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 ٔتقدٌسشكس 
 

عهى يُحّ اٌاَا انصبس َحًد الله َٔشكسِ 

حتى تًكُُا يٍ إَجاش ْرا ،  ٔسعت انبال

"قسأي أحًد  :الاستاذ انًشسفشكس َٔانعًم 

الاشساف عهى ْرِ  ّعهى قبٕن انصغٍس"

ّ يٍ اْتًاو ٔتٕجٍّ انسسانت ٔيا أٔن

 يساحم انبحث. ًٔتسدٌد ف

كًا َتقدو  ، يُا كم الاحتساو ٔانتقدٌس فهّ

بُصائحّ  بانشكس ٔانعسفاٌ إنى كم يٍ ساْى

 . نُا لإتًاو ْرا انعًم

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



ـــــــــئ٘
ــــــــــ

 ذاء ــــ
    يٍ  إنى زٔح أبً انغانً زحًّ الله ٔ جعهّ

 انجُتأْم 

 أطال حفظٓا الله ٔزعاْا ٔ إنى أيً انغانٍت 

 فً عًسْا

 كم الأْم ٔ الأصدقاءإنى 

يٍ قدو نً ٌد انعٌٕ ٔانًساَدة  كمإنى 

 إنٍٓى جًٍعا أْدي

 انجٓد انعهًً انًتٕاضعْرا 

 

 
 
 

 
 
 



 
 
 
ــــــــئ٘

 ذاءـــــــ
أهدي هذا العمل إلى أمً وأبً 

 حفضها الله

 زةإلى خطيبً حم

 إلى أخىاوً أخىاتً

 إلى الأشقاء و الأصدقاء

كل مه كان له الفضل بإتمام هذا 

 العمل

 جزاه الله خير الجزاء
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 المقدمة:

مع التطكر الكبير الذم يشيده عالمنا اليكـ ك ما ترتب عميو مف تغيرات في مختمؼ   
لعؿ عيب ؿ في مختمؼ العمكـ ك المعارؼ ، ك مجالات الحياة ، استكجب حدكث تغير شام

في ظؿ نية الميمة التي تخص بقدر كبير ككافي ك متطكر . ك لعمكـ الانساالادارة يعد أحد ا
المنافسة كىذا ما دفع مات تعيش في بيئة شديدة التغير ك التطكر الحاصؿ ، فقد أصبحت المنظ

بالمنظمات لمتعامؿ مع التغير ك التكيؼ مع متطمبات البيئة التي تعيش فييا المنظمة ، كليذا 
تنكع خدماتيا الى ايجاد مناخ تنظيمي ملبئـ كي يستطيع أحجاميا ك تسعى المنظمات باختلبؼ 

 الأفراد أداء كظائفيـ .
فالمناخ التنظيمي يمثؿ كصؼ خصائص بيئة العمؿ لذا فلببد مف أف يتأثر سمكؾ الأفراد  

 الإبداعي بالمناخ التنظيمي السائد ، اما أف يككف مشجعا لممناخ التنظيمي أك معابا لو .
ديدة ك تنفيذىا مف قبؿ الأفراد لادارم يعرؼ عمى أنو عممية تسعى الى تكليد أفكار جفالإبداع ا 
جماعات العمؿ ، مف خلبؿ ىذا التعريؼ نستنتج أف الإبداع الادارم يحتاج الى مناخ ك 

 تنظيمي مناسب ك فعاؿ 
بالنظر الى أف المناخ التنظيمي يعطي الفرصة لنمك الطاقات الابداعية، ك يشجع      
ارات ك يقدـ الحكافز المادية ، تجديد ك يمنح الأفراد المجاؿ الأكسع في العمؿ ، ك اتخاذ القر ال
  :رم فيمكف طرح الاشكالية التاليةبما أنو يعتبر عامؿ مف العكامؿ الميمة لنجاح الإبداع الإداك 
 ىؿ لممناخ التنظيمي علبقة ارتباطية بالإبداع الادارم ؟  
 لإجابة عمى إشكالية البحث قسمنا البحث الى عدة أسئمة فرعية :كقصد تسييؿ الدراسة ك ا 

 _ ىؿ للبتصاؿ علبقة ارتباطية بالإبداع الإدارم ؟
 _ ىؿ لمحكافز علبقة ارتباطية بالإبداع الإدارم ؟

 _ ىؿ لممشاركة في اتخاذ القرار علبقة ارتباطية بالإبداع الإدارم ؟ 
 لإدارم ؟_ ىؿ لمقيادة علبقة ارتباطية بالإبداع ا
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 الفرضية العامة : 
لممناخ التنظيمي علبقة ارتباطية بالإبداع الإدارم لدل مكظفي معيد عمكـ ك تقنيات   

 النشاطات البدنية كالرياضية 
 الفرضيات الجزئية : 
 .دلالة احصائية بالإبداع الإدارم : للبتصاؿ علبقة ارتباطية ذات الفرضية الألالى   
 .دلالة احصائية بالإبداع الإدارم لمتحفيز علبقة ارتباطية ذات : الفرضية الثانية   
 .دلالة احصائية بالإبداع الإدارم : لممشاركة علبقة ارتباطية ذات الفرضية الثالثة   
 .دلالة احصائية بالإبداع الإدارم :لمقيادة علبقة ارتباطية ذات الفرضية الرابعة   
 : ىمية الدراسة  

    قيؽ التميز ك التطكر في ـ تعتمد عمى عنصرىا البشرم في تحأصبحت المنظمات اليك 
، مف خلبؿ تكفير بيئة عمؿ داخمية خصبة يسكدىا كفي أدائيا بطرؽ جديدة مبتكرة ،خدماتيا
، مما يعكس ىذه المعاملبت بيف العامميف كالعلبقات الطيبة مع الرؤساء كالمرؤكسيف الانسجاـ

 .مةؿ ايجابي نحك خدمة أىداؼ المنظبشك
  ،تزايد اىتماـ إدارة المنظمات بمكردىا البشرم المبدع ك كذا تييئة المناخ التنظيمي السميـ ليػـ   
الذم يعد مف أىـ مقكمات تنمية الابػداع الادارم ك كػذا زرع الػكلاء ك الشػعكر بالانتمػاء لمفئػات ك 
بػػػر مختمػػػؼ عىػػػذا مػػػا ترجػػػكه المؤسسػػػات الجزائريػػػة فاعمػػػة لتحقيػػػؽ أقصػػػى درجػػػات الابػػػداع، ك ال

 .المراحؿ التنظيمية
علبقتػػو ة المكسػكمة   بالمنػػاخ التنظيمػػي ك فػي خضػػـ ىػػذه المنطمقػات البحثيػػة جػػاءت الدراسػػ 

الطلبقة الفكريػة ية لممشكلبت ك بالإبداع الإدارم   كآلية سكسي كتنظيمية لتضميف معالـ الحساس
 .خؿ السياقات التنظيمية الجزائريةالمركنة التمقائية داك 

تحفيزىػا لمنيػكض بالمنظمػة الػى أحسػف تنظيمي فػي دعػـ الطاقػات البشػرية ك مناخ الأىمية ال -
 صكرة .
  ىداؼ الدراسة :

 ذا يعتريػو فػي ىػقػو ك معرفػة الغمػكض الػذم يجتاحػو ك لكؿ بح عممػي ىػدؼ يسػعى الػى تحقي
 :السياؽ نبمكر الأىداؼ التالية

  رم .الإبداع الإداك  الكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف المناخ التنظيمي 
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  . محاكلة الكقكؼ عمى كاقع المناخ التنظيمي في المؤسسة محؿ الدراسة 
  . محاكلة اكتشاؼ الآليات كالميكانيزمات التي تنمي الإبداع الإدارم في المنظمة 
  . محاكلة معرفة طبيعة العلبقة بيف المناخ التنظيمي كالإبداع 
  لمنظمػػػة محػػػؿ الدراسػػػة لػػػدل ابػػػراز علبقػػػة نظػػػـ الاتصػػػالات  بالحساسػػػية لممشػػػكلبت فػػػي ا

 المكظؼ الجزائرم .
   علبقتيا بالطلبقة الفطرية لدل المكظػؼ فػي المنظمػة قكؼ عمى نمط القيادة التشاركية ك الك

 الجزائرية محؿ الدراسة .
   علبقتيػػػػا بالمركنػػػػة التمقائيػػػػة لػػػػدل المكظػػػػؼ فػػػػي المنظمػػػػة التعػػػػرؼ عمػػػػى نظػػػػاـ الحػػػػكافز ك

 الجزائرية محؿ الدراسة .
  ية ليذا المكضكع بسبب قمة الدراسات التي حاكلت الربط بيف المناخ التنظيمػي إضافة عمم

ات التػػػي تثػػػرم الجانػػػب ك الإبػػػداع الإدارم ، ك كػػػذا الخػػػركج بمجمكعػػػة مػػػف النتػػػائج ك التكصػػػي
 العممي في آف كاحد .الأكاديمي ك 

 الدراسات السابقة :
 الدراسة الألالى :    
     رسالة  يأثيره عمى الأداء اللاظيفي لمعامميفالينظيمي لا المناخ دراسة شامي صميحة بعنكاف    

. حيث  2010-2009ماجيستير عمكـ اقتصادية تخصص تسيير المنظمات بكمرداس 
 تمحكرت اشكالية الدراسة حكؿ :

 ما مدل تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي للؤفراد العامميف ؟
 عية : كما اندرجت عنو مجمكعة مف الأسئمة الفر 

 ما المقصكد بالمناخ التنظيمي كماىي عناصره ؟ -
 ماىي العلبقة بيف المناخ التنظيمي ك الأداء الكظيفي ؟ -

 يمثمت  ىداؼ الدراسة في : 
 التعرؼ عمى مدل تأثير عناصر المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي . -
 التػػي يجػػب ى نقػػاط القػػكةاعطػػاء فكػػرة كاضػػحة عػػف الصػػحة التنظيميػػة ك القػػاء الضػػكء عمػػ -

 .قاط الضعؼ التي يجب القضاء عميياعمى نتعزيزىا ك 
 كمف خلبؿ ىذه الأسئمة صاغت الباحثة الفرضيات التالية : -
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 المناخ التنظيمي ىك مف مسؤكليات الادارة العميا في أية منظمة . -
 الأداء الكظيفي ناتج عف عكامؿ شخصية تنظيمية اجتماعية بيئية . -
 فع جدا عمى فعالية الأداء الكظيفي لدل العامميف .لممناخ التنظيمي تأثير مرت -

مفػػردة ، ك اسػػتخدمت المػػنيج الكصػػفي باعتبػػاره المػػنيج الملبئػػـ 1038تػػـ اختيػػار عينػػة حجميػػا 
لمدراسػة ، أمػا أدكات جمػع البيانػػات فاسػتخدمت الاسػتمارة كػأداة رئيسػػية ك المقابمػة الشخصػية مػػع 

 بعض المكظفيف ك المسؤكليف ك الأساتذة .
 ثمت نتائج الدراسة في الآتي : تم

 كجكد كجيات سمبية لدل أفراد العينة نحك محكرم نمط القيادة ك الاتصاؿ . -
كجكد علبقة مكجبة بيف عناصر المناخ التنظيمي ) الييكؿ التنظيمي ، نمػط القيػادة ، نمػط  -

اء قػػػػرار ، الحػػػػكافز ك الأدالاتصػػػػاؿ ، التكنكلكجيػػػػا العمػػػػؿ الجمػػػػاعي ، المشػػػػاركة فػػػػي صػػػػنع ال
 ( .الكظيفي

 اليعقيب عف الدراسة :
لقد حاكلت الباحثة في ىذه الدراسة الكشؼ عف العلبقة بيف المناخ التنظيمي ك تأثيره عمػى  

الأداء الكظيفي ، حيث أنيا تناكلت جانبا ميما لو علبقة بدراستنا الا كىػك المنػاخ التنظيمػي غيػر 
ير ك دراسػتنا تبحػث عػف العلبقػة ، كمػا أنيػا أف الاختلبؼ بيف الدراستيف في أنيا تبحث عػف التػأث

ربطػػػػت المنػػػػاخ التنظيمػػػػي بػػػػالأداء الػػػػكظيفي ، كجػػػػاءت دراسػػػػتنا مربكطػػػػة بالإبػػػػداع الادارم يعنػػػػي 
الاختلبؼ في المتغير التابع ، غير أف ىذه الدراسة لا تتشابو مع الدراسة الحالية الا في نقطتػيف 

ت أبعاد المناخ التنظيمي كما استفدنا مف ىػذه ىي نظـ الاتصالات ك الحكافز التي أدرجناىا ضن
 الدراسة مف حيث الاطار النظرم لمدراسة ك في اعداد خطة البحث .

 الدراسة الثانية :
دلار المنػػػػاخ الينظيمػػػػي فػػػػي يعزيػػػػز اابػػػػداع ااداري فػػػػي دراسػػػػة أثيػػػػر حسػػػػك اسػػػػحاؽ بعنػػػػكاف  

 . 2012أجريت في  دراسة استطلبعية للآراء عينة مف العامميفالمنظمات الةناعية" 
داع الادارم فػي تمحكرت إشكالية البحث في ماىي طبيعة المناخ التنظيمي ك ما ىك مسػتكل الابػ

 : ا تحمؿ الدراسة الفرضيات التالية، كمالمنظمة الصناعية
تمعػػة كمنفػػردة( ك تكجػػد علبقػػة ارتباطيػػة ذات دلالػػة معنكيػػة بػػيف أبعػػاد المنػػاخ التنظيمػػي )مج -

 .الابداع الادارم
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 ثر أبعاد المناخ التنظيمي )مجتمعة كمنفردة( السائد في المنظمة في الابداع الادارم .تؤ  -
تيػدؼ الدراسػة الػػى محاكلػة التعػػرؼ عمػى أثػػر أبعػاد المنػػاخ التنظيمػي فػػي عمميػة الابػػداع الادارم 

 .لمنظمة المبحكثة كامكانية تعزيزهفي ا
ف أبعػاد المنػاخ التنظيمػي مجتمعػة ك خمصت الدراسة الى كجكد علبقة ارتباطية معنكية مكجبػة بػي
كجػػػػكد تبػػػػايف فػػػػي علبقػػػػات  0.836عمميػػػػة الابػػػػداع الادارم إذ بمػػػػا المؤشػػػػر لمعامػػػػؿ الارتبػػػػاط 

كػػػؿ التنظيمػػػي، القيػػػادة الاداريػػػة الارتبػػػاط بػػػيف أبعػػػاد المنػػػاخ التنظيمػػػي منفػػػردة كالمتمثمػػػة فػػػي )اليي
علبقػػات كجػكد  (.لقػرارات، الاتصػالاتالعمػؿ الجمػاعي، المكافػأة، الانتمػاء، المشػاركة فػػي اتخػاذ ا

كانػػػت أقكاىػػػا علبقػػػة بعػػػد قػػػكل بػػػيف أبعػػػاد المنػػػاخ التنظيمػػػي كالابػػػداع الادارم، ك ارتبػػػاط مختمفػػػة ال
 .تأثيرا في تعزيز الابداع الادارمالاتصالات التي جاءت نتائجو أكثر 

 اليعقيب عف الدراسة :
دراسػػػة فيػػػك اختػػػار الييكػػػؿ بعػػػاد التختمػػػؼ دراسػػػة أثيػػػر حسػػػك إسػػػحاؽ عػػػف الدراسػػػة الحاليػػػة فػػػي أ

التنظيمػػي، القيػػادة الاداريػػة، العمػػؿ الجمػػاعي، المكافػػأة، الانتمػػاء، المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرارات، 
ي ثلبثػػة أبعػػاد كىػػـ نظػػـ الاتصػػالات، القيػػادة، الحػػكافز، المشػػاركة ، إلا أننػػا اشػػتركنا فػػالاتصػػالات

لكصػػؼ المػػنيج باعتبػػاره المػػنيج المناسػػب ، كمػػا أف ىنػػاؾ تشػػابو فػػي اسػػتخداـ فػػي اتخػػاذ القػػرار
 .الظاىرة كىك المنيج الكصفي

 الدراسة الثالثة : 
  فػي  دلار اليفكيػر اابػداعي فػي ينميػة ميػارات القيػادة ااداريػةدراسة بف التكمي سارة بعنكاف  

، أجريػػػت مػػػكـ التسػػػيير تخصػػػص إدارة المنظمػػػات، رسػػػالة ماجيسػػػتر فػػػي ع 2013المنظمػػػة سػػػنة 
 ميدانية في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالمسيمة .الدراسة ال
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 يمييد الفةؿ:

يعتبر المناخ التنظيمي أحد العكامؿ الرئيسية لنجاح الجامعات كليس فقط في تحقيقي أىدافيا، كلكف     
حداث التطكير في جميع نشاطاتيا كتزداد اىمية كجكد المناخ التنظيمي في  أيضا في تحقيقي الإبداع كا 

ظؿ تغيرات البيئة السريعة التي تعيشيا الجامعات كالدخكؿ إلى العكلمة كالتغيير التكنكلكجي السريع مما 
 يفرض عمى الجامعات الإبداع المستمر.

كيتأثر الإبداع بالمناخ التنظيمي السائد فإما اف يككف مشجعا للئبداع أك معيقا لو، فالمناخ التنظيمي    
ىك الذم يعطي فرصة لنمك الطاقات الإبداعية كتشجيع التجديد كيمنح العامميف مجالا أكسع في العمؿ 
كالاتصالات كبالتالي فإف الجامعة المبدعة ىي التي تكفر مناخا تنظيميا ملبئما تسكد فيو دكاعي التميز 

 كالريادة.

التنظيمي كالإبداع الإدارم ككذا مدل  انطلبقا مما سبؽ ذكره سيتـ التعرؼ في ىذا الفصؿ إلى المناخ   
 تأثير المناخ التنظيمي عمى الإبداع الإدارم.
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 المناخ الينظيمي ماىية المبحث الألاؿ : 
 عناةره الألاؿ : مفيلـا المناخ الينظيمي لا المطمب 
  المناخ الينظيمي:  الفرع الألاؿ

 تبمكرت التي المفاىيـ أحد ىك ميالتنظي المناخ مصطمح إف:  يعريؼ المناخ الينظيمي:   لاا
 المكضكع ىذا تناكلكا الذيف الكتاب مكاقؼ كتتبايف المعاصر، الإدارم الفكر تطكر إطار في
 أك يضيقو مف كمنيـ نطاقو يكسع مف فمنيـ الماضي، القرف مف الأخيريف العقديف عبر
 مصطمحب يرتبط كالاختلبؼ التبايف ىذا كمصدر صفتو، عمى كليس الشيء عمى يطمقو
 البيئة عمى يقتصر أنو كىؿ المناخ،
 . 1أيضا الخارجية بيئتيا يشتمؿ أنو أـ لممنظمة الداخمية
 الحرفي بالمعنى مناخ كممة لأف مجازيا، الإدارم الأدب في التنظيمي المناخ مفيكـ كيستعمؿ
 الأكقات في كالدؼء البركدة حيث مف المناخ كبطبيعة بالبيئة يتعمؽ جغرافي مصطمح

 النظرة ضركرة عمى تأكيد الإدارم الأدب في المفيكـ ىذا كاستعماؿ السنة، مف تمفةالمخ
 نظامي منظكر مف الإدارية المنظمة في يرل عضكم نظامي منظكر مف الإدارية لممنظمات
 .2المحيطة بالبيئة كيتأثر يؤثر عضكيا كائنا الإدارية المنظمة في يرل عضكم

 يعييا كما لممنظمة الداخمية كالأجكاء كالمتغيرات كؼالظر  محصمة ":ىلا الينظيمي المناخ 
يحممكنيا كيفسركنيا عبر عممياتيـ الادراكية ليستخمصكا منيا مكاقفيـ ك  ككما أفرادىا،

 .3اتجاىاتيـ كالمسارات التي تحدد سمككيـ كادائيـ كدرجة انتمائيـ ككلائيـ لممنظمة 

                                           
      الدكحة، الشرؽ، دار مطابع التنظيمي، الفكر كالمعاصرة، التقميد بيف الحككمي التنظيـ الكبيسي، خضير بف عامر 1
 .   ص ،
 
 البحػكث مجمػة التػدريس، ىيئػة أعضػاء نظػر كجيػة مػف الأردنيػة الجامعػات فػي التنظيمػي المنػاخ القريػكتي، قاسػـ محمػد 2

 .78ص1994.9.المجمد   العدد مؤتة، جامعة كالدراسات،
، محمد 3  لجامعة التابعة التقنية المعاىد في العامميف عمى ميدانية دراسة التنظيمي، الالتزاـ في الخدمة مناخ تأثير الخرشكـ

 .176،ص2011،الاردف ، 27،المجمد  3لمعمكـ  الاقتصاد ك القانكنية،العدد دمشؽ جامعة مجمة حمب،
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 كالذم معينة، منطقة في السائدة كالاتجاىات دكالتقالي القيـ، ":بأنو التنظيمي المناخ عرؼ كما
 ينشأ فيك المنظمات، مف سكاىا عف يميزىا بحيث للؤفراد سمككية أنماط ىيئة عمى ينعكس
 زمنية مدة خلبؿ المنظمة بيئة خصائص مع العامميف الأفراد خصائص تفاعؿ نتيجة
 .1"معيف
 يجعؿ مما كخارجيا، المنظمة خؿدا المتغيرات مف العديد بيف تفاعؿ نتاج "بأنو: أيضا كعرؼ

 في عميؽ تأثير كذات غيرىا، عف تميزىا كسمات خصائص ذات معنكية شخصية المنظمة
 .2كالإدارم  الكظيفي كسمككيـ المنظمة أعضاء كاتجاىات إدراكات
 كالمدركة العمؿ، بيئة تميز التي الخصائص مف مجمكعة  :بأنو لاسيرينجر ليلايف كعرفو

 البيئة، ىذه في كيعممكف يعيشكف الذيف العامميف قبؿ مف مباشرة رغي أك مباشرة بصكرة
 . 3كسمككيـ  دكافعيـ عمى تأثير لو يككف كالتي

 كالعلبقات كالأشياء كالعكامؿ العناصر كؿ ":أنو عمى التنظيمي المناخ فعرؼ السممي أما
 . 4الأفراد معيا يتعامؿ كالتي المنظمة في المتصكرة أك المتكاجدة

 في المكجكديف الناس يكضح الذم النمط ىك التنظيمي المناخ  :ككاىف كاتز عرؼ كما
 .5"السمطة كنمط الاتصاؿ كسائؿ العمؿ، إجراءات المنظمة،

                                           
 .    ص ،      الأردف، عماف، الزىراف، دار الأفراد، إدارة دباغ، الكىاب عبد عصاـ 1
 فيا،كري دمشؽ محافظة في نجكـ خمس فنادؽ عمى ميدانية دراسة العامميف، تمكيف في التنظيمي المناخ أثر تيسير، زاىر 2

 .13. ص2012. 2الاقتصادية كالقانكنية. جامعة دمشؽ. العدد لمعمكـ دمشؽ جامعة مجمة
3 - Solmaz Moghimi and Indra Devi Subramaniam‚Employees Creative Behavior‚ The Role 

of organizational climate in Malaysian Smes‚ International Journal of Business and 
Management‚ Vol  ‚ N°  ‚    3‚ p  ‚3. 

 
نشػر(،  سػنة )بػدكف القػاىرة، كالتكزيػع، كالنشػر لمطباعػة غريػب دار الأعمػاؿ، منظمػات فػي الإنسػاني السػمكؾ السػممي، عمػي4

 .297ص
   22ص ،      الأردف، أسامة، دار الأكلى، الطبعة ،-كأساسياتو مبادئو -الإدارم التنظيـ عبكم، منير زيد 5
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 فييا يعمؿ التي البيئية الخصائص مف مجمكعة ":بأنو التنظيمي المناخ Coskaيعرفو ك 
 المنظمة . داخؿ الأفراد

 أكبر، نظاـ مف كجزء تعمؿ منظمة أم ناخم ":أنو عمى فعرفو  (Likret)اما ليكرت
 كممارسات سياسات خلبؿ مف تنشأ البيئة كىذه عامة إدارية بيئة في يعممكف فالمكظفكف

 عمى يعتمد التأثير كىذا التابعيف، كؿ أداء عمى يؤثر المناخ كىذا لمنظاـ الإدارييف كبار
 .1الييكؿ  سمسمة في يعمؿ مف لكؿ السمكؾ حجـ
  مجمكعة :التنظيمي لممناخ شامؿ بتعريؼ الخركج يمكننا عريفاتالت ىذه خلبؿ مف

 العاممكف يدركيا كالتي العمؿ بيئة تميز التي الرئيسية كالسمات الداخمية البيئية الخصائص
 تميز كالتي كالتنظيمية العكامؿ الشخصية مف مجمكعة تفاعؿ نتاج كىك سمككيـ بيا، كيتأثر
 ."كأخرل منظمة بيف
   : ه المناخ الينظيميعناةر ثانيا : 
مف خلبؿ استعراض المناخ التنظيمي يتضح أف عناصر المناخ التنظيمي تتألؼ مف      

التي ىي تشكؿ البيئة الداخمية تغيرات المتداخمة مع بعضيا البعض، ك مجمكعة مف الم
 : انجاز عناصره في النقاط التالية لمتنظيـ ، ك يمكف

ا اسميا، اختصاصيا، مجاؿ اـ لممنظمة الذم يحددى: ىك الشكؿ العػ الييكؿ الينظيمي1
ية بيف العامميف ، بيا طبيعة العلبقات الكظيفعمميا، تقسيميا الادارم، تخصصات العامميف

 . 2ارتباطيا الادارم بالمنظمات بيف الادارات المختمفة ك ك ؤكسيف  المر كبيف الرؤساء ك 

                                           
1 Coska L.S, Rolationship between Organizational Climte and Situational Favorableness 
Dimansion 
Of fieldlers contingency model, journal of applied psychology, Vol 60, N°2, 1975, p213. 

