعي نتيجة لمتطمبات المنصب الوظيفي  %79.8ماجيستير، دكتوراه( بنسبة قدرىا 

الذي يشغمونو خاصة وأف أغمب أفراد العينة مف الإطارات، أما الفئة المتبقية مف العينة أي ما 
فتتمثؿ في المستوى دوف الجامعي ) أقؿ مف ثانوي، تقني سامي( وقد تـ ترقية ىذه  %20نسبتو 

الفئات لإطارات نتيجة لمتكويف التي تمقتو أثناء الخدمة وأقدميتيا في العمؿ، فيذه النتائج إذا تؤكد 
عمى الحرص الشديد لممؤسسة في الحصوؿ عمى الكفاءات أصحاب المستويات العميا التي تتمتع 

فاءة اللبزمة نتيجة لتمقييا تكويف جيد في مؤسسات التعميـ العالي عمى وجو الخصوص لأف بالك
يتوافؽ مع تطمعات المؤسسة  ما ىذه الكوادر البشرية تكوف الأكثر دراية بمتطمبات العمؿ، وىو

 لتبوأ مراكز ريادية وتنافسية عمى المستوى المحمي والعالمي.
 الخبرة في العمل -4

 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة في العمل21الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 الخبرة في العمل
 10.1 17 سنوات 5أقل من 

 39.3 66 سنوات 9الى  5من 
 11.9 20 سنة 14الى  10من 

 38.7 65 سنة فأكثر 15
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 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
الى  5مف أفراد العينة لدييـ خبرة في العمؿ مف  %39.3يبيف الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو      

سنة، تمييا نسبتي  15للؤفراد الذيف لدييـ خبرة لأكثر مف  %38.7سنوات، كما جاءت النسبة  9
سنوات خبرة. والشكؿ الموالي  5سنة خبرة وأقؿ مف  14الى  10لتمثؿ مف  %10.1و 11.9%

 يوضح ذلؾ:
 (: توزيع العينة حسب الخبرة في العمل21الشكل رقم )                          

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد           
( يتبيف أف أغمب 21( والشكؿ رقـ )20الجدوؿ رقـ ) عبرمف خلبؿ النتائج الموضحة        

أفراد العينة تمثؿ مزيجا مف الشباب وأصحاب الخبرة، حيث نجد الأكثرية منيـ تتجاوز خبرتيـ 
وىو ما يفسر قدرة المؤسسة عمى الإحتفاظ بمواردىا البشرية نتيجة لما  ،الخمس سنوات فما أكثر

قي المؤسسات الأخرى عمى مستوى سوؽ العمؿ، كما تمتمكو مف حوافز ومزايا لا تتوفر في با
شيدت السنوات الأخيرة سياسة توظيؼ مكثفة سواء بالنسبة لمتخصصات التقنية أو الإدارية وىو 
ما يفسر وجود عنصر الشباب بكثرة، حيث يستفيدوف مف خلبؿ عمميـ واحتكاكيـ اليومي 

لمؤسسة في اكتساب ومراكمة المعارؼ اكوف خبرة كبيرة بسبب أقدميتيـ ببالعامميف الذيف يمتم
والخبرات الأمر الذي يزيد مف كفاءتيـ ويمكنيـ مف تبوأ مراكز وظيفية أعمى مستقبلب، ويساىـ في 

 زيادة انتمائيـ ويعمؽ مف ولائيـ لممؤسسة.  
 
 
 
 

 سنة فأكثر 15 سنة 14الى  10من  سنوات 9الى  5من  سنوات 5أقل من 
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 الرتبة الإدارية -5
 (: توزيع أفراد العينة حسب الرتبة الإدارية22الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 الرتبة الإدارية
 4.2 7 إطار سامي
 73.2 123 إطار

 15.5 26 عون تنفيذ
 7.1 12 عون تحكم

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
منيـ أعواف  %15.5مف أفراد العينة إطارات، بينما  %73.2يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف      

عمى التوالي لتمثؿ أعواف التحكـ والإطارات السامية، وىو ما  %4.2و %7.1تنفيذ، تمييا نسبتي 
يفسر امتلبؾ المؤسسة رأس ماؿ بشري يمتاز بالتنوع نتيجة لتنوع الأنشطة والخدمات سواء كانت 

ميع الفئات لبرامج تدريبية باستمرار مما يساىـ في تقديـ تقنية أو يدوية أو إدارية كما تخضع ج
 خدمات بالجودة المطموبة، والشكؿ الموالي يوضح الرتب الإدارية لمفردات عينة الدراسة:

 (: توزيع العينة حسب الرتبة الإدارية22الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            
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 التي تعمل بيا القسم أو المديرية -6
 القسم التي تعمل بياأو  المديرية (: توزيع أفراد العينة حسب23الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

القسم أو المديرية 
 التي تعمل بيا

 8.3 14 قسم الموارد البشرية
 11.9 20 قسم الإدارة العامة

الفرعية لمتنظيم  المديرية
 والجودة

10 6 

 29.2 49 المديرية الفرعية التقنية
 8.3 14 المديرية الفرعية للاستغلال
 36.3 61 المديرية الفرعية لمصيانة

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يعمموف بالمديرية الفرعية  %36.3يبيف الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو      

لقسـ  %11.9منيـ يعمموف بالمديرية الفرعية التقنية، كما جاءت النسبة  %29.2لمصيانة، بينما 
لقسـ الموارد البشرية والمديرية الفرعية للبستغلبؿ،  %16.6الإدارة العامة، تمييا النسبة الإجمالية 

مميف بالمديرية الفرعية لمتنظيـ والجودة. والشكؿ الموالي يوضح للؤفراد العا %6وفي الأخير نسبة 
 ذلؾ:

 (: توزيع العينة حسب القسم أو المديرية التي تعمل بيا23الشكل رقم )

 
          

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد  
 

 المدٌرٌة الفرعٌة للتنظٌم والجودة قسم الإدارة العامة قسم الموارد البشرٌة

 المدٌرٌة الفرعٌة للصٌانة المدٌرٌة الفرعٌة للإستغلال المدٌرٌة الفرعٌة التقنٌة
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الوصف الإحصائي ونتائج التحميلات الوصفية لمحور الثقافة التنظيمية المطمب الثاني: 
 السائدة بالمؤسسة 

 ثقافة الدور -1
 

 (: تحميل فقرات ثقافة الدور24الجدول رقم )
المتوسط  العبارات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

تتمركز القيـ الأساسية لممؤسسة  -1
 حوؿ الاحتراـ والشفافية.

 مرتفع 8 0.972 3.53

تسير المؤسسة عمى توفير وسائؿ  -2
 .السلبمة المينية لمعماؿ

 مرتفع 2 0.725 3.84

تربط المؤسسة أىدافيا الاستراتيجية  -3
 .بفعالية الأداء الوظيفي لعماليا

 مرتفع 9 0.861 3.51

المطبقة تسيؿ الطقوس والممارسات  -4
 .تنفيذ المياـ بفعالية في

 مرتفع 6 0.802 3.55

تعتمد المؤسسة عمى الرقابة  -5
 الاستراتيجية عمى كؿ المصالح.

 مرتفع 10 0.825 3.45

لكؿ مصمحة نظاـ رقابي معتمد مف  -6
 طرؼ مختصيف في مراقبة أداء العماؿ

 متوسط 11 0.998 3.32

عامؿ بتنفيذ كؿ المياـ  يمتزـ كؿ -7
ليو مف رئيسو المباشر ميما الموكمة إ

 كانت طبيعتيا.

 مرتفع 5 0.900 3.56

ىناؾ بعض التجاوزات في غياب  -8
 .الرقابة المباشرة والدورية

 متوسط 14 1.473 3.12

أممؾ ثقة كبيرة في توجييات  -9
 وملبحظات المسؤوؿ المباشر والتزـ بيا

 مرتفع 3 1.001 3.61

تؤدي خبرة العامميف وميارتيـ  -10
 لتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية في العمؿ

 مرتفع 1 0.894 3.95

 متوسط 16 1.057 2.88تتناسب القواعد والتعميمات السائدة  -11
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 .في المؤسسة مع متطمبات التغيير
تسعى المؤسسة لتذليؿ الصعوبات  -12

 والعراقيؿ الوظيفية لمعماؿ.
 متوسط 13 0.928 3.13

تمنح المؤسسة تحفيزات ومكافآت  -13
 متنوعة لمعامميف دائما.

 متوسط 15 1.083 3.01

تتبع المؤسسة نظاـ الترقية  -14
الوظيفية الذي يعتمد عمى معيار الخبرة 

 .المينية والأقدمية في العمؿ

 متوسط 12 1.171 3.16

تعتمد المؤسسة عمى مبدأ التعاوف  -15
والتنسيؽ بيف الأفراد والمصالح مما يسيؿ 

 .انجاز المياـ

 مرتفع 7 0.824 3.55

 يسيؿ مبدأ التخصص أداء -16
نجازية.  متطمبات الدور بدقة وا 

 مرتفع 4 0.929 3.60

 مرتفع - 0.570 3.42 ثقافة الدور
 . spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

 يوضح الجدوؿ أعلبه ما يمي:     
( 3.95)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1في المرتبة  (10)جاءت العبارة رقـ  -

لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.894)وانحراؼ معياري 
تيـ تؤدي لتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية في العمؿ، فالعامؿ يمثؿ حجر اأف خبرة العامميف وميار 

يساىـ بما يمتمكو مف قدرات وخبرات اكتسبيا مف خلبؿ التدريب  أنو الأساس في المنظمة حيث
 المستمر في زيادة الكفاءة والفعالية الإنتاجية مف حيث الجودة والكمية.  والتكويف

( 3.84)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2في المرتبة  (02)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.725)وانحراؼ معياري 

سير المؤسسة عمى توفير وسائؿ السلبمة المينية لمعماؿ، وقد تجسد ذلؾ في ما توفره خمية 
الوقاية والأمف الصناعي مف أدوات ووسائؿ وحملبت توعوية لمحيمولة دوف وقوع حوادث تيدد 

 الأشخاص والممتمكات وتؤدي لعرقمة العممية الإنتاجية في المؤسسة.سلبمة 
( 3.61)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3في المرتبة  (09)لعبارة رقـ جاءت ا -

لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.001)وانحراؼ معياري 
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امتلبؾ ثقة كبيرة في توجييات وملبحظات المسؤوؿ المباشر والالتزاـ بيا، وىو ما يعكس الثقة 
 ة والعامميف وىو ما لمسناه في عديد المصالح في مركب تكرير البتروؿ.المتبادلة بيف القاد

( 3.60)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  4في المرتبة  (16)جاءت العبارة رقـ  -
لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.929)وانحراؼ معياري 

نجازيو، لأف التخصص يؤدي لتعميؽ تسييؿ مبدأ التخصص أداء متطمبات ا لدور بدقة وا 
تنمية قدرتيـ عمى مكنيـ مف الميارات المتخصصة لمعامميف ويزيد مف وتيرة التعمـ لدييـ مما ي

 الإبداع في مجاؿ عمميـ. 
( 3.56)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  5في المرتبة  (07)جاءت العبارة رقـ  -

لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.900)وانحراؼ معياري 
ليو مف رئيسو المباشر ميما كانت طبيعتيا، وىو ما عامؿ بتنفيذ كؿ المياـ الموكمة إ التزاـ كؿ

بو مف مياـ ميما بمغت درجة صعوبتيا،  وفيعكس انضباط العامميف وكفاءتيـ في إنجاز ما يكمف
ة التعاوف والعمؿ الجماعي بيف العامميف والذي يؤدي لإنجاز المياـ وفي ىذا الصدد لاحظنا سياد

 بالكفاءة والجودة المطموبة وفي الوقت المناسب. 
مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  7و 6في المرتبة  (15( و)04)جاءت العبارة رقـ  -
مف مجاؿ ، وىو متوسط يقع ضعمى التوالي( 0.824( و)0.802)وانحراؼ معياري ( 3.55)

لى تسييؿ الطقوس والممارسات اليومية تنفيذ المياـ بفعالية، والذي يشير إ " موافق "الموافقة 
وكذا اعتماد المؤسسة عمى مبدأ التعاوف والتنسيؽ بيف الأفراد والمصالح مما يسيؿ انجاز المياـ، 

ميف وباقي فالطقوس وما تتضمنو مف عادات وتقاليد مؤسسية مثؿ الاحتفالات وتكريـ العام
الحوافز الأخرى تساعد العامميف عمى إنجاز مياميـ بالكفاءة المطموبة، لأف الاعتراؼ بجيودىـ 
مف خلبؿ تكريميـ ودعميـ سيؤدي لزيادة إيماف العامميف بأنفسيـ ويدفعيـ لبذؿ المزيد مف 

 المجيودات. 
لتكاثؼ الجيود وتوحيدىا  كما أف التنسيؽ والتعاوف بيف الأفراد والعامميف مف شأنو أف يؤدي    

 وتعزيز العمؿ الجماعي بروح الفريؽ مما يساىـ في تحقيؽ فعالية المنظمة.  
( 3.53)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  8في المرتبة  (01)جاءت العبارة رقـ  -

والذي يشير الى  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.972)وانحراؼ معياري 
تمركز القيـ الأساسية لممؤسسة حوؿ الاحتراـ والثقة والشفافية، فمؤسسة سوناطراؾ تعامؿ 
العامميف بكؿ احتراـ وتعمؿ دائما عمى توفير المناخ التنظيمي الذي يقوـ عمى الشفافية ويشجع 

 عمى تعميؽ روابط الثقة فيما بينيـ.  
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( 3.51)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  9في المرتبة  (03)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.861)وانحراؼ معياري 

ربط المؤسسة أىدافيا الاستراتيجية بفعالية الأداء الوظيفي لعماليا، لأف تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا 
وفي ىذا الإطار مف الضروري وضع أسس  ،ميفالإستراتيجية يتوقؼ عمى فعالية أداء العام

ومعايير موضوعية في تقييـ أداء الموظفيف وىو ما لمسناه في مركب تكرير البتروؿ الأمر الذي 
 يفسر القيمة والسمعة التي تتمتع بيا ىذه المؤسسة.

( 3.45)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  10في المرتبة  (05)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.825)راؼ معياري وانح

اعتماد المؤسسة عمى الرقابة الاستراتيجية عمى كؿ المصالح، فنظاـ الرقابة الإستراتيجية يتيح 
لمختمؼ المصالح في المؤسسة معالجة الانحرافات فور وقوعيا ويؤدي لوضع الإجراءات 

مولة دوف وقوع أخطاء قد لا يُحمد عقباىا وىو ما لاحظناه في عديد الأقساـ الاستباقية لمحي
 والمصالح.  

( 3.32)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  11في المرتبة  (06)جاءت العبارة رقـ  -
لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.998)وانحراؼ معياري 
 فسرنظاـ رقابي معتمد مف طرؼ مختصيف في مراقبة أداء العماؿ، وىو ما يأف لكؿ مصمحة 

 وجود نظاـ رقابي موحد عمى كافة المصالح بالمؤسسة وليس لكؿ مصمحة نظاـ خاص بيا.
( 3.16)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  12في المرتبة  (14)جاءت العبارة رقـ  -

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.171)وانحراؼ معياري 
أف المؤسسة تتبع نظاـ الترقية الوظيفية الذي يعتمد عمى معيار الخبرة المينية والأقدمية في 
العمؿ، وىو ما يفسر وجود معايير أخرى لمترقية وليس معيار الأقدمية، فيناؾ معيار الكفاءة 

يف تمت ترقيتيـ إلى رؤساء مصالح عمى الرغـ مف أف مدة خدمتيـ حيث لمسنا وجود أفراد عامم
 لـ تتجاوز السبع سنوات.

( 3.13)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  13في المرتبة  (12)جاءت العبارة رقـ  -
لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.928)وانحراؼ معياري 

لتذليؿ الصعوبات والعراقيؿ الوظيفية لمعماؿ، وقد لاحظنا تبايف بيف  أف المؤسسة تسعى
المبحوثيف في ىذه العبارة مف خلبؿ الاحتكاؾ بيـ، فمنيـ مف يرى أف المؤسسة توفر مختمؼ 

، بينما ىناؾ عترضيـالوسائؿ المادية والمعنوية التي تساعد العامميف عمى مواجية العوائؽ التي ت
ف الفرد يتحمؿ مسؤولية مواجية الصعوبات التي تواجيو سواء عمى مف يرى في المقابؿ أ

 المستوى الفردي والجماعي.
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( 3.12)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  14في المرتبة  (08)جاءت العبارة رقـ  -
 والذي يشير  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.473)وانحراؼ معياري 

بعض التجاوزات في غياب الرقابة المباشرة والدورية، وىو ما يفسر وجود الرقابة لى أف ىنالؾ إ
الذاتية لدى العامميف في المؤسسة، لأف العامؿ ممتزـ بأخلبقيات المينة مما يجعمو يؤدي عممو 

 بكؿ انضباط وكفاءة حتى في غياب الرقابة الدورية.
( 3.01)ىمية، بمتوسط حسابي قدره مف حيث الأ 15في المرتبة  (13)جاءت العبارة رقـ  -

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.083)وانحراؼ معياري 
منح المؤسسة تحفيزات ومكافآت متنوعة لمعامميف دائما، حيث أف أغمب المكافآت التي تقدـ 

علبوات، ولكف ىذا لا ينفي لمعامميف ىي مكافآت مادية تتمثؿ في الرواتب وكؿ ما يرتبط بيا مف 
وجود الحوافز المعنوية التي تتجسد في تكريـ الموظفيف القدامى خاصة منيـ بتقديـ ميداليات ليـ 

 اعترافا بالجيود التي قدموىا في خدمة المؤسسة.
( 2.88)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  16في المرتبة  (11)جاءت العبارة رقـ  -

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.057)وانحراؼ معياري 
تتلبءـ مع متطمبات التغيير حيث أكد العامموف  المؤسسة القواعد والتعميمات السائدة في أف

 جودة بالمؤسسة تتسـ بالروتيف والجمود.و خلبؼ ذلؾ عمى أف القواعد والتعميمات الم
وانحراؼ معياري  (3.42وبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر ب )     

والذي يشير الى أف ىنالؾ موافقة  " موافق "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.570)
مرتفعة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى ثقافة الدور، وىو ما يدؿ عمى الاتجاه الإيجابي لأفراد 

عد ثقافة الدور في المؤسسة، وقد ظير ذلؾ مف خلبؿ الاحتكاؾ مع الموظفيف العينة حوؿ ب
وملبحظة كيفية سير الأعماؿ ومدى تفاعميـ مع الأسئمة حيث لمسنا اتجاىا إيجابيا حوؿ ثقافة 
 الدور بمكوناتيا، فعندما نتحدث عف القيـ التنظيمية السائدة في المؤسسة نجد توفر مجموعة مف 

ا لنا عدة مسؤوليف وقد لمسنا وجودىا خلبؿ فترة إجراء الدراسة الميدانية والمتمثمة القيـ التي أكدى
 :1في
: مف خلبؿ ما تمعبو مؤسسة سوناطراؾ كقاطرة لمتنمية الوطنية في تحقيق المصمحة الوطنية-

نما تعدى دورىا إلى الطاقات المتجددة عمى  عدة مجالات ليس فقط في قطاع الطاقة الأحفورية وا 
 قيادتيا لمشاريع محطات تحمية مياه البحر والطاقة الشمسية.    غرار

                                                 
1
 - Bahbah, "Culture d’entreprise", Formation Des Cadres Administrative de Sonatrach, Oran, 

Sonatrach Management Academy, au 18 au 20/02/2025, pp 46-48.   
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: والتي تظير في الإلتزاـ بمبادئ الحكـ الراشد وىي الشفافية وسيادة القانوف الحوكمة الرشيدة-
والمسائمة والعدالة والمساواة، كما تتبع المؤسسة نظاما لمرقابة الداخمية لاكتشاؼ مكامف الخمؿ 

ت ممكف، كما تعمؿ المؤسسة دائما عمى الامتثاؿ لمقوانيف سواء عمى ومعالجتو بأسرع وق
 المستوى الوطني أو عمى المستوى الخارجي في الدوؿ التي تمارس فييا نشاطيا.

: حيث تؤسس مؤسسة سوناطراؾ علبقاتيا مع كافة الأطراؼ والمكونات الداخمية ممثمة النزاىة-
 العملبء والمورديف عمى مبدأ الصدؽ والنزاىة. في الموظفيف، والأطراؼ الخارجية عمى غرار

: ويظير ذلؾ في عدـ التمييز بيف الأفراد سواء في مكاف العمؿ مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص -
 أو المتقدميف لشغؿ الوظائؼ في مختمؼ المسابقات التي تجرى.

ومعاممتيـ بما يميؽ بيـ وتقديرىـ وتقوية روابط الثقة بينيـ  التأكيد عمى مبدأ احترام العاممين:-
وتحقيؽ سلبمتيـ النفسية والجسدية، وفي ىذا الصدد تقوـ مؤسسة سوناطراؾ بمختمؼ الإجراءات 
الرامية لضماف السلبمة المينية لمعامميف مف خلبؿ توفير مختمؼ الوسائؿ اللبزمة لذلؾ مف ألبسة 

ؿ عمى أداء وظيفتو بالشكؿ المطموب، كما تعمؿ عمى التحسيف وأجيزة ومعدات تساعد العام
المستمر لمختمؼ ىذه الوسائؿ بصيانتيا وتجديدىا بصفة دورية، كما تقوـ بوضع الخطط الكفيمة 
بسلبمة الأشخاص واليياكؿ وتحميؿ مخاطر الصحة والسلبمة المينية في المؤسسة والقياـ 

، إضافة لنشر التعميمات والقواعد الخاصة بالسلبمة بمختمؼ الإجراءات التي تحوؿ دوف وقوعيا
المينية عمى أوسع نطاؽ بيف كافة مكونات المؤسسة، وىذا ما يفسر سير مركب تكرير البتروؿ 
عمى صحة وسلبمة الأفراد العامميف واليياكؿ المادية في المؤسسة وحمايتيا مف كافة المخاطر 

 دوف تحقيؽ أىدافيا.التي قد تتسبب في توقؼ عمؿ المؤسسة وتحوؿ 
تعتمد مؤسسة سوناطراؾ في تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية عمى كافة المستويات عمى عاممييا     

ولذلؾ فإف نجاح المؤسسة في تحقيؽ فعاليتيا ونجاح تنفيذ  ،الذيف يمثموف جوىرىا وغايتيا
الظروؼ الملبئمة الأمر الذي يتطمب توفير  ،استراتيجياتيا مرىوف بالأداء الوظيفي لمعامميف

للبرتقاء بأداء العامميف وىو ما لمسناه مف خلبؿ ملبحظة كيفية سير العمؿ ومقابمة العامميف مف 
وقد أثنوا عمى الجيود التي تبذليا  ،كافة الفئات والذيف أبدوا انطباعا إيجابيا حوؿ ىذا الموضوع

وتشجيعيـ عمى العمؿ المؤسسة لتنمية أدائيـ الوظيفي مف خلبؿ خضوعيـ لدورات تدريبية 
الجماعي ووضع معايير موضوعية في تقييـ أدائيـ، حيث يتـ الإعتماد عمى نتائج تقييـ كمرجعية 
لموقوؼ عمى أبرز مكامف الخمؿ في أدائيـ ومف ثـ يتـ اتباع الأساليب الكفيمة بمعالجة أوجو 

راتيجية لممؤسسة والأداء القصور في الأداء، ىذا ما يدؿ عمى العلبقة الكبيرة بيف الأىداؼ الإست
الوظيفي لمعامميف، بالإضافة إلى الإجراءات التنظيمية التي تتبعيا المؤسسة لتحسيف أداء 
العامميف فيي تتبع مجموعة مف الطقوس والممارسات التي تسيؿ عمى العامميف إنجاز أعماليـ 
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ما يساىـ في جعؿ كتوفير الأجيزة والمعدات وظروؼ عمؿ مريحة وتوفير النقؿ والإطعاـ ىذا 
العامميف مركزيف عمى القياـ بعمميـ ويجنبيـ التشتت بأمور، كما تتبع المؤسسة مجموعة مف 
الطقوس والتقاليد المؤسسية التي تساىـ في رفع الروح المعنوية لمعامميف كالتكريميات التي يحظى 

، فيياتواجدىـ  ف نظير ما قدموه لممؤسسة مف جيود عمى مر الأعواـ التي شيدتو بيا العامم
قامة الاحتفالات بالمناسبات ذات العلبقة بالمؤسسة عمى غرار اليوـ الوطني لتأميـ المحروقات  وا 

فيفري مف كؿ عاـ، فكؿ ىذه العوامؿ مف شأنيا رفع الروح المعنوية  24الذي يصادؼ يوـ 
ة العمؿ عمى النحو لمعامميف وتزيد مف التزاميـ وتدفعيـ لإظيار قدراتيـ الإبداعية واستمرار وتير 

 المطموب ويؤدي لنجاح المؤسسة في بموغ أىدافيا الإستراتيجية.
ولكي تستمر وتيرة العمؿ عمى النحو المطموب وتحقؽ المؤسسة أىدافيا الإستراتيجية لابد مف     

توفر نظاـ رقابي عمى العامميف وكافة المصالح والوحدات في المؤسسة، جوىر ىذا النظاـ ىو 
صلبح مكامف الخمؿ فور وقوعو، وعند الوقوؼ عم ى تحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية مف عدمو وا 

إجراء الدراسة الميدانية ومقابمة العامميف والتحاور مع رئيس مصمحة المراقبة التابعة لممديرية 
الفرعية التقنية اتضح لنا الأىمية البالغة التي تولييا مؤسسة مركب تكرير البتروؿ لسوناطراؾ 

الرقابة خاصة وأف المؤسسة تختص بتصفية وتكرير البتروؿ بقدرة إنتاجية ىي الأولى لعممية 
ىذه المؤسسة تشديد عممية الرقابة عمى  فيعمى المستوى القاري، وىو ما يفرض عمى القائميف 

كافة الأقساـ والمديريات خاصة في عممية الإنتاج التي تتطمب اليقظة الدائمة والمستمرة لمختمؼ 
تجنبا لحدوث خمؿ أو خطر قد ييدد الأفراد والممتمكات واليياكؿ، وتتبع المؤسسة نظاـ  الوسائؿ

رقابي موحد عمى أداء العامميف في كافة المصالح وىو ما لمسناه مف خلبؿ استجابة أفراد العينة 
عند سؤالنا عما إذا كاف لكؿ مصمحة في المؤسسة نظاـ رقابي في مراقبة الأداء، حيث تتواجد 

افة المصالح نظاـ تقييـ الأداء الذي يقوـ عمى بطاقة التنقيط، وبناء عمى نتائجو يتـ تقديـ في ك
خضاع العامميف لب أو  ،لأداءرامج تدريبية في حالة وجود قصور يشوب االحوافز والعلبوات وا 

الخصـ مف الراتب في حالة تغيب العامؿ عف عممو بدوف عذر، وقد لوحظ أثناء الدراسة الميدانية 
والالتزاـ الكبير لمعامميف حتى في حالة غياب الرقابة الدورية وقد ظير ذلؾ جميا في  الانضباط

تفاعؿ العامميف حوؿ العبارة المتعمقة بأنو في حاؿ غياب الرقابة الدورية ىؿ يكوف ىناؾ 
أغمبية أفراد العينة بأنو حتى في غياب الرقابة الدورية مف قبؿ الرئيس  أكدتتجاوزات، حيث 

لمباشر أو أي جية كانت لا يتـ تسجيؿ أي تجاوزات وىو ما يفسر المستوى الميني والأخلبقي ا
الذي يتمتع بو عماؿ مركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ ومستوى الثقة التي يتمتع بيا العامموف في 
ـ علبقاتيـ مع الرئيس المباشر، ويتضح ذلؾ مف خلبؿ التزاـ العامميف بتنفيذ التعميمات والميا

المُسندة إلييـ مف قبؿ رؤسائيـ ميما بمغت درجة صعوبتيا وقد ظير ذلؾ مف خلبؿ استجابة 
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الأفراد المبحوثيف مع ىذه العبارة حيث أبدوا ثقتيـ الكبيرة في رؤسائيـ وأبدوا التزاميـ الكبير بأداء 
التي يعتمدونيا  المياـ المكمفيف بيا، وبعد مقابمتنا لعدة رؤساء أقساـ وسؤالنا ليـ حوؿ الأساليب

في التعامؿ مع العامميف ظير الدور الكبير الذي يمعبو ىؤلاء الرؤساء بصفاتيـ الكاريزمية 
وتأثيرىـ الكبير ومراعاة الإعتبارات الفردية لمعامميف وتحفيزىـ وتزويدىـ بالميارات والخبرات والتي 

تؤدي لتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية  تساىـ في تحقيؽ التراكـ المعرفي وتنمية مياراتيـ الإبداعية التي
 في العمؿ.          

تتطمب الكفاءة الإنتاجية في العمؿ عدة متطمبات أىميا ميارات العامميف وقدراتيـ ومواىبيـ     
ولكي يساىـ العماؿ في تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية في العمؿ لابد مف توفر البيئة المحفزة والمشجعة 

خلبليا المؤسسة بتوفير كافة الوسائؿ والظروؼ الملبئمة لمعامميف  عمى الإبداع والتي تقوـ مف
لإنجاز أعماليـ بتذليؿ الصعوبات أماميـ لكي يأدوا أعماليـ عمى النحو المطموب، وعند إجراء 
دراستنا وسؤاؿ أفراد العينة حوؿ دور المؤسسة في تذليؿ الصعوبات أماـ العامميف كاف اتجاه 

 ايدا، حيث ظير تبايف في وجيات النظر بيف العامميف فيناؾ مف يرى إجابات مفردات العينة مح
بأف المؤسسة لا تذلؿ الصعوبات أماـ العامميف وأنو في حالة وجود مشكمة إما أف يمجأ العامؿ 
ما يعتمد عمى نفسو في علبج ىذه المشكمة، وفي المقابؿ ىناؾ مف يرى بأف  إلى زملبئو وا 

وسائؿ ومكانيات وظروؼ عمؿ مواتية فيي تساىـ في تسييؿ المؤسسة مف خلبؿ ما توفره مف 
إنجاز المياـ، وقد لاحظنا أثناء إجراء ىذه الدراسة ما تتوفر عميو المؤسسة مف ىياكؿ ومنشآت 
تساىـ في تيسير القياـ بالمياـ حيث يتـ صيانة ىذه اليياكؿ بصفة دورية مف قبؿ المديرية 

 ا.الفرعية لمصيانة والوحدات التابعة لي
المادية  الجوانبحوافز متنوع يشمؿ ة الإنتاجية ىو نظاـ ومف بيف أىـ متطمبات الكفاء    

والمعنوية التي تؤثر إيجابا عمى الروح المعنوية لمعامميف، حيث أنو عند سؤاؿ أفراد العينة عف 
وافز مدى توفر حوافز متنوعة في المؤسسة أبدوا تباينا في مستوى إجاباتيـ حيث أكدوا بأف الح

المادية ىي السائدة في المؤسسة مف خلبؿ الرواتب والعلبوات ولكف ىذا لا يعني غياب الحوافز 
المعنوية، حيث أنو عند إجراء الدراسة الميدانية والاحتكاؾ بالعامميف والدخوؿ إلى مكاتبيـ لوحظ 

لعامموف في وجود ميداليات وشيادات تقدير وعرفاف وأوسمة تقديرا لمجيود التي بذليا ىؤلاء ا
المؤسسة، كما تـ سؤاؿ العامميف عف نظاـ الترقية المتبع في المؤسسة والمعايير التي يخضع ليا 
وىؿ يخضع للؤقدمية والخبرة أـ أف ىناؾ معايير واعتبارات أخرى وقد جاءت إجابات أفراد العينة 

ديف المتبعيف في الترقية متباينة حيث أكد الكثير منيـ بأف الأقدمية والخبرة ليسا المعياريف الوحي
وقد ظير ذلؾ في استجابتيـ مع ىذه العبارة، حيث أكدوا بأف معيار الكفاءة أيضا لو دور كبير 
وىناؾ مف يرى اعتبارات أخرى كالوساطة والمحاباة، وقد لاحظنا مف خلبؿ دراستنا أف معظـ 
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والقياـ بأدوارىـ عمى  الأفراد الذيف تمت ترقيتيـ كاف ذلؾ بفضؿ مردودىـ في العمؿ وكفاءتيـ
 أكمؿ وجو بغض النظر عف مدة خدمتيـ.

كما يعد مبدأ التخصص مف بيف مرتكزات الكفاءة الإنتاجية في العمؿ حيث ظيرت     
استجابات أفراد العينة في اتجاه إيجابي حوؿ ىذه العبارة لأف مبدأ التخصص يمكف العامميف مف 
طلبؽ قدراتيـ الإبداعية والتميز في وظيفتيـ، إضافة إلى  التعمؽ في معارفيـ ومراكمة خبراتيـ وا 

ف والتنسيؽ بيف العامميف والمصالح سيؤدي لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة وقد أف التعاو 
كاف اتجاه أفراد العينة إيجابيا حوؿ ىذه العبارة وىو ما لمسناه عمى أرض الواقع مف خلبؿ العمؿ 
الجماعي بيف العامميف في المصمحة الواحدة مف جية، والتنسيؽ والتعاوف بيف المصالح مف جية 

رى ويظير التنسيؽ والتعاوف بيف المصالح في مركب تكرير البتروؿ بيف كافة المديريات أخ
والأقساـ التي ترتبط ببعضيا البعض وتتعاوف مف أجؿ سير العممية الإنتاجية، فعمى سبيؿ المثاؿ 

ـ في تقوـ المديرية الفرعية لمصيانة بتجديد وصيانة كافة الأجيزة واليياكؿ لكافة المديريات والأقسا
المركب، كما تقوـ مصمحة المستخدميف بتحديد المسار الميني لمعامميف في كافة الأقساـ 
والمديريات مف خلبؿ إبلبغ العامميف بمواعيد وأماكف التكويف سواء كاف داخميا أو خارجيا في 

 مدف بومرداس ووىراف وحاسي مسعود.  
 مرتفع(مستوى  – 3.42تحميل ثقافة الدور )المتوسط  –أولًا 

أف ثقافة الدور ىي النمط الثقافي الأكثر حضورًا في مركب تكرير  24تُظير نتائج الجدوؿ رقـ 
( وبمستوى تقييـ 3.42البتروؿ بسوناطراؾ سكيكدة، حيث حققت أعمى متوسط حسابي )

ىذا يعكس بيئة تنظيمية يغمب عمييا الطابع الرسمي والوظيفي، مع تركيز واضح عمى «. مرتفع»
المياـ، احتراـ القواعد، وربط الأداء الفردي بالأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة، وىو ما وضوح 

تؤكده العبارات الأعمى تقييمًا مثؿ: توفير وسائؿ السلبمة المينية، واستثمار خبرة العماؿ في 
 تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية، ووجود طقوس وممارسات عمؿ منضبطة في تنفيذ المياـ.

، تكشؼ القيـ المتوسطة لبعض العبارات عف حدود ىذه الثقافة؛ فضعؼ توافؽ في المقابؿ    
القواعد والتعميمات السائدة مع متطمبات التغيير، ومستوى متوسط لمحوافز والترقية، يشير إلى أف 
ثقافة الدور قائمة لكنيا تميؿ إلى البيروقراطية والتقيّد بالنظـ أكثر مف تركيزىا عمى المرونة 

. ىذا يعني أف المؤسسة نجحت في بناء ثقافة تنظيمية تحافظ عمى الانضباط، السلبمة، والتجديد
وتقسيـ العمؿ، لكنيا لـ تحوّؿ بعد ىذه الثقافة إلى رافعة قوية لتغذية الإبداع الإداري، خاصة فيما 
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يتعمؽ بمراجعة الإجراءات، تطوير أنظمة الحوافز، وتكييؼ القواعد مع ديناميكية البيئة 
 كنولوجية والتنظيمية.الت
 الثقافة المساندة -2

 (: تحميل فقرات الثقافة المساندة25الجدول رقم )
المتوسط  العبارات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

يسود في المؤسسة جو مف الثقة بيف  -1
 القائد والعامميف.

