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 الرحيم الرحمن  الله بسم  :الشيطان الرجيم   من  بالل  أعوذ  تعالى : الق

 يَ ع لَمُون{  لاَ  وَالذِينَ  يَ ع لَمُونَ  الذِينَ  يَستَوِي هل  }قُل  

 السماوات والأرض العلي القدير خالصا له، رب   إلى  هذُا عملًي أهدُي

 وإلى رسوله الكريم وخاتم الأنبياء محمد ابن عبد الله صلى الله عليه وسلم.   

 حب العلم وروحي في نفسي غرس إلى من  عملي المتواضع أهدُي  كٌما

 إخلاص بكل  ورعان  

 والدي العزيز "أعمر" رحمه الله ووالدتي "ربحة" أطال الله في عمرها.   

 الذي أتمنى لهم النجاح في حياتهم.  إلى أخي وأخواتي

 إلى عائلة دقداقي وعائلة شربي صغيرا وكبيرا. 

 . إلى كل من شجعني و لو بكلمة طيبة

 إلي كل من ساهم من قريب أو بعيد في انجاز هذا العمل 

وفقهم الله والى كل من وسعهم قلبي ولم يسعهم قلمي.   2023/2024إلى خريجي الدفعة    
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 الحمد لله رب العالمين، أحمد ربي حمدا كثيرا ... 

 وأثني عليه ثناءا طيبا مباركا 

 أتوجه بتشكراتي الخالصة، وامتناني الكبير الى الأستاذ

القيمة في    ابنصائحه  ةونعم الموجه  ةكان نعم الأستاذ  تي " ال   عيشاوي حياةالمشرف " 

 الله عني   اإتمام هذه المذكرة، وجزاه

 .خير الجزاء

كما أتقدم بالشكر الجزيل الى جميع "اساتذة علم النفس تنظيم وعمل " الذين كانوا نبعا  

 .مهللأفكار النيرة، ومثالا يحتذى ب

 غرداية لولاية    الابتدائيةالمدراء المدارس    جميعكما أتقدم بالشكر الخالص الى  

 من قريب وبعيد .    كما اشكر كل من قدم لي يد المساعدة
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     الملخص:
المناخ التنظيمي والإبداع الإداري لدى   تهدف هذه الدراسة الى الكشف عن العلاقة بين         

المناخ التنظيمي   بين بين   غرداية  والوصول ما ادا كانت هناك فروقلولاية  الابتدائيةمديري المدارس 
سنوات وأقل من  10متغير الخبرة المهنية أكثر من) اناث(  و -لجنس )ذكورامتغير والإبداع الإداري 

لدى مديري   التنظيمي والإبداع الإداري علاقة بينعدم وجود  وقد افترضنا  وجود  سنوات(  10
 . غرداية  لولاية  الابتدائيةالمدارس 

  140بلغ عددهم    نالذيغرداية  لولاية    الابتدائيةالمدارس  مديري  وقد شملت عينة الدراسة على       
 إناث .  63ذكور و 77بواقع   ابتدائية مدير مدرسة 

أداتين لجمع البيانات   استخدمنااعتمدت الدراسة على منهج وصفي وتماشيا مع طبيعة الموضوع        
مقياس المناخ التنظيمي ومقياس الإبداع الإداري الذي أدخناه  والمعطيات الضرورية لهذه الدراسة وهما :  

، السابقة  الدراسات  الإحصائي    من  البرنامج  بواسطة  للبيانات  الاحصائية  المعالجة    SPSSوتمت 
 وذلك باستخدام عدد من الأساليب الإحصائية منها: 

 (  sample K-S -1سمرنوف  -كولمجروف اختبار(التوزيع الطبيعي  اختبار-
 التكراري.النسب المئوية والتوزيع -
 ستبيان.معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإ -
 المعيارية.المتوسطات الحسابية والانحرافات  -
 .بيرسون  الارتباطمعامل   -
 . One Way ANOVAحصائي الإ الاختبار -
 . 0.05تم اختبار الفرضيات عند مستوى معنوية  -
المناخ التنظيمي والإبداع الإداري لدى مديري وخلصت النتائج الدراسة الى انه توجد علاقة بين        

وجود فروق بين الذكور والإناث في    ، كما اشارت نتائج الدراسة  الى  غردايةلولاية    الابتدائية المدارس  
عدم وجود ، و  غردايةدرجات المناخ التنظيمي والإبداع الإداري لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية  

  وخصائص   للدراسة  النظري  الإطار  ضوء  على  النتائج  هذه  مناقشةتعزى لمتغير الخبرة المهنية ،وتمت  فروق  
 ومنطقيا. موضوعيا  تحليلا يكون  أن يفترض ما وفق و  العينة

 .داع الإداريـــــــــــــــــــــــــــــالإب، اخ التنظيميــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمن :المفتاحية الكلمات
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Summary : 

          This study aims to investigate the relationship between 
organizational climate and administrative creativity among primary school 
principals in the province of Ghardaia, and to determine if there are 
differences in organizational climate and administrative creativity based on 
gender (male-female) and professional experience (more than 10 years and 
less than 10 years). It was hypothesized that there is no relationship 
between organizational climate and administrative creativity among 
primary school principals in the province of Ghardaia. 

        The study sample included 140 primary school principals in the 
province of Ghardaia, consisting of 77 males and 63 females. 

       The study employed a descriptive approach, and two tools were used 
to collect the necessary data: the Organizational Climate Scale and the 
Administrative Creativity Scale, both of which were adapted from 
previous studies. Statistical analysis of the data was conducted using the 
SPSS software, employing various statistical methods including: 

• Kolmogorov-Smirnov test for normal distribution 
• Percentages and frequency distribution 
• Cronbach's alpha coefficient for questionnaire reliability 
• Mean and standard deviation 
• Pearson correlation coefficient 
• One Way ANOVA test 
• Hypotheses were tested at a significance level of 0.05.  

         The study findings revealed a relationship between organizational 
climate and administrative creativity among primary school principals in 
the province of Ghardaia. Additionally, the results indicated differences 
between males and females in the levels of organizational climate and 
administrative creativity among primary school principals in Ghardaia, 
while no differences were found related to professional experience. These 



 الملخص 

V 

results were discussed in light of the study's theoretical framework, sample 
characteristics, and the expected objective and logical analysis. 

Keywords: Organizational climate, Administrative creativity. 
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 مقدم         ة :
 في الأهميـــــــة بالـــــــغ عنصـــــــر وهـــــــي كبـــــــيرة ومكانـــــــة أهميـــــــة المعاصـــــــرة المجتمعـــــــات  في  المؤسســـــــات  تكتســـــــي
ــواحي تقريــــر شــــ  ا مــــن سياســــات  بتبــــي أنشــــطتها معظــــم علــــى وتســــيطر المجتمعــــات  وتطــــور التــــ طير  النــ
 . السلبية النواحي وتقويم الايجابية
ــق ــيرات  جميــــــع مراعــــــاة يجــــــب ذلــــــك  ولتحقيــــ ــاهمة التغــــ ــير أو مباشــــــر بشــــــكل المســــ  رفــــــع في مباشــــــر غــــ
 . المؤسسة أداء مستوى في الأساسي المحور يعتبر الذي البشري المورد وأهمها الأداء

ــي هـــــي الناجحــــة فالمؤسســــات  ــل الــ  المعنويـــــة الــــرو  مـــــن والرفــــع النفســــية بالصـــــحة الارتقــــاء علـــــى تعمــ
 ودافـــــع محفـــــز تنظيمـــــي منـــــاخ خلـــــق خـــــلال مـــــن والجماعيـــــة الفرديـــــة حاجـــــاتهم واشـــــباع فيهـــــا للعـــــاملين
 (.2014  صايفية بن) الأهداف لتحقيق

ــل إذ ــل بيئـــــة التنظيمـــــي المنـــــاخ يمثـــ  فهـــــو تفاعلاتهـــــا و وخصائصـــــها متغيراتهـــــا بمختلـــــف الداخليـــــة العمـــ
 اليـــــه ذهبـــــت كمـــــا  للعمـــــال الاداريـــــة والمفـــــاهيم والمبـــــاد  القـــــيم الى يشـــــير اذ المنظمـــــة كيـــــان  عـــــن يعـــــبر

 عم       ر خش       عي)  أبعادهــــــــا بكــــــــل المنظمــــــــة شخصـــــــية يمثــــــــل أن القــــــــول يمكــــــــن حيــــــــ  المعرفيــــــــة النظريـــــــة
2019). 
ــق في نجاحهــــا وأن ــم المنــــاخ خلــ ــن للأفــــراد الملائــ ــجع أن شــــ نه مــ ــق علــــى يشــ ــل أجــــواء خلــ  هادفــــة عمــ

 يشــــــعرون الفاعلـــــة التنظيميـــــة البيئــــــة في الأفـــــراد أن إد ســـــواء حـــــد علــــــى والتنظـــــيم للأفـــــراد والاســـــتقرار
 المشـــــاركة علـــــى وقـــــدراتهم المنظمـــــة داخـــــل والتفاعـــــل الاتصـــــال عمليـــــة خـــــلال مـــــن العمـــــل في بأهميـــــتهم

 .والفرد الإدارة بين والاسهام القرار اتخاد في
 القـــــرارات   متخـــــذي علـــــى تحـــــتم الـــــي والقضـــــايا المشـــــاكل مـــــن العديـــــد تواجـــــه المؤسســـــات  أن حيـــــ 
 والمصــــــادفة التخمــــــين علــــــى الإعتمــــــاد مــــــن لتقليــــــل الإبــــــداعي المــــــنهج وتوظيــــــف تفعيــــــا ضــــــرورة فيهــــــا

ــذها   ــول الى والــــ ــزاحم ظــــــل في وذلــــــك  المجهــــ ــات  تــــ ــها المؤسســــ ــول وتنافســــ ــى للحصــــ ــد علــــ ــا تواجــــ  لهــــ
 قـــــدراتهم وتنمـــــي مبـــــدعين علـــــى تبحـــــ  أن المؤسســـــات  علـــــى يتوجـــــب لـــــدى الســـــوقي مســـــتوى علـــــى
 (2018مطر). حداثة المواضيع أكثر من ويعتبر مؤسسة لأي وداعما عنصرا اليوم فالإبداع ،

هـــــو جـــــوهر التطـــــوير وتغيـــــير الفعـــــال لأهـــــداف وعمليـــــات أداء العـــــاملين  الإداري الإبـــــداع أن حيـــــ 
في المؤسســــــات بــــــل هــــــو مطلــــــب أساســــــي مــــــن أجــــــل مواكبــــــة كافــــــة المســــــتجدات والنهــــــو  بمســــــتوى 

 الادارة علمــــــاء ويجمــــــعأداء المؤسســــــات وعــــــاملين فيهــــــا  ويعطــــــي للمؤسســــــة القــــــدرة علــــــى المنافســــــة ،
ــة  أن علـــــــى ــي  المؤسســـــ ــيرة ظـــــــروف تعـــــ ــدة متغـــــ ــا ومعقـــــ ــا جعـــــــل ممـــــ ــة الابـــــــداع الى حاجتهـــــ  اذ ملحـــــ
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 قـــــدرات  تنميـــــة علـــــى ايحرصـــــو  أن المعاصـــــرة الاداريـــــة المؤسســـــات   إدارة ايتولـــــو  أن المـــــديرين علـــــى يتعـــــين
 وتوليــــــــد القــــــــرارات  اتخــــــــاذ فــــــــب والمشــــــــاركة المشــــــــكلات  حــــــــل فــــــــب للمســــــــاهمة وتطويرهــــــــا العــــــــاملين
 .(2015  وحاكم  علي).المتميز الواحد الفريق برو  والعمل الجديدة الافكار
ــتنا وخـــــلال  الرابـــــع وفصـــــلين النظـــــري الجانـــــب في فصـــــول ،ثلاثـــــة فصـــــول خمســـــة علـــــى اعتمـــــدنا دراســـ
 التطبيقي الجانب في والخامس

ــكالية يتضـــــــــمن:   الأول الفص         ل ففـــــــــي   ــة اشـــــــ ــياغة تم ومـــــــــن تســـــــــاؤلات  و الدراســـــــ ــروض صـــــــ  الفـــــــ
ــدف الــــــي والأهــــــداف ــا تهــــ ــة اليهــــ ــافة الدراســــ ــة الى اضــــ ــاهيم الموضــــــوع اهميــــ ــية والمفــــ ــة الأساســــ  للدراســــ
  .السابقة الدراسات  وعرض
يتضـــــمن المتغـــــير المنـــــاخ التنظيمـــــي فحاولنـــــا مـــــن خلالـــــه المـــــام بمجموعـــــة مـــــن    الث      ان الفص      ل أمـــــا

ــا الى  ــة حيــــــــ  تطرقنــــــ ــر المهمــــــ ــاريخي لم العناصــــــ ــور التــــــ ــيتطــــــ ــاخ التنظيمــــــ ــوم المنــــــ ــاخ  فهــــــ ــة المنــــــ وماهيــــــ
و عناصـــــره و العوامـــــل المـــــؤثرة فيـــــه و تطرقنـــــا الى قيـــــاس المنـــــاخ وابعـــــاده  ، أهميتـــــه وأهدافـــــه التنظيمـــــي 

ــة   ــدارس الاداريــــ ــي في المــــ ــاخ التنظيمــــ ــا فيالتنظيمــــــي و المنــــ ــذلك تناولنــــ الى  الفص      ل الثال       ث :  . وكــــ
و ماهيـــــــــة الابـــــــــداع الإداري تم تطرقنـــــــــا الى أهميـــــــــة الإبـــــــــداع الإداري و خصائصـــــــــه  مفهـــــــــوم الابـــــــــداع

وتطرقنـــــــــا أيضـــــــــا الى مراحـــــــــل ومســـــــــتويات الإبـــــــــداع الإداري وصـــــــــفات المبـــــــــدع وفي الأخـــــــــير تطرقنـــــــــا 
 التعامل مع معوقات الإبداع الإداري . ةاستراتيجي

ــة مـــــنهج الى: تم التطـــــرق   الراب     ع الفص     لأمـــــا       ــافة الدراســـــة وحـــــدود الدراســـــة ميـــــدان و الدراســـ  إضـــ
 الاســـــــاليب مـــــــع الدراســـــــة وادوات  الدراســـــــة عينـــــــة وخصـــــــائص الدراســـــــة وعينـــــــة الدراســـــــة مجتمـــــــع الى

 للعــــــرض كــــــان  الــــــذي الخ      امس بالفص      ل الدراســــــة اختتمــــــت و الدراســــــة في المســــــتعملة الاحصــــــائية
 .المراجع والملاحقاتمة ومجموعة من وا يت الدراسة بخ وتفسيرها النتائج والمناقشة
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 الإشكالي     ة :-/1
ــات  تعـــــي    ــة أو  المؤسســـ ــة أم اجتماعيـــ ــية أ م ثقافيـــ ــواء ظـــــروف سياســـ ــا متغـــــيرة ســـ ــوم ظروفـــ اليـــ

ــة ــورة المعلوماتيــــــ ــة بســــــــبب ثــــــ ــورات والتغــــــــيرات المتلاحقــــــ ــد مــــــــن التطــــــ ــة العديــــــ ــي نتيجــــــ ــادية هــــــ  اقتصــــــ
تواجـــــــه صــــــعوبات وتحــــــديات في كيفيـــــــة مواجهتهــــــا ومواكبتهـــــــا  ؤسســــــات والاتصــــــالات ممــــــا جعـــــــل الم

 المؤسســــــات ذلــــــك نظــــــرا لشــــــدة المنافســــــة الداخليــــــة  والخارجيــــــة كــــــل هــــــذه الأحــــــداث فرضــــــت علــــــى 
الاســــــتجابة للمتغــــــيرات بأســــــلو  ابــــــداعي وايجــــــاد طــــــرق حديثــــــة وابداعيــــــة وبالتــــــا  اصــــــبحت مجــــــبرة 
ــراءات والطــــــرق التقليديــــــة وذلــــــك  ــاليبها الاداريــــــة ونبــــــذ الاجــــ ــة في اســــ علــــــى احــــــداث تغــــــيرات جدريــــ

 ســــــريعة ووســــــائل عــــــن طريــــــق ايجــــــاد أفــــــراد مبــــــدعين وتــــــوفير أســــــاليب عمــــــل متطــــــورة وحلــــــول اداريــــــة
 لازمة والمناسبة الي تساعد على ابتكار طرق عديدة لمجابهة هذه التحديات .

ــن بـــــــين هـــــــذه الاســـــــتراتيجيات الـــــــي يمكـــــــن أن تنتهجهـــــــا الادارة في ســـــــبيل ســـــــعيها لتقريـــــــر  مــــ
الابــــــداع اســــــتراتيجية تهيئــــــة المنــــــاخ التنظيمــــــي الــــــذي يعتــــــبر أحــــــد محــــــددات الســــــلوك التنظيمــــــي لأنــــــه 

 المؤسســـــات ككـــــل ،فقـــــد ادركـــــت   المؤسســـــة يـــــؤثر علـــــى درجـــــة رضـــــا العـــــاملين وأدائهـــــم للعمـــــل وعلـــــى
ــراد  ــدفع بالأفــــ ــة تــــ ــل ملائمــــ ــواء عمــــ ــوفير أجــــ ــة في تــــ ــر أهميــــ ــاخ الإبــــ ــم أن المنــــ ــة ، كــــ ــدراتهم الابداعيــــ از قــــ

لأنــــــه يشــــــير الى القــــــيم والمفــــــاهيم الادراكيــــــة والمبــــــاد  حيــــــ   المؤسســــــة التنظيمــــــي يعــــــبر عــــــن كيــــــان 
ــين أداء العـــــــاملين وذلـــــــك مـــــــن أجـــــــل  ــة وتحســـــ ــق الـــــــدوافع والـــــــرو  المعنويـــــ ــؤدي دور فعـــــــال في خلـــــ يـــــ

 تطويرهم ومحاولة تحفيزهم وخلق نوع من التحدي لديهم  .
ــكل علمـــــي ي يبـــــدأ مـــــع بدايـــــة الخمســـــينات مـــــن القـــــرن العشـــــرين حيـــــ    ــام بالإبـــــداع بشـــ أن الاهتمـــ
ــة بــــــين  ــب  موضــــــوع الابــــــداع في الماضــــــي بالمنافســــ ــد ارتــــ ــم الــــــنفس وقــــ ــيا في علــــ ــوعا رئيســــ كــــــان موضــــ

أمـــــا في عصـــــرنا الحـــــا  فقـــــد ارتـــــب  الابـــــداع التنظيمـــــي ، الـــــدول الغربيـــــة أثنـــــاء الحـــــر  العالميـــــة الثانيـــــة 
ــابق ــة تشــــترك فيهــــا  بالتســ ــبر منظومــــة متكاملــ ــو يعتــ ــالات وعليــــه فهــ التقــــي بــــين الــــدول في مختلــــف المجــ
ــة ــذلك بيئــــــة  المؤسســــ ــديرين والمــــــوظفين وكــــ ــين المــــ ــيم بــــ ــة وأفــــــراد التنظــــ ــة الاداريــــ ــبر الادارة المؤسســــ وتعتــــ

 (.35.ص2010)مؤيد الساعدي . المؤسسةهي العنصر الفاعل في أداء 
ولقــــــد تزايــــــد الاهتمــــــام بالإبــــــداع التنظيمــــــي في الجزائــــــر منــــــذ أواخــــــر القــــــرن العشــــــرين فــــــاعتبر 
ــق الادارة المنفتحــــة بتعزيــــز قــــدرات العــــاملين  ــى تطبيــ ــي تقــــوم علــ ــد الفلســــفات الاداريــــة الحديثــــة الــ أخــ

 فــــــالفرد المؤسســــــات و مــــــنعهم الحريــــــة التصــــــرف واتخــــــذ القــــــرارات و تحقيــــــق المشــــــاركة تفاعليــــــة في ادارة 
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ــع  ــر البشـــــري يعتـــــبر أنجـــ ــوير العنصـــ ــتثمار في تطـــ ــل أن الاســـ ــة بـــ ــروة الماديـــ ــوق الثـــ ــروة تفـــ المبـــــدع يعتـــــبر ثـــ
 مصادر الاستثمار نظرا لما يمتلكه من قدرات ابداعية ومهارات ومعارف ضمنية أو ظاهرية .