 
دارة التنظيمػي المنػاخ المػؤمي، كاصػؿ جميػؿ 2  كالتكزيػع، لمنشػر الحامػد كمكتبػة دار التربكيػة، المؤسسػات فػي الصػراع كا 

 .16ص ،      الأردف،
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ظمة ، حيث يكضح مختمؼ التقسيمات أم أنو ذلؾ البناء الذم يحدد التركيب الداخمي لممن 
  .م مختمؼ الأعماؿ اللبزمة لممنظمةك الكحدات الفرعية التي تؤد

مراكز اتخاذ القرار فضلب عف تحديد انسانية المعمكمات بيف أقساميا نمط السمطة ك -1
 . 1مختمؼ  المستكيات الادارية في المنظمة 

ؽ شتى بيف الكظائؼ الاجتماعية التي   عمى أنو تكزيع لأفراد لطر  حسيف حريـكما يعرفو  
 . 2الأفراد  ءتؤثر عمى العلبقات ك الأدكار بيف ىؤلا

: سكاءا كاف الاتصاؿ ذك اتجاىيف بما يساعد بما يساعد عمى تبادؿ  اايةاؿنمط -1
الأفكار ك الآراء ك المعمكمات أك اتصاؿ صاعد فقط أك اتصاؿ نازؿ يحمؿ مف الأكامر ك 

إلى شعكر الفرد بالقمؽ كتزايد الذم ربما يصؿ الى مرحمة عدـ الاكتراث يؤدم  التعميمات ما
 .3ك الخمكؿ في التفكير 

كتعتمد عممية الاتصاؿ الفعالة عمى العديد مف التغيرات سكاءا كانت متعمقة بطبيعة العمؿ    
أك بطبيعة الجماعات التي تمارس العمؿ الرسمي أك الغير رسمي مما تساعد ىذه الأخيرة 

تصالات الفعالة الى تمكيف المشرفيف مف ممارسة كظائفيـ بفعالية مف أجؿ تحقيؽ أحسف الا
 أداء كذلؾ امكانية خمؽ مناخ تنظيمي يسمح بتبادؿ المقترحات ك المستجدات .

: تعني بذلؾ كمتا النمطيف الدكتاتكرم أك الديمكقراطي كما يتبع ذلؾ مف  نمط القيادة-2
، كىي تعمؿ عمى التأثير في أنشطة الجماعة المنظمة المكجية  مركزية أك لا مركزية السمطة

 . 4لجيكدىـ بكضع أىداؼ المنظمة ك المساىمة في انجازاتيا

                                           
ابراىيـ عاشكر ، أثر المناخ التنظيمي في حدكث الصراعات لدل العامميف الادارييف بالجامعة ، رسالة ماجيستر ، قسـ   1

 . 18، ص2013ير، جامعة المسيمة ، عمكـ التسيير ، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسي
 103، ص 2003ريـ ، ادارة المنظمات منظكر كمي ، دار الحامد، عماف ، الاردف ، ػحسيف ح 2
،البػػػازكر لمنشػػػر ك التكزيػػػع ، عمػػػاف ، الاردف ، 1طػػػاىر محسػػػف منصػػػكر ، نعمػػػة عبػػػاس الخفػػػاجي ، نظريػػػة المنظمػػػة ، ط 3

 .55، ص2010
 .227، ص 2010كزيع ، عماف الاردف ، ، دار الزماف لمنشر ك الت1محمد عبد السميع ، أساسيات الادارة العامة ، ط 4
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كما تعني النشاط الذم يمارسو القائد الادارم مجاؿ اتخاذ القرار ك اصدار الأكامر ك 
 الاشراؼ عمى الآخريف .

لنمط القيادم يؤثر عمى سمكؾ الأفراد ك يتضح لنا مف خلبؿ ذلؾ ىذيف التعريفيف أف ا    
تكجيو القكل العامة لتحقيؽ أىدافيا المنتظمة كما أنو أيضا ك يمعب دكرا ميما في تشجيع   

 يحدد نكع المناخ السائد في المنظمة .
 الفرع الثاني : خةائ  المناخ الينظيمي 

 :التنظيمي مناخلم التالية الخصائص استخلبص يمكف السابقة التعاريؼ دراسة خلبؿ مف
 لممنظمة الداخمية البيئة تميز التي الخصائص مف مجمكعة عف التنظيمي المناخ يعبر -1

 . 1أخرل عف منظمة تمييز يمكف طريقيا عف كالتي
 . 2المنظمة في لمعامميف التنظيمي السمكؾ عمى التنظيمي المناخ خصائص تؤثر -2
 عمى التنظيـ كداخؿ خارج يدكر بما لبيئةا تتعمؽ حيث البيئة يعني لا التنظيمي المناخ -3

 الضيؽ المستكل عمى التنظيـ داخؿ يدكر بما التنظيمي المناخ يتعمؽ بينما الكاسع المستكل
 .3فقط
 أحد التنظيمي المناخ يعد فبينما الإدارم المناخ عف يختمؼ التنظيمي المناخ إف-4

 لممناخ الأساسية لمحدداتا أحد يعد الإدارم المناخ فإف لمسمكؾ الأساسية المحددات
 الأخير ىذا ككف الإدارم المناخ مفيكـ مف كأشمؿ أعـ التنظيمي المناخ فمفيكـ.التنظيمي

 في المختمفة الإدارية المستكيات بيف العلبقات طبيعة إلى يشير الإدارم فالمناخ منو جزء

                                           
 العصػرية المكتبػة الأكلػى، الطبعػة البشػرية، المػكارد لتنميػة كالتنظيميػة السػمككية الميارات المغربي، الحميد عبد الفتاح عبد 1

 .17ص ،      مصر، كالتكزيع، لمنشر
 الثانية، الطبعة الإدارية، المنظمات في ماعيكالج الفردم الإنساني السمكؾ دراسة التنظيمي السمكؾ القريكتي، قاسـ محمد 2

 .73،ص1994عماف، الشرؽ، مكتبة
 بمنطقػة المػدني الػدفاع مديرية ضباط عمى ميدانية دراسة العمؿ، بضغكط كعلبقتو التنظيمي المناخ حمد، بف ابراىيـ بدر 3

 .18ص،2005العمكـ الادارية، جامعة الممؾ سعكد، السعكدية ، في ماجستير مذكرة الرياض،
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 أية لياخلب مف تعمؿ التي الداخمية العلبقات مختمؼ إلى التنظيمي المناخ يشير حيف
 .1منظـ

 .النسبي الثبات مف معينة بدرجة التنظيمي المناخ خصائص تتصؼ -5
 : نظريات اادارة المفسرة لممناخ الينظيمي:  الفرع الثالث 

 المعاصر، الإدارم الفكر كتطكير بمكرة في الكبت   الفضؿ الأكائؿ للئدارييف كاف لقد   
 مف كضعكه كما عميو نمت التي ناقشاتافكارىـ كالم  كنتيجة لأبحاث ىؤلاء كتجاربيـ

 كالنظريات المدارس حدد ىذه ك الإدارم لمفكر المتعددة المدارس ظيرت إدارية، نظريات
ىذه   نستعرض كسكؼ كالأسس، كالقكاعد كالمبادئ الفمسفة حيث مف الإدارة معالـ كالأفكار
 التي الأفكار بإيضاح فيي كبما بإيجاز، الإدارم الفكر تطكر في  كأثرىا كنظرياتيا المدارس
 المختمفة. كالمدارس الإدارية النظريات ىذه تناكلتيا

 اايجاه الكلاسيكي في اادارة ::   لاا

تعتبر المدرسة الكلبسيكية اك التقميدية كما يسمييا البعض الرافد الاكؿ مف ركافد الفكر  
ائج لمتفاعؿ بيف عدة الادارية، ك التي ظيرت في اكاخر القرف التاسع عشر، كالتي تعد نت

تيارات كانت سائدة خلبؿ تمؾ الفترة، ك تشتمؿ المدرسة الكلبسيكية اك التقميدية للئدارة عمى 
 ثلبث نظريات جاءت عمى النحك التالي: 

 نظرية اادارة العممية::  1-1
(ك 1915- 1856) ةالعممي  الإدارة نظرية رائد تايمكر فريدريؾ الأمريكي الميندس يعد 

كتاب مبادئ الادارة العممية، الذم قاـ بأكؿ محاكلة عممية جادة لكضع اسس صاحب 
كمبادئ الادارة العممية عكضا عف الطريقة العشكائية اك الحدسية، ك مف خلبؿ دراستو ك 
تحميؿ كضائؼ الافراد تكصؿ الى مجمكعة مف المبادئ الرئيسة للئدارة العممية )تصميـ 

                                           
 .2005،87،88ثابت عبد الرحمف ادريس، 1
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ار العممي للؤفراد عمى اساس القدرات كالميارات التي طريقة عممية لكؿ كظيفة، الاختي
تتلبءـ مع متطمبات كؿ كظيفة تأكيد التعاكف مف خلبؿ الحكافز التشجيعية ك تكفير بيئة 
عمؿ التي تساعد عمى الكصكؿ لمنتائج القصكل في العمؿ تقسيـ المسئكلية بيف المديريف، 

كما ترل ىذه النظرية اف زيادة  كتأييد مبدا جماعات العمؿ لتحقيؽ افضؿ النتائج(،
،  كما نادت ىذه النظرية بضركرة تييئة ظركؼ العمؿ 1التحفيزات المادية يزيد مف الإنتاج 

 2المادية في مكاف العمؿ، التي تشمؿ درجة الحرارة، الرطكبة ، الاضاءة، الراحة.

 نظرية البيرلادراطية : - 1-2
التي قاـ بيا عالـ الاجتماع الالماني ماكس نشأت البيركقراطية في المانيا بفضؿ الجيكد 

راطية مشتقة مف ( ،ك كممة البيركق1920-1864فيبر الذم عاش في فترة ما بيف عامي)
كتعني  (Cracy) تعني المكتب، كالثانية  ك  (Bureauاغريقية الاكلى )كممتيف لاتينية ك 

ـ المكتب اك سمطة القكة اك السمطة اك الحكـ، كمف ثـ فالمقصكد بالبيركقراطية ىك حك
. كلقد قدـ  كيبر  نمكذجا مثاليا لمتنظيمات الرسمية المعقدة، اك كبيرة الحجـ، كمف 3المكتب

راطية الرسمية تعكس عنصر خلبؿ دراستو التاريخية المقارنة كالمكثفة استخمص باف البيركق
كقراطي الكفاءة في ادارة المنظمات، كمف اىـ الخصائص المميزة لمتنظيـ البير الرشد ك 

المرتبطة ببيئة العمؿ ىي كالنحك التالي: )التخصص الكظيفي كتقسيـ العمؿ، القابة الشديدة 
مف خلبؿ المكائح ك التنظيمات التي يجب اف تككف محددة ككاضحة المستندات كالسجلبت 
الرسمية(، كيعتمد العمؿ كالاتصاؿ في التنظيـ البيركقراطي عمى المعمكمات المكتكبة ك 

  4رسميا في السجلبت ك المستندات. المكثكقة

                                           
 .2005،87،88ثابت عبد الرحمف ادريس، 1
 .2005،24،23صبحي العتيبي ، 2
 .2016،66نجيب زركؽ، 3
 .2005،93،94ثابت عبد الرحمف ادريس 4
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 نظرية اادارة العامة: -1-3
-Henriظيرت ىذه النظرية في فرنسا عمى يد الميندس الفرنسي )ىنرم فايكؿ      

Fayol( الذم عاش في فترة مف )ـ(، كقد تـ اشتقاؽ اسـ النظرية مف 1925-1841
                           لصناعةالمؤلؼ الشيير الذم قدمو فايكؿ بعنكاف الادارة العامة كا

  1  (General and Industrial Management) 
كيعزم نجاح فايكؿ في الشركة التي عمؿ فييا الى تطبيقو لمجمكعة مف المبادئ  
الادارية ذات العلبقة بالإدارة العميا ،كفي ىذا الصدد كضع فايكؿ اربعة عشر مبدا مف 

لنجاح الادارة كىي عمى النحك التالي :)تقسيـ العمؿ عمى المبادئ الادارية يراىا اساسية 
اساس التخصص ، التكازف بيف السمطة كالمسؤكلية، النظاـ، كحدة السمطة كالاكامر ، كحدة 

اد كتعكيضيـ، الادارة كالتكجيو، خضكع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة ، مكافاة الافر 
 . 2المركزية الادارية(
 : الكلاسيكية في ىذه المرحمةدارة نقد نظريات اا

بينما نجد اف اتجاه تايمكر العممي يتبنى مفيكـ  الرجؿ الاقتصادم المنتج  فاف الاتجاىيف     
الاخرييف كىما القسيـ الادارم كالبيركقراطي المذاف يركزاف بصكرة كاضحة عمى مفيكـ 

لاىمية القصكل لأداء السمطة في العممية الادارية كمصدرىا كشرعيتيا، ام انيما يعطياف ا
العمؿ بصكرة رسمية ، لاف القكانيف كالمكائح بالنسبة ليـ ىـ اىـ مف الافراد كخصكصياتيـ 

. كما اف ىذا الاتجاه اىتـ بالجانب  3كلذلؾ سميت ىذه الاتجاىات احيانا بالإدارية الرسمية 
جتماعية، كالتركيز الفني مف العمؿ ، كاغفؿ الجكانب الاجتماعية كالنفسية مثؿ العلبقات الا

                                           
 .2005،54فمية، عبدالمجيد 1
 .2008،54،55لككيا الياشمي  2
 .58، 2005فميو عبد المجيد  3
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عمى الحكافز المادية فقط لتحفيز الانساف لزيادة انتاجيتو، كاغفاؿ حاجات كدكافع الانساف 
 .1الاخرل

 مدرسة العلادات اانسانية ثانيا :

مف الصعب عمى ام باحث في الادارة اف يتعرؼ عمى مدرسة العمكـ السمككية دكف اف  
ي كانت بمثابة المرحمة الاكلى لمدخؿ العمكـ يرجع الى حركة العلبقات الانسانية، الت

مف  1880 -1949( Elton- Mayo، كيعتبر )التكف مايك 2السمككية في دراسة الادارة
اكثر الركاد المعركفيف الذم تزعـ حركة العلبقات الانسانية مف خلبؿ ما قدمو ىك كزملبئو 

الشييرة في مصنع  مف مساىمات رائدة امكف التكاصؿ الييا مف خلبؿ سمسمة التجارب
عر كاحاسيس )الياكثركف(، كقد خمصت الدراسة عمى اف العامؿ كائف انساني لو مشا

بر اعادة الاعتبار ، كمف ثـ فاف تحقيؽ اىداؼ ام مؤسسة تمر عكينفعؿ في بيئة العمؿ
، كذلؾ مف خلبؿ احتراـ القيـ التي يحمميا كالاىتماـ بعناصر الاتصاؿ لمعنصر البشرم

، كالاىتماـ بظركؼ ابطة كالصاعدة كعمى جميع الاصعدةلاجتماعية كالمينية اليكالعلبقات ا
 . 3العامؿ لتحسيف العمؿ 

 :نظرية مدرسة العلادات اانسانية نقد 
أىممت مدرسة العلبقات الانسانية عنصر التنظيـ ك البناء الرسمي للئدارة بتركيزه المبالا   

سمية، حيث اتجيت مدرسة العلبقات فيو عمى علبقات العمؿ الخصكصية كغير الر 
الانسانية الى الطرؼ المقابؿ تماما كنظرت الى المؤسسة الرسمية مف زاكية العنصر 
البشرم في الدرجة الاكلى ،ككاف ىذا الميؿ عمى حساب المؤسسة الرسمية كاىدافيا، كاىـ 

ـ يستطع اف ما في الامر مف كجية نظر الادارات العميا في المؤسسات، اف ىذا الاتجاه ل
                                           

 .2010،59حسيف حريـ، 1
 .20012،261ىاني خمؼ الطراكنة 2
 2008،25بكخريسة بكبكر كاخركف  3
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يحقؽ ما كاف مأمكلا منو، كىك زيادة الانتاج كما اف المبالغة فيو ادت الى تغميب اىداؼ 
 .  1الافراد عمى اىداؼ المؤسسة مما اخؿ بأسباب كجكدىا ك استمراريتيا 

 المدارس لا اايجاىات الحديثة ثالثا : 
الاتجاىات التي قد يككف مف العصب جدا اف يستطيع متتبع اك دارس اف يحصي جميع  

ظيرت في الادارة الحديثة في المجتمعات الغربية، كقد دعا ذلؾ احد كتاب الادارة التي 
 تسمية ىذا المزيج مف النظريات بغابة النظرية الادارية 

ست  1961بعد اف احصى عـ  1980كىك عنكاف مقالة كتبيا  ىاركلد ككنتز  سنة    
دارة في حيف كجد انيا بمغت عاـ الا Tungle the Managmentنظريات في    

احدل عشر نظرية، كقد تجتمع عناصر النظرية كاممة في كؿ منيا كانما قد تككف  1980
 .   1عبارة عف ميؿ لاتجاه معيف ضمف نظرية ما

 ادارة الجلادة الشاممة: رابعا :
 J .M,Wمف اىـ اسيمكا في تطكير ادارة الجكدة الشممة نجد كؿ مف 

.Edward.deming:  
 B.A. Fisher-A.V. Feigenbaum- Fhlip Crosby- Juran Kaoru 

Lshikawa  حيث استخدـ ىذا المفيكـ ادارة الجكدة الشاممة في البداية لكصؼ اسمكب
تحسيف الجكدة الذم تستخدمو المنظمات اليابانية، كالمعركؼ بممحقات الجكدة كلكنو تطكر 

كعديدة في تطبيؽ كتنفيذ ادارة الجكدة  كثيرا ليشمؿ عمى جكانب كابعاد كاساليب متنكعة
الشاممة ،كاىـ ما تركز عميو ادارة الجكدة الشاممة ىك النظرة الشمكلية لجميع عمميات 
كانشطة المنظمة كاجراءات العمؿ فييا سكاء  تمؾ التي يمكف كصفيا رياضيا اك تمؾ التي 

يث يتـ استبعاد أم لا يمكف ذؿ، كالتحسيف المتكاصؿ في جميع العمميات ك الانشطة بح

                                           
 .2005،64،65فميو، عبد المجيد، 1
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نشاط اك اجراء لا يضيؼ قيمة كلا يخدـ أم غرض كالقياـ بالعمؿ بشكؿ صحيح مف اكؿ 
 . 1مرة، كالحرص عمى عدـ كجكد أم عيب اك نقص في الجكد 

 اليابانية   Zالنظرية ااداريةخامسا : 
 Williaني ) ىي احدل النظريات الادارية الحديثة كالتي حققت لاحقا، ابتكرىا العالـ اليابا

ouchi) ( كطرحيا في كتاب نظريةZ) 
كتركز عمى الحركة الافقية لمعامميف، كىي التي تعني اف يتقف العاممكف الكظائؼ المختمفة 
قبؿ السعي لمترقية الى كظائؼ اعمى في السمـ الكظيفي ،كالاىتماـ بتخطيط المينة كالتنمية 

 .2المينية
صاؿ المفتكح، كعمى اىمية العمؿ الجماعي كما اكدت ىذه النظرية عمى ضركرة الات

كالقرارات الجماعية كعمى نمط عمؿ الفريؽ في علبقات العمؿ، ككذا الاىتماـ الشامؿ 
 .3بجميع شؤكف العامؿ لتعزيز انتمائو لممنظمة كانضباطو كشعكره بالمسؤكلية

 المطمب الثاني :  ىمية المناخ الينظيمي 
ة عف نكاعيا ك أحجاميا مناخا تنظيميا يميز أم منظميسكد المنظمات عمى اختلبؼ أ      

 أفراد  المنظمة .غيرىا كطبيعة العلبقات بيف 
، حيث بدا مكضكع المناخ خرل مف حيث الخصائص كالتعاملبتفكؿ منظمة تختمؼ عف الأ

 التنظيمي يأخذ جانبا مف الأىمية عند الباحثيف نظرا لتأثيره عمى العديد مف المتغيرات
أجمعت كمرتكزه الأساسي، ك  الذم ىك قكاـ العمؿسمكؾ العنصر البشرم ك المرتبطة ب

كأف لو تأثير في استقرار الدراسات التي اىتمت بو عمى أىميتو، كبأنو فكرة قائمة لذاتيا 
 ، كيمكف ابراز أىمية المناخ التنظيمي مف خلبؿ الآتي : التنظيـ

                                           
 2010،78،79حسيف حريـ، 1
 .2007،13خالد طلبؿ، ادريس،  2
 .2000،61محسف مخمارة، 3
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اخؿ المنظمة باعتباره يعبر عف جك يعد المناخ التنظيمي مف أىـ المتغيرات التنظيمية د-1
 .تأثير كبير عمى الأفراد العامميفالعمؿ داخؿ المنظمة ة الذم لو 

يعتبر حمقة كصؿ بيف المنظمة ك البيئة الخارجية التي مف خلبليا يحدث التفاعؿ بي -2
 1الأفراد ك بيف العكامؿ الخارجية 

في أم منظمة حيث يقكـ ببناء لو دكر في التأثير عمى المخرجات السمككية لمعامميف -3
السمكؾ الكظيفي ك الأخلبقي ك بمكرتيا لمعامميف في المنظمات مف حيث تشكيؿ القيـ ك 

 الاتجاىات التي يحممكنيا كتعديميا.
يساىـ المناخ التنظيمي في التعرؼ عف طبيعة السمكؾ التنظيمي للؤفراد ك الجماعات -4

 ا السمكؾ ك التحكـ بو.داخؿ المنظمة ك مف ثـ العمؿ عمى تفسير ىذ
يؤثر المناخ السائد عمى مكاقؼ العامميف اتجاه العلبقات مف خلبؿ الأشخاص الذيف -5

 .2خية ابداعية حيث يسمح بحركة اكبريعممكف ظركؼ منا
يعتبر المناخ التنظيمي حمقة كصؿ بيف المنظمة ك البيئة الخارجية، التي مف خلبليا -6

 .3ف العكامؿ الخارجيةيحدث التفاعؿ بيف الأفراد ك بي
يمكف القكؿ أف المناخ التنظيمي يساىـ في بناء بيئة ملبئمة للئبداع الإدارم مف خلبؿ      

نظـ اتصالات فعالة، ك القيادات المشاركة، الحكافز بأنكاعيا، ك غيرىا مف العكامؿ الأخرل. 
خلبؿ فتح المجاؿ ، مف يجابي يشجع العامميف عمى الإبداعفالمناخ التنظيمي الصحي أك الإ

بداء الرأم، كالسماح لمعامميف بالمبادرة، بالإضافة إلى كضكح لممشاركة في ات خاذ القرار، كا 
، التي مف شأنيا أف تساىـ في نظمة، ككضكح المكائح ك القكانيفاستراتيجية المالأىداؼ ك 

ار جديدة القدرة عمى طرح أفكإيجاد طرؽ جديدة لإنجاز المياـ كأساليب مبتكرة في العمؿ ك 
، فالمناخ ريقة أك في الأسمكب أك في المنتجتساعد عمى تطكير أك تحسيف أك تجديد في الط

                                           
 .18 – 17ص 2007ار ثراء ، المكتبة العصرية ، مصر ،د 1المغربي عبد الفتاح، الميارات السمككية ك التنظيمية لتنمية المكارد البشرية ، ط 1
 .98، ص 2005،بدكف دار نشر ، بدكف بمد ، 1الكبتف محسف عمي ، السمكؾ بيف النظرية ك التطبيؽ ، ط 2
 . 18-17،ص 2007،المكتبة العصرية ، مصر ،1بتنمية المكارد البشرية ،ط ةالتنظيميالمغربي عبد الفتاح ، الميارات السمككية  ك  3
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التنظيمي الملبئـ يعد محفزا لتبني السمكؾ الإبداعي مف خلبؿ ما يقدمو مف المركنة 
الإبداعية  كالاستقلبلية في بمكرة ك اختيار الأفكار ك مف خلبؿ إعطاء صاحب السمات

تجاكز الركتيف الذم عادة ما يتسـ بالجمكد الإدارم ، ك  تخطي اليرـلبتصاؿ ك مجالا أكسع ل
 الداعمة للئبداع . فز المادية كالمعنكية المشجعة ك كمف خلبؿ تقييـ الحكا

 المطمب الثالث:  بعاد المناخ الينظيمي لا نماذجو 
 الفرع الألاؿ:  بعاد المناخ الينظيمي    
لتعدد مفاىيـ  الأبعاد، كتتعدد ىذه الأبعاد نظرا مف العكامؿ ك مناخ التنظيمي بعدد يتأثر ال    

 ذلؾ مف خلبؿ، ك اد كالمحدداتالمناخ التنظيمي كاختلبؼ نظرة الكتاب كالمفكريف ليذه الأبع
اختلبؼ دراستيـ ليذه المنظمات كتنكعيا ) الصناعية، الصحية، المدارس الحككمية، 

، ككذلؾ نظرة بيئة كؿ منظمة عف الأخرلاختلبؼ العسكرية، الاقتصادية ( كغيرىا  ك 
، كقد حدد ىؤلاء حددات المناخ التنظيمي المناسب كمتطمبات كؿ منظمةالعامميف فييا لم

، نمط ، معايير الانتاجيف بأنيا تشمؿ: البناء التنظيمي، حجـ المنظمة، كظيفة العمؿالمفكر 
، فيذه العكامؿ تتفاعؿ نظمةقتصادية لمم، الحالة الاالقيادة، قيـ العمؿ، خصائص العامميف

. إلا أنو ليس ثر عمى متغيرات رئيسية كالدافعية، الرضا، الانتاج، ككفاءة المنظمةمعا كتؤ 
 . 1مف السيكلة ملبحظة العكامؿ الأخرل لاعتبارات سمككية

 :2أبعد المناخ التنظيمي في أربعة نقاط رئيسية ىي  Forehandلقد حدد فكرىاند  
قصد بو الأنظمة الفرعية مف إدارات ك أقساـ، ك درجة تمركز السمطة الييكؿ التنظيمي ي-1

 في القرارات، درجة الحرية التي يتمتع بيا العاممكف عند اتخاذ القرارات كحجـ المؤسسة. 
الأنظمة الفرعية كتداخؿ ك  تتضح عف عدد المستكيات الادارية : كدرجة تعقيد التنظيـ-2

 العلبقات بينيا .