 متوسط 10 1.079 2.94

تسود السرية والخصوصية في عمؿ  -2
 مصمحةكؿ 

 متوسط 2 0.993 3.29

تدعـ المؤسسة نظاـ الاتصالات بيف  -3
 .العامميف بوسائؿ حديثة

 متوسط 3 1.079 3.26

يسمح لمعماؿ بتقديـ اقتراحاتيـ حوؿ  -4
استراتيجية العمؿ مما يؤدي لتعميؽ قيـ 

 الولاء لممؤسسة

 متوسط 7 1.019 3.04

يسمح لمعماؿ بالمشاركة في المشاريع  -5
 الداخمية المتعمقة بزيادة الإنتاجية

 متوسط 8 0.947 3.02

تسود روح التضامف والمساندة بيف  -6
العامميف في تقديـ اقتراحاتيـ في القضايا 
المتعمقة بالعمؿ مثؿ )مواقيت العمؿ، 

 اقتراح تعديؿ في النظاـ الداخمي(

 متوسط 11 1.014 2.79

تتعدد مجالات التعاوف بيف العماؿ  -7
والمؤسسة سواء في الجوانب الإنسانية أو 

 الجوانب الوظيفية.

 متوسط 4 0.944 3.11

تدافع المؤسسة عمى حقوؽ العماؿ  -8
 تحت أي ضغط

 متوسط 9 1.045 2.95

يقترح العماؿ البدائؿ التنظيمية التي  -9
 تؤدي لتوفير الوقت والجيد

 متوسط 6 0.988 3.10
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توفر المؤسسة بيئة عمؿ حسنة  -10
 تحفز عمى التعاوف بيف العماؿ

 متوسط 5 1.123 3.11

يفضؿ العماؿ بيئة عمؿ تحافظ  -11
 عمى صحتيـ النفسية

 مرتفع 1 1.165 3.70

 متوسط - 0.613 3.12 الثقافة المساندة
 . spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

 يوضح الجدوؿ أعلبه ما يمي:    
( 3.70)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1في المرتبة  (11)جاءت العبارة رقـ  -

والذي يشير الى  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.165)وانحراؼ معياري 
أف أفراد العينة يفضموف بيئة عمؿ تحافظ عمى صحتيـ النفسية، لأف البيئة الغير مستقرة والتي 
تشيد ضغوطا وصراعات ستؤثر عمى مردودىـ في العمؿ عكس البيئة المستقرة والبعيدة عف 

 الضغوط فيي تحافظ عمى صحتيـ النفسية وتساىـ في إطلبؽ قدراتيـ الإبداعية.
( 3.29)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2في المرتبة  (02)ت العبارة رقـ جاء -

" محايد " )قريب من ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.993)وانحراؼ معياري 
والذي يشير الى السرية والخصوصية التي تسود في عمؿ كؿ مصمحة، وىو ما يفسر  المرتفع(

ء تعمؽ الأمر بالأفراد أو المصالح الأمر الذي يؤدي لتعميؽ وجود سرية في عمؿ المؤسسة سوا
 أواصر الثقة بيف العامميف والإدارة ويساىـ في زيادة الفعالية الإنتاجية.

( 3.26)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3في المرتبة  (03)جاءت العبارة رقـ  -
" محايد " )قريب من فقة ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموا(1.079)وانحراؼ معياري 

والذي يشير الى أف المؤسسة تدعـ نظاـ الاتصالات بيف العامميف بوسائؿ حديثة، حيث  المرتفع(
تتوفر المؤسسة عمى وسائؿ الإتصاؿ الحديثة مف حواسيب وىواتؼ ونظـ معمومات والتي 

الأفراد ويساىـ يصاحبيا تدفؽ جيد للئنترنت مما يسيؿ عممية التنسيؽ والتعاوف بيف المصالح و 
 في تسريع وتيرة العمؿ وتحقيؽ الكفاءة والفعالية.

مف حيث الأىمية،  5و 4عمى التوالي في المرتبتيف ( 10( و)07)جاءت العبارتيف رقـ  -
عمى ( 1.123( و)0.944)وانحراؼ معياري  لكلب العبارتيف( 3.11)بمتوسط حسابي قدره 

والذي يشير إلى تعدد مجالات التعاوف  " محايد " التوالي، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة
بيف العماؿ والمؤسسة سواء في الجوانب الانسانية أو الجوانب الوظيفية، وكذا توفر بيئة عمؿ 
محفزة عمى التعاوف بيف العماؿ، ففي الجوانب الإنسانية تتمثؿ مجالات التعاوف في توافؽ قيـ 

راـ المتبادؿ والعدالة ومراعاة الجوانب الإنسانية للؤفراد، المؤسسة مع قيـ العامميف عمى غرار الاحت
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أما الجوانب الوظيفية فتتمثؿ التوقعات التنظيمية مف كلب الجانبيف سواء المؤسسة أو العامؿ، 
فالمؤسسة تقوـ بتييئة الظروؼ الملبئمة لمعمؿ والحوافز والعلبوات والمكافآت وفي المقابؿ يقوـ 

براز كؿ قدراتيـ في خدمة المؤسسة الفرد بتمبية ما تتوقعو  منيـ المؤسسة وبذؿ كامؿ جيودىـ وا 
 وتحقيؽ أىدافيا.

( 3.10)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  6في المرتبة  (09)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.988)وانحراؼ معياري 
دائؿ التنظيمية التي تؤدي لتوفير الوقت والجيد، فالعماؿ يعمموف عمى تقديـ اقتراح العماؿ الب

أفكارىـ ومقترحاتيـ لمجيات العميا خاصة المتعمقة بتحقيؽ أكبر قدر مف الإنتاج في ظرؼ زمني 
أقصر مف المعتاد، وعند سؤالنا لمعامميف حوؿ ىذا الموضوع أبدى البعض منيـ الحياد في ىذا 

ة أخرى في المقابؿ تؤكد نسبة معتبرة مف العامميف بأف رؤسائيـ يأخذوف أفكارىـ الأمر، ومف ناحي
 واقتراحاتيـ بعيف الإعتبار وىو ما لمسناه في عدة أقساـ.

( 3.04)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  7في المرتبة  (04)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " محايد "وافقة ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الم(1.019)وانحراؼ معياري 

السماح لمعماؿ بتقديـ اقتراحاتيـ حوؿ استراتيجية العمؿ مما يؤدي لتعميؽ قيـ الولاء لممؤسسة، 
لأف السماح لمعامميف بتقديـ اقتراحاتيـ سيزيد مف ثقتيـ بأنفسيـ وبقادتيـ ويزيد مف إيمانيـ 

ؿ، ولكف ما تـ ملبحظتو في الدراسة أف بأنفسيـ ويعمؽ مف ولائيـ ويزيد مف التزاميـ في العم
العامميف لا يقوموف بتقديـ اقتراحاتيـ وىذا يعود بالدرجة أكبر لعقمية العامؿ الذي يكتفي بإنجاز 

 ميامو الموكمة إليو دوف أف يحرص عمى تقديـ أي اقتراح.
( 3.02)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  8في المرتبة  (05)جاءت العبارة رقـ  -

والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.947)وانحراؼ معياري 
السماح لمعماؿ بالمشاركة في المشاريع الداخمية المتعمقة بزيادة الإنتاجية، وىو ما لمسناه عمى 

يكوف أرض الواقع خاصة في قسـ الإنتاج، حيث يتـ أخذ أفكار العامميف واقتراحاتيـ ومف ثـ 
 للئدارة العميا الحرية في الأخذ بيذه الأفكار مف عدميا.  

( 2.95)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  9في المرتبة  (08)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.045)وانحراؼ معياري 

 أي ضغط. أف المؤسسة تدافع عمى حقوؽ العماؿ تحت
( 2.94)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  10في المرتبة  (01)جاءت العبارة رقـ  -

والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.079)وانحراؼ معياري 
أنو يسود في المؤسسة جو مف الشفافية بيف القائد والعامميف، فيناؾ بعض الأقساـ التي تجد 
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قة القائد بالعامؿ تتعدى مجرد علبقة عمؿ، حيث يكوف القائد بمثابة الصديؽ والموجو علب
والمنصت لاقتراحات العامميف فالعلبقة ىنا تكوف وطيدة جدا مما يساىـ في إبراز القدرات 

جانب ىناؾ قادة لا تتعدى علبقتيـ بالعامميف حدود ال وفي الناحية المقابمة الإبداعية لمعامؿ،
 لا يدعوف أي ىامش لمموظفيف لتقديـ آرائيـ حوؿ العمؿ.حيث الرسمي ب

( 2.79)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  11في المرتبة  (06)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.014)وانحراؼ معياري 

ود في تقديـ اقتراحاتيـ في القضايا المتعمقة بالعمؿ أف روح التضامف والمساندة بيف  العامميف تس
مثؿ )مواقيت العمؿ، اقتراح تعديؿ في النظاـ الداخمي(، حيث أف روح التضامف تتجمى في 
التعاوف في إنجاز الأعماؿ والتنسيؽ بيف العامميف، أما مف ناحية الإقتراحات المتعمقة بمواقيت 

عيا مف قبؿ الإدارة العميا وعمى العامميف الانصياع ليذه العمؿ والأجور والنظاـ الداخمي فيتـ وض
 الأوامر والالتزاـ بتنفيذىا.

وانحراؼ معياري  (3.12وبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر ب )     
والذي يشير الى أف ىنالؾ موافقة  " محايد "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.613)

 متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى الثقافة المساندة.
فمف خلبؿ ما تقدـ يتضح بأف العامميف يفضموف البيئة التنظيمية الملبئمة التي تحافظ عمى     

صحتيـ النفسية والتي ينبغي أف تتوفر عمى مجموعة مف المتطمبات التي تسمح لمعامؿ أداء 
ميامو عمى أحسف ما يراـ مثؿ توفير شروط الصحة والسلبمة المينية في العمؿ وىو ما تتوفر 
مكانيات مادية تحافظ عمى الصحة الجسمية  مؤسسة مركب تكرير البتروؿ عميو مف ألبسة وا 
والنفسية لمعامميف، إضافة لنشر التعميمات المتعمقة بالصحة والسلبمة المينية عمى أوسع نطاؽ، 

وفر المؤسسة عمى أحدث الأجيزة والأدوات سواء الإنتاجية أو المكتبية مع الحرص عمى كما تت
صيانتيا وتجديدىا بصفة دورية، فيذه العوامؿ مف شأنيا التقميؿ مف حوادث العمؿ وتحقيؽ الرضا 
الوظيفي لمعامميف وتزيد مف ثقتيـ تجاه الإدارة، كما أف المؤسسة تدعـ نظاـ الإتصالات في كؿ 

جاىات سواء عموديا أو أفقيا بمختمؼ الوسائؿ والتجييزات الحديثة والأنظمة المعموماتية التي الإت
وىو ما لمسناه خلبؿ إجراء دراستنا  ،تواكب مختمؼ التطورات الحديثة في مجاؿ التكنولوجيا

يد الميدانية، حيث تتـ المراسلبت بيف العامميف والرؤساء والعامميف فيما بينيـ عبر خاصية البر 
الإلكتروني في كافة مجالات العمؿ، وىو ما يعكس التعاوف الكبير لممؤسسة مع العامميف سواء 
في الجوانب الوظيفية بتوفير ظروؼ عمؿ مناسبة تساىـ في إطلبؽ قدراتيـ الإبداعية وفقا 

النقؿ لمعامميف سواء في أياـ  خدمات لتوقعاتيـ التنظيمية كنظاـ أجور وحوافز ملبئـ، توفير
ميـ أو عند إجرائيـ لدورات تكوينية خارج الولاية، أما في الجوانب الإنسانية فتقتصر مجالات عم
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التعاوف في توافؽ القيـ التنظيمية الإنسانية لمفرد مع قيـ المنظمة، كالاحتراـ، والاعتماد عمى مبدأ 
لمؤسسة مع المحاولة والخطأ مف خلبؿ التعامؿ مع الأخطاء عمى أنيا فرص لمتعمـ....فتعاوف ا

الفرد مف شأنو أف يؤدي لتحقيؽ الأمف الوظيفي لمعامؿ ويزيد مف انتماءه لممؤسسة، وىو ما 
لاحظناه أثناء قيامنا بإجراء الدراسة الميدانية، عمى الرغـ مف أف بعض الأفراد أبدوا حيادىـ حوؿ 

نسبة معتبرة منيـ  ىذه العبارة أو عدـ موافقتيـ حوؿ موضوع تعاوف الإدارة مع العامميف، إلا أف
أبدوا موافقتيـ حوؿ ىذا الموضوع، وقد لاحظنا مف خلبؿ دراستنا أف مجالات التعاوف بيف 
مؤسسة سوناطراؾ والعامميف متعددة، فيي تتضمف مجموعة مف الميزات في عديد الأبعاد سواء 

 كانت إنسانية أو وظيفية وىو ما لا يوجد عند الكثير مف المؤسسات في سوؽ العمؿ. 
فالمؤسسة إذا تحتوي عمى مناخ تنظيمي يتوفر عمى أىـ المقومات التي تمكف العماؿ مف     

أداء مياميـ بالشكؿ الذي يمكنيا مف بموغ أىدافيا، وبما أف القوى العاممة تعتبر أىـ سمة 
لممؤسسات الرائدة فإف إشراؾ العامميف في مختمؼ المشاريع التي تزيد مف الكفاءة الإنتاجية مف 

أنو أف يزيد مف ثقة العامميف بأنفسيـ ويدفعيـ لإطلبؽ أفكارىـ الإبداعية، وعند سؤاؿ مفردات ش
العينة حوؿ ىذا الموضوع أبدت نسبة معتبرة حيادىا أو عدـ موافقتيا، ولكف ىذا ليس راجعا 
نما يرجع لعقمية العامؿ واكتفاءه بأداء ميامو دوف زيادة أو نقصاف ودوف  بالضرورة لممؤسسة وا 
محاولة تقديـ أي وجية نظر أو أي اقتراح بشأف العمؿ، وبالتالي الاقتصار عمى تنفيذ التعميمات 

مف رئيسو المباشر، وبالتطرؽ إلى الرئيس المباشر فإف الحديث يقودنا لطبيعة  العامؿ التي يتمقاىا
سمؾ اتجاىا آخر، العلبقة السائدة بيف القائد والعامميف وعما إذا كانت تحظى بالشفافية أما أنيا ت

حيث أف أغمبية إجابات أفراد العينة كانت متفاوتة بيف المحايد والموافؽ، وقد لاحظنا أثناء إجراء 
دراستنا بأف ىناؾ تبايف في علبقة الرؤساء مع العامميف حيث أف ىناؾ رؤساء علبقتيـ مع 

عمى الجوانب الرسمية  العامميف تتسـ بالودية والصداقة ويسودىا الاحتراـ والشفافية ولا تقتصر
فقط، حيث لاحظنا أف ىناؾ نوع مف القادة تنطبؽ عمييـ سمات القيادة التحويمية التي تتسـ 
بالتأثير المثالي والحافز المميـ والاستثارة الفكرية والاعتبارية الفردية، وفي المقابؿ ىناؾ قيادة 

منح أي اىتماـ لمجوانب  تقتصر علبقتيا مع العامميف سوى عمى الجوانب الرسمية فقط دوف
 الإنسانية والسموكية أي أنيا علبقة عمؿ فحسب.  

 أدنى الأبعاد الثلاثة، مستوى متوسط( – 3.12تحميل الثقافة المساندة )المتوسط  – ثانياً 
( وانحراؼ 3.12جاءت الثقافة المساندة في المرتبة الثالثة مف حيث الأىمية بمتوسط حسابي )

مف الموافقة عمى وجودىا داخؿ المؤسسة. « متوسط»يعكس بدوره مستوى (، ما 0.613معياري )
تشير ىذه النتائج إلى أف المناخ التنظيمي يتضمف بعض عناصر الدعـ مثؿ الشفافية النسبية 
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بيف القائد والمرؤوسيف، وجود قنوات اتصاؿ، ووجود قدر مف التضامف بيف العامميف، لكف ىذه 
ثقافة مسانِدة قوية تُشعر العامؿ بأف المؤسسة تقؼ فعميًا إلى العناصر لا ترتقي إلى مستوى 

 .جانبو، وتستمع لاقتراحاتو، وتدافع عف حقوقو، وتُشركو بانتظاـ في اتخاذ القرار
ويُلبحظ أف ىذا الضعؼ النسبي في الثقافة المساندة ينسجـ مع مؤشرات أخرى في الدراسة؛     

الأبعاد الثقافية التي تحتاج إلى تحسيف ىي الأبعاد  فجزء كبير مف أفراد العينة يرى أف بعض
التنظيمية والإنسانية، كما أف نسبة معتبرة مف المبحوثيف لا ترى أف الييكؿ التنظيمي أو الثقافة 
السائدة تخمؽ بيئة إبداعية أو تعزز البحث والتطوير داخؿ المؤسسة. ىذا يعني أف الإطار 

ف الإطار الإنساني/العلبقاتي )الثقافة المساندة(، مما يحدّ مف الرسمي لمعمؿ )ثقافة الدور( أقوى م
   .إمكاف تحويؿ الكفاءات الفردية والجماعية إلى طاقة إبداعية مستدامة

 الثقافة الإبداعية -3
 (: تحميل فقرات الثقافة الإبداعية26الجدول رقم )

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

تمنح المؤسسة لمعامميف الفرصة  -1
لمتعبير عمى الأفكار الجديدة التي تيدؼ 

 لتطوير العمؿ

 متوسط 9 1.005 2.99

تدعـ المؤسسة المشاريع الإبداعية  -2
 لمعماؿ وتتبناىا

 متوسط 15 0.982 2.81

تعمؿ الإدارة عمى تشجيع العامميف  -3
 لمواجية الصعوبات التي تعترضيـ

 متوسط 10 0.959 2.97

تحفز بعض المصالح في المؤسسة  -4
العماؿ عمى الانخراط في فرؽ العمؿ 

 المبدعة

 متوسط 11 0.944 2.97

تساعد بيئة العمؿ الداخمية عمى  -5
 تحقيؽ التميز الوظيفي لمعامميف

 متوسط 7 1.093 3.11

يسعى العماؿ لتحسيف مستواىـ  -6
 التكويني والعممي باستمرار

 مرتفع 4 1.035 3.42
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يشارؾ العماؿ بمقاءات واجتماعات  -7
 دورية لطرح أفكارىـ الابداعية

 متوسط 14 1.062 2.82

تقوـ المؤسسة باشراؾ العامميف في  -8
عممية اتخاذ القرار بخصوص تطبيؽ 

 استراتيجية المشاريع الجديدة

 متوسط 16 1.025 2.79

تقوـ الإدارة بتفويض الصلبحيات  -9
 الدافعية للئبداع.لمعماؿ لزيادة 

 متوسط 13 1.026 2.89

أشعر بالحرية والاستقلبلية في أداء  -10
 ميامي في إطار العمؿ.

 متوسط 8 1.048 3.11

تتبنى المؤسسة سياسة التحسيف  -11
 المستمر لوضعية العماؿ المتميزيف.

 متوسط 12 1.011 2.95

تولي المؤسسة عناية كبيرة لسياسة  -12
 التدريب والتطوير

 متوسط 6 0.937 3.36

تعمؿ البرامج التدريبية عمى تكييؼ  -13
العماؿ مع ثقافة المؤسسة والتقنيات 

 الجديدة.

 مرتفع 3 0.934 3.54

أشعر بالانسجاـ مع وظيفتي عند  -14
 منحنا فرصا لمتطوير الميني

 مرتفع 1 0.900 3.72

لا أشعر بالصعوبة أثناء فرض  -15
 تخصصيمياـ جديدة لأنيا تقع ضمف 

 مرتفع 2 0.915 3.72

تسير المؤسسة عمى تشجيع  -16
 العامميف لمتكيؼ مع متطمبات التغيير

 مرتفع 5 0.945 3.42

 متوسط - 0.659 3.16 الثقافة الإبداعية
 . spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

 يوضح الجدوؿ أعلبه ما يمي:    
عمى التوالي مف حيث الأىمية،  2و 1في المرتبة  (15و) (14)جاءت العبارتيف رقـ  -

عمى التوالي، وىو ( 0.915( و)0.900)وانحراؼ معياري ( 3.72)بمتوسط حسابي قدره 
والذي يشير الى أف أفراد العينة يشعروف بالانسجاـ  " موافق "متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة 

لا يشعروف بالصعوبة أثناء فرض مياـ  أنيـ مع وظيفتيـ عند منحيـ فرصا لمتطوير الميني، كما
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جديدة لأنيا تقع ضمف تخصصيـ، وذلؾ أف العامؿ كمما طور قدراتو واكتسب ميارات جديدة 
مما يجعمو قادرا عمى تحمؿ المزيد مف الأعباء  كمما أدى ذلؾ لانسجامو وتكيفو أكثر مع وظيفتو

 بكفاءة أكبر ميما بمغ حجمو وصعوبتو. عممو، وبالتالي تأديتووالمسؤوليات في 
( 3.54)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3في المرتبة  (13)جاءت العبارة رقـ  -

والذي يشير الى  ق "" مواف، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.934)وانحراؼ معياري 
أف البرامج التدريبية تعمؿ عمى تكييؼ العماؿ مع ثقافة المؤسسة والتقنيات الجديدة، فمف جية 
تعمؿ المؤسسة عمى تطوير كفاءات وميارات الموظفيف وتمقينيـ قيـ ومعتقدات المؤسسة مما 

يؼ العامميف يساعدىـ عمى تحقيؽ الاندماج مع وظيفتيـ، ومف جية أخرى تسعى المؤسسة لتكي
مع التقنيات الجديدة مف خلبؿ تنمية كفاءاتيـ في مجاؿ التحكـ في استخداـ أجيزة ومعدات 
الإنتاج وصيانتيا مما يساىـ في مواكبة التطورات التكنموجية في مجاؿ تكرير الغاز والبتروؿ في 

 العالـ.    
الأىمية، بمتوسط  مف حيث 5و 4تواليا في المرتبة ( 16( و)06)جاءت العبارتيف رقـ  -

عمى التوالي، وىو متوسط يقع ( 0.945( و)1.035)وانحراؼ معياري ( 3.42)حسابي قدره 
والذي يشير الى أف افراد العينة يسعوف لتحسيف مستواىـ  " موافق "ضمف مجاؿ الموافقة 

 التكويني والعممي باستمرار وىو ما لاحظناه خاصة بالنسبة لمعامميف الذيف يقوموف بإكماؿ
دراستيـ في مستوى ما بعد التدرج سواء بالنسبة لمماجيستير أو الدكتوراه، كما تسير المؤسسة 
عمى تشجيع العامميف لمتكيؼ مع متطمبات التغيير وىذا مف خلبؿ الدورات التدريبية التي تيدؼ 

تحكـ لاطلبع العامميف عمى أحدث البرامج والطرؽ واستراتيجيات العمؿ وتدريبيـ عمى إتقانيا وال
 فييا.
( 3.36)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  6في المرتبة  (12)جاءت العبارة رقـ  -

" محايد " )قريب من ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.937)وانحراؼ معياري 
  عناية كبيرة لسياسة التدريب والتطوير، حيث تعتبر تولي المؤسسة أف لىوالذي يشير إ المرتفع(

مؤسسة سوناطراؾ التدريب عممية مركزية ومحورية ضمف سياسات إدارة الموارد البشرية التي 
تيدؼ لتنمية ميارات العامميف بيدؼ مواجية التحديات التي تفرزىا التحولات المتسارعة في 

 وتسويؽ ونقؿ البتروؿ والغاز.  استخراجميداف 
ف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره م 8و 7في المرتبة  (10( و)05)جاءت العبارة رقـ  -
عمى التوالي، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ ( 1.048( و)1.093)وانحراؼ معياري ( 3.11)

والتي تنص بأف بيئة العمؿ الداخمية تساعد عمى تحقيؽ التميز الوظيفي " محايد " الموافقة 
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عميا أكثر ملبئمة لتنمية لمعامميف، حيث يرى العامموف أف بيئة العمؿ لابد وأف يتـ تحسينيا وج
 الإبداع لدى العامميف.

التي فحواىا أف العماؿ يشعروف بالحرية والاستقلبلية في أداء مياميـ في  (10)أما العبارة رقـ  
اطار العمؿ، فكانت النسب متباينة بيف موافؽ محايد حيث أف نسبة معتبرة أكدت بأنيـ يشعروف 

يث الطرؽ واتخاذ القرارات دوف الرجوع إلى رئيسو إذا باستقلبلية نسبية في إطار عمميـ مف ح
كانت تساىـ في إنجاز العمؿ بالجودة المطموبة تختصر الوقت، أما النسبة الأخرى التي أبدت 
حيادىا فترى بأف الفرد العامؿ يخضع لمجموعة مف الإجراءات والقوانيف التي ينبغي أف يمتزـ بيا 

 لبلية.بشكؿ لا يترؾ مجالا لمحرية والإستق
( 2.99)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  9في المرتبة  (01)جاءت العبارة رقـ  -

والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.005)وانحراؼ معياري 
أف المؤسسة تمنح لمعامميف الفرصة لمتعبير عمى الأفكار الجديدة التي تيدؼ لتطوير العمؿ، 

حظ مف خلبؿ استجابة العامميف مع ىذه العبارة أف السماح لمعامميف بالتعبير عف أفكارىـ والملب
يختمؼ حسب النمط المتبع في القيادة، فيناؾ قادة يقوموف بتثميف الأفكار التي يقدميا العامموف 

بإسداء التعميمات والأوامر دوف السماح  وفويأخذونيا بعيف الإعتبار، في حيف أف ىناؾ قادة يقوم
 لمعامميف بتقديـ اقتراحاتيـ.

مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي  11و 10في المرتبة  (04( و)03)جاءت العبارة رقـ  -
عمى التوالي، وىو متوسط يقع ضمف ( 0.944( و)0.959)وانحراؼ معياري ( 2.97)قدره 

أف الإدارة تعمؿ عمى تشجيع العامميف لمواجية  لىير إوالذي يش " محايد "مجاؿ الموافقة 
الصعوبات التي تعترضيـ، كما تحفز بعض المصالح في المؤسسة العماؿ عمى الانخراط في 
فرؽ العمؿ المبدعة، فمف خلبؿ الاحتكاؾ مع العامميف وملبحظة كيفية تجاوبيـ مع العبارة رقـ 

ؿ مف خلبؿ برامج التكويف التي تيدؼ فالمؤسسة تشجع العامميف عمى تجاوز صعوبات العم (3)
لسد الفجوة بيف الأداء الفعمي والأداء المتوقع، كما يقوـ العامموف مف خلبؿ العمؿ بروح الفريؽ 
عمى تجاوز ىذه الصعوبات، أما فيما يخص الانخراط في فرؽ العمؿ المبدعة فيكوف بصفة 

حوؿ ىذا الأمر أـ لا، فيو يكوف  تمقائية بغض النظر عما إذا قامت المؤسسة بتشجيع العامميف
 بسبب الجو الأخوي بيف العامميف. 

( 2.95)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  12في المرتبة  (11)جاءت العبارة رقـ  -
والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.011)وانحراؼ معياري 

مستمر لوضعية العماؿ المتميزيف، فمركب تكرير البتروؿ لا أف المؤسسة تتبنى سياسة التحسيف ال
يتبنى سياسة التحسيف المستمر لمعماؿ المتميزيف فحسب بؿ يتبنى ىذه السياسة لجميع العامميف 
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سواء مف أصحاب الأداء المتدني مف خلبؿ العمؿ عمى تنمية أدائيـ بما يقمص الفجوة بيف الأداء 
رى دعـ الأداء المميز لمعامميف الأكفاء وتشجيعيـ عمى تطوير الحالي والمرغوب، ومف ناحية أخ

 أدائيـ بما يتوافؽ مع رؤية وقيـ المؤسسة وأىدافيا.
( 2.89)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  13في المرتبة  (09)جاءت العبارة رقـ     

لى ذي يشير إوال " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.026)وانحراؼ معياري 
أف الإدارة تقوـ بتفويض الصلبحيات لمعماؿ لزيادة الدافعية للئبداع، وىو ما لـ يتـ ملبحظتو 
عمى أرض الواقع ولا مف خلبؿ استجواب العامميف الذيف أكد الكثير منيـ حياده حوؿ ىذا الأمر، 

أو المديرية الفرعية كما أبدت نسبة معتبرة عدـ موافقتيا حوؿ ىذا الأمر وأكدوا بأف رئيس القسـ 
 يقوـ بممارسة كامؿ المياـ القيادية دوف أي تدخؿ مف العامميف الذيف تقع عمييـ مسؤولية التنفيذ.  

( 2.82)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  14في المرتبة  (07)جاءت العبارة رقـ     
لى والذي يشير إ محايد "" ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.062)وانحراؼ معياري 

أف العماؿ يشاركوف بمقاءات واجتماعات دورية لطرح أفكارىـ الإبداعية، وقد لوحظ أف العمؿ 
يشاركوف في اجتماعات ويطرحوف أفكارىـ حوؿ العمؿ ويمدوف لبعضيـ البعض يد العوف ولكف 

 ؿ الإدارة العميا.ىذا الأمر يكوف في غالب الأحياف في إطار غير رسمي ولا يكوف مبرمجا مف قب
( 2.81)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  15في المرتبة  (02)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.982)وانحراؼ معياري 
فئة  أف المؤسسة تدعـ المشاريع الإبداعية لمعماؿ وتتبناىا، ويظير ىذا الأمر جميا عند

الميندسيف، حيث يقوموف بإجراء دراسات تتعمؽ بإنتاج وتكرير البتروؿ تخضع ىذه الأبحاث 
لممناقشة والتقييـ ومف ثـ يتـ الأخذ بيذه المشاريع وتبنييا بناءً عمى ملبحظات الخبراء 
والمختصيف الذيف يقوموف بتقديـ توصيات حوؿ ىذه المشاريع في حاؿ ارتأوا أنيا تستحؽ أف يتـ 

 بنييا.ت
( 2.79)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  16في المرتبة  (08)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.025)وانحراؼ معياري 
أف المؤسسة تقوـ باشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار بخصوص تطبيؽ استراتيجيات 
المشاريع الجديدة، وقد لوحظ أف اتخاذ القرارات حوؿ استراتيجيات المشاريع الجديدة خاصة 
المتعمؽ بالانتقاؿ والتحوؿ الطاقوي وتحقيؽ الأمف الطاقوي والمائي والبيئي يكوف عمى مستوى 

 العميا التي تحتوي عمى كوادر وكفاءات متخصصة تتولى ىذه الميمة.  الجيات
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وانحراؼ معياري  (3.16وبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر ب )     
لى أف ىنالؾ موافقة والذي يشير إ " محايد "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.659)

 .الثقافة الإبداعيةمتوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى 
يتضح مما سبؽ أف مؤسسة مركب تكرير البتروؿ تولي عناية خاصة لعممية التدريب في ظؿ     

التطورات التكنموجية في بيئة الأعماؿ والتي تتطمب موارد بشرية مؤىمة وقادرة عمى التكيؼ مع 
التغييرات المتسارعة التي تميز الأسواؽ، حيث بات المورد البشري المبدع عممة نادرة وامتيازا 

را لممنظمات الرائدة، وفي ىذا الصدد تتبع مؤسسة سوناطراؾ سياسة تدريبية وتكوينية تقوـ كبي
عمى تطوير ميارات العامميف عمى المستويات التقنية والإدارية في ظؿ التحولات الكبيرة التي 
تميز عالـ صناعة البتروؿ والغاز وىذا بإقامة شراكات مع الجامعات والمعاىد وكبرى الشركات 

التدريبية عالمية في مجاؿ البتروؿ والغاز وذلؾ بيدؼ تبادؿ المعارؼ والخبرات، وتيدؼ البرامج ال
المستوى التقني في المؤسسة إلى تكييؼ العامميف مع مختمؼ التقنيات الجديدة والتي تتوافؽ  عمى

مع طبيعة نشاط المؤسسة سواء في مجاؿ الإنتاج أو الصيانة أو الوقاية والأمف الصناعي 
والبيئي، وفي سبيؿ ذلؾ تعتمد مؤسسة سوناطراؾ عمى المعيد الجزائري لمبتروؿ الذي تـ تأسيسو 

والكائف مقره بولاية بومرداس، وقد تـ إضافة ثلبثة معاىد أخرى إليو  1965نوفمبر  29في 
والواقعة بأرزيو في ولاية وىراف، ومعيد آخر بولاية سكيكدة وآخر بحاسي مسعود، والتي تيدؼ 

عداد الكوادر البشرية المؤىمة في جمي عيا لتمبية الاحتياجات التدريبية والتكوينية وتنمية الميارات وا 
 مجاؿ تكرير البتروؿ والغاز.

برامج تكوينية مخصصة لمدراسات  1986وقد أطمؽ المعيد الجزائري لمبتروؿ ابتداء مف عاـ     
ماجيستير متخصص، وبرامج ما بعد العميا لما بعد التدرج تتضمف تكويف ميندسيف متخصصيف و 

، ويضطمع المعيد  التدرج المتخصص بالإضافة إلى شيادة الماجيستير والماستر في العموـ
 بمجموعة مف المياـ أىميا:

تكويف وتأىيؿ العامميف وتطوير مياراتيـ وتنمية قدراتيـ عمى إتقاف التحكـ في مختمؼ التقنيات -
 بالبتروؿ والغاز. في مجاؿ الأنشطة الطاقوية المتعمقة

تنظيـ وتنفيذ التكويف المتخصص والذي يتـ في نيايتو تقديـ ومنح الشيادات في مجالات قطاع -
 المحروقات.

تعزيز وتطوير الشراكات وتنمية التعاوف مع الجامعات والمعاىد الدولية وتنظيـ الأنشطة -
 والتظاىرات العممية والتقنية.

مج التدريبية عمى المستوى التقني والتي تتخذ المعيد الوطني ىذا فيما يتعمؽ بأىداؼ البرا    
التقني وباقي المعاىد الأخرى حيزا لو، أما عمى المستوى التنظيمي فتيدؼ البرامج التدريبية إلى 
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تمقيف العامميف لثقافة المنظمة بمختمؼ مكوناتيا مف قيـ ومعتقدات وعادات وتقاليد مؤسسية 
تحقيؽ ىذه الغاية تعتمد المؤسسة عمى أكاديمية سوناطراؾ لشركة سوناطراؾ، وفي سبيؿ 

وىي ىيئة  1987لممناجمنت المتواجد مقرىا بولاية وىراف، والتي تأسست في أفريؿ مف عاـ 
داخمية تابعة لمؤسسة سوناطراؾ تتولى تطوير كفاءات وميارات القوى العاممة في مجالات الإدارة 

لما ينسجـ مع أىداؼ ورؤية وقيـ المؤسسة وثقافتيا وتسيير الوظائؼ الداعمة، وذلؾ وفقا 
التنظيمية، حيث تقدـ تكوينا عالي الجودة في مجاؿ الإدارة والمناجمنت وذلؾ استجابة لمحاجات 
المتجددة لممؤسسات المعاصرة، وقد تـ تصميـ ىذه البرامج خصيصا لمعامميف مف أجؿ تزويدىـ 

في بيئة العمؿ المتغيرة باستمرار، وتضطمع أكاديمية  بالمعارؼ اللبزمة لتحقيؽ الإبداع والتميز
 سوناطراؾ لممناجمنت بمجموعة مف المياـ والوظائؼ أىميا:

: بما أف أكاديمية سوناطراؾ مؤسسة ذات طابع تكويني فيي تيدؼ لإعداد التطور والريادة-
نمية وتعزيز الميارات لت سعىت كما أنيا القادة ومدراء المشاريع المستقبمييف المبدعيف والمتميزيف،

القيادية والتقنية للؤفراد والمواكبة لمتطورات الحاصمة في عالـ معاصر ويشيد حركية وديناميكية 
 واسعة.  