ــاه الم ــات إن اتجــــــــــ ــال الادوات  ؤسســــــــــ ــى ادخــــــــــ ــر علــــــــــ ــداع لا يقتصــــــــــ ــام بالإبــــــــــ ــو الاهتمــــــــــ نحــــــــــ
ــا يتــــوفر عليــــه مــــن  والتقنيــــات المتطــــورة فقــــ  بــــل يتعــــدى الى الاعتمــــاد علــــى رأسمــــال البشــــري بكــــل مــ
قــــــدرات فكريــــــة ومــــــؤهلات ابداعيــــــة تســــــاهم في صــــــنع التطــــــور وتحقيــــــق التميــــــز التنظيمــــــي وهــــــو أمــــــر 
مرهــــــون بطبيعــــــة المنــــــاخ التنظيمــــــي الســــــائد وبنــــــاء علــــــى مــــــا ســــــبق، يمكــــــن طــــــر  تســــــاؤلات الدراســــــة 

 (43ص2015)ليلى سارة على النحو التا  :
بـــــداع الاداري لـــــدى مـــــديري المـــــدارس الابتدائيـــــة لولايـــــة هـــــل توجـــــد علاقـــــة بـــــين المنـــــاخ التنظيمـــــي والإ

 غرداية ؟
 التساؤلات الفرعية:  -/2

ــي لــــــــدى مــــــــديري  - ــائية في درجــــــــات المنــــــــاخ التنظيمــــــ هــــــــل توجــــــــد فــــــــروق ذات دلالــــــــة احصــــــ
 المدارس الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس ؟

ــد  - ــديري هــــــــل توجــــــ ــات الإبــــــــداع الاداري  لــــــــدى مــــــ ــائية في درجــــــ ــة احصــــــ فــــــــروق ذات دلالــــــ
 المدارس الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس ؟

ــي لــــــــدى مــــــــديري  - ــائية في درجــــــــات المنــــــــاخ التنظيمــــــ هــــــــل توجــــــــد فــــــــروق ذات دلالــــــــة احصــــــ
 المدارس الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية ؟

ــديري  - ــات الإبــــــــداع الاداري  لــــــــدى مــــــ ــائية في درجــــــ ــة احصــــــ ــد فــــــــروق ذات دلالــــــ هــــــــل توجــــــ
 المدارس الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية ؟

 فرضيات الدراسة : -/3
 : للإجابة على هذه التساؤلات نصيغ الفرضيات التالية

ــة  - ــدارس الابتدائيـــ ــديري المـــ ــدى مـــ ــي والابـــــداع الاداري لـــ ــاخ التنظيمـــ ــة بـــــين المنـــ ــد علاقـــ لا توجـــ
 .لولاية غرداية 

ــي لــــــدى مــــــديري المــــــدارس  - ــاخ التنظيمــــ ــات المنــــ ــائية في درجــــ ــة احصــــ ــد فــــــروق ذات دلالــــ توجــــ
 الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس .

ــائية في درجــــــات الإبــــــداع الاداري  لــــــدى مــــــديري المــــــدارس  - توجــــــد فــــــروق ذات دلالــــــة احصــــ
 الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس .
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ــي لــــــدى مــــــديري المــــــدارس  - ــاخ التنظيمــــ ــات المنــــ ــائية في درجــــ ــة احصــــ ــد فــــــروق ذات دلالــــ توجــــ
 الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية .

ــائية في درجــــــات الإبــــــداع الاداري  لــــــدى مــــــديري المــــــدارس  - توجــــــد فــــــروق ذات دلالــــــة احصــــ
 الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية .

  :أهداف الدراسة-/4
يســــعى كــــل باحــــ  عنــــد انجــــازه لأي عمـــــل للوصــــول  الى مجموعــــة مــــن الأهــــداف وفي هــــذا الصـــــدد 

 تسعى الدراسة الى ما يلي : 
ــة بــــــين المنــــــاخ التنظيمــــــي والابــــــداع الاداري لــــــدى مــــــديري المــــــدارس الابتدائيــــــة  أ(معرفــــــة وجــــــود علاقــــ

 لولاية غرداية.
  (التعـــــرف علــــــى الفـــــروق في درجــــــات المنـــــاخ التنظيمــــــي لـــــدى مــــــديري المـــــدارس الابتدائيــــــة لولايــــــة 

 غرداية الي تعزى لمتغير الجنس.
ج( التعــــــرف علــــــى الفــــــروق في درجــــــات الإبــــــداع الإداري لــــــدى مــــــديري المــــــدارس الابتدائيــــــة لولايــــــة 

 غرداية الي تعزى لمتغير الجنس.
د(التعــــــرف علـــــــى الفـــــــروق في درجـــــــات المنـــــــاخ التنظيمـــــــي لـــــــدى مـــــــديري المـــــــدارس الابتدائيـــــــة لولايـــــــة 

 غرداية الي تعزى لمتغير الخبرة المهنية .
ه(التعـــــــرف علـــــــى الفـــــــروق في درجـــــــات الإبـــــــداع الإداري لـــــــدى مـــــــديري المـــــــدارس الابتدائيـــــــة لولايـــــــة 

 .غرداية 
 ة الدراسة :                       أهمي-/5

 ة النظرية :         أ(الأهمي
 التنظيمي ومكوناته والمفاهيم المتعلقة به .القاء الضوء على المناخ  -
تســــــلي  الضــــــوء علــــــى مفهــــــوم الابــــــداع الاداري ومعرفــــــة الأســــــبا  الــــــي لا تــــــؤدي  الى تحقيقــــــه في -

 التربوية لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية غرداية -المؤسسات 
 ب(الأهمية التطبيقية : 

ــومين - ــاذين المفهـــــ ــيد هـــــ ــة في تجســـــ ــديري المـــــــدارس الإبتدائيـــــ ــد مـــــ ــائج يمكـــــــن أن تفيـــــ الوصـــــــول الى نتـــــ
 داخل المؤسسات التربوية .
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تقـــــديم بعـــــ  الاقتراحـــــات تبعـــــا لمـــــا تم التوصـــــل اليـــــه مـــــن نتـــــائج والـــــي مـــــن شـــــ  ا التحســـــين مـــــن  -
 أداء المديرين داخل المؤسسات التربوية .

 :الإجرائية للدراسة  م                فاهيالم-/6
ــا : التنظيم      يالمن      اخ -      ــا يعيهــــ ــلة الظــــــروف والمتغــــــيرات والأجــــــواء الداخليــــــة للمنظمــــــة كمــــ محصــــ

ــي تحـــــــدد  ــبر عمليـــــــاتهم الادراكيــــــة ليســــــتخلفوا فيهـــــــا مــــــواقفهم واتجاهــــــاتهم والمســـــــارات الــــ ويفســــــرها عــــ
 سلوكياتهم وأدائهم ودرجة انتمائهم وولائهم للمنظمة .

هـــــــي جميـــــــع  الظـــــــروف المحيطـــــــة بالعامـــــــل داخـــــــل :  المفه       وم الإجرائ       ي للمن       اخ التنظيم       ي-    
المؤسســــــة ســــــواء كانــــــت تنظيميــــــة كالمهــــــام المكلفــــــة الــــــيهم أو قــــــوانين المؤسســــــة أو الظــــــروف الفيزيقيــــــة   

 (.2015  بارود  احمد  )منال كالضجيج ، التهوية ، الاضاءة
ــز  : الاب         داع الاداري-    ــه الى حيــــــ ــد واخراجــــــ ــق شــــــــيء جديــــــ ــى خلــــــ ــدرة علــــــ ــادرة والقــــــ ــو المبــــــ هــــــ

بينمـــــا يقصـــــد بهـــــا الـــــبع  الخـــــر العمليـــــات وخصـــــو  الســـــيكولوجية منهـــــا والـــــي يـــــتم بهـــــا الوجـــــود 
ــه : ــة يعرفـ ــة مرتفعـ ــد ذي قيمـ ــار شـــيء جديـ ــفه  Robbins and coulterابتـ ــد بوصـ التجديـ

 اعادة تشكيل أو اعادة عمل الأفكار الجديدة لت تي بشيء ما جديد .
ــوة  : المفه        وم الاجرائ        ي ل ب        داع لإداري-     ــايرة هـــــ ــع ومســـــ ــتحكم في الوضـــــ ــى الـــــ ــادرة علـــــ القـــــ

 (.2011  الله  خلف  .)بلال مختلف التغيرات والمستجدات الداخلية والخارجية المتوقعة
 ات السابقة:   الدراس-/7
 :التنظيمي المناخ تناولت التي الدراسات/7-1  
 الدراسات العربية:/7-1-1
   :الأولى الدراسةأ/
 ،"الأداء الـوظيفي علـى وتأثـيره التنظيمـي المنـاخ :(2009بعن  وان) ص  ليحة ش  امي دراس  ة   

 محمـد /2010.جامعـة التسـيير، وعلـوم التجاريـة، الاقتصـادية، العلـوم كليـة ، ماجسـتير رسـالة
 :ما يلي حول البح  إشكالية وتدور 2009 بومرداس، بوقرة،
 منـذ النصـف الإداريـة الدراسـات  في انتشـرت  الـي الحديثـة المواضـيع مـن التنظيمـي المنـاخ يعـد
 المناســب داخـل المنــاخ وجــود أن الدراســات  مــن الكثــير وتشــير العشــرين، القــرن مــن الثـاي
 بعـ  التـ ثير علـى في حيـوي دور مـن لـه لمـا البشـرية المـوارد وتطـوير تنميـة في يسـهم المنظمـة
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 تنــدرج إشــكالية الإطــار هــذا وضــمن .الــوظيفي الأداء منهــا بالأفــراد الصــلة ذات  المتغــيرات 
 :التا  النحو على والمصاغة البح 

 العاملين؟ للأفراد الوظيفي الأداء على التنظيمي المناخ تأثير مدى ما                
 :البح  فرضيات 
 .منظمة أي في العليا الإدارة مسؤوليات  من هو التنظيمي بالمناخ الاهتمام -
 .بيئية اجتماعية، تنظيمية، شخصية، عوامل ناتج الوظيفي الأداء -
 .للعاملين الوظيفي الأداء فعالية على جدا مرتفع تأثير له التنظيمي المناخ  -
 :منها نتائج إلى الدراسة خلصت وقد

والأداء  سـابقا المحـددة العناصـر مـن المتكـون التنظيمـي المنـاخ بـين جـدا مرتفـع تأثـير وجـود     
السـائد  هـو الإيجـاي المنـاخ أن يـرون المـوظفين أن الدراسـة كشـفت كـذلك  للعـاملين، الـوظيفي

 .الجامعة في السائد هو ملائم الغير المناخ أن فيرون للأساتذة بالنسبة أما الجامعة في
  :الثانية الدراسةب/

وعلاقتــه  التنظيمــي المنــاخ :بعنــوان (2006ال  وزان) احم  د محم  د خال  د دراس  ة          
 الإدارية،جامعــة العلـوم قسـم العليـا، الدراســات  كليــة ماجسـتير، رسـالة " التنظيمـي بالالتـزام
 .م 2006 ه 1427 البحرين، الأمنية، للعلوم العربية نايف

 المنـاخ طبيعـة علـى التعـرف أهميـة أن والبحـوث  الدراسـات  مـن العديـد تؤكـد:البحـ  إشـكالية
 تقريـر شـ  ا مـن سياسـات  لتبـي يهـدف المختلفـة، بأبعـاده منظمـة أي في التنظيمـي السـائد

 جيـدة تنظيميـة وبيئـة للعمـل مناسـب جـو وخلـق السـلبية، النـواحي النـواحي الإيجابيـة وتصـويب
 الفرديــة والرغبــات  الحاجــات  وإشــباع المنظمــة، أهــداف تحقيــق علــى إيجــابا ممــا يــنعكس
 .والجماعية

نوعيـة  علـى والتعـرف المفهـوم هـذا وأبعـاد طبيعـة توضـيح نحـو البـاحثين جهـود توجهـت وقـد      
علـى  والعمـل مسـتوياته علـى والتعـرف دراسـته تعتـبر إذ ،المؤسسـة في السـائد التنظيمـي المنـاخ
 .فيها العاملين وأهداف المؤسسة أهداف لتحقيق ضروريا أمرا تطويره
 :التا  السؤال في البح  إشكالية وتكمن

 العامــة للتــدريب الإدارة مــن كــل في التنظيمــي والالتــزام التنظيمــي المنــاخ بــين العلاقــة مــا
 البحرين؟ بمملكة الداخلية وزارة في الأمنية للمناطق العامة والإدارة والحراسات،



 الفصل الأول                                                 مدخل عام للدراسة 
 

10 

 :الدراسة فرضيات 
 .التنظيمي والالتزام التنظيمي المناخ محاور بين طرد علاقة وجود -
 .التنظيمي الالتزام زيادة في يساهم التنظيمي المناخ تحسين -
 :إليها المتوصل النتائج أهم

والالتـزام  ككـل التنظيمـي المنـاخ طبيعـة متغـير بـين إحصـائيا دالـة ارتبـاط علاقـة وجـود  
طرديـة  علاقـة وجـود إلى يشـير ممـا(%1)مـن أقـل معنويـة دلالـة مسـتوى عنـد وذلـك  التنظيمـي،

 .التنظيمي والالتزام المناخ التنظيمي محاور بين
 المنــاخ طبيعــة ان يــرون الــذين الضــباط لــدى عــال التنظيمــي الالتــزام مســتوى إن
 التنظيمـي المنـاخ طبيعـة في اخـتلاف وجـود رغـم ملائـم بهـا يعملـون الـي الإدارة التنظيمـي في

 تحسـين ان يؤكـد ممـا الأمنيـة، للمنـاطق العامـة الإدارة لصـاح الإدارتـين بـين ومسـتوى الالتـزام
 المناخ
 الدراسة الثالثة : ج/

 والأداء الــوظيفي بالرضــا التنظيمــي المنــاخ علاقــة بعنــوان 2016س  نة م  زيان دراس  ة     
 الإنســانية العلــوم كليــات  أســاتذة مــن عينــة ميدانيــة علــى دراســة الجــامعي، التعلــيم لأســتاذة

 مخـبر وتربويـة، نفسـية الدراسـات  مجلـة قسـنطينة،-ورقلـة-وهـران– الجزائـر لجامعـات  والاجتماعيـة
 .الجزائر ورقلة،-مربا  قاصدي جامعة 16 عدد والتربوية، النفسية الممارسات  تطوير

 :إلى الدراسة هذه هدفت
 الــوظيفي بالرضــا وعلاقتــه الجامعــة في الســائد التنظيمــي المنــاخ طبيعــة علــى التعــرف محاولــة
 داخــل التنظيمــي المنــاخ واقــع علــى والتعــرف الشخصــية، التغــيرات  ظــل في الجــامعي لأســتاذ
 كـذلك  الدراسـة هـدفت كمـا أخـرى، جامعـة في آخـر تنظيمـي منـاخ بواقـع ومقارنتـه الجامعـة
 .بالدراسة المعنية في الجامعات  الأساتذة أداء واقع على التعرف إلى
 الأدوات  أم الموضـوع، طبيعـة مـع يتماشـى كونـه المقـارن المسـحي المـنهج الباحـ  اسـتخدم وقـد

 الرضـا اسـتمارة التنظيمـي، المنـاخ اسـتمارة اسـتمارات، تصـميم :هـي اسـتعملها الـي المنهجيـة
 الاجتماعيـة العلـوم كليـات  أسـاتذة مـن الدراسـة عينـة الأداء ،وتكونـت واسـتمارة الـوظيفي،
  :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد والإنسانية
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 اختيـارهم تم وأسـتاذة أسـتاذ 309 العينـة بلغـت قسـنطينة،وهران،حي  ورقلـة،الجزائر لجامعـات 
 .عشوائية بطريقة
 التعلـيم لأسـاتذة الـوظيفي والرضـا التنظيمـي المنـاخ بـين إحصـائية دلالـة ذات  علاقـة توجـد لا-

 .الدراسة قيد والإنسانية الاجتماعية العلوم كليات  في الجامعي
 الجـامعي التعلـيم لأسـاتذة والأداء التنظيمـي المنـاخ بـين إحصـائية دلالـة ذات  علاقـة توجـد لا-

 .والإنسانية الاجتماعية العلوم في كليات 
 أسـاتذة والأداء الـوظيفي والرضـا التنظيمـي المنـاخ بـين إحصـائية دلالـة ذات  علاقـة توجـد لا -

 .الدراسة قيد الكليات  في التعليم الجامعي
 أهمها : توصيات  عدة الدراسة وقدمت
 .للأساتذة المعنوية الرو  واستقصاء المواجهة)الاتصال( الصراعات بواسطة حل  -
 .الخدمة قبل للأساتذة التكوين عملية دعم استراتيجية -
 للأسـاتذة الجامعـة في بالتكـوين الخاصـة القـرارات  اتخـاذ في المشـاركة مبـدأ إقـرار إلزاميـة  -

 .ذوي الخبرة
 مـع وواجباتــه حقوقـه تصـون الــي الجـامعي الأســتاذ مهنــة لأخلاقيـات  مدونــة ترسـيم -

 .نتائجه من والاستفادة قيمة للبح  إعطاء
 ة الرابعة :                 الدراس د/
 علـى التنظيمـي المنـاخ أثـر بعنـوان : 2004 ع  امر محم  د ب  ن الله دراس  ة الش  هري عب  د     
 .ماجستير رسالة العزيز، عبد الملك  جامعة والإدارة، الاقتصاد كلية الوظيفي بإشراف الرضا
الرئيسـي  للمركـز- العامـل الـدار لمعهـد التنظيمـي المنـاخ واقـع علـى التعـرف إلى الدراسـة هـدفت
 أن إلى الدراسـة توصـلت سـلبية، أو إيجابيـة خصـائص مـن بـه يتسـم ومـا -الـدمام جـدة، وفرعـي
 الرضـا وبـين للموظـف الـوظيفي الـدور وضـو  بـين إحصــائية علاقــة ذات  هنــاك علاقـة هنـا

 قبـل مـن الـوظيفي المحتـوى فهـم بـين إحصـائية دلالـة ذات  هنـاك علاقـة وأن لديـه، الـوظيفي
 إحصـائية دلالـة ذات  علاقـة توجـد كمـا ذلـك الموظـف، لـدى الـوظيفي الرضـا وبـين الموظـف
 ذات  علاقـة توجـد كمـا لـدى موظفيـه، الـوظيفي الرضـا وبـين المعهـد في القيـادي الـنم  بـين
 كمـا المـوظفين، الرضـا لـدى وبـين المعهـد في بهـا المعمـول المكافـتت  طبيعـة بـين إحصـائية دلالـة
 المعهـد وبـين في الأفـراد بـين السـائدة العلاقـات  طبيعـة بـين إحصـائية دلالـة ذات  علاقـة توجـد
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 الماديـة) العمـل ظـروف بـين إحصـائية دلالـة ذات  علاقـة هنـاك أن كمـا الـوظيفي، رضـاهم
 .المعهد في الموظفين لدى الوظيفي الرضا وبين الأثاث( التهوية، المكان، الإضاءة

 دلالـة ذات  فـروق ووجـود المـديرات، لصـاح إحصـائية دلالـة ذات  فـروق وجـدت  حيـ  -
 وفي الكلـي، البعـد في العـام التعلـيم مـدارس ومـديرات  مـديري بـين الرضـا في درجـة إحصـائية
 لصـاح وذلـك  التعليميـة للمرحلـة تعـزى الـوظيفي، والتقـدم وفـر  النمـو العمـل، ظـروف مجـال
 مــديرو يــرى العوامــل مــن مجموعــة أن هنــاك كمــا الابتدائيــة، المــدارس ومــديرات  مــديري
 بــرأي المســؤولين أهمهــا عــدم أخــذ لــديهم الــوظيفي للرضــا معوقــات  أ ــا المــدارس ومــديرات 
 عـدم اسـتطاعت ، المؤسسـة في جـدد ومعلمـات  معلمـين تعيـين أثنـاء المـدارس ومـديرات  مـديري
تـوفر  ،عـدم المسـتقبل احتياجـات  لتلبيـة الراتـب مـن كبـير قسـ  تـوفير المـدارس ومـديرات  مـديري

بالعمــل. عــدم  المرتبطــة والامتيــازات  الماديــة المكافــتت  العمــل، في اللازمــة الماديــة المتطلبــات 
 تعاون الأولياء في الأمور الي تخدم أهداف المؤسسة وعدم العدالة في استحقاقية منح الترقية 

 : ة الاجنبية                 الدراس/7-1-2
الــوظيفي  والرضــا التنظيمــي المنــاخ بــين العلاقــة بعنــوان  2001(Brown)دراس  ة ب  راون  أ/

     نيفادا)كلارك مقاطعة في متوسطة حضرية مدارس في للمعلمين
 «THE RELATION SHIP BETWEEN       

         ORGANIZATIONAL CLIMATE AND JOB 
SATSFACTION SELECTED URBAN MIDDLE TEACHERS CHARK 

COUNTRY SCHOOL DISTRICT NEVADA» 
 مـدارس في الــوظيفي والرضـا التنظيمــي المنـاخ بــين العلاقـة تحديــد الدراسـة إلى هـذه هـدفت

 الأمريكية. المتحدة بالولايات  "نيفادا ،"فيغاس لاس" مقاطعة كلارك
 عينـة مـن البيـانات  جمـع تم وقـد دراسـته، في التحليلـي الوصـفي المـنهج الباحـ  اسـتخدم وقـد