                                           
 .342ص  2010بشير الخضر ك آخركف: السمكؾ التنظيمي، الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ كالتكريدات بالتعاكف مع جامعة القدس المفتكحة،القاىرة، 1
 .2009،الاسكندرية،4محمد الصيرفي: المكسكعة العممية لمسمكؾ التنظيمي، التحميؿ عمى مستكل المنظمات ،المكتب الجامعي الحديث،ج 2
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لكؿ مف ىيكؿ الأىداؼ  : كتمثؿ الأىمية النسبية التي تكليو المنظمةاؼاتجاىات الأىد-3
 .الخاصة بيا

في  تبادؿ الرأمة أـ قيادة تعتمد عمى المشاركة ك نمط القيادة :مف حيث ككنيا قيادة متسمط-4
 .المكاقؼ أك المشاكؿ المختمفة

 :  1فيما يمي : فقد حددا أبعاد المناخ التنظيمي   koy and Thomas كلاي يلاماسأما   
 : ك تعني ادراؾ الفرد للبستقلبلية فيما يتعمؽ بإجراءات العمؿ .*الاستقلبلية 
 : ك تعني ادراؾ الفرد المشاركة داخؿ التنظيـ .درجة التماسؾ * 
ـ تعني ادراؾ الفرد لمدل قدرتو عمى الاتصاؿ بحرية ك بكضكح مع أعضاء التنظي* الثقة: ك  

 مئنانو بأف ذلؾ لف يؤثر عمى مستقبمو الكظيفي . ، مع اطفي المستكيات العميا
 المياـ المككمة اليو. بإنياءيعني ادراؾ الفرد لضغط الكقت فيما يتعمؽ ضغط العمؿ: ك 

 الدعـ : كيعني ادراؾ الفرد لدرجة تحمؿ سمكؾ الأفراد مف قبؿ الادارة .
  يعني ادراؾ الفرد بأف عطائو محؿ تقدير مف الادارة.      التقدير: ك 
دلة فيما يتعمؽ بنظاـ المكافآت تعني ادراؾ الفرد سمككيات المنظمة عمى أنيا عاالعدالة :ك 

 الترقيات.ك 
 مدل تحمؿ المخاطرة. يعني درجة التشجيع لمتغيير كالتجديد ك ك : الابداع 

 : 2زملبئو فيركف أف أبعاد المناخ التنظيمي تتمثؿ في النقاط التالية ك   الفريجاتأما 
مكف بمعية المدير ىك عبارة عف اصدار ارشادات المكظفيف الذيف يعم: ك داءالأتكجيو  -

كف ىذه الارشادات قد تككف عامة أك تفصيمية تتعمؽ بكيفية انجاز التي يكمففي التنظيـ ، ك 
اتجة عف غياب التكجيو في المنظمة، مف المشاكؿ النك . بيا بغية تحقيؽ اىداؼ المنظمة

   .عمية المنظمة، الاحساس بعدـ المسؤكليةر بشكؿ مباشر عمى فاالتي تؤثك 

                                           
 .262محمد الصيرفي :نفس المرجع، ص  1
 .262-25-259خضر كاظـ حمكد الفريجات ك آخركف ـ س ص  2
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يف التضحيات التي يقدميا الفرد ىي عممية التكازف بالتعكيض كالمكافآت المالية: ك  -
 مؼ أصكؿ الثكاب كالعقاب،كيعتمد ىذا الأسمكب مخت كالمتغيرات التي يحصؿ عمييا

 لمتكقعة لو، يشجع الفرد غمى اعادة تكرار السمكؾ الذم ينطكم عمى تحقيؽ المنافع اك 
مف خلبؿ كجكد تكجيو للؤداء يمكف غرس الحماس ك ية بعدـ الانتماء كالالتزاـ ، ك المسؤكل

 بالأىداؼ التنظيمية لدل العامميف .ؿ ك الالتزاـ بالعم
مة لتزكيد المنظـ مف قبؿ المنظي : تمثؿ التنمية الجيد المخطط ك تنمية العنصر الانسان -  

كاتجاىاتيـ بشكؿ تغيير سمككيـ يف كتطكير مياراتيـ، ك العامميف بمعارؼ معينة، كتحس
مف أىـ مظاىر تنمية العنصر البشرم، كىك العمؿ عمى نجاح السياسات ك ايجابي بناء ، ك 

 البرامج الرسمية لتنمية الأفراد في مراكزىـ الحالية. 
 التكافؽ ك أىداؼ مشتركة بعضيا تمثؿ حالة مفلكؿ منظمة غايات ك از الأىداؼ: انج -

بعضيا يمثؿ حالة مف الانسجاـ بيف غايات كأىداؼ المنظمة كجماعات العمؿ كالفرد ، ك 
بالتالي تحتاج المنظمات عمى اختلبؼ أنكاعيا الى ي الغايات كالأىداؼ ك التبايف فالتناقض ك 

طمكبة العنصر البشرم لإنجاز تمؾ الأىداؼ كذلؾ بتكضيح ك ذلؾ بتكضيح النشاطات الم
يف حتى يتـ فـ تـ ايصاليا عمى مستكل الادارة المختمفة الى المكظفميا ، ك مف قبؿ الادارة الع
 الأمكر التي تطمح ليا في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ. اتجاىات المنظمة ك 

عمى اقباليـ التي تؤثر عمى أداء العامميف ، ك : تعتبر مف أىـ الأمكر السياسات الادارية -
رية مناسبة ك مرنة لمكصكؿ الى قمة الأداء عمى العمؿ ، كعمى الادارة اتباع سياسات ادا

في المنظمة . يركز ىذا البعد عمى أف المنظمة ىي التي تتميز بأف العامميف فييا يتمتعكف 
رية لأداء أعماليـ يتخذكا التصرفات التي يركنيا ضرك رجة معقكلة مف  الحرية ليقرركا ك بد

 .أنو يتـ تشجيعيـ عمى التفكير الابتكارم بأفضؿ شكؿ ، ك 
 :التنظيمي حددنا الأبعاد التالية مف خلبؿ جممة الاستعراضات المختمفة لأبعاد المناخ  
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تؤكد الكثير مف الدراسات أف النمط السمطكم المتبع ك سمكؾ الممارسات السمطلاية : -1
ذىنية الأفراد الادارة مع العامميف لتأثير كبير في تحديد نكعية المناخ التنظيمي داخؿ 

، فإذا كانت الادارة متشددة في كضع القكاعد، كتطبيؽ إجراءات تفصيمية، منظمةالعامميف بال
دكف اعتبارات لأىدافيـ يا بعيدا عف مشاركة العامميف، ك أك حينما تقكـ بكضع سياسات

، عمى 1الخاصة، فإف احتماؿ كجكد مناخ تنظيمي سمبي في أذىاف العامميف متكقع جدا
الأفراد  تحفزركة لعاممييا في اتخاذ القرار، ك المشا عكس الممارسات السمطكية التي تمنح

تحمؿ المسؤكلية لإنجاز العمؿ لمبادرة، كلا فممشعكر بالثقة ك تشجع اعمى الابداع كالابتكار، ك 
أف نمط السمطة مف أىـ العناصر  سيرنجرك ليلايفيككف عاليا بيف الأفراد، حيث يرل 

، فطبيعة العلبقة بيف مميف في المنظمةمي في أذىاف العاالمحددة لنكعية المناخ التنظي
الاتصالات بينيـ تعتبر أكثر أىمية مف التشدد السمطة كالعامميف في المنظمة ك  صاحب

سمطة بضركرة الالتزاـ بالقكاعد كنكع الأىداؼ كالمعايير التي الذم يفرضو صاحب ال
 . يصنعيا

حدد طبيعة كنشاط : كتتمثؿ في جممة مف العناصر التي تالقرارات ايخاذ منظلامة -2
، اتخاذ القرار، حيث تمثؿ المكائح ،المؤسسة ، ممثمة في الاستراتيجية، الأىداؼ، القكانيف

ات الأساسية طكيمة الأجؿ لممؤسسة، كاختيار الغايراتيجية المؤسسة إعداد الأىداؼ ك است
ىداؼ التي تسعى الأك  ،كارد الضركرية لبمكغ ىذه الغاياتتخصيص المخطط العمؿ ك 

، أما عممية اتخاذ القرار فتيدؼ الى اختيار أفضؿ البدائؿ أك الحمكؿ سسة لتحقيقياالمؤ 
.عمى اعتبار  2ؿ الكصكؿ الى تحقيؽ اليدؼ المرجكالمتاحة لمفرد في مكقؼ معيف ، مف أج

أنيا عممية اختيار بديؿ بيف مجمكعة مف البدائؿ لتحقيؽ ىدؼ ما خلبؿ فترة زمنية مددة في 

                                           
طقة جنكب الضفة الغربية ، رسالة ماجستير ، ابراىيـ عباس أبك ريا: المناخ التنظيمي ك علبقتو بالاحتراؽ الكظيفي لدل العامميف في مدريات كزارت السمطة الكطنية الفمسطينية في من 1

 .27، ص 2011مادة الدراسات العميا ، جامعة القدس ، فمسطيف ع
2  . http://www.alukah.net/culture/0/63677/ixzz3aKomAt8h 
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يمكف تعريؼ منظكمة اتخاذ القرار بأنيا الداخمية ك الخارجية المتاحة ، ك ضكء كؿ مف البيئة 
، في خضـ القرارات ت مف مكارد مادية كبشرية كغيرىاتمثؿ كؿ العناصر التي تحدد مدخلب

 . مطة بناءا عمى المعمكمات المتاحةالمتخذة مف طرؼ أصحاب الس
حدد العلبقة بيف ما يحصؿ عميو الفرد : العدالة التكزيعية ت اليلازيعية الينظيمية العدالة-3

، ىي ادراؾ المكظؼ لعدالة تكزيع المخرجات ك و مف تكاليؼمف تعكيضات  كما يتحمم
خرجات تركز العدالة التكزيعية حكؿ الملبت المرتبطة بكظيفتو في المنظمة، ك المدخ

العدالة  بالتالي فإفالتنظيمية لممكظؼ كالركاتب، كالمكافآت، كالحكافز، كعبء العمؿ، ك 
التكزيعية تدؿ عمى احساس العامميف بعدالة تكزيع المخرجات التنظيمية، كمف أىميا يركز 

، ىك مقارنة تمؾ المخرجات مع مخرجات أقرانيـ في يو الأفراد في مخرجاتيـ الكظيفيةعم
 . 1المنظمة نفسيا ، أك خارجيا في منظمات مشابية ليا 

كالمكافآت تتضمف الأجكر ا  الحكافز المادية ك افز بأنكاعيكما تعني عدالة تكزيع الحك 
ح ، كالحكافز المعنكية ك تشمؿ المدالتشجيعية كالاضافية، كالمشاركة في الأرباح كغيرىا

، شعكر بالأمف كالاستقرار الكظيفي، كالاحساس باىتماـ المنظمةالكالثناء كالشكر كالتقدير، ك 
الى الحكافز  بالإضافة، اتاتخاذ القرار ، كاشراكيـ في محاكلة تحسيف مياراتيـ ك تطكيرىاك 

حكافز ايجابية . اف كجكد عدالة في تكزيع الكالتي تشمؿ النكعيف السابقيف معاالمحيطة  
، يؤدم بلب شؾ لاستناد الى معايير كاضحة الأداءتطبيقيا بشكؿ عقلبني بامنيا أك سمبية، ك 

 الابداع .ك  لعامميف الى التفكير الابتكارمالى خمؽ مناخ تنظيمي يدفع ا
 الفرع الثاني : نماذج المناخ الينظيمي 

 المناخ أبعاد معرفة في الباحثيف نظر كجية مف التنظيمي المناخ عمى التعرؼ أىمية تأتي
 المككنة كالعناصر التنظيمي

                                           
دارة ، جامعة البمقػاء التطبيقيػة ، مية التخطيط ك الابدر كريـ أبكتابة : أثر العدالة التنظيمية عمى سمكؾ المكاطنة التنظيمية في مراكز الكزارات الحككمية في الأردف ، رسالة دكتكراه ، ك 1

 .1،ص2012الأردف ، 
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 السائد التنظيمي المناخ نكع تحديد عمى تعمؿ خصائص مف العناصر ىذه بو تتميز كما لو،
 عمى شرمبا تأثير مف كماليا
 :يمي ما نذكر النماذج كمف عاـ بشكؿ المنظمة فعالية كعمى التنظيـ داخؿ الأفراد سمكؾ

 :ليكرت نملاذج  لاا : 
 خلبؿ مف استنتج كقد التنظيمي، المناخ قكاعد إرساء في أسيمكا الذيف كمف المنظمة،
 تكلد التي المدخلبت أف نمكذجو
 العكامؿ بيف فرؽ أنو كما لممنظمة، النيائية تالمخرجا نكعية تقرر التي ىي التنظيمي المناخ

 الظاىرية كالعكامؿ الباطنية
 :ىي التنظيمي المناخ تككيف في عناصر ستة عمى ليكرت كاعتمد التنظيمي، لممناخ المككنة

 .الضغكط   التكنكلكجيا، الحكافز، بالعامميف، الاىتماـ القرار، اتخاذ الاتصاؿ،
 لتأثيراتو كالمشخصيف التنظيمي المناخ بدراسة الميتميف يفالباحث أكائؿ مف ليكرت يعد    
نتاجية كفاءة عمى  كا 
 كاف سكاء المستخدـ، القيادم كالنمط السمككية الحالات أك الظركؼ عمى النمكذج ىذا يؤكد

 القيادم النمط
 المناخ طبيعة يعكس فيك مشاركا أك ديمقراطيا، أك عادلا، متسمطا أك استغلبليا، متسمطا
   . 1يميالتنظ
 :لاسيرينجر لييلايف نملاذج  ثانيا :   

 أك انعكاسو مدل عمى كالتعرؼ المنظمة في السائد التنظيمي المناخ لتقييـ الباحثاف نمكذج
 عمى تأثيره

                                           
بالعاصػمة، مػذكرة ماجسػتير فػي  الصػحية المؤسسػات لػبعض ميدانيػة دراسػة الممرضػيف، لػدل النفسػي بػالاحتراؽ كعلبقتػو الصحية المؤسسة في السائد التنظيمي المناخ مييكبي، فكزم 1

 .43، )غير منشكرة(، ص  2007كالاجتماعية، جامعة الجزائر، عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ، كمية العمكـ الإنسانية 
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 القائمة ىذه تحتكم حيث الاستبياف نماذج أفضؿ مف يعد كما العامميف، الأفراد كسمكؾ دكافع
 تقيس سؤالا خمسيف عمى
 مف مجمكعة فيناؾ الكاتباف حددىا التي التسعة بعناصره التنظيمي مناخال مجمكعيا في

 :مف كؿ لقياس الأسئمة
 .  ىيكؿ تجاه الفرد شعكر -1
 المنظمة..لممسؤكلية كتحمميـ استقلبليتيـ بمدل الأفراد شعكر - 2
 .التحدم عمى يساعد مناخ بكجكد الأفراد إحساس -3
 .ممكافآتل عادلة سياسة بكجكد الأفراد شعكر - 4
 .كالصراحة الصداقة عمى مبنية تفاعمية علبقات بكجكد الفرد إحساس مدل - 
 .كالجماعة الفرد أداء لقياس المعايير مكضكعية مدل -6
 .صحية كظاىرة الصراعات بأىمية الإحساس مدل - 
 .كالمساندة الدعـ بكجكد الإحساس - 
 .ككؿ منظمةكلم العمؿ لفريؽ كانتماءه بأىميتو الفرد شعكر مدل - 
 تنظيمي مناخ إلى تؤدم أف يمكف المختمفة القيادة أساليب أف إلى النمكذج ىذا تكصؿ لقد

 عناصر كأف متميز
 . 1كالإنجاز  الأداء عمى تؤثر التنظيمي المناخ

 لازملائو كامبؿ ثالثا : نملاذج
 المناخ عناصر تحديد مجاؿ في الشائعة الإسيامات مف "كزملبئو كامبؿ "قدمو ما يعد

 بعشرة حدكدىا كالتي متعددة تنظيمية لعناصر نسبيا مستقمة مقاييس قدمكا حيث التنظيمي
 .  2ىي العناصر كىذه المنظمات للبستخداـ مف صالحة أساسية عناصر

                                           
 .303محمد الصيرفي : مرجع سابؽ ، ص  1
 .40،ص11،1987، المجمد01العدد عماف، الإدارية، لمعمكـ العربية المنظمة للئدارة، المعاصر، المجمة العربية الإدارم الفكر في حديث مفيكـ التنظيمي المناخ سعيد، مؤيد سميماف 2



 الإطار النظري للدراسة   ------------------:الأولالفصل  
 

 

27 

 اتخاذ في الحرية كدرجة الإجراءات في الرسمية درجة :الميمة بناء أك التنظيمي الييكؿ -1
 .القرارات

 .العقكبات كعدالة المسؤكليف كمحاسبة المكضكعية :كالعقاب المكافأة -2
 .السمطة تفكيض درجة :القرارات مركزية - 
 .البشرية المكارد بتدريب الإدارة اىتماـ مدل :كالتطكير التدريب-4
 .المنظمة في بالعمؿ الاستمرار حالة في بالمخاطرة الشعكر مدل :كالأماف المخاطرة - 
 .كالمرؤكسيف الرئيس بيف العلبقة :الدفاعي السمكؾ أك الإنفتاح - 
 .بأىميتو الفرد إحساس درجة :المعنكية الركح - 
 .لو كمساندتو فيو الرئيس لرأم المكظؼ إدراؾ :العكسية كالتغذية التقدير - 
 كالتنبؤ القائمة المشاكؿ مكاجية في المركنة درجة :كالمركنة العامة التنظيمية المقدرة- 

 .بالمستقبؿ
 .المنظمة أىداؼ تحقيؽ عمى التأكيد :نجازالإ تأكيد -   
 لازملائو للالر نملاذج رابعا :
 مجمكعتيف في تجميعيا يمكف تعددىا عمى التنظيمي المناخ عناصر أف "كزملبئو لكلر" يرل

 كؿ تضـ رئيسيتيف
 .الفرعية العناصر مف عددا منيما

 :1ةالتالي المتغيرات كتضـ التنظيمي بالييكؿ تتعمؽ  :الأكلى المجمكعة
 .القرارات اتخاذ في المركزية درجة -1
 .العمؿ إجراءات في الرسمية درجة -2
 .لممنظمة الفرعية الأنظمة بيف التداخؿ درجة -3

 :التالية المتغيرات كتضـ التنظيمية بالعممية كتتعمؽ  :الثانية المجملاعة
                                           

 .25،24ص سابؽ، مرجع ، البدر حمد بف ابراىيـ 1
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 .القيادة نمط -1
 .المكافآت نظـ -2
 .الصراعات مكاجية نظـ -3

 العناصر بعض في "كسترينجر ليتكيف" نمكذج مع يتفؽ "كزملبئو لكلر" كذجنم أف نلبحظ
 التنظيمي بالمناخ الخاصة

 .القيادة نمط المكافآت، نظـ المسؤكلية، التنظيمي، الييكؿ مثؿ

 سييرز رييشارد خامسا : نملاذج
 لتيا النظرية كالدراسات التطبيقية البحكث نتائج عمى لاعتماده كاقعيا نمكذجا سييرز قدـ

 العقد خلبؿ تمت
 عف الحالي الكقت في شيكعا الأكثر الأساسية المتغيرات أيضا النمكذج ىذا كيعكس الماضي
 المناخ يتككف التنظيمي، المناخ
 تتضمنو ما كتكضيح تكضيحيا يمكف رئيسية عناصر أربعة مف سييرز نمكذج كفؽ التنظيمي

  1:يمي كما فرعية عناصر مف
 كسمكؾ السائد القيادم النمط العنصر ىذا كيتضمف  :الإدارية كالممارسات السياسات  -

 فيما العامميف إزاء الإدارة
 يتضمف كما ذلؾ، في العامميف مشاركة كمدل كتطبيقيا كالإجراءات القكاعد بكضكح يتعمؽ

 الاختيار في الإدارة سياسات
 .كالتدريب 

 عدد المنظمة، ـحج الإشراؼ، نطاؽ المركزية، درجة كيتضمف : المنظمة ىيكؿ  -
 في الفرد كمكقع التنظيمية المستكيات

 .التنظيمي الييكؿ
                                           

    ص سابؽ، مرجع البدر، حمد بف ابراىيـ 1
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 في كالتغيير التجديد مدل إلى العنصر ىذا يشير  :المنظمة داخؿ المياحة اليقنية 3-
 أداء في المستخدمة التكنكلكجيا

  .فيو كالإبداع العمؿ تنفيذ في تسييلبت مف ذلؾ يضيفو قد كما العمؿ
 عميو كالمؤثرة بالتنظيـ المحيطة الخارجية البيئة العنصر ىذا كيتضمف  :الخارجية لبيئة-4

 الاقتصادية، العكامؿ ذلؾ في بما

 السياسية كالاجتماعية    
 كالتي التأثير متبادلة ستيرز نمكذج إلييا تشير التي الأربعة المناخية العناصر أف نلبحظ
 الأداء مستكل عمى تؤثر

 لمعامميف الكظيفي
 :لابييرسلاف ييـ لاذجنم سادسا :

 عناصر ستة في دراستو خلبليا مف يمكف التي التنظيمي المناخ عناصر النمكذج ىذا حدد
 تكضيحيا يمكف رئيسية

 :الآتي في
 أك كزملبئو الفرد بيف سكاء التنظيـ أفراد بيف المتبادلة الثقة العنصر ىذا كيشمؿ :الثقة- 

 .رؤسائو أك مرؤكسيو بيف
 في للئدارة التنظيـ أعضاء مشاركة بمدل العنصر ىذا ييتـ  :تالقرارا في المشاركة- 

 الأىداؼ كضع القرارات، اتخاذ
 .العلبقة ذات المختمفة السياسات كتحديد

 عمى كحصكليـ التنظيـ أفراد إطلبع مدل البعد ىذا كيتناكؿ  :لاالةراحة الةدؽ - 
 بعمميـ الخاصة المعمكمات
 .المعمكمات بعض بسرية الخاصة الاستثنائية لحالاتا عدا فيما لممنظمة العامة كبالسياسة
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 رؤسائيـ لمساندة الأفراد إدراؾ مدل العنصر ىذا كيتناكؿ  :لااليشجيع المساندة - 
 تعاكنيـ معيـ كمدل ليـ كزملبئيـ

 علبقات ىي مرؤكسيف أـ رؤساء زملبء، كانكا سكاء التنظيـ أفراد بيف المتبادلة العلبقات كأف
 ثقةال عمى تقكـ جيدة

 .كالصراحة
 للبقتراحات المنظمة إدارة إصغاء مدل العنصر ىذا كيصؼ  :الةاعدة اايةاات-5

 بمشكلبت الخاصة كالتقارير
 المرؤكسيف طرؼ مف المقدمة بالمعمكمات اىتماميا كمدل المختمفة، التنظيمية المستكيات

 كاستفادتيا منيا لتطكير المنظمة.
 العاممكف الأفراد بو يؤدم الذم الأسمكب كفعالية كفاءة مدل كيتناكؿ  :اللاظيفي الأداء  -
 المكمفيف الأعماؿ منظمة في
 مدل كذلؾ لمياميـ أدائيـ عند التنظيـ أفراد بيف السائد التعاكف مستكل يتناكؿ كما بيا،

 البعض ببعضيـ اىتماميـ
 لادلاىيريي كلازللاسكي سابعا : نملاذج

 الفكرة تقكـ حيث التنظيمي، المناخ اصرعن مف عنصرا عشر إحدل عمى النمكذج ىذا يقكـ
 أىمية عمى الرئيسية

 كتفسير إدراؾ عمى التأثير في كمرؤكسييـ القادة بيف الحاصؿ التفاعؿ كطبيعة القيادم النمط
 المناخ لخصائص المرؤكسيف

 :يمي كما النمكذج ىذا عناصر تكضيح كيمكف التنظيمي المحيط،
 .العمؿ كىيكمة تنظيـ بجكدة مميفالعا اعتقاد مدل كيكضح :العمؿ ىيكؿ- 
 كميامو العمؿ أىداؼ بأف المكظفيف اعتقاد مدل عف العنصر ىذا كيعبر :الكظيفة فيـ- 

 .ليـ بالنسبة كاضحة
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 أك المكظفيف بانيـ محاسبكف اعتقاد مدل عف كيعبر :الشخصية المساءلة أك المحاسبة - 
 عف تصرفاتيـ. مسؤكلكف

 الرجكع دكف القرارات باتخاذ ليـ يسمح بأنو المكظفيف ساسإح مدل عف كيعبر :المسؤكلية-4
 المشرؼ. إلى
 بسبب العمؿ بضغط المكظفيف إحساس مدل عف كيعبر :العمؿ عمى المشرؼ تركيز -5

 .المشرؼ
 في المشاركة يشجعكنيـ عمى رؤسائيـ بأف المكظفيف إحساس مدل عف كتعبر :المشاركة-6

 .القرارات اتخاذ
ليـ  المشرفيف بمساندة المكظفيف اعتقاد مدل عف كيعبر :الداعـ أك المساند الإشراؼ-7

 .مشاعرىـ كيراعكف كبانيـ يتعاممكف معيـ بثقة كاحتراـ
دراكيـ المكظفيف ملبحظة مدل عف كيعبر :الجماعي العمؿ-8  يتسـ عمؿ مناخ لكجكد كا 

 أفراده بيف كالصداقة بالتعاكف
 .الفريؽ بركح كالعمؿ
 مجمكعات بيف التعاكف لكجكد المكظفيف إدراؾ مدل عف كيعبر :عاتالمجمك  بيف التعاكف-9