: حيث تيدؼ الأكاديمية لنشر وتعزيز القيـ التنظيمية لممؤسسة، ودعـ الإلتزام والتكيف-
لتنظيمية، حيث تشمؿ ىذه ومصاحبة المبادرات التي تيدؼ لإحداث التغيير في اليياكؿ ا

 المبادرات:
 تصميـ برامج تيدؼ لدمج قيـ مؤسسة سوناطراؾ في الممارسات الإدارية اليومية.-
 إقامة ورشات تفاعمية يتـ فييا تبادؿ الأفكار التي تيدؼ لمواكبة التغييرات التنظيمية. -
 تكنموجية الحديثة.تقديـ الدعـ المستمر لمعامميف وتمكينيـ مف الإنتقاؿ إلى النماذج ال-
: حيث تشجع أكاديمية سوناطراؾ لممناجمنت عمى تجريب تعزيز عممية الإبداع والإبتكار-

الأفكار والأدوات الإبداعية والابتكارية مف أجؿ إطلبؽ الطاقات الإبداعية للؤفراد والجماعات، مف 
 المستمر التشجيعب وذلؾ يكوف ،خلبؿ العمؿ عمى توفير مناخ تنظيمي داعـ للئبداع والإبتكار

 .                     1عمى التجريب والتوصؿ إلى حموؿ ومقاربات جديدة مبتكرة
فعممية التدريب في المؤسسة تيدؼ إذا إلى تكييؼ العامميف مع التقنيات الجديدة مف خلبؿ     

أخرى مع البرامج التدريبية التي يوفرىا المعيد الوطني لمبتروؿ، وتكييؼ العامميف مف ناحية 
الثقافة التنظيمية وما تتضمنو مف قيـ ومعتقدات وأعراؼ تنظيمية في المؤسسة وىو الدور الذي 
تتولى أكاديمية سوناطراؾ لممناجمنت القياـ بو، فيذه البرامج التدريبية إذا مف شأنيا رفع مستوى 

كسابي داعية في حؿ أنماط التفكير وتؤدي لإبراز قدراتو الإب ـالأداء الوظيفي لمعامميف وا 
                                                 

 
1

 .:3013عمى الساعة  24/8/2025تـ تصفح الموقع يوـ   /https://sonatrach.com/ar الموارد البشرية -

https://sonatrach.com/ar/
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أكثر قدرة عمى  وفيصبحبالتالي و  ـيـ مع وظائفالمشكلبت التي تعترضو مما يزيد مف انسجامي
ف تـ تكميفي بمسؤوليات إضافية وىو ما تـ ملبحظتو في العمؿ في  ـتحمؿ أعباء المينة حتى وا 

ي كاف يمارسيا حالة غياب أحد الأفراد أو أخذه لعطمة مرضية يتولى أحد زملبءه القياـ بالمياـ الت
 مما يساىـ في الحفاظ عمى سيرورة العمؿ عمى مستوى البيئة الداخمية لممنظمة.    

فالتدريب يعتبر مف أىـ أبعاد ومقومات البيئة الداخمية لممنظمة التي تتكامؿ فيما بينيا مف     
ذا ما أرادت أجؿ تييئة الظروؼ الملبئمة لمعامميف لكي يبدعوا بأفكارىـ ومشاريعيـ، وبالتالي إ

المؤسسة تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة فينبغي ليا استشارة العامميف وتشجيعيـ عمى تقديـ 
الأفكار البناءة واليادفة لتطوير العمؿ، وقد لاحظنا ىذا الأمر غائبا في عدة أقساـ، حيث يقتصر 

ف في لاحظنا في أقساـ دور العامؿ عمى تنفيذ الأوامر والتعميمات فحسب دوف أف يبدي رأيو، ولك
أخرى مف المركب أف رئيس القسـ يستشير العامميف في القضايا المتعمقة بالعمؿ ويشجعيـ عمى 
اتخاذ القرارات التي ىي في مصمحة العمؿ، كما يشجعيـ عمى التعاوف والعمؿ الجماعي في 

اط في فرؽ إطار فرؽ عمؿ، وفي ىذا الصدد لاحظنا أنو لا يتـ تشجيع العامميف عمى الانخر 
نما يتـ ذلؾ في غالب الأحياف في إطار غير رسمي خاصة في حؿ مشكلبت  العمؿ المبدعة وا 
العمؿ أو عندما يكوف ىناؾ عامؿ حديث التوظيؼ يتـ مساعدتو عمى التأقمـ مع العمؿ مف خلبؿ 

 تقديـ يد العوف لو، مما يسيؿ في اندماجو ويزيد مف الجو الأخوي في العمؿ.  
 مستوى متوسط( – 3.16تحميل الثقافة الإبداعية )المتوسط  – لثاً ثا

(، 0.659( وانحراؼ معياري )3.16احتمت الثقافة الإبداعية المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )    
يميؿ إلى الموافقة، ما يعني أف العامميف يُقرّوف بوجود بعض ملبمح « متوسط»وىو مستوى 

لكنيا ليست سائدة أو متجذّرة بدرجة قوية. عمى المستوى  الثقافة الإبداعية داخؿ المؤسسة،
الوصفي، تعكس النتائج موافقة متوسطة عمى الممارسات التي تدعـ المبادرة، التجريب، وتحمؿ 
المخاطرة في اتخاذ القرار، كما تُظير الجداوؿ المتصمة بالإبداع الإداري عمى مستوى الفرد 

كتشاؼ المشكلبت مبكرًا، العمؿ بمنطؽ التجربة والخطأ، والجماعة والمنظمة أف ىناؾ قابمية لا
والقدرة عمى اقتراح حموؿ جديدة، لكف ضمف حدود معينة لا تصؿ إلى مستوى "ثقافة إبداعية 

 ".قوية

كما بينت مناقشة الفرضية الخاصة بالثقافة الإبداعية أف العلبقة بينيا وبيف الإبداع الإداري     
رتفع مستوى الثقافة الإبداعية ارتفع مستوى الإبداع الإداري، والعكس علبقة تأثير قوي: كمما ا

صحيح. غير أف بقاء المتوسط في حدود المستوى المتوسط يدؿ عمى أف كثيرًا مف متطمبات ىذه 
خاصة ما يتعمؽ بجودة البرامج التدريبية، تشجيع التعبير الحر عف الأفكار، ومأسسة  –الثقافة 
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ا زالت غير مستثمرة بالكامؿ. وىذا يُفسَّر أيضًا بنتائج أخرى في الفصؿ م –التجريب والابتكار 
الثالث، مثؿ تردد نسبة معتبرة مف المبحوثيف في الإقرار بأف الثقافة السائدة تعزز فعميًا البحث 
والتطوير، وىو ما يكشؼ أف البنية الثقافية لممؤسسة لا تزاؿ في مرحمة انتقاؿ بيف ثقافة دور قوية 

 ة إبداعية لـ تكتمؿ معالميا بعد.وثقاف

 الثقافة التنظيمية -
 (: نتائج إجابات أفراد العينة عمى محور الثقافة التنظيمية27الجدول رقم )
المتوسط  المحاور

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

 مرتفع 1 0.570 3.42 ثقافة الدور
 متوسط 3 0.613 3.12 الثقافة المساندة

 متوسط 2 0.659 3.16 الإبداعية الثقافة
 متوسط / 0.553 3.25 الثقافة التنظيمية

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 أعلبه ما يمي: المبيف يوضح الجدوؿ    
( 3.42)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1جاءت ثقافة الدور في المرتبة      

والذي يشير الى  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.570)وانحراؼ معياري 
 موافقة أفراد العينة عمى وجودىا في المؤسسة.

( 3.16)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2جاءت الثقافة الإبداعية في المرتبة   
والذي يشير الى  " محايد "قة ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ المواف(0.659)وانحراؼ معياري 

 موافقة أفراد العينة عمى وجودىا في المؤسسة.
( 3.12)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3جاءت الثقافة المساندة في المرتبة    

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.613)وانحراؼ معياري 
 وجودىا في المؤسسة.موافقة أفراد العينة عمى 

وانحراؼ معياري  (3.25) ػػػػوبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر ب     
لى أف ىنالؾ موافقة والذي يشير إ " محايد "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.553)

 متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى وجود ثقافة تنظيمية سائدة في المؤسسة.
بناءً عمى ما سبؽ، يمكف القوؿ إف الصورة الإحصائية لمثقافة التنظيمية في المؤسسة تُظير     

ىيمنة ثقافة الدور بمستوى مرتفع، مقابؿ حضور متوسط لكؿ مف الثقافة الإبداعية والثقافة 
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مف المساندة؛ وىي تركيبة ثقافية تضمف الانضباط والكفاءة التشغيمية، لكنيا تستدعي تدخلًب واعيًا 
الإدارة العميا لتعزيز البعد الإبداعي والداعـ إذا كانت المؤسسة ترغب فعميًا في ترقية الإبداع 

 .ستراتيجياوى الإداري إلى مست
 نتائج التحميلات الوصفية المتعمقة بمحور الإبداع الإداري المطمب الثالث:

 الإبداع عمى مستوى الفرد -1
 عمى مستوى الفرد (: تحميل فقرات الإبداع28الجدول رقم )

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

تحاوؿ اكتشاؼ المشكلبت في العمؿ  -1
 قبؿ حدوثيا.

 مرتفع 1 0.846 3.79

لديؾ القدرة عمى توقع المشكمة قبؿ  -2
 حدوثيا

 مرتفع 5 0.697 3.66

تمتمؾ القدرة عمى طرح الأفكار  -3
 الجديدة في العمؿ.

 مرتفع 2 0.809 3.77

تتحمؿ نتائج المخاطرة التي تقوـ بيا  -4
 في عممؾ

 مرتفع 3 0.787 3.75

 مرتفع 4 0.776 3.70 تقوـ بمحاولة اقناع زملبئؾ بأفكارؾ -5
 مرتفع - 0.540 3.73 الإبداع عمى مستوى الفرد

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 يوضح الجدوؿ أعلبه ما يمي:    
( 3.79)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1في المرتبة  (01)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.846)وانحراؼ معياري 
ر حدوثيا، وىو ما أف أفراد عينة الدراسة يحاولوف اكتشاؼ وتحديد المشكلبت في العمؿ قبؿ وفو 

يفسر حرص العامميف إنجاز أعماليـ مف خلبؿ اتخاذ الخطوات الملبئمة لمعالجة ىذه المشكلبت 
 فور حدوثيا.

( 3.77)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2في المرتبة  (03)جاءت العبارة رقـ     
لى والذي يشير إ " " موافق، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.809)وانحراؼ معياري 

أف أفراد عينة الدراسة يمتمكوف القدرة عمى طرح الأفكار الجديدة في العمؿ، وىو ما يكس امتلبؾ 
 العامميف للؤفكار والقدرات لإبداعية التي تقدـ القيمة المضافة لمعمؿ.
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( 3.75)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3في المرتبة  (04)جاءت العبارة رقـ      
لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.787)انحراؼ معياري و 

أف أفراد عينة الدراسة يتحمموف نتائج المخاطرة التي يقوموف بيا في عمميـ، وىو ما يبيف امتلبؾ 
 العامميف لحس المسؤولية وقدرتيـ عمى تحمؿ أعباءىا كيفما كانت النتائج.

( 3.70)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  4في المرتبة  (05)ـ جاءت العبارة رق   
لى ÷والذي يشير  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.776)وانحراؼ معياري 

أف أفراد عينة الدراسة يقوموف بمحاولة اقناع زملبئيـ بأفكارىـ، وىو ما يفسر الرغبة والاجتياد 
محاولة تحقيؽ الإبداع والإبتكار في العمؿ مف خلبؿ أفكاره التي يتوصؿ التي يمتمكيا العامؿ في 

إلييا محاولا إقناع زملبئو بيا وحرصو عمى تقديميا لمجيات العميا أملب منو أف يتـ أخذىا بعيف 
 الإعتبار.

( 3.66)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  5في المرتبة  (02)جاءت العبارة رقـ     
لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.697)اري وانحراؼ معي

أف أفراد عينة الدراسة لدييـ القدرة عمى توقع المشكمة قبؿ حدوثيا، وىو ما يدؿ عمى تمتع العامؿ 
بالقدرة عمى التفكير التحميمي والنقدي الذي يجعمو بتحديد المشكلبت المحتمؿ حدوثيا ومف ثـ 

 اءات المناسبة لتلبفييا.وضع الإجر 
وانحراؼ معياري  (3.73وبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر ب )     

لى أف ىنالؾ موافقة والذي يشير إ " موافق "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.540)
 مرتفعة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى وجود الإبداع عمى مستوى الفرد.

يتضح مف خلبؿ اتجاىات إجابات العينة تمتع الأفراد العامميف بالعديد مف الميارات والقدرات     
الإبداعية في العمؿ، ويتبيف ذلؾ في تمتعيـ بالقدرة بحس الذكاء وبعد النظر مف خلبؿ 
استطاعتيـ عمى توقع والمشكلبت حيف وقبؿ وقوعيا وىو ما يفسر امتلبؾ العامميف للؤفكار 

والرؤية الإستراتيجية التي تجعميـ ممميف بأعماليـ مف حيث متطمباتيا والعوائؽ التي والميارات 
يمكف أف تواجييا، مما يدفعيـ لمتعمـ والاجتياد مف خلبؿ العمؿ عمى رفع مستوياتيـ سواء 
بالخضوع لدورات تدريبية أو الإستفادة مف زملبئيـ أو الرئيس المباشر، الأمر الذي يجعميـ 

كلبت مف خلبؿ تحميؿ الوضع القائـ ومف ثـ يتـ استخداـ التفكير النقدي التحميمي يحددوف المش
ليتـ فيما بعد وضع الإستراتيجيات الملبئمة لتفادي الأزمات أو التخفيؼ مف وطأتيا فور حدوثيا، 
كما تتطمب عممية حؿ المشكلبت والتنبؤ بيا تمتع العامؿ بحس الجرأة والمخاطرة والتي تتمثؿ في 

كو القدرة عمى تحديد وتقييـ المخاطر المتوقعة وكذا القدرة عمى تقبؿ الفشؿ والعمؿ بمبدأ امتلب
التجربة والخطأ، وىو ما يزيد مف قدرة العامؿ عمى التمتع بحس المسؤولية ويزيد مف دافعيتو 
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ية لتقديـ أفكار جديدة وأصيمة، وىو ما لمسناه عمى أرض الواقع في المؤسسة محؿ الدراسة الميدان
حيث يتمتع العامموف بحس المخاطرة ويمتمكوف القدرة عمى توقع المشكلبت واكتشافيا ووضع 
الحموؿ لممشكلبت الآنية، ووضع الإستراتيجيات الفعالة لحؿ المشكلبت المتوقعة مستقبلب، وىنا 
تبرز قيمة العمؿ الجماعي مف خلبؿ محاولة العامؿ إقناع العامميف بأفكاره وفي نفس الوقت 

 ستفادة مف أفكار الآخريف وملبحظاتيـ حوؿ الأفكار التي يقدميا مما يدفعو لمتحسف والتطور. الإ
 تحميل الإبداع عمى مستوى الفرد-1 

أف الإبداع عمى مستوى الفرد سجّؿ أعمى متوسط حسابي  (28)تكشؼ نتائج الجدوؿ رقـ     
(، وىو ما يضعو 0.540معياري )( بانحراؼ 3.73بيف مستويات الإبداع الإداري، حيث بمغ )

، أي في مستوى مرتفع نسبيًا.  ىذا يدؿ عمى أف أغمب أفراد العينة يميموف إلى ”موافؽ“في مجاؿ 
سموكيات إبداعية فردية، مثؿ محاولة اكتشاؼ المشكلبت قبؿ وقوعيا، البحث عف حموؿ جديدة، 

ت تدعـ القدرة عمى التكيّؼ مع وتطوير طرؽ العمؿ بالاستفادة مف الخبرة والتكويف، وىي سموكا
 .طبيعة العمؿ المعقّد في مركب التكرير

وتفُسَّر ىذه النتيجة جزئيًا بتركيبة القوى العاممة داخؿ المركب؛ حيث يغمب عمى العينة فئة     
سنة( ومستوى تعميمي مقبوؿ، مع استفادة شريحة ميمة مف العماؿ مف برامج  40–30الشباب )

والشراكات مع الجامعات والمعاىد، بما في ذلؾ تمكيف بعضيـ مف مواصمة التكويف والتدريب 
دراساتيـ العميا، وىو ما ينعكس إيجابًا عمى مياراتيـ المعرفية والإبداعية.  كما يُفيـ مف ذلؾ أف 
المؤسسة، رغـ طابعيا التقني والإنتاجي، استطاعت أف تبني رصيدًا مف القدرات الفردية المبدعة، 

تثمار ىذه القدرات يظؿ رىينًا بمدى قدرتيا عمى ترجمة المبادرات الفردية إلى تغييرات غير أف اس
      .عمى مستوى الجماعة والتنظيـ ككؿ، وىو ما ستكشؼ عنو مستويات الإبداع اللبحقة

 الإبداع عمى مستوى الجماعة -2
 (: تحميل فقرات الإبداع عمى مستوى الجماعة29الجدول رقم )

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

تعمؿ عمى الاستفادة مف أفكار  -1
 الآخريف

 مرتفع 1 0.615 4.16

تقيموف جمسات حوار ونقاش  -2
 وتسجموف أىـ الملبحظات

 مرتفع 2 0.908 3.53

 متوسط 3 0.964 3.27يتـ أخذ أفكاركـ الجماعية بعيف  -3
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 الإعتبار
المجاؿ لمنقد البناء تفتح المؤسسة  -4

 بيف العامميف
 متوسط 4 1.006 2.92

 مرتفع - 0.673 3.47 الإبداع عمى مستوى الجماعة
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 يوضح الجدوؿ أعلبه ما يمي:    
( 4.16)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1في المرتبة  (01)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.615)وانحراؼ معياري 
أف أفراد عينة الدراسة يعمموف عمى الاستفادة مف أفكار الآخريف، ويتضح ذلؾ مف خلبؿ 

 ؿ كحؿ مشكمة معينة مثلب. الاحتكاؾ اليومي بيف العامميف في القضايا المتعمقة بالعم
( 3.53)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2في المرتبة  (02)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.908)وانحراؼ معياري 
يث يتـ تبادؿ أف أفراد عينة الدراسة يقيموف جمسات حوار ونقاش ويسجموف أىـ الملبحظات، ح

الأفكار بيف العامميف ويسجموف أىـ الأفكار التي مف شأنيا زيادة الكفاءة الإنتاجية في العمؿ وىو 
 ما يزيد مف استفادة العامؿ وينمي قدرتو عمى النقد ويزيد مف رغبتو في التعمـ والتطور. 

( 3.27)قدره مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي  3في المرتبة  (03)جاءت العبارة رقـ     
والذي يشير الى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.964)وانحراؼ معياري 

أنو يتـ أخد الأفكار الجماعية بعيف الاعتبار، حيث ظير تبايف بيف إجابات مفردات العينة، 
صاغية مف فمنيـ مف يرى بأف الأفكار الجماعية التي تقدـ القيمة المضافة في العمؿ تمقى آذانا 

قبؿ الإدارة العميا، فيما يرى آخروف بأف أفكارىـ الجماعية يتـ الإستفادة منيا في سيرورة العمؿ 
 فيما بينيـ دوف أف تتبناىا الإدارة العميا.

( 2.92)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  4في المرتبة  (04)جاءت العبارة رقـ     
لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.006)وانحراؼ معياري 

فتح المؤسسة المجاؿ لمنقد البناء بيف العامميف، وىو ما يشير إلى أف المؤسسة لا تفتح مجالا 
لمنقد البناء بيف العامميف فيما بعض، وأف ىذه الميمة يختص بيا الرئيس المباشر مف  اواسع

 عمى أداء العامميف.خلبؿ الرقابة التي يمارسيا 
وانحراؼ معياري  (3.47وبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر ب )     

والذي يشير الى أف ىنالؾ موافقة  " موافق "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.673)
 مرتفعة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى وجود الإبداع عمى مستوى الجماعة.
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يتضح بأف مف خلبؿ اتجاىات إجابة أفراد العينة أف مستوى الإبداع الجماعي في المؤسسة 
مرتفع لمجموعة مف الإعتبارات أىميا الإعتماد عمى فرؽ العمؿ الممكنة والموجية ذاتيا، حيث 
يأتي الأفراد بمجموعة مف الأفكار ويطرح كؿ منيـ وجيات نظره واقتراحاتو في اجتماعات 

حوؿ العمؿ ليتـ في الأخير الأخذ بوجية النظر الأكثر فائدة وقيمة، وىنا تظير  وجمسات حوار
اجتيادات العامميف وأفكارىـ الإبداعية إذ يحاوؿ كؿ فرد طرح أفكاره وفي نفس الوقت يعمؿ عمى 
الإستفادة مف أفكار زملبئو لتطوير أفكاره، وىو ما يزيد مف غزارة الأفكار وىو ما نجده في 

ؼ الذىني وىو أسموب إبداعي جماعي يقوـ عمى طرح كثير مف الأفكار في فترة أسموب العص
  زمنية وجيزة مما يؤدي لحؿ المشكلبت وتقديـ أحسف المنتجات في أقؿ مدة زمنية وبجودة أكبر، 
وفي ىذا السياؽ ينبغي لممؤسسة أف تفتح المجاؿ قدر المستطاع لمنقد البناء بيف العامميف 

الرؤساء مف خلبؿ تفعيؿ عممية الإتصاؿ في جميع الإتجاىات، وقد لاحظنا  بمختمؼ فئاتيـ حتى
مف خلبؿ سؤالنا لمعامميف حوؿ ىذا الموضوع تحفظ الكثير منيـ وأكد عمى أنو لا يفتح المجاؿ 
لمنقد البناء بيف العامميف وأف ىذه الميمة يختص بيا القائد أو الرئيس المباشر الذي يقوـ بمراقبة 

، ولذلؾ مف الضروري تفعيؿ ىذه العممية وتوسيعيا لتشمؿ جميع العامميف في أداء العامؿ
المؤسسة وأف يتـ أخذ أفكار العامميف وملبحظاتيـ بعيف الإعتبار مما يزيد مف ثقتيـ بينيـ وبيف 
مكانياتيـ ويساىـ في إطلبؽ قدراتيـ الإبداعية التي  الإدارة مف ناحية ويرفع مف إيمانيـ بقدراتيـ وا 

المؤسسة مف مواكبة التغييرات المتسارعة في بيئة العمؿ وتمنحيا الميزة التنافسية  تمكف
 المستدامة.  

 تحميل الإبداع عمى مستوى الجماعة- 
إلى أف الإبداع عمى مستوى الجماعة سجّؿ متوسطًا حسابيًا  (29)تشير نتائج الجدوؿ رقـ     

، أي بمستوى مرتفع، ”موافؽ“(، وىو أيضًا في مجاؿ 0.673( بانحراؼ معياري )3.47قدره )
(، وعقد جمسات الحوار 4.16مع بروز عبارات قوية مثؿ: الاستفادة مف أفكار الآخريف )متوسط 

أظيرت الجداوؿ اللبحقة أف أغمبية أفراد العينة يروف كما  ،(3.53والنقاش وتسجيؿ الملبحظات )
أف العمؿ الجماعي يساىـ في تقميؿ حدة الصراع داخؿ بيئة العمؿ، مف خلبؿ الجو الأخوي، 

 .واحتواء المشكلبت بشكؿ جماعي، والسعي لتحقيؽ أىداؼ مشتركة

تبادؿ الأفكار،  ىذه النتائج تعكس وجود ديناميكية إيجابية داخؿ فرؽ العمؿ، تقوـ عمى    
والتشاور في حؿ المشكلبت، وبناء علبقات تتسـ بالثقة والشفافية والاحتراـ المتبادؿ، وىو ما 
 –يوفّر أرضية مواتية لنشوء الإبداع الجماعي. ومع ذلؾ، تُظير بعض العبارات متوسطة الدرجة 
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أف  –البنّاء بيف العماؿ  خاصة ما يتعمؽ بأخذ الأفكار الجماعية بعيف الاعتبار وفتح المجاؿ لمنقد
ىذه الديناميكية لا تزاؿ محصورة في حدود معينة، وأف ىناؾ فجوة بيف التفاعؿ الإيجابي داخؿ 
الفرؽ وبيف تحويؿ ىذا التفاعؿ إلى مشاركة فعمية في صنع القرار أو مراجعة طرؽ العمؿ عمى 

ّـ يمكف القوؿ إف الإبداع الجماعي  حاضر ومؤثر، لكنو يحتاج مستوى الييكؿ التنظيمي. ومف ث
إلى مزيد مف المأسسة والتشجيع الرسمي حتى يتحوؿ مف مبادرات جماعية ظرفية إلى آلية 

 .منظمة لدعـ الإبداع الإداري في المؤسسة

 نظمةالإبداع عمى مستوى الم -3
 نظمة(: تحميل فقرات الإبداع عمى مستوى الم30الجدول رقم )

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

تشجع المؤسسة عمى تقديـ المبادرات  -1
 الجديدة وتتبناىا.

 متوسط 9 0.940 2.88

تعمؿ المؤسسة عمى استقطاب الأفراد  -2
 المبدعيف.

 متوسط 6 1.011 3.00

تسمح المؤسسة لمعامميف بإكماؿ  -3
 دراساتيـ العميا لتطوير قدراتيـ.

 متوسط 3 1.052 3.13

تتسـ المؤسسة بالمرونة في التغيير  -4
مف خلبؿ تغيير نمط التسيير والوسائؿ 

 التكنولوجية

 متوسط 4 0.902 3.10

تتبنى مؤسسة سوناطراؾ تكنولوجيا  -5
في إدارة المشاريع  ناعيطصالاالذكاء 
 الداخمية.

 متوسط 7 0.969 2.97

تقيـ مؤسسة سوناطراؾ شراكات مع  -6
والجامعات لتعزيز المؤسسات البحثية 

 الابداع الإداري.

 متوسط 1 0.867 3.33

تتبنى المؤسسة نظاـ الإدارة الرشيقة  -7
(Agile Management)  مف خلبؿ

تركيز دعـ الادارة العميا عمى تنمية 

 متوسط 5 0.933 3.04
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ميارات العامميف وتشجيعيـ عمى التغيير 
 بما يتناسب وأىداؼ المؤسسة.

مع الإخفاقات عمى تتعامؿ الإدارة  -8
 أنيا فرص لمتعمـ وتحسيف مستوى العماؿ.

 متوسط 8 0.929 2.93

تقوـ إدارة مؤسسة سوناطراؾ بتجريب  -9
استراتيجيات إدارية حديثة في العمؿ وغير 

 تقميدية.

 متوسط 2 0.956 3.32

 متوسط - 0.696 3.08 الإبداع عمى مستوى المؤسسة
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 يوضح الجدوؿ أعلبه ما يمي:    
( 3.33)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1في المرتبة  (06)جاءت العبارة رقـ     

والذي يشير إلى  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.867)وانحراؼ معياري 
قياـ مؤسسة سوناطراؾ بشراكات مع المؤسسات البحثية والجامعات لتعزيز الإبداع الإداري، وىو 
ما لاحظناه في عممية تكويف العامميف في قطبي مؤسسة سوناطراؾ المتمثميف في المعيد 

الجامعات الجزائري لمبتروؿ وأكاديمية سوناطراؾ لممناجمنت والمتاف تقوماف بعقد شراكات مع 
والمعاىد بيدؼ تنمية القدرات الإبداعية لمعامميف والاتفاقيات الممضاة المؤسسة بشأف تربص 

 الطمبة ومساعدتيـ عمى إنجاز أبحاثيـ في مختمؼ التخصصات. 
( 3.32)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2في المرتبة  (09)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " محايد "متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة  ، وىو(0.956)وانحراؼ معياري 
سوناطراؾ بتجريب استراتيجيات إدارية حديثة في العمؿ ب مركب تكرير البتروؿ قياـ إدارة مؤسسة

وغير تقميدية، حيث التمسنا انتشار الممارسات الإدارية التقميدية في عديد الأقساـ ولكف ىذا لا 
تروؿ يطبؽ استراتيجيات حديثة عمى غرار إدارة الجودة الشاممة مف يمنع مف أف مركب تكرير الب

 خلبؿ التركيز عمى التزاـ الإدارة العميا والتوجو نحو الزبوف والتخطيط لنظاـ إدارة الجودة.
( 3.13)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3في المرتبة  (03)جاءت العبارة رقـ     

لى والذي يشير إ " محايد "متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، وىو (1.052)وانحراؼ معياري 
سماح المؤسسة لمعامميف بإكماؿ دراساتيـ العميا لتطوير قدراتيـ، ويتجمى ىذا الأمر عمى وجو 
الخصوص عند العماؿ الذيف يكمموف دراساتيـ في طور ما بعد التدرج، أما باقي المستويات 

 مؤسسة سوناطراؾ بيدؼ الترقية لمناصب أعمى.فيخضعوف لمتكويف في المراكز التابعة ل
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( 3.10)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  4في المرتبة  (04)جاءت العبارة رقـ      
لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.902)وانحراؼ معياري 

التسيير والوسائؿ التكنولوجية،  أف المؤسسة تتسـ بالمرونة في التغيير مف خلبؿ تغيير نمط
فبالنسبة لنمط التسيير فلبزالت تنتشر المظاىر الكلبسيكية بالمؤسسة كالنموذج البيروقراطي 

لوجية فيتـ تغييرىا وتجديدىا بصفة دورية لمواكبة و المركزي، أما عمى مستوى الوسائؿ التكن
 التطورات المتسارعة في عالـ البتروؿ والغاز. 

( 3.04)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  5في المرتبة  (07)بارة رقـ جاءت الع    
لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.933)وانحراؼ معياري 

تنمية ميارات و  دعـ الادارة العميا عمى لإدارة الرشيقة مف خلبؿ تركيزتبني المؤسسة نظاـ ا
التغيير بما يتناسب وأىداؼ المؤسسة، حيث لمسنا بأنو يتـ تطبيؽ العامميف وتشجيعيـ عمى 

بعض الجوانب في ىذه الإستراتيجية الإدارية المعاصرة كخدمة العملبء والإستجابة لطمباتيـ، وفي 
المقابؿ يتـ إغفاؿ جوانب أخرى أىميا إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات الخاصة بالتطوير 

 والتحسيف المستمر. 
( 3.00)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  6في المرتبة  (02)جاءت العبارة رقـ      

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (1.011)وانحراؼ معياري 
عمؿ المؤسسة عمى استقطاب الأفراد المبدعيف، وىو ما يتجمى في سياسة التوظيؼ التي تتبعيا 

تيدؼ لجذب أحسف الكفاءات التي تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ والتوجيات المؤسسة والتي 
الإستراتيجية لممؤسسة، ولكف بعد مقابمة العماؿ وسؤاليـ حوؿ ىذا الموضوع أبدى بعض العامميف 
عدـ رضاىـ عف عممية التوظيؼ بالمؤسسة مبرريف ذلؾ بأف ىذه العممية تخضع لعدة اعتبارات 

   أخرى.
( 2.97)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  7في المرتبة  (05)رقـ جاءت العبارة     

لى والذي يشير إ " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.969)وانحراؼ معياري 
تبني مؤسسة سوناطراؾ تكنولوجيا الذكاء الصناعي في إدارة المشاريع الداخمية، حيث لا تزاؿ 

في تطبيؽ الذكاء الاصطناعي في مشاريع الإنتاج خاصة، ولكف المؤسسة لـ تقطع شوطا ميما 
رادة حقيقية لتطبيؽ ىذه التكنولوجيا المتطورة في المؤسسة في المستقبؿ القريب.  ىناؾ نية وا 

( 2.93)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  8في المرتبة  (08)جاءت العبارة رقـ     
لى والذي يشير إ " محايد "قع ضمف مجاؿ الموافقة ، وىو متوسط ي(0.929)وانحراؼ معياري 

 أف الإدارة تتعامؿ مع الإخفاقات عمى أنيا فرص لمتعمـ وتحسيف مستوى العماؿ.
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( 2.88)مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  9في المرتبة  (01)جاءت العبارة رقـ     
لى والذي يشير إ محايد "" ، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.940)وانحراؼ معياري 

تشجيع المؤسسة عمى تقديـ المبادرات الجديدة وتبنييا، وىو ما تحفظ عميو عديد العامميف وأبدى 
البعض الآخر حياده تجاه ىذا الموضوع، حيث أكدوا بأف القرارات والمبادرات يتـ اتخاذىا عمى 

 وتنفيذىا في الآجاؿ المحددة.المستوى المركزي وأف ميمة العماؿ ىي تطبيؽ ىذه القرارات 
وانحراؼ معياري  (3.08) المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر بػػػػػػ وبشكؿ عاـ فإف     

لى أف ىنالؾ موافقة والذي يشير إ " محايد "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.696)
 .متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى وجود الإبداع عمى مستوى المؤسسة

الكبير في إجابات أفراد  التشتت فقد لوحظ مف خلبؿ المعطيات الإحصائية السالفة الذكر    
العينة، ومرد ذلؾ يعود إلى أف البيئة الداخمية لمعمؿ في المؤسسة تفتقد لمجموعة مف المتطمبات 

الغالب لا يتـ التي تدعـ الإبداع الإداري فعمى مستوى المبادرات الفردية لمعامميف لوحظ أنو في 
نما يتـ تأتي التعميمات المتعمقة بالعمؿ وتطويره مف الجيات العميا والعامؿ في ىذه الحالة  تبنييا وا 
تكمف ميمتو في تطبيؽ ما يتمقاه مف تعميمات دوف أف يقدـ أي اقتراحات وىو ما يعكس الطابع 

ى نظاـ التسيير وتكييفو وبالتالي ينبغي عمى المؤسسة إضفاء المرونة عم المركزي في التسيير،
مع التطورات الحديثة خصوصا في ظؿ ما تسعى المؤسسة لتحقيقو مف ريادة عمى المستوى 
القاري وحتى العالمي، كما يجب عمى المؤسسة تطبيؽ أحدث التكنولوجيات في أنظمة العمؿ 

رادة حقيقية كالذكاء الاصطناعي، وىو ما لـ نممس وجوده تقريبا في العمؿ، إلا أننا لمسنا نية  وا 
لتطبيؽ ىذه التكنولوجيا المتطورة في أنشطة وعمميات المؤسسة وىو ما أكده السيد المدير العاـ 
لشركة سوناطراؾ "رشيد حشيشي" حينما أكد بأف سوناطراؾ كمؤسسة رائدة تيدؼ إلى دمج الذكاء 

ستباؽ واتخاذ الاصطناعي في تحرير البيانات الكبرى في كؿ سلبسؿ القيمة مما يمكنيا مف الا
القرارات بالسرعة والجودة المطموبة، وأف الذكاء الاصطناعي في الصناعة النفطية بات يشكؿ 
وحدة سوقية متنامية تتيح التنبؤ بالاحتياطات والصيانة الوقائية وخفض تكاليؼ الإستغلبؿ، كما 

قرارات أسرع وأكثر ساىمت الرقمنة في تقميص زمف تحرير البيانات الزلزالية مما أسيـ في اتخاذ 
دقة، وىو ما يبيف أف ىناؾ إرادة حقيقية لدمج تكنولوجيا الذكاء الاصطناعي في مختمؼ أنشطة 
وممارسات المؤسسة خاصة في ظؿ الأىداؼ والتوجيات الإستراتيجية لممؤسسة والتي تفرض 

ما إذا كانت  عمييا توظيؼ أحدث التقنيات والاستراتيجيات الإدارية، وىو ما يقودنا لمتطرؽ إلى
مؤسسة مركب تكرير البتروؿ تعتمد عمى الممارسات الإدارية الحديثة أـ أنيا لاتزاؿ تعتمد 
الأساليب التقميدية، حيث تبيف مف خلبؿ استجواب العامميف وتعامميـ مع ىذا الموضوع أف 