 19 الدراسـة في شـارك وقـد المقاطعـة هـذه في الحضـرية المتوسـطة المـدارس معلمـي مـن عشـوائية
 المسـتخدمتين الأداتـين علـى للإجابـة مدرسـة كـل مـن مـدرس 15 اختيـار و حيـ  مدرسـة،

 تم منيسـوا لولايـة الـوظيفي الرضـا واسـتبانة التنظيمـي، المنـاخ  وصـف اسـتبانة وهمـا الدراسـة في
 جمـع أيضـا و% 70 نسـبته أي 197 إعـادة تم حيـ  الأداتـين، هـاتين مـن 285 توزيـع

 .الاستبانتين على المستجيبين كل من الديموغرافية البيانات 
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  :التالية النتائج إلى الدراسة وتوصلت
 وكانـت المعلمـين لـدى الـوظيفي والرضـا التنظيمـي المنـاخ بـين كبـيرة علاقـة هنـاك أن  -

 والإحبـاط، الجـد الثلاثـة، التنظيمـي المنـاخ مكـونات  حيـ  مـن الارتبـاط عاليـة العلاقـة هـذه
 الـداخلي والرضــا العــام الرضــا الثلاثــة، الـوظيفي الرضـا مكــونات  وبــين الجوهريــة التصـرفات 
 .الخارجي والرضا

 .التنظيمي المناخ ومميزات  الوظيفي الرضا مميزات  بين أيضا قوية ارتباط علاقة هناك أن   -
 الرضــا معــدل ارتفــع الجــد ســلوك ارتفــع كلمــا أنــه الإيجابيــة الارتباطــات  تلــك  أظهــرت  -

 الســلوك معــدل ارتفـع كلمـا أنـه السـلي الارتبــاط أظهــر كمــا الأساسـي، الـداخلي والسـلوك
 .صحيح والعكس معدل الرضا انخف  كلما المحب 
 أفــرزت  كمــا العــا ، الــوظيفي والرضــا المفتــو  المنـاخ بـين الارتبـاط إلى الدراســة أشــارت  -

 وي الـوظيفي، الرضـا ومخرجـات  المدرسـي المنـاخ بـين بالعلاقـة تخـتص هامـة الدراسـة معلومـات 
 التعليمـي، المسـتوى التـدريب، في الخـبرة سـنوات  الجـنس، متغـيرات  مهمـة بـين علاقـة يلاحـ 
 .الوظيفي والرضا البيئة العرق،

 :تناولت الإبداع الاداري التي الدراسات/7-2  
 :العربية ات            الدراس/7-2-1
 :ى           الأول ة            الدراس أ/

ــة  ــة قامـــــت دةيس     ع بله     ادي دراســـ ــادي الطالبـــ ــع بلهـــ ــراء دةيســـ ــة بإجـــ ــوان تحـــــت دراســـ  عنـــ
 لســـــــنة يرالماجســـــــت شـــــــهادة ليـــــــلن ينوالمرؤوســـــــ القـــــــادة ينز بـــــــيـــــــالمتم الأداء في الإداري الإبـــــــداع ةيـــــــتنم

ــاده ســــــــييرئ ســــــــؤال مــــــــن انطلقــــــــت 2008  ييرللتســــــــ كــــــــنم   الإبــــــــداع أثــــــــر ثقافــــــــة هــــــــو مــــــــا:  مفــــــ
  المؤسسة؟ ةيوفعال ةيمردود على القادة لدى الابتكاري
 :هي ةيأسئلة جزئ أربعة منه  تفرعت

 القادة؟ لدى الإبتكاري يرو التفك الإبداع بثقافة المقصود ما ▪
 ذلك؟ إلى ةيالمؤد والمقاربات  المداخل ماهي ▪
 المؤسسة؟ ييرتس  ةيبفعال الإبتكاري يرالتفك علاقة ما ▪
  التطورات؟ هذه من ةيالجزائر  الإدارة نيأ ▪
  التطورات؟ هذه حجم والمدراء القادة دركي  وهل ▪
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 معها؟  للتفاعل  ططونيخ  وهل ▪
 :كالتا   ةيس يالرئ ةيالفرض جاءت  السابق سييالرئ السؤال على و بناءا -
ــال وفـــــــتح ينوالمرؤوســـــــ القـــــــادة مشـــــــاركة ســـــــتدعيي زيـــــــالمتم الأداء إن ــل مجـــــ  يــــــــيروالتغ الجمـــــــاعي للعمـــــ

 . والإبداع
 : ةيالتال غيبالص السابقة الأسئلة على بناءا ةيالفرع ات يالفرض وجاءت -

 .هيعل  تعتمد ولا تشجعه لا هشة ةيميتنظ ئةيب في للإبداع لامعنا ✓
 .الإدارة وقوة مهي والتزام ةيعال ةيميتنظ ثقافة تطلبي زيالمتم الأداء ✓
 .المؤسسة في الأداء ريوتطو  ةيللتنم  ات ير متغ شكلوني ييروالتغ المعرفة الوعي، ✓
 قيـــــــــتحق ومنـــــــــه قيـــــــــالفر  رو  ةيـــــــــوتنم الجمـــــــــاعي والتعـــــــــاون المشـــــــــاركة تطلـــــــــبي زيـــــــــالمتم الأداء ✓

 .ري  والتطو يالتحد
ــدفت وقـــــد  ــذه هـــ ــة هـــ ــالترك إلى الدراســـ ــى زيـــ ــ أحـــــد علـــ ــميالتنظ ات ير المتغـــ ــيالرئ ةيـــ ــي ةيســـ  وهـــ

ــالق ــةيب ظـــــل في ادةيـــ ــة مرنـــ ــ ئـــ ــتدعي ةير ومتغـــ ــن تســـ ــات  مـــ ــو  المنظمـــ ــداع ريالتطـــ ــتمر، والإبـــ  وبالتـــــا  المســـ
 المقـــــــــارن المـــــــــنهج وكـــــــــذلك  ة،يـــــــــميالتنظ المشـــــــــكلات  يرلتفســـــــــ الوصـــــــــفي المـــــــــنهج علـــــــــى الاعتمـــــــــاد و

  انات،يالب لجمع ك داة الاستمارة البح  نةيع وشملت داييم هو وما هو ما حيلتوض
 : ةيالتال النقاط في هايإل المتوصل النتائج أهم
 .به ستهاني لا الإبداعي بالسلوك الاهتمام من جانب هناك-
 .وقوتها عتهايطب ديتحد إلى بحاجة ايالعل  الإدارات  لدى للإبداع كامنة  دوافع هناك-
ــاك- ــ ي وهــــذا ينالتمكــــ علــــى تــــدل مؤشــــرات  هنــ ــل بعــ ــدخل زيــــلتعز  بالأمــ ــم وكــــان المــ  أوصــــى مــــا أهــ
 الباح . به
 .الإبداعي يرالتفك لإنماء منظمة ةيبيتدر  دورات  ميتصم ضرورة-
 الاتصـــــــالات  ةيـــــــوتنم وبنــــــاء ،ينوالمرؤوســـــــ القـــــــادة ينبــــــ التفـــــــاهم علـــــــى قــــــومي إداري منـــــــاخ سيتكــــــر -

 .الفعالة
 .جييالاسترات يرالتفك ذوي يينالإدار  القادة انتقاء ضرورة-
 . ةيالجزائر  الدولة إطار في تهيامستو  ديوتحد للإبداع واضحة ييرمعا وضع-
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ــن الدراســـــــة هـــــــذه أفادتنـــــــا-  في الإداري للإبــــــــداع ممارســـــــة وجـــــــود صيخـــــــ مـــــــايف نتائجهـــــــا خـــــــلال مـــــ
ــة ــم المؤسســ ــة، دانيــ ــن الدراســ ــرات  خــــلال مــ ــعل  الدالــــة المؤشــ ــذه هيــ ــابيجإ جــــةينت وهــ ــبة ةيــ  لبحثنــــا بالنســ

 .الموضوع في
 ة الثانية :                   الدراسب/

ــأجر (2010) :خل     ف ديس     ع حس     ني /يمك     ر   محم     د دراســـــة ــة تيـــ ــوان دراســـ ــة"  بعنـــ ــالق علاقـــ  ادةيـــ
ــل يالتحو  ــداع ةيــــــ ــاء لــــــــدى الإداري بالإبــــــ ــاد الأقســــــــام رؤســــــ  بغــــــــزة، ةيالإســــــــلام في الجامعــــــــة يينيمالأكــــــ

 إلى الدراســـــــــة هـــــــــدفت 2010ســـــــــنة" خلـــــــــف ديســـــــــع حســـــــــي /يمكـــــــــر   محمـــــــــد" الدراســـــــــة صـــــــــاحب
 :التا  سييالرئ السؤال على الإجابة
ــ العلاقــــــة هــــــي مــــــا ــالق امــــــتلاك ينبــــ ــالق لعناصــــــر ةيــــــيمالأكاد ادات يــــ  القــــــدرات  ةيــــــوتنم ةيــــــل يالتحو  ادةيــــ

 بغزة؟ ةيالإسلام بالجامعة يينيمالأكاد الأقسام رؤساء لدى ةيالإبداع
 :ينتيفرض على الدراسة هذه في معتمدا
ــاك: الأولى ةيالفرضــــــ ــة هنــــ ــة ذات  علاقــــ ــائ دلالــــ ــتوى عنــــــد ةيإحصــــ ــة مســــ  امــــــتلاك ينبــــــ 0,05 الدلالــــ
 ادات يالق

ــيمالأكاد ــداء) ةيـــــ ــوابهم العمـــــ ــة( ونـــــ ــائص ةيالإســـــــلام بالجامعـــــ ــد وسمـــــــات  خصـــــ ــو  القائـــــ ــع لييالتحـــــ  وتمتـــــ
 هميمرؤوس
 .ةيالإبداع والقدرات  بالمهارات ( الأقسام )رؤساء
 ادةيـــــالق علاقـــــة حــــول ينالمبحـــــوث إجـــــابات  ينبــــ ةيإحصـــــائ دلالـــــة ذات  فــــروق توجـــــد: ةيـــــالثان ةيالفرضــــ
 ةيل يالتحو 

 ات ير للمتغــــــــ تعــــــــزى ةيالإســــــــلام الجامعــــــــة في يينيمالأكــــــــاد الأقســــــــام رؤســــــــاء لــــــــدى الإداري بالإبــــــــداع
 ةيغراف ويمالد

 .العلمي المؤهل الخبرة، سنوات  ة،يالاجتماع الحالة السن،: ةيالتال  ةيوالشخص
 :إلى الدراسة هذه  هدفت وقد
 لســـــــمات  ةيالإســـــــلام بالجامعـــــــة ةيـــــــيمالأكاد ادات يـــــــالق امـــــــتلاك واقـــــــع ينبـــــــ العلاقـــــــة علـــــــى التعـــــــرف-

 وخصائص
 :خلال بالجامعة يينيمالأكاد الأقسام رؤساء لدى الإداري الإبداع وتوافر لييالتحو  القائد
 .ادات يالق لدى ةيل يالتحو  ادةيالق وسمات  خصائص توافر مدى على التعرف-
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 .الأقسام رؤساء لدى ةيالإبداع القدرات  توافر مدى على التعرف -
 القائــــد لســــمات  ادات يــــالق امــــتلاك واقــــع اتجــــاه الأقســــام رؤســــاء أراء نيتبــــا مــــدى علــــى التعــــرف -

 .لييالتحو 
ــد ــذه ةيـــــأهم وتتجســـ ــأهم في الدراســـــة هـــ ــن الموضـــــوع ةيـــ ــالناح مـــ ــوع  ةيـــــالعلم ةيـــ  ومـــــازال حضـــــي كموضـــ
ــام يحظــــــى ــغ باهتمــــ ــار في بالــــ ــدم إطــــ ــات  تقــــ ــور المجتمعــــ ــا وتطــــ ــتمرارها منظماتهــــ ــى عتمــــــدي واســــ ــا علــــ  مــــ
 في البحــــــ  مــــــن بهاينصــــــ تأخــــــذ ي الــــــي ةيــــــل يالتحو  ادةيــــــالق و خاصــــــة ابتكاريــــــة قــــــدرات  مــــــن تملــــــك 

 أداء علــــــــى هير وتأثــــــــ ادييــــــــالق الــــــــدور ةيــــــــأهم إلى ة فترجــــــــعيــــــــالعلم ةيــــــــالأهم وأمــــــــا ةيــــــــالعرب الدراســــــــات 
ــا ومــــــدى المنظمــــــات  ــا واســــــتمرارها بقائهــــ  ينللمــــــوظف ةيــــــالإبتكار  للقــــــدرات  ةيــــــمــــــن تنم هيتســــــتدع ومــــ
ــذا ــن وهـــــ ــل مـــــ ــة أجـــــ ــالح عـــــــةيطب فرضـــــــتها الـــــــي المتســـــــارعة التحـــــــولات  مواكبـــــ ــن تفرضـــــــه اة ومـــــــايـــــ  مـــــ
ــد ــذا في اســــــتخدم وقــــــد ت،ياتحــــ ــفي المــــــنهج هــــ ــييالتحل  الوصــــ مــــــن  تتكــــــون البحــــــ  مجتمــــــع ،أمــــــا لــــ

ــاء ــام رؤســـــــ ــاد الأقســـــــ ــة يينيمالأكـــــــ ــزة، ةيالإســـــــــلام بالجامعـــــــ ــالغ غـــــــ ــددهم والبـــــــ ــم سيرئـــــــــ 50 عـــــــ  قســـــــ
ــاد ــترداد وو الشـــــامل الحصـــــر نـــــةياســـــتخدم ع وقـــــد ي،يمأكـــ ــم انياســـــتب 45 اســـ ــل النتـــــائج وأهـــ  المتوصـــ
 :هايإل

 بنسبة بغزة ةيالإسلام الجامعة في ةييمالأكاد ادات يالق قبل من ةيل يالتحو  ادةيللق ممارسة توجد
.(%80,6) 

 (83,94)% بنسبة بالجامعة يينيمالأكاد الأقسام رؤساء لدى الإداري الإبداع توافري
ــد لا ــروق توجــــ ــائ دلالــــــة ذات  فــــ ــ ةيإحصــــ ــوث إجــــــابات  ينبــــ ــول ينالمبحــــ ــالق علاقــــــة حــــ  ةيــــــل يالتحو  ادةيــــ

ــاء لـــــدى الإداريبالإبـــــداع  ــام رؤســـ ــاد الأقســـ ــة يينيمالأكـــ ــنوات  الســـــن،) إلى تعـــــزى بالجامعـــ ــبرة، ســـ  الخـــ
 العلمي. المؤهل
 :الباح  به أوصى ما  وأهم
ــوم أن ــة تقـــــ ــد الجامعـــــ ــز  عمـــــــل وورش ةيـــــــبيتدر  دورات  بعقـــــ ــالق وعـــــــي دةيالـــــ ــلو   ادات يـــــ  ادةيـــــــالق بأســـــ

 .ةيل يالتحو 
 .ةيميالتعل  ئةيالب ينوتحس  زيالتحف خلال من بالإبداع الجامعة إدارة اهتمام ضرورة
ــادة ةيـــــتنم علـــــى زيـــــالترك ــة مـــــع الجامعـــــة في يـــــيرالتغ قـــ ة يـــــلعمل  ةيـــــوالفن ةيـــــالماد لات يالتســـــه يرتـــــوف محاولـــ
 .ييرالتغ
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 إجـــــــابات  في ةيإحصـــــــائ دلالـــــــة ذات  فـــــــروق توجـــــــد لا أنـــــــه إلى نتائجهـــــــا في الدراســـــــة هـــــــذه توصـــــــلت
 وجــــــــود علــــــــى ديــــــــالت ك أي الإداري بالإبــــــــداع ةيــــــــل يالتحو  ادةيــــــــالق علاقــــــــة صيخــــــــ مــــــــا ي فينالمبحــــــــوث
 .نيير المتغ ينب وتأثر يرتأث وجود ومنه والإبداع، ادي المتبعيالق الأسلو   ينب علاقة
 ة الثالثة :                      الدراسج/
ــلن مكملـــــــة كدراســـــــة (2007):نعس       ان المحس       ن عب       د دراســـــــة      ــت شـــــــهادة ليـــــ  قـــــــام يرالماجســـــ

ــاي المحســـــن عبـــــد" الباحـــــ  ــة" نعســـ ــوان : تحـــــت بدراســـ ــار"عنـــ ــر اختبـــ ــاد أثـــ ــالق أبعـــ ــل يالتحو  ادةيـــ  في ةيـــ
 : سييالرئ سؤاله 2007، سنة" الإداري الإبداع
 القيـــــــــادة التحويليــــــــــة وتنميـــــــــة القـــــــــدرات الابداعيــــــــــة لـــــــــدى العــــــــــاملين في ينبـــــــــ العلاقــــــــــة مـــــــــدى مـــــــــا

 ؟المؤسسات التعليمية
 :ةيالتال ةيالفرع الأسئلة وجاءت 
 المؤسســــــــة في ةيــــــــالإدار  ادات يــــــــالق لــــــــدى ةيــــــــل يالتحو  ادةيــــــــالق وسمــــــــات  خصــــــــائص تــــــــوافر مــــــــدى مــــــــا
 ة؟يميالتعل 
 ة؟يميالتعل  المؤسسات  في ينالعامل  لدى ةيالإبداع القدرات  توافر مدى ما
 الإداري؟ الإبداع وتوافر لييالتحو  القائد سمات  ينب العلاقة ما
 لـــــــــدى ةيـــــــــالإبداع القـــــــــدرات  تـــــــــوافر مـــــــــدى علـــــــــى التعـــــــــرف إلى الدراســـــــــة هـــــــــذه هـــــــــدفت وقـــــــــد    

 الإداري الإبــــــداع تــــــوافر و لييالتحــــــو  القائــــــد سمــــــات  ينبــــــ العلاقــــــة علــــــى وكــــــذلك التعــــــرف ،ينالعــــــامل 
 .ةيميالتعل  بالمؤسسة  ينالعامل  لدى
 جمــــــع في الاســــــتمارة اعتمــــــاد و والكمــــــي، فــــــييالك الوصــــــفي المســــــحي المــــــنهج فيــــــتوظ تم وقــــــد    
ــالب ــا ع انات،يــــــ ــةيأمــــــ ــة يــــــــينالإدار  ينالمــــــــوظف مــــــــن موظــــــــف 300    فقــــــــدرت  البحــــــــ  نــــــ  بالمؤسســــــ
ــور  ةيـــــميالتعل  ــة كشـــــفت  وقـــــد. يابســـ ــائج الدراســـ ــود عـــــن نتـــ ــة وجـــ ــة ةيـــــطرد علاقـــ ــ موجبـــ  الســـــمات  ينبـــ

 الســــــمات  هــــــذه وكانــــــت ة،يــــــثان مــــــن جهــــــة الإداري والإبــــــداع جهــــــة مــــــن ةيــــــل يالتحو  ادةيــــــللق الأربــــــع
 الملهـــــــم، زيـــــــ،التحف بالأفـــــــراد الاهتمـــــــام الإبـــــــداع، عيتشـــــــج) كالتـــــــا   الإبـــــــداع علـــــــى أثرهـــــــا في مرتبـــــــة
 مـــــن شـــــ  ا الـــــي ات يالتوصـــــ مـــــن عـــــدد الباحـــــ  قـــــدم الدراســـــة نتـــــائج ضـــــوء وفي(. الكـــــارزمي يرالتـــــ ث
ــل ــى العمـــ ــتنم علـــ ــارات  ةيـــ ــالق مهـــ ــل يالتحو  ادةيـــ ــدى ةيـــ ــاء لـــ ــر  الرؤســـ ــتعز  فـــــرضي ن،يالمباشـــ ــدرات  زيـــ  القـــ
 .هميمرؤوس لدى
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ــن الدراســـــة هــــذه أفادتنــــا     ــي ة،يــــل يالتحو  ادةيـــــالق لأبعــــاد تناولهـــــا خــــلال مــ  أنمـــــاط في تتــــوافر قـــــد والــ
 .هايعل  النتائج ميتعم ةيإمكان نة وبالتا يمع ةياديق
 : الرابعة ة                       الدراس د/
 إلى الكشــــــف هــــــدفت الســــــعودية العربيــــــة المملكــــــة في دراســــــة (2008) الش      راري أج      ر  كمـــــا     
 في منطقــــــــة الجــــــــوف في المعلمــــــــين لــــــــدى الإبــــــــداع تنميــــــــة في الحكوميــــــــة المــــــــدارس مــــــــديري دور عــــــــن