 .المختمفة العمؿ
حساسيا الإدارة كعي-11  كاعية الإدارة بأف المكظفيف إدراؾ مدل عف كيعبر :بمكظفييا كا 

 .كالرعاية الاىتماـ التنظيـ كبانيا تكلييـ أفراد لحاجات
 نظاـ أك المعمكمات نقؿ نظاـ كفعالية كفاءة مدل عف كيعبر :الاتصالات انسياب-11

 كذلؾ المنظمة في الاتصالات
 .كالانسياب الانفتاح التقبؿ، حيث مف
 :لاجيممر فلارىاند نمكذج-ثامنا
 :في تتمثؿ أربعة في التنظيمي المناخ عناصر "لاجيممر فلارىاند " الباحثاف حدد
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 السمطة، يزترك درجة المنظمة، حجـ مثؿ فرعية متغيرات كيتضمف :التنظيمي الييكؿ -  
 الاجراءات، في الرسمية درجة
 يشعر بيا الافراد عند اتخاذ القرارات. التي الحرية درجة
 كطبيعة الفرعية الأنظمة الإدارية، المستكيات عدد عمى ذلؾ كيدؿ :التنظيـ تعقد درجة-  

 .بينيما العلبقات تداخؿ
 لكؿ المنظمة تكلييا التي النسبية الأىمية أك الكزف إلى ذلؾ كيشير :الأىداؼ اتجاىات-  
 .الخاصة الأىداؼ مف
 كتبادؿ المشاركة عمى يعتمد نمط أك متسمطا نمطا كاف إذا يعني ما كىك :القيادة نمط-  

 المشاكؿ أك المكاقؼ في الرأم
 . 1المختمفة 

 العناصر حيث مف كاختلبفيا تعددىا نلبحظ النماذج ليذه استعراضنا ضكء كعمى   
 كيتـ نظيميالت لممناخ المككنة
 الكظيفي الأداء عمى تأثيره بدراسة الميتميف كالباحثيف الكتاب طرؼ مف عمييا الاعتماد
مكانية لمعامميف  فعاليتو زيادة كا 

 .المنظمة في الإنسانية العلبقات تنمية خلبؿ مف
 المطمب الرابع : يقييـ المناح الينظيمي 

 :الفرع الألاؿ :العلاامؿ المؤثرة عمى المناخ الينظيمي
 التنظيمي بعدد مف العكامؿ أىميا:  تشير الدراسات كالبحكث إلى تأثر المناخ

المكارد المادية  يدخؿ في الجانب المادم، كفاية  :الملاارد المادية لاااديةادية المياحة -1
اللبزمة لتنفيذ المشاريع كالخطط كالبرامج، كجميع أعماؿ المنظمة ضمف الزمف المحدد كلذلؾ 

                                           
 .222-221 سابؽ، مرجع الصيرفي، محمد 1
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رباؾ لمعمؿ، كتأثير سمبي عمى معنكيات نظرا لما يخمف و أم تقصير في ىذا الجانب كا 
 .1العامميف كحماسيـ كمصداقية القائميف عمى العمؿ

: فالنمط القيادم لممدير كطريقة تعاممو مع العامميف كما يتفرع النمط القيادي لاالإشرافي -2
ة كالمشاركة كالانتماء منيا مف أساليب الاتصاؿ كالتحفيز نقد عاملب ىاما في إشاعة الثق

 . 2لممنظمة 
كيؤثر نمط العلبقات القائمة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف داخؿ الإدارة في أم مستكل كاف،     

كطبيعة ىذه العلبقات، كمدل تفاعؿ الإدارة مع عناصرىا كاىتماميا بأكضاعيـ كمشكلبتيـ 
ضفائيا لأفكارىـ كاقتراحاتيـ المتعمقة بأجكاء العمؿ، تأثيرا بالغا عمى مدل  كاىتماماتيـ، كا 

شعكر العامميف بالانتماء لممؤسسة، كلذلؾ يكتي القائد جانبا كبيرا مف الاىتماـ كالعناية بيذه 
 العلبقات مف خلبؿ الاىتماـ بالنكاحي الإنسانية كالاجتماعية لمعامميف.

كمستكعبة  كمما كانت اليياكؿ التنظيمية لممؤسسة مرنة، كمفتكحة اليياكؿ الينظيمية: -3
لمظركؼ، فإنيا تككف مشجعة عمى الإبداع كالتكيؼ مع الحالات، أما الجمكد كالركتيف 
كالمركزية الشديدة كالرسمية في الإجراءات، كاليرمية في الاتصالات فتؤدم في الغالب إلى 

 . 3العديد مف المشاكؿ التي تجعؿ مف المناخ التنظيمي مغمقا 
فعكامؿ السف، كالجنس كالشيادة كالخبرة  اييـ الشخةية:خةائ  الأفراد العامميف لاةف -4

السابقة، كالتنشئة الاجتماعية، كغيرىا مف العكامؿ الشخصية، تمعب دكرا في خمؽ الأجكاء 
 . 4المنافية الإيجابية أك السمبية 

 فئات: 3كقد صنؼ  الطجـ كالسكاط  التي تؤثر في المناخ التنظيمي إلى 

                                           
 .83، ص 1984الياس طو الحاج،  1
 .66، ص 1998الكبيسي،  2
 .156، ص 1977حريـ حسف،  3
 .156، ص 1977مريـ حسف،  4
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كتشمؿ ىذه العكامؿ ثقافة التنظيـ، ظركؼ العمؿ، البيئة  :علاامؿ اليأثير الخارجي - 
 الخارجية، البيئة الاجتماعية، تماسؾ الجماعة.

كتشمؿ ىذه العكامؿ: طبيعة البناء التنظيمي، كالنمط القيادم المتبع،  :علاامؿ ينظيمية -ب
 اىداؼ المنظمة، نظاـ الأجكر كالحكافز.

 .1امؿ: قدرات الفرد، درجة المخاطرةكتشمؿ ىذه العك  :علاامؿ يأثير الأشخا  -ج
 : طرؽ يحسيف المناخ الينظيمي الفرع الثاني

ينطمؽ الاىتماـ بالمناخ التنظيمي مف مسممة مفادىا حاجة الأفراد الفعالة في المنظمة ،   
الى أجكاء عمؿ جيدة مف أجؿ أداء عمميـ بصكرة مناسبة ، فتتمثؿ العناية بتحسيف نكعية 

ي الجيكد التي تبذليا المنظمة ، بيدؼ تعزيز الكرامة الانسانية ك خمؽ المناخ التنظيمي ف
قيـ عمؿ مشتركة تمكف المنظمة مف الحصكؿ عمى قكة عمؿ راضية ، مندفعة ك محفزة 
ذات شعكر عالي بالكلاء ك ارتفاع في الركح المعنكية ، ما ينعكس ايجابا عمى أدائيـ ك 

لاىتماـ بالمناخ التنظيمي مف انشغالات المسؤكليف عمى مستكل التفكير الابتكارم لدييـ ، ا
في أية منظمة ، حيث يتـ خمؽ المناخ التنظيمي الفعاؿ مف خلبؿ الاعتماد عمى العناصر 

 التالية :
احتراـ النفس البشرية ك تقديرىا ك تعزيز الديمكقراطية ك احتراـ الرأم الآخر ، ك تشجيع -1

شخص الآخر ك النظر اليو بمنظار ركيزة العمؿ التعاكني ، فكضع الشخص مكضع ال
النجاح الأكلى ك في نقاء المناخ التنظيمي ، فيناؾ قاعدة انسانية تقكؿ بأف الذم يتمكف مف 
أف يضع نفسو مكضع الآخريف ك يتفيـ عقميتيـ ك ينظر الى الأمكر بمنظارىـ فإنو لا 

 يخشى المستقبؿ .
المساىمة في حؿ مشاكميـ ، مما يساعد  الاىتماـ بالأىداؼ الخاصة لمفئة الفاعمة ك -2

عمى خمؽ شعكر لدييـ بالأمف ك الارتياح ، كحينيا يتحقؽ لدييـ الرضا الكظيفي ك يتشكؿ 

                                           
 (.209 -202، ص 2000الطحـ كالسكاط  1
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لدييـ اتجاىات ايجابية نحك مؤسستيـ ، فتختفي مظاىر الصراع ك يتحكؿ الى تنافس 
ف الفائدة قد كظيفي نحك نتاجات ابداعية ، الفرد الذم يشعر أنو في جك نفسي مريح ك أ

تحقؽ بفعؿ كفايتو العممية ك الفنية سيشعر بانتماء الى المؤسسة فيزيد عطاءه ك تتحقؽ 
 ابداعاتو .

كضع اطار تنظيمي يحدد الأدكار ك المسؤكليات ضمف امكانات كقدرات كطمكحات -3
الأفراد ، لضماف تحقيؽ الذات ك الشعكر بالأىمية داخؿ المجمكعة ، دكف أف يككف ذلؾ 

 أدنى اشارة الى تفكيؾ الارتباط أك التماسؾ الجماعي في المؤسسة .في 
تفعيؿ عممية الاتصاؿ بكافة الاتجاىات الراسية ك الصاعدة كاليابطة ك الأفقية ك الاىتماـ -4

 بالآراء الفنية ك الحصكؿ عمى المعمكمات المتعمقة بيا مف مصادرىا .
المسؤكليات ،مما يسيـ في تحقيؽ ذكاتيـ مشاركة العامميف في صناعة القرارات ك تحمؿ  -5

، كيعزز لدييـ الشعكر بالمسؤكلية ، لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة ك فعالية ، 
فالقرارات مف صناعتيـ ك النتائج متكقفة عمى أدائيـ ، فإعطاء المكظؼ مزيد مف الشعكر 

لة الحد مف بالمشاركة ك اتخاذ القرارات عف طريؽ المقاءات مع المرؤكسيف ك محاك 
 الاختلبؼ في معاممتيـ يسيـ في بناء المناخ التنظيمي المنشكد .

انتياج الطريقة العممية في حؿ المشكلبت ك اتخاذ القرارات ، بالابتعاد عف التفريؽ ك -6
تجنب العكامؿ التي قد تؤدم الى التقميؿ مف كرامة الفرد بيف العامميف ، بسبب المكانة 

 ية ، كالسياسية .الاجتماعية ، كالاقتصاد
السعي نحك القكل المحركة داخؿ الجماعة  كتحميؿ سمككيات الأفراد ك فيـ الأسباب ك -7

 1الدكافع الكامنة كراءىا.
 كما يمكف ادراج العكامؿ المساعدة عمى تحسيف المناخ التنظيمي في النقاط التالية :       

                                           
 .28 -27محمد حسف محمد حمادات، مرجع سابؽ، ص 1
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لعميا عمى تطكير الكفاءات ك الميارات الاىتماـ بالفئات الفاعمة : إف اعتماد الادارة ا –أ 
لمعامميف ، مف خلبؿ الحاقيـ بالدكرات التدريبية كالتطكيرية ،غالبا ما يكلد الثقة بالنفس لدل 
العامميف ، لاسيما مف خلبؿ ادراكيـ بأف الادارة تمعب دكرا ميما في تطكير كفاءتيـ ك 

ف يعطي لمعامميف العديد مف الأبعاد ميارتيـ مف خلبؿ الدكرات التدريبية ، ك ىذا مف شأنو أ
التي يتـ مف خلبليا خمؽ الكلاء ك الثقة بالمنظمة ك الاعتزاز بالانتماء الييا ك تطكيرىا 

 بالكسائؿ المختمفة .
العدالة في التحفيزات المادية ك المعنكية ك المعاملبت : اف خمؽ المناخ التنظيمي  -ب

يف بعدالة التعامؿ معيـ ، مف خلبؿ كضع أنظمة الفعاؿ لا يأتي الا مف خلبؿ شعكر العامم
عادلة ، ك غير منحازة لأسباب غير مكضكعية مف حيث المكافآت ، الترقيات ، الأجكر ، 
العقكبات ك التدريبات . الأمر الذم يؤدم الى شيكع ظاىرة الارتياح في نفكس العامميف ك 

ؿ مع الأفراد ، يعزز سبؿ الكلاء تحفيزىـ الى زيادة الانتاجية ، فالاتجاه العادؿ بالتعام
 .1لممنظمة ك قدرة الأفراد عمى التفكير الابتكارم ، ك المساىمة في تحقيؽ أىدافيا

النمط القيادم المشارؾ : اف تبني الادارة فمسفة انسانية ، كذلؾ مف خلبؿ اشراكو في  -ج
امو في تحقيؽ اتخاذ القرارات كحؿ مشاكؿ العمؿ التي يقكـ بيا حتى يشعر بقيمتو ك اسي

الأىداؼ المطمكبة ، فالقيادة الي تقكـ بدعـ المرؤكسيف ك مساعدتيـ عند الحاجة ك تكجييو 
دكف انتقاد أك تحامؿ في القيادة التي تستطيع خمؽ الثقة بالنفس ك الاستقرار النفسي ك 
ب  التقدـ بالأفكار الابداعية ك بالتالي تقضي عمى جميع مظاىر التسيب ك التذمر ك التغي

 .  2كالتمارض 
يعد النمط القيادم المتبع مف قبؿ المؤسسات ذا دكر بالا الأىمية في إيجاد  يبني اانماط المناسبة: -

 ركح التميز الكظيفي.    

                                           
 17-174حمكد خضير كاظـ الفريجات كآخركف ، مرجع سابؽ ،ص 1
 .54شامي صميحة ،مرجع سابؽ، ص 2
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 لإبداع الإداريماىية االمبحث الثاني: 
 المطمب الألاؿ: مفيلـا الإبداع الإداري لا عناةره

 الفرع الألاؿ: الإبداع الإداري

تعاريؼ الإبداع الإدارم فلب يكجد اتفاؽ بيف العمماء حكؿ تعريؼ ك قبؿ  لقد تعددت
 التطرؽ إلى تعريؼ الإبداع الإدارم سنحاكؿ إعطاء تعريفا للئبداع:

 الإبداع : يعريؼ  لاا

يعرؼ طارؽ عبد الحميد السامرائي الإبداع بأنو:  عممية جماعية تنظيمية تيدؼ إلى  
لمؤسسة، تتمثؿ في مدخلبت جديدة كتحفيز أعضاءىا ضماف تبني تغييرات جديدة عمى ا

عمى تقديـ مقترحات لمتغير )التكنكلكجي ك الإبداعي( مف خلبؿ تكفير المناخ المناسب 
 1لضماف النجاح في تقديـ مخرجات جديدة لتحقيؽ إشباع حاجة ما .

 يعرؼ جماؿ خير الله الإبداع بأنو:  

 استعداد كامف لدل الفرد لمتميز ك التفرؽ .  
 . ىك عممية ينتج عنيا ظيكر ممارسة أك منتج جديد يترتب عنو حدكث تغيير معيف  
  ىك قدرة الفرد عمى الإنتاج إنتاجا فكريا يتميز بالطلبقة ك المركنة ك الأصالة ك ذلؾ 

 2استجابة لمكقؼ معيف أك مشكمة .
 

 

                                           
1
الأردف، ص طارؽ عبد الحميد السامرائي، اتجاىات جديدة للئدارات ك القيادات التعميمية في رعاية الإبداع التربكم، دار الابتكار لنشر ك تكزيع،   

41-42. 
2
 .218، ص 2119جماؿ خير الله، الإبداع الإدارم، دار أسامة لمنشر ك التكزيع، الأردف،   
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 الإبداع الإداري ثانيا : يعريؼ

داع الإدارم عبارة عف  المبادرة ك التي يبدييا يرل بعض الباحثيف الإدارييف بأف الإب 
 1المكظؼ أك المدير بقدرتو عمى الخركج عف التسمسؿ العادم أك التقميدم في التفكير .

 ىك مجمكعة مف الأفكار المتجددة التي تؤدم إلى زيادة فاعمية العلبقات الكظيفية  
 2ارسيا الفرد داخؿ المنظمة .كرفع معدلات الأداء الكظيفي ك ىك مجمكعة العمميات التي يم

يشجع الإسلبـ الإبداع الإدارم مف خلبؿ التدبر ك التبصر ك تأمؿ ك الإدراؾ ك  
 3الاجتياد ك التجديد بقكلو تعالى:  قد جاءكـ بصائر مف ربكـ فمف أبصر فمنفسو .

 نظريات الإبداع الإداري: الفرع الثاني:

 نمخص أىـ النظريات فيما يمي:

  : سبلارفنظرية   لاا 

لقد اعتمد  أسبكرف  أف أفضؿ طريقة لمتكصؿ إلى حمكؿ ناجحة ىك تكليد أكبر عدد 
مف البدائؿ المتصمة ك تقييميا كاحدة بعد الأخرل، ك قد اعتمد ىذا الأسمكب في إجراء دراسة 

مكثفة حكؿ طبيعة العممية الإبداعية ك تقييـ الإبداع، ك ىذا انعكس بصكرة إيجابية عمى 
تربكية بيدؼ تقكية الإبداع لدل المتعمميف، ك كاف يعتمد أف تفعيؿ القدرة عمى  تطكير برامج

 التخيؿ ىي المفتاح لعممية الحؿ الإبداعي لأم مشكمة.

 

                                           
1
 .16، ص 2111بلبؿ خمؼ السكارنة، الإبداع الإدارم، طبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع ك الطباعة، عماف،   

2
 . 18لكجيا الاتصالات الإدارية، أطركحة دكتكراه، كمية الاقتصاد، جامعة دمشؽ، ص إياد حماد، دكر الإبداع الإدارم في تطبيؽ تكنك   

3
 .115القرآف الكريـ، سكرة الأنعاـ، الآية   
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الجدير ذكره أف المشكمة التي تتحدث عنيا ىي الأسمكب المتبع لحؿ يمكف بتراتب ىذه ك  
 الخطكات:

 .إيجاد المشكمة 

 .إيجاد الحقائؽ 

 .إيجاد أفكار 

 .إيجاد حؿ 

 .قبكؿ الحؿ 

  : نظرية ىاغ لاايكنيثانيا 

تقدمت أكثر النظريات شمكلية إذ أنيا تناكلت المراحؿ المختمفة لعممية الإبداع فضلب  
عف العكامؿ المؤثرة فيو، ك فسرت الإبداع عمى أنو تغير حاصؿ في برامج المنظمة تتمثؿ 

 في إضافة خدمات جديدة ك حددت مراحؿ الإبداع كما يمي:

  مرحمة التقييـ: أم تقييـ النظاـ ك مدل تحقيقو لأىدافو، ك ىذا ما جاء بو مارش ك
 سيكف.

 .مرحمة الإعداد: أم الحصكؿ عمى الميارات الكظيفية المطمكبة ك الدعـ المالي 

 .مرحمة التطبيؽ: البدء بإتماـ ك احتمالية ظيكر المقاكمة 

 .الركتينية: سمككيات ك معتقدات تنظيمية 

  : ظرية نثالثاWilson  6966عاـ:  

مراحب يصب ىدفيا في إدخاؿ تغيرات  3أكضح فييا أف عممية الإبداع تمر في 
أساسية في المنظمة ك ىي إدراؾ كفيـ الحاجة لمتغيير، اقتراح نكعية ك كمية التغيير ثـ تبني 

بسبب  التغيير ك تطبيقو كقد افترضت ىذه النظرية أف نسبة الإبداع في المراحؿ الثلبث تبياف
عكامؿ عدة مف بينيا: التعقيد في الميمات الرسمية، ك تنكع أنظمة الإدارة ك القيادة، فكمما 
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ازداد عدد الميمات المختمفة في العمؿ، كمما ازدادت الميمات غير الرئيسية مما يسيؿ 
 الإبداع كفيمو مف قبؿ جماعات العمؿ ك عدـ ظيكر تعارض في الأفكار.

  : النفسي:نظرية اليحميؿ رابعا 

لقد جاءت ىذه النظرية نتيجة لأفكار  فركيد  ك ترتكز عمى أف الصراعات الداخمية  
لمفرد ك التي ظمت مكبكتة تكلد الإبداع في مرحمة معينة ك كأنو تفجير لممشاعر ك 

 1الأحاسيس ك الغرائز.

 : علادة الإبداع ببعض المةطمحاتلثالفرع الثا

  : الإبداع لا ااخيراع لاا 

ميز كاضح ما بيف الإبداع ك الاختراع فإذا كاف الإبداع يتضمف تقديـ شيء ىناؾ ت 
جديد لمكجكد فإف الاختراع يتضمف تقديـ شيء جديد للبستعماؿ، ك لكف الاختراع علبقة 

 بالإبداع، فالاختراع إنما ىك مرحمة تالية لممنتكج الإبداع.

ا عمى أرض الكاقع في صكرة فبعد تكليد الأفكار الجديدة الإبداعية يأتي دكر تطبيقي 
 بذلؾ يككف الاختراع بمثابة تحقيؽ الإبداع.ىك الاختراع، ك منتكج مادم ك 

لكف يجب ملبحظة ىك أف الإبداع كصفة عقمية لا علبقة لو بالاختراع بدليؿ أنو ك  
عية إلى أرض الكاقع مف شخص آخر يمكف أف يككف الشخص المخترع قد نقؿ الفكرة الإبدا

 2قة ما يحصؿ في عمميات نقؿ تكنكلكجيا التي تحدث.ىذا في الحقيك 

 
                                           

1
كاقي، مكاسي سارة، دكر الإبداع في تحقيؽ التنمية الإدارية، دراسة ميدانية بمطاحف سيدم أرغيس، أـ البكاقي، جامعة العربي بف مييدم بأـ الب  

 .28-27، ص 2116/2117زائر، الج
2
العمكـ محمد سحنكف، دكر الإبداع الإدارم في تنمية إدارة المكارد البشرية في المؤسسات العامة الجزائرية، دراسة حالة، رسالة ماجستير، كمية   

 .21، ص 2115-2114السياسية ك الإعلبـ، جامعة  الجزائر، 
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  : الإبداع لا اابيكارثانيا 

كقد أبدل الباحثيف فركقات بيف الإبداع ك الابتكار، فالإبداع يرتكز عمى درجة الخمؽ ك  
الاكتشاؼ لممدخلبت ك باعتبار ىذه المدخلبت جديدة مف منظكر مبدعيا ك ناظرىا، في 

التمسؾ بفكرة مبدعة ك تحكيميا إلى سمعة أك خدمة نافعة أك طريقة حيف يعد الابتكار عممية 
عمؿ مفيدة أم ىك تطبيؽ العممي للئبداع، بمعنى المؤسسة المبتكرة ىي المؤسسة التي 

 1تحمؿ الأفكار المبدعة إلى مخرجات نافعة.

  : علادة الإبداع لا اليغييرثالثا 

كؿ مف كاقع حالي إلى كاقع أفضؿ التغيير ىك إجراء تكتيؾ يتخذ عمى كضع قائـ لمتح 
استجابة لممستجدات ك استنتاجات الإبداعية لمكصكؿ إلى ىدؼ معيف، ك عميو الإبداع يعتبر 
المحرؾ الرئيسي لمتعبير ك إف التغيير ىك نشاط استجابي لما يصدره الإبداع مف مستجدات 

 2ك نتاجات جديدة.

  : الذكاء -علادة الإبداع بالملاىبةرابعا 

رمف )العبد الكريـ العبيد( تفسير العلبقة بيف الإبداع مف كجية ك المكىبة ك حاكؿ ك 
الذكاء مف جية أخرل فقاؿ: أف المكىبة إمكانية فسيكلكجية دماغية مكجكدة لدل الأشخاص 
الأسكياء، بدرجات متفاكتة نسبيا ك في مجالات متعددة ك ىناؾ مف اعتبر المكىبة قدرة 

لقدرة عمى حؿ المشاكؿ ك فيـ البديييات ك إنتاج الفكر التأممي عقمية خاصة، ك الذكاء ىك ا
ك القدرة عمى التعمـ  كقد لاحظنا علبقة المكىبة ك الذكاء بالإبداع، حيث قالا: أنو يكجد ربط 

 عممي مؤكد بيف الإبداع ك المكىبة ك الذكاء فقد: 

                                           
1
 .359-358، ص 2115، دار النيضة العربية، بيركت، 1ديثة في إدارة المؤسسات، الطبعة حسيف إبراىيـ بمكط، المبادئ الاتجاىات الح 

2
 .186، ص 2111عاكؼ لطفي حضاكنة، إدارة الإبداع ك الابتكار في منظمات الأعماؿ، دار الحامد لمنشر ك التكزيع، الأردف،   
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  .لا يبدع المكىبة شيئا، ك يبدع الأثر مكىبة 

  1ك يأتي صاحب الذكاء العادم بالشيء مف الإبداعات.لا يبدع الذكي شيئا 

 عناةر الإبداع الإداريالفرع الرابع: 

( إلى أف الإبداع الإدارم يتككف مف ستة 3003مكر ك الصيرفي )لضأشار كؿ مف ا 
 عناصر كىي:

  الإحساس بالمشكمة: أم تعرؼ المشكمة مف جميع جكانبيا، لأف ذلؾ يزيد مف فرص
 ديدة.التكصؿ إلى أفكار ج

  كفرة الأفكار: كتتمثؿ في قدرة الفرد عمى تكليد الأفكار الجديدة ك عدـ التشكيؾ بيا أك
 التشدد في قبكليا.

  المركنة: معنى المركنة ىنا ىك النظر إلى الأشياء بمنظكر جديد غير ما اعتاد عميو
 الناس، ك القدرة عمى إعطاء استجابات متنكعة تتلبءـ مع المكقؼ المحيط.

 ة: كتعني ابتعاد الإنساف عف طرؽ التفكير التقميدية ك اكتشاؼ أفكار الخلبقة الأصال
 المبدعة.

  التفكير الابتكارم: كىك ذلؾ الذم يترتب عميو تحكؿ كبير ك شامؿ في مسار المنظمة
ك مف ثـ يتطمب الأمر إعادة ترتيب جميع الأكضاع، ك يجانب ذلؾ التغير زيادة بعض 

خرل ك ظيكر عناصر جديدة مؤثرة في مسار المنظمة تمعب العناصر ك اختفاء عناصر أ
 دكرا في تحقيؽ أىدافيا.