ذي يعتمد المؤسسة لاتزاؿ في غالب الأحياف تعتمد عمى الطابع المركزي في الإدارة والتسيير وال
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عمى التنظيـ اليرمي وىو ما يحد مف الطاقات الإبداعية لمعامميف لأف ىامش المبادرة  لدييـ 
يكوف محدودا، حيث ينفرد معظـ الرؤساء بالقرارات دوف أف يكوف لمعامؿ أي مشاركة فييا وىو 

تراحاتيـ ما يحد مف قدراتو الإبداعية، ولذلؾ مف الضروري منح مساحة أكبر لمعامميف لتقديـ اق
وطرح افكارىـ التي تساىـ في تطوير العمؿ وزيادة الكفاءة الإنتاجية، لأف التكنموجيا ووسائؿ 
الإنتاج ميما بمغت مف تطور فإنيا ستبقى رىينة العقوؿ البشرية التي تتولى إدارتيا وتوظيفيا بما 

تنظيمي الذي يخدـ مصالح المؤسسة، ويكوف ذلؾ باستقطاب أحسف الكفاءات وتوفير المناخ ال
يتيح ليـ تنمية قدراتيـ كإكماؿ دراساتيـ العميا لتطوير مستوياتيـ وفقا لمتطمبات وخصائص 
العمؿ الذي يزاولونو، وفي ىذا الإطار لمسنا عمى أرض الواقع أف المؤسسة تقوـ بجذب أحسف 

دافيا غ أىالكفاءات العممية والأكاديمية التي تمتمؾ المؤىلبت التي تمكف المؤسسة مف بمو 
مؤسسة مركب تكرير البتروؿ تخضعيـ لبرامج تدريبية عمى أعمى مستوى،  الإستراتيجية، كما أف

وتسمح ليـ بمواصمة دراساتيـ العميا خاصة فيما يتعمؽ بفئة العامميف المسجميف في طور ما بعد 
ينيـ في التدرج ) الماجيستير، الدكتوراه(، أما باقي العامميف مف المستويات الأدنى فيتـ تكو 

المعاىد والمراكز التابعة لمؤسسة سوناطراؾ مف أجؿ رفع مياراتيـ وتنمية قدراتيـ، وفي ىذا 
الصدد تقيـ المؤسسة شراكات مع الجامعات والمعاىد لتكويف العامميف ورفع قدراتيـ الإبداعية 

 بيدؼ تبادؿ الخبرات.  
 تحميل الإبداع عمى مستوى المنظمة .3

أف الإبداع عمى مستوى المنظمة جاء في المرتبة الثالثة  (30) الجدوؿ رقـتُظير نتائج     
يميؿ ” متوسط“(، أي في مستوى 0.696( وانحراؼ معياري )3.08والأخيرة، بمتوسط حسابي )

ويتضح مف متوسطات العبارات أف ىناؾ ترددًا واضحًا في الإقرار بأف  ،إلى الموافقة الضعيفة
(، أو تعمؿ بشكؿ نشط عمى استقطاب الأفراد 2.88لجديدة وتتبََنّاىا )المؤسسة تشجع المبادرات ا

(، أو تعتمد بصورة كافية عمى الأساليب الإدارية الحديثة، أو تمنح حرية كافية 3.00المبدعيف )
في اتخاذ القرار لمعامميف في المستويات الدنيا. كما أظيرت الجداوؿ المرتبطة بالثقافة التنظيمية 

ي بسيادة الطابع المركزي في التسيير، والنظاـ البيروقراطي، وضعؼ الحرية وجود شعور قو 
 .والاستقلبلية في العمؿ

ىذه المعطيات توحي بأف الإبداع الإداري عمى مستوى المنظمة يصطدـ بجممة مف العوائؽ     
تغييرات البنيوية والثقافية؛ فبرغـ توفر قدرات إبداعية فردية وجماعية، إلا أف ترجمتيا إلى 

، والحاجة  تنظيمية ممموسة تبقى محدودة، بسبب قوة ثقافة الدور وىيمنة البعد التنظيمي الصارـ
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إلى مزيد مف المرونة في الييكؿ والنظـ والسياسات. كما أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة ترى أف 
ف حيث الاتصالات البعد التنظيمي والبعد الإنساني في الثقافة التنظيمية يحتاجاف إلى تحسيف، م

الأفقية والعمودية، والحوافز، وتشجيع فرؽ العمؿ، وتمكيف العامميف مف المشاركة في اقتراح 
 .الحموؿ والقرارات

 الإبداع الإداري -
 (: نتائج إجابات أفراد العينة عمى محور الإبداع الإداري31الجدول رقم )
المتوسط  المحاور

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 التقييم الرتبة

 مرتفع 1 0.540 3.73 الإبداع عمى مستوى الفرد
 مرتفع 2 0.673 3.47 الإبداع عمى مستوى الجماعة

 متوسط 3 0.696 3.08 نظمةالإبداع عمى مستوى الم
 متوسط / 0.520 3.35 الإبداع الإداري

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 أعلبه ما يمي:يوضح الجدوؿ 

مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  1جاء الإبداع عمى مستوى الفرد في المرتبة     
والذي  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.540)وانحراؼ معياري ( 3.73)

 يشير الى وجود إبداع عمى مستوى الفرد.
مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  2جاء الإبداع عمى مستوى الجماعة في المرتبة     
والذي  " موافق "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.673)وانحراؼ معياري ( 3.47)

 يشير الى وجود إبداع عمى مستوى الجماعة.
مف حيث الأىمية، بمتوسط حسابي قدره  3جاء الإبداع عمى مستوى المؤسسة في المرتبة     
والذي  " محايد "، وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة (0.696)وانحراؼ معياري ( 3.08)

 يشير الى وجود إبداع عمى مستوى المؤسسة.
وانحراؼ معياري  (3.35) المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر بػػػػػػ وبشكؿ عاـ فإف     

 لى أف ىنالؾ موافقةوالذي يشير إ " محايد "وىو متوسط يقع ضمف مجاؿ الموافقة ، (0.520)
 متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة عمى وجود إبداع إداري.

 وعميو، يمكف استنتاج أف صورة الإبداع الإداري في المؤسسة تتسـ بنوع مف "عدـ التوازف"

  عمى صعيد الفرد والجماعة، حيث تتوفر القدرات والاستعداداتمرتفع مستوى. 
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  عمى صعيد المنظمة، حيث تبقى البنية التنظيمية والسياسات الإدارية  متوسطمستوى
 .أقؿ تكيّفًا مع متطمبات الإبداع

ىذا الاختلبؿ يشير إلى أف التحدّي الرئيس أماـ إدارة المؤسسة لا يكمف في خمؽ الإبداع مف     
ت الفردية والجماعية الصفر، بؿ في إزالة العوائؽ التنظيمية والثقافية التي تمنع تحويؿ الإمكانا

إلى إبداع مؤسسي منظـ، يتحقؽ عبر تحديث اليياكؿ، وتخفيؼ البيروقراطية، وتوسيع 
 صلبحيات العامميف، ومأسسة آليات تبنّي المبادرات الإبداعية واستثمارىا في تطوير الأداء.

 والنصف مفتوحة لأسئمة المفتوحةلالتحميل الإحصائي المطمب الثالث: 
 السياسات التنظيمية للابتكارمدى تحفيز  -1

ويُعنى بيا مجموعة القواعد والمبادئ والعوامؿ التي تعتمدىا المؤسسة لدفع وتطوير عممية     
الإبتكار مف خلبؿ تييئة الظروؼ الملبئمة لعممية الإبتكار ودعمو ويكوف ذلؾ بتوفير الموارد 
ؿ اللبزمة المادية اللبزمة والبشرية والعمؿ عمى تنمية مياراتيا وتطوير سموكيا الإبداعي مف خلب

 تحفيزىا وتشجيعيا عمى إبراز قدراتيا مما يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى المدى البعيد.  
 ماىي العوامل التي تعتمدىا المؤسسة لتحفيز عممية الإبتكار؟ -

 (: توزيع أفراد العينة حسب العوامل المعتمدة لتحفيز عممية الإبتكار32الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

العوامل المعتمدة 
لتحفيز عممية 

 الإبتكار

 17.9 30 بناء ثقافة داعمة
 19 32 دعم القيادة
تبني التفكير 

 Design)التصميمي 

Thinking) 

10 6 

نظام الحوافز 
 والمكافآت

76 45.2 

 11.9 20 أخرى
 100 160 المجموع

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يروف أف نظاـ الحوافز والمكافآت  %45.2يبيف الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو      

مف العوامؿ التي تعتمدىا المؤسسة لتحفيز عممية الابتكار، حيث تتمتع مؤسسة سوناطراؾ بنظاـ 
عة وعلبوات مرتبطة بأداء العامميف ومردوديتيـ في العمؿ، وتوفر حوافز جيد يتضمف رواتب مرتف

الإطعاـ والنقؿ لمعامميف داخؿ تراب ولاية سكيكدة بكامؿ بمدياتيا، كما أنيا توفر تأميف صحي 
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شامؿ مف خلبؿ وسائؿ الصحة والسلبمة المينية في العمؿ، كؿ ىذه المزايا تزيد مف الرضا 
منيـ يروف أف  %19قدراتو الإبداعية في العمؿ، في حيف أف  الوظيفي لمعامؿ وتدفعو لإطلبؽ

المؤسسة تعتمد عمى عامؿ دعـ القيادة، وبخصوص دور القيادة في دعـ الإبتكار بالمؤسسة 
لاحظنا وجود تبايف كبير في وجيات نظر العامميف حوؿ النمط القيادي المتبع في المؤسسة، 

يب الرسمية التي تقوـ عمى إسداء الأوامر والتعميمات حيث أكد الكثير مف الرؤساء يتبعوف الأسال
دوف أف يكوف لمعامؿ أي تدخؿ حوؿ كيفية إنجاز العمؿ، وىو ما يمثؿ عائقا أماـ القدرات 
الإبداعية لمعامميف ويدفعيـ للبكتفاء بإنجاز مياميـ فقط دوف إبداء أي وجية نظر مف شأنيا 

مقابؿ مف يؤكد عمى وجود رؤساء يتبعوف أنماط تحسيف الكفاءة الإنتاجية، ولكف ىناؾ في ال
حديثة في القيادة ويستشيروف العامميف حوؿ بعض القضايا المتعمقة بالعمؿ، بؿ وحتى أنيـ 
يراعوف الظروؼ الإجتماعية لمعامميف، فيؤلاء الرؤساء ىـ بمثابة المرجعية في أساليب عمميـ 

ثقافة داعمة لتحفيز الإبتكار وىي نسبة  يروف بأف المؤسسة تتبع %17.9بالمؤسسة، بينما نجد 
قميمة مقارنة بنظاـ الحوافز، حيث لوحظ أف الثقافة الأكثر تواجدا في المؤسسة ىي ثقافة الدور 
التي ليا خصائص مشتركة مع الثقافة اليرمية خاصة فيما تعمؽ الأمر بالتركيز عمى القواعد 

 %11.9قميلب أماـ العامميف، فيما ترى نسبة  والإجراءات ونظـ الرقابة، وىنا ىامش الإبداع يكوف
مف العامميف أف ىناؾ عوامؿ أخرى لتحفيز الإبتكار مثؿ التدريب الذي يساىـ في تزويد العامميف 
بالمعارؼ والميارات التي تمكنيـ مف تقديـ أفكار تتسـ بالجدة والأصالة تساىـ في تنمية الإبداع 

في تقديـ أحسف وأجود  لوجيا التي تمعب دورا ميماالإداري في المؤسسة، إضافة إلى التكنو 
المؤسسة وتؤدي لتحقيؽ رضا الزبائف والعملبء مما يجعؿ المؤسسة في مركز ريادي الخدمات ب

ترى بأف  %6عمى المستوى القاري والعالمي، في حيف نجد أقؿ نسبة مف العامميف والتي بمغت 
المؤسسة تعتمد عمى تبني التفكير التصميمي الذي يقوـ عمى إشراؾ العامميف فيطرح الأفكار 
المتعمقة بحؿ المشكلبت التي تواجو العمؿ وىو ما تـ ملبحظتو في المديرية الفرعية لمصيانة مف 

واء في خلبؿ تقديـ المقترحات مف قبؿ العامميف حوؿ صيانة وتجديد أجيزة ووسائؿ الإنتاج س
 الكيرباء والميكانيؾ،  والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ:
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 (: توزيع العينة حسب العوامل المعتمدة لتحفيز عممية الإبتكار24الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد          

 المؤسسة؟ىل لديك اقتراحات لتعزيز ثقافة الإبداع داخل  -
بالنسبة لإجابات المبحوثيف حوؿ ىذا السؤاؿ المفتوح والمتعمؽ باقتراحات العامميف لزيادة     

الثقافة الإبداعية في المؤسسة فقد تعددت إجاباتيـ وأوجو نظرىـ التي تصب جميعيا في متطمبات 
عمؿ محفزة مف خلبؿ تنمية الثقافة الإبداعية في المنظمة، فمنيـ مف أكد عمى ضرورة تييئة بيئة 

براز قدراتيـ وتشجيع التنوع الفكري الذي يتميز بو  فتح المساحات لمعامميف لمتعبير عف آرائيـ وا 
العامميف في المؤسسة لكونيـ أفراد مؤىميف وجديريف بمناصبيـ نتيجة لمبرامج التكوينية التي 

ىج الإدارية الحديثة كتمكيف خضعوا ليا، كما أكد العماؿ أيضا عمى أنو ينبغي التركيز عمى المنا
العامميف الذي يقوـ عمى إلغاء دور القادة في الخطوط الأمامية مف خلبؿ إشراؾ العامميف في 
شراكيـ في اتخاذ القرارات وذلؾ بالتركيز عمى زيادة حرية واستقلبلية الفرد في العمؿ  السمطة وا 

تسـ بالرشد والكفاءة، وتحفيز الأفراد ومشاركة العامميف لممعمومات مما يمكنيـ مف اتخاذ قرارات ت
عمى الانخراط في فرؽ العمؿ المبدعة، وفي ىذا الصدد أكد بعض العماؿ عمى ضرورة تشجيع 
قامة  الإبتكار الجماعي في العمؿ مف خلبؿ إقامة جمسات لمعصؼ الذىني وتوليد الأفكار، وا 

يف مف تقديـ مساىماتيـ واجتياداتيـ العماؿ تمكف الأفراد العامم بيف منافسات وأياـ ابتكار داخمية
ليتـ تقييميا والنظر فييا وبعد ذلؾ تبنييا، وفي ىذا السياؽ أثبتت عديد الدراسات أف الإبداع 
الجماعي يكوف أكثر نجاعة مف الإبداع الفردي نتيجة لتنوع الأفكار والاقتراحات مما يؤدي 

 لموصوؿ إلى أحسف الحموؿ لممشكلبت المطروحة.
دأ التجربة والتعمـ مف الفشؿ أكد العامموف أيضا عمى أنو لابد مف التركيز عمى تحفيز مبكما      

لبؿ عدـ معاقبة العامميف عمى المحاولات الغير ناجحة واعتبارىا فرصة لمتعمـ مف الأخطاء مف خ
بمعنى النظر عمى الإخفاؽ في العمؿ عمى أنو فرصة لتراكـ الخبرات وليس تيديدا يزيد مف 

عامميف ويشعرىـ بأنيـ فاشموف، ولذلؾ ينبغي في حاؿ حدوث أخطاء مف قبؿ أحد خوؼ ال

 بناء ثقافة داعمة

 دعم القيادة

 تبني التفكير التصميمي

 نظام الحوافز والمكافآت

 أخرى



 أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في مركب تكرير البترول بسوناطراك :الفصل الثالث
 

 
312 

نما تقديـ ملبحظات بنّاءة تشجعو عمى التحسف  العامميف أف لا يتـ توقيع عقوبات قاسية عميو، وا 
وتشعره أنو مدعوـ مف الإدارة العميا الأمر الذي يشجعو عمى الإجتياد والتعمـ والتفاني في العمؿ 

 كرار ىذه الأخطاء؛لتجنب ت
كما شدد العامموف أيضا عمى أىمية تحفيز الإبداع بالمكافآت كوضع أنظمة تحفيزية للؤفكار     

الإبداعية كالمكافآت المادية أو الرمزية لمف يقترح حمولا أو أفكارا لمشكلبت يتـ تنفيذىا، وكذلؾ 
نجاح داخمية عف فكرة بسيطة  الاعتراؼ العمني بالإنجازات التي يحققيا العامموف مثؿ نشر قصة

أحدثت فرقا؛ فمكافأة الأفراد بالحوافز المادية والمعنوية نتيجة لتقديميـ الأفكار الإبداعية مف شأنو 
أف يدفعيـ لبذؿ المزيد مف الجيود لتقديـ إنجازات أحسف، أما في حالة عدـ مكافأتيـ عمى ما 

عزيمتيـ، كما أف نقص الحوافز  يقدموف مف إبداعات فإف ذلؾ سيؤدي لإحباطيـ ويحد مف
المادية سيؤدي إلى تشتيت العماؿ ويجعميـ منشغميف بأمور أخرى وىو ما قد يقؼ حجر عثرة 

 أماـ تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.  
ومف بيف أىـ اقتراحات العامميف أيضا حوؿ تنمية الثقافة الإبداعية أف يتـ توفير فرص     

ورشات عمؿ ودورات تدريبية حوؿ موضوع الإبداع والإبتكار التطوير والتعمـ عمى غرار إقامة 
بإقامة شراكات مع مؤسسات رائدة مف خارج الوطف كدعوة متحدثيف مف خارج المؤسسة أو تنظيـ 
لقاءات مع فرؽ مف شركات أخرى بيدؼ التبادؿ المعرفي مما يساىـ في الإستفادة مف أفكارىا 

لمؤسسة لتوظيؼ استراتيجيات جديدة لتنمية وتعزيز ويؤدي لتراكـ المعارؼ والخبرات ويدفع ا
الإبتكار كالتفكير التصميمي الذي يركز عمى تغيير أنماط التفكير الإنساف مف خلبؿ فيـ ثقافتو 
وسموكياتو حيث يتـ تصميمي الحموؿ الإبداعية بشكؿ جماعي مما يساىـ في علبج أعمؽ 

 لممشكلبت المطروحة. 
تراحاتيـ استخداـ التكنولوجيا عمى أىمية الإستثمار في التكنولوجيا وشدد العماؿ كذلؾ في اق    

لتعزيز ثقافة الإبداع ويكوف ذلؾ بتشكيؿ منصات رقمية تتيح لمعامميف تبادؿ الأفكار داخميا مف 
خلبؿ المناقشات التي تحدث بينيـ بحيث يقوـ كؿ عامؿ بطرح مجموعة مف الأفكار والاقتراحات 

يقدـ العامموف مف كامؿ الفئات  ، بحيثعمؿ أو علبج مشكمة معينةحوؿ موضوع معيف في ال
المينية وجيات نظرىـ وانتقاداتو البناءة مما يتيح الخروج بأحسف الأفكار والحموؿ لممشكلبت، 
إضافة إلى دعـ الإبتكار باستخداـ الأدوات الرقمية عمى غرار الذكاء الاصطناعي الذي يزيد مف 

 الأكثر جدة وأصالة مما يؤدي لتوفير الجيد والوقت؛ سرعة الوصوؿ إلى الأفكار
وفي الأخير أكد الأفراد العامميف عمى أىمية وجود قيادة مميمة فالحافز الإليامي سمة أساسية     

مف سمات القيادة التحويمية تتمثؿ في إلياـ وتحفيز العامميف عمى بموغ الأىداؼ المشتركة مف 
شراكيـ في اتخاذ القرارات، كما يتسـ ىذا النمط  خلبؿ رؤية واضحة تقوـ عمى تمكيف العامميف وا 
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يساىـ في ترسيخ ثقافة مف القيادة بتشجيع الأفراد عمى المخاطرة والتفكير خارج الصندوؽ مما 
 لدى العامميف والتي تؤدي لإبراز قدراتيـ الإبداعية في العمؿ. الإبداع

 البحث والتطوير مدى تكامل الثقافة التنظيمية مع استراتيجيات  -2
وتعني مدى إسياـ الثقافة التنظيمية في تييئة وتوفير بيئة ملبئمة لإنجاح استراتيجيات        

البحث والتطوير مف خلبؿ مكوناتيا وما تشممو مف قيـ وأعراؼ ومبادئ تدعـ الإبداع والإبتكار 
جيعيـ عمى البحث والتعمـ والتشارؾ المعرفي، مما يؤدي لتوجيو سموؾ العامميف ودفعيـ وتش

والتطوير ويساىـ في الإستثمار الأمثؿ لمواىبيـ وقدراتيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ورؤيتيا 
 عمى المدى البعيد.  

 ىل تعزز الثقافة التنظيمية السائدة عممية البحث والتطوير -
 البحث والتطوير (: توزيع أفراد العينة حسب تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة لعممية33الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

تعزيز الثقافة التنظيمية 
السائدة عممية البحث 

 والتطوير

 47.6 80 نعم
 52.4 88 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يروف أف الثقافة التنظيمية السائدة  %52.4يبيف الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو     

منيـ يروف أنيا تعزز ذلؾ. والشكؿ  %47.6لا تعزز عممية البحث والتطوير، في حيف أف 
 الموالي يوضح ذلؾ:

 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة لعممية البحث والتطوير(: توزيع العينة حسب 25الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد     
 

 نعم

 لا



 أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في مركب تكرير البترول بسوناطراك :الفصل الثالث
 

 
314 

 إذا كانت الإجابة بنعم ىل يكون ذلك من خلال: -
 "نعمـــــ "(: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة ب34الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 الإجابة بنعم
 4.8 8 القيم التنظيمية

 26.2 44 التدريبتطوير برامج 
توفير بيئة عمل 

 مريحة
28 16.7 

 0.6 1 أخرى
 51.8 87 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة لا يروف أف الثقافة التنظيمية السائدة تعزز  %51.8يبيف الجدوؿ أعلبه أف      

مف عممية التطوير والبحث، والسبب حسبيـ ىو سيادة مظاىر الثقافة اليرمية التي تتسـ بالطابع 
الذي يركز عمى الإجراءات والقوانيف دوف أف يتـ تشجيع العامميف عمى و المركزي في التسيير 

عامموف أيضا بأف البيئة الداخمية لمعمؿ غير محفزة عمى الإبداع وىو البحث والتطوير، كما يرى ال
نما تقوـ عمى التزاـ العامؿ بإنجاز ما يتـ  ما يجعميا غير متوافقة مع أىداؼ البحث والتطوير وا 

منيـ أف  %26.2وىو ما يحد مف قدراتو الإبداعية،  بينما يرى  دوف زيادة أو نقصاف تكميفو بو
مف عممية البحث والتطوير مف خلبؿ تطوير برامج التدريب حيث أكد العامموف ىذه الثقافة تعزز 

بأف أىداؼ البرامج التدريبية في المؤسسة تتوافؽ مع أىداؼ واستراتيجيات البحث والتطوير والتي 
تتمحور حوؿ تحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف ومف ثـ يتـ ربطيا بالأىداؼ الإستراتيجية 

طويرية وذلؾ مف أجؿ سد الفجوة بيف القدرات الحالية والاحتياجات المستقبمية لمعامميف البحثية والت
وبناءً عمى ذلؾ يتـ تصميـ برامج تدريبية تتضمف تمقيف العامميف طرؽ وأساليب إبداعية تشجع 

منيـ والذيف يروف أنيا تعزز ذلؾ مف خلبؿ توفير  %16.7عمى البحث والتجريب، بينما نجد 
مريحة، حيث يرى العامموف بأف بيئة المؤسسة تتوفر عمى مختمؼ الإمكانيات اللبزمة بيئة عمؿ 

مكانيات تساعد عمى القياـ بالأبحاث وىو ما نجده في المديرية  لمبحث والتطوير مف موارد وا 
الفرعية التقنية التي تحتوي عمى قسـ الدراسات والمخبر الذي يتـ فيو إجراء التجارب، وفي الأخير 

مف الأفراد والذيف يروف تعزيز عممية البحث والتطوير مف خلبؿ  %5.4لنسبة الإجمالية نجد ا
القيـ التنظيمية السائدة في المؤسسة، لأف القيـ ىي الأساس الذي تبنى عميو استراتيجيات البحث 
والتطوير والتي بدورىا تعمؿ عمى تجسيد ىذه القيـ عمى أرض الواقع عف طريؽ تشجيع الإبداع 
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اري مما يساىـ في مجابية التغييرات السريعة التي تميز بيئة المنظمة، بالإضافة إلى عوامؿ الإد
أخرى كالقيادة الداعمة التي تشجع العامميف عمى المخاطرة وطرح الأفكار الإبداعية والابتكارية.  

 ":نعموالشكؿ الموالي يوضح توزيع أفراد العينة بحسب الأفراد الذيف أجابوا بػػػػػ "
 "نعمـــــ "(: توزيع العينة حسب الإجابة ب26الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد     
 ىل تبرم مؤسسة سوناطراك عمى عقود لدعم الاختراعات أو براءات الإختراع؟ -

لعقود لدعم الاختراعات أو براءات (: توزيع أفراد العينة حسب إبرام مؤسسة سوناطراك 35الجدول رقم )
 الإختراع

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
إبرام مؤسسة 

سوناطراك لعقود لدعم 
الاختراعات أو براءات 

 الإختراع

 42.3 71 نعم

 57.7 97 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مؤسسة سوناطراؾ مف أفراد العينة لا يروف أف  %57.7يبيف الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو      

مؤسسة سوناطراؾ لا  لأف ، ومرد ذلؾ ليستبرـ عمى عقود لدعـ الاختراعات أو براءات الإختراع
نما لعدـ معرفة العامميف واطلبعيـ عمى المستجدات  تقوـ بإبراـ عقود حوؿ براءات الإختراع وا 

مف أفراد  %42.3تي تصدر في النشرات الدورية لمؤسسة سوناطراؾ، في حيف أف ما نسبتو ال
 والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ: ،اختراعالعينة منيـ يروف أف مؤسسة سوناطراؾ تبرـ عقود براءات 
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 الإختراع(: توزيع العينة حسب إبرام مؤسسة سوناطراك لعقود لدعم الاختراعات أو براءات 27الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد          

 في حالة الإجابة " نعم " ماىي أبرز ىذه العقود؟ -
عقد تصنيع جياز اوتوماتيكي ذكي لتعديؿ حقف الغاز، حيث يتيح  ومف أبرز ىذه العقود     

لتصنيع بتصنيع جياز أوتوماتيكي لتعديؿ حقف الغاز ىذا العقد لممؤسسة الوطنية لخدمات الآبار 
بآبار النفط، وقد تـ تصميـ ىذا الجياز الذي يعد مف أىـ براءات الإختراع مف قبؿ المديرية 
المركزية لمبحث والتطوير التابعة لمؤسسة سوناطراؾ، وقد تـ تسجيؿ براءة الإختراع ىذه بالمعيد 

يزات ىذا الجياز الذي يتـ التحكـ فيو عف طريؽ واجية الوطني لمممكية الصناعية، ومف أىـ مم
ذكية رقمية أنو ذو قدرة عالية عمى تعديؿ معدلات التدفؽ، كما يتسـ ىذا الجياز بمجموعة مف 

 .1المميزات التي تفوؽ الأجيزة المثيمة التي يتـ استيرادىا
جييا للئبداع فتركيز مؤسسة سوناطراؾ عمى براءات الإختراع يعكس بصورة كبيرة تو     

براءة اختراع  30والإبتكار في مجاؿ صناعة الغاز والبتروؿ، حيث سجمت المؤسسة لحد الآف 
وىو ما يفسر موقعيا الريادي عمى المستوى  مسجمة لدى المعيد الوطني لمممكية الصناعية،

نما بات مطمبا ضرور  يا لتحقيؽ المحمي والقاري والعالمي، حيث أف الإبتكار لـ يعد شيئا كماليا وا 
الريادة والميزة التنافسية التي تطمح ليا مؤسسة بقيمة وحجـ سوناطراؾ خاصة في ظؿ التطورات 
التكنولوجية التي يشيدىا العالـ، كما تبرـ المؤسسة مشاريع شراكة مع الجامعات ومراكز البحث 

 وىو ما يتجسد في التظاىرات العممية المختمفة مف ندوات ومؤتمرات.
 
 

                                                 

 
1

- https://www.aps.dz/ar/economie/175159   22:05عمى الساعة  25/8/2025تـ تصفح الموقع يوـ 

 لا نعم

https://www.aps.dz/ar/economie/175159
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 الثقافة التنظيمية وطرق وأساليب العمل والرضا عنو -3
بما أف الثقافة التنظيمية ىي نظاـ مف القيـ والمعتقدات والأعراؼ والتوقعات التي ترتبط     

ؤدى بيا الأعماؿ في المؤسسة مف حيث ارتباطا وثيقا بكيفية تحديد الطرؽ والأساليب التي تُ 
ا عمى الفرد والمؤسسة، وىو ما ينعكس عمى رضا تصميميا وتنفيذىا ووضوحيا ومدى وتأثيرى

العامميف سواء بالإيجاب إذا ما كانت ثقافة المؤسسة تشجع عمى التقدير والاحتراـ وتعميؽ قيـ 
الولاء والإنتماء، أو بالسمب إذا كانت ثقافة المؤسسة تتميز بالجمود والمركزية الشديدة ولا تشكؿ 

 عمى إبداعيـ والتزاميـ في العمؿ.مى رضا العامميف ع مما يعود بالسمبمناخا صحيا لمعمؿ 
 ىل ترى بأن طرق وأساليب العمل التي تمارسيا يوميا بالمؤسسة أصبحت تشكل: -

 (: توزيع أفراد العينة حسب طرق وأساليب العمل36الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 

 طرق وأساليب العمل 

مصدر لمرضا 
 الوظيفي

27 16.1 

طباعا وعادات تجعمك 
 تؤدي عممك بميارة

83 49.4 

طرق مبرمجة لإنجاز 
 عممك

53 31.5 

 3 5 أخرى
 100 168 المجموع

 . spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
يروف  %49.4يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف ما يقارب نصؼ مفردات العينة أي ما نسبتو      

بأف طرؽ وأساليب العمؿ التي يمارسونيا يوميا بالمؤسسة أصبحت تشكؿ طباعا وعادات تجعميـ 
يؤدوف عمميـ بميارة بحيث يتـ التخطيط لإنجاز الأعماؿ وتنظيميا وتحديد أولوياتيا وفقا لجدوؿ 

امميف زمني محدد لإتماميا، وتتطمب طرؽ وأساليب العمؿ المتبعة في المؤسسة التنسيؽ بيف الع
في القسـ الواحد وبيف العامميف في أقساـ المديرية الفرعية الواحدة وىو ما يعكس فعالية العممية 
الاتصالية بالمؤسسة، كما تتطمب طرؽ العمؿ الإلتزاـ بمواقيت الدخوؿ والخروج، في حيف أف 

منيـ يروف أنيا أصبحت تشكؿ طرؽ مبرمجة لإنجاز عمميـ فيي عبارة عف  %31.5نسبة 
تتضمف تحديد الأىداؼ والأولويات وفقا  ،سمة مف المراحؿ المترابطة مع بعضيا البعضسم

لمقواعد والإجراءات ومف ثـ استخداـ الأدوات والتقنيات المناسبة لإنجاز وتطوير المياـ في بيئة 
مف الأفراد والذيف يروف أنيا تشكؿ مصدرا لمرضا  %3و %16.1العمؿ، ثـ جاءت نسبة 
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تقع في بيئة عمؿ صحية تتضمف احتراـ وتقدير العامميف، وتساعدىـ عمى التطور الوظيفي لأنيا 
الميني مف خلبؿ التنمية المينية عف طريؽ التدريب، بالإضافة لتحقيؽ الموازنة بيف الحياة 

الأمر الذي يساىـ في تحقيؽ رضا العامؿ وزيادة التزامو في  ،الشخصية لمعامؿ وحياتو المينية
فة إلى أف طرؽ وأساليب العمؿ في المؤسسة حسب بعض العامميف تشكؿ المؤسسة، بالإضا

مصدرا لمتغيير التنظيمي لأنيا تخضع لمتعديؿ والتحسيف المستمر وترتكز عمى تدريب العامميف 
وتطوير مياراتيـ واستخداـ التكنولوجيا مما يؤدي لمواكبة المؤسسة لمتغييرات المتسارعة في بيئة 

  توزيع أفراد العينة حسب طرؽ وأساليب العمؿ: ي يوضحالعمؿ. والشكؿ الموال
 (: توزيع أفراد العينة حسب طرق وأساليب العمل28الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 ىل تفتخر بانتمائك لممؤسسة؟ -
 الإنتماء لممؤسسة(: توزيع أفراد العينة حسب 37الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 الإنتماء لممؤسسة
 89.9 151 نعم
 10.1 17 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
 %89.9يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف الأغمبية الساحقة لمفردات العينة أي ما نسبتو      

منيـ لا يشعروف بذلؾ. والشكؿ  فقط %10.1يفتخروف بانتمائيـ لمؤسسة سوناطراؾ، بينما 
            الموالي يوضح ذلؾ:

  
 
 

مصدر للرضا 
 الوظٌفً

طباعا وعادات 
تجعلك تؤدي 
 عملك بمهارة

طرق مبرمجة 
 لانجاز عملك

 أخرى



 أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في مركب تكرير البترول بسوناطراك :الفصل الثالث
 

 
319 

 ( توزيع أفراد العينة حسب الإنتماء لممؤسسة29الشكل رقم )              

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 عمل إجابتك في كمتا الحالتين: -
 :"نعمـــــ "* في حالة الإجابة ب

بالنسبة لأفراد الذي يفتخروف بانتمائيـ لممؤسسة يؤكدوف أف ذلؾ راجع لعدد مف الإعتبارات     
أىميا أنيا تمثؿ ركيزة مف أىـ ركائز الاقتصاد الوطني الجزائري وىو ما يعكس السمعة 

سوناطراؾ مما يجعميا قبمة وغاية لمعديد مف الكفاءات، كما يؤكد مؤسسة ل الإيجابية المؤسسية
العامموف أيضا بأف ىذه المؤسسة توفر فرصا حقيقية لمتطور الميني بسبب ما تقدمو مف برامج 
تدريبية تتسـ بالحداثة والموائمة لمتطورات الحديثة في بيئة العمؿ، كما تحتوي مؤسسة سوناطراؾ 

زايا لا تتوفر في عديد المؤسسات الأخرى في سوؽ العمؿ كظروؼ العمؿ المادية مف عمى م
ىياكؿ ومنشآت وبيئة عمؿ صحية وآمنة الأمر الذي يؤدي لرضا العامؿ وزيادة التزامو في 
العمؿ، كما أثنى العماؿ عمى إسيامات شركة سوناطراؾ في  إنجاز مشاريع استراتيجية ليا أثر 

البيئية والاقتصادية والإجتماعية مف خلبؿ دورىا الكبير في مشاريع التحوؿ كبير عمى التنمية 
الطاقوي خاصة في مجاؿ تحمية مياه البحر وىو ما يجسد الإرادة السياسية لمدولة في تنويع 
مصادر الطاقة مف خلبؿ التركيز عمى الطاقات المتجددة إلى جانب الطاقة الأحفورية، كما أف 

بخطوات متسارعة في  مجاؿ البحث والتطوير وىو ما يفسر التوجو  مؤسسة سوناطراؾ تسير
نحو دعـ براءات الاختراع التي يتزايد عددىا بصفة كبيرة ما يعكس توجو المؤسسة نحو الإبداع 

 الابتكار واعتباره امتيازا يعكس الرؤية المستقبمية القوية والمشجعة عمى تحقيؽ الريادة والتميز.
 :"لاـــ "* في حالة الإجابة ب