ــة ــة المملكــــ ــعودية العربيــــ ــة مــــــن الســــ ــر وجهــــ ــهم، المعلمــــــين نظــــ ــد أنفســــ ــة تم وقــــ ــار العينــــ ــة اختيــــ  بالطريقــــ
ــت العشــــــوائية الطبقيــــــة ــن وتكونــــ  مكونـــــــة الباحــــــ  اســــــتبانة واســــــتخدم ومعلمــــــة، معلمـــــــا  ( 660) مــــ
ــة مـــــــن ــة المـــــــدارس مـــــــديري دور أن إلى الدراســـــــة توصـــــــلت حيـــــــ  مجـــــــالات، خمســـــ  الإبـــــــداع في تنميـــــ
ــة العلاقـــــات  مجـــــال في المعلمـــــين لـــــدى ــة والتعبـــــير والإدارة الاجتماعيـــ ــة جـــــاءت  والحـــــوار والمناقشـــ   بدرجـــ
ــيرة،  التدريســـــــية العمليـــــــة مجـــــــال المعلمـــــــين في لـــــــدى الإبـــــــداع تنميـــــــة في المـــــــدارس مـــــــديري دور وأن كبــــ
 وجـــــــود إلى الدراســـــــة كمـــــــا توصـــــــلت  متوســـــــطة، بدرجـــــــة جـــــــاءت  المدرســـــــية البيئـــــــة وتطـــــــوير وتحســـــــين
 إلى تعــــــزى المعلمــــــين لــــــدى تنميــــــة الإبــــــداع في المــــــدارس مــــــديري لــــــدور إحصــــــائية دلالــــــة ذات  فــــــروق
 الخـــــــبرة ولســـــــنوات  العليـــــــا، ولصـــــــاح الدراســـــــات  العلمـــــــي وللمؤهـــــــل الإناث، ولصـــــــاح الجـــــــنس متغـــــــير
 .سنوات  5 من أقل الخبرة ذوي ولصاح

 الدراسات الأجنبية : /7-2-2
             وفس   كارس وك   اليبوي وم   اكري وريب   ا اثاناس   ولا أج   رت    

ATHANASOULA, REPPA,   MARKI, KALLIOPI AND 
PSYCHARIS, 2010)  

 المـــــــدارس مـــــــديري لـــــــدى الإداري الإبــــــداع مســـــــتوى للتعــــــرف علـــــــى هـــــــدفت اليـــــــونان في دراســــــة     
 النـــــــوعي البحـــــــ  منهجيـــــــة الدراســـــــة وتبنـــــــت. الأمـــــــور وأوليـــــــاء المدرســـــــة بـــــــين التواصـــــــل علـــــــى وأثـــــــره

ــة ــراء علــــــى القائمــــ ــة مقــــــابلات  إجــــ ــة معمقــــ ــديرين 6 مــــــع نوعيــــ  و ،(قــــــبر  في 4 اليــــــونان، في 3) مــــ
ــن 3) أمـــــــر و  18 ــل مدرســـــــة  مـــــ  المــــــــدير مســـــــتوى اثـــــــر حـــــــول المقـــــــابلات  أســــــــئلة وتمحـــــــورت (. كـــــ

 البيـــــانات  جمـــــع وبعـــــد. الأمـــــر وو  المدرســـــة بـــــين التواصـــــل جـــــودة علـــــى وممارســـــاته الخلاقـــــة الإبـــــداعي
ــا ــة مـــــدير لـــــدى الإبـــــداع مســـــتوى أن بينـــــت الدراســـــة وتحليلهـــ  تأســـــيس في الأهـــــم العامـــــل هـــــو المدرســـ

ــع قنـــــــوات الاتصـــــــال ــا  الأســـــــرة، مـــــ ــة بينـــــــت كمـــــ ــة مـــــــدير لـــــــدى الإبـــــــداع مظـــــــاهر أن الدراســـــ  المدرســـــ
 تعـــــــترض الـــــــي المشـــــــكلات  علـــــــى الأمـــــــر و  واطـــــــلاع الأمـــــــر، و  مـــــــع المباشـــــــر تتضـــــــمن الاتصـــــــال
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ــتقبلية الحاليــــة المدرســــة خطــــ  مناقشــــة تعلــــيم أولاده،  و  مــــن والانتقــــادات  الأفكــــار وتقبــــل والمســ
 .الأمر
 ات السابقة :                   التعقيب على الدراس-/8

ــات الــــي جمعــــت بــــين  ــابقة وجــــدنا نــــدرة في الدراســ ــع مــــن خــــلال العــــرض للدراســــات الســ المتغــــيرين مــ
ــبع   ــا بـــــ ــاخ التنظيمـــــــي وعلاقتهـــــ ــا تناولـــــــت المنـــــ ــا منهـــــ بعـــــــ  والـــــــي تناولـــــــت كامـــــــل متغـــــــيرات بحثنـــــ

 .المتغيرات وكذلك الابداع الاداري وعلاقته ببع  المتغيرات الأخرى
ــي  : م       ن حي        ث اله        دف/8-1 ــتلاف المتغـــــــيرات الـــــ ــابقة تختلـــــــف بإخـــــ ــداف الدراســـــــات الســـــ أهـــــ

ــه  ــاخ التنظيمـــــــي وعلاقتـــــ تناولتهـــــــا حيـــــــ  هـــــــدفت بعـــــــ  الدراســـــــات الى التعـــــــرف علـــــــى متغـــــــير المنـــــ
ودراســــــــة  2016ودراســــــــة مــــــــزياي  2010كدراســــــــة شــــــــامي صــــــــليحة   الأخــــــــرىبــــــــبع  المتغــــــــيرات 

،و بعــــــ  الدراســــــات تناولــــــت متغــــــير الابــــــداع الاداري 2004عبــــــد م بــــــن محمــــــد عــــــامر  الشــــــهري
ــعيدة  ــيرات الأخــــــــــرى :كدراســـــــــــة بلهــــــــــادي ســــــــ  2008شـــــــــــراري دراســــــــــة  2008وعلاقتــــــــــه بالمتغــــــــ

 . 2007ودراسة عبد المحسن نعساي  2010ودراسة محمد كريم حسي 
نلاحـــــــ  أن معظـــــــم الدراســـــــات مـــــــن حيـــــــ  الفـــــــترة الزمنيـــــــة  : م       ن حي       ث الف       ترة الزمني       ة/8-2

وهـــــــذا  2024-2023،ودراســـــــة الحاليـــــــة في ســـــــنة 2016الى ســـــــنة  2004انحصـــــــرت مـــــــن ســـــــنة 
يــــدل علــــى أن هــــذا الموضــــوع لايــــزال التطــــرق اليــــه حــــديثا كونــــه مــــن بــــين أبــــرز المتغــــيرات الــــي لهــــا دور  

 كبير في تحقيق الرضا عن العمل وبالتا  تحقيق الابداع الاداري في وس  العمل .
ــق مــــع  : م    ن حي     ث الم     نهج /8-3 ــا يتوافــ ــذا مــ ــفي وهــ ــنهج الوصــ ــى المــ ــات ركــــزت علــ ــم الدراســ معظــ

اســـــتخدم فيهـــــا المـــــنهج  2016دراســـــتنا الحاليـــــة بإعتمـــــادنا علـــــى نفـــــس المـــــنهج ، أمـــــا دراســـــة مـــــزياي 
 المسحي المقارن كونه يتماشى مع طبيعة الموضوع. 

ــ اســـــــتخدمت : م       ن حي       ث أدوات الدراس       ة/8-4 ــع البـــــ ــتبيان اأدوات جمـــــ ــة في الاســـــ يات متمثلـــــ
ــادنا علـــــى  ــتنا الحاليـــــة في اعتمـــ ــق مـــــع دراســـ ــدا مـــــا يتوافـــ ــات ســـــابقة وهـــ ــن دراســـ ــميمها مـــ الـــــي تم تصـــ

 والابداع الاداري .مقياس المناخ التنظيمي 
ــة معظمهــــا طبقــــت في  : م     ن حي     ث العين     ة/8-5 ــتخدمة ومكــــان الدراســ ــة العينــــات المســ مــــن ناحيــ

ــة مــــــــــزياي  ــليحة  2016المــــــــــدارس والجامعــــــــــات كدراســــــــ ــامي صــــــــ ــة شــــــــ ــة  2009، دراســــــــ و دراســــــــ
 . 2008بالهادي 
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ــاخ التنظيمـــــــي : م       ن حي       ث النت       ائج /8-6  بالإبـــــــداعبالـــــــرغم مـــــــن نـــــــدرة الدراســـــــات لعلاقـــــــة المنـــــ
ــة بــــــــين المنــــــــاخ التنظيمــــــــي  الاداري الا أن هنــــــــاك بعــــــــ  الدراســــــــات تحصــــــــلت علــــــــى وجــــــــود العلاقــــــ
ــة بـــــــين المتغـــــــيرين كدراســـــــة ــود علاقـــــ ــرى أثبتـــــــت عـــــــدم وجـــــ ــاك دراســـــــات أخـــــ ــداع الاداري وهنـــــ  والابـــــ

 الا أن معظمهم توصلو الى وجود علاقة بين المتغيرين.  2016 مزياي
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 ة:                      خلاص
عد التعرض لموضوع الدراسة و لجميع الجوانب الممكنة لفهمه ، تم التطرق الى اهم العناصر ب           

الدراسـة بطـر  الإشـكالية المحددة للإطار العام لإشكالية  البح  فحاولنا  من خلالها توضيح موضـوع 
ــن تلـــك  ــا مـ ــيات انطلاقـ ــنا الفرضـ ــا استعرضـ ــة، كمـ ــول  الدراسـ ــد التســـاؤلات  الـــي تتمحـــور حـ مـــع تحديـ
التســاؤلات ولكــي تكــون الدراســة ذات قيمــة علميــة ،استعرضــنا الأهميــة الــي تكمــن وراء الدراســة  ومــا 
تســعى الى تحقيقــه كمــا قمنــا بتوضــيح متغــيرات الدراســة مــن خــلال التطــرق الى تعريــف الإجرائــي لكــل 

 متغير وفي الأخير تم ذكر بع  الدراسات السابقة الي تناولت نفس متغيرات الدراسة .
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 د                 تمهي
الســائد في بيئــة  التنظيمــي المنـاختــ ثر بعـدة عوامــل منهــا ي أن الفـرد بوصــفه عامـل في المؤسســة

ممــا يجعلــه يمــارس مهامــه  هاتــهاتجا وه ســفتل وف هوعاداتــ هومعتقداتــ هقيمــالعمــل ولمــا لــه مــن تأثــير علــى 
 .بالشكل الغير مطلو  ومتوقع من طرف

 كبـير جـزء ىلـع اسـتحوذت  لـيا الإداريـة رهالظـوا مـن التنظيمـي المنـاخ رةهظـا وتعتـبر
 مـن بات  ولقـد والأداء التنظيميـة بالعناصـر العلاقـة مـن رةهالظـا ك لـت لمـا البـاحثين ودهـج مـن
 في مهيسـا بشـكل التنظيمـي المنـاخ لتحسـين المسـتطاع جهـدها تحـاول أن الإدارة واجبـات  مهـأ

 التنظيمـي المنـاخ تهيئـة إلى المنظمـات  وتسـعى للعـاملين الإداري وكل والسـ الأداء مسـتوى تحسـين
 لتمكنهم من أداء مهامهم في احسن حال. للعاملين الملائم

 المنــاخ وهــو  النظــري الإطــار مــن الأول البعــدســتعراض ا يــتم ســوف الفصــلهــذا  وفي
ماهيــة المنــاخ  و التنظيمــي نــاختطــور التــاريخي لمفهــوم الم ىلــع الضــوء إلقــاء إلى ويســعى التنظيمــي
ــهالتنظيمــــــي  ــه، ،وأهميتــــ ــاده أهدافــــ ــره وأبعــــ ــاخ التنظيمــــــي عناصــــ ــؤثرة في المنــــ ــاخ  العوامــــــل المــــ ــاس المنــــ وقيــــ
   .المناخ التنظيمي في المدارس الادارية التنظيمي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المناخ التنظيمي                                                                           الثان  الفصل 

24 

ــا التنظيمــــي المنــــاخ مفهــــوم تطــــور لقــــد :التنظيم    ي المن    اخ لمفه    وم الت    اريخي التط    ور-/1 ــا  اريخيــ  كمــ
 :يلي
 العمـــــــل منـــــــاخ فكـــــــرة أخـــــــذت :الخمس       ينات س       نوات خ       لال التنظيم       ي المن       اخ مفه       وم/1-1

 ســــــــــبب أو أحــــــــــدث  الــــــــــذي 1951 ســــــــــنة (Lewin) لــــــــــوين الباحــــــــــ  تجــــــــــار   مــــــــــن جــــــــــذورها
 هاودعـــــــــ طيـــــــــة،اوالديموقر  طيـــــــــةاالأوتوقر  هـــــــــي الشـــــــــهيرة والمناخـــــــــات  مصـــــــــطنعة، اجتماعيـــــــــة مناخـــــــــات 
ــل  الصـــــــيغة صــــــحة أكـــــــدت  التجربــــــة وهـــــــذه الناتجـــــــة، الســــــلوكات  بإتقـــــــان ســــــجل الـــــــذي يعمــــ

C=f(PXE)  علمــــا أنC  الانســــان و ســــلوك يمثــــلP  يمثــــل شــــخص معــــين أمــــاE البيئــــة فهــــو 
ــي  أو ــا مـــن والـــي[  المحـ ــلوك خلالهـ ــة للشـــخص ( c) السـ ــو دالـ ــي  أو   (p) هـ ــن المحـ ــل مـ بالتفاعـ

 ( الموجود فيها .Eالبيئة )
 (E)بتعــــــديل ومحيطــــــه، معــــــين لشــــــخص دالــــــة هــــــو الإنســــــان ســــــلوك فــــــ ن الصــــــيغة هــــــذه حســــــب   

 شــــــدة أكيــــــد(E)تأثــــــير تحــــــت هــــــم الــــــذين داالأفــــــر  معظــــــم ســــــلوكات  علــــــى الحصــــــول نظــــــريات  يمكــــــن
 يعــــــــــــدل ســــــــــــوف (P)العامــــــــــــل لأن آخــــــــــــر إلى فــــــــــــرد مــــــــــــن غــــــــــــيرت الفرديــــــــــــة التصــــــــــــرفات  في التغــــــــــــير
ــير ــذه(E)تأثـــ ــادة هـــ ــح المعـــ ــ داة  تتضـــ ــة كـــ ــة تحليليـــ ــم قويـــ ــير، لفهـــ ــرفات  تغـــ ــر  تصـــ ــل داالأفـــ  الأنظمـــــة داخـــ

 يعـــــي وهـــــذا المحـــــي ، علـــــى الشـــــخص ولـــــيس الشـــــخص علـــــى التـــــ ثير يســـــتطيع والمحـــــي  الاجتماعيـــــة،
ــال أن ــذين العمــ ــل لهــــذا يخضــــعون الــ ــبرون التحليــ ــين منــــاخ في كمــــوظفين  يعتــ  عليــــه مــــؤثرين وليســــوا معــ
ــل مفهــــوم وٕان لــــه، خــــالقين ولا ــين التفاعــ ــين مــــ خوذا لــــيس الاجتمــــاعي ومحيطــــه الفـــــرد بــ  الاعتبـــــار بعــ
ــذه في ــة هــ ــذا المعادلــ ــم لــ ــات االدر  معظــ ــة ســ ــل بمنــــاخ المتعلقــ ــزت  العمــ ــى ركــ ــائص علــ ــي  خصــ ــل محــ  العمــ
 ( 4،3،ص 2010)شامي ،.التنظيم في داالأفر  وتصرفات  اتجاهات  وتغير لتنبؤ
 حســـــــب 1960 ســـــــنة في :الس       تينات  س       نوات خ       لال التنظيم       ي مفه       وم المن       اخ/1-2

ــذا (Gellerman)جيلرمــــــان ــوم فهــــ ــع المفهــــ ــوال شــــــروط إلى يرجــــ ــة الأحــــ ــة الجويــــ ــر  ودرجــــ  رةاالحــــ
 .معين وس  يسود الذي الجو إلى واجتماعيا الفيزيقية

ــنة وفي ــر  م 1967 ســـ ــال انظـــ ــام الـــــي للأعمـــ ــا قـــ ــليكرت  بهـــ  خـــــلال (Rensislikert) رنسيســـ
 الــــذي « the human oranisation»لــــه عمــــلا نشــــر قــــرن، بربــــع مقــــدرة زمنيــــة فــــترة

 .العمل مناخ وتأثير أدوار قياس مفهوم علميا يشكل
 مـــــــن كمجموعـــــــة  اعتـــــــبر العمـــــــل منـــــــاخ وليتـــــــوين اجـــــــيري أعمـــــــال حســـــــب م 1968 ســـــــنة وفي    

 الفـــــترة هـــــذه أن كمـــــا  الممثلـــــين مـــــن مجموعـــــة موضـــــوعي بشـــــكل لهـــــا يخضـــــع الـــــي الهيكيليـــــة، الشـــــروط
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ــات االدر  عرفــــــت ــة ســــ ــاخ التنظيميــــ ــام كمتغــــــير  المنــــ ــؤثر هــــ ــلوكيات  اتجاهــــــات  في يــــ ــير العمــــــل، وســــ  ويشــــ
 هــــــذا ويتشــــــابه غيرهــــــا عــــــن المؤسســــــة تميــــــز الــــــي الصــــــفات  أو الخصــــــائص مــــــن لمجموعــــــة المنــــــاخ هــــــذا

 شخصــــــــية إلى التنظيمــــــــي المنــــــــاخ تعبــــــــير يشــــــــير مــــــــا وغالبــــــــا بــــــــل الشخصــــــــية مفهــــــــوم مــــــــع التعريــــــــف
 .المؤسسة

ــذه عرفــــت:الس    بعينات س    نوات خ    لال التنظيم    ي المن    اخ مفه    وم/3-  1 ــيطرة الفــــترة هــ ــة ســ  مقاربــ
 تحــــــــوي اســــــــتبيانات  إلى(Brunet)بــــــــروي توصــــــــل حيــــــــ  وانتشــــــــارها، التنظيمــــــــي الحســــــــي رك ا الإد
ــدد ــاد عــ ــن الــــي الأبعــ ــن يمكــ ــا مــ ــاس خلالهــ ــاخ قيــ ــل منــ ــتر  العمــ ــة) 15 و 4 بــــين و اتــ  الاســــتقلالية درجــ
 ااعتبـــــار  المباشـــــر، الفيزيائيـــــة المحـــــي  وجـــــودة الخـــــا  عملــــه علـــــى الرقابـــــة ودرجـــــة العمـــــل، وحريـــــة الذاتيــــة
 .( 4،3 ،ص2010، شامي) .الحركية طرق الجماعات، بين العلاقات  جودة العمل، ماواحتر 
 والمكـــــــــــــــونات  الـــــــــــــــوظيفي المركـــــــــــــــز صـــــــــــــــاحب بـــــــــــــــين تنشـــــــــــــــ  الـــــــــــــــي العلاقـــــــــــــــات  جـــــــــــــــودة وان     
ــؤوليات )الثلاث  ــام المســـــ ــه، الموكلـــــــة والمهـــــ ــاي المحـــــــي  لـــــ ــن مـــــــع الإنســـــ ــي  ضـــــــي،ايتر  مـــــ  الفيزيائـــــــي المحـــــ

 في العمـــــال معظـــــم ولمــــا يعامـــــل، كيـــــف  للموظــــف يـــــبرز( ينــــتج خلالـــــه ومـــــن فيــــه الـــــذي والتكنولــــوجي
 منــــاخ عنــــد ينــــتج كلــــه  هــــذا المعاملــــة، طريقــــة حيــــ  مــــن الحســــي رك ا الإد نفــــس لــــديهم معــــين مركــــز
ــل ــل علــــــى أو عمـــ  العقــــــد هــــــذا خـــــلال العمــــــل في داالأفــــــر  يعيشـــــه مــــــا يمثــــــل لأنـــــه جزئــــــي، منــــــاخ الأقـــ

 ،ص2010، ش      امي) .واســــــع بشــــــكل التنظيميــــــة ت اوالتغــــــير  التحــــــولات  نجــــــا  الأعمــــــال هــــــذه اعتــــــبرت 
4،3 ) 
 

 كــــــان  الفــــــترة هــــــذه في بحيــــــ :الثمانين      ات س      نوات خ      لال التنظيم      ي المن      اخ مفه      وم/1-4
 .التنظيمية الثقافة لمفهوم دفاامر  التنظيمي المناخ مفهوم
 تيجيات االاســـــــتر  اســـــــتعمال:التس       عينات س       نوات خ       لال التنظيم       ي المن       اخ مفه       وم/1-5

 .التنمية والثقافة المناخ قياس في المستعملة والتقنيات 
 التنظيمي: المناخ تعريف-/2

ــاء بـــــين كبـــــيرا  جـــــدلا التنظيمـــــي المنـــــاخ يعـــــرف ــاحثين العلمـــ  الموضـــــوع هـــــذا تنـــــاولوا الـــــذين والبـــ
 تبـــــــــاين هـــــــــو المصـــــــــطلح لهـــــــــذا موحـــــــــد مفهـــــــــوم علـــــــــى الاتفـــــــــاق وعـــــــــدم الاخـــــــــتلاف ســـــــــبب ولعـــــــــل