  الثقافة التنظيمية: كتعني إيجاد قيـ ك أىداؼ مشتركة بيف العامميف ك ىي مثؿ أحد
 الأدكار الرئيسية لمقائد إذ يقكـ بكضع الطريقة التنظيمية التي تؤدم العاممكف بيا أعماليـ 

 

                                           
1
يفي لمديرم القطاع العاـ، دراسة تطبيقية عمى كزارات قطاع غزة، مذكرة لنيؿ تكفؽ عطية تكفيؽ العجمة، الإبداع الإدارم ك علبقتو بالأداء الكظ  

 .19، ص 2119 –ق  1431شيادة ماجستير في إدارة أعماؿ، كمية التجارة في الجامعة الإنسانية بغزة، فمسطيف، 



 الإطار النظري للدراسة   ------------------:الأولالفصل  
 

 

43 

 1المشتركة ك المعتقدات التي تشير بيا المنظمة ك المكظفكف.في ضكء ثقافة القيـ 

 المطمب الثاني:  ىمية الإبداع الإداري

 تظير أىمية الإبداع الإدارم كما يمي:

 .تحسيف خدمات التنظيـ بما يعكد بالنفع عمى التنظيـ ك الفرد 

 ؽ إتاحة المساىمة في تنمية القدرات الفكرية ك الفعمية لمعامميف في التنظيـ عف طري
 الفرص ليـ في اختيار تمؾ القدرات.

  الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المالية عف طريؽ استخداـ أساليب عممية تتكاكب مع
 التطكرات الحديثة.

  القدرة عمى إحداث التكازف بيف البرامج الإنمائية المختمفة ك الإمكانيات المادية ك الشرية
 المتاحة.

  الاستفادة مف قدراتيـ عف طريؽ إتاحة الفرصة ليـ حسف استغلبؿ المكارد البشرية ك
في البحث عف الجديد في مجاؿ العمؿ ك التحديث المستمر لأنظمة العمؿ بما يتفؽ مع 

 2التغيرات المحيطة.

 : مسيلايات الإبداع الإداري المطمب الثالث

 تتمثؿ مستكيات الإبداع باختصار فيما يمي: 

 بداع خلبؽ لتطكير العمؿ ك ذلؾ مف خلبؿ : لدل أغمب العامميف إالفردي:   لاا
خصائص فطرية يتصفكف بيا كالذكاء ك المكىبة أك مف خلبؿ خصائص مكتسبة كحؿ 

 المشاكؿ مثلب ك ىذه الخصائص يمكف التدرب عمييا ك تنميتيا.

                                           
1
 .51-51بلبؿ خلبؼ السكارنة، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
لإبداع الإدارم في المؤسسات المميزة ك المتكسطة، دراسة ميدانية في عيادة ضياء بكرقمة، جامعة بكك مصطفى، أثر المناخ التنظيمي عمى ا  

 .9، ص 2115/2116قاصدم مرباح، كرقمة، الجزائر، 
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 يتجسد في تعاكف جماعات محددة مف العمؿ لتطبيؽ الأفكار التي الجماعي:  ثانيا :
 يء نحك الأفضؿ كجماعة فنية في قسـ الإنتاج مثلب.يحممكنيا ك تغيير الش

 يتمثؿ في مستكل أداء المنظمات المتميزة غالبا ما يككف عمؿ ىذه المنظمي:  ثالثا :
المنظمات نمكذجي ك مثالي، ك حتى تصؿ المنظمات إلى الإبداع لا بد مف كجكد إبداع 

 1فردم ك جماعي.

التكصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد الذيف كىك الإبداع الذم يتـ  : عمى مسيلاى الفرد-6
 يمتمككف خصائص ك ميارات إبداعية، ك مف خصائص الشخص المبدع ما يمي:

ىي القدرة عمى تصكر بدائؿ عديدة لمتعامؿ مع مشاكؿ ك طرح الأسئمة  بميزة خلادة: -
الصحيحة ك التي ليس ىناؾ أجكبة مكحدة حكليا، ك بالتالي ليس مف المستغرب أف 

بدع كقتا أطكؿ في تحميؿ المعمكمات أكثر الكقت الذم يقضيو في جمعيا ك يصرؼ الم
 ىؤلاء مف تجريب الحمكؿ ك لا يفقد صبره بسرعة.

: فالمبدع لا يستمـ بسيكلة حيث أف الفشؿ الثقة بالنفس لا بالآخريف بدرجة كبيرة -
 يتكقعو الإدارم المبدع، إلا أف ذلؾ لا يزيده إلا تصميما.

: قد يصؿ الأمر بو إلى أف لا ي يعيبرىا عامة الناس مف المسمماتالشؾ بالقضايا الي -
يؤمف بالصكاب ك الخطأ المطمؽ إذ أنو يعتبر أف تمؾ أمكر نسبية تعتمد عمى المنظكر 

 2.الذم ينطمؽ منو الإنساف

ىك الإبداع الذم يتـ تحقيقو أك التكصؿ إليو مف قبؿ الجماعة  عمى مسيلاى الجماعة:-2
ة...الخ( كيتميز عف الإبداع عمى مستكل الفردم بالتفاعؿ ك تبادؿ الرأم ك )قسـ، إدارة، لجن

 الخبرة ك مساعدة الأعضاء ببعضيـ البعض، كمف العكامؿ المؤثرة عمى الإبداع الجماعي:

                                           
1
بائية، ، تأثير الإبداع التكنكلكجي في تطكير منتجات الشركة دراسة حالة في الشركة العامة لصناعات الكير 29/19/2119عطية خمؼ المكسكم،   

 .63، ص 78مجمة الإدارة ك الاقتصاد، العدد الثامف ك السبعكف، 
2
 .61-45، ص ص 2116سميـ بطرس جمدة، زيد منير عبكم، إدارة الإبداع ك الابتكار، دار كنكف المفرغة لمنشر ك التكزيع، الأردف،   
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: حيث أف الجماعة شديدة التنكع تنتج حمكلا أفضؿ ك أف الحؿ الإبداعي ينلاع الجماعة -
 ليـ شخصيات ك أجناس مختمفة. الجماعي يتطمب أف تتككف مف أشخاص

: حيث أف الجماعة المتماسكة أثناء استعداد أك حماس ك نشاط، يماسؾ الجماعة -
 لمعمؿ مف الجماعة الأقؿ تماسؾ.

 : الجماعة الحديثة التككيف تميؿ إلى الإبداع أكثر مف الجماعة القديمة.عمر الجماعة -

جماعة حيث تتنكع لمعارؼ ك : يزداد الإبداع مع ازدياد عدد أعضاء الحجـ الجماعة -
 1الميارات.

ىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو عف طريؽ المؤسسة ككؿ،  عمى مسيلاى المؤسسة:-3
فيناؾ مؤسسة متميزة في مستكل أدائيا ك عمميا ك غالبا ما يككف عمميا نمكذجيا بالنسبة 

ع فردم لممؤسسات الأخرل، ك حتى تصؿ المؤسسة إلى الإبداع لا بد مف كجكد إبدا
 2كجماعي.

 المطمب الرابع: معلادات الإبداع الإداري

 أشار الباحثكف إلى حقيقة كجكد معكقات متنكعة نذكرىا في نقاط التالية: 

 .كضع الفرضيات الخاطئة 

 .الخكؼ مف الفشؿ 

 .الاستعجاؿ في محاكلة الكصكؿ إلى المشكمة 

 .غياب الدكافع لحؿ المشكلبت 

 .التمسؾ بالمألكؼ 

 ئد.الإجياد القا 

 .الاعتقاد أنؾ لست مبدعا 

                                           
1
 بتصرؼ. 49سميـ بطرس جمدة، منير زيد عبكدم، مرجع سبؽ ذكره، ص   

2
 .127مؼ السكارنة، الإبداع الإدارم، مرجع سبؽ ذكره، ص بلبؿ خ  
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 .المكاقؼ ك الاتجاىات السمبية 

 .انعداـ الثقة بيف الرؤساء ك المسؤكليف 

 .غياب المساندة ك الدعـ 

 .عدـ تكفر المناسبة للئبداع 

 .1التأثر بالمعتقدات ك القيـ السائدة في المجتمع أك المنظمة 

 : سبؿ ينمية الإبداع المطمب الخامس

 تشجيعو نذكر منيا:مية الإبداع ك ناؾ عدة أساليب لتنى

  سملاب العةؼ الذىني: .6

عبارة عف أسمكب مصمـ لزيادة جكىر الإبداع لدل جماعة العمر التي تحاكؿ حؿ المشكلبت 
المعركضة، ك يعد الحصؼ الذىني كسيمة لمحصكؿ عمى أكبر عدد مف الأفكار في الكقت 

أفكارىـ دكف تردد، ك اء رأييـ ك مطالبة الأعضاء بالإبدالمحدد، عف طريؽ عرض المشكمة ك 
لى ما يعتمد نجاح ىذا الأسمكب عمى أربعة شركط أساسية تتمثؿ في تأجيؿ تقييـ الأفكار إ

ليس كالاىتماـ بكمية الأفكار، ك عدـ كضع قيكد عمى التفكير بعد جمسة إنتاج الأفكار، ك 
ناء عمى أفكار الآخريف البكار أدل ذلؾ إنتاج أفكار أصمية ك نكعيتيا، لأنو كمما زاد عدد الأف

 ك تطكيرىا.

 ك يعتمد نجاح ىذا الأسمكب عمى أربعة شركط رئيسية ىي: 

 .تأجيؿ تقييـ الأفكار إلى ما بعد جمسة تكليد الأفكار 

 .عدـ كضع قيكد عمى التفكير لأف كضع قيكد يقمؿ مف الانطلبؽ في التفكير 

 عدد الأفكار كمما كاف ذلؾ  التركيز عمى كمية الأفكار كليس نكعية الأفكار فكمما زاد
 أفضؿ لتكليد أفكار أصمية.

                                           
1
 .226جماؿ خير الله، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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  البناء عمى أفكار الآخريف ك تطكيرىا، حيث يمكف لمفرد استعماؿ أفكار الآخريف
 1كأساس لاكتشاؼ أفكار جديدة مبنية عميو.

  سملاب دلفي: .2

كفقا ليذا النكع مف الأساليب يتـ طرح المشكمة عمى المسؤكليف حيث يككف كؿ كاحد  
دا مع تسجيؿ آرائيـ ككجيات نظرىـ، ثـ تصنيؼ ك ترتيب الحمكؿ بإعادة طرحيا عمى ح

)عرفيا( عمى نفس المسؤكليف مرة أخرل لطمب بدائؿ أخرل لمحمكؿ لـ تردني التصنيؼ 
الأكؿ ك تكرر الخطكات السابقة حتى يتـ التكصؿ إلى أفضؿ الحمكؿ بصدد المشكمة 

 مكضكع البحث.
  سملاب المجملاعة ااسمية: .3

يعتبر الأسمكب أيضا محاكلة أخرل لتشجيع أعضاء المجمكعة عمى تكليد أكبر عدد  
ممكف مف البدائؿ لحؿ المشاكؿ، ك ىك يستخدـ لفظ الجماعات الاسمية لمدلالة عمى 
استقلبؿ أعضاء الجامعة مف بعضيـ البعض يتعمؽ بعممية تكليد الأفكار ك المقترحات، ك 

صؼ الذىني مف حيث السماح للؤعضاء الجماعة يختمؼ ىذا الأسمكب عمى أسمكب الع
بتقييـ الأفكار عند تكليدىا ك أف السمة الأساسية ليذا الأسمكب ىي منح أعضاء الجماعة 
فرصة لالتقاء كجيا لكجو دكف كضع أية قيكد عمى حرية الفرد أك الالتزاـ بمعايير الجامعة 

ح ك تكضيح الأفكار بشرط يككف اليدؼ مف التفاعؿ بيف الأعضاء الجماعة ىك شر 
المعركضة فقط، ك يمي ذلؾ عممية ترتيب الأفكار المقترحة ك اختيار أنسبيا بحسب 

 الترتيب.
  سملاب ديـ المراجحة: .4

ىي طريقة مبسطة لتكليد الأفكار ك ىك أسمكب يقكـ أساس عمى حاشية القائمة ك التي  
يؿ لشيء محؿ التفكير تضـ مجمكعة مف البنكد تمثؿ كؿ بند منيا نكع التغيير أك التعد

                                           
1
 .57، ص 2112أسامة خيرم، إدارة الإبداع ك الابكار، الطبعة الأكلى، دار الراية لمنشر ك التكزيع، عماف،   
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أك التجديد ك تأخذ ىذه البنكد طابع أسئمة محفظة عمى التفكير في إجابات ليا ك النظر 
 في إمكانية تطبيقيا عمميا.

  سملاب اليحميؿ اليشكيمي: .5

يستيدؼ ىذا الأسمكب إلى حصر العناصر المككنة لممشكمة مع صياغتيا في صكرة  
بط العناصر ك الخصائص المشتركة لممشكمة مف خريطة تشكيمية لمساعدة الأفراد عمى ر 

أجؿ التكصؿ إلى حؿ ليا، ك يجرم الترتيب تبعا ليذه الطريقة بأف تيطي لممتدرب 
المشكمة في صكرة ألفاظ عامة ثـ تحمؿ الأبعاد ك تكضع في شكؿ خريطة تشكيمية ك يبدأ 

الأجزاء ثـ يجرم المتدرب في رؤية الأجزاء المختمفة لمشكمة ك الخصائص المشتركة ليذه 
نكعا مف التككيف أك البرمجة الذم تقيـ الأجزاء المتفقة في الخصائص مثؿ: المكف، 

 الحجـ، ك مف ثـ يمكف التكصؿ إلى حمكؿ كثيرة بيذه الطريقة.
  سملاب اليألؽ بيف الأشيات: .6

يقكـ ىذا الأسمكب عمى التنسيؽ كز الجمع بيف الأفكار ك الأشياء المختمفة التي يبدك  
نيا ك بيف بعضيا القؿ صمة أك رابطة ما، ك يعتمد ىذا الأسمكب عمى أف العممية بي

الإبداعية ىي في الأصؿ عميمة عقمية يمارسيا الأفراد في تحديد كفيـ المشكمة في بادئ 
الأمر ثـ في مكقؼ حؿ المشكلبت بعد ذلؾ ك تتضمف عممية التكقيؼ ك الربط بيف 

النشاط أكليما يسعى إلى حجر كؿ ما ىك غريب  العناصر المختمفة نكعيف رئيسيف مف
 مألكفا كثانييما يستيدؼ جعؿ كؿ ما ىك مألكؼ غريب.
 المبحث الثالث:  ثر المناخ الينظيمي عمى الإبداع الإداري

 المطمب الألاؿ:  ثُر اايةاؿ عمى الإبداع الإداري

د كخمؽ حركة بيف الأفراتعتبر الاتصالات كسيمة اجتماعية يتـ مف خلبليا التفاىـ  
ليا نقؿ المعمكمات كالبيانات ـ مف خلبتيالمتبادؿ بيف الفرد كالجماعة، ك التفاعؿ الجماعة ك 
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الأفكار لغرض تحقيؽ الأداء المستيدؼ حيث أف الاتصاؿ الجيد ىك الاتصاؿ كالآراء ك 
اع باتجاىيف لأنو يتيح لمعامميف فرص إبداء الرأم ك التعمـ ك التطكر ك ىذا بدكره يعز الإبد

لدل العامميف، ك عمى العكس مف ذلؾ الاتصاؿ ذك الاتجاه الكاحد الذم يحمؿ الأكامر ك 
التعميمات مف أعمى إلى الأسفؿ، يؤدم لفرد عمى عدـ الاكتراث ك الخمكؿ في التفكير عمى 
أساس أف أفكاره ك آرائو لا قيمة ليا لدل الرؤساء ك باعتبار الاتصاؿ عممية حيكية في 

بيف الرؤساء ك المرؤكسيف، ك مف خلبلو يتـ إنجاز الأعماؿ ك خمؽ التنسيؽ  مجاؿ العلبقات
بيف أقساـ المنظمة بعضيا ببعض، مما يترتب أف تصبح الأعماؿ مكممة لبعضيا البعض، ك 
ليست بعضيا البعض، كليست متناقضة، ك ىذا بدكره يؤثر عمى كفاءة العامميف، كبالتالي 

الفكرم بيف الرئيس ك المرؤكسيف ك بالعكس، ك يخمؽ  تحسيف ك تطكير الأداء ك التبادؿ
تكىما أعمؽ ككضكحا أشمؿ بيف أفراد التنظيـ لمكصكؿ عمى أىداؼ  المنظمة المرجكة 

 1فالعمؿ الجيد في الاتصاؿ الجيد.

الاتصاؿ الإدارم أداة فعالة لمتأثير في السمكؾ الكظيفي لممرؤكسيف كتكجيو جيكدىـ ك  
ؿ بيف القائد ك مرؤكسيو الركح المعنكية لدل المرؤكسيف ك ينمي حيث يرفع الاتصاؿ الفعا

لدييـ ركح الفريؽ ك يقكم شعكرىـ بالانتماء ك ىذا يساعد بدكره العامميف عمى طرح الأفكار 
ك مقترحات جديدة ك مفيدة، ك بالتالي تشجيع عمى رك الإبداع ك المبادرة كما يحقؽ الاتصاؿ 

امميف المختمفة مما يساىـ في تحديد الرؤية الشاممة لكؿ الفعاؿ تقارب في كجيات نظر الع
 جكانب العممية الإدارية ك يقمؿ مف سكء تفاىـ ك الاختلبفات التي تطرأ في العمؿ.

                                           
1
، عالـ الكتب الحديثة لمنشر ك التكزيع، الأردف، 1نماذج حديثة(، طبعة  أحمد الخطيب ك آخركف، الإدارة الحديثة )نظريات ك استراتيجيات ك  

 .424-423، ص ص 2119
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كما يساىـ الاتصاؿ في خمؽ كحدة المفيكـ ك اليدؼ كرفع الركح المعنكية مما يؤدم  
تحقيؽ نتائج إيجابية لممنظمة إلى زيادة التفاعؿ الاجتماعي ك العلبقات الإنسانية ك 

 1كالعامميف.

 المطمب الثاني:  ثر القيادة عمى الإبداع الإداري

تمثؿ القيادة محكرا ميما في العممية ك الممارسة التنظيمية، كتضمف لممنظمة النجاح  
إذا ما انقسمت بكافة أبعادىا، ك القيادة في إطار الممارسة التنظيمية ىي عمميات إلياـ ك 

ر في الآخريف بجعميـ يعممكف بمثابرة لإنجاز ك تأدية المياـ المطمكبة باتفاؽ كبإبداع، ك التأثي
 نبيف أثر القيادة عمى الإبداع لدل العامميف فيما يمي:

يعتبر النمط القيادم مف أىـ العكامؿ المؤثرة عمى الإبداع لدل العامميف في المنظمة،  
لقدرات الإبداعية لمرؤكسيو مف خلبؿ تأثيره في كينبع ذلؾ أساس مف أثر سمكؾ القائد عمى ا

التي تكافئ ك تعاقب، فالقائد يمكف المساىمة في تنمية سمككياتيـ باعتباره السمعة العميا 
القدرات الإبداعية لمرؤكسيو بتشجيعيـ عمى حؿ المشاكؿ ك التصدم ليا كسمككو الذم يعظـ 

 الدافعية عمى الإبداع مف خلبؿ اشتراكيـ في كضع الأىداؼ كضع القرارات.

لأقؿ الاىتماـ بو ك مف الأفضؿ أف يككف القائد قدكة في تفكير المتجدد أك عمى اك  
يشجع التنافس بيف المرؤكسيف في تكليد الإبداعية ك مناقشتيـ فييا، ك التطبيؽ الجيد منيا 
بتكفير الإمكانيات المادية ك التحفيزات المعنكية، حيث النظرة الإيجابية مف قبؿ الإدارة، نحك 

بيف الإدارة ك الأفراد  الفرد العامؿ ك بأىمية دكره في المنظمة ك بناء علبقات إنسانية جيدة
ىي عكامؿ محفزة تدفع العامميف إلى المزيد مف البذؿ ك العطاء، ك الإبداع، إف لأسمكب 
القائد في صنع القرارات أثرا كبيرا في دعـ الإبداع لدل العامميف، فالطريقة التي يتـ بيا صنع 

                                           
1
ة، المانع محمد بف عمي، تقنيات الاتصاؿ ك دكرىا في تحسيف الأداء، رسالة ماجستير في العمكـ الأمنية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمني  

 .14، ض 2116المممكة العربية السعكدية، 
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ا القرار لمعامميف القرار كدرجة مشاركة المرؤكسيف في صنعو ك درجة الرضا الذم يحققو ىذ
جميعيا عكامؿ تساعد في خمؽ بيئة إبداعية تفسح المجاؿ ليـ لاستخداـ قدراتيـ الفكرية ك 
بالتالي تنمية ميارات التفكير الإبداعية لدييـ مف جية ك تدعيـ فعالية القرار مف جية 

 1أخرل.

 المطمب الثالث:  ثر الحلاافز عمى الإبداع الإداري

إلى إثارة القكل الكامنة في الفرد ك التي تحدد نمط السمكؾ ك  ىي العكامؿ التي تيدؼ 
 التصرؼ الذم يتحقؽ باتباع الفرد.

تتمثؿ الحكافز في الأساليب المعتمدة لمتأثير في سمكؾ العامميف مف قبؿ القادة أم أنيا  
 التي تحث العامميف عمى العمؿ المستمر ك جعميـ يؤدكف العمـ بشكؿ إبداعي.

بنكعييا المادية ك المعنكية في مقدمة العكامؿ المساعدة لمقيادة في تشجيع تقؼ الحكافز  
الإبداع لدل العامميف، الذيف يمتمككف القدرة عمى خمؽ أفكار جديدة ك لا بد أف تككف الحكافز 
كاضحة ك دالة عمى الإبداع، ك تمثؿ إشارة لكؿ العامميف عمى أف المؤسسة تيتـ بالإبداع 

لحكافز مكجية لمكافأة النجاح في الكصكؿ للئبداع، ك تعتمد العلبقة كيجب أف تككف ىذه ا
بيف الحكافز ك الإبداع عمى طبيعة الظركؼ ك طريقة منح الحكافز ك كذا ىدفيا، فإذا كانت 
الأىداؼ كاضحة محددة ك أنو لا يتـ تحقيقيا إلا عف طريؽ الإبداع ك تقديـ أفكار جديدة ك 

ي حاجة ليذه الحكافز يككف ذات تأثير كبير عمى الإبداع ك مف جية أخرل يككف لمفرد المعن
 تشجيعو داخؿ المؤسسة.

إذف تعد الحكافز إحدل كسائؿ التي تيدؼ إلى حث الأفراد عمى العمؿ بكفاءة ك كذا  
ظيكر ك استمرار الإبداع بالمؤسسات، فالحكافز ليا أثر في تشجيع العامميف عمى الإبداع ك 

                                           
1
لتجارية أمؿ رجراجة، أثر المناخ التنظيمي عمى الإبداع لدل العامميف، مذكرة تخرج ضمف نيؿ شيادة الماستر، كمية العمكـ الاقتصادية ك العمكـ ا  

 73، ص 2115كعمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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غياب المكافآت المناسبة، لتشجيع العامميف عمى طرح الأفكار ك بذؿ جيد أكبر لإنجاز ك 
الحمكؿ الإبداعية لممشكلبت التي تكاجو المؤسسات التي يعممكف بيا تعد كأحد المعكقات 
للئبداع بالمؤسسة، إذف الحكافز تساىـ في إثارة الإبداع لدل العامميف، ك يجب ىنا عمى 

الحكافز بشكؿ متنكع ك عادؿ، فالحكافز المادية ك القيادة المدركة لأىمية الإبداع تقديـ 
المعنكية الممنكحة لأصحاب الأفكار الجديدة ليا دكر في تشجيع الإبداع بشكؿ كبير ك 

 1بالتالي القائد يجب أف يتفرؽ عمى طبيعة الحكافز المثيرة للئبداع لدل العامميف.

 الإداري المطمب الرابع:  ثر المشاركة في ايخاذ القرار عمى الإبداع

كجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أف ىناؾ ضركرة إلى الأخذ بمبدأ المشاركة في  
كقد د فرد كاحد، صنع القرار، مع تكسيع دائرة المشاركة كمما أمكف ك عدـ تركيز القرار في ي

 ظير ىذا الاتجاه ك تأكد نتيجة لعكامؿ معينة.

 .نمك المنظمات ك تضخـ حجميا 

 التي تؤكد بأف الفرد ميما تكافرت لو مف قدرات ذاتية فإنو يعجز عف  الحقيقة المنطقية
 الإحاطة بكؿ الظركؼ في كؿ الأكقات.

  عالمية الخبراء ككضع مف أىمية الشكرل في القيادة الإدارية الذم يتجسد أساسا في
تكسيع قاعدة المشاركة في صنع القرار، خاصة فيما يتعمؽ بتمؾ القرارات التي تؤثر في 

 شاركة أك في أعماليا ك ما يحققو ذلؾ مف مزايا عديدة مثؿ ضماف تعاكنيـ ك التزاميـ.الم

  إف تكسيع نطاؽ المشاركة قد يؤدم إلى إثراء القرارات لأنيا تصبح متأثر بمعمكمات
كخبرات متنكعة كما أف الإجراءات المتخذة تككف أكثر ملبئمة لمتطمبات المكقؼ الذم 

لب عف أف كؿ مشارؾ يصبح أكثر اىتماما بالمكقؼ طالما يتفاعؿ معو المشارككف، فض

                                           
1
ف، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر عمـ الاجتماع، جامعة العربي بيف حفصي أماؿ، دكر القيادة الإدارية في تشجيع الإبداع الإدارم لدل العاممي  

 .52، ص 2117/2118مييدم، أـ البكاقي، 
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أف القرارات ك الإجراءات المتخذة تتأثر بو، ك ىذا يكسبو خبرات أكثر تزيد مف كفاءتو ك 
 نضجو.