أما فيما يتعمؽ بالأفراد الذيف لا يفتخروف بالانتماء لممؤسسة فيرجعوف ذلؾ لأنيـ يروف بأف     
المؤسسة تحتاج لمقياـ بمجموعة مف التحسينات في عديد الجوانب الثقافية منيا خاصة فيما يتعمؽ 
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المناسبة التي تؤدي بالقيـ والتي مف أىميا قيـ الإبداع إذ يروف أنو لا بد مف توفير الظروؼ 
لتسريع وتيرة الإبداع والإبتكار مثؿ إضفاء طابع المرونة عمى الإجراءات البيروقراطية، والبعد 
عف كؿ ممارسات التحيز مف خلبؿ تعزيز العدالة التنظيمية سواء فيما يتعمؽ بعممية الترقية 

شكؿ دافعا ليا لبذؿ المزيد والاعتراؼ بالكفاءات مف خلبؿ تكريميا وتحفيزىا ماديا ومعنويا مما ي
 مف الجيود لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 ماىي الآليات التي تعتمدىا المؤسسة لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية وتطويرىا؟ -
(: توزيع أفراد العينة حسب الآليات التي تعتمدىا المؤسسة لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية 38الجدول رقم )

 وتطويرىا
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

الآليات التي تعتمدىا 
المؤسسة لمحفاظ 

عمى الثقافة التنظيمية 
 وتطويرىا

 45.8 77 ممارسات الإدارة العميا
التنشئة والمخالطة 

 الإجتماعية
19 11.3 

 29.2 49 نظم الحوافز
 11.9 20 اختيار العاممين
القصص والرموز 

 والمفردات
3 1.8 

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يروف أف المؤسسة تعتمد عمى  %45.8يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      

ممارسات الادارة العميا لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية وتطويرىا، حيث يرى العامموف بأف السياسة 
التنظيمية المتبعة مف قبؿ الإدارة العميا تمعب دورا أساسيا في المحافظة عمى الثقافة التنظيمية 

موعة مف المعايير التي تتخذ مسارا عموديا مف الأعمى إلى حيث تمتزـ الإدارة بمج ،وتطويرىا
الأسفؿ وفقا لمتسمسؿ اليرمي، حيث تعتمد عمى لغة واحدة في العمؿ ولباسا موحدا لدى العامميف، 

والتي تيدؼ لتحقيؽ الوقاية  أداء المياـومجموعة مف القيـ والمبادئ والقواعد المتبعة في 
مة مف القواعد والقوانيف التي تيدؼ لمسير الحسف لمعمؿ، والفمسفة والسلبمة المينية والبيئية، وجم

التي تتبعيا في التعامؿ مع العامميف تتضمف مجموعة مف العبارات والمصطمحات المشتركة، 
فالتزاـ الإدارة العميا بسياستيا وفمسفتيا يعد عاملب حاسما ومساىما في الحفاظ عمى الثقافة 

ا مستقبلب بناء عمى مجموعة مف المعايير التي يحددىا المسؤولوف التنظيمية بالمؤسسة وتطويرى
حوؿ ما إذا كانت ىناؾ حاجة لمتركيز عمى أسس عممية الإبداع كالمخاطرة وتمكيف العامميف 
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منيـ يروف أنيا تعتمد عمى نظـ الحوافز  %29.2ومكافأتيـ عمى إبداعاتيـ، في حيف أف نسبة 
لعامميف عمى تبني القيـ والمعتقدات والأعراؼ التنظيمية في حيث يروف بأنيا تساىـ في تشجيع ا

قناعيـ بالتغييرات الثقافية التي  المؤسسة والالتزاـ بيا، كما أف الحوافز مف شأنيا دفع العامميف وا 
للؤفراد الذيف يروف أنيا تعتمد عمى اختيار  %11.9يمكف أف تتبناىا المؤسسة، تمييا نسبة 

بعد جذب العامميف تقوـ باختيار الأفراد الذيف تتوافؽ قيميـ مع قيـ  العامميف حيث أف المؤسسة
المؤسسة أو عمى الأقؿ في جزء منيا وبعد ذلؾ يتـ ترسيخيا عبر البرامج التدريبية، فتوافؽ قيـ 
المؤسسة مع قيـ الأفراد مف شأنو أف يؤدي إلى الاستقرار التنظيمي والحفاظ عمى ثقافة المنظمة، 

ىناؾ توافؽ وانسجاـ بيف قيـ الأفراد والمؤسسة فإف ذلؾ سيؤدي لحدوث الصراع  أما إذا لـ يكف
عمى تحقيؽ وىو ما يؤثر عمى سيرورة العمؿ و  التنظيمي نتيجة اختلبؼ القيـ بيف العامميف

مف أفراد العينة فيروف أف التنشئة والمخالطة الاجتماعية ىي  %11.3المؤسسة لأىدافيا، أما 
العامؿ الذي يؤدي لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية حيث أنو بعد اختيار العامميف المناسبيف والأكثر 
ملبئمة للبنسجاـ مع ثقافة المؤسسة، تأتي مرحمة التنشئة الإجتماعية التنظيمية والتي تدور 

مميف لمقيـ والمعتقدات والأعراؼ السائدة في المؤسسة حيث يتـ توجيييـ فحواىا حوؿ تمقيف العا
رشادىـ لاعتناؽ القيـ الجديدة مف خلبؿ تدريبيـ عمييا وتحفيزىـ عمى التمسؾ بيا، وفي الأخير  وا 

مف مفردات العينة يروف بأف لمقصص والرموز والمفردات دور كبير في ترسيخ ثقافة  %1.8نجد 
بر عف مجموعة مف السرديات والوقائع التي كانت شاىدة عمى نجاح المنظمة، فالقصص تع

المؤسسة وىو ما يغرس ثقافتيا في وجداف العامميف ولسوناطراؾ قصص كثيرة كانت ولا تزاؿ 
شاىدة عمى نجاحيا وريادتيا، أما الرموز ىـ أفراد ناجحوف يعتبروف قدوة ومثالا يحتذى بو وىو 

لطريؽ الذي أخذه ىؤلاء الرموز مما يعزز القيـ والمعتقدات ما يجعؿ العامميف يسمكوف نفس ا
التنظيمية لدى العامميف ومف أبرز رموز مؤسسة سوناطراؾ سيد أحمد غزالي الذي شيدت فترة 
رئاستو لممؤسسة ازدىارا كبيرا وتحقيؽ العديد مف المكاسب بالإضافة لعدة مدراء عاميف كاف ليـ 

أما المفردات فتتمثؿ في المغة المعتمدة داخؿ المؤسسة، فيي  إسياميـ الكبير في نجاح المؤسسة،
مثؿ القصص والرموز تعتبر مكونا أساسيا لمثقافة التنظيمية وموردا أساسيا لممحافظة عمييا 

وبواسطتيا يتـ  فرادفمف خلبليا يتـ نقؿ القيـ والمعتقدات التنظيمية للؤ ،وترسيخيا لدى العامميف
توزيع أفراد العينة  ا مف أجؿ نجاح المؤسسة، والشكؿ الموالي يوضحباعتناقيا وتبنيي يـإقناع

 :حسب الآليات التي تعتمدىا المؤسسة لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية وتطويرىا
(: توزيع أفراد العينة حسب الآليات التي تعتمدىا المؤسسة لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية 30الشكل رقم )

 وتطويرىا
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 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 ماىي الجوانب والأبعاد الثقافية التي تعتقد أنيا تحتاج الى تحسين في المنظمة؟ -
 التي يجب تحسينيا (: توزيع أفراد العينة حسب الجوانب والأبعاد الثقافية39الجدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرار البيان المتغير

الجوانب والأبعاد 
 الثقافية

 20.2 34 بعد القيادة
 50.6 85 البعد التنظيمي
 25.6 43 البعد الإنساني

 3.6 6 أخرى
 100 168 المجموع

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يعتقدوف أف البعد التنظيمي  %50.6يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف ما نسبتو      

يحتاج الى تحسيف في المنظمة خاصة في ما يتعمؽ بالييكؿ التنظيمي الذي يحتاج لإضفاء 
المزيد مف المرونة عميو، كما يرى العامموف أنو مف الضروري تحسيف عممية الإتصاؿ وأف تكوف 

عمى الإتصالات النازلة فقط مف الإدارة  في جميع الإتجاىات سواء عمودية وأفقية وأف لا تقتصر
العميا تجاه العامميف، كما أنو مف الضروري مكافأة العماؿ المبدعيف بحوافز ومكافآت مادية 
تعكس تفانييـ تميزىـ في العمؿ، إضافة إلى ضرورة تشجيع تشكيؿ فرؽ عمؿ تساىـ في تحقيؽ 

ت وما تمعبو مف دور في احتواء أىدؼ المؤسسة نتيجة لما تمتمكو مف خبرات وقدرات وميارا
يعتقدوف أف البعد الإنساني ينبغي  %25.6الصراعات التنظيمية في العمؿ، في حيف أف نسبة 

إضفاء تحسينات عميو حيث يرى العامموف أنو ينبغي مراعاة الاحتياجات الإنسانية والإجتماعية 
ة، كما ينبغي تنويع الحوافز كالشعور بالتقدير والحصوؿ عمى فرص المشارك ،لمعامميف بالمؤسسة

نما يجب التركيز عمى الجانب المعنوي أيضا والذي  وليس الاقتصار عمى الحوافز المادية فقط وا 

 ممارسات الإدارة العلٌا

التنشئة والمخالطة 
 الاجتماعٌة

 نظم الحوافز

 اختٌار العاملٌن

 القصص والرموز والمفردات
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مف أفراد العينة أف  %20.2مف شأنو أف يزيد رضا وولاء العامميف لممؤسسة، بينما يرى ما نسبتو 
وف أف عمى القيادة أف تتسـ بعد القيادة إضافة إلى أبعاد أخرى بحاجة إلى تحسيف حيث ير 

ببعض السمات والخصائص حيث ينبغي أف تمنح مساحة أوسع لمعامميف لتقديـ أفكارىـ 
ومبادراتيـ التي تيدؼ إلى تحسيف العمؿ، كما أف عمى القيادة تفويض بعض الصلبحيات 

يؤدي لتقوية ما تيـ في إظيار قدراتيـ الإبداعية وىو لمعامميف مف أجؿ زيادة دافعيتيـ وتقوية رغب
روابط الثقة بيف القادة والعامميف وتزيد مف انتمائيـ لممؤسسة، كما اقترح العماؿ بعض الجوانب 

الأبعاد الثقافية التي ينبغي تحسينيا حسب  والشكؿ الموالي ،الثقافية الأخرى التي ينبغي تحسينيا
 :وجيات نظر العامميف
 التي يجب تحسينيا الجوانب والأبعاد الثقافية(: توزيع أفراد العينة حسب 31الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 مدى تحفيز الإدارة للإبداع الشخصي: -4
ويقصد بو توفير الإدارة البيئة المساعدة عمى إطلبؽ القدرات الإبداعية لمعامميف مف خلبؿ     

منحيـ الحرية في اتخاذ القرارات وتنمية مياراتيـ الإبداعية عف طريؽ إخضاعيـ لدورات تدريبية 
لإطلبؽ  ومنحيـ الحرية والإستقلبلية في العمؿ مما يزيد مف ثقتيـ بأنفسيـ وبالإدارة العميا ويؤدي

 قدراتيـ الإبداعية. 
 ىل تمتمك الحرية في بعض اتخاذ القرارات المتعمقة بعممك دون الرجوع للإدارة العميا؟ -

 (: توزيع أفراد العينة حسب امتلاك الحرية في اتخاذ القرارات40الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

امتلاك الحرية في 
 اتخاذ القرارات

 39.9 67 نعم
 60.1 101 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

 بعد القٌادة

 البعد التنظٌمً

 البعد الإنسانً

 أخرى
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مف أفراد العينة لا يمتمكوف الحرية في اتخاذ  %60.1يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      
منيـ يمتمكوف  %39.9بعض القرارات المتعمقة بعمميـ دوف الرجوع للئدارة العميا، في حيف أف 

 ذلؾ. والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ: 
 (: توزيع أفراد العينة حسب امتلاك الحرية في اتخاذ القرارات32الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 إذا كانت الإجابة بــــ " لا " ىل بسبب أنو: -
 (: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة بـــ "لا"41الجدول رقم )                   
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 

 الإجابة بــــ "لا"

واستقلالية لا توجد حرية 
 في العمل

30 17.9 

الطابع المركزي في 
 التسيير

55 32.7 

 13.1 22 سيادة النظام البيروقراطي
 1.2 2 أخرى
 35.1 59 نعم

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يمتمكوف الحرية في اتخاذ بعض  %35.1يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      

القرارات المتعمقة بعمميـ دوف الرجوع للئدارة العميا خاصة إذا ما كانت ىذه القرارات لا تؤثر 
منيـ لا يمتمكونيا بسبب الطابع المركزي  %32.7بشكؿ كبير عمى العمؿ، في حيف أف نسبة 
يا في المؤسسة باتخاذ القرارات دوف أف يتـ إشراؾ في التسيير والذي يشير إلى تفرد السمطة العم

 لا نعم 
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واستشارة العامميف، ىذا الأمر مف شأنو أف يكبؿ القدرات الإبداعية لمعامميف ويضعؼ مف ثقتيـ 
ومف الأفراد  %17.9وشغفيـ بالعمؿ نتيجة لشعورىـ بعدـ أىميتيـ في العمؿ، كما نجد نسبة 

نو لا توجد حرية واستقلبلية في العمؿ وىو ما يحد والذيف يروف أنيـ لا يمتمكوف ىذه الحرية لأ
مف دورىـ وحريتيـ في اتخاذ القرارات ويجعميـ يعمموف في حيز محدد تغيب فيو المرونة والحرية 
في العمؿ بسبب الرقابة الشديدة، مما يؤدي لتزايد ضغوط العمؿ وينقص مف دافعية العامؿ ويثبط 

دات العينة فيروف بأف سيادة النظاـ البيروقراطي ىو ما مف مفر  %13.1قدراتو الإبداعية، أما 
يحد مف حريتيـ عمى اتخاذ القرارات فعمى الرغـ مف إيجابيات النظاـ البيروقراطي الذي يعتمد 
عمى التخصص وتقسيـ العمؿ والعدالة في الترقية وفي منح الحوافز إلا أنو في نفس الوقت يقؼ 

معامميف لأنو ييمؿ الجانب الإنساني لمفرد ويحد مف حريتو حجر عثرة أماـ القدرات الإبداعية ل
بداعاتو، وفي الأخير نجد  مف الأفراد والذيف لا يمتمكوف ىذه الحرية  %1.2ويخفي مواىبو وا 

التركيز غير مرنة التي تتسـ بالصرامة والتسمسؿ اليرمي و اللأسباب أخرى أىميا الثقافة التنظيمية 
ىذه السمات تقيد حرية الموظؼ في اتخاذ القرارات وتحد مف قدراتو كؿ عمى القواعد والقوانيف، ف

 الإبداعية وىو ما ينعكس سمبا عمى أداءه.
 توزيع أفراد العينة حسب الإجابة بػػػ "لا": والشكؿ الموالي يوضح    

 فيما يتعمق بامتلاك الحرية في اتخاذ القرارات (: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة بـــ "لا"33الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 ديناميكية فرق العمل ودورىا في حل المشكلات: -5
وتشير إلى العممية التفاعمية بيف أعضاء الفريؽ مف خلبؿ الإستراتيجيات العممية التي     

يتبعونيا في احتواء المشكلبت المستجدة في العمؿ في سبيؿ تحقيؽ فعالية المؤسسة، حيث أف 
الديناميكية الجماعية داخؿ الفريؽ تزيد مف الروح المعنوية وترفع مف وتيرة الكفاءة الإنتاجية 

 ؽ قيـ التعاوف والاحتراـ وتؤدي لحوكمة القرارات التي يتـ اتخاذىا.   وتعم

لا توجد حرية 
واستقلالية في 

 العمل

الطابع المركزي 
 في التسيير

سيادة النظام 
 البيروقراطي

 نعم أخرى
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 ىل يساىم العمل الجماعي في التقميل من حدة الصراع؟ -
 (: توزيع أفراد العينة حسب مساىمة العمل الجماعي في التقميل من حدة الصراع42الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

مساىمة العمل 
الجماعي في التقميل 
 من حدة الصراع

 81.5 137 نعم
 18.5 31 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يروف أف العمؿ الجماعي يساىـ  %81.5يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      

 منيـ لا يروف ذلؾ.  %18.5في التقميؿ مف حدة الصراع، في حيف أف 
 والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ:    

 (: توزيع أفراد العينة حسب مساىمة العمل الجماعي في التقميل من حدة الصراع34الشكل رقم )
 

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد             

 
 
 
 
 
 
 

 لا نعم
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 نعم " ىل يتمثل ذلك في: ـــــ "بإذا كانت الإجابة  -
 "نعمـــ "(: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة ب43الجدول رقم )                      

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

 

 الإجابة بنعم    

الأخوي لمعمل داخل  الجو
 الجماعة

55 32.7 

احتواء المشاكل بطرق 
 جماعية

39 23.2 

السعي لتحقيق أىداف 
 مشتركة

46 27.4 

 16.7 28 لا
 100 168 المجموع

 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
مف أفراد العينة يروف أف العمؿ الجماعي يقمؿ  %32.7يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      

مف حدة الصراع حيث يتمثؿ ذلؾ في الجو الأخوي لمعمؿ داخؿ الجماعة حيث تسود بيئة عمؿ 
تتسـ بالثقة والشفافية والتعاوف والاحتراـ وىي أمور مف شأنيا التخفيؼ مف حدة الصراع، حيث 

وفقا لمنظومة اتصالية تتميز بالديناميكية مما يؤدي  اءيتـ تبادؿ الآراء والأفكار وتحميميا بشكؿ بنَّ 
دوف  الحيمولة ، وبالتاليلتعميؽ روابط الأخوة بيف الأعضاء ويزيد مف الرضا الوظيفي والانسجاـ

منيـ يروف أنيا تتمثؿ  %27.4وقوع أي صراع أو نزاع ييدد وحدة الفريؽ، في حيف أف نسبة 
لتحقيؽ أىداؼ مشتركة مف شأنو أف يوحد الجيود في السعي لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، فالسعي 

ويوجييا نحو الغايات والأىداؼ المتفؽ عمييا بيف الأعضاء بدلا مف التركيز عمى الإختلبفات 
بينيـ، كما أف العمؿ عمى بموغ الغايات الأكبر يؤدي لطرح المزيد مف الحموؿ  فيما الموجودة

منيـ يروف أف ذلؾ  %23.2بينما نجد أف  فاءات،نتيجة لتعدد المواىب والك والأفكار الإبداعية
العمؿ يؤدي  حتواء الجماعي لممشكلبت ضمفيتمثؿ في احتواء المشاكؿ بطرؽ جماعية، فالا

لمبحث عف الأسباب الجذرية لمصراع ومف ثـ وضع الأطر اللبزمة لاستئصاليا مف جذورىا وذلؾ 
    لإبداع وحؿ الصراعات الناجمة في العمؿ. تكرارىا مستقبلب وىو ما يعزز مف ثقافة ا دوفلمحيمولة 

مف مفردات العينة فيروف بأف العمؿ الجماعي لا يخفؼ مف حدة الصراع  16.7%أما ما نسبتو 
حيث يروف إلى أف تعدد الآراء واختلبؼ وجيات النظر بيف أعضاء الفريؽ وسيادة روح الأنانية 

حمو، وبالتالي يروف بأف الإدارة العميا لأطراؼ دوف أخرى سيؤدي لتأجيج الصراع بدلا مف 
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انطلبقا مف موقعيا القانوني ىي الأكثر قدرة وكفاءة عمى حؿ الصراعات التنظيمية، والشكؿ 
 بـــ "نعم": توزيع أفراد العينة حسب الإجابة الموالي يوضح

 (: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة بـــ "نعم"35الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد             

 تأثير الييكل التنظيمي عمى الإبداع الإداري -6
الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عمى الإبداع الإداري لمعامميف مف حيث النمط الذي تتبعو  يؤثر    

عمى تفويض السمطات المؤسسة، فإذا كاف الييكؿ التنظيمي يتسـ بالمرونة واللبمركزية ويقوـ 
، أما فسيؤدي لتنمية الإبداع الإداري وتعدد قنوات الإتصاؿ في كافة الإتجاىات الأفقية والعمودية

إذا كاف الييكؿ التنظيمي يتسـ بالجمود والمركزية الشديدة والرقابة المفرطة وعدـ تعدد قنوات 
يط الإبداع الإداري دوف أدنى شؾ لتثب غياب التفويض لمصلبحيات فإنو سيفضيالإتصاؿ و 

 ويحوؿ دوف مواكبة المؤسسة لمتغييرات السريعة في بيئة العمؿ. 
 ىل يساىم الييكل التنظيمي في المؤسسة بخمق بيئة ابداعية لدى العاممين؟ -1

 (: توزيع أفراد العينة حسب مساىمة الييكل التنظيمي في خمق بيئة ابداعية لدى العاممين44الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير

مساىمة الييكل 
التنظيمي في خمق 
بيئة ابداعية لدى 

 العاممين

 48.2 81 نعم
 51.8 87 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

الجو الأخوي 
للعمل داخل 

 الجماعة

احتواء المشاكل 
السعً لتحقٌق  بطرق جماعٌة

 اهداف مشتركة
 لا
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مف أفراد العينة لا يروف بأف الييكؿ التنظيمي  %51.8يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      
منيـ يروف أنو  %48.2في المؤسسة يساىـ في خمؽ بيئة ابداعية لدى العامميف، بينما نجد أف 

 يساىـ في ذلؾ. والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ:
 عاممين(: توزيع أفراد العينة حسب مساىمة الييكل التنظيمي في خمق بيئة ابداعية لدى ال36الشكل رقم )

 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد            

 إذا كانت الإجابة بنعم ىل بسبب: -
 "نعمــــــ "(: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة ب45الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
 

 الإجابة بنعم

 12.5 21 بساطة الييكل التنظيمي
 19.6 33 سيولة ووضوح المستويات فيو
 15.5 26 وضوح اتجاه الاتصالات فيو

 0.6 1 أخرى
 51.8 87 لا

 100 168 المجموع
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
أي أف الييكؿ  "لاػػػ "مف أفراد العينة أجابوا ب %51.8يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة      

التنظيمي لا يساىـ في تييئة البيئة الملبئمة للئبداع، حيث يروف بأنو يحتاج إلى إضفاء مرونة 
أكبر عميو مف خلبؿ تقميؿ الطابع المركزي في اتخاذ القرارات ومنح العامميف مساحة أكبر في 

تخاذ قرارات تتسـ القرارات المتعمقة بعمميـ لأنيـ وبحكـ تخصصيـ وجدارتيـ ليـ القدرة عمى ا
بالجودة وتساىـ في بموغ المنظمة لأىدافيا، كما أف التمسؾ الحرفي بالموائح والقوانيف يحد مف 
حرية العامميف ويكبح قدراتيـ الإبداعية وبالتالي فيـ يروف بأف الييكؿ التنظيمي بحاجة لمزيد مف 

 لا نعم
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منيـ يروف أف  %19.6 التحسينات حتى يؤدي لخمؽ بيئة تنظيمية إبداعية، في حيف أف نسبة
الييكؿ التنظيمي في المؤسسة يساىـ في خمؽ بيئة ابداعية لدى العامميف لسيولة ووضوح 
المستويات فيو حيث يروف أف تقسيـ المياـ والمسؤوليات بيف أعضاء المؤسسة تتسـ بالوضوح، 

الترقية كما أف الييكؿ التنظيمي يتميز بوضوح المسار الميني لمعامؿ مف حيث الأدوار أو 
مف  %12.5و %15.5وبالتالي فيو يوفر بيئة خصبة للئبداع حسب العماؿ، بينما تمثؿ نسبة 

الأفراد الذيف يروف وضوح اتجاه الاتصالات في الييكؿ التنظيمي وكذا بساطتو يسيماف في 
التدفؽ السمس لممعمومات في جميع النواحي والمستويات ويزيد مف فعالية وديناميكية العممية 
 الاتصالية كما يرفع مف عممية التشارؾ المعموماتي مما يؤدي لسيولة اتخاذ القرارات ويزيد مف

مف مفردات العينة ترى بأف عممية التنسيؽ في  %0.6رضا ودافعية العماؿ، وفي الأخير نجد 
الصلبحيات وعدـ تضاربيا مف شأنو إيجاد بيئة داعمة و الييكؿ التنظيمي ووضوح خطوط السمطة 

حوؿ مساىمة الييكؿ " بنعـ"توزيع أفراد العينة حسب الإجابة  للئبداع، والشكؿ الموالي يوضح
 يمي في خمؽ بيئة إبداعية لمعامميف: التنظ
 (: توزيع أفراد العينة حسب الإجابة بـــ "نعم"37الشكل رقم )                 

 
 . spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

 ماىي أبرز التحديات التي تواجو الإبداع الإداري داخل المؤسسة: -
يواجو الإبداع الإداري في مركب تكرير البتروؿ حسب مفردات عينة الدراسة مجموعة مف     

الذي يشكؿ حاجزا أماـ و  ي اتباع النيج البيروقراطي في الإدارةالتحديات والتي تتمثؿ أساسا ف
القدرات الإبداعية العامميف، إضافة إلى الخوؼ مف الفشؿ الذي يسود العامميف نتيجة عدـ 

مف قبؿ القيادة ولذلؾ تجد العامؿ يبتعد عف المبادرة ويكتفي بإنجاز عممو بدوف زيادة، تشجيعيـ 
التي تعتمد عمى التحفيز  وىو ما يستوجب توفر أنماط قيادية تتسـ بخصائص القيادة التحويمية

مراعاة الإعتبارات الفردية، وفي ىذا الصدد أشار العامموف أيضا لضعؼ عممية التحفيز المميـ و 

 لا أخرى وضوح اتجاه الاتصالات فٌه سهولة ووضوح المستوٌات فٌه بساطة الهٌكل التنظٌمً
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ييا سواء المادي أو المعنوي وىو ما قد يفتح المجاؿ لمعامميف للبستقالة والتوجو لمؤسسات بشق
أخرى لدييا نظـ حوافز أكثر جاذبية، كما أكد العامموف كذلؾ عمى نقص البرامج التدريبية التي 
تيدؼ لتنمية التفكير الإبداعي عمى غرار جمسات العصؼ الذىني وأسموب قبعات التفكير الست 

سموب الخارطة الذىنية، وىو ما يستوجب تحسيف برامج التدريب المعتمدة في المؤسسة، خاصة وأ
وأف ىذه الأخيرة تخصص أموالا طائمة لمتدريب والتكويف، كما أكد العامموف عمى أف ضعؼ 
عممية التواصؿ خاصة عمى المستوى الأفقي في بعض الإدارات وىو ما يؤدي لصعوبة التنسيؽ 

المعمومة وعدـ مشاركتيا في كثير مف الأحياف الأمر الذي يزيد مف الجمود  نتيجة لاحتكار
الثقافة المرنة والداعمة للئبداع  محدودية تفعيؿ سماتالإداري، وحصيمة كؿ ىذه العوامؿ ىو 

والتي تشجع عمى ترسيخ قيـ المبادرة والمخاطرة وتفتح المجاؿ لمعامميف لاتخاذ القرارات مما يعيؽ 
 اع الإداري.     عممية الإبد
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 فرضيات الدراسة ومناقشة نتائج اختبارالمبحث الرابع: 
تحميؿ ىذه و بعد القياـ بجمع البيانات وتحميميا إحصائيا بصورة كمية وكيفية نقوـ بمناقشة     

 النتائج في ضوء الفرضيات المطروحة لمتأكد مف مدى تحقؽ ىذه الفرضيات مف عدمو.
 الفرضية الفرعية الأولىالمطمب الأول: اختبار ومناقشة نتائج 

H0: لا يوجد أثر لثقافة الدور عمى الإبداع الإداري في المؤسسة؛ 
H1: .يوجد أثر لثقافة الدور عمى الإبداع الإداري في المؤسسة 

 (: نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية الأولى46الجدول رقم )
 
 
 

 ثقافة الدور

 الإبداع الإداري
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معامل 
التحديد 

R
2 

 
T 

 

        
مستوى  

المعنوية 
sig 
 

        
 Fقيمة 

 
معامل  

الانحدار
A      

 
B 

           
 نتيجة    
اختبار 
 الفرضية

0.648 0.421 10.976 0.000 120.467 0.592 1.323 H1 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج المصدر:
التي تقيس درجة ارتباط المتغير المستقؿ )ثقافة الدور( مع  Rيتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف      

وىي درجة ارتباط موجبة، أي أنو كمما  0.648المتغير التابع )الإبداع الإداري( والتي بمغت 
افة الدور ارتفعت وتيرة المتغير التابع وىو الإبداع الإداري، كما ارتفع المتغير المستقؿ وىو ثق
الذي يقيس التبايف في المتغير التابع الذي تفسره المتغيرات  R2بمغت نسبة معامؿ التحديد 

وىي نسبة مقبولة نسبيا، وىذا يدؿ عمى أف ثقافة الدور تفسر ما قيمتو  0.421المستقمة 
مف التغييرات التي تحصؿ في الإبداع الإداري، وىي قدرة تفسيرية مقبولة، تؤكد عمى  42.1%

والتي قدرت  Bأف ىناؾ تأثير لثقافة الدور عمى الإبداع الإداري، كما أف قيمة معامؿ الانحدار 
وىي قيمة موجبة مما يعني بأف زيادة ثقافة الدور بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة  1.323بػػػػػ 
كما نلبحظ أف قيمة مستوى  T10.976 ،  وبمغت قيمة 1.323ى الإبداع الإداري بػػػ مستو 

 F، مع قيمة 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  sig = (0.000)المعنوية ليذا الاختبار 
بمغت  A، وىو ما يؤكد معنوية ىذه العلبقة، كما أف معامؿ الانحدار 120.467المحسوبة 

درجة التأثير عمى العنصر التابع عند تأثير المتغير المستقؿ. وىو ما يوضح  0.592قيمتو 
وعميو نرفض الفرضية العدمية ونؤكد الفرضية البديمة أي أنو: " يوجد أثر لثقافة الدور عمى 

 ". الإبداع الإداري في المؤسسة
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 والإبداع الإداري بالمعادلة الرياضية التالية:وعميو يمكف التعبير عمى العلبقة بيف ثقافة الدور     
   
 
 
يتضح مما سبؽ مف التحميؿ الوارد في اختبار الفرضية المتعمقة بأثر ثقافة الدور عمى الإبداع   

الإداري بأف ىناؾ  توجو كبير نحو تبني ثقافة الدور والذي يظير جميا مف خلبؿ تبني أىـ قيميا 
وأىـ مؤشراتيا عمى غرار التركيز عمى التعاوف التنسيؽ بيف  ،اةالتي تركز عمى العدالة والمساو 

العامميف والأقساـ والذي يؤدي لإنجاز الأعماؿ بالسرعة والدقة المطموبة، كما يؤدي تخصص 
العامميف ووضعيـ في المكاف المناسب وتوفير مختمؼ وسائؿ السلبمة المينية ومساعدتيـ عمى 

يزىـ خاصة بالحوافز المادية وترقيتيـ وفقا لأسس سميمة تجاوز العقبات التي تواجييـ وتحف
نجاز مياميـ عمى  الوجو وموضوعية دائما نظير ما يبذلو مف جيود إلى إتقاف أدوارىـ وا 

اتباع المؤسسة لنظاـ الرقابة الإستراتيجية عمى كافة مديرياتيا وأقساميا المطموب، إضافة إلى أف 
ومف ثـ معالجتو بصفة فورية وىو ما تـ  ،أثناء وقوعوسيمكنيا مف اكتشاؼ مكامف الخمؿ 

ملبحظتو في مختمؼ الأقساـ، فيذه المؤشرات إذا مف شأنيا أف تؤدي إلى التزاـ العامؿ وتفانيو 
في عممو وأف يبذؿ أقصى جيوده في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، نستنتج إذا مف كؿ ىذه 

ثقافة الدور والإبداع الإداري حيث أنو كمما توفرت  المعطيات السابقة عمى الإرتباط الإيجابي بيف
 سمات وخصائص ثقافة الدور كمما أدى لزيادة الإبداع الإداري ولو بصورة  تدريجية.   

 الفرضية الفرعية الثانيةطمب الثاني: اختبار ومناقشة نتائج مال
H0: لا تؤثر الثقافة التنظيمية المساندة بما تمتمكو مف مقومات عمى تنمية الابداع الإداري؛ 
H1: .تؤثر الثقافة التنظيمية المساندة بما تمتمكو مف مقومات عمى تنمية الابداع الإداري 

 (: نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية الثانية47الجدول رقم )
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0.696 0.485 12.495 0.000 156.119 0.591 1.506 H1 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

Y = 0.592 x + 1.323    
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التي تقيس درجة ارتباط المتغير المستقؿ )الثقافة المساندة(  Rيتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف      
وىي درجة ارتباط موجبة، كما بمغت  0.696مع المتغير التابع )الإبداع الإداري( والتي بمغت 

يقيس التبايف في المتغير التابع الذي تفسره المتغيرات المستقمة  الذي R2نسبة معامؿ التحديد 
وىي نسبة مقبولة نسبيا وتدؿ عمى أف ىناؾ علبقة طردية موجبة بيف الثقافة المساندة  0.485

والإبداع الإداري أي أنو كمما زادت سمات الثقافة المساندة كمما أدى ذلؾ لمتأثير إيجابا عمى 
كما نلبحظ أف قيمة مستوى المعنوية ليذا الاختبار  T12.495 ت قيمة الإبداع الإداري ، وبمغ

sig = (0.000)  مع قيمة 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة ،F  وىو 156.119المحسوبة ،
مما يدؿ عمى أنو  1.506فبمغ ما قيمتو  Bما يؤكد معنوية ىذه العلبقة، أما معامؿ الانحدار 

عند زيادة الثقافة المساندة بوحدة واحدة فإف ذلؾ سيؤدي لازدياد مستوى الإبداع الإداري بػػػػ 
وىو ما يوضح درجة التأثير عمى  0.591ما قيمتو  A ، كما بمغ معامؿ الانحدار1.506

نرفض الفرضية العدمية ونؤكد الفرضية  بالتالي. و عميو العنصر التابع عند تأثير المتغير المستقؿ
البديمة أي أنو: " تؤثر الثقافة التنظيمية المساندة بما تمتمكو مف مقومات عمى تنمية الابداع 

 ". الإداري
 التالية:وعميو يمكف التعبير عمى العلبقة بيف الثقافة المساندة والإبداع الإداري بالمعادلة الرياضية 

 
 
 

يتبيف مف التحميؿ الكمي والكيفي لمفرضية الفرعية الثانية بأف الثقافة التنظيمية التي تقوـ عمى     
الدعـ والمساندة تؤثر بشكؿ إيجابي عمى الإبداع الإداري مف خلبؿ ما تتوفر عميو مف أبعاد 

لموظفيف وصحتيـ ومقومات، فعندما تتوفر المؤسسة عمى بيئة عمؿ صحية تحافظ عمى سلبمة ا
النفسية وتشجعيـ عمى التضامف والمساندة والعمؿ الجماعي بروح الفريؽ وتقوـ عمى الشفافية 
والتعاوف في كافة المجالات التنظيمية والإنسانية وتدعـ عممية البحث والتطوير مف خلبؿ 

السماح ليـ بتقديـ التدريب فسيؤدي ذلؾ لتعميؽ روابط الثقة بيف الإدارة العميا والعامميف، كما أف 
شراكيـ في مختمؼ المشا ريع التي تؤدي لزيادة اقتراحاتيـ التي تصب في مصمحة العمؿ وا 

سيسيـ في زيادة رضا العامميف ويعمؽ ولائيـ لممؤسسة ويزيد مف وتيرة الإبداع الإداري، الإنتاجية 
ذلؾ عمى الإبداع الإداري ة الذكر فسينعكس ميع ىذه المؤشرات والأبعاد السالفأما إذا لـ تتوفر ج

بصورة سمبية، ومف خلبؿ التحميؿ الكمي والكيفي لمثقافة المساندة وأثرىا عمى الإبداع الإداري 
توصمنا إلى أف ىناؾ موافقة متوسطة حوؿ ىذا الموضوع ولذلؾ ينبغي عمى المؤسسة مف تعزيز 

 بداع والإبتكار.سمات وخصائص الثقافة المساندة لكي تحقؽ أىدافيا التي مف أىميا الإ

Y = 0.591 x + 1.506    
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مف خلبؿ ما تـ ذكره مف معطيات نؤكد صحة الفرضية التي تقوؿ بأف الثقافة المساندة تؤثر     
 بمقوماتيا عمى الإبداع الإداري. 