 بعضـــــهم لـــــدى التنظيمـــــي المنـــــاخ تعريـــــف يقتصـــــر حيـــــ  لهـــــؤلاء، الفكريـــــة والمـــــذاهب الاختصاصـــــات 
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 البيئتـــــين بـــــين مـــــا للمنـــــاخ تعريـــــف في الخـــــر الـــــبع  يجمـــــع بينمـــــا ،للمؤسســـــة الداخليـــــة البيئـــــة علـــــى
 .والخارجية الداخلية

 والمؤسســــــة  في المتصــــــورة أو الموجــــــودة والأشــــــياء العناصــــــر كــــــل  بأنــــــه الس      لمي عل      ي يعرفــــــه
 .المؤسسة أهداف تحقيق إمكانية في وتؤثر  الأفراد معها يتعامل الي

ــه ــاخ ولجم     ر فورهان      د ويعرفـــ ــي المنـــ ــو التنظيمـــ ــة هـــ ــائص مـــــن مجموعـــ ــا تتصـــــف الـــــي الخصـــ  بهـــ
ــي المؤسســــــة ــن تتميـــــــز والــــ  علـــــــى وتــــــؤثر المؤسســـــــات  ســــــلوك علــــــى وتـــــــؤثر المنظمــــــات  مـــــــن غيرهــــــا عــــ
 .لديها  العاملين سلوك

 العـــــاملون يـــــدركها والـــــي العمـــــل مكـــــان تميـــــز الـــــي والصـــــفات  الخصـــــائص مجمـــــوع بـــــه ويقصـــــد
ــا مــــــن ويعملــــــون ــ ثر خلالهــــ ــلوكهم ويتــــ ــا ســــ ــا مــــــن ويمكــــــن بهــــ ــة بــــــين التمييــــــز خلالهــــ . وأخــــــرى المؤسســــ

 (.10ص2010)مصلح حمدان البقمي 
ــة هـــــو التنظيمـــــي المنـــــاخ:  القري      وتي عرف      ه ــن مجموعـــ ــل الداخليـــــة البيئيـــــة الخصـــــائص مـــ  للعمـــ

ــع والـــــي ــة تتمتـــ ــن بدرجـــ ــات  مـــ ــتقرة، أو النســـــي الثبـــ ــا المســـ ــاملون يفهمهـــ ــا ويـــــدركو ا، العـــ ــنعكس ممـــ  يـــ
 (170ص 2009)قريوتي محمد القاسم .سلوكهم وبالتا  واتجاهاتهم قيمتهم على
 والثبــــــــات  المســــــــتقرة بالطبيعــــــــة التنظيمــــــــي المنــــــــاخ خصــــــــائص تمتــــــــع مــــــــدى إلى التعريــــــــف هــــــــذا يشــــــــير
ــلوك أن ويبـــــين النســـــي، ــرد ســـ ــل الفـــ ــة داخـــ ــ ثر المؤسســـ ــة يتـــ ــه، المحيطـــــة بالبيئـــ ــدى بـــ ــه ومـــ  لتلـــــك  اتجاهـــ
 .لها وإدراكه البيئة

 الكلــــــي الاجتمــــــاعي النظــــــام أو الاجتماعيــــــة البيئــــــة هــــــو التنظيمــــــي المنــــــاخ: العمي      ان عرف      ه
ــة ــاملين لمجموعــــ ــة في العــــ ــد، المؤسســــ ــذا الواحــــ ــة، يعــــــي وهــــ ــيم، الثقافــــ ــادات، القــــ ــاط العــــ  الأعراف،الأنمــــ
 والأنشــــــطة الفعاليــــــات  علــــــى تــــــؤثر الــــــي المختلفــــــة العمــــــل وطــــــرق الاجتماعيــــــة المعتقــــــدات  الســــــلوكية،
  (305ص 2008)لعميان محمود سلمان .المؤسسة  داخل والاقتصادية الإنسانية

ــة خــــلال مــــن الإنســــاي البعــــد علــــى التعريــــف هــــذا ركــــز   ــراد بــــين والعلاقــــات  التفاعــــل أهميــ  الأفــ
)خط    ير ك     ا م محم     ود .المؤسســـــة في لـــــلأداء العـــــام المســـــتوى علـــــى تـــــؤثر والـــــي المؤسســـــة في العمـــــل وطـــــرق
 ( 258ص 2009
 التنظيمي: المناخ أهمي  ة-/3
 :كتا   التنظيمي المناخ أهمية تكمن
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 حيــ مؤسســة  أي في للعــاملين الســلوكية المخرجــات  تأثــير علــى في هامــا دور التنظيمــي للمنــاخ ▪
 حيـ  تشـكيل من المؤسسات  في للعاملين والأخلاقي  الوظيفي  السلوك  وبلورة  ببناء  المناخ  يقوم

 نجـا  أن العمـل كمـا موقع في يظهرو ا  الي  والسلوكات   يحملونيا  الي  والاتجاهات   القيم  وتعديل
 الاســــتقرار و الثقــــة يســــوده جــــو خلــــق في المنظمــــات  قــــدرات  مــــدى عمــــى يعتمــــد المؤسســــات 
 (.27 ص ، 2000 )القطانمة،. ينل العام بين العالية والمعنويات 

 تأثـير المنـاخ مدى علىللمؤسسة  الكمي والأداء والجماعي  الفردي  الأداء  وكفاءة  فعالية  تتوقف ▪
 ســلوك واتجاهــات  مــن يــتم ومــا قــرارات  مــن يتخــذ ممــا كثــير  علــى الداخليــة العمــل بيئــة في الســائد
 البيئـة تلـك  نحو وباتجاهه به المحيطة بالبيئةالمؤسسة  داخل الفرد سلوك يت ثر حي  المؤسسة نحو

 (.18 ص ، 2004 )السكران،وادراكه له 
 طبيعـة السـلوك علـى التعريـف في يسـيم مؤسسـة أي في  السائد  المؤسسي  المناخ  طبيعة  تحديد  إن ▪

 السـلوك والـتحكم هـذا تفسير على العمل وبالتا   المؤسسة  داخل  والجماعات   للأفراد  التنظيمي
 والاهتمــام المســتمر الفعالــة لــلإدارة النجــا  مفتــا  هــو الملائــم المؤسســي المنــاخ تــوفير أن كمــا  بــه

 بكفـاءةالمؤسسـة أهـداف  وتحقيـق الأداء تطـوير  في  يسـهم  المؤسسـي  المنـاخ  وعناصـر  أبعـاد  بتوفير
 (241 ص ، 1994 )لعواممة،. وفعالية

ــة في هامـــا دورا التنظيمـــي للمنـــاخ ▪ ــا مؤشـــرا يعتـــبر فهـــو التنظيمـــي التطـــوير عمليـ  ويمكـــن مـــن هامـ
ــه ــا مـــدى قيـــاس خلالـ ــراد رضـ ــة عـــن الأفـ ــا  المؤسسـ ــيطرة الـــتحكم أن كمـ ــاد علـــى والسـ ــاخ  أبعـ المنـ

وتمكــن  المؤسســة أهــداف تحقيــق نحــو ودفعهــم الأفــراد تحفيــز في المؤسســة إدارة تكمــن التنظيمــي
 . العمــــــــل مصــــــــلحة في يصــــــــب ويجعلــــــــه للأفــــــــراد التنظيمــــــــي الســــــــلوك ضــــــــب  مــــــــن المؤسســــــــة
 (.28 ص ، 2000)القطامنة،

ــام إن 5- ▪ ــوع الاهتمـ ــاخ بموضـ ــي المنـ ــى التنظيمـ ــتوى علـ ــة مسـ ــق النظريـ ــع والتطبيـ ــن نابـ دوره  مـ
التجديــــد  نحــــو التطلــــع معطيــــا مــــع وتفاعلهــــا لأهــــدافها وتحقيقهــــا المؤسســــة نجــــا  في الأساســــي
 (.1 ص ، 2004، )السكران . المستمرة والمتغيرات  التطورات  لمواكبة والابتكار والتحدي 

 في طاقـــاتهم وامكانيـــاتهم مـــن القليـــل اســـتغلال إلى يميلـــون قـــد المؤسســـة أفـــرد معظـــم أن الشـــائع ومـــن
 ينصــب حيــ  تلــك الإمكانيــات  لاســتغلال الرغبــة أو الدافعيــة قمــة إلى ذلــك  في الســبب ويعــود العمــل

 إلى ذلــك  ويعــزى للعــاملين الإنســانيةالعلاقــات  عــن بعيــد التنظيميــة النــواحي علــى الغالــب في الاهتمــام
 .(117 ص ، 1982 ، وآخرون الصباغ ) . فيه العاملون يعمل الذي التنظيمي المناخ ونوعية طبيعة سوء
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 :التنظيمي المناخ أهداف-/4
 :في وتتمثل التنظيمي المناخ بها يتسم الأهداف من مجموعة هناك

 .بع  عن بعضها المختلفة المنظمات  تميز -
 .المنظمة أعضاء لدى الولاء شعور تنمية -
 .منظمة لأي والعامة الكبرى بالأهداف الالتزام تسهيل -
 .المنظمة أعضاء بين والتفاعل الاجتماعي، النظام استقرار تحقيق -
 .المنظمة في السلوكي والضب  الرقابة نظام تفعيل -
 .فيها  العاملين وأهداف المؤسسة أهداف بين التقار   تحقيق -

 وذلــك  أفضــل بكفــاءة أهــدافها لتحقيــق دافعيــتهم وزيادة العــاملين، تحفيــز بكيفيــة المؤسســة تعريــف -
 .الرضا  من معين  مستوى للوصول إلى

 المناخ يوفره ما خلال من مشكلاتها حل من وتمكينها المتغيرة البيئة مع للتكيف المؤسسة قدرة تعزيز -
 (99،ص2012اسحاق ،)أثير حسو .عملياتها عن  معلومات  من

 :وعناصره التنظيمي المناخ أبعاد-/5
 :التنظيمي اخ                                   المن أبعاد/ 5-1

 علــــــــى يــــــــدل والـــــــذي والإدارات  الأقســــــــام أحــــــــداث  نمـــــــ  وهــــــــو: التنظيم        ي البن        اء طبيع        ةأ/     
 التنظيميــــــة فالهياكــــــل القــــــرارات، اتخــــــاذ ومراكــــــز الســــــلطة نمــــــ  ويبــــــين المختلفــــــة، الإداريــــــة المســــــتويات 

ــة ــيح المرنـــ ــاملين تتـــ ــة للعـــ ــاركة في الفرصـــ ــداع المشـــ ــا والإبـــ ــير وأمـــ ــة الغـــ ــي مرنـــ ــيح لا فهـــ  التـــــ قلم فـــــر  تتـــ
 .معها تتعامل ولا الرسمية غير بالمؤسسات  تعترف ولا  للمتغيرات 

ــد: المتتب     ع القي      ادي ال     نم ب/      ــفة الإدارة تتبـــــى أن ويقصـــ ــانية فلســـ ــن إنســـ ــتراك خـــــلال مـــ  اشـــ
 وإســـــهاماته بقيمتـــــه، يشـــــعر حـــــى بـــــه يقـــــوم الـــــذي العمـــــل مشـــــاكل وحـــــل القـــــرارات، اتخـــــاذ في الفـــــرد
 الحاجــــــة عنــــــد ومســــــاعدته المــــــرؤوس دعــــــم علــــــى تقــــــوم الــــــي فالقيــــــادة المطلوبــــــة، الأهــــــداف تحقيــــــق في

 والتقـــــدم النفســـــي والاســـــتقرار بالـــــنفس الثقـــــة خلـــــق تســـــتطيع الـــــي القيـــــادة هـــــي تحامـــــل دون وتوجيهـــــه
 .وخلافه والغيا   والتذمر التسيب مظاهر جميع على تقضي وبالتا  الإبداعية بالأفكار
ــيا دورا التـــــــدريب يلعـــــــب: الت        دريبج/      ــة في أساســـــ ــرية المهـــــــارات  تنميـــــ ــي البشـــــ ــبر الـــــ ــن تعتـــــ  مـــــ
ــق في نجاحــــــــا الاســـــــتثمارات  أكثـــــــر  والفعاليــــــــة الكفـــــــاءة زيادة وأن ســــــــيما المســـــــتهدف، الانجــــــــاز تحقيـــــ
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 التدريبيـــــــــة الـــــــــبرامج اعتمـــــــــاد علـــــــــى الأفـــــــــراد تشـــــــــجيع خـــــــــلال مـــــــــن إلا تتحقـــــــــق، لا الأفـــــــــراد لـــــــــدى
 .لديهم المعنوية الرو  ورفع الإنسانية المعارف آفاق واستثمار والتطويرية

 تشـــــــــجيعها ومـــــــــدى بالأداء الإدارة اهتمــــــــام بـــــــــه يقصــــــــد حيـــــــــ  :الانج         از عل         ى التركي         زد/     
 هـــــــذه أن إذ الأهـــــــداف، وضـــــــع في للمشـــــــاركة للعـــــــاملين حريـــــــة وإعطـــــــاء والابتكـــــــارات  للاختراعـــــــات 
 فعاليـــــة وبالتــــا  التطـــــوير نحــــو دافعيـــــتهم وزيادة العــــاملين عنـــــد الــــروتين كســـــر  علــــى تعمـــــل الممارســــات 

 .الأداء وكفاءة
 العـــــــاملون يتطلبهـــــــا الـــــــي الوظيفيـــــــة والمنـــــــافع الضـــــــمانات  مجموعـــــــة وهـــــــو :ال       و يفي الأم       نه/     
ــن مثــــــل ــدان الأمــــ ــة فقــــ ــبا   دون الوظيفــــ ــرعية، أســــ ــن الأمــــــن شــــ ــراءات  مــــ ــة إجــــ ــفية إداريــــ ــر تعســــ  الأمــــ
. الــــــولاء وتوثيــــــق الأداء تحســــــين وبالتــــــا  المعنويــــــة الــــــرو  ورفــــــع النفســــــي الاســــــتقرار إلى يــــــؤدي الــــــذي

 (204-303ص2010)كامل محمد المغربي
 :التنظيمي المناخ ر                  عناص/5-2
ــو :التنظيم       ي الهيك       لأ/     ــاء عـــــــن عبـــــــارة هـــــ ــداخلي التركيـــــــب يحـــــــدد الـــــــذي الشـــــــكل أو البنـــــ  الـــــ

 الـــــــي والفرعيــــــة الرئيســـــــية الوحــــــدات  أو التقســــــيمات  يوضـــــــح فهــــــو المنظمـــــــة، في الســــــائدة للعلاقــــــات 
)حم      ود خم      ير ك      ا م .المؤسســــــة أهــــــداف تحقيــــــق تتطلــــــب الــــــي والأنشــــــطة الأعمــــــال بمختلــــــف تضــــــطلع
 ( 169ص2002

ــم يشــــمل وهــــو  الهيكـــــل طبيعــــة أن ذلــــك  القــــرارات  اتخــــاذ ونمــــ  الســـــلطة ونمــــ  المؤسســــة حجــ
 كــــــان  فــــــ ذا والإبــــــداع، المشــــــاركة علــــــى قــــــدرتهم في تــــــؤثر إليــــــه التنظــــــيم في العــــــاملين ونظــــــرة التنظيمــــــي
ــل ــدا التنظيمـــــي الهيكـــ ــير جامـــ ــرن وغـــ ــالا يتـــــيح ولا مـــ ــات  لأيـــــة مجـــ ــارج للعـــــاملين علاقـــ  فـــــان إطـــــاره خـــ
ــاملين يـــــــؤدي ذلـــــــك  ــة مـــــــن التخـــــــوف إلى بالعـــــ ــارج اتصـــــــالات  أيـــــ ــذا خـــــ ــار، هـــــ  غـــــــير ويجعلهـــــــم الإطـــــ

ــ نه مـــــــن مـــــــا، لاقـــــــترا  متحمســـــــين  الهيكـــــــل فـــــــان ذلـــــــك  مـــــــن العكـــــــس وعلـــــــى العمـــــــل، تحســـــــين شـــــ
ــي ــرن التنظيمــ ــذي المــ ــر والــ ــه ينظــ ــاس  إليــ ــام ك ســ ــد عــ ــات  لتحديــ ــة العلاقــ ــن التنظيميــ ــه يمكــ  يتطــــور أن لــ
 يســــــاعد ممــــــا وتحســــــينه لتطــــــويره الاجتهــــــاد علــــــى العــــــاملين ويشــــــبع المســــــتجدة، المتغــــــيرات  ليســــــتوعب

 .الأهداف  تحقيق على
ــل  بكفــــــــاءة لهــــــــا الأهــــــــداف تحقيــــــــق علــــــــى كبــــــــير  تأثــــــــير لــــــــه مؤسســــــــة لأي التنظيمــــــــي فالهيكـــــ

 عــــــــــدم وضــــــــــمان للعــــــــــاملين بدقــــــــــة والمســــــــــؤوليات  الأدوار تحديــــــــــد مــــــــــدى يعكــــــــــس فهــــــــــو وفاعليـــــــــة،
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ــا العـــــــاملين وبـــــــين والإدارة العـــــــاملين بـــــــين الاتصـــــــال طبيعـــــــة وكـــــــذا المســـــــؤوليات، في الازدواجيـــــــة  فيمـــــ
  (219ص1993)محمد قاسم القريوتي .المؤسسة داخل السائدة العلاقات  نوع وكذا بينهم
 لنجـــــــا  الأساســـــــية العناصـــــــر مـــــــن المؤسســـــــة في المتبـــــــع القيـــــــادي الـــــــنم  إن :القي       ادة نم        ب/    
 المؤسســـــــة ونشـــــــاط الجماعـــــــة حركيـــــــة في كبـــــــير  أثـــــــر ذات  وأنماطهـــــــا القيـــــــادة أن إذ. وفاعليتهـــــــا الإدارة
 .سواء حد على المؤسسة و الفرد أهداف لتحقيق اللازم  الإنساي التفاعل خلق  وفي

 والتعليمـــــات  الأوامـــــر إصـــــدار علـــــى تقتصـــــر لا وهـــــي الإداريـــــة، للعمليـــــة النـــــاب  القلـــــب بمثابـــــة -
ــل فقــــ ، للمرؤوســــين ــز إلى ذلــــك  تتعــــدى بــ ــم تحفيــ ــع الهمــ ــرو  ورفــ ــدى المعنويــــة الــ ــاملين، لــ  وإقامــــة العــ
 أجـــــــل مـــــــن المؤسســـــــة في والعـــــــاملين القيـــــــادة بـــــــين المتبادلـــــــة الإنســـــــانية والعلاقـــــــات  التواصـــــــل جســـــــور
 .المنشودة الأهداف  تحقيق

 والاتصـــــال والعقـــــا   والتســـــلطية بالمركزيـــــة تتميـــــز والـــــي الديكتاتوري     ة منهـــــا أنـــــواع علـــــى وهـــــي
ــة القيـــــــادة وتوجـــــــد والإبـــــــداع، والمشـــــــاركة والأفكـــــــار الراء تبـــــــادل مـــــــن يحـــــــد ممـــــــا الهـــــــاب ،  الديمقراطيـــــ
ــا الاتجـــــاهين، ذو والاتصـــــال الســـــلطة وتفـــــوي  اللامركزيـــــة علـــــى القائمـــــة  وتقـــــديم التفاعـــــل يشـــــجع ممـــ
 (219ص1993 القريوتي قاسم محمد). والإبداع الأفكار
ــا دورا الاتصــــــالات  تلعــــــب: الاتص      الات نم       ج/      ــبيهها ويمكــــــن ،المؤسســــــات  داخــــــل هامــــ  تشــــ
 الاتصــــــــالات  فــــــــان الجســــــــم، كافــــــــة  الى الغــــــــذاء ويحمــــــــل الإنســــــــان، عــــــــروق في جــــــــري الــــــــذي بالــــــــدم

 داخــــــــــل العمــــــــــل وانســــــــــيا   تــــــــــدفق علــــــــــى المحافظــــــــــة في هامــــــــــا دورا تلعــــــــــب للمؤسســــــــــات  بالنســــــــــبة
ــا  العمـــــل كفـــــاءة  وترتفـــــع ،المؤسســـــات   كفـــــاءة  وكانـــــت للاتصـــــالات  جيـــــدة أنظمـــــة هنـــــاك كانـــــت  كلمـــ
 .الاتصالات  في عالية المديرين
 والــــتعلم الــــرأي إبــــداء فــــر  للعــــاملين يتــــيح لأنــــه الاتجــــاهين ذو الاتصــــال هــــو الجيــــد والاتصــــال -