  ىذا ك قد يككف إشراؾ المرؤكسيف عمى عدة درجات تبدأ مف السماح بتقديـ اقتراحات
 1ت الكبيرة.في أمكر بسيطة إلى الاشتراؾ التاـ في القرارا

  في السنكات الأخيرة ركزت الدراسات الإدارية عمى المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية
ليا لممشاركة في خمؽ الثقة بيف الرؤساء ك المرؤكسيف ك استثمار بطاقاتيـ كتحديث 
لأفكارىـ مف خلبؿ التشاكر ك تقييـ الاقتراحات عند اتخاذ القرار ك ذلؾ تبنيا لممنيج 

راطي ك الذم يؤمف أف عممية اتخاذ القرار الإدارم في الجماعة حيث يرل كنعاف أف الديمق
مف الحقائؽ الثابتة أف العامؿ يقدـ أفضؿ مجيكداتو في الظركؼ اليت يسيـ في تحديد ما 
ك تحقيؽ رغبتو في التعبير عف نفسو ك نحكه في ظؿ قيادة تنمك مف القاعدة بدلا مف أف 

 2تفرض مف الأعمى.

 لمشاركة عنصرا ميما في حياة المنظمات فيي الكسيمة الكحيدة التي تضمف تعد ا
للئدارة كصكليا إلى التطكير الإدارم الذم يتميز ىك أيضا بالعمؿ الجماعي ك التعاكني 
فنجد علبقة المشاركة بالتطكير الإدارة علبقة تكاممية، إذ لا يمكف أف يتحقؽ التطكير 

 3د مشاركة فعمية.الإدارم عمى أرض الكاقع دكف كجك 

  يقصد بالمشاركة إسياـ العامميف في اتخاذ القرارات التي تتصؿ بالعمؿ بالمعركؼ أف
إشراؾ العامميف في جماعة عامة أك مقدرة يزيد مف اىتمامات أفرادىا ك الاىتماـ بقكة 

                                           
1
جامعة  محمد حسيف الرفاعي، الإدارة المشاركة ك أثرىا عمى العامميف ك الإدارة، قدمت ىذه الشيادة لنيؿ الدكتكراه في إدارة المكارد البشرية،  

 .2119المية، بريطانيا، سانت، كمية مانسر الع
2
ية، راجعي أسامة، المشاركة في اتخاذ القرار ك علبقتيا بالرضا الكظيفي، مذكرة لنيؿ شيادة ماستر عمـ الاجتماع، تخصص تنمية المكارد البشر   

 .2115-2114جامعة المسيمة، 
3
نيؿ شيادة ماستر تخصص سياسات عامة، ك إدارة محمية، جامعة مدر فاطمة، دكر الإدارة بالمشاركة في تحقيؽ التطكير الإدارة، مذكرة مقدمة ل  

 .2117/2118مكلكد معمرم، تيزم كزك، 
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دافعة، كما أنو يعمؿ عمى إزالة المعكقات ك العقبات التي تنشأ عف سكء التفاىـ، أك التي 
 يقيميا العاممكف أحيانا حيث تقرر المنظمة إدخاؿ تغيرات في خططيا.

  كيجدر بنا أف نذكر أف العامميف اليكـ أكثر إحاطة ك عمما مف عاممي الأمر بمشاكؿ
الاقتصاد كخطط المنظمات ك غيرىا مف المسائؿ المتصمة بالإنتاج، ك ىذا ما يسمح ليـ 

يراد إحداثو مف تغيرات في المنظمات  في المناقشات التي تدكر حكؿ ما بالاشتراؾ
كسياستيا ك غير ذلؾ مف المشاكؿ كما أف الاىتماـ بسياسة المشاركة يساعد المؤسسة 

 1عمى خمؽ جك مف التفاىـ ك التآزر بيف العماؿ.

  تعتبر المشاركة في اتخاذ القرار جانبا حيكيا في تطكير دافعية الأفراد لممارسة
 رة المنظمات عمى مكاكبة التطكرات ك المستجدات.سمككيات إبداعية، لتعزيز قد

  كما أف الحرماف مف المشاركة يؤدم إلى تككيف تصكرات سمبية لممناخ تنظيمي، تفتقر
لدؼء العلبقات ك الاتصالات الإنسانية، كضعؼ ىمـ العامميف في تقصي أسباب 

 العممية لحميا.المشكلبت التي تكاجييا المنظمات، ك يحدد الطاقات التي تبتدع البدائؿ 

  إف المشاركة في اتخاذ القرار تؤدم إلى تحسيف العلبقات بيف العامميف، كما تمثؿ جانبا
حيكيا في تطكير دافعية العامميف عمى الإبداع ك التجديد، ك ذلؾ لتعزيز قدرات المنظمات 

 2عمى مكاكبة التطكرات ك المستجدات.

 
 
 
 
 

                                           
1
 .411، ص 2111حنفي عبد الغفار، السمكؾ التنظيمي ك إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،   

2
قة مكة المكرمة، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة نايؼ لمعمك البقصي مصمح، المناخ التنظيمي كعلبقتو بالأداء الكظيفي لمكظفي إدارة منط  

 .5، ص2111الأمنية، الرياض، السعكدية، 
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 خلاةة الفةؿ الألاؿ:

خلبؿ لفصؿ إعطاء صكرة كاضحة حكؿ المناخ التنظيمي مف لقد حاكلنا في ىذا ا 
ذلؾ بإشارة ع الإدارم ك أبعاده، كما تطرقنا إلى الإبدااستعراضنا لمختمؼ مفاىيمو كأىميتو، ك 

طرؽ التنمية الإبداع ارم، عناصره كأىميتو مستكياتو كمعيقاتو، ك إلى مفيكـ الإبداع الإد
اؿ ك الإبداع الإدارم مف خلبؿ الاتصالتنظيمي ك ا العلبقة بيف المناخ الإدارم، كما كضحن

 القيادة التحفيز.المشاركة في اتخاذ القرار ك 
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لمدراسة ةااجراءات الميداني  

اٌضبنياٌفظً   
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 يمييد:
تعتبر الاجراءات المنيجية في البحكث الاجتماعية مف أىـ الخطكات التي يسمكيا الباحث      

ا أنيا تساعده في تدعيـ الجانب النظرم ، مف أجؿ أف يضمف الاطار الصحيح لبحثو ، كم
مف خلبؿ ك  ب الفرضيات التي طرحيا الباحث ، ميدانيا ، كذلؾ في التحقؽ مف صدؽ أك كذ

تماد الاعالمنيجية التي تـ استخدامو ك  ىذا الفصؿ سكؼ نتطرؽ الى مجمكعة مف الاجراءات
في المجاؿ المكاني ك  ، حيث اعتمدنا مجالات الدراسة ممثمةعمييا في انجاز ىذه الدراسة

الأدكات التي يج الذم اعتمدناه في الدراسة، ك ، كما كضحنا المنالزمني، كالمجاؿ البشرم
اعتمدناىا في جمع البيانات مف المبحكثيف حيث كانت الاستمارة الأداة الأساسية في جمع 

ئؽ كأدكات جلبت كالكثاالسثيف، بينما استخدمنا الملبحظة ك المعمكمات  كانتقائيا مف المبحك 
، كما قمنا بتحديد العينة التي تـ اختيارىا كعينة تمثيمية لمجتمع البحث في ضكء ما مكممة ليا

التي تساعد في حساب  ، فضلب عف الأساليب الاحصائيةاختيارىايتطمبو البحث ك كيفية 
 .التكرارات كلكشؼ عف العلبقة بيف المتغيريف
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     سة مجاات الدراالمبحث الألاؿ : 
ددنا في ىذه الدراسة لقد حالتحديات القائمة لدل الباحث، ك تعتبر بيئات معينة لمدراسة مف      

سنستعرض امعة المسيمة كنمكذج لمدراسة، ك الرياضية بجمعيد عمكـ كتقنيات النشاطات البدنية ك 
 .غرقتيا الدراسةعف المعيد، كالمجاؿ البشرم فييا، كالمدة التي استىنا مجالات الدراسة المعبرة 

 المجاؿ المكاني المطمب الألاؿ : 
يتضمف الجانب الميداني لمبحث دراسة احدل المؤسسات ذات الطابع العممي ك الثقافي كىي 
تتمتع بالشخصية المعنكية كالاستقلبؿ المالي ، كانت الحدكد المكانية لمدراسة داخميا تشمؿ فئة 

 الاطارات الادارية .
 يؼ بالمعيد عر الي الفرع الألاؿ : 

  لمحة عف يأسيس المعيد  
بمكجب المرسكـ  2010تـ تأسيس معيد عمكـ تقنيات النشاطات البدنية ك الرياضية سنة   

المعدؿ ك  2010يناير  25المكافؽ ؿ  1431صفر  09المؤرخ في  10/38التنفيذم رقـ 
المكافؽ  1422جمادل الثانية عاـ  30المؤرخ في  10/174المتمـ لممرسكـ التنفيذم رقـ 

المتضمف انشاء جامعة المسيمة ك لاسيما المادة الأكلى منو تحدد  2011سبتمبر  18ؿ : 
 عدد الكميات ك المعاىد التي تتككف منيا جامعة المسيمة ك اختصاصيا .

اذ عرؼ تطكرا كبير منذ بدايتو الأكلى ك المتمثمة في قسـ الادارة ك التسيير الرياضي خلبؿ 
الذم كاف تابع لكمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية ك عمكـ  2003/2004المكسـ الجامعي 

التسيير  كمع مركر الكقت عرؼ القسـ تطكرا مف خلبؿ سياسة الاصلبحات كفقا لمنظاـ 
حيث تـ فتح خمسة تخصصات في الطكر الأكؿ ك خمسة تخصصات في ؿ ـ د الجديد 

 . 2010ة الطكر الثاني ماستر كتمت ترقية القسـ الى معيد سن
 الأدساـ اليابعة لممعيد ::  الفرع الثاني 

 قسـ التككيف القاعدم المشترؾ . 1     
 قسـ التدريب الرياضي . 2    
 قسـ التربية البدنية  .3     
 قسـ النشاط الرياضي المكيؼ  .4    
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 قسـ الادارة ك التسيير الرياضي . 5    
 قسـ الاعلبـ ك الاتصاؿ الرياضي  .6     

 عدد الأسايذة لا الطمبة اليابعة لكؿ دسـ : ع الثالث :الفر 
 أستاذ  25عمى  يحتكمدسـ اليربية البدنية : -1
 طالبة  14طالب ك  386أستاذ ك  27 عمى يحتكمدسـ اليدريب الرياضي : -2
 طالبات  04طالب ك  295أستاذ ك  18: يحتكم عمى  المكيؼ الرياضي النشاط دسـ-3
 طالبات  10طالب ك  270أستاذ ك  21: يحتكم عمى  ر الرياضياادارة لا اليسيي دسـ-4
 طالبة  11طاؿ ك  189أستاذ ك  14: يحتكم عمى  الرياضي دسـ ااعلاـ لا اايةاؿ-5

 أستاذ  105يكجد بالمعيد  يعداد  سايذة المعيد :
 لا مدرجات المعيد المعيد مخابرالفرع الرابع : 

 مخبر الاعلبـ الرياضي 
 ا الرياضة مخبر فيزيكلكجي

 مخبر تقيات الاعلبـ المي 
 مدرجات المعيد :  *

مػدرجات ك قاعػة لمنػدكات ك قاعػة لمتشػريفات ك أربعػة قاعػات للئعػلبـ  06عدد مدرجات المعيػد 
   ك للئشراؼ التربكم ك قاعة الاجتماعات ك قاعة للؤساتذة 03الآلي ك

 . الرياضي أستكديك الاعلبـ الآلي
 ظفي المعيد :عماؿ لا ملا  الفرع الخامس :
 عامؿ ك مكظؼ مكزعيف كالآتي :  91يكجد بالمعيد 

 .47المكظفيف الادارييف  -
   .44العماؿ المينييف كالحراس  -
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 الزمني المجاؿالمطمب الثاني : 
كـ ، أك الكقت الذم استغرقو إجراء ىذه الدراسة الميدانية بمعيد عمكيقصد بو المدة الزمنية 

، حيث تمت ىذه الدراسة عبر مرحمتيف أساسيتيف متمثمة كالبدنية ك تقنيات النشاطات الرياضية
 في الآتي :
   : الألالى المرحمة

ح المكضكع عمى المسؤكليف، قصد التعرؼ عمى المعيد ك طبيعة الأنشطة  فيو قمت بطر      
مارس  07كاف ذلؾ بتاريخ ىذه الدراسة في ىذه المؤسسة، ك  معرفة ما اذا كنا نستطيع تطبيؽك 

التي لـ تبخؿ عمينا بالمعمكمات كالنصح ك حيث لجأنا لرئيس مصمحة المستخدميف  2021
نشاطو، ككذا تاريخ  طبيعةات كالكثائؽ التي تعرؼ المعيد ك ، حيث زكدتنا بالمعمكمالتكجيو
 .تأسيسو
تـ تزكيدنا بالكثائؽ التي تخص المكرد البشرم مف حيث العدد كطبيعة الكظائؼ التي      

، كما قمنا بإجراء مقابلبت مع بعض تكزيعيـ عمى المديريات كالكحداتمعيد ككيفية يشغمكنيا بال
م ستجرل عمييـ الدراسة، اختيار مجتمع البحث الذمسؤكليف قصد طرح المكضكع عمييـ ك ال

 مدل تقبميـ لممكضكع المطركح .حيث تمت الاستفادة مف آرائيـ ك 
كضبط العينة التي سيتـ مف خلبليا جمع ، ذه المرحمة تـ تحديد مجتمع البحثك في نياية ى

 المعمكمات . ثـ قمنا بإعداد الاستمارة .
 :المرحمة الثانية 

 07الى غاية  2021مام  27تـ اجراء الدراسة الاستطلبعية الثانية ابتداءا مف تاريخ       
، مكظؼ 40نة مف المبحثيف قدرت بػػ حيث تـ تكزيع استبياف الدراسة عمى عي 2021جكاف 

عبارات الاستبياف كاف اليدؼ مف خلبؿ ىذه الدراسة الاستطلبعية الثانية معرفة مدل ملبئمة ك 
السيكك مترية ) الصدؽ، الثبات ( لأداة  ، ككذلؾ مف أجؿ حساب الخصائصلمكضكع الدراسة

 .الدراسة
 المجاؿ البشريالمطمب الثالث : 

نيات النشاطات الرياضية كالبدنية مكـ كتقالذم يمثؿ معيد عمف خلبؿ استطلبعنا الميداني ك    
، حاكلت كبعد التقرب مف مختمؼ مصالحيا كبالضبط مصمحة المستخدميف ،بجامعة المسيمة

، حيث كاجدة في المعيد في الكقت الحاليجمع المعمكمات مف المصمحة حكؿ القكل العاممة المت
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تكضيحيا فيما المعيد كيمكف  حصمت عمى كؿ المعمكمات فيما يخص الجانب البشرم ليذا
   :يمي
 أستاذ 105الأساتذة  -
 مكظؼ بما فييـ المينييف   91الادارييف   -

 منيج البحث لا  دلاات الدراسة  المبحث الثاني :
 المنيج المسيخدـ في الدراسة المطمب الألاؿ : 

تخطيط العمؿ حكؿ ك  يعتبر طريقة تصكر كتنظيـ البحث كىك ينص عمى كيفية تصكر      
، حيث يعرفو يكسؼ عبد 1ريقة أكثر أك أقؿ في مراحؿ البحثكىك يتدخؿ بط ،مكضكع دراسة ما

و الحميد طبابجة كمصطمح عممي يعني الطريقة أك الطريؽ الذم ييتدم بو الباحث باستخدام
مراحؿ البحث كذلؾ مف القكاعد في مختمؼ مجمكعة مف المبادئ كالكسائؿ كالأساليب كالأدكات ك 

 2صحيحة .ج كحقائؽ كاضحة ك لكصكؿ الى نتائاأجؿ الكشؼ ك 
نظرا لاختلبؼ المناىج  كتعدد أنكاعيا كجب عمى الباحث أف يعتمد المنيج المتناسب ك       

راسة لا تأتي اعتباطيا أك طبيعة كأىداؼ الدراسة، فالكاقع أف عممية اختيار المنيج المناسب لمد
الذم سيختاره في أف يككف ك   المنيج الذم يتلبءـ مع مكضكعو، بؿ ىناؾ ما يحدد طبيعة جزافيا

 بمثابة الطريؽ يسير عميو في اجراء دراستو .
، لذلؾ اعتمدنا المنيج الكصفي الية تندرج ضمف الدراسات الكصفيةكبما أف الدراسة الح      

التعبير الظاىرة كما ىي مكجكدة في الكاقع، مف خلبؿ كصفيا كصؼ دقيقا ك الذم يعتمد دراسة 
 .عنيا كميا أك كيفيا 

كعميو فإننا نعتمد في الدراسة الراىنة المكسكمة بػ : المناخ التنظيمي ك علبقتو بالابداع      
، رياضية كالبدنية بجامعة المسيمةالادارم في المنظمة في معيد عمكـ كتقنيات النشاطات ال

ميا حميتيقكـ عمى جمع البيانات مف الكاقع، ثـ تنظيميا ك المنيج الكصفي باعتباره المنيج الذم 
العكامؿ ذات العلبقة لتقديـ كصؼ دقيؽ لمظاىرة، كالتعرؼ عمى متغيراتيا المختمفة كأسبابيا ك 

                                           
 . 99، ص،  2116داس اٌمظجخ ٌٍٕشش ، الجضائش ،  2ِىسَظ انجشط ، رشجمخ ثىصَذ طؾشاوٌ و اخشوْ ، ِٕهغُخ اٌجؾش اٌؼٍٍّ في اٌؼٍىَ الاعلاُِخ ، ؽ 1
 . 32، ص2118، داس الهبدٌ ،ثيرود ، ٌجٕبْ ، 1ِٕهغُخ اٌجؾش رمُٕبد وِٕب٘ظ ، ؽ َىعف ػجذ الحُّذ ؿجببجخ ، 2
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قات بيف أبعاد المناخ التنظيمي كالابداع بيا، ثـ استخلبص النتائج مف خلبؿ تحميؿ العلب
 .الادارم

  دلاات جمع البيانات  : المطمب الثاني
، ا بغية الكصكؿ الى نتائج مكضكعيةكات يعتمد عمييلكؿ دراسة أداة أك مجمكعة مف الأد    

، حيث تعرؼ تبياف لجمع المعمكمات ك البياناتكفي دراستنا ىذه تـ الاعتماد عمى أداة الاس
فييا معمكمات تتعمؽ ، ئحة مؤلفة مف مجمكعة مف الاسئمةاستمارة الاستبياف عمى أنيا لا

جب عمى الباحث أف ية الأساسية التي ي، كيستمد تصميميا مف المراحؿ المنيجبمكضكع البحث
 1.يكلييا اىتمامو

، استبياف تبيانيف اثنيف، تـ الاعتماد في ىو الدراسة عمى اسكبما أف نكع الدراسة ارتباطية    
ني مف الدراسة   الابداع أكؿ يخص المتغير الأكؿ مف الدراسة   المناخ التنظيمي   كالمتغير الثا

 .الادارم 
  مجيمع  لاعينة الدراسة  : المطمب الثالث
 مجيمع الدراسة   الفرع الألاؿ :

نعني بمجتمع البحث ) دراسة ( جميع مفردات الظاىرة التي يقكـ الباحث بدراستيا ، كفي      
كاقع الأمر أف دراسة مجتمع البحث الأصمي كمو يتطمب كقت طكيؿ كجيدا شاقا ك تكاليؼ 

مة لمجتمع الدراسة ، بحيث تحقؽ أىداؼ البحث ك مرتفعة ، كيكفي أف يختار الباحث عينة ممث
 2تساعده عمى إنتاج ميمتو.

  مجمكعة منتيية أك غير منتيية   مجتمع الدراسة عمى أنو Grawitzكما عرؼ الباحث        
 3  .قا ك التي ترتكز عمييا الملبحظاتمف العناصر المحددة مسب

البدنية ـ كتقنيات النشاطات الرياضية ك مك تككف مجتمع الدراسة مف جميع مكظفي معيد عك     
 مكظؼ ك مكظفة . 47)الادارييف ( ك البالا عددىـ 

 

                                           
 324،  2116محّذ طفىػ الأخشص :  1
 .211. 2111ربٍِ ٍِؾُ  2
 (. 29822114)ِىسَظ أنجشط :  3
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  عينة الدراسة الفرع الثاني : 
، يبني الباحث عممو عمييا الكؿ أك بعض مف جميعتعرؼ العينة عمى أنيا جزء مف       

بغية النتائج  كيشترط أف تككف ممثمة لمجتمع البحث أحسف تمثيؿ بغرض الحصكؿ عمى أدؽ
 1.تعميميا عمى المجتمع الأصمي

عينة البحث ىي عينة مسحية أم اختيار العينة بطريقة أسمكب المسح الشامؿ كعميو فإف      
مجتمع الدراسة ىك نفسو عينة الدراسة أم تعطي ىذه الطريقة لجميع مفردات المجتمع نفس 

 ة المكضكعية لأداة الدراسة .ىذا ما يعطي صيغلفرصة في أف يككف ضمف عينة البحث، ك ا
معة الرياضة بجاعمكـ كتقنيات النشاطات البدنية ك تمثؿ عينة الدراسة في مكظفي معيد ك      

سكؼ يتـ اختبارىـ بطريقة مسحية شاممة أم أنو سكؼ يتـ تكزيع ك  ،47المسيمة ك البالا عددىـ 
 الاستبياف عمى جميع المكظفيف .

 حةائية الأساليب الإالمطمب الرابع :  
  (spss)استعمؿ الباحث البرنامج الاحصائي المسمى الحقيبة الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية   

 عمى التقنيات الاحصائية التالية :كاعتمد 
 النسب المئكية ك التكرارات لكصؼ عينة الدراسة . -
 لمعرفة ثبات فقرات الاستبياف . αمعامؿ الثبات كركنباخ  -
 ياس صدؽ العبارات مع الدرجة الكمية . معامؿ الارتباط بيرسكف لق -
معامؿ الارتباط بيرسكف لمعرفة العلبقة الارتباطية بيف متغيرات المناخ التنظيمي كالابداع   -

كتفسر نتائج الارتباط (ػ، 1( الى )+1-الادارم، حيث اف قيمة معامؿ الارتباط تتراكح بيف )
 عمى النحك التالي: 

 فإننا نقكؿ اف العلبقة طردية. اذا كاف معامؿ الارتباط مكجبا   -
 اذا كاف معامؿ الارتباط سالبا فإننا نقكؿ أف العلبقة عكسية.    -
( كمما كاف الارتباط مرتفعا ) مكجبا 1-( اك )1كمما اقتربت قيمة معامؿ الارتباط مف )+   -

 اك سالبا(.  
 

                                           
 (.2122111) ثشير اٌششُذ :  1
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 .  1ا( كمما كاف الارتباط ضعيف0كمما اقتربت قيمة معامؿ الارتباط مف الصفر )  -
 ناخ الينظيمي لا اابداع ااداري اسيبياف الم المبحث الثالث :

  خطلاات يةميـ ااسيبياف  المطمب الألاؿ :   
 الفرع الألاؿ : اسيبياف المناخ الينظيمي    
طلبع عمى أدبيات المناخ تـ تصميـ استبياف المناخ التنظيمي في صكرتو الأكلية  بالا     

، مف بينيا ة في الدراسات السابقة المتكافرةالاستبيانات الكاردحكث ك التنظيمي، ككذا مختمؼ الب
 ( 2018دراسة  )بف رجـ ادريس 

بعنكاف بيئة العمؿ الداخمية كعلبقتيا بالإبداع الادارم لدل مديرية الشباب كالرياضة بالمسيمة ،  
مة عمى نظ( بعنكاف أثر بيئة العمؿ الداخمية لمم 2014سطيؼ ،بسكرة ) سياـ بف رحمكف 

المكظفيف ، كفي صكرتو النيائية تضمف الاستبياف عبارات تقيس رؤية الرضا الكظيفي لمعامميف
 ( أبعاد جاءت عمى النحك التالي : 4، كىذه العبارات مككنة في )لممناخ التنظيمي لممعيد

 ( 10 -1: ك يتككف مف العبارات )   " اايةاؿ:  الألاؿ البعد_   
 (18 -11  كيتككف مف العبارات )  لحلاافز" ا:  الثاني البعد_   
 ( 26 -19: ك يتككف مف العبارات )   المشاركة في ايخاذ القرار:    الثالث البعد_   
 ( 31 -27: ك يتككف مف العبارات  )   القيادة:    الرابع البعد_   

  اادارياسيبياف اابداع الفرع الثاني : 
كقد اشتمؿ استبياف )صدؽ الظاىرم، الثبات(، اف الذم استعمؿ في ىذه المذكرة  نفس الاستبي

 أبعاد جاءت عمى النحك التالي:   ثلبثةالإبداع الإدارم عمى 
  .(3 -01: كيتككف مف العبارات ) لبعد االاؿ : "ااةالة"ا -
 (. 07 -04: كيتككف مف العبارات ) :"المرلانة" نيالبعد الثا -
 (. 11 -08تككف مف العبارات ): كي: "الحساسية لممشكلات" لثالثالبعد  ا -
 
 
 

                                           
 12222111اٌغُذ فشؽبد ،ًٌٍُ  1
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  :درجات اسيبياف المناخ الينظيمي لا الإبداع الإداري المطمب الثاني :

 درجات.    عمى الاستبياف يشمؿ
 (: يمثؿ درجات ااسيبياف 11جدلاؿ ردـ )

 ا  لاافؽ بشدة ا  لاافؽ  غير ميأكد  لاافؽ  لاافؽ بشدة  الإجابة
 1 2 3 4 5 الدرجات

 
 لمناخ الينظيمي لااابداع ااداريؽ الظاىري اسيبياف االةد  لاا :

يعني الصدؽ الظاىرم أف الاختبار صادؽ في صكرتو الظاىرة، بمعنى أخر ليس صادقا 
حصائيا، كيدؿ المظير العاـ لعباراتو عمى أنو مناسب لممختبريف، كذلؾ بكضكح  عمميا كا 

 تعميماتو كعبارتو كمستكيات الصعكبة في الاختبار. 
تمد الأداة صدقيا الظاىرم مف صدؽ التحكيـ ليا، حيث كاف الاستبياف في صكرتو الأكلية كتس

تـ  كلقد( يلاضح ااسيبياف في ةلاريو الألالية، 11لاالممحؽ ردـ )( عبارة، 60يحتكم عمى )
يحممكف درجة الدكتكراه  (13)عرض الأداة في صكرتيا الأكلية عمى أساتذة محكميف عددىـ 

ة اعماؿ ، ادارة كتسير ( ، كطمبنا منيـ إبداء أراءىـ كملبحظاتيـ حكؿ في التخصص ) ادار 
مناسبة عبارات استبياف المناخ التنظيمي  مع مكضكع الدراسة، كمدل ارتباط العبارات إلى كؿ 
بعد مف أبعاد الاستبياف، ككذلؾ كضكح صياغتيا المغكية، كبعد فترة زمنية تـ استرداد 

( 2لاالممحؽ ردـ)استبيانات محكمة،  (3)محكميف كقدرت ب الاستبيانات المكزعة عمى ال
 يلاضح دائمة ااسايذة المحكميف.