 الفرضية الفرعية الثالثةالمطمب الثالث: اختبار ومناقشة نتائج 
H0: الإبداع الإداري في المؤسسة ؛ فعيؿت لا يوجد أثر لمثقافة الإبداعية عمى 
H1: الإبداع الإداري في المؤسسة. فعيؿت عمى أثر الإبداعية التنظيمية لمثقافة 

 (: نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية الثالثة48الجدول رقم )
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0.738 0.544 14.078 0.000 198.199 0.583 1.507 H1 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد

التي تقيس درجة ارتباط المتغير المستقؿ )الثقافة الإبداعية( مع  Rيتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف    
وىي درجة ارتباط موجبة أي أنيا علبقة  0.738المتغير التابع )الإبداع الإداري( والتي بمغت 

الذي يقيس التبايف في المتغير التابع الذي  R2طردية موجبة، كما بمغت نسبة معامؿ التحديد 
 %54.4والتي تشير إلى أف الثقافة الإبداعية تفسر ما قيمتو  0.544تفسره المتغيرات المستقمة 

 التغييرات الحاصمة عمى مستوى الإبداع الإداري وىي نسبة مقبولة نسبيا، وبمغت قيمة 
T14.078 ختبار كما نلبحظ أف قيمة مستوى المعنوية ليذا الاsig = (0.000)  وىي أقؿ مف

، وىو ما يؤكد معنوية ىذه العلبقة، كما 198.199المحسوبة  F، مع قيمة 0.05مستوى الدلالة 
وىو ما يوضح درجة التأثير عمى العنصر التابع عند تأثير  0.583بمغت قيمة معامؿ الانحدار 

أي أنو كمما كاف  1.507بمغت  التي Bالمتغير المستقؿ، وىو ما تؤكده قيمة معامؿ الانحدار 
ىناؾ زيادة في الثقافة التنظيمية الإبداعية بوحدة واحدة كمما أدى ذلؾ لزيادة وتيرة الإبداع الإداري 

، وعميو نرفض الفرضية العدمية ونؤكد الفرضية البديمة أي أنو: " يوجد أثر لمثقافة 1.507بػػػ 
 ". الإبداعية عمى الإبداع الإداري في المؤسسة

داري بالمعادلة الرياضية وعميو يمكف التعبير عمى العلبقة بيف الثقافة الإبداعية والإبداع الإ    
 التالية:

  
 

Y = 0.583 x + 1.507    
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مف خلبؿ الشواىد الكمية الموضحة أعلبه يتضح بأف الثقافة التنظيمية الإبداعية تؤثر بشكؿ     
يجابي جدا عمى الإبداع الإداري  في المؤسسة مف خلبؿ ما تتضمنو مف أبعاد وما تحتوي قوي وا 

عمية مف مؤشرات، فعندما تقوـ المؤسسة بتمكيف العامميف مف خلبؿ تفويض الصلبحيات وذلؾ 
بإلغاء أدوار الرؤساء في الخطوط الأمامية وزيادة ىامش الحرية والإستقلبلية في العمؿ لمعامميف 

شراكيـ في اتخاذ القرارات المتعمقة ب  ،المشاريع وتشجيعيـ عمى الانخراط في فرؽ العمؿ المبدعةوا 
يمانيـ بقدراتيـ  ،فإف ذلؾ سيؤدي لجودة القرارات المتخذة مف جية لى زيادة انتماء العامميف وا  وا 

مكانياتي ما يشكؿ أرضا خصبة لإبراز مواىبيـ نتيجة لمبيئة الملبئمة وىو  ،ـ مف جية أخرىوا 
والتي تولي أىمية بالغة لسياسة التدريب والتحسيف المستمر مف  التي تشجع عمى الإبداع والتميز

مما يساىـ  ،خلبؿ تنمية ميارات العامميف وتكييفيـ مع ثقافة المؤسسة ومختمؼ التقنيات الجديدة
في مواكبة المؤسسة لمتغييرات الحاصمة في بيئة العمؿ، فكؿ ىذه المؤشرات والأبعاد كمما توفرت 

أدى ذلؾ لزيادة مستوى الإبداع الإداري وكمما انخفضت الثقافة الإبداعية  في ثقافة المنظمة كمما
أدى ذلؾ لانخفاض وتيرة الإبداع الإداري، وعند قيامنا بالتحميؿ الكمي والكيفي ليذه الفرضية في 
المؤسسة محؿ الدراسة وجدنا بأف ىناؾ موافقة متوسطة تجاه الثقافة الإبداعية وأثرىا عمى الإبداع 

يفسر عدـ توفر جميع سماتيا وأبعادىا، بمعنى أف ىناؾ بعض السمات خاصة ما تعمؽ  وىو ما
الأمر بالعممية التدريبية بشقييا التقني والإداري والتي تخصص ليا المؤسسة ميزانية كبيرة 
وتضعيا حجر الزاوية وىي مف بيف أىـ استراتيجيات المؤسسة لترسيخ الثقافة الإبداعية لدى 

عيـ عمى المبادرة وطرح أفكارىـ ومساىماتيـ، إضافة لمسماح ليـ بمواصمة المسار العامميف وتشج
التعميمي الأكاديمي خاصة لأصحاب الدراسات العميا وىو ما يتماشى مع أىداؼ المؤسسة التي 
تسعى لاستقطاب الأفراد المبدعيف وتنمية مياراتيـ والاستثمار في قدراتيـ الإبداعية بما يحقؽ 

لا أنو ينبغي التركيز عمى سة، ولكف عمى الرغـ مف توفر ىذه السمات الميمة إأىداؼ المؤس
شراكيـ في اتخاذ سمات وأ بعاد أخرى لمثقافة الإبداعية خاصة فيما يتعمؽ بتمكيف العامميف وا 

 القرارات وتولي المسؤوليات.
ؤثر عمى الإبداع بناء عمى ما تـ ذكره يمكننا إثبات الفرضية التي تنص بأف الثقافة الإبداعية ت

 الإداري في المنظمة. 
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 الفرضية الرئيسيةالمطمب الرابع: اختبار ومناقشة نتائج 
H0:  لا يوجد أثر لمثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في المنظمة بصفة عامة وفي مركب

 تكرير البتروؿ بمؤسسة سوناطراؾ عمى وجو الخصوص؛
H1:  لمثقافة التنظيمية أثر عمى الإبداع الإداري في المنظمة بصفة عامة وفي مركب تكرير

 البتروؿ بمؤسسة سوناطراؾ عمى وجو الخصوص.
 (: نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الرئيسية49الجدول رقم )

 
 
 

الثقافة 
 التنظيمية

 الإبداع الإداري
 

R        

    

         
معامل 
التحديد 

R
2 

 
T 

 

        
مستوى  

المعنوية 
sig 
 

        
 Fقيمة 

  
معامل   
الانحدار

A 

 
B 

           
 نتيجة    
اختبار 
 الفرضية

0.773 0.598 15.723 0.000 247.197 0.728 0.983 H1 
 .  spss v21 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج برنامج ر:المصد
التي تقيس درجة ارتباط المتغير المستقؿ )الثقافة التنظيمية(  Rيتبيف مف الجدوؿ أعلبه أف      

وىي درجة ارتباط موجبة وتدؿ بأف  0.773مع المتغير التابع )الإبداع الإداري( والتي بمغت 
اري، كما ىناؾ علبقة طردية موجبة وقوية بيف الثقافة التنظيمية بأبعادىا المختمفة والإبداع الإد

الذي يقيس التبايف في المتغير التابع الذي تفسره المتغيرات  R2بمغت نسبة معامؿ التحديد 
وىي نسبة مقبولة نسبيا أي أف الثقافة التنظيمية بأبعادىا مجتمعة تفسر  0.598المستقمة 

 T15.723 ، وبمغت قيمة %60التغييرات الحاصمة عمى مستوى الإبداع الإداري بنسبة تقارب 
وىي أقؿ مف مستوى  sig = (0.000)كما نلبحظ أف قيمة مستوى المعنوية ليذا الاختبار 

، وىو ما يؤكد معنوية ىذه العلبقة، كما بمغ 247.197المحسوبة  F، مع قيمة 0.05الدلالة 
وىو ما يوضح درجة التأثير عمى العنصر التابع عند تأثير  0.728ما قيمتو   Aمعامؿ الانحدار

، وعميو نرفض 0.983والتي بمغت  Bستقؿ، وىو ما تؤكده قيمة معامؿ الانحدار المتغير الم
الفرضية العدمية ونؤكد الفرضية البديمة أي أنو: " لمثقافة التنظيمية أثر عمى الإبداع الإداري في 

 ". المنظمة بصفة عامة وفي مركب تكرير البتروؿ بمؤسسة سوناطراؾ عمى وجو الخصوص
وعميو يمكف التعبير عمى العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري بالمعادلة الرياضية     

 التالية:
 Y = 0.728 x + 0.983    
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الثلبثة )الدور،  القوية لمثقافة التنظيمية بأبعادىا التأثيرية العلبقة الإحصائية الشواىد تظير   
عمى الإبداع الإداري، ويتجمى ذلؾ مف خلبؿ القدرة التفسيرية للؤبعاد الثلبثة  المساندة، الإبداعية(

وىي قدرة تفسيرية قوية وموجبة، كما بمغت  %54إلى % 42لمثقافة التنظيمية التي تتراوح ما بيف 
وىو ما يفسر الأثر الكبير  %60ما يقارب  مجتمعة القدرة التفسيرية لمثقافة التنظيمية بأبعادىا

حيث أنو كمما زادت قوة وتماسؾ الثقافة التنظيمية كمما  ،ة المؤسسة عمى الإبداع الإداريلثقاف
 توى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة،أدى ذلؾ لزيادة مستويات الإبداع الإداري سواء عمى مس

تشكؿ منظومة قيمية تتضمف المقومات الأساسية التي تغذي  ةالثلبث افالثقافة التنظيمية بأبعادى
العممية الإبداعية، فمف خلبؿ ثقافة النظـ والأدوار التي تتضمف القوانيف والإجراءات المؤسسية 
التي تضفي عمى الجيود الفردية والجماعية التشاركية ممثمة في الثقافة المساندة الطابع الرسمي 

مبادرات الذاتية والأفكار الإبداعية وتصقؿ المواىب الفردية فستكوف بذلؾ بيئة حاضنة لم
وفي المقابؿ كمما اتسمت الثقافة التنظيمية بالضعؼ والاعتماد  وتستثمرىا عمى النحو المطموب، 
كمما أدت لتراجع الإبداع  وتقييد المبادرات الفردية والجماعية عمى الطابع المركزي والبيروقراطي

 الإداري في المنظمة.
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 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقةالمطمب الخامس: 
في إطار ما ورد مف رصيد عممي ومعرفي حوؿ الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى الإبداع الإداري     

في المنظمة سواء في الجوانب النظرية أو الأطر الميدانية في بيئات إجتماعية وسياسية 
واقتصادية مختمفة وسياقات زمنية أخرى لميداف الدراسة والتي أفرزت جممة مف النتائج المتعمقة 

يري الدراسة بأبعادىا المختمفة والعلبقة التأثيرية بينيا سنقوـ بمقارنة ما توصمت إليو الدراسات بمتغ
 لنحو الموالي:   عمى االسابقة مع نتائج الدراسة الحالية وذلؾ 

خمصت الدراسة لوجود موافقة متوسطة حوؿ الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة مركب     
 (3.25بأبعادىا المختمفة حيث قُدر المتوسط الحسابي الإجمالي بػػػػ ) تكرير البتروؿ بسوناطراؾ

( التي توصمت إلى 2015زىرة خموف وىو ما يتوافؽ مع دراسة )، (0.553وانحراؼ معياري )
أف الثقافة التنظيمية في ميداف الدراسة قد بمغت درجة متوسطة، في حيف تختمؼ مع دراسة 

إلى أف الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة محؿ  ( والتي توصمت2018ميدية ساطوح )
 الدراسة قد بمغت مستوى مرتفع. 

( 3.42)توصمت الدراسة إلى أف ثقافة الدور قد بمغت مستوى مرتفع بمتوسط حسابي قدره     
محمد بن عمي بن حسن ، وىو ما يتوافؽ مع كؿ مف دراسة )(0.570)وانحراؼ معياري قُدر بػػػػ 

( والمتاف توصمتا بدورىما إلى وجود 2010 وداد حسن حسين أبو ىين( ودراسة )2008الميثي 
 مستوى عاؿٍ لثقافة الدور في المؤسسات التي أُجريت فييا الدراسة الميدانية.  

بينت نتائج الدراسة بأف الثقافة الإبداعية قد بمغت مستوى متوسط في ميداف الدراسة حيث بمغ     
، وقد اتفقت ىذه النتائج مع ما (0.659)انحرافيا المعياري بػػػػ  وقُدر (3.16)متوسطيا الحسابي 

عامر عمي العطوي ( ودراسة )2020عمر بمجازية والطيب بولحية توصمت إليو كؿ مف دراسة )
ليام ناظم الشيباني  ( والتي توصمت إلى نقص قيـ وسمات الثقافة الإبداعية في 2010وا 
 المؤسسة محؿ الدراسة.

الدراسة إلى نتيجة مفادىا بأف الثقافة المساندة قد بمغت مستوى متوسط في ميداف  توصمت    
وىو ما  (0.613)انحرافيا المعياري  كما بمغ(، 3.12)الدراسة، حيث بمغ متوسطيا الحسابي 

مع ما توصمت  ختمؼي رة في مؤسسة الدراسة، وىو مايدؿ عمى أف سماتيا غير متوفرة بدرجة كبي
إلى وجود مستوى مرتفع لمثقافة  خمصتالتي و ( 2020أميرة عبد الباقي نتائج دراسة ) مع

 المساندة بميداف الدراسة.
خمصت الدراسة إلى أف مستوى الإبداع الإداري في المنظمة بأبعاده قد بمغ مستوى متوسط    

نحراؼ المعياري والا (3.35قريب مف المرتفع، حيث قدر المتوسط الحسابي الإجمالي يقدر بػػػػ )
، وىو ما يفسر انتياج المؤسسة خطوات متسارعة نحو تبني النيج (0.520الإجمالي بػػػػ )
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الإبداعي عمى كافة المستويات الفردية والجماعية والتنظيمية، وقد اتفقت نتائج ىذه الدراسة مع ما 
سيام شيياني ( إضافة إلى دراسة )2004بسام بن مناور العنزي توصمت إليو كؿ مف دراسة )

التي أكدت عمى تدني ( 2017حامد سميمان الفريج ومحمد قاسم القريوتي ( ودراسة )2008
مؤشرات الإبداع في المؤسسة محؿ الدراسة، وتختمؼ ىذه الدراسة مع ما توصمت إليو دراسة 

( والتي توصمت إلى توفر الإبداع الإداري بمستوى مرتفع في مؤسسة 2015وسيمة واعر )
 الدراسة.  

كما أظيرت نتائج الدراسة إلى أف الإبداع عمى مستوى الفرد قد سجؿ مستوى مرتفع وىذا     
يدؿ عمى تمتع الأفراد العامميف بمستويات عالية مف القدرات والميارات الإبداعية، فيـ قادروف 

تتسـ بالأصالة ويمتمكوف الطلبقة الفكرية كما أنيـ يمتمكوف المرونة اللبزمة في  عمى طرح أفكار
معن بن التعامؿ مع مختمؼ المواقؼ التي تواجييـ، وقد جاءت ىذه الدراسة متفقة مع دراسة )

( والمتاف توصمتا إلى أف الإبداع 2006محمد بن عامر النتيفات ( ودراسة )2019عمي المدني 
ف قد بمغ مستويات مرتفعة، واختمفت نتائج ىذه الدراسة مع ما توصمت إليو دراسة الفردي لمعاممي

( مف نتائج ومف أىميا أف الإبداع الإداري مستوى الأفراد قد بمغ 2021عبد الرحمان بقادير )
 مستوى متوسط. 

و أبانت نتائج الدراسة الميدانية عمى أف الإبداع الإداري عمى مستوى الجماعة  قد حقؽ ى   
الآخر اتجاىات مرتفعة لدى الأفراد العامميف وىذا ينـ عمى روح الصداقة والتعاوف التي تميز 
العامميف، فالعمؿ الجماعي يساىـ في الوصوؿ إلى حموؿ أكثر جودة وفي وقت وجيز نتيجة 
لغزارة الأفكار مما يؤدي لاتخاذ أحسف القرارات، وقد جاءت ىذه الدراسة متفقة مع دراسة 

( والتي توصمت بدورىا إلى وجود الإبداع عمى مستوى 2019ي بعاج وعقيمة باصور الياشم)
 الجماعات في العمؿ بصورة مرتفعة. 

الدراسة بأف الإبداع الإداري عمى مستوى المؤسسة قد بمغ اتجاىا متوسطا قُدر  أظيرت    
المؤسسة  ، وىو ما يدؿ بأف(0.696)وانحراؼ معياري قدره ( 3.08)بمتوسط حسابي قيمتو 

مكانيات مادية وبشرية إلاعمى الرغـ مما تمتمكو مف م أنيا بحاجة لتوفير المزيد مف  قومات وا 
المتطمبات والشروط اللبزمة لتنمية الإبداع الإداري عمى غرار الثقافة التنظيمية الملبئمة، الييكؿ 

زيز الإبداع الإداري، التنظيمي المرف، تمكيف العامميف....وغيرىا مف العوامؿ التي تساىـ في تع
(، 2017محمد قاسم القريوتي وحامد سميمان الفرج وقد جاءت ىذه النتيجة متفقة مع دراسة )

والتي أكدت عمى المستوى المرتفع  (2003حاتم عمي حسن رضا بينما اختمفت مع دراسة )
لمستويات للئبداع عمى مستوى المؤسسة ميداف الدراسة والذي تجمى في إشراؾ العامميف بكافة ا

نجاز الأعماؿ.  في عممية اتخاذ القرارات وطرؽ تخطيط وا 
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وكنتيجة عامة توصمت الدراسة إلى وجود درجة تأثير قوية وموجبة بيف الثقافة التنظيمية السائدة 
لييا ا يتوافؽ مع النتائج التي توصمت إفي المنظمة بأبعادىا والإبداع الإداري في المنظمة، وىو م

محمد قاسم ودراسة )( 2010 وداد حسن أبو ىين( و)2008د الميثي محمكؿ مف دراسة )
( ويمكف تفسير ذلؾ أنو 2004العنزي  بسام( ودراسة )2017القريوتي وحامد سميمان الفرج 

كمما توفرت الثقافة التنظيمية الملبئمة والداعمة كمما أثر ذلؾ إيجابا عمى الإبداع الإداري بكافة 
 ف ذلؾ.مستوياتو وأبعاده والعكس م
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 خلاصة واستنتاجات
يتبيف مف خلبؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ حوؿ تأثير الثقافة التنظيمية عمى الإبداع       

الإداري في مركب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ سكيكدة مف خلبؿ الجانب الميداني حيث تـ توزيع 
استمارة عمى العامميف تـ تقسيميا لمجموعة مف المحاور وفقا لمقياس ليكرت الخماسي  168

لى مجموعة مف الأسئمة الأخرى التي تتضمف مجموعة مف الخيارات واليدؼ منيا إضافة إ
الوصوؿ إلى إجابات أدؽ تساىـ في تشخيص وقياس متغيرات الدراسة ودرجة تأثيرىا عمى 
بعضيا البعض، كما تـ طرح عدة أسئمة مفتوحة الغاية منيا الوصوؿ لوجيات نظر المبحوثيف 

التأثيرية بينيما، وقد تـ تمرير الاستبياف عمى مجموعة مف حوؿ متغيري الدراسة والعلبقة 
المحكميف الذيف أبدوا توجيياتيـ وملبحظاتيـ ليتـ في الأخير إخراجو في صورتو النيائية وذلؾ 

 Spss v 21لمتأكيد عمى مصداقيتو، وبعدىا تـ اعتماد الحزمة الإحصائية لمعموـ الإجتماعية 
لاختبار صدؽ وثبات الاستمارة الاستبانية واتساقيا الداخمي مف خلبؿ اختبار بيرسوف وألفا 
كرونباخ وقد أكدت النتائج عمى صدؽ وثبات أداة الدراسة الميدانية، وىو ما يؤكد إمكانية 

 .الإعتماد عمى نتائجيا
كثر ورودا في مؤسسة كشفت الأدلة الإحصائية بأف ثقافة الدور ىي مف النموذج الثقافي الأ   

الدراسة الميدانية ويعزى ذلؾ إلى مناخ العمؿ الذي تسوده الصبغة الرسمية والوظيفية، وقد سجؿ 
وىو ما يقع في النطاؽ المرتفع، كما يركز ىذا  3.42قوامو  اىذا النمط الثقافي معدلا حسابي

باط الوثيؽ بيف أداء العامميف النمط عمى الإلتزاـ بالموائح والأنظمة وشفافية الصلبحيات، مع الإرت
مع التأكيد عمى توفر وسائؿ الصحة والسلبمة المينية مع الإستفادة مف والأداء المؤسسي، 

ضرورة وجود إجراءات عمؿ تتسـ بالصرامة في و تجارب العامميف في بموغ الفعالية الإنتاجية، 
الجانب البيروقراطي أكثر مف ، ولكف ما تـ تسجيمو عف ثقافة الدور أنيا تركز عمى إنجاز المياـ

 تركيزىا المرونة في مواكبة التغييرات.
يمكف القوؿ بأف المؤسسة أفمحت في تشكيؿ ثقافة محورىا الصرامة والاحتراـ والسلبمة     

المينية والصحية ولكنيا بحاجة لمراجعة بعض المؤشرات لكي تشكؿ مرتكزا حقيقيا للئبداع 
  واعد والإجراءات ونظاـ الترقية.والإبتكار  كنظاـ الحوافز والق

في ثاني المراتب مف حيث الثقافة السائدة في مركب تكرير البتروؿ  الثقافة الإبداعية جاءت   
وىو ما يشكؿ إقرارا مف قبؿ العامميف  ،(0.659( وانحراؼ معياري )3.16) قواموبمعدؿ متوسط 

عمى تواجد بعض خصائص الثقافة الداعمة للئبداع والإبتكار ولكنيا ليست بالقوة اللبزمة، وىو 
ما تسجيمو مف خلبؿ العبارات الواردة في محور الثقافة الإبداعية والمرتبطة بالأنشطة التي تدعـ 

تجربة والخطأ، ومف ناحية أخرى تبرز الشواىد المخاطرة في اتخاذ القرارات والمبادرة مبدأ ال
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المرتبطة بالإبداع الإداري الفردي والجماعي تمتع الأفراد والجماعات بالقدرات والميارات 
الإبداعية مف خلبؿ الحساسية لممشكلبت والقدرة عمى توقعيا إلا أف ذلؾ يظؿ غير كاؼٍ لتأسيس 

  الصلببة. عمى قدر مف ثقافة إبداعية

ب تكرير البتروؿ بسوناطراؾ حيث سجمت عـ والمساندة ثالث المراتب في مركثقافة الداحتمت    
وىو معدؿ يقع ضمف نطاؽ المتوسط مع تسجيؿ انحراؼ معياري  3.12متوسط حسابي قدره 

قرارىـ بضرورة مراجعة 0.613قيمتو ) (، وتعزى ىذه القيـ لتدني مشاركة الموظفيف في القرارات وا 
والتنظيمي وما إلى ذلؾ، ولكف ىذا لا يمنع مف وجود بعض مف خصائص الثقافة البعد الإنساني 

المساندة مثؿ العلبقة بيف الإدارة العميا والعامميف والتي يسودىا جو مف الشفافية والتكافؿ الموجود 
بيف العامميف وتعاونيـ مع بعضيـ البعض، إلا أف ذلؾ لا يمكف مف إرساء ثقافة تنظيمية داعمة 

 العامؿ بقيمتو في المؤسسة وأف أفكاره تجد آذانا صاغية في القرارات التي يتـ اتخاذىا.شعر تُ 
ومف ناحية أخرى أكدت نسبة معتبرة مف العامميف أقرت بأف البناء التنظيمي والمناخ السائد لا     

يؤدي لإيجاد مناخ عمؿ مشجع عمى الإبداع أو عمى عممية إجراء الأبحاث، وىو ما يدؿ عمى 
ادة الطابع الرسمي في المنظمة أكثر مف الجانب الغير رسمي الأمر الذي يحوؿ دوف استثمار سي

 الإمكانيات الإنسانية للؤفراد والجماعات إلى قوى إبداعية.
يتضح مف خلبؿ ما تـ تسجيمو إحصائيا بأف الثقافة الأكثر تواجدا في المؤسسة ىي ثقافة     

المساندة المتاف سجمتا معدلا متوسطا، وىي منظومة ثقافية تشكؿ الدور مقارنة بالثقافة الإبداعية و 
صماـ أماف لممؤسسة وتمنحيا الفعالية الإدارية، ولكنيا تستوجب القياـ بمجموعة مف التحسينات 

، إذا ما كانت تريد والمساندة مف قبؿ الجيات العميا خاصة فيما يتعمؽ بثقافة الإبداع والدعـ
  المستداـ. الإداري درجات مرتفعة مف الإبداع

سجؿ الإبداع الفردي مستويات مرتفعة وفقا لممعدلات الإحصائية إذ سجؿ متوسط حسابي     
(، وىو ما يدؿ عمى تمتع الأفراد العامميف بالقدرات 0.540( وانحرافا معياريا قيمتو )3.73) قدره

 المشكلبت قبؿ حدوثيا لمعرفةوالميارات الإبداعية ويظير ذلؾ مف خلبؿ سموكياتيـ كالسعي 
لمحيمولة دوف وقوعيا ومعالجتيا بصفة فورية، والسعي لتحسيف أساليب تأدية المياـ وىي 

  تصرفات تتوافؽ مع متطمبات المينة في المؤسسة.
ويمكف إرجاء النتائج المتوصؿ إلييا عمى مستوى الإبداع الفردي لمتركيبة البشرية التي     

، ( سنة40-30ب عمى مفردات عينتيا فئة الشباب التي تتراوح بيف )تحتوييا المؤسسة والتي يغم
إضافة لتمتعيا بمستوى تعميمي بدرجة مقبولة إلى جيدة، إضافة لمبرامج التكوينية التي تخصصيا 
المؤسسة لمعامميف مع إكماؿ البعض منيـ دراساتيـ في الدراسات العميا خاصة، وىو ما يعود 

عمى ذلؾ يمكف القوؿ بأف المؤسسة تمكنت  وبناءً كيـ الإبداعي، بالإيجاب عمى مياراتيـ وسمو 
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مف بناء قوى فردية مبدعة، ولكف ىذه القوى تظؿ بحاجة لاستثمار قدراتيا وتحويميا إبداعات 
    . والمؤسسي عمى المستوى التنظيمي

بمغت قيمة أبرزت النتائج المتوصؿ إلييا إحصائيا بأف الإبداع الجماعي سجؿ معدلا مرتفعا     
( وىو ما يعني أنو يقع ضمف نطاؽ 0.673( وانحرافو المعياري )3.74متوسطو الحسابي )

 موافؽ عمى خطى الإبداع الفردي، وقد سجؿ ىذا المستوى الإبداعي عبارات عمى مستوى عاؿٍ 
قامة جمسات النقاش والمتاف سجمتا   جداً  كالاستفادة مف الزملبء خاصة أصحاب الخبرات وا 
( عمى التوالي، وىو ما يدؿ عمى الانسجاـ والاعتماد المتبادؿ بيف العامميف 3.53و)( 4.16)

وما يزيد مف ذلؾ ىو الخبرة والأقدمية التي سجمت نسبا  في المؤسسة، فيما بينيـ والروح الجماعية
معتبرة مما يعمؽ مف علبقات الصداقة والتعاوف بيف العامميف ويقضي عمى مسببات الصراع 

وح الأخوية والسعي لبموغ غايات مشتركة، وقد أكدت عديد الأبحاث بأف الإبداع نتيجة لمر 
الجماعي أكثر فعالية مف الإبداع الفردي نتيجة لتعدد وغزارة الأفكار مما يساىـ في الوصوؿ 

    لمبديؿ الأكثر جودة ونجاعة. 
فالنتائج السالفة الذكر تعبر عف التفاعؿ والروح الإيجابية بيف الجماعات في إطار العمؿ     
ترتكز عمى التشارؾ المعرفي وحؿ المشاكؿ التي تعترضو وىو ما يشكؿ مرتكزا فعالا لتشكيؿ و 

الإبداع عمى مستوى الفرؽ، إلا أنو قد تبيف مف بعض العبارات التي سجمت مستويات متوسطة 
لديناميكية الجماعية في المؤسسة عمى الرغـ مف وجودىا بقوة إلا أنيا تبقى بحاجة عمى أف ا

 لإضفاء الطابع المؤسسي عمييا لكي تتـ الإستفادة منيا عمى النحو المطموب.
متذيلب لمترتيب مف حيث يتضح مف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا أف الإبداع التنظيمي جاء     

( وبانحراؼ معياري 3.08وقد سجؿ متوسطا حسابيا قيمتو ) سة،المستوى الإبداعي في المؤس
وىو ما يقع في خانة الدرجة المتوسطة، حيث سجمت عدة عبارات درجات تكاد  (0.696) درهق

تكوف قريبة مف المعدؿ المنخفض خاصة فيما يتعمؽ بتشجيع وتبني المبادرات الإبداعية والتي 
ظيؼ الأساليب المعاصرة في الإدارة أو السماح أو مف حيث تو  (2.88سجمت متوسطا قوامو )

القرارات، كما أكدت عدة مفردات يا مف المشاركة في صياغة الرؤى و لمعامميف في الدرجات الدن
 المياـ. بعض عمى سيادة الطابع المركزي في التسيير مع محدودية الحرية في إنجاز

المنظمة جاء في المرتبة الثالثة أف الإبداع عمى مستوى ب حصائيةنتائج الإال تظير أ    
 ،”متوسط“(، أي في مستوى 0.696( وانحراؼ معياري )3.08والأخيرة، بمتوسط حسابي )

ويتضح مف متوسطات العبارات أف ىناؾ ترددًا واضحًا في الإقرار بأف المؤسسة تشجع المبادرات 
(، أو 3.00(، أو تعمؿ بشكؿ نشط عمى استقطاب الأفراد المبدعيف )2.88الجديدة وتتبََنّاىا )

تعتمد بصورة كافية عمى الأساليب الإدارية الحديثة، أو تمنح حرية كافية في اتخاذ القرار 
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لمعامميف في المستويات الدنيا. كما أظيرت الجداوؿ المرتبطة بالثقافة التنظيمية وجود شعور قوي 
 .بسيادة الطابع المركزي في التسيير، والنظاـ البيروقراطي، وضعؼ الحرية والاستقلبلية في العمؿ

المستويات  تشير البيانات إلى وجود مجموعة مف العقبات التي تواجو الإبداع التنظيمي عمى    
الييكمية والثقافية، وتجدر الإشارة إلى أنو بالرغـ مف وجود قدرات إبداعية عمى الصعيد الفردي 
والجماعي إلا أف تجسيدىا في إحداث تحولات تنظيمية يبقى مرىونا بنوع الثقافة التنظيمية السائدة 

الذي في الجانب التنظيمي  والمتمثمة في ثقافة النظـ والأدوار والتي تتميز بالقوة وىو ما يتجمى
يتسـ بالانضباط الشديد، وىو ما يبرز الحاجة إلى المزيد مف السلبسة عمى البناء التنظيمي 

يلبء أىمية كبيرة لتطوير الجوانب الإنسانية والتنظيمية في ثقافة المؤسسة والتوجو نحو الثقافة  وا 
   التمكينية وتحفيز العامميف عمى الانخراط في فرؽ العمؿ. 

يمكف القوؿ بأف الصورة النيائية المتوصؿ إلييا حوؿ مستوى الإبداع الإداري في  وعميو،    
حيث سجؿ معدلا مرتفعا عمى الصعيد الفردي المؤسسة تتصؼ بحالة مف عدـ الثبات، 

والجماعي، بينما سجؿ الإبداع عمى المستوى التنظيمي معدلا متوسطا، الأمر الذي يؤكد عمى 
استجابة وانسجاما مع أف الأطر المؤسسية والنظـ الإدارية والييكمية في حاجة لأف تكوف أكثر 

 الإبداع الإداري في المؤسسة.

في الإبداع بمستوياتو الثلبثة يؤكد بأف الميمة الرئيسية لممؤسسة لا تكمف في اللبتوازف  فحالة    
بعاد كؿ ما يحوؿ دوف تحقيقو عمى المستوى التنظيمي  نما في عدـ تأطيره وا  عدـ وجود الإبداع وا 
كالبيروقراطية والمركزية وعدـ الإعتماد عمى ثقافة التمكيف،  فالمادة الخاـ موجودة وىي الكفاءات 

رية الفردية والجماعية ولكف العبرة تكمف في تحقيؽ أكبر قدر مف الإستفادة فيما يمتمكونو مف البش
قدرات إبداعية عمى أعمى مستوى ومأسستيا عمى المستوى التنظيمي مما ينعكس إيجابا عمى 

 الأداء المؤسسي.

والأدوار والإبداع الإداري أظير اختبار الفرضية الأولى أف ىناؾ علبقة قوية بيف ثقافة النظـ     
حيث أنو كمما ارتفعت مؤشرات ثقافة الدور كمما أدى ذلؾ لارتفاع مستوى الإبداع الإداري ولو 
بصورة تدريجية، إذ أف التنسيؽ بيف الأفراد والمصالح وتقسيـ العمؿ ومرونة القوانيف والإجراءات 

ات أخرى مساندة ومشجعة للئبداع واليياكؿ التنظيمية مف شئنيا أف تميد للبنتقاؿ إلى مستوي
الإداري، وىو ما لـ يتـ إيجاده بصورة كبيرة في مؤسسة الدراسة حيث أف سمات الثقافية السائدة 

وطغياف الطابع  تميؿ أكثر لمنموذج البيروقراطي الذي يقوـ عمى الصرامة والانضباط والسيطرة
   الرسمي والمركزي في اتخاذ القرارات.
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اختبار الفرضية الثانية ومناقشتيا التأثير القوي لمثقافة المساندة عمى الإبداع  اتضح مف خلبؿ    
الإداري وأف توفر أبعاد الثقافة الداعمة بدرجة مرتفعة سينجر عنو ارتفاع مستوى الإبداع الإداري 

ذلؾ أف العمؿ الفرقي مف خلبؿ إشراؾ العامميف وتفاعميـ مع بعضيـ البعض ووقوؼ  ومرد  
إلى جانبيـ والدفاع عف حقوقيـ سيحقؽ ليـ الأمف الوظيفي ويزيد مف كفاءتيـ المؤسسة 

نتاجيتيـ، إضافة إلى تخفيؼ حدة الخلبفات واحتوائيا نتيجة الجو الأخوي بيف الأعضاء،  ومف وا 
خلبؿ البيانات الإحصائية لمدراسة الميدانية تبيف أف سمات الثقافة المساندة موجودة ولكنيا تظؿ 

لكي  خاصة الأبعاد الإنسانية والتنظيمية حسب آراء المبحوثيف وبحاجة إلى تحسينياغير كافية 
ف تكوف رافعة قوية للئبداع الإداري سواء عمى مستوى الجماعة أو لأ ىذه الثقافة ترتقي فعلب

    التنظيـ ككؿ.  