 إلى أعلـــــــى مـــــــن والتعليمـــــــات  الأوامـــــــر يحمـــــــل الـــــــذي الاتجـــــــاه ذو الاتصـــــــال عكـــــــس علـــــــى والتطـــــــور،
ــؤدي أســــــــفل ــرد ويــــــ ــدم إلى بالفــــــ ــول الاكــــــــتراث  عــــــ ــار التفكــــــــير في والخمــــــ ــاره أن باعتبــــــ  لا وآراءه أفكــــــ
 .الرؤساء لدى لها قيمة

ــهم - ــورة الاتصـــــالات  وتســـ ــة بصـــ ــوين في فعالـــ ــاخ تكـــ ــي المنـــ ــد التنظيمـــ ــه وتحديـــ ــة خصائصـــ  وفعاليـــ
ــالات  ــي الاتصــــ ــاك أن ببســــــاطة تعــــ ــاخ أضــــــيفت ايجابيــــــة كخاصــــــية  هنــــ  بطــــــيء أمــــــا التنظيمــــــي، للمنــــ
ــا وعــــــــدم الاتصــــــــالات  ــة مــــــــن تعــــــــي فعاليتهــــــ ــاك أن أخــــــــرى ناحيــــــ ــاخ في خلــــــــلا هنــــــ  التنظيمــــــــي، المنــــــ
 النفســـــي البعـــــد تحديـــــد في كثـــــيرا  تـــــؤثر بـــــذلك  وهـــــي ، المؤسســـــة العصـــــي الجهـــــاز بمثابـــــة فالاتصـــــالات 
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 وجــــــود علــــــى هامــــــا مؤشــــــرا الفعالــــــة الاتصــــــالات  وجــــــود يعــــــد لــــــذا التنظيمــــــي، للمنــــــاخ والاجتمــــــاعي
 ( 170ص2002)حمود خمير كا م .. جيد تنظيمي  مناخ

 اتخـــــــــاذ في للمشـــــــــاركة للعـــــــــاملين الفرصـــــــــة إاحـــــــــة تعتـــــــــبر: الق         رارات اتخ         اذ في  المش         اركةد/     
ــل أحــــــد القــــــرارات، ــي الهامــــــة العوامــــ ــق لــــــديهم، المعنويــــــة الــــــرو  رفــــــع إلى تـــــــؤدي الــــ  انتمـــــــائهم وتعميــــ
ــنع في حقيقيــــــون شــــــركاء بأ ــــــم شــــــعورهم خــــــلال مــــــن للمنظمــــــة، ــة داخــــــل القــــــرار صــــ ــا ، المؤسســــ  ممــــ
ــم ــذلون يجعلهـــــ ــد كـــــــل  يبـــــ ــتطاع جهـــــ ــوير مســـــ ــل لتطـــــ ــاء العمـــــ ــة والارتقـــــ ــل إلى بالمؤسســـــ ــتوى أفضـــــ  مســـــ
ــا  ممكـــــن ــ  والـــــذي المؤسســـــة داخـــــل الصـــــراع تقلـــــيص إلى القـــــرارات  اتخـــــاذ في المشـــــاركة تـــــؤدي كمـــ  ينشـــ
 الأخـــــــذ يتطلـــــــب الســـــــليم القـــــــرار اتخـــــــاذ أن والواقـــــــع. اتخـــــــاذه في والمركزيـــــــة القـــــــرارات  تضـــــــار   نتيجـــــــة

ــة ــد تســــــــاعد الــــــــي المعــــــــايير مــــــــن بمجموعــــــ ــاذ علــــــــى الإداري القائــــــ ــليم القــــــــرار اتخــــــ  التوقيــــــــت في الســــــ
ــب ــن المناســـ ــم ومـــ ــل معرفـــــة المعـــــايير هـــــذه أهـــ ــحيحة المراحـــ ــي الصـــ ــب الـــ  وكـــــذا القـــــرار بهـــــا يمـــــر أن يجـــ
ــة البــــــدائل تجمــــــع ــن المختلفــــ ــات  مــــ ــراء متعــــــددة جهــــ ــد، وإجــــ ــاورات  مــــــن العديــــ ــتطلاعات  المشــــ  والاســــ
 بــــــــين والمفاضــــــــلة ، للمؤسســــــــة العــــــــام للصــــــــاح القــــــــرار تحقيــــــــق مــــــــدى وتحديــــــــد القــــــــرار، أثــــــــر لمعرفــــــــة

ــاذ قبــــــل عــــــدة اختيــــــارات   ثبــــــت إذ تعديلــــــه أو القــــــرار عــــــن للتراجــــــع والاســــــتعداد النهــــــائي القــــــرار اتخــــ
ــا  أجلهـــــا، مـــــن اتخـــــذ الـــــي أهدافـــــه تحقيـــــق في فشـــــله  إلى الأســـــاس في يهـــــدف أن يجـــــب القـــــرار أن كمـــ
ــق ــى ألا أو المؤسســـــة مصـــــاح تحقيـــ ــفية وأهـــــداف أســـــس علـــــى يبـــ محم     ود س     لمان ).. شخصـــــية أو تعســـ
 ( 308ص 2004العميان 
 التجديـــــد يتضـــــمن روتيـــــي غـــــير أم تقليـــــديا روتينيـــــا كـــــان  إذا مـــــا بهـــــا ويقصـــــد: العم     ل طبيع     ةه/    

 نحــــــو واللامبــــــالاة الاكــــــتراث  وعــــــدم والإهمــــــال الملــــــل إحــــــداث  إلى يقــــــود الــــــروتيي فالعمــــــل والابتكــــــار،
ــدي  ــوير، التحـــ ــبب والتطـــ ــدم بســـ ــداع تشـــــجيع عـــ ــعور الإبـــ ــرد وشـــ ــه بأن الفـــ ــيس عملـــ ــذي لـــ ــة بـــ . أهميـــ
ــا ــال النقــــــي  علــــــى بينمــــ ــة غــــــير الأعمــــ ــم الــــــي الروتينيــــ ــوير بالتجديــــــد تتســــ  تحســــــين الى تــــــؤدي والتطــــ
ــه بقيمتــــــه يحــــــس العامــــــل لأن الأداء، ــز، وبأنــــ ــوي ممــــــا ينجــــ ــه يقــــ ــة بنفســــــه، ثقتــــ ــل فطبيعــــ ــبر العمــــ  تعتــــ
ــاملا ــا عــــ ــاط أو حفــــــز في هامــــ ــاملين إحبــــ ــه العامــــــل يحــــــس لا الــــــذي العمــــــل أن ذلــــــك . العــــ  في بقيمتــــ
 للتحســــــين حــــــافز يــــــرى لا وبالتــــــا  دوره، بأهميــــــة بإحساســــــه العامــــــل فقــــــدان إلى يــــــؤدي يومــــــه  ايــــــة
 (308ص 2004محمود سلمان العميان ). الأداء في

 العمـــــــل في الحديثـــــــة التكنولوجيـــــــة الأســـــــاليب اســـــــتخدام مـــــــدى وتعـــــــي :العم       ل تكنولوجي       او/     
ــه ــر، حيــــــ  مــــــن وتحديثــــ ــبر الخــــ ــن التكنولوجيــــــا تعتــــ ــر مــــ ــة العناصــــ ــاخ في الهامــــ ــي، المنــــ   فــــــ ذا التنظيمــــ
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 منـــــاخ تكـــــوين إلى يـــــؤدي ذلـــــك  فـــــان كبـــــير،  بشـــــكل ال  التشـــــغيل علـــــى تقـــــوم التكنولوجيـــــا كانـــــت
 العمــــــل في إلا يكــــــون لا الإبــــــداعي العمــــــل أن يعــــــي لا وهــــــذا التفكــــــير علــــــى مشــــــجع غــــــير تنظيمــــــي
ــل اليــــدوي، ــال هنــــاك يكـــــون أن هــــو المقصـــــود إن بــ ــن الـــــي الاقتراحــــات  لتقـــــديم مجــ  في تســـــهم أن يمكــ
 . ال  التشغيل على كليا  تقوم لا الي المؤسسات ا في تواجد إمكانية وهي التطوير

ــائل الأدوات  مجموعــــــة وهــــــي :الح      وافزز/       ــا المؤسســــــة تســــــعى الــــــي والوســــ ــا للعــــــاملين لتوفيرهــــ  بهــــ
 الحاجـــــــات  إشـــــــباع بهـــــــدف ايجابيـــــــة أم ســـــــلبية جماعيـــــــة، أو فرديـــــــة معنويـــــــة، أو ماديـــــــة كانـــــــت  ســـــــواء

 بمراعـــــــاة وذلـــــــك  أخـــــــرى ناحيـــــــة مـــــــن المنشـــــــودة الفعاليـــــــة وتحقيـــــــق ناحيـــــــة، مـــــــن الإنســـــــانية والرغبـــــــات 
 منـــــــاخ تـــــــوفير علـــــــى ســـــــاعد كلمـــــــا  جيـــــــد الحـــــــوافز نظـــــــام كـــــــان  كلمـــــــا  أي المحيطـــــــة، البيئيـــــــة الظـــــــروف
 (365ص2009المغربي عبد الفتاح عبد الحميد ). جيد تنظيمي

 لتحقيــــــق تنظيمــــــي بنــــــاء أي عليــــــه يعتمــــــد الــــــذي الأســــــاس الجماعــــــة تمثــــــل: الجم      اعي العم      لح/ 
 يســــــودها الــــــي المؤسســــــة أن والبحــــــوث  الدراســــــات  مــــــن العديــــــد تؤكــــــد حيــــــ  التنظيميــــــة، الأهــــــداف

ــة أهــــداف أهميــــة علــــى الت كيــــد مبــــدأ ــه بمــــا وتزويــــدها الجماعــ  أدائهــــا كيفيــــة  عــــن معلومــــات  مــــن تحتاجــ
ــا ــا المرؤوســـــين نظـــــر في جيـــــد تنظيمـــــي المنـــــاخ إلى يقودهـــ  الى يـــــؤدي الجماعـــــة شـــــ ن مـــــن التقليـــــل بينمـــ
 .السلبية إلى المناخ ويميل  أقل تفاعل
 تـــــنظم الـــــي الدائمـــــة والتعليمـــــات  الأوامـــــر القـــــرارات، مجموعـــــة هـــــي: العم     ل وإج     راءات نظ     مط/   

ــذ ــام تنفيــ ــة المهــ ــع الــــي المختلفــ ــى تقــ ــاتق علــ ــة عــ ــى ، المؤسســ ــبيل فعلــ ــال ســ ــان المثــ ــام فــ ــراءات  نظــ  الإجــ
ــة المعــــــاملات  وتســــــليم تســــــلم كيفيــــــة  تبــــــين  التسلســــــل تبــــــين كمــــــا  وإ اءهــــــا، وبحثهــــــا مراجعتهــــــا وكيفيــــ

ــوظيفي ــال الــــ ــام بــــــين المعــــــاملات  انتقــــ ــا المنظمــــــة أقســــ ــة وإدارتهــــ ــين المختلفــــ ــدء وتبــــ ــدوام بــــ  وانتهائــــــه الــــ
 تمــــــر الــــــي المراحــــــل تبــــــين كمــــــا  المــــــراجعين، مــــــع والتعامــــــل المــــــوظفين، شــــــؤون الأســــــبوعية، والإجــــــازات 

ــا ــة المعــــاملات  بهــ ــة وكيفيــ ــة الإجــــراءات  مــــن ذلــــك  وغــــير الجمهــــور، قبــــل مــــن المؤسســــة مراجعــ  والأنظمــ
المغ    ربي عب    د الفت    اح عب    د ) .مهامهــــا تنفيــــذ علــــى المؤسســــة تســــاعد بصــــورة العمــــل ســــير كيفيــــة  تبــــين الــــي

 (366ص2009الحميد 
 عـــــــدة مـــــــن المؤسســـــــة في الداخليـــــــة والتفـــــــاعلات  العلاقــــــات  تتكـــــــون: الداخلي       ة العلاق       اتي/     

ــاء بـــــــين العلاقـــــــة منهـــــــا عناصـــــــر  و الـــــــبع ، وبعضـــــــهم المرؤوســـــــين بـــــــين والعلاقـــــــة والمرؤوســـــــين الرؤســـــ
ــة ــاء بـــــين العلاقـــ ــهم، الرؤســـ ــة نفســـ ــع الجميـــــع وعلاقـــ ــرئيس مـــ ــى الـــ ــة الأعلـــ ــافة المؤسســـ  العلاقـــــة إلى إضـــ
ــام بـــــــين ــة أقســـــ ــا المؤسســـــ ــة، وإدارتهـــــ ــات  وهـــــــذه المختلفـــــ ــة العلاقـــــ ــا الداخليـــــ ــون إن إمـــــ  أو صـــــــاعدة تمـــــ
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ــن تســـــــلطية أو ومتوازنـــــــة مرنـــــــة ســـــــلبية، أو ايجابيـــــــة هابطـــــــة، ــل مـــــ )حم       ود خم       ير ك       ا م . الرؤســـــــاء قبـــــ
 ( 171ص2002

ــي والصــــــفات  الخصـــــائص إن  ــي للعمــــــل الإنســــــانية البيئـــــة تشــــــكل الـــ  تــــــؤثر المــــــوظفين فيهـــــا يعمــــــل الـــ
ــة علــــــى ــة درجــــ ــلبية أو ايجابيــــ ــاخ ســــ ــي، المنــــ ــ ذا التنظيمــــ ــائدة العلاقــــــات  كانــــــت  فــــ ــوظفين بــــــين الســــ  المــــ
 بالتفـــــاهم العلاقـــــات  امتـــــازت  إذا والعكـــــس المـــــوظفين، أداء علـــــى يـــــنعكس ذلـــــك  فـــــان بالتـــــوتر تتميـــــز

ــاون ــا ذلــــك  انعكــــس والتعــ ــى ايجابيــ ــا  المــــوظفين علــ ــة وبالتــ ــاخ ايجابيــ المغ    ربي عب    د الفت    اح ) .التنظيمــــي المنــ
 (298ص2009عبد الحميد 
 يتــ ثر التطبيقــي المنــاخ أن إلى والبحــوث  ســات االدر  تشــير:التنظيم  ي المن  اخ في  الم  ؤثرة العوام  ل-/6

 :وهي  العوامل بعدد
 وتـوفير ادالأفـر  حاجيـات  فتحقيـق الاقتصـادية الناحيـة فمـن :المتاحة والاقتصادية المادية الموارد/6-1
ــعر الكـــافي الـــوظيفي الأمـــن لهـــم ــة العـــاملين يشـ ــاك كـــان  إذا أمـــا بالثقـ ــودا أو اعســـر  هنـ ــتوى علـــى جمـ  المسـ

 .والتذمر بالاستياء ويشعرون  تفكيرهم ويقلق وجودهم يهدد فهذا الاقتصادي
 مجاوالـــبر  والخطـــ  المشـــاريع لتنفيـــذ اللازمـــة الماليـــة المـــوارد فكفايـــة أيضـــا المـــادي الجانـــب مـــن أمـــا

 والشــــعور عملهــــم واتقــــان العمــــال أداء مــــن يزيــــد محــــدد زمــــن تحــــت والمندرجــــة المؤسســــة أعمــــال وجميــــع
 وحماســتهم معنــوياتهم ويحطــم العمــل في العمــال إرباك مــن يزيــد الجانــب هــذا في التقصــير أمــا بمســؤولياتهم
 .ومكانتها سمعتها المؤسسة تفقد وبالتا  بالمرؤوسين الثقة ويقدرون

 مـــن منهـــا يتفـــرع ومـــا المرؤوســـين مـــع تعـــاملهم وطريقـــة المشـــرفين طـــرف مـــن المتبـــع القيـــادة فـــنم 
 بهــا والبقــاء للمنطقــة والانتمــاء والمشــاركة الثقــة إشــاعة في مهمــا عــاملا تعــد والتحفيــز الاتصــال أســاليب
 يــوحي الــذي المنفــرد طياالأوتــوقر  أو الاســتبدادي الــنم  خــلاف علــى. وفعاليــة وكفــاءة بمهــارة والعمــل
 تـــرك أو الأداء في نقـــص يتبعـــه و ومـــن النفـــوس في والملـــل الحقـــوق ويشـــيع المشـــاركة مـــن ويحـــد بالتســـل 
 .المؤسسة

  فــ ذا كــان،  مســتوى أي في الإدارة داخــل والمرؤوســين الرؤســاء بــين القائمــة العلاقــات  نمــ  ويــؤثر
 بأوضــاع المرؤوســين واهتمــام بيــنهم فيمــا والتفاعــل بالمرونــة وتتســم تعاونيــة العلاقــات  هــذه طبيعــة كانــت
 والشـعور الأمـن مـن جـو   يخلـق العمل بأجواء المتعلقة  حاتهماواقتر   لأفكارهم  والإصغاء  ومشاكلهم  عمالهم
 هــــذه طبيعــــة كانــــت  إذا أمــــا وأدائهــــم إخلاصــــهم مــــن ويزيــــد المؤسســــة لتلــــك  والــــولاء والانتمــــاء بالرضــــا

 فيحــدث  والاجتماعيــة الإنســانية بالجوانــب تهــتم ولا مغلــق نظــام وذو والتســل  بالمركزيــة تتســم العلاقــات 
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 علــى ســلبا ويــؤثر المؤسســة تــرك إلى هــذا ويــؤدي عات اصــر  وظهــور الارتيــا  وعــدم الاســتياء أي العكــس
 ( 107-106ص 2005محمود سلمان العميان ) .العمل
 والموضـوعات  القضـايا مـن وغيرهـا  :والأج  ور  والترقي  ات  للاختبار  المحددة  الإدارية  السياسات/2-  6
 كانـــت  وعادلــة موضــوعية السياســات  هــذه كانــت  فكلمـــا مســتقبلهم وتحــدد العــاملين علاقــة تــنظم الــي

 غـير أ ـا أو وعشـوائية متحيـزة كانـت  إذا أمـا ارتياحيـة، بكـل العمـل لأداء  مشجعا  والمناخ  مريحة  الأجواء
ــا موجـــودة ــا، بمعـــى أساسـ ــا أو غيابهـ ــوء أو عجزهـ ــا سـ ــؤدي تطبيقهـ ــواء إلى يـ ــلبية الأجـ ــاخ وجعـــل السـ  المنـ
 .لديهم والابتكار الإبداع رو  ويقتل لمعنوياتهم ومضعفا داالأفر  وكفاءات  ت المهار  مثبطا التنظيمي

 فيها تشبع الي فالمنطقة  :ومهنهم مستوياتهم اختلاف على وللعاملين ل داريين المهنية القيم/6-3
 تصـبح مـهاواحتر  متـهاكر   علـى وتحـاف  ورفاهيتـه وبنـاءه نضـجه علـى وتحـر  الفـرد تحـترم  والي  الخبرة  القيم
 داالأفــر  مــع تتعامــل الــي والاســتغلالية والمنفعيــة الماديــة القــيم أمــا والعطــاء فيــه للبقــاء الــداف  المــ وى بمثابــة
 هجـرتهم في تسـهم ف  ـا لصـالحها الصـعبة وظـروفهم حاجـاتهم  توظف  أو  والخسارة،  الربح  معادلات   وفق
 .المؤسسة لترك  تحفيزهم أو

 المهمـة غـير مـن المهمـة الأشـياء تلـك  أو الخطـ  مـن الصـحيح تبـين الي الأشياء عادة القيم  وتمثل
 تواجــه الــي الرئيســية المشــكلات  مــن مشــكلة القــيم تعــارض يعتــبر مــا وعــادة المؤسســة و للفــرد بالنســبة

 تحقيـق عـن المؤسسـة عجـز وبالتـا  وبيئتهـا أهـدافها مع داالأفر  انسجام عدم إلى تؤدي والي  المؤسسات 
 .أهدافها

 للظــروف ومســتوعبة ومفتوحــة مرنــة التنظيميــة الهياكــل نــوع كانــت  فكلمــا :التنظيمي  ة الهياك  ل/6-4
 والمســـتجدات  الحـــالات  مـــع والتكيـــف والإبـــداع الخلـــق علـــى مشـــجعة تكـــون ف  ـــا للمواقـــف، ومتفهمـــة
 في الهرميـــة ءات االإجـــر  في والرسميـــة الشـــديدة والمركزيـــة والـــروتين الجمـــود أمـــا المؤسســـة بيئـــة علـــى الحاصـــلة

 داالأفــر  أمــام عائقــا التنظيمــي المنــاخ تجعــل الــي المشــاكل مــن العديــد إلى الغالــب في فتــؤدي الاتصــالات 
 .ابداعاتهم وٕ  تهمالابتكار  ومثبطا

 والـي التنظـيم، وعناصـر مقومـات  إكتمـال  عدم  هي  التنظيمية  المشكلات   زاإبر   أن  إلى  بالإضافة
 أو الســلطة خطــوط في الوضــو  عــدم أو والأهــداف، المهــام المحــددة غــير التنظيميــة الوحــدات  في تتمثــل