 مناخ الينظيمي لااابداع ااداريثبات اسيبياف الثانيا : 
 ، α معامؿ  لفا كرلانباخ طريقة  باستعماؿ ثبات اداة الباحث بقياس قاـ كعمى ىذا الأساس  

( ككمما اقترب مف الكاحد 1-0ا كركنباخ تتراكح بيف )كتجدر الإشارة إلى أف معامؿ الثبات ألف
لاالجدلاؿ اليالي دؿ عمى كجكد ثبات عاؿ، ككمما اقترب مف الصفر دؿ عمى عدـ كجكد ثبات، 

 ( يلاضح ديمة معامؿ الثبات اسيبياف بيئة العمؿ الداخمية.12ردـ )
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ياف بيئة العمؿ لثبات  بعاد اسيب Cronbachs  Alphaيبيف ديمة معامؿ :(12جدلاؿ ردـ )

 الداخمية.
 معامؿ  لفا كرلا نباخ عدد العبارات اابعاد الردـ 
 0.854 09 المناخ التنظيمي   
 0.858 09 الابداع الادارم   

أف معامؿ ألفا كرك نباخ لكؿ مف استبياف ( ييضح: 12بالنظر الى الجدلاؿ السابؽ ردـ ) 
( كىي معاملبت مرتفعة 0.858- 0.854)المناخ التنظيمي كاستبياف الابداع  تتراكح بيف 

 .منا عمى ثقة تامة بصحة الاستبيافكتدؿ عمى أف أداة الدراسة ذات ثبات كبير مما يجع
     المطمب الثالث : يحميؿ البيانات اللاةفية :      

يلاضح يلازيع  فراد عينة الدراسة حسب ميغير الجنس    :(13الجدلاؿ ردـ )  

لجنسا التكرارات النسبة المئوٌة  

 ذكر 15  3 

 أنثى 25    

 الاجمالً 40     

 

( ك بالنظر الى تكرارات أفراد عينة الدراسة ك البالا عددىـ إجمالا 03مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )
بالمائة  كىي نسبة  62أنثى بنسبة قدرت بػ  25فرد ، نلبحظ أف الاناث قد بما عددىـ  40

بالمائة ، يمكف تفسير ذلؾ أف متغير   37بمغت   فرد بنسبة 15أكبر مف الذككر التي مثمت بػ
الجنس مف المتغيرات  الرائدة التي تؤثر عمى الابداع الادارم ، لكف نجد المرأة استحكذت عمى 
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أكبر نسبة مف الرجاؿ كذلؾ ككف أف عينة الدراسة مقتصرة عمى فئة الادارييف في المعيد  ك 
طبيعة العمؿ الادارم .     ىذا ما يجعؿ المرأة ليا حضكض  بنسبة أكبر ل  

يلاضح يلازيع  فراد عينة الدراسة حسب ميغير الجنس    :(14الجدلاؿ ردـ )       

 السن التكرارات النسبة المئوٌة

30إلى  18من  3 %7  

40إلى 30من  27      

  40أكبر من  10    

 الاجمالً 40     

 

د عينة الدراسة ك البالا عددىـ إجمالا ( ك بالنظر الى تكرارات أفرا04مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )
فرد  27( فقد بما عددىـ  40إلى  30فرد ، نلبحظ أف الذيف تتراكح أعمارىـ ما بيف )  40

إلى  18أفراد يمثمكف الأفراد الذيف تراكحت أعمارىـ ما بيف ) 3بالمائة أما  67بنسبة قدرت بػ 
سنى فقد بما 40ذيف فاقت أعمارىـ بالمائة  ، في أف البقية ك ال 7سنة ( بنسبة بمغت  30

مائة  . 25أفراد بنسبة 10عددىـ   

تفسر ىذه النتائج النتائج  ككف طبيعة الأعماؿ ك النشاطات الممارسة  داخؿ    
(  40 -30الجامعة تحتاج الى فئات عمرية معينة  بحيث يككف الفرد في الفئة العمرية بيف ) 

فييا مستقرا أكثر اجتماعيا ك نفسيا ، بالإضافة الى  سنة أكثر رشدا  ك أكثر عقلبنية  ك يككف
الأفراد في ىذا السف يككنكف  أكثر عطاءا ك حبا لمعمؿ ، بينما تأتي المرتبة الثانية لصالح الفئة 

سنة ك يعكد ذلؾ الى طبيعة  التكظيؼ في المؤسسة ككنيا ، تكظؼ  30العمرية ) أقؿ مف 
ت ، سعيا منيا الى البحث عف الكفاءات ك ككف الأفراد الفئات الشبابية أكثر ك خريجي الجامعا
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في ىذه الفئة العمرية بالذات يتميزكف بحب المبادرة ، ك تنكع الأفكار ك حب العطاء ، ككما 
يسمييا البعض عمر العطاء بمعنى يككف الفرد  قادرا فييا عمى العطاء أكثر فأكثر اذا ما تكفر 

تو ك يكبتيا . أما الفئة العمرية الثالثة ك التي تمثمت في لو الجك ك المناخ الذم لا يحجب قدرا
سنة ( فتتمثؿ في الأفراد القدامى في المؤسسة  40الأفراد الذيف تتراكح أعمارىـ في ) أكثر مف 

 ك الذيف أمضك فييا أكبر كقت ممكف ك يتميزكف بالخبرة كالكفاءة العالية .

ة ك إطاراتيا  ىـ مف مختمؼ الأعمار ، ك نستنتج مما سبؽ أف المعيد يكظؼ خبرات كبير  
إلا أف نسبة الشباب تحتؿ الصدارة  ، ك يمكف تقسير ذلؾ ككف المعيد يرغب في تكظيؼ أكبر 

عدد مف الشباب ضمف ككادرىا لقدرتيـ عمى اكتساب الميارات ك الخبرات الحديثة ك سرعة 
 أكبر نتيجة تطكر طبيعة العمؿ .

عينة الدراسة حسب ميغير الحالة ااجيماعية يلاضح يلازيع  فراد :(15) الجدلاؿ  

 الحالة الاجتماعٌة  التكرارات النسبة المئوٌة

 أعزب  15 %37,5

 متزوج  25 %62,5

 الاجمالً 40     

( ك بالنظر الى تكرارات أفراد عينة الدراسة ك البالا حجميـ اجمالا 05مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )
 15بالمائة . أما  62,5فرد بنسبة قدرت بػ  25ف قد بما فردا  ، نلبحظ أف عدد المتزكجي 40

بالمائة  . 37,5فرد يمثمكف العزاب بنسبة بمغت   

يمكف تفسير النتائج ككف أغمب المبحكثيف يشعركف بالاستقرار ماديا ك اجتماعيا ك ككنيـ الفئة 
كا بعد ك ىـ أكثر الأكبر سنا ، بينما تمثؿ الفئة الثانية ك ىي نسبة العزاب  ك الذيف لـ يتزكج
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شبابا مف الفئة الأكلى ، كما تؤكد ىذه النتائج في حاؿ مقارنتيا مع النتائج المبينة في جدكؿ 
 الأعمار أف المعيد يكظؼ فئة الشباب بنسبة عالية .

  

يلاضح يلازيع  فراد عينة الدراسة حسب ميغير المسيلاى اليعميمي .  :(16الجدلاؿ ردـ )  

 المستوى التعلٌمً   التكرارات النسبة المئوٌة

 جامعً  30 %75

 ثانوي 10 %25

 الاجمالً 40     

( ك بالنظر الى تكرارات أفراد عينة الدراسة ك البالا حجميـ اجمالا 06مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )
بالمائة  .  75فرد يمثمكف الأفراد ذك المستكل الجامعي بنسبة بمغت  30فردا  ، نلبحظ أف  40

بالمائة . 25بنسبة قدرت بػ  10فيمثمكف ذكم المستكل الثانكم ك عددىـ  أما بقية الأفراد  

كبما أف لممستكل التعميمي دكر ىاـ في تحديد مجاؿ الفيـ لمفرد ك تقييد المعاني التي  
يستكعبيا . ك المتأمؿ لأبعاد ىذ المتغير نفس أف المعيد يخصص ىذا المنصب المكمؼ لذكم 

ادراؾ المسؤكليف لأىمية المستكل التعميمي ، نظرا لحساسية عممو الشيادات الجامعية مما يؤكد 
، اذ مف الضركرم لو أف يككف مطمعا ك مستكعب الكؿ لممتغيرات ك المستجدات الكاردة في 

 استراتيجيات الجامعة لمكاكبتيا ، ك امكانية معالجة المشكلبت بأسمكب عممي كعقلبني .
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راد عينة الدراسة حسب ميغير الأددمية المينية         يلاضح يلازيع  ف :(17الجدلاؿ ردـ ) 
  

 سنوات الأقدمية  التكرارات النسبة المئوية

سنوات  05أقل من  11 %27,5  

سنة  15إلى  05من  22 %55  

سنة  35إلى  15من  7 %17,5  

 الاجمالً 40     

في مجاؿ ميامو يعتبر مؤشر الأقدمية مف أىـ المؤشرات لقياس مدل خبرة المبحكثيف  
حيث كمما زادت مدة الخبرة في الكظيفة كمما اكتسب المكظؼ القدرة عمى عمى التكيؼ مع 

محيط العمؿ ك كذلؾ القدرة عمى حؿ المشكلبت المستعصية التي يكاجييا . ك الجدكؿ 
فرد ،   40المكضح أعلبه ك بالنظر الى تكرارت أفراد عينة الدراسة ك البالا حجميـ اجمالا 

فرد أم  22سنة (  15إلى  05ظ أف عدد الذيف تتراكح الأقدمية المينية لدييـ ما بيف ) نلبح
سنكات أم  05فرد الأقدمية المينية لدييـ  أقؿ مف  11بالمائة في حيف أف  55بنسبة  قدرت بػ 

( سنة  فقد بما  35ك  15بالمائة  ، كما أف الأفراد الذيف الأقدمية لدييـ ما بيف )  27,5بنسبة 
بالمائة . ك عميو نفسر طكؿ المدة التي يقضييا العامؿ  17,5بنسبة قدرت ب  7عددىـ 

بالمؤسسة  تكسبو خبرة كبيرة ك معرفة أكثر بجماعات العمؿ ، ك تكطيد علبقاتو أكثر 
بالمكظفيف الآخريف مما يخمؽ بينو جك مف التعاكف ك الشعكر بالانتماء إلى أسرة عمؿ كاحدة ، 

دمية عامؿ ميـ لكنو مؤشر يرتبط ارتباطا كبيرا بالمستكل التعميمي .         ليذا فعامؿ الأق   
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 عرض لا يحميؿ النيائج  المبحث الرابع :
 المطمب الألاؿ : عرض لا يفسير لامنادشة الفرضيات  

عرض لايفسير لامنادشة نيائج الفرضية االالى اليي نةت عمى لاجلاد علادة اريباطية   لاا :
 .لاالإبداع الإداري اايةاؿبيف 
لمعرفة العلبقة الارتباطية بيف الاتصاؿ كالإبداع الإدارم، تـ استخداـ معامؿ الارتباط   

   .(11) بيرسكف  كالنتائج المحصؿ عمييا مكضحة في الجدكؿ رقـ 
 (: معامؿ ااريباط بيرسلاف بيف اايةاؿ لاالإبداع الإداري.11جدلاؿ ردـ )
معامؿ ااريباط  عينة فراد ال الميغير

 بيرسلاف
مسيلاى 
 الدالة

 القرار

 اايةاؿ
 الإبداع الإداري 1.15عند  داؿ 1.145 * 1.421 41

 : ( ييضح  ف11بالنظر  لى الجدلاؿ السابؽ ردـ ) -
مما يدؿ  0.420معامؿ الارتباط بيرسكف بيف المتغيريف الاتصاؿ كالإبداع الإدارم بما 

كىك  0.045تكسطة بينيما، كأف مستكل الدلالة ليذا المعامؿ قدر بػعمى كجكد علبقة طردية م
مما يدؿ عمى أف معامؿ الارتباط ذك دلالة ، 0.05أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد مف طرفنا 

يلاجد علادة اريباطيو بيف نثبت صحة فرضية البحث الثالثة كالقائمة   إحصائية، كبالتالي 
 .لاالإبداع الإداري  اايةاؿ

 :  سير لامنادشة النيائجيف 
لغرض معرفة العلبقة الارتباطية بيف محكر الاتصاؿ كالإبداع الإدارم، تـ حساب معامؿ 
الارتباط بيرسكف بيف درجات أفراد عينة البحث الحالية، كبيذا بمغت قيمة معامؿ الارتباط 

ذات يريف كىك معامؿ ارتباط مقبكؿ كيشير عمى أف ىناؾ علبقة ارتباطيو بيف المتغ 0.420
، كتفسير ذلؾ أنو كمما زاد تكافر عنصر الاتصاؿ زادت القدرات الإبداعية لدل دلالة إحصائية

كىذا يدؿ أف تكافر مكظفي معيد عمكـ كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية بجامعة المسيمة، 
 الاتصاؿ الإدارم في المناخ التنظيمي لممعيد ينمي القدرات الإبداعية لممكظفيف.

  عمى أف الاتصاؿ يعتبر مف الضركرات الممحة لأم منظمة "خةالانة ذا ما أكد عميو كى
لأنو بدكف الاتصاؿ يصعب عمى العامميف معرفة تكجو إدارتيـ كالأىداؼ التنظيمية التي تطمح 
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المنظمة مف الكصكؿ إلييا، ككذلؾ يصعب عمى الإدارات أيضا مف فيـ تكجيات العامميف 
أخر فإف الاتصاؿ الفعاؿ يؤدم إلى رفع مستكل أداء العامميف كزيادة كاحتكاءىـ، كمف جانب 

مستكل الرضا لدييـ عف العمؿ، فالعامؿ يمكف أف يتفيـ كاقع عممو بشكؿ أفضؿ كيشعر بقيمة 
أكبر كيؤدم أيضا إلى فيـ أدكار الآخريف، مما يشجع ذلؾ العامميف كالإدارات عمى التعاكف 

 . 1العامميف إلى بذؿ المزيد مف الأداء كتفجير طاقاتيـ الإبداعية كالتنسيؽ، كبالتالي يشجع أيضا
 علادة طردية ميلاسطة بيف اايةاؿ يسينيج الباحث  ف الفرضية االالى محققة،  ي  نو يلاجد

لدى ملاظفي معيد عملاـ لايقنيات النشاطات البدنية لاالرياضية بجامعة لاالإبداع الإداري 
 .المسيمة
دشة نيائج الفرضية الثانية اليي نةت عمى لاجلاد علادة اريباطية عرض لايفسير لامناثانيا : 

 بيف الحلاافز لاالإبداع الإداري لدى الملاظفيف.
لمعرفة العلبقة الارتباطية بيف الحكافز كالإبداع الإدارم، تـ استخداـ معامؿ الارتباط  بيرسكف   

   .(02)كالنتائج المحصؿ عمييا مكضحة في الجدكؿ رقـ 
 معامؿ ااريباط بيرسلاف بيف الحلاافز لاالإبداع الإداري. : (12)جدلاؿ ردـ 

معامؿ ااريباط   فراد العينة الميغير
 بيرسلاف

 القرار مسيلاى الدالة

  الحلاافز
داؿ عند  1.111    1.61 41

1.11 
     الإبداع الإداري 

                                           
 9222111ػبوف  ٌـفٍ خظبؤخ  1
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ف:ييضح  ( 12بالنظر  لى الجدلاؿ السابؽ ردـ )  
مما يدؿ  0.610تغيريف الحكافز ك  الإبداع الإدارم بما معامؿ الارتباط بيرسكف بيف الم

عمى كجكد علبقة ارتباطية طردية متكسطة بينيما، كأف مستكل الدلالة ليذا المعامؿ قدر 
، مما يدؿ عمى أف معامؿ 0.01كىك اقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد مف طرفنا  0.001بػ

يلاجد علادة ضية البحث الثانية كالقائمة   نثبت صحة فر الارتباط ذك دلالة إحصائية، كبالتالي 
لدى ملاظفي معيد عملاـ لايقنيات النشاطات البدنية لاالإبداع الإداري  اريباطيو بيف الحلاافز

 لاالرياضية بجامعة المسيمة.
 :  يفسير لامنادشة النيائج 

لغرض معرفة طبيعة العلبقة الارتباطية بيف متغير الحكافز كالإبداع الإدارم، تـ حساب 
عامؿ الارتباط بيرسكف بيف درجات أفراد عينة البحث الحالية، كبيذا بمغت قيمة معامؿ م

كىك معامؿ ارتباط يشير عمى أف ىناؾ علبقة ارتباطيو ايجابية بيف المتغيريف  0.610الارتباط 
كتفسير ذلؾ انو كمما زاد عنصر الحكافز زادت القدرات الابداعية لدل ذات دلالة إحصائية، 

يد عمكـ كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية بجامعة المسيمة، كىذا يدؿ اف تكافر مكظفي مع
الحكافز في المناخ التنظيمي لممعيد ينمي القدرات الابداعية لممكظفيف، كتسيـ في تنمية 

  ميارتيـ كصقؿ قدراتيـ، كتساعدىـ عمى الأداء الأمثؿ.
أنو ىناؾ ثلبث عناصر أساسية تؤثر عمى  "عبلاد"الباحث النييجة السابقة يلاافؽ لما يراه  

العممية الإبداعية تتمثؿ في )الخبرة ميارات التفكير الإبداعي، الحكافز(، أما الخبرة فيي ما 
يستطيع الأفراد القياـ بو بكفاءة مستمدة مف تراكـ خبراتيـ، كأما ميارات التفكير فيي ما يستطيع 

رة، كالعنصر الثالث كىك الحكافز الداخمية المرتبطة الأفراد التكصؿ إليو مف أفكار جيدة أك مطك 
بالنشاط فأنو يركز عمى ما يرغب الأفراد في القياـ بو، فالقاعدة الإبداعية تنص عمى أف المبدع 
لابد كاف تككف لديو رغبة قكية في القياـ بالنشاط أم أف الشخص الذم يتمتع بالخبرة كميارات 

بداع كلا يتمتع بالحفز الذم يدفعو لمبذؿ ما يحتاجو لمكصكؿ التفكير الإبداعي كالقدرة عمى الإ
 . 92إلى الإبداع لا يمكف اعتباره مبدعا

                                           
 21122113: نجُ ػجىد 92
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 علادة طردية ميلاسطة بيف الحلاافز يسينيج الباحث  ف الفرضية الثانية محققة،  ي  نو يلاجد
لدى ملاظفي معيد عملاـ لايقنيات النشاطات البدنية لاالرياضية بجامعة لاالإبداع الإداري 

 .لمسيمةا
عرض لايفسير لامنادشة نيائج الفرضية الثالثة اليي نةت عمى لاجلاد علادة اريباطية  ثالثا :

 لاالإبداع الإداري لدى الملاظفيف. بيف المشاركة في ايخاذ القرار
لمعرفة العلبقة الارتباطية بيف المشاركة في اتخاذ القرار كالإبداع الإدارم، تـ استخداـ 

   .(03)  كالنتائج المحصؿ عمييا مكضحة في الجدكؿ رقـ معامؿ الارتباط  بيرسكف
 (: معامؿ ااريباط بيرسلاف بيف المشاركة في ايخاذ القرار لاالإبداع الإداري.03جدلاؿ ردـ )

معامؿ ااريباط   فراد العينة  الميغير
 بيرسلاف

 القرار  مسيلاى الدالة

 المشاركة في ايخاذ القرار
داؿ عند  1.111 1*     . 41

 الإبداع الإداري 1.11
 : ( ييضح  ف13بالنظر  لى الجدلاؿ السابؽ ردـ ) -

معامؿ الارتباط بيرسكف بيف المتغيريف المشاركة في اتخاذ القرار   ك  الإبداع الإدارم  
مما يدؿ عمى كجكد علبقة ارتباطية طردية متكسطة بينيما، كاف مستكل الدلالة  0.429بما 

مما يدؿ ، 0.01كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد مف طرفنا  0.001ليذا المعامؿ قدر بػػػ
نثبت صحة فرضية البحث الثالثة كالقائمة عمى أف معامؿ الارتباط ذك دلالة إحصائية، كبالتالي 

لدى ملاظفي لاالإبداع الإداري يلاجد علادة اريباطيو بيف المشاركة في ايخاذ القرار   
 الملاظفيف.

 يائج: يفسير لامنادشة الن -
لغرض معرفة العلبقة الارتباطية بيف متغير المشاركة في اتخاذ القرار كالإبداع الإدارم، 
تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسكف بيف درجات أفراد عينة البحث الحالية، كبيذا بمغت قيمة 

كمقبكؿ، كيشير عمى أف تكجد علبقة  إيجابيكىك معامؿ ارتباط  0.429معامؿ الارتباط 
المشاركة ، كتفسير ذلؾ أنو كمما زاد تكافر متغير ذات دلالة إحصائية و بيف المتغيريفارتباطي

زادت القدرات الإبداعية لدل مكظفي معيد عمكـ كتقنيات النشاطات البدنية  في اتخاذ القرار
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كىذا يدؿ أف إشراؾ المكظفيف في عممية اتخاذ القرار ينمي قدراتيـ كالرياضية بجامعة المسيمة، 
كىذا ما أشار داعية، كيسيـ في تنمية ميارتيـ كصقؿ قدراتيـ كيساعدىـ عمى الأداء الأمثؿ الإب
عمى أنو يقصد بالمشاركة إسياـ العامميف في اتخاذ القرارات التي تتصؿ  "عبد الغفار" إليو

بالعمؿ، فالمعركؼ أف إشراؾ العامميف في جماعة عامة اك مفكرة يزيد مف اىتمامات أفرادىا 
 ماـ كالاىت

بقكة دافعية، كما انو يعمؿ عمى إزالة المعكقات كالعقبات التي تنشا عمى سكء التفاىـ، اك التي 
 يقيميا العاممكف أحيانا 

حيث تقرر المنظمة إدخاؿ تغيير في خططيا، كيجدر بنا أف نذكر اف العامميف اليكـ أكثر 
غيرىا مف المسائؿ إحاطة كعمما مف عاممي الأمس بمشاكؿ الاقتصاد كخطط المنظمات ك 

المتصمة بالعمؿ، كىذا ما يسمح ليـ بالاشتراؾ في المناقشات التي تدكر حكؿ ما يراد إحداثو 
مف تغيرات في المنظمات كسياستيا، كغير ذلؾ مف المشاكؿ، كما أف الاىتماـ بسياسة 

)حنفي عبد . 93المشاركة يساعد المؤسسة عمى خمؽ جزء مف التفاىـ كالتآزر بيف العماؿ
 (411. 2111لغفار: ا

علادة طردية بيف المشاركة في  يسينيج الباحث  ف الفرضية الثالثة محققة،  ي  نو يلاجد
 .لدى ملاظفي معيد عملـا لايقنيات النشاطات البدنية لاالرياضيةلاالإبداع الإداري  ايخاذ القرار
اريباطية  عرض لايفسير لامنادشة نيائج الفرضية الرابعة اليي نةت عمى لاجلاد علادةرابعا : 

 بيف القيادة لاالإبداع الإداري لدى الملاظفيف.
لمعرفة العلبقة الارتباطية بيف القيادة كالإبداع الإدارم، تـ استخداـ معامؿ الارتباط 

   .(04) بيرسكف  كالنتائج المحصؿ عمييا مكضحة في الجدكؿ رقـ 
 بداع الإداري.(: معامؿ ااريباط بيرسلاف بيف القيادة المسيخدمة لاالإ04جدلاؿ ردـ )

 الميغير
 فراد 
 العينة 

معامؿ ااريباط 
 بيرسلاف

مسيلاى 
 الدالة

 القرار

 القيادة
 غير داؿ  1.156   0   41

 الإبداع الإداري 

                                           
 41122111ؽٕفٍ ػجذ اٌغفبس : 93
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 : ( ييضح  ف14بالنظر  لى الجدلاؿ السابؽ ردـ ) -
ف مستكل ، كما أ 3    الإدارم بمامعامؿ الارتباط بيرسكف بيف متغير القيادة  كالإبداع 

كىك أكبر مف مستكل الدلالة المعمكؿ بو ك المعتمد مف  0.056الدلالة ليذا المعامؿ قدر ب 
 كبالتالي ننفيمما يدؿ عمى أف معامؿ الارتباط ليس ذك دلالة إحصائية، ، 0.05طرفنا 
م ، البديمة الرابعة التي تنص  بكجكد علبقة ارتباطية بيف محكر القيادة كالإبداع الإدار  الفرضية
 حةائية بيف  دالة ذات اريباطيو يلاجد علادة ا التي نصت عمى أنو الصفرية الفرضية كنقبؿ
 لاالإبداع الإداري لدى الملاظفيف.  القيادة
 يفسير لامنادشة النيائج:  -
لغرض معرفة العلبقة الارتباطية بيف بعد القيادة كالإبداع الإدارم، تـ حساب معامؿ   