قوة العلبقة التأثيرية لمثقافة الإبداعية عمى الإبداع الإداري  الثالثة تبيف مف مناقشة الفرضية    
 الإبداع الإداري لرفع منسوب كمما أدى ذلؾ توفرت خصائص وسمات بصورة عالية كمما أي أنو

وأنو كمما كاف ىناؾ انخفاض لمستوى الثقافة الإبداعية كمما أدى ذلؾ لانخفاض ، في المنظمة
مستوى الإبداع الإداري، وبما أف معدؿ ثقافة الإبداع قد سجؿ قيما متوسطة فإف ذلؾ يدؿ عمى 
أف عدة مظاىر ليذه الثقافة ينبغي مراجعتيا وتطويرىا وتوظيفيا خدة لمتوجيات الإستراتيجية 

القياـ بالتجارب وتحفيز العامميف ودعميـ عمى ما يقدمونو مف أفكار وتشجيع  لممؤسسة كتشجيع
العمؿ بتكنولوجيا الذكاء الاصطناعي، وجعؿ الثقافة التنظيمية داعمة لمبحث مشجعة ، كؿ ىذه 
المعطيات تؤكد عمى أف النسؽ الثقافي في المؤسسة تتبع منحى انتقالي مف ثقافة نظـ وأدوار 

 بداع وابتكار لا تزاؿ لـ تتشكؿ في صورتيا الكاممة. صمبة نحو ثقافة إ

أظيرت مناقشة الفرضية الرئيسية لمدراسة الأثر القوي لمثقافة التنظيمية مجتمعة الأبعاد عمى     
الإبداع الإداري بمستوياتو الثلبثة الفردي والجماعي والتنظيمي، حيث تشكؿ الأبعاد الثلبثة لثقافة 

الأسس الإنسانية والييكمية والإبداعية التي تشكؿ في مجمميا قوة محركة لمعممية المنظمة 
الإبداعية في المنظمة، فالمبادرات الإنسانية والجيود التعاونية المشتركة تستوجب منظومة قانونية 
ورسمية لكي تترجميا إلى واقع ممموس، لأف القدرات الفردية والجماعية تمثؿ المادة الخاـ  التي 
تتطمب مجوعة مف الميكانيزمات التنظيمية والمؤسسية مف أجؿ أف يتـ تحويميا إلى إبداعات عمى 
أرض الواقع، وبالنظر لممؤسسة ميداف الدراسة فيي تشيد وجود ثقافة نظـ وأدوار قوية وصمبة 
تتخذ مسارا نحو ثقافة الإبداعية ولكف ىذا المسار يضؿ مرىونا بمزيد مف المرونة وتحسيف 

   إذا ما أرادت المؤسسة الإرتقاء بعممية الإبداع الإداري.ب الدعـ والمساندة جوان
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من خلال ما تم التعرض إليو في ىذه الدراسة بشقييا النظري والتطبيقي يمكن القول أنيا قد       
العلاقة التأثيرية لمثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في المؤسسة  عن واقع إزالة المثامحاولت 

ممثمة بمركب تكرير لمؤسسة الوطنية لنقل وتسويق المواد النفطية اوىي  الإقتصادية الجزائرية
، وذلك في ظل الأىمية المتزايدة للإبداع الإداري في بيئة العمل التي تشيد البترول بولاية سكيكدة

وتيرة عالية من التطور والتغيير، وىو ما يفرض عمى الدول والمؤسسات المزيد من التحديات 
ل تنامي المنافسة حيث تجد نفسيا اليوم ممزمة عمى مواكبة التطورات الحاصمة خاصة في ظ

العالمية، وىو ما يدفعيا لإتباع المنيج الإبداعي في الإدارة الذي يتجاوز الأساليب التقميدية التي 
في الأفكار والسمع  والتغيير أثبتت محدوديتيا في عالم اليوم الذي يتطمب الإبداع والتجديد

 فسية عمى المدى البعيد.والخدمات مما يسمح ليا بتبوء مراكز ريادية وتحقيق الميزة التنا
ومن أجل أن يتحقق الإبداع الإداري ميدانيا لابد لو من متطمبات وشروط والتي بدونيا يبقى     

مجرد شعارات فقط دون وجود نتائج ممموسة ميدانيا، وتعد الثقافة التنظيمية من بين أىم الدعائم 
مة أو فشميا، خاصة وأنيا تركز عمى الفعالة للإبداع الإداري ومن الأسباب الأساسية لنجاح المنظ

المورد البشري وما يمتمك من مواىب وقدرات وأفكار أصيمة، لأن الموارد المادية ميما تطورت 
 خدمة لغايات المؤسسة. تثمرىاالتي تديرىا وتتحكم فييا وتس بشريةال دمغةالأ رىينةفإنيا ستبقى 

يتمحور حول تشخيص الثقافة التنظيمية  وىو ما دفعنا لمحاولة معالجة ىذا الموضوع والذي    
السائدة في مركب تكرير البترول بسوناطراك وتحديد مدى تأثيرىا عمى الإبداع الإداري في 
المؤسسة وذلك بيدف الوصول للإجابة عن الإشكالية والأسئمة المطروحة ومحاولة اختبار صحة 

إلى مجموعة من النتائج والتي في بعدييا النظري والتطبيقي التي توصمت ، و دراسةفرضيات ال
 نجمميا عمى النحو الموالي:

نما باتت ن الثقافة التنظيمية ليست عنصرًا شكميًا أو ىامشيًاإ     موردا استراتيجيا لو قيمتو  وا 
وأىميتو، فيي عبارة عن منظومة مترابطة ومتناسقة من القيم والرموز والمعتقدات التي يتعمميا 
الأفراد داخل المنظمة ويتشاركونيا، فيي بمثابة الدستور الذي يمتجؤون إليو في كيفية إنجاز 

وجو لسموكياتيم، الأمر الذي يجعميا مياميم وفيميا في الحيز العممي، كما أنيا تمثل المرشد والم
 أحد السمات المشكمة لشخصية وصورة المؤسسة.   

وفقا لأسس وروابط تنظيمية محددة،  لكنتعتبر الثقافة التنظيمية تطورا لمثقافة المجتمعية و     
فيي عبارة عن حصيمة لمسار تطوري تاريخي داخمي يساىم في نشأتو مجموعة من العناصر 

ئة العمل كالقيادة والتنشئة الإجتماعية التنظيمية والتفاعل بين الأفراد وأنظمة التدريب الداخمية لبي
كما أنيا تعبر عن منظومة قيمية تتشكل من عدة مستويات، منيا الخارجية ممثمة في   والتكوين،

التي تتسم بصعوبة  الداخمية المستويات الضمنية ، ومنياوالاحتفالاترات االرموز والطقوس والشع
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والافتراضات التي تفسر  القيم والتصورات وىي إدراكيا إلا أنيا تمثل لب وأساس الثقافة التنظيمية
 سموكيات الفردية والجماعية وتوجييا إلى ما ينبغي عممو.ال

الأخلاقية  بوصمةفيي تمثل ال ،تضطمع الثقافة التنظيمية بجممة من الأدوار والوظائف    
التي تحدد أسس ومعالم ىوية المنظمة، كما أنيا تشكل المرجعية التي تحدد ميمة كل والمؤسسية 

عضو داخل التنظيم وعلاقتو مع باقي المكونات، فيي بمثابة الجياز الذي ينسق الجيود ويوضح 
التكيف  القدرة عمى مما يؤدي لتسييل اندماج الأفراد داخميا وزيادة عاملطبيعة الدور المنوط بكل 

جي لممنظمة من خلال تقويتيا وزيادة تماسكيا، لأن قوة المنظمة ىي نتيجة حتمية لقوة الخار 
 وتماسك ثقافتيا.  

فيو ونمط  نشطة وميام المنظمة والقطاع الذي تتواجدلأ فة التنظيمية تبعاأنماط الثقا تتحدد    
 Charles Handy هاندي تشارلزرز نمط ثقافة الدور الذي جاء بو بيالتسيير الذي تتبعو، و 

تسم ببروز الطابع الرسمي وتقسيم العمل وسيادة النظام البيروقراطي الذي والذي ي ،كنمط شائع
ينص عمى الإلتزام بالقوانين والإجراءات، إضافة إلى نمطي الثقافة المساندة والإبداعية الذي جاء 

المساندة( ترتكز عمى التعاون والعمل الجماعي والدعم المستمر ، فالأولى )Wallach ولاش بو
الإدارة أو العاممين أنفسيم، أما الثقافة الإبداعية فيي تركز عمى دعم المبادرات  بالنسبةسواء 

ما  جرّاءعمى التجربة ومكافئتيم  حفيزىمالفردية وتشجيعيا وتبنييا من خلال تمكين العاممين وت
ضافاتإسيامات و  يقدمونو من الرامية  الدراسة ىذه تحديد الأبعاد التي ستعتمدىال ىو ما أدىو ، ا 
لقياس وا لمتشخيص إلى متغيّر قابل باعتبارىا مفيوما مرنا تحويل الثقافة التنظيمية أساسا إلى

 .ميدانيا

ا لتعدد مكوناتيا وأبعادىا وىو ما أدى تتعدد الإتجاىات النظرية حول الثقافة التنظيمية تبع    
لبروز عدة إتجاىات فكرية، فمنيا ما يركز عمى البعد القيادي وما يمعبو المؤسس والرمز في 

وتطوير البعد الثقافي بمرور الزمن، ومنيا ما ينصب تركيزه عمى نظام الإتصالات ترسيخ القيم 
يما بينيم، كما برزت مقاربات أخرى تركز بين الأفراد والجماعات من خلال التفاعلات الحاصمة ف

المحرك والموجو لمسموك الإنساني  ، إضافة لاعتبارهعمى البعد القيمي الذي يعد بمثابة روح الثقافة
في التنظيم، فيذا التعدد في المقاربات والرؤى والإتجاىات يعكس اتساع تأثير الثقافة التنظيمية 
نما تشمل الفرد والمنظمة والجماعة وحتى  لأنيا لا تختص بعنصر أو ببعد واحد دون غيره، وا 

  ىذا المفيوم.المجتمع ككل وىو ما يفسر تعدد الزوايا والقراءات حول 
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ىجين متعدد الأنماط إن التنوع في أبعاد الثقافة التنظيمية يفضي إلى تناوليا كمفيوم     
والمتغيرات بدلا من تناوليا من زاوية واحدة وىو ما يفسر الإعتماد عمى عدة متغيرات وعناصر 

خضاعيا لمقياس عمى أرض الواقع، الأمر الذي أدى للاعتماد  عمى ثلاثة من أجل اختبارىا وا 
عد الدور باعتبار أن المنظمة في تسييرىا تخضع لمجانب الرسمي المتضمن أنماط مركزية وىي ب  

عد الثقافة المساندة القواعد والإجراءات وكيفية تقسيم العمل والتنسيق بين الأفراد والوحدات، وب  
أما ات الإنسانية، جسدا في العلاقتالتي تركز عمى الجانب التفاعمي الغير رسمي بين الأفراد م

 الثقافة الإبداعية فينصب تركيزىا عمى مدى توفر مناخ محفز وداعم لممبادرات الفردية.

الوعاء الذي تتفاعل تشكل تمثل الثقافة التنظيمية مدخلا قيميا وأخلاقيا لكفاءة المنظمة فيي     
الثقافة التنظيمية وتحديد تشخيص ومن ثم فإن  الفرعية مع الثقافة المينية، الفردية فيو الثقافات

نما الغاية منو ىو الوقوف عمى مدى توفر القيم  شكمي فجوتيا ليس مجرد إجراء روتيني وا 
للإبداع ومشجعة  إما أن تكون أرضية خصبة حاضنة ،والأبعاد التي تمثل سلاحا ذو حدين

أو  ،يير التنظيميوبالتالي دعم جيود التغ ي بجميع مستوياتو الفردية والجماعية والتنظيميةلإدار 
   .سبيل بموغ الإبداع الإداري مما يؤثر سمبا عمى أي نية لمتغيير في عائقاتكون 

لقد بات الإبداع الإداري اليوم شرطا أساسيا لمحكم عمى فعالية المنظمة وقدرتيا عمى البقاء،     
ولم يعد مجرد ميزة إضافية، بل أصبح يشكل ضرورة حتمية فرضتيا التحديات المتنامية التي 
تواجو المنظمة خاصة ضمن بيئتيا التنظيمية، وىو ما يتضح بصورة جمية في المنافسة 

لأمر الذي يفرض عمى المنظمة التوجو لتبني المنيج الإبداعي في الإدارة، والذي المحتدمة، ا
 أصبح يشكل شرطا أساسيا لضمان استمراريتيا وتميزىا عمى المدى البعيد.    

تمثل العممية الإبداعية في التنظيم نسقا معقد تتشابك فييا جممة من الجوانب الإدراكية     
نما ميارة فطرية الشعورية و الوالمعرفية و  ييكمية، وبالتالي فيو لا يعتبر طرحا حديث النشأة، وا 

التي  لممعضلات والغير تقميدية ومكتسبة في آن واحد تيدف لتوليد المزيد من الحمول المبتكرة
من خلال صياغة ترتيبات وأساليب أكثر نجاعة وفعالية، ليتم تطبيقيا ميدانيا بما  العمل، تطرأ في

العام لممؤسسة، ولذلك فقد فرقت الدراسة بين الإبداع باعتباره خاصية فردية يصب في الصالح 
مرتبطة بإمكانياتو الذاتية الخلّاقة، وبين الإبداع التنظيمي باعتباره استراتيجية ذات طابع إداري 

   تنظيمي تتشكل ضمن إطار معين وتستند عمى مجموعة من المحددات الداعمة أو المعرقمة.   
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ممية قياس الإبداع الإداري وفقا لمستويات ثلاثة متصمة، أوليا عمى المستوى الشخصي تم عت    
يرتبط بالإمكانيات الفردية لمعامل وما يقدمو من إسيامات، وثانييا عمى مستوى المجموعة ويرتبط 

بالعمل الجماعي المشترك لمفرق وقدرتيا عمى تقديم مبادرات وفقا لمنظام التعاوني والعمل أساسا 
 ىيتجسد في قدرة المؤسسة عمو المتبادل، أما ثالث المستويات فيو الذي يرتبط بالتنظيم الإداري 

مما  بطرق أكثر حداثة وطرق عمميا واستراتيجياتيا التنظيميةوتسيير أصوليا  تجديد مفاىيميا
فيذا التصنيف يشدد عمى أن الإبداع الإداري جعميا أكثر موائمة لمتطورات الحديثة في الإدارة، ي

نما ىو نتاج  يتجاوز كونو نتاج موىبة فردية منفصمة، أو قرارا مفروضا من جيات عميا، وا 
         والفرق العاممة والبنية المؤسساتية.متواصل بين العنصر البشري  لارتباط

مجموعة من المثبطات والمعيقات يواجو الإبداع الإداري كمسار تطوري وتنموي جممة من     
كلاسيكية، الأساليب الإدارية الو  النماذج التي تحول دون بموغ غاياتو الأساسية ومن أىميا ىيمنة

وخشية العامل وخوفو من عواقب الزلل في حالة وقوعو، ومحدودية فرصو في ما يتم اتخاذه من 
في انسيابية المعمومات، ومن  قرارات إضافة ليشاشة منظومة الإتصال وما يرتبط بو من ضعف

يتم المجوء لمجموعة من الإستراتيجيات عمى غرار الحرص عمى كفاءة أجل تلافي ىذه العوائق 
تنظيم الوقت وصقل القدرات والميارات، والأخذ بالأساليب القيادية المعاصرة وتشجيع التعمم 

ت الفردية والعمل الجماعي وتييئة المناخ المشجع عمى تقديم الإقتراحات والمساىما التنظيمي
    المشترك، وحسن التعامل مع الخلافات والضغوط بصورة مثمرة.

يشكل الإبداع الإداري بالنسبة لممنظمات المعاصرة حاجة بالغة الأىمية نتيجة لمتطورات     
المتسارعة التي أفرزتيا بيئة العمل والتي تستوجب التحديث المستمر لطرق ووسائل وأساليب 

، لأن نجاح المنظمات اليوم يقيم بمدى امتلاكيا لمرؤى والتصورات الإبداعية، الميام تأدية
وىوما إلى واقع فعمي ممموس، وليس فقط بما تحوزه من مقدرات مادية،  وتحويل ىذه التصورات 

يجعل من العناية بو ودعمو واحتضانو أمرا بالغ الأىمية لما يمعبو من دور محوري في بموغ 
   التميز التنافسي لممنظمة عمى المدى البعيد. 

تتعدد أبعاد ومستويات قياس الإبداع الإداري فيو يتعدى كونو يرتبط بالفرد إلى كونو ظاىرة     
، وعممية تنظيمية تتعمق بإحداث تغييرات عمى مستوى عملجماعية ترتبط بديناميكية جماعات ال
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تجاوز الطرق والأساليب وىو ما يستدعي العمل في المنظمة  وطرق الييكل التنظيمي وفمسفة
   التقميدية التي تتسم بمحدوديتيا إلى أطر أكثر حداثة ومواكبة لمتطورات الحديثة في بيئة العمل.

 الإستثمار الأمثل لمقدرات الفردية والجماعية العممية الإبداعية في المنظمة تنمية تستوجب -
القيادة وتمكين  عمى غرار تطوير أنماط التنظيميةويكون ذلك بتوظيف مجموعة من الأساليب 

تكنولوجيا الذكاء الاصطناعي وبالأخص البعد الثقافي الذي يشكل ىوية فرق العمل و العاممين و 
ا، فمن خلال ما تحتويو الثقافة من قيم ومعتقدات وافتراضات فإنيا تشكل نواة المنظمة ومرجعيتي

 للإبداع الإداري في المنظمة.   خصبةداعمة لممبادرات الفردية مما يييأ أرضية  أساسية

نما تتطمب من      خم ص البحث إلى أن العممية الإبداعية في المنظمة لا تحدث من العدم وا 
أجل ازدىارىا مناخ عمل داعم ومحفز وىو ما يرتبط ارتباطا مباشرا بثقافة المؤسسة التي تؤدي 
لتحريك العممية الإبداعية بما تتضمنو من قيم ومبادئ وافتراضات وقواعد سموكية، فالثقافة 

نظيمية التي تركز عمى قيم المرونة والتجديد وتحث عمى المشاركة والعمل الجماعي وتشجع الت
التغيير وتحتوي الصراعات وتتساىل مع اليفوات ولو بصورة نسبية، من شأنيا  أن ت عبّد الطريق 

افة للأفراد والجماعات ليدلوا بدلوىم ويظيروا ما يتمتعون بو من إمكانيات، وفي المقابل تؤدي الثق
التي تتسم بالروتين والقائمة عمى الإذعان التام والجمود في الإجراءات والخوف المبالغ فيو من 

 الجيات الفوقية لإخماد أي مبادأة فردية مما يؤدي لتحويل العاممين إلى آلات منفذة لمتعميمات.        

ة بين ثقافة المنظمة تبين من خلال نتائج الدراسة إلى أن ىناك مجموعة من العوامل الوسيط   
والإبداع الإداري والتي يعتبر البعد القيادي من أىميا، حيث أن الخصائص القيادية تمعب دورا 
ميما في نشر وترسيخ المتغيرات الثقافية من قيم المشاركة داخل التنظيم للأفراد العاممين أو أن 

تغيير ثقافي يشجع قيم  تكون عاملا مثبطا ليذه القيم وبدلا من ذلك تعمل عمى مقاومة أي
الإبداع والإبتكار والتجديد، ولذلك فإن أي خطوة نحو الإبداع والإبتكار لابد وأن تمر بمراجعة 
الأساليب القيادية السائدة والعمل عمى تحديثيا بما يؤدي عمى التنمية السميمة لمقوى العاممة بما 

 وير.  يتناغم مع ثقافة مؤسسية داعمة للإبداع وخطط وبرامج التط

تشكل ثقافة المنظمة الفضاء الذي يتم في خضمو تحديد مدى قبول واستيعاب المؤسسة     
للأفكار الأصيمة وقابميتيا لعممية التغيير والتطوير التنظيمي، فيي تعتبر الوسيمة الفعالة التي 
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عيان تحدد أي منظومة قيمية ستسود مقارنة بأخرى، ىل قيم النظم والأدوار الرسمية ستبرز لم
ما إذا كانت قيم الدعم والمساندة والعمل الجماعي والتحفيز بالمقارنة مع قيم الأصالة والمخاطرة، 

     المستمر ستميد لتشكيل ثقافة داعمة للإبداع والإبتكار. 

كمية إلى بروز ثقافة النظم والأدوار ال دلائلال كدتوقد أ وبالانتقال لمجانب الميداني فقد    
، الأمر الذي يؤكد عمى مصفاة تكرير النفط التابعة لشركة سوناطراك في توجداثر نمط ثقافي ككأ

التسمسل  تستند إلىي الت الذي يميل إلى البيروقراطية أن المناخ السائد يغمب عميو الطابع الرسمي
اليرمي والتنسيق بين المصالح والأفراد وضرورة احترام الإجراءات والقوانين السائدة مع التأكيد 

ظيفي لمعاممين، وىو ما يؤكد نجاح المؤسسة عمى الصمة الوثيقة بين الأداء التنظيمي والأداء الو 
ضفاء المزيد من في ترسيخ ثقافة تؤكد عمى الإلتزام بالتعميمات والانضباط ولكنيا تحتاج لإ
 الديناميكية والمرونة لكي تشكل دعامة أساسية للإبداع والإبتكار في المنظمة.  

وقد اتضح من خلال مناقشة نتائج الفرضية المرتبطة بثقافة الدور واختبارىا عمى أن علاقة     
جراءات قوية نسبيا بين ثقافة النظم والأدوار والإبداع الإداري أي أنو إذا ما توفرت  قوانين وا 

وىياكل تنظيمية مرنة وتنسيق فعال بين الوحدات والعاممين عمى أعمى مستوى وتسمسل ىرمي 
يضمن الإنسياب السميم لممعمومات ومنظومة رقابة إستراتيجية، فإن ذلك سيؤدي بالضرورة لتييئة 

من تبنييا لثقافة الظروف المناسبة لمتحول نحو الثقافة الإبداعية، إلا أن المؤسسة وعمى الرغم 
دور قوية تركز عمى احترام النظم والإجراءات وتقسيم العمل وما إلا ذلك إلا أنيا تحتاج إلى 
تحسينات خاصة فيما يتعمق بمواكبة القوانين لمتطمبات التغيير وتحسين نظم الترقية وتقييم الأداء 

التنظيمي وفقا لرؤية  من أجل أن تشكل ىذه الثقافة دعامة حقيقية لجيود التغيير والتطوير
  المؤسسة وأىدافيا الإستراتيجية.

تبوأت ثقافة الإبداع في المؤسسة ميدان الدراسة ثاني المراتب من حيث تواجد سماتيا حيث     
سجمت مستوى في حدود المتوسط وقريب من القبول، وىو ما يدل عمى أن الموظفين يسممون 

 صفاةالتنظيمية المشجعة عمى الإبداع والإبتكار ضمن مجدلا بتواجد بعض من معالم الثقافة 
تكرير البترول، إلا أنيا ليست متواجدة بالقدر الذي يرسي معالم ثقافة تنظيمية إبداعية متينة وىو 

محدودية إشراك العاممين في اتخاذ القرارات والعمل بالأساليب الإدارية الحديثة، ما ينجمي في 
مين لمقدرات الإبداعية الفردية والجماعية وىو ما يتجمى بوضوح في فعمى الرغم من امتلاك العام

 الإبداع الفردي والجماعي إلا أن ىذه القدرات تبقى مرىونة بالجانب الييكمي والتنظيمي لممؤسسة.

وقد اتضح من خلال اختبار الفرضية المتعمقة بالثقافة الإبداعية ومدى ارتباطيا بالإبداع     
أنو كمما توفرت أبعاد ثقافة الإبداع في  عمى ا يدلم، مينلقوي بين المتغير الإداري التأثير ا
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وقد اتضح من خلال المعطيات الميدانية  ،العممية الإبداعية وتيرةالمنظمة كمما أدى ذلك لزيادة 
أن متطمبات البيئة الإبداعية لا تزال بحاجة لممراجعة كنظام الحوافز وتشجيع المبادرات الفردية 
والجماعية واعتمادىا وتبنييا ودعم عمميات البحث والتطوير...كميا تشير إلى أن الييكمة الثقافية 

من ثقافة تركز عمى النظم والأدوار إلى ثقافة تدعم مسار تطوري تحويمي  تأخذ لممؤسسة لاتزال
   الإبداع والإبتكار لم تتبمور أسسيا بصفة كاممة.    

وقد سجمت  ثقافة الدعم والمساندة بعد كل من ثقافة الدور وثقافة الإبداع والإبتكار جاءت    
تتضمن بعض مقومات مستوى مقبولا في المؤسسة، وقد تم التوصل إلى أن بيئة العمل الداخمية 

تواصل بين كافة إضافة لوجود منافذ لمالثقافة الداعمة، كالمصارحة النسبية بين القيادة والعاممين، 
ىذه الأبعاد  ،بكامل فئاتيم في السمم الوظيفي الأفراد مكونات المؤسسة ووجود التضامن بين

يمية داعمة ومساندة تولد وبالرغم من أىميتيا إلا أنيا تضل غير كافية لموصول إلى ثقافة تنظ
شعورا لدى الموظف بأن المؤسسة التي يعمل بيا تسانده وت قحمو في قراراتيا الإستراتيجية 

في البحث، فيذا التدني في خصائص الثقافة المساندة يبرره ارتفاع أخرى  وتصغي لمقترحاتو، 
ي والتنظيمي في تأكيد مفردات العينة عمى ضرورة تطوير البعد الإنسانيبرر  الأمر الذي

ما يشير إلى طغيان الجانب الرسمي في ثقافة المؤسسة مقارنة بالجانب الإنساني  المؤسسة، وىو
قوة  في تشكيل ما قد يشكل حاجزا أمام توظيف الطاقات البشرية الجماعية والفرديةمالعلائقي، 

   إبداعية مستديمة. 
ومن خلال مناقشة الفرضية الثانية واختبار صحتيا تبين متانة العلاقة بين الثقافة الداعمة     

والمساندة وبين الإبداع الإداري، أي أنو كمما تواجدت مؤشرات الدعم والمساندة كمشاركة 
الموظفين في المشاريع والأخذ بآرائيم وحمايتيم ودعميم وتشجيعيم عمى الانخراط في جماعات 

ثقافة المشاركة كمما أدى ذلك لرفع الإبداع الإداري، وقد أثبتت عديد الدراسات أىمية  عملال
الفرد بسبب غزارة وتنوع الأفكار مما يؤدي  ثقافة أكثر فعالية حتى من االجماعي وأني والعمل

لجودة القرارات المتخذة، وىو ما لم يتم لمسو عمى أرض الواقع في ميدان الدراسة حيث سجمت 
وىو ما اتضح في إجابات أفراد العينة حول ضرورة  الثقافة المساندة مستوى متوسطاسمات 

تحسين الجوانب الإنسانية والوظيفية وعدم أخذ الأفكار الجماعية بعين الإعتبار في اتخاذ 
  القرارات.

يمكن القول إن الصورة الإحصائية لمثقافة التنظيمية في المؤسسة ت ظير ىيمنة ثقافة  وعميو     
الدور بمستوى مرتفع، مقابل حضور متوسط لكل من الثقافة الإبداعية والثقافة المساندة؛ وىي 
 تركيبة ثقافية تضمن الانضباط والكفاءة التشغيمية، لكنيا تستدعي تدخلًا واعيًا من الإدارة العميا
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لتعزيز البعد الإبداعي والداعم إذا كانت المؤسسة ترغب فعميًا في ترقية الإبداع الإداري إلى 
  مستوى استراتيجي.

لثقافة الدور مقارنة  في في المؤسسة يظير التفوق الواضحأن التشخيص الثقايمكن القول     
بغيرىا من الأنماط الثقافية المتمثمة أساسا في الثقافة الداعمة والثقافة التنظيمية الإبداعية ضمن 
مركب تكرير البترول بمؤسسة سوناطراك، وتعبر الأنماط الثلاثة السالفة الذكر عن تشكيمة ثقافية 

ركا واعيا من الجيات الفوقية في المؤسسة تؤمن الإلتزام والفعالية الوظيفية، إلا أنيا تستوجب تح
إذا ما رغبت في تسجيل مستويات استراتيجية بالعمل عمى رفع السمات الداعمة والإبداعية، 

  ومرتفعة من الإبداع الإداري. 
يتسم الإبداع الفردي عمى مستوى مجمع تكرير المواد البترولية بارتفاعو، وىو ما يدل عمى      

ذلك أن أغمبيم  شري في المؤسسة لميارات وقدرات إبداعية عمى أعمى مستوى،امتلاك المورد الب
يمتمك مستوى عممي مقبول، إضافة  كما أن أغمبيم ،أصحاب القدرات العالية من فئة الشباب

والتسييري مع السماح لأصحاب الدراسات العميا لخضوعيم لبرامج تكوينية عمى المستوى التقني 
ا يفسر سموكياتيم في بحثيم الدائم عن الحمول لممشكلات الآنية وىو م ،مواصمة دراساتيم

نتيجة لمخبرات لمحيمولة دون وقوعيا، والعمل المستمر عمى تحسين أساليب العمل  والمستقبمية
مبات العمل في مصفاة المتراكمة والبرامج التدريبية، وجميعيا سموكيات تؤدي للانسجام مع متط

تكرير النفط، فيذه الأخيرة عمى الرغم من صبغتيا الإنتاجية والتقنية إلا أنيا تمكنت من تشكيل 
لدى العاممين، إلا أنو ولكي لا تظل ىذه القدرات حبيسة ولا ي نتفع رصيد من المقومات الإبداعية 

ل تحويل القدرات والإمكانيات يتأتى من خلا ىو مابيا، ينبغي استغلاليا عمى أحسن ما يكون، و 
       .إجمالاالفردية إلى تغييرات عمى مستوى الجماعات والمنظمة 

أظيرت المكتسبات المتوصل إلييا ارتفاع وتيرة الإبداع الجماعي في المؤسسة ومرد ذلك     
السعي الدؤوب لمعاممين عمى الإستفادة من الآخرين وأخذ نصائحيم والعمل بيا من خلال 

قاءات الدورية بين الرؤساء والمرؤوسين، كما أن معدلات الخبرة المعتبرة في المؤسسة تزيد من الم
مما يجعميم أكثر حرصا عمى بموغ الغايات العميا  الألفة وتعمق من مستويات التآزر بين العاممين

لممناخ  نتيجة أي خلافات أو معضلاتلممؤسسة، كما أن العمل التشاركي يساىم في احتواء 
، ولكن بالرغم من العائمي داخل المؤسسة، وىو ما يؤمن قاعدة لبروز الإبداع الجماعي المشترك

استثمار  يتم إذا ما لمبقي في نطاق محدد، سيالأىمية الكبيرة ليذا المستوى الإبداعي إلا أنو 
تسجيمو في ميدان القدرات الإبداعية الجماعية في إعداد خطط برامج التغيير وتنفيذىا، وىو ما تم 

البحث، فعمى الرغم من الحضور القوي للإبداعات الجماعية إلى أنو ينبغي إضفاء الطابع 
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إلى  آنيالييكمي والرسمي عمييا، وذلك من أجل أن تتحول المساعي الجماعية من مجرد إجراء 
   أطر ووسائل مساندة للإبداع التنظيمي.  

، وىو ما ع التنظيمي قد سجل معدلات متوسطةالإبدا تبين من خلال نتائج الدراسة عمى أن    
يفضي إلى أن الإبداع الإداري عمى مستوى المنظمة يواجو جممة من المعيقات الييكمية 

إمكانيات وقدرات إبداعية لدى الأفراد والجماعات، يظل والإنسانية والثقافية فعمى الرغم من وجود 
نظرا لصلابة ثقافة النظم والأدوار وسيطرة تحويميا إلى تغييرات مؤسسية عممية أمرا محدودا، 

 عمى الديناميكية وىو ما يبرز ضرورة إضفاء المزيد من ،الذي يتسم بالصرامةالجانب الييكمي 
      .تتوجياالسياسات التنظيمية والنظم وال

 ،مقارنة بالمستوى الفردي والجماعيأن الإبداع عمى مستوى المنظمة متوسط  تم التوصل إلى    
فعمى الرغم  ،يصطدم بجممة من العوائق البنيوية والثقافيةالتنظيمي أن الإبداع  وىو ما يدل عمى

تغييرات تنظيمية ، إلا أن ترجمتيا إلى الأفراد والجماعات لدى بداعيةالقدرات الإ من وجود
ىو ما يؤكد ممموسة تبقى محدودة، بسبب قوة ثقافة الدور وىيمنة البعد التنظيمي الصارم، و 

، وبما أن البعد الإنساني والتنظيمي الحاجة إلى مزيد من المرونة في الييكل والنظم والسياسات
وص من حيث نظام وعمى وجو الخص ،في الثقافة التنظيمية بحاجة إلى القيام بمزيد من التعزيز

والتمكين الوظيفي لمعاممين من خلال منحيم  الحوافز ونظم الإتصالات وتشكيل جماعات العمل
ع الإداري يتسم المسؤوليات وسمطة اتخاذ القرارات، وبناء عمى ذلك يمكن الخموص إلى أن الإبدا

  بقدر من اللامساواة في المؤسسة.

وتأسيسا عمى ذلك يمكن القول بأن ارتفاع منسوب الإبداع بالنسبة للأفراد والجماعات ينم      
الفردية والجماعية، ولكن ىذه الطاقات تبقى مرتبطة عمى توفر الإمكانيات والمؤىلات والطاقات 

بشكل وىو ما لا يتواجد  ،رجوبإكسابيا الطابع الرسمي والمؤسساتي لكي ت ستغل عمى النحو الم
ير في مركب تكرير البترول، حيث بمغ الإبداع الإداري عمى المستوى التنظيمي معدلا كب

متواضعا، حيث أن البناء التنظيمي والسياسات التنظيمية تبقى غير متوافقة بدرجة كبيرة مع 
 مقتضيات الإبداع.

ىذا الخمل يوحي بأن المعضمة الحقيقية التي توجو التنظيم الإداري لممؤسسة ليس استحداث     
نما تذليل العقبات الثقافية والتنظيمية التي تحول دون  تحويل الطاقات الإبداع من العدم وا 

تنظيمي عمى درجة عالية من التنسيق، ويتحقق ذلك من  إبداع الإبداعية للأفراد والجماعات إلى
معمال، الصلاحيات ل تفويض الإجراءات البيروقراطية، وزيادةو ل تحديث البنى التنظيمية خلا
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وتنظيم أساليب تبني المبادرات الإبداعية الفردية والجماعية وتوظيفيا في تحسين الأداء 
         التنظيمي.