 ت اوالمتغـير  الظروف مع المؤسسة توافق عدم سبب ذلك  كان  أو الدقيق، التخصص مبدأ  على  الإعتماد
 .المؤسسة بجمود يسمى ما وهذا والخارجية الداخلية
 



 المناخ التنظيمي                                                                           الثان  الفصل 

35 

 :التنظيمي المناخ قياس-/7
ــائر المنـــــاخ نوعيـــــة تحديـــــد في التنظيمـــــي المنـــــاخ قيـــــاس مهيســـــا  كـــــذلك   و المؤسســـــة داخـــــل الســـ
 قيــــــاس يــــــتم وعــــــادة المنظمــــــة في ينل العــــــام داللأفــــــر  المنــــــاخ ذاهــــــ مناســــــبة مــــــدى ىلــــــع الحكــــــم إمكانيــــــة
ــاخ ــاد خـــــلال مـــــن التنظيمـــــي المنـــ ــةل المخت الأبعـــ ــة فـــ ــ المكونـــ ــاخ أن وحيـــــ  هلـــ ــن يعتـــــبر التنظيمـــــي المنـــ  مـــ
ــفية ت االمتغــــير  ــ فــــ ن الوصــ ــتم هقياســ ــ خــــلال مــــن يــ ــئ قائمــــة هتوجيــ ــر  ةل أســ ــة داخــــل داللأفــ  وجمــــع المؤسســ
 (69 ص ، 1996 ن،اعمر ) .المناخ ذاه الخصائص عن البيانات 

 وحديــــــــد لقيــــــــاس وذلــــــــك  رئيســــــــية بصــــــــفة الاستقصــــــــاء و  ل أســــــــ عمــــــــى البــــــــاحثون ويعتمــــــــد
 (24 ص ، 1987 الشربيني،). المؤسسة في السائد التنظيمي المناخ  نوعية

ــدير ــذكر والجــــــ ــر  أن بالــــــ ــاس ت امؤشــــــ ــاخ قيــــــ ــي المنــــــ ــتم ي التنظيمــــــ ــاق يــــــ ــيل ع الاتفــــــ ــبع  اهــــــ  فــــــ
 ظــــــــل في يحقــــــــق ت  الــــــــذي والعطــــــــاء والإبــــــــداع والأداء الانجــــــــاز لمســــــــتويات  يــــــــةهمأ يــــــــو  ســــــــات االدر 

ــواء ــة الأجـــ ــةل المخت المناخيـــ ــ فـــ ــر اهوبعضـــ ــد الخـــ ــةهمأ يؤكـــ ــان الـــــدفء يـــ ــاس والحنـــ ــا الحمـــ ــرو  والرضـــ  والـــ
ــي المعنويــــــة ــي ونل العـــــــام اهيحســــــ الــــ ــبرة ولا مهــــــوولائ مهانتمـــــــائ ىلــــــع تــــــنعكس والــــ  يلـــــــالفع بالأداء عــــ
 فرعيـــــــة ت امؤشـــــــر ه هنـــــــاك أنـــــــ كمـــــــا  التنظيمـــــــي بالمنـــــــاخ الهـــــــ علاقـــــــة لا أخـــــــرى بعوامـــــــل يتـــــــ ثر الـــــــذي

: المثــــــــال ســــــــبيل ىلــــــــع اهــــــــمن التنظيمــــــــي المنــــــــاخ وتصــــــــنيف لقيــــــــاس اهــــــــيتهمبأ يعتقــــــــد و وتفصــــــــيلات 
ــدلات  ــل ت اوفـــــــتر  ناالــــــدور  معــــ  والســـــــفريات  قــــــاءات لل ا وتعـــــــد والشــــــكاوي الإصــــــابة ومعـــــــدلات  العمــــ
 تقـــــــدم الـــــــذي والتحفيـــــــز والتشـــــــجيع والـــــــدعم التعـــــــاون ومســـــــتوى ينل العـــــــام بـــــــين المتبادلـــــــة ت اوالـــــــزيار 

 ت امؤشــــــــر  الهــــــــك  ت االقــــــــرار  واتخــــــــاذ والسياســــــــات  مجاالــــــــبر  وضــــــــع في مهكا واشــــــــر  ينمل لمعــــــــا المؤسســــــــة
 . هوسط في ينل العام ويعي  بالمنظمة يحب  الذي التنظيمي المناخ نم  وتميز قياس في تصب

 (65 ص ، 1998 الكبيسي، (
ــبر  الاستقصــــــاء نمــــــاذج أفضــــــل مــــــن وس      ترنجر لت      ون طـــــوره الــــــذي الاستقصــــــاء و  ل أســــــ ويعتـــ

ــة ىلـــــع وقـــــوفل ل طـــــورت  الـــــي ــد البـــــاحثين مـــــن العديـــــد هاســـــتخدم حيـــــ  التنظيمـــــي المنـــــاخ طبيعـــ  بعـــ
ــر  ــديلات  بعــــــ  ءاإجــــ ــة التعــــ ــتلاءم والــــــي اللازمــــ ــع تــــ ــع مــــ ــة واقــــ ــوع المؤسســــ ــةاالدر  موضــــ ــاس في ســــ  قيــــ
 ىلـــــــــع الاستقصـــــــــاء قائمـــــــــة وتحتـــــــــوي ةلـــــــــوالعام الإنتاجيـــــــــة المنشـــــــــتت  في الســـــــــائد التنظيمـــــــــي المنـــــــــاخ
ــؤالا خمســـين ــيس سـ ــمجموع في تقـ ــي المنـــاخ اهـ ــاده التنظيمـ ــعة بأبعـ ــاكهو  التسـ ــن مجموعـــة نـ  ةل ســـئالأ  مـ
 (260 ص ، 2000 والسواط، الطجم): حجم  من كل  لقياس
 .المتبعة ءات اوالإجر  والقوانين الأنظمة ذلك  في بما المنظمة ةل كهي تجاه داالأفر  شعور 1-



 المناخ التنظيمي                                                                           الثان  الفصل 

36 

 .المسؤولية ملهوتحم مهاستقلاليت بمدى داالأفر  شعور 2-
 .والمخاطرة التحدي ىل ع مهيساعد جو بوجود داالأفر  إحساس 3-
 .والترقيات  مكافتت ل ل عادلة سياسة بوجود داالأفر  شعور 4-
 .حةاوالصر  الصدق ىل ع مبنية يةل تفاع علاقات  بوجود الفرد إحساس مدى 5-
 .والجماعة الفرد أداء لقياس موضوعية معايير وجود مدى 6-
 لصاح استغلاليا يمكن صحية رةهكظا  عات اوالنز  الاختلافات  يةهمبأ الإحساس دىم7-

 .المؤسسة
 .العمل ورفقاء الرؤساء من ومساندة دعم بوجود الإحساس 8-
 .المؤسسة و العمل لفريق وانتماؤه و بأهميته الفرد شعور مدى -9

 :الإدارية المدارس في  التنظيمي المناخ-/8
 :الكلاسيكية النظريات/8-1
 المؤسســـــة بـــــين العلاقـــــة أن اعتـــــبر الــــذي" ايلـــــور فريـــــديريك " ئـــــدهاار  كــــان  :العلمي     ة الإدارة نظري     ةأ/

ــاملين ــا والعـــ ــة هـــــي فيهـــ ــة، علاقـــ ــا لـــــلإدارة يحـــــق حيـــــ  تعاقديـــ ــع أن بموجبهـــ ــااتر  الـــــي الشـــــروط تضـــ  هـــ
 (.77ص 2010.2008محمد قاسم القريون  .)الربح لتحقيق مناسبة

ــذه وافترضــــــت ــة هــــ ــر  أن النظريــــ ــالى  داالأفــــ ــركهم ولا كســــ ــدافع يحــــ ــادي الــــ ــ  المــــ ــم فقــــ ــير وأ ــــ  غــــ
 هـــــااتر  الـــــي المبـــــاد  مـــــن مجموعـــــة لنـــــا وقـــــدمت بهـــــم المنوطـــــة الأعمـــــال وتنظـــــيم تخطـــــي  علـــــى قـــــادرون
 :كالتا   كانت  وهي الإنتاجية في والزيادة الربح وتحقيق الأعمال لتنظيم مناسبة
 .مهمة كل  لأداء الطرق أنسب معرفة ويجب صغيرة ءاأجز  إلى الفرد وظيفة تجزئة يجب 1-
ــار أن يجــــــب-2 ــرد يختــــ ــة الفــــ ــل تناســــــب بطريقــــ ــذلك   ويجــــــب العمــــ ــدر   أن كــــ ــة يــــ ــممة بالطريقــــ  المصــــ

 .والسليمة
ــل تنظـــــيم يــــتم أن يجــــب3- ــن هـــــي الإدارة وأن والعمــــال، داالأفــــر  بـــــين المنظمــــة في العمــ  حـــــق تملــــك  مــ
 المهـــــــام لتلـــــــك  التنفيـــــــذ هـــــــي العمـــــــال ووظيفـــــــة والتعيـــــــين، والأجـــــــور الوظـــــــائف وتصـــــــميم المهـــــــام إدارة
 .فق  لهم الموكلة
 لــــــلأداء بالعمــــــال تــــــدفع الــــــي الطــــــرق أحــــــد واعتبارهــــــا فقــــــ  الماديــــــة ت االتحفيــــــز  علــــــى الاعتمــــــاد4-
  .( 173ص2003محمد الصيرفي ) الجهد وبدل الجيد
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 تطـــــــــوير في بهـــــــــا يســـــــــتهان لا مســـــــــاهمة ســــــــاهمت قـــــــــد العلميـــــــــة الإدارة نظريـــــــــة أن إلى ونخلــــــــص      
ــل الإدارة ممارســـــــــات  ــير وتحويـــــــ ــن الإطـــــــــلاع و العلمـــــــــي الأســـــــــلو   إلى المـــــــــديرين تفكـــــــ  أســـــــــلو   عـــــــ
ــة أو التقليـــــدي، أو التخمـــــين ــ  المحاولـــ ــز والخطـــ ــا وتركيـــ ــوافز علـــــى اهتمامهـــ ــة الحـــ ــل مـــــن الماديـــ  زيادة أجـــ
ــا التــــــدريب علــــــى كــــــذلك   والتركيــــــز الإنتاجيــــــة  مــــــن ولكــــــن التنظيمــــــي، المنــــــاخ ت امؤشــــــر  نايعتــــــبر  وهمــــ
ــة ــا  الإنســـــاي الجانـــــب أغفلـــــت أخـــــرى جهـــ ــة للفـــــروق ك همالهـــ ــا  العـــــاملين بـــــين الفرديـــ  كـــــذلك   أ ـــــا كمـــ
ــى ركــــزت  ــدقيق التخصــــص علــ ــو العمــــل في الــ ــؤدي وهــ ــق إلى يــ ــاخ خلــ ــي منــ ــعر تنظيمــ ــه يشــ ــل فيــ  العامــ
 .أدائه معدلات  ارتفاع من بالرغم ويعطلها تهاوقدر  طموحاته  ويحطم والروتين بالملل

 ويقــــــتلان التصــــــرف في داالأفــــــر  حريــــــة يعوقــــــان ف،االإشــــــر  نطــــــاق وتضــــــييق المباشــــــرة الرقابــــــة أن كمـــــا  
ــادرة رو  ــديهم، والابتكـــــــار المبـــــ ــا وهـــــــذا لـــــ ــق إلى كـــــــذلك   يـــــــؤدي مـــــ ــدا منـــــــاخ خلـــــ ــن خاليـــــــا جامـــــ  مـــــ

 .رضاهم عدم وبالتا  العاملين وأهداف المؤسسة أهداف على يؤثر الأمر وهذا المشاركة
ــاءت :"ف        ايول لهن       ري" الإداري التك        وين نظري       ةب/      ــذه جـــــ ــة هـــــ ــة  النظريـــــ ــديل كمحاولـــــ  لتعـــــ
ــار بعـــــ  ــور" أفكـــ ــى" ايلـــ ــن عـــــدد علـــ ــايا مـــ ــاد  القضـــ ــزز الـــــي الإداريـــــة والمبـــ ــوير تعـــ  المؤسســـــات  تطـــ

 والاهتمـــــــــام للمؤسســــــــة الداخليـــــــــة العمليــــــــات  علــــــــى ركـــــــــزت  وقــــــــد والإداريـــــــــة والصــــــــناعية الإنتاجيــــــــة
  يعتمـــــــد أنشـــــــطة ســـــــتة إلى المؤسســـــــة وظـــــــائف وقســـــــم للعمـــــــال والفيزيولـــــــوجي المـــــــادي الأداء بمظـــــــاهر
 والإداريــــــة المحاســــــبية والماليــــــة التجاريــــــة، الأنشــــــطة الفنيــــــة، الأنشــــــطة: وهــــــي الخــــــر علــــــى منهــــــا كــــــل
 الجوانــــــب أكثــــــر بأ ــــــا يــــــرى كــــــان  لأنــــــه الأنشــــــطة مــــــن الأخــــــيرة المجموعــــــة علــــــى تركيــــــزه انصــــــب وقــــــد
ــيم، التخطــــــي ،: وهــــــي وظــــــائف خمــــــس لهــــــا وحــــــدد إهمــــــالا ــة التنســــــيق التوجيــــــه، التنظــــ  وقــــــد. والرقابــــ
ــع ــدأ عشــــــر أربعــــــة وضــــ ــيء المنظمــــــات  في بتطبيقهــــــا ونادى الإدارة في مبــــ ــن بشــــ  وتلاؤمهــــــا المرونــــــة مــــ
ــا، ــل جامـــــدة ليســـــت المؤسســـــة أن يـــــرى وهـــــو معهـــ ــيرة بـــ ــق وأن متغـــ ــق المبـــــاد  تلـــــك  تطبيـــ  قـــــدر يحقـــ
 والعمـــــل ت اراالقـــــر  اتخـــــاذ في اشـــــركهم وٕ  عملهـــــم داخـــــل للعمـــــال ماالالتـــــز  ويحقـــــق الإنتاجيـــــة مـــــن عـــــال

 :في المباد  هذه وتتمثل فق  الداخلية العناصر على ذلك  في امركز  الجماعي
 العمل وتقسيم التخصص 1-
 والمسؤولية السلطة 2-
 الأوامر وحدة 3-
 والانضباط الطاعة -4
 التوجيه وحدة -5
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 المركزية 6-
 السلطة تدرج 7-
 والترتيب التنظيم 8-
 والعدالة المساواة 9-
 (42ص 2003محمد علي محمد ) .للتنظيم المقدمة الجهود نتيجة العاملين مكاف ة-10
 .العمالة رااستقر  -11
 الفردية المبادرة رو -12
 الجماعي التعاون-13
 (142ص 2003 محمد علي محمد) العامة للمصلحة الشخصية المصلحة خضوع-14

 هـــــذه عليهـــــا تركـــــز الـــــي الأساســـــية المحـــــاور أن المبـــــاد  هـــــذه ضااســـــتعر  خـــــلال مـــــن ويلاحـــــ 
ــايول" اعتـــــبر حيـــــ  الإداريـــــة والممارســـــات  البشـــــرية، المـــــوارد إدارة الكفـــــاءة، هـــــي المبـــــاد   تبـــــي أن" فـــ
 هـــــو وهـــــذا لنفســـــها المؤسســـــة رسمتهـــــا الـــــي الأهـــــداف تحقيـــــق في يســـــاهم أن شـــــ نه مـــــن المبـــــاد  هـــــذه
 .رهااواستقر  بقائها يضمن الذي الأمر
ــا خـــــــلال مـــــــن النقـــــــائص بعـــــــ  مـــــــن تعـــــــاي كـــــــذلك   النظريـــــــة هـــــــذه ولكـــــــن        بالجهـــــــد اهتمامهـــــ

 علـــــــى والتركيـــــــز العامـــــــل إنتاجيـــــــة تحديـــــــد عنـــــــد النفســـــــي الجهـــــــد اهمـــــــالو  الإنســـــــان لـــــــدى العضـــــــلي
ــة مــــــع يتفــــــق لا وهــــــو المشــــــكلات  حــــــل في الوحيــــــد العلمــــــي الأســــــلو   ــانية المشــــــكلات  طبيعــــ  الإنســــ

ــلوبا تتطلــــب الــــي ــا متكــــاملا أســ ــا  لمواجهتهــ ــادي الإنســــان أن تفــــترض كمــ ــوافز وأن مــ ــة الحــ  هــــي الماديــ
 علـــــى كـــــذلك   وركـــــزت  المعنويـــــة، الحـــــوافز وتجاهلـــــت جيـــــد لأداء لهـــــم والدافعـــــة داللأفـــــر  المحفـــــزة الوســـــيلة
ــة عناصـــــر ــة البيئـــ ــة البيئـــــة وتجاهلـــــت الداخليـــ ــا وهـــــو الخارجيـــ ــاخ يجعـــــل مـــ ــود يتســـــم المؤسســـــة منـــ  بالجمـــ
 .والروتين
ــان  :ةالبيروقراطي               النظري             ة ج/      ــاكس رئــــــــــــدها ا كــــــــــ ــبر مــــــــــ  أن ىأور  1920-1864  فيــــــــــ

ــيم ــتند عنــــــده طــــــياالبيروقر  التنظــــ ــيم أي لأن ،الشــــــرعية مفهــــــوم علــــــى يســــ  وظائفــــــه يــــــؤدي لكــــــي تنظــــ
ــتند أن بـــــد لا متماســـــكة وبصـــــورة بـــــدوره ويقـــــوم ــة فيـــــبر مـــــاكس وضـــــع وقـــــد الشـــــرعية علـــــى يســـ  ثلاثـــ
 :وهي  للسلطة أنماط
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 شـــــرعية بأن التقليديـــــة الســـــلطة مرحلـــــة في يمـــــر الـــــي المجتمعـــــات  وتتســـــم: التقليدي     ة الس     لطة 1-
ــل تقليديـــــة أصــــول مـــــن تنبــــع السياســـــيين القــــادة  هـــــذه في الإدارة أداء أمــــا والســـــب، والجــــاه ثـــــةاالور  مثــ
 .كف   وغير بدائيا فيكون المرحلة

ــا تكـــــــون الســـــــلطة بان المرحلـــــــة هـــــــذه في المجتمعـــــــات  تتميـــــــز: الكاريزمي       ة الس       لطة 2-  فيهـــــ
ــون لأشــــــخا  ــفات  يتمتعــــ ــة بصــــ ــة قياديــــ ــم خاصــــ ــادرين تجعلهــــ ــى قــــ ــد علــــ ــود حشــــ ــوارد الجهــــ ــا والمــــ  ممــــ

 عــــدم هــــي المرحلــــة هــــذه في للــــدول الرئيســــية المشــــكلة مــــا،ولكن نوعــــا جيــــدة إدارة وجــــود إلى يــــؤدي
 .مؤسسة وجود

 في الإدارة وتمتـــــاز والمعـــــايير القواعـــــد أســـــاس علـــــى تقـــــوم وهـــــي (:العقلي     ة)القانونية الس     لطة 3-
ــذه ــي المرحلـــــة هـــ ــل في والدقـــــة والإنجـــــاز بالكفـــــاءة طيـــــةابالبيروقر  سماهـــــا الـــ  التنظـــــيم كـــــان  فكلمـــــا العمـــ
 علـــــــى طيـــــــةاالبيروقر  النظريـــــــة خصـــــــائص" فيـــــــبر" حـــــــدد وقـــــــد عاليـــــــا الإنتـــــــاج كـــــــان  طيــــــاابيروقر  الإداري
 :التا  النحو

 والتخصص العمل تقسيم -
 الرئاسي  التسلسل -
 السلطة خطوط وضو  -
 .الرئاسي التسلسل تعيين في الجدارة نظام إتباع -
 والتدريب الت هيل تحتاج مهنة الإدارة اعتبار -
 .العمل لسير محددة وتعليمات  قواعد وجود -
 السجلات  وتنظيم بالتوثيق الاهتمام -
 وخارجيا داخليا العمل علاقات  في الرسمية -
ــور بـــــــــدفع الاهتمـــــــــام- ــاملين عادلـــــــــة وتعويضـــــــــات  الأجـــــــ  2010.2008 القري         ون قاس         م محم         د)  .للعـــــــ
 (.77ص

 وذلــــــك  وشــــــكلياته العمــــــل بمظــــــاهر اهــــــتم في         م      اكس بأن القــــــول إلى نخلــــــص الأخــــــير وفي
 آثار تعكــــــس وهــــــذه العمــــــال ومصــــــاح العمــــــل محتــــــوى وأهمــــــل وضــــــعها الــــــي الخصــــــائص خــــــلال مــــــن