 جات أفراد عينة البحث الحالية، كبيذا بمغت قيمة معامؿ الارتباطالارتباط بيرسكف بيف در 
كىك أكبر مف مستكل الدلالة  0.056كما أف مستكل الدلالة ليذا المعامؿ قدر ب ، 3    

يدؿ عؿ أنو لا تكجد علبقة ارتباطيو ذات دلالة  كىذا، 0.05المعمكؿ بو ك المعتمد مف طرفنا 
ليس ليا علبقة بالإبداع الإدارم مف كجية  القيادةدؿ أف إحصائية ما بيف المتغيريف، مما ي

 نظر مكظفي 
معيد عمكـ كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية بجامعة المسيمة، كيرجع السبب مف كجية نظر 

 الباحث اف القيادة ليا
رات ثلبث انماط ادارية الديمقراطي كالديكتاتكرم كالحر ، ككؿ منيا ليا مزايا كعيكب داخؿ الادا

، أم انو لا يمكف الحكـ اك الفصؿ عمى اف نكع معيف اك نمط معيف مف القيادة ممكف يساىـ 
 في الابداع الادارم

علادة اريباطيو بيف  يسينيج الباحث  ف الفرضية الرابعة  غير محققة، بمعنى  نو ا يلاجد ػػػػ
بدنية لاالرياضية بجامعة لدى ملاظفي معيد عملاـ لايقنيات النشاطات اللاالإبداع الإداري  القيادة
 .المسيمة

  اسينياجات عامة المطمب الثاني : 
لميدانية حصائية ك السكسيكلكجية التي تكصمنا الييا مف الدراسة امف خلبؿ القراءة الإ 

، الاطاراتالادرم لدل  بالإبداع، لمكضكع المناخ التنظيمي كعلبقتو بالمعيد بجامعة المسيمة
يعكد ذلؾ الى يا علبقة بالحساسية لممشكلبت، ك الاتصالات لكشفت الدراسة عمى أف نظـ 
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كد ىذا الى طبيعة عممية الاتصاؿ الأفقية بسبب عدـ كجكد حكاجز ككجكد قنكات متعددة كيع
التي تقتضي تنكيع قنكات الاتصاؿ كما أف المسؤكليف يقكمكف بتقديـ مخمؼ العمؿ السائد ك 

، كيظير المدراء محددة كتنفيذ المياـ بالشكؿ الصحيحنصائح ككيفية تنفيذ الاجراءات كالنظـ الال
التقميؿ مف ئؿ الاتصاؿ مف حيث تكفير الكقت ك الدكر الإيجابي الذم تكفره التكنكلكجيا في كسا
يعزز ذلؾ ربما الالكتركني تستخدمو فئات قميمة ك الجيد المبذكؿ إلا أف استخداـ كسيمة البريد 

 .ديثة في العمؿ الادارمكلكجيا الحعدـ الالماـ الجيد بالتكن
 ار الجديدة ك القدرة عمى تكليدىالعامؿ الخبرة دكر في تشجيع المدراء عمى استنباط الأفك. 
 الأفكار الجديدة ككضع البدائؿ  إف المدير يعمؿ عمى تشجيع مكظفيو عمى اقتراح

  .الفكريةمى الاستنباط كالطلبقة المقترحات لحؿ المشكمة الكاحدة مف أجؿ تنمية ابداعاتيـ عك 
 راء كليست ليـ القدرة عمى اقناعويتقبؿ المدراء الأفكار ك الآ. 
  بغد ادراؾ نستنتج أف تكليد الأفكار الجديدة ىي رىينة تطكير المناخ الابداعي كتحسينو

مما يشير الى أف المعيد يؤمف بشكؿ كبير لتحقيؽ كاعي لأىداؼ المنظمة كرسالتيا ،
الاقتراحات ديدة مف خلبؿ تشجيع الابتكارات ك قيـ جالابداع الادارم كيسعى الى خمؽ 

ة تبديؿ بعض الأعماؿ عند تعمؿ عمى تعديؿ أك اعادكقكؼ عمى مستكل الابداع فييا، ك لم
في حؿ ، كتستشير المرؤكسيف في عمميات القرار كابداء الاقتراحات كتقميد الآخريف الضركرة

لبؿ فترة زمنية قصيرة مف فكرة خ، كتعمؿ عمى بمكرة أكثر المشكلبت التي تعترض العمؿ
 يسر .بتمقائية ك 

  درة ، كالمرح كالطرافة ...الخ المبااتجاه المشكلبت ك تتحمى القادة بسمات منيا الحساسية 
  الابتكارلا تحدث الحكافز كالمكافآت تغيرات في أساليب العمؿ مف أجؿ الابداع ك. 

بية بيف أبعاد كجكد علبقة ايجا ، نستنتجكفي خضـ الدراسة النظرية كالأمبريقية لممكضكع
، ككنو ذك المناخ التنظيمي كأبعاد الابداع الادارم، كيعكد ذلؾ لطبيعة المعيد كثقافتو

. كما كشفت الدراسة عمى أف ي يسعى الى تحقيؽ الأداء المتميزطابع عممي كثقاف
عمى نمية القدرة ، يساىـ في تلمؤسسة ىك مناخ ايجابي ديمكقراطيالمناخ السائد في ا
معي المتشبع المحيط الجاكد ذلؾ الى المستكل العممي ليـ ك يعالابداع الادارم، ك 

 . مؼ المجالات خاصة المجاؿ الادارمأساتذة في مختبمختصيف مف دكاترة ك 
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 خلاةة 
العمؿ مف أجؿ تحقيؽ يعتبر المناخ التنظيمي مف الدعائـ الأساسية الكاجب تكافرىا في مكاف 

ح لنا ىذا الفصؿ الميداني مف معرفة المناخ التنظيمي السائد بو مف ، حيث سمأىداؼ المعيد
كجية نظر اطاراتو ككذا التعرؼ عمى الابداع الادارم في مكاف العمؿ لدل اطار المعيد في 

التشجيع داخؿ كقت أصبحت الميارات كالكفاءات التي تممكيا الاطارات الادارية مصدر القكة ك 
ىك المحمية التي تعمؿ عمى تقديـ ما خاصة مع التغيرات العالمية ك رىا استمراالمنظمات لنمكىا ك 

 .أفضؿ
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 يعتبر الكسيط بيف متطمباتنظيمي البيئة الداخمية لممعيد كيؤثر كيتأثر ك يعتبر المناخ الت   
مكسكمة بمكضكع ال ،الأمبريقيىو جاءت الدراسة بشقييا النظرم ك حاجات الفرد لذا الكظيفة ك 

مكـ ك تقنيات النشاطات ، حيث اخترنا معيد عالادارم بالإبداععلبقتو المناخ التنظيمي ك 
البدنية بجامعة المسيمة نمكذجا لمدراسة بالاعتماد عمى ككادره مجتمعا لمدراسة ك  الرياضية 

 الادارم أكثر مف الفئات العممية الأخرل . بالإبداعالتطبيقية ، ككنو مطالب 
ذلؾ لتبايف كجيات تعدد أبعاد المناخ التنظيمي ، ك  لقد بينت الدراسة النظرية ك الميدانية   

في التأثير ما لو مف أىمية داخؿ التنظيـ ، ك النظر بيف الدارسيف ك الباحثيف ليذا المفيكـ ك 
 عمى سمكؾ الأفراد ، اذ يعكس المناخ التنظيمي شخصية المنظمة كما يراىا الأفراد المنتميف

الييا ،ك يميزىا عف غيرىا مف باقي المنظمات الأخرل ، فمجمكعة الخصائص التي تمثؿ في 
مجمميا البيئة الداخمية لممنظمة ، ليا تأثير كبير عمى سمكؾ الفئات الفاعمة داخؿ التنظيـ 

خصكصا اذا ما كانت نظـ الاتصالات ، تعمؿ بشكؿ فعاؿ كقياد ديمكقراطية ، محفزة عمى 
بتكار ، فمؾ مف شأنو أف يترؾ آثارا ايجابية في نفسية الأفراد ، ك يعكد بالإيجاب الابداع ك الا

عمى المنظمة اذ أف المشاركة في اتخاذ القرار كفتح منافذ الاتصاؿ ، ك غيره مف الأبعاد التي 
 ك الابتكار . للئبداعاذا ما تكافرت بصكرة ايجابية ، ضمنت تكفير مناخ تنظيمي ايجابي محفز 

ا كشفت الدراسة النظرية أف أبعاد المناخ التنظيمي تؤثر ايجابا عمى الابداع الادارم لدل كم   
الأفراد الفاعمة في التنظيـ ، كمما كفرت المؤسسة مناخا تنظيميا ايجابيا ، كمما زادت قدرات 

ة الأفراد عمى الابداع الادارم ك العكس صحيح ، بمعنى كمما كانت أبعاد المناخ التنظيمي سمبي
كمما قمت قدرات الأفراد عمى التفكير ك الابداع ، ك ىذا ما بينتو لنا معكقات الابداع ك بناءا 
عمى أىمية المناخ التنظيمي في تنمية القدرة الابداعية ،كجب عمى المؤسسة أف تكلي أىمية 

ركح بالغة لتحسينو ، مما يساعدىا عمى تنمية قدرات الأفراد الفاعمة كزيادة الكفاءة كرفع ال
، ك زيادة الكفاءة كرفع الركح المعنكية ك الشعكر بالرضا لمعنكية ك الشعكر بالرضا الكظيفيا

 .فيالكظي
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كمف خلبؿ الكاقع الأمبريقي لمدراسة الميدانية لمعيد عمكـ ك تقنيات النشاطات الرياضية ك  
ديمكقراطي البدنية بجامعة المسيمة ، بينت النتائج أف المناخ التنظيمي السائد ىك مناخ 

، كجكد نظـ اتصالات فعالة، ر، كجكد عقلبنية في التسييريسمح بالمشاركة في اتخاذ القرا
ـ كجكد عقلبنية ، عدمع تفكيض في السمطات، ككضكح الأىداؼ، كضكح القكانيف كالمكائح

، كجكد تحفيز لمرؤساء بمرؤكسييـ دـ كجكد عدالة في تكزيع المكافآت، عفي تكزيع الحكافز
 ؿ .في العم

بينما جاءت مؤشرات الابداع الادارم تدؿ عمى نقص القدرة عمى الابداع لدل مستكل 
أنو أغمب العمقات تكجد علبقة بيف  2الاطارات بالمؤسسة ميداف الدراسة . ك بيف اختبار  كا
 مؤشرات المناخ التنظيمي ك مؤشرات الابداع الادارم .

اخ التنظيمي يعتبر مف الدعائـ الأساسية التي اذف الدراسة النظرية لممكضكع بينت أف المن   
 ناخ التنظيمي  الايجابي كالصحي تؤثر في سمكؾ الأفراد  كمستكل الابداع لدييـ ، اذ أف الم

الذم ينمي القدرات الابداعية لدل الأفراد الفاعميف بالمؤسسة، ك الكاقع الذم كقفنا عميو في ىذه 
لتنظيمي التي ضمنتيا دراستنا تضـ الاتصالات ك القيادة الدراسة يشيد بذلؾ ، أم أبعاد المناخ ا

التشاركية المحفزة الايجابية ليا علبقة كبيرة بتفعيؿ القدرة عمى الابداع الادارم ، غير أف 
الحكافز المحيطة تعمؿ نسبيا عمى تفعيؿ القدرة عمى الابداع الادارم ، اذ نفسر ذلؾ بكجكد 

 قدرة عمى الابداع الادارم ك تفعيمو .متغيرات كسيطة يمكف أف تعمؿ عمى ال
ك في الأخير نرجك أف تككف النتائج المتكصؿ الييا مفيدة ك تخدـ الجامعة الجزائرية ، ك 
تساىـ في اثراء البحكث العممية في ىذ المجاؿ الحيكم  ك يمكف أف تككف مفتاح لدراسات 

 قادمة في ىذ المجاؿ . 
 اليلاةيات لا ااديراحات : 

 في سبب عدـ رضا بعض المكظفيف رغـ رضاىـ عف الأجر دراسة أكثر -1
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نشر الكعي التقني بيف المكظفيف في الجامعة ك ابراز دكر التكنكلكجيا الحديثة في سرعة -2
انجاز الاعماؿ ك تسييؿ عممية الاتصاؿ ييدؼ تغير الثقافة التنظيمية الحالية الى ثقافة 

 .ي انجاز أعماؿ الجامعةرا فعالا فتنظيمية تجعؿ مف تقنية المعمكمات عنص
 .عاممة ك تفادم التميز فيما بينيـالعدالة ك المساكات في الم -3
 .مكظفيف مف أجؿ خمؽ الابداع لدييـتفعيؿ التنافس بيف ال -4
الثناء عند تقديـ التحفيز مف خلبؿ رفع معنكياتيـ كتقديـ الشكر ك التحمي بثقافة التشجيع ك  -5

 .لانتماء لجامعتيـض حب الكلاء ك االأعماؿ الجديدة ك عر 
 . ناسب بالفئات المبدعةتييئة مناخ يت -6
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 ىرط الهُىً اٌزٕظٍُّ لمؼهذ ػٍىَ و رمُٕبد إٌشبؿبد اٌشَبػُخ واٌجذُٔخ نم -5
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 عبِؼخ محّذ ثىػُبف
 وٍُخ اٌؼٍىَ الالزظبدَخ و اٌزغبسَخ و ػٍىَ اٌزغُير

 لغُ ػٍىَ اٌزغُير
 ِٓ ئػــــــذاد اٌــــبٌجزين :

 صٌُخخ و لـــــبف -
 ثششي  ص٘ــــير -

في ئؿبس ئػذاد ِزوشح اٌزخشط ًٌُٕ شهبدح المبعزش في لغُ ػٍىَ اٌزغُير ، تخظض ئداسح الأػّبي و اٌتي تحىي     
ِٓ خلالهب ِؼبلجخ  ِىػىع :" المٕبؿ اٌزٕظٍُّ و ػلالزٗ ثبلإثذاع الإداسٌ" ٔؼغ ثين أَذَىُ ٘زا الاعزجُبْ  

ٌؼّبْ اٌىطىي الى ٔزبئظ راد ِظذالُخ وّب نحُـىُ ػٍّب ثأْ الاعبثبد ساعين ِٕىُ الإعبثخ ػًٍ ٘زٖ الأعئٍخ 
 اٌتي عىف رمذِىنهب ٌٓ رغزخذَ  ئلا لأغشاع اٌجؾش اٌؼٍٍّ .

 و في الأخير ٌىُ  عضًَ اٌشىش ػًٍ ِغبهمزىُ اٌمُّخ في ئنجبص ٘زا اٌجؾش اٌؼٍٍّ .                     
 ِبَ الإعبثخ المخزبسح ِلاؽظخ : يجت وػغ اٌؼلاِخ              أ

 المحىس الأوي : المؼٍىِبد اٌشخظُخ 
 الجٕظ : روش                                           أٔضً -1
  41اي  31ِٓ                            31الى 21اٌؼّش : ِٓ -2  

 51أوضش ِٓ                               51الى  41ِٓ              
 المغزىي اٌؼٍٍّ : ألً ِٓ اٌضبٔىٌ                               صبٔىٌ -3

 عبِؼٍ                                 شهبداد                                     
 عٕىاد    11الى  5عٕىاد                      ِٓ  5الألذُِخ : ألً ِٓ -4

 عٕخ  15عٕخ                           أوضش ِٓ  15الى  11ِٓ               
 اٌىظُفخ : ئؿبس                                      ػىْ تحىُ                                 رٕفُزٌ  -5
 ػذد اٌذوساد اٌزذسَجُخ :  دوسح واؽذح                   دوسربْ      -6

 دوساد                     لم يحؼش أٌ دوسح 3                                 
 
 

 
 
 

   x  
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 لبئّخ الأعبرزح المحىّين :

 
 الاِؼبء  اٌذسعخ اٌمغُ  الأعزبر المحىُ  اٌشلُ 
  أعزبر محبػش أ ػٍىَ اٌزغُير  لشاوٌ أحمذ  16

  أعزبر محبػش أ اداسح ورغُير سَبػٍ  حملاوٌ ػبِش  12

  أعزبر محبػش أ   ئداسح ورغُير سَبػٍ ثىعبق فزُؾخ 13
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 : اعزجُبْ المٕبؿ اٌزٕظٍُّ  الثانيالمحىس 
  

ا أوافك 
 ثشذح

 لا
 أوافك

 غير
 ِزأوذ

 أوافك
أوافك 
 ثشذح

 اٌشلُ اٌجؼذ محزىي اٌؼجبساد

  َؼزّذ  المؼهذ ػًٍ ؿشق ِزؼُٕخ  في الارظبي .     
 
 
 
 

 
 الارظبي-أ

6 

 2 المىظفين ثغشػخ وجيرح.  َزُ الارظبي ِب ثين     

 3 ثين المىظفين ثـشق ِجبششح . رزُ ػٍُّخ الارظبي     

 4 َشًّ الارظبي جمُغ المىظفين وجمُغ المغزىَبد الاداسَخ.     

 5 رزغُ المؼٍىِبد المٕمىٌخ ٌٍّىظفين ثبٌذلخ و اٌىػىػ .     

 6 رٕظُ اعزّبػبد دوسَخ ٌششػ ثؼغ اٌزؼٍُّبد و ِٕبلشزهب ..     

 7 ح في ػٍُّخ الارظبي . َغزخذَ  المؼهذ  وعبئً ؽذَضخ و ِزـىس     

 8 َغبُ٘ ٔظبَ الارظبي المزىفش في تحمُك أ٘ذاف المؼهذ .     

 9 َجزي  المؼهذ عهذا وجيرا لإصاٌخ المغججبد اٌتي رؼُك الارظبي .      

    عهىٌخ الارظبي ثُٕه و ثين ِشؤوعُه      
  َغذ اٌذخً و ٍِؾمبرٗ الحبعخ الأعبعُخ .     

 
 
 
-ة

 الحىافض

   

 62 َزٕبعت لُّخ اٌشارت ِغ ؿجُؼخ اٌؼًّ .     

 63 َؼزبر ساربي ِشرفؼب ِمبسٔخ ِغ سوارت ِىظفين في ِإعغبد أخشي .     

 64 َىبفئ المىظف ػٕذِب َمذَ أفىبس عذَذح تخذَ اٌؼًّ .     

 65 َمذس اٌشؤعبء عهىد المىظفين و َضّٕىنهب .                                     

 66 َشبسن المىظفين في ػٍُّخ وػغ الالزشاؽبد و الحٍىي .                    

 67 رزىفش فشص اٌزشلُخ و اٌزمذَ في اٌؼًّ وفك أعظ واػؾخ ِؼشوفخ .     

 68 الحىافض المّٕىؽخ اٌُه تجؼٍه رجؾش ػٓ ؿشق ٌزؾظًُ ؽىافض أخشي.        

  لأ٘ذاف .َشبسن المىظفىْ في ػٍُّخ وػغ  ا     
-ط

المشبسوخ 
في اتخبر 

 اٌمشاس

69 

 21 يمزٍه المىظفين اٌمذسح ػًٍ اتخبر اٌمشاساد الهبِخ و تحًّ المغإوٌُخ     

 26 تدٕؼ طلاؽُبد وبفُخ ٌٍّىظفين لاتخبر اٌمشاساد المٕبعجخ .                  

 22             َزّزغ المىظفىْ بحشَخ وبٍِخ في ئنجبص ِهبِهُ .                  

 23 تهزُ الإداسح اٌؼٍُب ثبلالزشاؽبد و المجبدساد الجذَذح ٌٍّىظفين .      

 24 رٍغأ الاداسح اٌؼٍُب ثبعزشبسح المىظفين ؽىي ِغبئً تخض ػٍّهُ      

 25 َؼبر المىظفين ػٓ آسائهُ ثىً ؽشَخ .     

 26 لمىظفين .               رؼمذ اٌىضير ِٓ الاعزّبػبد و اٌٍمبءاد ِب ثين ا     

   َمذَ المغإوي المجبشش اٌذػُ ٌٍمُبَ ثؼٍٍّ                                 
   -د

 اٌمُبدح

27 
 28 َهزُ ِغإولي ثزشغُغ الأفشاد ودػّهُ                                          
 29                       يحزشَ ِغإولي المجبشش ِؼٕىَبد اٌؼبٍِين                
 31 َشغغ المغإوي اٌؼبٍِين لإثذاء وعهخ إٌظش و الالزشاؽبد                    
 36 رزُ ِؼبٍِتي ثأظبف ِغ اِخشَٓ                                               
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 لاثذاع الاداسٌالمحىس اٌضبٌش : اعزجُبْ ا
 
 

 
 
 

 أوافك لا
 ثشذح

لا 
 أوافك

 غير
 ِزأوذ

 أوافك
أوافك 
 ثشذح

 اٌشلُ اٌجؼذ محزىي اٌؼجبساد

  الي ِٓ أػّبي ثأعٍىة ِزغذد . ذأنجض ِب َغٕ     
 
     -أ 

 الأطبٌخ

16 

أعذ أْ اعشاءاد اٌؼًّ بحبعخ الى ػٍُّخ رـىَش ِغزّشح ثؼُذا      
 ػٓ اٌشورين .

12 

زؼبد ػٓ اٌزمٍُذ في ؽً المشىلاد اٌتي لذ رؼزشع أؽبوي الاث     
 عير اٌؼًّ .

13 

     
 أؽشص ػًٍ ِؼشفخ اٌشأٌ المخبٌف ػٍٍ أٌ ٌلاعزفبدح ِٕٗ ..

 
 

 -ة 
 المشؤخ

 
 
 
 

14 

     
 لا أرشدد في رغُير ِىلفٍ ػٕذِب ألزٕغ ثؼذَ طؾزٗ.

15 

أؽشص ػًٍ اؽذاس رغُيراد في أعبٌُت اٌؼًّ ثين فزشح و      
 شي.أخ

16 

 ٌذٌ اٌمذسح ػًٍ إٌظشح ٌلأشُبء ِٓ صاوَخ مخزٍفخ .     
17 

 أرٕجأ بمشىلاد اٌؼًّ لجً ؽذوصهب .     
 
 -ط 

الإؽغبط 
 ثبلمشىٍخ

00 

 أخـؾ لمىاعهخ ِشىلاد اٌؼًّ المّىٓ ؽذوصهب.     
00 

أؽشص  ػًٍ ِؼشفخ أوعٗ اٌمظىس أو اٌؼؼف فُّب ألىَ ثٗ ِٓ      
 ػًّ.

00 

ِزٍه سؤَخ دلُمخ لاوزشبف المشىلاد اٌتي َؼبني ِٕهب اِخشوْ أ     
. 

00 
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 الممخ 
عمػػػكـ كتقنيػػػات النشػػػاطات البدنيػػػة  تيػػػدؼ ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػى معرفػػػة العلبقػػػة بػػػيف المنػػػاخ التنظيمػػػي كالإبػػػداع الإدارم بمعيػػػد

كالرياضػػية لػػدل جامعػػة المسػػيمة، كذلػػؾ فػػي ضػػكء المتغيػػرات كالتػػي ىػػي أبعػػاد المنػػاخ التنظيمي)نظػػاـ الحػػكافز نمػػط القيػػادة، 
كة فػػي اتخػػاذ القػػرار، الاتصػػاؿ(، كذلػػؾ باسػػتخداـ المػػنيج الكصػػفي التحميمػػي، لتحقػػؽ مػػف تػػأثير المتغيػػر المسػػتقر عمػػى مشػػار 

مكظػػػؼ 91المتغيػػػر التػػػابع مػػػف خػػػلبؿ الدراسػػػة الميدانيػػػة يتكػػػكف مجتمػػػع الدراسػػػة مػػػف المػػػكظفيف فػػػي المعيػػػد كالبػػػالا عػػػددىـ 
ف لجمع المعمكمات كتـ الكشؼ عف طبيعة المناخ التنظيمي السائد مكظؼ، كلقد أستخدـ الاستبيا 40كتككنت عينة الدراسة 

بميػػػداف الدراسػػػة إيجػػػابي كصػػػحي، كمسػػػتكل الإبػػػداع لػػػدييـ متكسػػػط، كمػػػا كشػػػفت عػػػف العلبقػػػة المكجػػػكدة بػػػيف أبعػػػاد المنػػػاخ 
 التنظيمي التي تناكليا اباحث كمستكل الإبداع الإدارم كتراكحت ما بيف المتكسطة كالقكية.

Abstract 

 

      This study aims to present a theoretical framework that defines and defines the various 

concepts related to the motivation strategy and job excellence performance,In its practical aspect, 

it aims to know the contribution of the motivation strategy presented by the university 

administration to the professors of the Faculty of Economic Sciences in order to achieve their job 

excellence performance, according to five components (item performance and achievement, item 

initiative and creativity, item cooperation and functional commitment, item continuous learning 

and improvement, item participation and taking responsibility). 

To achieve the objectives of the study, we relied on the descriptive approach for its 

relevance to the nature of the subject. A questionnaire was designed as a tool for collecting data. 

Some statistical methods were used in the program of the Statistical Package for Social Sciences 

"spss.V26" to present and analyze the results of the study, and then test the hypotheses 

developed. 
The study found that the motivational strategy has a positive role and impact in achieving 

job excellence performance, and this calls for the application of a strong and effective 

motivational strategy, as it is directly related to the level of motivation provided, and the results 

of the study showed that the level of interest of the university administration in the motivation 

strategy in order to achieve the distinguished job performance of the professors of the College of 

Science The economy in M’sila was average only. 

Key Words: Motivation Strategy, Job excellence Performance, Faculty of Economic 

Sciences, University of M’sila. 

 



 

 

 