الإقتراحات التي عمى ما تم التوصل إليو نتائج في ىذه الدراسة سنقوم بتقديم جممة من  بناءً     
 من شأنيا دعم الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في المؤسسة والتي تتمثل فيما يمي:

أثبتت الدراسة بشقييا النظري والميداني عن التأثير القوي لمثقافة التنظيمية عمى الإبداع     
 التي تميل إلى البيروقراطية ردواالأالنظم و  الإداري وىو ما أثبتتو نتائج الدراسة، وبما أن ثقافة

إضفاء فإنو من الضروري التركيز عمى  في مركب تكرير البترول التي احتمت المركز الرياديىي 
 مغذيةو  داعمة يجعميا تشكل لبنة أساسية نحو التحول لثقافة الديناميكية عمييا بماو  المرونة

 للإبداع مواكِبة لمتغيير.
عالم الثقافة التنظيمية الإبداعية وجعميا أكثر قوة ومتانة من الضروري العمل عمى إرساء م    

برامج البحث دعم  ومن أجل ىذا الغرض يجب ،بدلا من الإكتفاء ببعض مظاىرىا دون أخرى
  وترتكز عمى المفاىيم والأطر الإدارية الحديثة.والتطوير من خلال توفير بيئة عمل مريحة تدعم 

ثقافة الداعمة والمساندة من خلال تحسين الأبعاد ينبغي العمل عمى تحسين سمات ال    
وتشجيع  وتطمعاتيم مصالحيم دعم العاممين وتحقيقوالجوانب الإنسانية في المؤسسة عن طريق 

يؤدي لتحقيق الأمن و لإدارة العميا االتعاون والعمل بروح الفريق مما يوطد العلاقات بين العاممين و 
 الوظيفي.  

وذلك بتجاوز أبرز  عممية الإبداع الإداري عمى المستوى التنظيميتشجيع و  دعم جبي    
وعدم الأخذ بالمبادرات الفردية وما إلى العوائق التي تحد منو كالأساليب المركزية في التسيير 

 منحيمو  تمكين العاممينو  تطوير أنماط القيادةمن خلال التركيز عمى  ذلك، ويكون ذلك
وتوظيف تكنولوجيا الذكاء  وافز، وزيادة مرونة الييكل التنظيميمراجعة نظم الح ،أكبر مسؤوليات

  .في أداء الميام الاصطناعي
بما أن الإبداع الفردي المؤسسة قد بمغ مستويات مرتفعة فمن الضروري العمل عمى احتضان     

ويكون ذلك بتشجيعيم  قدراتيم الإبداعيةل الأمثل ستثمارلإمن خلال ا ويكون ذلك ،ىؤلاء الأفراد
وتعزيز نظام الحوافز مما يزيد من معدلات تفويض لمصلاحيات عمى التفكير خارج الصندوق و 
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الرضا الوظيفي لمعاممين ويعمق من ولائيم لممؤسسة ويجنبيا خسارتيم لفائدة مؤسسات أخرى 
 خاصة في ظل الوضع التنافسي الذي تتواجد فيو. 

في فرق  الانخراطبتشجيع العاممين عمى  في المؤسسة لجماعيالتركيز عمى دعم الإبداع ا    
يزيد من تماسك الأفراد  االعمل وحثيم عمى التعاون والأخذ بأفكارىم ومبادراتيم ومأسستيا مم

 ويقمل من الصراعات في بيئة العمل.
العمل عمى الانتفاع من تجارب الشركات العالمية الكبرى التي تعمل في قطاع النفط من     

 .إبرام اتفاقيات تعاون مشترك في مجال الإبداع والإبتكارخلال 
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 الخصائص الديمغرافيةالمحور الأول: 
       وأن         سكر                الجنس: .1
 سنة 02-22من    سنة           22إلو  02من          سنة02أول من     :السن .0

 سنة فأك ر                22من           سنة 49إلو  02من      
 تانخ سامخ            انوي           ليسانس           مهندس    المستوى العممي: .2

 ماستر                   ماجيستير         دكتورا            
    

 سنوات   9إلو 2سنوات            من 5أول من   : الخبرة في العمل .0
 سنة فأك ر      12سنة                     10إلو  12من                    

 إطار                           إطار سامخ الرتبة الإدارية:    .5
             وون تنفيس                        وون تحكم                

 وسم اكدارة العامة                                   الموارد البشرية: وسم القسم أو المصمحة التي تعمل بها .6
        المديرية الفروية التنظيم والجودة         المديرية الفروية التانية          المديرية الفروية للاستغلال

 المديرية الفروية لم يانة        
 الثاني: الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة  المحور

            الرقم                             
 العبارة                                 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

 موافق
 بشدة 

 ثقافة الدور
      والشفافية.مؤسسة حول ا حترام وال اة متتمركز الايم ابساسية ل 1

      تسهر المؤسسة ومو توفير وسائل السلامة المهنية لمعمال. 2

تربط المؤسسة أذدافها ا ستراتيجية بفعالية ابدا  الوظيفخ  3
 لعمالها.

     

      والممارسات اليومية تنفيس المهام بفعالية تسهل الطاوس 4

      تعتمد المؤسسة ومو الروابة اكسترتيجية ومو كل الم الح.  5

لكل م محة نظام روابخ معتمد من طرة م ت ين فخ مراوبة  6
 أدا  العمال.

     

يمتزم كل وامل بتنفيس كل المهام الموكمة إليه من رئيسه المباشر  7
 مهما كانت طبيعتها.

     

 

  



      ذناك بعض التجاوزات فخ ةياب الروابة المباشرة والدورية. 8

أممك  اة كبيرة فخ توجيهات وملاحظات المسؤول المباشر وألتزم   9
 بها.

     

تؤدي  برة العاممين ومهارتهم لتحاي  الكفا ة اكنتاجية فخ  10
 العمل. 

     

متطمبات تتناسب الاواود والتعميمات السائدة فخ المؤسسة م   11
  التغيير.

     

      تسعو المؤسسة لتسليل ال عوبات والعراويل الوظيفية لمعمال. 12

      تمنح المؤسسة تحفيزات ومكافآت متنووة لمعاممين دائما. 13

تتب  المؤسسة نظام التروية الوظيفية السي يعتمد ومو معيار  14
 ال برة  المهنية وابودمية فخ العمل.

     

تعتمد المؤسسة ومو مبدأ التعاون والتنسي  بين ابفراد والم الح  15
 مما يسهل إنجاز المهام. 

     

نجازيه. 16       يسهل مبدأ الت  ص أدا  متطمبات الدور بدوة وا 
 العبارة                                                   غير موافق   غير    محايد  موافق   موافق الرقم

 بشدة     موافق                     بشدة
  غير موافق غير موافق بشدة

 محايد
 

 موافق
 موافق بشدة

 الثقافة المساندة

 الإبداع عمى مستوى الجماعة                             

      يسود فخ المؤسسة جو من الشفافية بين الاائد والعاممين.   1

      ومل كل م محة. تسود السرية وال  و ية فخ 2

      تدوم المؤسسة نظام ا ت ا ت بين العاممين بوسائل حدي ة. 3

يسمح لمعمال بتاديم اوتراحاتهم حول استراتيجية العمل مما يؤدي  4
 لتعمي  ويم الو   لممؤسسة.   

     

يلسمح لمعمال بالمشاركة فخ المشاري  الدا مية المتعماة بزيادة  5
 ا نتاجية. 

     

تسود روح التضامن والمساندة بين العاممين فخ تاديم اوتراحاتهم  6
فخ الاضايا المتعماة بالعمل م ل )مواويت العمل، اوتراح تعديل 

 فخ النظام الدا مخ( 

     

تتعدّد مجا ت التعاون بين العمال والمؤسسة سوا  فخ الجوانب  7
 اكنسانية أو الجوانب الوظيفية.

     



      تداف  المؤسسة ومو حاو  العمال تحت أي ضغط 8

      ياترح العمال البدائل التنظيمية التخ تؤدي لتوفير الووت والجهد. 9

      توفر المؤسسة بيئة ومل حسنة تحفّز ومو التعاون بين العمال. 10

      يفضل العمال بيئة ومل تحافظ ومو  حتهم النفسية. 11
 العبارة                                   غير موافق   غير    محايد    موافق    موافق الرقم

 بشدة     موافق                        بشدة
 الثقافة الإبداعية

 الإبداع عمى مستوى المؤسسة                              

المؤسسة لمعاممين الفر ة لمتعبير ون ابفكار الجديدة التخ  تمنح 1
 تهدة لتطوير العمل.                   

     

      تدوّم المؤسسة المشاري  اكبداوية لمعمال وتتبناذا. 2

تعمل اكدارة ومو تشجي  العاممين لمواجهة ال عوبات التخ  3
 تعترضهم

     

بعض الم الح فخ المؤسسة العمال ومو ا ن راط فخ  تحفز 4
 فر  العمل المبدوة.

     

      تساود بيئة العمل الدا مية ومو تحاي  التميز الوظيفخ لمعاممين. 5

      يسعو العلمال لتحسين مستواذم التكوينخ والعممخ باستمرار. 6

      اكبداويةيشارك العمال بماا ات واجتماوات دورية لطرح أفكارذم  7

تاوم المؤسسة بإشراك العاممين فخ وممية ات اس الارار ب  وص  8
 تطبي  استراتيجية المشاري  الجديدة.

     

      تاوم اكدارة بتفويض ال لاحيات لمعمال لزيادة الدافعية للإبداع. 9

      أشعر بالحرية وا ستالالية فخ أدا  مهامخ فخ إطار العمل  10

تتبنو المؤسسة سياسة التحسين المستمر لوضعية العمال  11
 المتميزين.

     

      تولخ المؤسسة وناية كبيرة لسياسة التدريب و التطوير. 12

تعمل البرامج التدريبية ومو تكيية العمال م   اافة المؤسسة  13
 والتانيات الجديدة.

     

      فر ا لمتطوير المهنخ. أشعر با نسجام م  وظيفتخ وند منحنا 14

  أشعر بال عوبة أ نا  فرض مهام جديدة بنها تا  ضمن  15
 ت   خ

     



تسهر المؤسسة ومو تشجي  العاممين لمتكية م  متطمبات  16
 التغيير

     

  :مدى تحفيز السياسات التنظيمية للابتكار-

 ماذخ العوامل التخ تعتمدذا المؤسسة لتحفيز وممية اكبتكار؟  -1

                                       (Design Thinking)بنا   اافة داومة                  دوم الايادة            تبنخ التفكير الت ميمخ
  ................نظام الحوافز والمكافآت           أ رى تسكر................

 .………………………… ذل لديك اوتراحات لتعزيز  اافة اكبداع دا ل المؤسسة؟-2

 *مدى تكامل الثقافة التنظيمية مع استراتيجيات البحث والتطوير

                  ذل تعزز ال اافة التنظيمية السائدة وممية البحث والتطوير؟       نعم-1

كانت اكجابة بنعم ذل يكون سلك من  لال:   الايم التنظيمية               تطوير برامج التدريب                         إسا
 .................              ..........................توفير بيئة ومل مريحة                       أ رى تسكر

 لدوم ا  تراوات أو برا ات ا  تراع؟    نعم               ومو واودؤسسة سوناطراك مذل تلبرم  -2

 فخ حالة اكجابة "بنعم" ماذخ أبرز ذس  العاود؟.............................................-

 ماذخ الجوانب واببعاد ال اافية التخ تعتاد أنها تحتاج إلو تحسين فخ المنظمة؟ -3

 بعد الايادة       البعد التنظيمخ         البعد اكنسانخ        أ رى تسكر.................   
 الثقافة التنظيمية وظروف العمل و الرضا عنه             -

 ذل ترى بأن طر  وأساليب العمل التخ تمارسها يوميا بالمؤسسة أ بحت تشكل: -1

 طباوا ووادات تجعمك تؤدي وممك بمهارةم درا لمرضا الوظيفخ                

 طر  مبرمجة كنجاز وممك            أ رى تسكر..........................  

 ذل تفت ر بانتمائك لممؤسسة؟  نعم               -2
 ومل إجابتك فخ كمتا الحالتين...................................................

  التخ تعتمدذا المؤسسة لمحفاظ ومو ال اافة التنظيمية وتطويرذا؟ماذخ الآليات -3



 نظم الحوافز                  ممارسات اكدارة العميا              التنشئة والم الطة اكجتماوية  
 إ تيار العاممين                     الا ص والرموز والمفردات                   

 الإبداع الإداريالمحور الثالث: 

            الرقم                             
 العبارة 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

 موافق 
 بشدة

 الإبداع عمى مستوى الفرد  
      تحاول اكتشاة المشكلات فخ العمل وبل حدو ها. 1

      لديك الادرة ومو توو  المشكمة وبل حدو ها. 2

      تمتمك الادرة ومو طرح ابفكار الجديدة فخ العمل. 3

      تتحمل نتائج الم اطرة التخ تاوم بها فخ وممك. 4

      تاوم بمحاولة إوناع زملائك بأفكارك.   5 

 الإبداع عمى مستوى الجماعة                              الإبداع عمى مستوى الجماعة    

      تعمل ومو ا ستفادة من أفكار الآ رين.  1 

      تايمون جمسات حوار ونااش وتسجمون أذم الملاحظات.  2

      يتم أ س أفكاركم الجماوية بعين ا وتبار.    3

      ن العاممين.يتفتح المؤسسة المجال لمناد البنا  ب 4

 الإبداع عمى مستوى المؤسسة                               الإبداع عمى مستوى المؤسسة    

      تشج  المؤسسة ومو تاديم المبادرات الجديدة وتتبناذا. 1

      تعمل المؤسسة ومو استاطاب ابفراد المبدوين. 2

      تسمح المؤسسة لمعاممين بإكمال دراساتهم العميا لتطوير ودراتهم. 3

بالمرونة فخ التغيير من  لال تغيير نمط التسيير تتسم المؤسسة  4
 والوسائل التكنموجية.

     

تتبنخ مؤسسة سوناطراك تكنولوجيا السكا  ال ناوخ فخ إدارة المشاري   5
 الدا مية.

     

تايم مؤسسة سوناطراك شراكات م  المؤسسات البح ية والجامعات  6
 لتعزيز اكبداع اكداري.

     

من (Agile Management) تتبنو  المؤسسة نظام اكدارة الرشياة  7
 لال تركيز دوم اكدارة العميا ومو تنمية مهارات العاممين وتشجيعهم 

     



 ومو التغيير بما يتناسب وأذداة المؤسسة. 
تتعامل اكدارة م  اك فاوات ومو أنها فرص لمتعمم وتحسين مستوى  8

 العمال
     

إدارة مؤسسة سوناطراك بتجريب استراتيجيات إدارية حدي ة فخ تاوم    9
 .العمل وةير تاميدية

     

 :*مدى تحفيز الإدارة للإبداع الشخصي

 ذل تمتمك الحرية فخ بعض ات اس الارارات المتعماة بعممك دون الرجوع للإدارة العميا؟  نعم          -1

كانت اكجابة بووووووووو " " ذل بسبب أنه:    توجد حرية واستالالية فخ العمل                                  إسا-
 الطاب  المركزي فخ التسيير            سيادة النظام البيرووراطخ           

           ..............   ............................................تسكر... أ رى 

  :مدى ديناميكية فرق العمل وتبادل الأفكار

         ذل يساذم العمل الجماوخ فخ التاميل من حدة ال راع؟        نعم          -1

إسا كانت اكجابة "بنعم" ذل يتم ل سلك فخ: الجو اب وي لمعمل دا ل الجماوة                               -
 احتوا  المشاكل بطر  جماوية            السعخ لتحاي  أذداة مشتركة        

 ............................................أ رى تسكر.............. 

 تأثير الهيكل التنظيمي عمى الإبداع الإداري 

 ذل يساذم الهيكل التنظيمخ فخ المؤسسة ب م  بيئة إبداوية لدى العاممين؟  نعم            -1

إسا كانت اكجابة بنعم ذل بسبب: بساطة الهيكل التنظيمخ       سهولة ووضوح المستويات فيه                      -
 ......                    ......ت ا ت فيه                 أ رى تسكر............................وضوح اتجا  ا 

.......................  ما ذخ أبرز التحديات التخ تواجه اكبداع اكداري دا ل المؤسسة؟-2
.......................................................................................... 

 



 قائمة الأساتذة المحكمين

 مؤسسة الإنتماء الرتبة الأستاذ
 سكيكدة-1922أوت  02جامعة  أستاس التعميم العالخ  بودشيشة أحمدأ.د 
 سكيكدة-1922أوت  02جامعة   –أ – محاضر أستاس م يبح لويزةد 

  سكيكدة-1922 أوت 02 جامعة –أ – محاضر أستاس د يسعد لبنو 
 سكيكدة-1922أوت  02جامعة  –أ –أستاس محاضر  ساطوح مهديةد 
 سكيكدة-1922أوت  02جامعة  –أ –أستاس محاضر  بودرمين محمدد 
 سكيكدة-1922أوت  02جامعة  –أ –أستاس محاضر  بروش وبد اللهد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 لممؤسسة: الهيكل التنظيمي 02الممحق 

 

 



 : التحميل الإحصائي للإستمارة الاستبانية03الممحق رقم 

 الإتساق الداخمي لممحاور
 * الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة

                                   Corrélations                   

 at 

a1 

Corrélation de Pearson ,734
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a2 

Corrélation de Pearson ,588
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a3 

Corrélation de Pearson ,685
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a4 

Corrélation de Pearson ,688
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a5 

Corrélation de Pearson ,631
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a6 

Corrélation de Pearson ,659
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a7 

Corrélation de Pearson ,432
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a8 

Corrélation de Pearson ,271
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a9 

Corrélation de Pearson ,605
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a10 

Corrélation de Pearson ,451
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a11 

Corrélation de Pearson ,747
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a12 
Corrélation de Pearson ,713

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 



N 168 

a13 

Corrélation de Pearson ,590
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a14 

Corrélation de Pearson ,665
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a15 

Corrélation de Pearson ,600
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

a16 

Corrélation de Pearson ,545
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

at 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations                                                                                                                                                                                                                                             

 bt 

b1 

Corrélation de Pearson ,642
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b2 

Corrélation de Pearson ,489
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b3 

Corrélation de Pearson ,545
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b4 

Corrélation de Pearson ,720
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b5 

Corrélation de Pearson ,637
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b6 

Corrélation de Pearson ,630
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b7 

Corrélation de Pearson ,598
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 



b8 

Corrélation de Pearson ,689
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b9 

Corrélation de Pearson ,612
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b10 

Corrélation de Pearson ,615
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

b11 

Corrélation de Pearson ,364
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

bt 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

                                  Corrélations 

 ct 

c1 

Corrélation de Pearson ,686
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c2 

Corrélation de Pearson ,718
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c3 

Corrélation de Pearson ,793
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c4 

Corrélation de Pearson ,741
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c5 

Corrélation de Pearson ,694
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c6 

Corrélation de Pearson ,581
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c7 

Corrélation de Pearson ,754
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c8 Corrélation de Pearson ,737
**
 



Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c9 

Corrélation de Pearson ,648
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

 
Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c11 

Corrélation de Pearson ,714
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c12 

Corrélation de Pearson ,651
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c13 

Corrélation de Pearson ,637
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c14 

Corrélation de Pearson ,567
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c15 

Corrélation de Pearson ,491
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c16 

Corrélation de Pearson ,601
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

ct 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 *
الإبداع 
 الإداري

 
Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c11 

Corrélation de Pearson ,714
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c12 

Corrélation de Pearson ,651
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c13 

Corrélation de Pearson ,637
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c14 

Corrélation de Pearson ,567
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c15 

Corrélation de Pearson ,491
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c16 

Corrélation de Pearson ,601
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

ct 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 * الإبداع الإداري

 
Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c11 

Corrélation de Pearson ,714
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c12 

Corrélation de Pearson ,651
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c13 

Corrélation de Pearson ,637
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c14 

Corrélation de Pearson ,567
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c15 

Corrélation de Pearson ,491
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

c16 

Corrélation de Pearson ,601
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

ct 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

* الإبداع 
 الإداري

aat 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations                                                                         

 bbt 



bb1 

Corrélation de Pearson ,533
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

bb2 

Corrélation de Pearson ,828
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

bb3 

Corrélation de Pearson ,883
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

bb4 

Corrélation de Pearson ,757
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

bbt 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations                                                                                                                                                                                              

 cct 

cc1 

Corrélation de Pearson ,804
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc2 

Corrélation de Pearson ,834
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc3 

Corrélation de Pearson ,667
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc4 

Corrélation de Pearson ,698
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc5 

Corrélation de Pearson ,689
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc6 

Corrélation de Pearson ,724
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc7 

Corrélation de Pearson ,843
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cc8 
Corrélation de Pearson ,674

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 



N 168 

cc9 

Corrélation de Pearson ,656
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

cct 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 * مجموع المحاور
Corrélations 

 المجموع 

totA 

Corrélation de Pearson ,982
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

totB 

Corrélation de Pearson ,879
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 168 

totaaaaaaaaaaal 

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 168 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 * ألفا كرومباخ:
 ثقافة الدور                                                            الثقافة المساندة

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,813 11 

 

 الثقافة التنظيمية                                                   الثقافة الابداعية   
 

 

 

 

 

 الاجمالي                                          الابداع الاداري                     

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,870 16 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,916 16 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,946 43 

Statistiques de fiabilité 



 

 

 

 

 
 * اختبار التوزيع الطبيعي:

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 المجموع الإبداع الإداري الثقافة التنظيمية 

N 168 168 168 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3,2530 3,3519 3,2822 

Ecart-type ,55326 ,52083 ,51811 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,069 ,075 ,052 

Positive ,041 ,037 ,037 

Négative -,069 -,075 -,052 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,891 ,977 ,674 

Signification asymptotique (bilatérale) ,406 ,296 ,754 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 * الخصائص الديمغرافية:
 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 70,8 70,8 70,8 119 ذكر

 100,0 29,2 29,2 49 أنثى

Total 168 100,0 100,0  

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6, 6, 6, 1 سنة 20 من أقل

 8,9 8,3 8,3 14 سنة 30 الى 20 من

 60,1 51,2 51,2 86 سنة 40 - 30 من

 88,7 28,6 28,6 48 سنة 49 الى 40 من

 100,0 11,3 11,3 19 فؤكثر سنة 50 من

Total 168 100,0 100,0  

 

 المستوى العلمي

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 18 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,958 61 



 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19,0 19,0 19,0 32 سامً تقنً

 20,2 1,2 1,2 2 ثانوي

 44,6 24,4 24,4 41 مهندس

 98,8 54,2 54,2 91 ماستر

 99,4 6, 6, 1 ماجستٌر

 100,0 6, 6, 1 دكتوراه

Total 168 100,0 100,0  

 

 الخبرة في العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,1 10,1 10,1 17 سنوات 5 من أقل

 49,4 39,3 39,3 66 سنوات 9 الى 5 من

 61,3 11,9 11,9 20 سنة 14 الى 10 من

 100,0 38,7 38,7 65 فؤكثر سنة 15

Total 168 100,0 100,0  

 

 الرتبة الإداية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,2 4,2 4,2 7 سامً اطار

 77,4 73,2 73,2 123 اطار

 92,9 15,5 15,5 26 تنفٌذ عون

 100,0 7,1 7,1 12 تحكم عون

Total 168 100,0 100,0  

 القسم او المديرية التي تعمل بها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,3 8,3 8,3 14 البشرٌة الموارد مصلحة

 20,2 11,9 11,9 20 العامة الادارة مصلحة

 26,2 6,0 6,0 10 والجودة التنظٌم مصلحة

 55,4 29,2 29,2 49 التقنٌة المصلحة

 63,7 8,3 8,3 14 الاستغلال مصلحة

 100,0 36,3 36,3 61 الصٌانة مصلحة

Total 168 100,0 100,0  

 * مدى تحفيز السياسات التنظيمية للابتكار:



q50 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,9 17,9 17,9 30 داعمة ثقافة بناء

 36,9 19,0 19,0 32 القٌادة دعم

 design) التصمٌمً التفكٌر تبنً

thinking) 

10 6,0 6,0 42,9 

 88,1 45,2 45,2 76 والمكافآت الحوافز نظام

 100,0 11,9 11,9 20 أخرى

Total 168 100,0 100,0  

 * مدى تكامل الثقافة التنظيمية مع استراتيجيات البحث والتطوير:
q52 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 47,6 47,6 47,6 80 نعم

 100,0 52,4 52,4 88 لا

Total 168 100,0 100,0  

 

qq52 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,8 4,8 4,8 8 التنظٌمٌة القٌم

 31,0 26,2 26,2 44 التدرٌب برامج تطوٌر

 47,6 16,7 16,7 28 مرٌحة عمل بٌئة توفٌر

 48,2 6, 6, 1 أخرى

 100,0 51,8 51,8 87 لا

Total 168 100,0 100,0  

q53 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 42,3 42,3 42,3 71 نعم

 100,0 57,7 57,7 97 لا

Total 168 100,0 100,0  

 

q54 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,2 20,2 20,2 34 القٌادة بعد 



 70,8 50,6 50,6 85 التنظٌمً البعد

 96,4 25,6 25,6 43 الإنسانً البعد

 100,0 3,6 3,6 6 أخرى

Total 168 100,0 100,0  

 * الثقافة التنظيمية وظروف العمل والرضا عنه:
q55 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16,1 16,1 16,1 27 الوظٌفً للرضا مصدر

 عملك تإدي تجعلك وعادات طباعا

 بمهارة

83 49,4 49,4 65,5 

 97,0 31,5 31,5 53 عملك لانجاز مبرمجة طرق

 100,0 3,0 3,0 5 أخرى

Total 168 100,0 100,0  

 

q56 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 89,9 89,9 89,9 151 نعم

 100,0 10,1 10,1 17 لا

Total 168 100,0 100,0  

q57 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 45,8 45,8 45,8 77 العلٌا الإدارة ممارسات

 57,1 11,3 11,3 19 الاجتماعٌة والمخالطة التنشئة

 86,3 29,2 29,2 49 الحوافز نظم

 98,2 11,9 11,9 20 العاملٌن اختٌار

 100,0 1,8 1,8 3 والمفردات والرموز القصص

Total 168 100,0 100,0  

 

 * الإبداع الإداري:
 * مدى تحفيز الإدارة للإبداع الشخصي:

q76 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 39,9 39,9 39,9 67 نعم 



 100,0 60,1 60,1 101 لا

Total 168 100,0 100,0  

 

qq76 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,9 17,9 17,9 30 العمل فً واستقلالٌة حرٌة توجد لا

 50,6 32,7 32,7 55 التسٌٌر فً المركزي الطابع

 63,7 13,1 13,1 22 البٌروقراطً النظام سٌادة

 64,9 1,2 1,2 2 اخرى

 100,0 35,1 35,1 59 نعم

Total 168 100,0 100,0  

 * مدى ديناميكية فرق العمل وتبادل الأفكار:
q77 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 81,5 81,5 81,5 137 نعم

 100,0 18,5 18,5 31 لا

Total 168 100,0 100,0  

qq77 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 32,7 32,7 32,7 55 الجماعة داخل للعمل الأخوي الجو

 56,0 23,2 23,2 39 جماعٌة بطرق المشاكل احتواء

 83,3 27,4 27,4 46 مشتركة أهداف لتحقٌق السعً

 100,0 16,7 16,7 28 لا

Total 168 100,0 100,0  

 * تأثير الهيكل التنظيمي عمى الإبداع الإداري:
q78 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 48,2 48,2 48,2 81 نعم

 100,0 51,8 51,8 87 لا

Total 168 100,0 100,0  

 

qq78 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide 

 12,5 12,5 12,5 21 التنظٌمً الهٌكل بساطة

 32,1 19,6 19,6 33 فٌه المستوٌات ووضوح سهولة

 47,6 15,5 15,5 26 فٌه الاتصالات اتجاه وضوح

 48,2 6, 6, 1 أخرى

 100,0 51,8 51,8 87 لا

Total 168 100,0 100,0  

 المعيارية: * المتوسطات والإنحرافات
 * الثقافة التنظيمية:

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

a1 168 3,5357 ,97202 ,07499 

a2 168 3,8452 ,72581 ,05600 

a3 168 3,5179 ,86151 ,06647 

a4 168 3,5536 ,80238 ,06191 

a5 168 3,4583 ,82516 ,06366 

a6 168 3,3214 ,99893 ,07707 

a7 168 3,5655 ,90003 ,06944 

a8 168 3,1250 1,47306 ,11365 

a9 168 3,6190 1,00185 ,07729 

a10 168 3,9524 ,89449 ,06901 

a11 168 2,8869 1,05777 ,08161 

a12 168 3,1369 ,92811 ,07161 

a13 168 3,0119 1,08329 ,08358 

a14 168 3,1667 1,17186 ,09041 

a15 168 3,5595 ,82406 ,06358 

a16 168 3,6012 ,92949 ,07171 

at 168 3,4286 ,57067 ,04403 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

b1 168 2,9464 1,07925 ,08327 

b2 168 3,2917 ,99312 ,07662 

b3 168 3,2619 1,07913 ,08326 

b4 168 3,0476 1,01962 ,07867 

b5 168 3,0238 ,94744 ,07310 

b6 168 2,7917 1,01400 ,07823 

b7 168 3,1131 ,94410 ,07284 

b8 168 2,9583 1,04597 ,08070 



b9 168 3,1012 ,98880 ,07629 

b10 168 3,1131 1,12365 ,08669 

b11 168 3,7083 1,16513 ,08989 

bt 168 3,1234 ,61338 ,04732 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

c1 168 2,9940 1,00595 ,07761 

c2 168 2,8155 ,98272 ,07582 

c3 168 2,9762 ,95999 ,07407 

c4 168 2,9702 ,94410 ,07284 

c5 168 3,1190 1,09331 ,08435 

c6 168 3,4286 1,03572 ,07991 

c7 168 2,8214 1,06283 ,08200 

c8 168 2,7917 1,02574 ,07914 

c9 168 2,8929 1,02680 ,07922 

c10 168 3,1190 1,04858 ,08090 

c11 168 2,9583 1,01104 ,07800 

c12 168 3,3631 ,93774 ,07235 

c13 168 3,5417 ,93408 ,07207 

c14 168 3,7262 ,90045 ,06947 

c15 168 3,7202 ,91511 ,07060 

c16 168 3,4286 ,94502 ,07291 

ct 168 3,1667 ,65937 ,05087 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

at 168 3,4286 ,57067 ,04403 

bt 168 3,1234 ,61338 ,04732 

ct 168 3,1667 ,65937 ,05087 

totA 168 3,2530 ,55326 ,04268 

 * الإبداع الإداري:
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

aa1 168 3,7917 ,84665 ,06532 

aa2 168 3,6667 ,69787 ,05384 

aa3 168 3,7738 ,80939 ,06245 

aa4 168 3,7500 ,78725 ,06074 

aa5 168 3,7083 ,77656 ,05991 



aat 168 3,7381 ,54055 ,04170 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

bb1 168 4,1667 ,61583 ,04751 

bb2 168 3,5357 ,90833 ,07008 

bb3 168 3,2738 ,96466 ,07443 

bb4 168 2,9286 1,00640 ,07765 

bbt 168 3,4762 ,67363 ,05197 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

cc1 168 2,8810 ,94018 ,07254 

cc2 168 3,0060 1,01189 ,07807 

cc3 168 3,1310 1,05285 ,08123 

cc4 168 3,1071 ,90266 ,06964 

cc5 168 2,9702 ,96914 ,07477 

cc6 168 3,3393 ,86744 ,06692 

cc7 168 3,0476 ,93379 ,07204 

cc8 168 2,9345 ,92949 ,07171 

cc9 168 3,3214 ,95605 ,07376 

cct 168 3,0820 ,69641 ,05373 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

aat 168 3,7381 ,54055 ,04170 

bbt 168 3,4762 ,67363 ,05197 

cct 168 3,0820 ,69641 ,05373 

totB 168 3,3519 ,52083 ,04018 

 * فرضيات الدراسة:
 الفرضية الفرعية الأولى: -

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,648
a
 ,421 ,417 ,39766 

a. Valeurs prédites : (constantes), at 

 

ANOVA
a
 



Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 19,050 1 19,050 120,467 ,000
b
 

Résidu 26,250 166 ,158   

Total 45,300 167    

a. Variable dépendante : totB 

b. Valeurs prédites : (constantes), at 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,323 ,187  7,058 ,000 

at ,592 ,054 ,648 10,976 ,000 

a. Variable dépendante : totB 

 الفرضية الفرعية الثانية: -
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,696
a
 ,485 ,482 ,37501 

a. Valeurs prédites : (constantes), bt 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 21,955 1 21,955 156,119 ,000
b
 

Résidu 23,345 166 ,141   

Total 45,300 167    

a. Variable dépendante : totB 

b. Valeurs prédites : (constantes), bt 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,506 ,151  9,999 ,000 

bt ,591 ,047 ,696 12,495 ,000 

a. Variable dépendante : totB 

 الفرضية الفرعية الثالثة: -



Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,738
a
 ,544 ,541 ,35268 

a. Valeurs prédites : (constantes), ct 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 24,653 1 24,653 198,199 ,000
b
 

Résidu 20,648 166 ,124   

Total 45,300 167    

a. Variable dépendante : totB 

b. Valeurs prédites : (constantes), ct 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,507 ,134  11,255 ,000 

ct ,583 ,041 ,738 14,078 ,000 

a. Variable dépendante : totB 

 الفرضية الرئيسية: -
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,773
a
 ,598 ,596 ,33111 

a. Valeurs prédites : (constantes), totA 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 27,101 1 27,101 247,197 ,000
b
 

Résidu 18,199 166 ,110   

Total 45,300 167    

a. Variable dépendante : totB 

b. Valeurs prédites : (constantes), totA 

 



 

Coefficients
a 

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,983 ,153  6,435 ,000 

totA ,728 ,046 ,773 15,723 ,000 

a. Variable dépendante : totB 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 صــــــخـــــــلـــــــمـــــــال



 الدراسة ممخص

وتأثيرىا عمى الإبداع الإداري في  الثقافة التنظيمية موضوعتسميط الضوء عمى  رسالةحاولت ىذه ال      
وقد ىدفت لتشخيص  ،في ولاية سكيكدة سوناطراكالتابع لشركة  RA1K مركب تكرير البترولالمنظمة ب

المتغير المستقل عمى المتغير  والإبداع الإداري، ودرجة تأثير كل بعد من أبعاد مستوى الثقافة التنظيمية
منيجا  و، اتبعت ىذه الدراسةوبموغ أىداف والإجابة عن إشكاليتو ومن أجل معالجة ىذا الموضوع، التابع

عينة المن  لجمع المعمومات كأداة رئيسية الاستبيان عمى ، كما تم الإعتمادمنيج دراسة حالةو  إحصائيا
وتبويبيا  المتحصل عمييا ليتم بعد ذلك تصنيف ىذه المعموماتمفردة،  861التي بمغ عددىا البحثية 

 .Spss v 21الحزمة الإحصائية لمعموم الإجتماعية  عن طريقومعالجتيا 

أىميا أن مستوى الثقافة التنظيمية قد جاء بدرجة وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج       
ظير بشكل متوسط، كما أن ثقافة الدور ىي متوسطة وكذلك الحال بالنسبة لمستوى الإبداع الإداري الذي 

، كما ثم تمييا الثقافة الإبداعية والمساندة عمى التوالي أكثر أنماط الثقافة تواجدا في مركب تكرير البترول
الإبداع  عمى بعادىاوجود تأثير قوي لمثقافة التنظيمية بكامل أ سة من خلال نتائجياأظيرت ىذه الدرا

 بسوناطراك.    RA1Kالإداري في مركب تكرير البترول

 ،RA1K الثقافة التنظيمية، الإبداع،  الإبداع الإداري، مركب تكرير البترول: الكممات المفتاحية
 سوناطراك.

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract 

     This thesis examines the impact of organizational culture on managerial 

creativity within Sonatrach’s oil refining complex RA1K in Skikda. It aims to 

assess the levels of organizational culture and managerial creativity and to 

determine the influence of each cultural dimension on managerial creativity. 

A mixed-methods approach was adopted, combining statistical analysis with a 

case study. Data were collected via a structured questionnaire from 168 

participants and analyzed using SPSS version 21. 

Findings indicate that both organizational culture and managerial creativity are 

at moderate levels. Role culture is the most prevalent pattern, followed by 

innovative and supportive cultures. The study also demonstrates a strong and 

significant influence of organizational culture, across all dimensions, on 

managerial creativity in the complex. 

Keywords: organizational culture, managerial creativity, innovation, RA1K oil 

refining complex, Sonatrach. 

 