 عــــــــدم نتيجــــــــة عامــــــــة للعــــــــاملين المعنويــــــــة الــــــــرو  وتــــــــدهور الإنتاجيــــــــة انخفــــــــاض في وتتمثــــــــل واضــــــــحة
ــعور ــاء بالرضـــــا الشـــ ــل والانتمـــ ــداع رو  وقتـــ ــديهم والابتكـــــار الإبـــ ــا وهـــــذا لـــ ــل مـــ ــال يجعـــ  يعملـــــون العمـــ

 تنفيـــــذ علــــى وركـــــز الخارجيــــة البيئيـــــة ت االمؤشــــر  أعقـــــل لأنــــه والجمـــــود بالــــروتين ويتســـــم متــــوتر منــــاخ في
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ــا ــة اللـــــوائح بـــــه جـــــاءت  مـــ ــاةامر  دون فقـــــ  حرفيـــــا والأنظمـــ ــة العلاقـــــات  عـــ  التنظـــــيم واعتـــــبر الاجتماعيـــ
 .مغلقا نظاما
 :النيوكلاسكية النظريات/8-2
ــة في:الإنس        انية العلاق        ات مدرس        ةأ/     ــرن بدايـــــ ــرين القـــــ ــام داز  العشـــــ ــاحثين اهتمـــــ ــد البـــــ  بالت كيـــــ
ــر أهميــــــة علــــــى ــية العناصــــــر ك حــــــد  البشــــــري العنصــــ ــاءة أداء علــــــى والمــــــؤثرة الأساســــ  ،المؤسســــــات  وكفــــ
  الإنســـــان أن افترضـــــت حيـــــ  البـــــاحثين، لـــــدى اكبـــــير   ر صـــــدا الإنســـــانية العلاقـــــات  اتجـــــاه وجـــــد وقـــــد
ــاعي كـــــائن ــه تحقيـــــق إلى يســـــعى اجتمـــ ــانية العلاقـــــات  أن تـــــرى حيـــــ  العمـــــل خـــــلال مـــــن ذاتـــ  الإنســـ
ــلوك الاهتمــــــام خــــــلال مــــــن الإدارة عليــــــه تعتمــــــد ان يجــــــب الــــــذي الأســــــاس هــــــي العــــــاملين بــــــين  بســــ

ــاتهم، المرؤوســـــــــــين ــرتب  واتجاهـــــــــ ــذه وتـــــــــ ــة هـــــــــ ــتر  المدرســـــــــ ــون" كيا بالإشـــــــــ  - م 1880" ) مـــــــــــايو إلتـــــــــ
 (44ص 2014.2015)بوقرين ايمان .لها الروحي الأ   يعتبر  الذي( م 1949

ــن وذلــــك  هــــذا، يومنــــا إلى الإنســــاي اتجاهــــه اســــتمر وقــــد ــي" هــــاوطورن" تجــــار   خــــلال مــ   الــ
 .( 25ص2006)بوفلجة غايث .الشهيرة أبحاثه أكثر من كانت

 ظــــــروف: مثــــــل الماديــــــة ت االمتغــــــير  بعــــــ  تأثــــــير معرفــــــة ســــــات االدر  تلــــــك  مــــــن الهــــــدف وكــــــان
ــل، ــاعات  العمـ ــور ونظـــام العمـــل سـ ــى الأجـ ــي الإنتاجيـــة علـ ــائج أفـــرزت  والـ حس   ين ح   ريم ) :التاليـــة النتـ
 ( 61ص2010

 .العامل رضا عدم أو رضا درجة تحديد في قويا اتأثير  والمعنوية المادية  للعوامل -
ــاك- ــاط هنـــ ــادة متباينـــــة أنمـــ ــر فاوالإشـــــر  للقيـــ ــاط هـــــذه وأكثـــ ــو فعاليـــــة الأنمـــ ــذي الـــــنم  هـــ  يعتمـــــد الـــ

 (47ص2008)بشير العلاق .ت اراالقر  اتخاذ في  العاملين كاإشر  على
ــي نظــــــــام كو ـــــــــا  إلى بالإضــــــــافة اجتمــــــــاعي نظــــــــام المؤسســــــــة -  الأدوار يحـــــــــدد النظــــــــام هــــــــذا وأن فــــــ

 .الفرد  لسلوك ومعايير
ــوير الضــــــــروري مــــــــن- ــة الاتصــــــــالات  تطــــــ ــتويات  بــــــــين الفعالــــــ ــة مســــــ ــيما المؤسســــــ ــالات  ولاســــــ  الاتصــــــ

ــن الصـــــاعدة ــين مـــ  حس     ين) .ت االقـــــرار  اتخـــــاذ في للمشـــــاركة للعـــــاملين الفرصـــــة لإاحـــــة للـــــرئيس المرؤوســـ
 (61ص2010 حريم

 بالبيئــــــــة اهتمامهــــــــا جليــــــــا يتضــــــــح الإنســــــــانية العلاقــــــــات  مدرســــــــة جــــــــاءت  مــــــــا خــــــــلال مــــــــن
ــن الداخليـــــــــة ــل بظـــــــــروف الاهتمـــــــــام خـــــــــلال مـــــــ  والضوضـــــــــاء والتهويـــــــــة كالإضـــــــــاءة  الفيزيقيـــــــــة العمـــــــ
 المؤسســــــة اتجــــــاه مهماوالتــــــز  العمــــــال رضــــــا إلى يــــــؤدي الظــــــروف هــــــذه تحســــــين وأن بالإنتــــــاج وعلاقتهــــــا
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ــون الـــــي ــا، يعملـــ ــذلك  بهـــ ــا وكـــ ــل اهتمامهـــ ــية بالعوامـــ ــة النفســـ ــل، والاجتماعيـــ ــافة للعامـــ ــا إلى بالإضـــ  أ ـــ
 الجهـــــد، مـــــن المزيـــــد وبـــــدل العمـــــل علـــــى تســـــاعدهم ومعنويـــــة ماديـــــة حـــــوافز العمـــــال مـــــنح إلى ســـــعت

 الــــــي الظــــــروف ظــــــل في رابالاســــــتمر  لهــــــم يســــــمح مــــــا وهــــــذا ، المؤسســــــة داخــــــل بأهميــــــتهم وٕاشــــــعارهم
 بالتواصـــــل للعمـــــال سمحـــــت رسميـــــة غـــــير قواعـــــد وضـــــعت أ ـــــا إلى بالإضـــــافة ، المؤسســـــة لهـــــم تقـــــدمها
 الداخليـــــة البيئـــــة بـــــين التفاعـــــل علـــــى ركـــــز أنـــــه نجـــــد إذ متماســـــكة، جماعـــــات  في الـــــبع  بعضـــــهم مـــــع

 .اجتماعي نسق المؤسسة أن باعتبار والخارجية
 :الإدارية الفلسفة نظرية ب/

ــذه تنســـــــــب  ــور مـــــــــاك دوغـــــــــلاس" إلى النظريـــــــــة هـــــــ  عمـــــــــل الـــــــــذي 1964-1906" غريغـــــــ
ــتاذ ــا" ماساشوســـــــتين" بمعهـــــــد أســـــ ــاي البعـــــــد" كتـــــــا    وضـــــــع حيـــــــ  للتكنولوجيـــــ ــة الإنســـــ " للمؤسســـــ
 لأنـــــه دراالأفـــــ وٕادارة التســـــيير حـــــول وشـــــاملة كاملـــــة  نظريـــــة توجـــــد لا أنـــــه أساســـــية فكـــــرة مـــــن وينطلـــــق

ــة توجـــــد لا ــتطاعت نظريـــ ــة تكشـــــف أن اســـ ــة الطاقـــ ــوارد الكاملـــ ــرية للمـــ ــة داخـــــل البشـــ ــا  ، المؤسســـ  كمـــ
 مــــــــن مجموعــــــــة علــــــــى وقامــــــــت yوx أسماهــــــــا البشــــــــرية الطبيعــــــــة حــــــــول مختلفتــــــــين نظــــــــريتين عرضــــــــت
 وهي :  ضات االافتر 
o  (السلبية ×ضاتاافتر ) التقليدية ضاتاالافتر 

ــل تنظـــــيم هـــــو الإدارة واجـــــب أن تـــــرى حيـــــ  ــي بالصـــــورة وتنســـــيقها الإنتـــــاج عوامـــ ــق الـــ  تحقـــ
ــع أكـــــــبر ــادي نفـــــ ــو اقتصـــــ ــفة كانـــــــت  حيـــــــ  الواجـــــــب، نفـــــــس وهـــــ ــوة فلســـــ ــة القـــــ ــة والرعايـــــ  في الأبويـــــ
 :من وانطلقت السائدة الأفكار

 .العمل اتجاه هيتهابكر  ويتصف بطبيعته كسول  الإنسان أن -
 .العمل يحب ولا سلي الإنسان أن -
 ولا بالعمـــــل يرتبطـــــون عمـــــال بمعـــــى اعتبـــــار كـــــل  فـــــوق والأمـــــان راالاســـــتقر  يضـــــعون العـــــاملين معظـــــم-

 .ضئيلا طموحا إلا يظهرون
 الإنســـــان أن أي العمـــــل علـــــى الإنســـــان لـــــدفع الأساســـــية الوســـــائل مـــــن التهديـــــد أو العقـــــا   يعتـــــبر-

 .العمل في حبا وليس والحرمان العقا   من خوفا يعمل
 .يعمل كي  ضرورية الإنسان على والدقيقة الشديدة الرقابة تعتبر -
 .آخر شخص من التوجيه يتلقى أن يفضل الإنسان أن -
 .العمل حوافز أهم المادية يااوالمز  الأجر يعتبر -
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o  ضاتاالافتر y الإيجابية: 
 :خلال من وذلك  المؤسسة وأهداف الفرد أهداف بين التكامل تحقيق  إلى وتسعى

 .واللعب حةاللر  حبهم مثل العمل يحبون داالأفر  أن -
 .الفريق  برو  والعمل راالقر  اتخاذ في داالأفر  ركة مشا -
ــان أن- ــة يطلـــــب الإنســـ ــرر العمـــــل في الحريـــ ــن والتحـــ ــود مـــ ــو القيـــ ــون أن يفضـــــل وهـــ ــدا يكـــ ــيس قائـــ  ولـــ

 .ابعا
 .طاقاتهم زاإبر  في الحرية داللأفر  ينتج مما العمل تصميم في المرونة -
 .المسؤولية لتحمل يسعى الفرد أن -
ــنع الــــــي هــــــي الإدارة ليســــــت- ــاملين تصــــ ــيع في العــــ ــاس مواضــــ ــؤولية وتحمــــــل الإحســــ ــوجيههم المســــ  وتــــ

ــانتهم ســــــوى الإدارة علــــــى ومــــــا العــــــاملين، نفــــــوس في مغــــــروس ذلــــــك  كــــــل  أن بــــــل أهــــــدافها نحــــــو  إعــــ
 .الإنسانية  الصفات  تلك  واكتشاف تطوير على

 الماديــــة بوعودهــــا المؤسســــة إيفــــاء قــــدر واجبــــاتهم بكــــل ماالالتــــز  مــــن عاليــــة درجــــة علــــى الفــــرد يكــــون-
 ( 122-121ص  )بوشلاغم حنان .والمعنوية

ــة أن يتضــــح    ــاك" نظريــ ــو مــ ــاءت " غريغــ ــة جــ ــه حيــــ  yوx بنظريــ ــز أنــ ــة علــــى ركــ  نظريــ
yوالمشــــــاركة المرونــــــة قصــــــد وذلــــــك  العمــــــل، ويحــــــب طمــــــو  العامــــــل أن باعتبــــــار الإدارة في وتطبيقهــــــا 
ــاذ في  البيئـــــــة علـــــــى تركيزهـــــــا نتيجـــــــة وذلـــــــك  والابتكـــــــار، للإبـــــــداع الفرصـــــــة  ااحـــــــة و ت اراالقـــــــر  اتخـــــ

 عــــن الرضــــا يتحقــــق هنــــا ومــــن لــــه ويقــــدم يطلــــب بمــــا مابالالتــــز  للفــــرد تســــمح الــــي والخارجيــــة الداخليــــة
 .العمل
 الحديثة ات                  النظري/8-3
 ســــــنة صــــــدر الــــــذي" ســــــيمون هربــــــت" كتــــــا    يعــــــد:س      يمون لهرب      رت راالق      ر  اتخ      اذ نظري      ةأ/    

ــة الإداري، الســـــــــلوك عنـــــــــوان تحـــــــــت 1945 ــيمون هربـــــــــرت " لإســـــــــهامات  الانطـــــــــلاق نقطـــــــ  في" ســـــــ
 أســــــاس فهــــــي ســــــيمون، اهتمــــــام محــــــور راالقــــــر  اتخــــــاذ عمليــــــة شــــــكلت ولقــــــد والإدارة، التنظــــــيم مجــــــال

ــة، العمليــــات  ــي التنظيميــ ــدد الــــي وهــ ــز  تحــ ــية ت االمميــ ــل الأساســ ــي للهيكــ ــه التنظيمــ )جبل    ي .ولوظائفــ
 (90ص2006فاتح 
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ــد ــق وقــــ ــن" ســــــيمون هربــــــرت " انطلــــ ــية نقطــــــة مــــ ــات  أن في تمثلــــــت أساســــ  بنــــــاء هــــــي المؤسســــ
 في يتشــــــكلون داالأفــــــر  لأن هــــــادف ســــــلوك يكــــــون أن ينبغــــــي التنظــــــيم في الســــــلوك وأن راالقــــــر  لصــــــنع

 .مشتركة أهداف  تحقيق أجل من المؤسسات 
ــبر ــي ت اراالقــــــر  اتخــــــاذ لعمليــــــات  نتيجــــــة هــــــو الإداري الســــــلوك أن" ســــــيمون" ويعتــــ  تجــــــري الــــ

 قســـــم وقـــــد ت،اراالقـــــر  تتخـــــذ كيــــف  ســـــةادر  يقتضـــــيان بـــــه والتنبــــؤ الســـــلوك فهـــــم وبالتـــــا  المؤسســــة في
 ت اراالقر  في الرشد صور

 :في وتتمثل أنواع ستة إلى وقسمها
 في معينــــــــة قيمـــــــة تعظـــــــيم إلى يهـــــــدف الـــــــذي الصــــــــحيح رراالقـــــــ ذلـــــــك : الموض        وعية تاراق        ر  1-
 .معين موقف
ــم الـــــــذي راالقـــــــر  ذلــــــك  هـــــــو: الش       كلية تاراالق       ر  -2 ــل طريقـــــــة يعظــــ  في معينـــــــة قيمـــــــة إلى التواصــــ

 .المعرفة إطار
 .الموجودة الغايات  تلائم الي الوسائل لتطويع عملية على تقوم: الواعية تاراالقر -3
 .للغايات  ملائمة الوسائل لجعل مقصودة عملية على تقوم: القصدية تاراالقر -4 
ــق توجــــــه الــــــي ت اراالقــــــر : الشخص       ية تاراالق       ر -5 ــية الأهــــــداف لتحقيــــ الع      زاوي خلي      ل ) .الشخصــــ

 ( 103ص2006محمد
 في المؤسســـــــة نجـــــــا  يعكـــــــس التنظيمـــــــي التـــــــوازن إحـــــــداث  أن يتضـــــــح ت اراالقـــــــر  هـــــــذه خـــــــلال مـــــــن

ــمان ــاء ضـــــــ ــا المـــــــــوظفين بقـــــــ ــبهم وتحفيـــــــــزهم بهـــــــ ــو وجلـــــــ ــهام نحـــــــ ــاطهما، في الإســـــــ ــرط أن إذ نشـــــــ  الشـــــــ
 بــــــــين التــــــــوازن خلــــــــق هــــــــو أدائهــــــــا وفعاليــــــــة رهااواســــــــتمر  المؤسســــــــة بقــــــــاء يضــــــــمن الــــــــذي الأساســــــــي
 في المهمـــــــة العمليـــــــات  مـــــــن راالقـــــــر  اتخـــــــاذ عمليـــــــة وأن إليـــــــه المقدمـــــــة والمغـــــــريات  الموظـــــــف إســـــــهامات 
 ت اراالقــــــر  اتخــــــاذ في المشــــــاركة باعتبــــــار مناســــــب تنظيمــــــي منــــــاخ خلــــــق علــــــى تســــــاعد والــــــي المؤسســـــة

ع    امر س    عيد ) .الموظــــف  رضــــا و رااســــتقر  علــــى يســــاعد مــــا وهــــذا التنظيمــــي، المنــــاخ أبعــــاد مــــن بعــــد
  ياسين،عبد الوهاب ، علي محمد(.

ــه ــذه وعليــ ــة فهــ ــد النظريــ ــه الــــذي الــــدور علــــى تؤكــ ــاذ يلعبــ ــر  اتخــ ــر  راالقــ  تشــــكيل في مهــــم كعنصــ
ــاخ ــي المنـــ ــة، التنظيمـــ ــه حيـــــ  بالمؤسســـ ــر  تم إذا أنـــ ــاملين كاإشـــ ــة في العـــ ــنع عمليـــ ــر  صـــ ــن راالقـــ ــ نه مـــ  شـــ
 داالأفـــــــر  ويجعـــــــل العمـــــــل جماعـــــــات  بـــــــين داخليـــــــة تعاونيـــــــة علاقـــــــات  تســـــــوده عمـــــــل منـــــــاخ يخلـــــــق أن

ــاملين ــعرون العــ ــباع يشــ ــي بالإشــ ــا، النفســ ــذا والرضــ ــذي الأخــــير وهــ ــد الــ ــن يعــ ــم مــ ــر  أهــ ــاس ت امؤشــ  لقيــ
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ــة مــــدى ــيم، فعاليــ ــون التنظيمــــي المنــــاخ أن حــــين في التنظــ ــون عنــــدما متــــدي يكــ ــر  متخــــذ يكــ ــو راالقــ  هــ
 علــــــى يــــــؤثر الــــــذي الأمــــــر التنظــــــيم مســــــتوى تــــــدي إلى يــــــؤدي العــــــاملين كاإشــــــر  بــــــدون وحــــــده المـــــدير
 .المؤسسة فعالية
 الارتبـــــاط علـــــى وتركـــــز تهـــــتم حديثـــــة، نظريـــــة هـــــي :"ل     ور "و" نسال     ور " الموقفي     ة النظري     ةب/    

ــات  القــــوي ــة والعلاقــ ــرفات  بــــين الوثيقــ ــة التصــ ــائص وبــــين الإداريــ ــة الخصــ ــتم الــــي للمواقــــف المعنيــ ــه تــ  فيــ
 يتشـــــــــكل الإدارة مـــــــــن تصـــــــــرف وأي بيئتهــــــــا، مـــــــــع مؤ تـــــــــتلا أن ينبغــــــــي فـــــــــالإدارة التصـــــــــرفات، هــــــــذه
ــب ــير  حســ ــل أو المعينــــة ت االمتغــ ــي المعــــين، بالموقــــف الخاصــــة العوامــ ــن هــــذا ويعــ  أن العمليــــة الناحيــــة مــ
ــدير ــال المــ ــو الفعــ ــكل الــــذي هــ ــا يشــ ــتلاءم وتصــــرفاته أعمالهــ ــى تــ  بكاملــــه، المعــــين الموقــــف مــــع وتتماشــ
ــة تخصــــص أن بمعــــى ــة المؤسســ ــا الإدارة وطريقــ ــور هــــي فيهــ ــى تتوقــــف أمــ ــة علــ ــام توعيــ ــة المهــ  الــــي والبيئــ
 .بها النهوض المؤسسة على يتعين

 هنـــــاك لـــــيس: مفادهـــــا جوهريـــــة فكـــــرة علـــــى تقـــــوم النظريـــــة هـــــذه أن هـــــذا خـــــلال مـــــن ويتبـــــين
 (89ص2008بشير العلاق ) .التنظيم أهداف وتحقيق العما  للأداء مثلى واحدة طريقة

 الأمثـــــــل هـــــــو معـــــــين إداري وأســـــــلو   معينـــــــة نظريـــــــة هنـــــــاك لـــــــيس أنـــــــه النظريـــــــة هـــــــذه وتـــــــرى
ــل والأنســـــب ــات  لكـــ ــروف كـــــل  في المؤسســـ ــة، الظـــ ــا والأزمنـــ ــل تشـــــخيص يجـــــب وأمـــ ــم وتحليـــ ــل  وفهـــ  كـــ

 هـــــذه وأنصـــــار أتبـــــاع اهتمـــــام كـــــان  هنـــــا ومـــــن المناســـــب، الأســـــلو   اختيـــــار و ومـــــن موقـــــف أو حالـــــة
ــة ــعيهم النظريـــــ ــد وســـــ ــم لتحديـــــ ــير  أهـــــ ــة والعوامـــــــل ت االمتغـــــ ــؤثر الـــــــي الموقفيـــــ ــى تـــــ ــر  علـــــ ــميم ت اراقـــــ  تصـــــ
 (72ص 1998حسين حريم وآخرون.) المختلفة التنظيمية والعمليات  التنظيمي والهيكل الأعمال

 منهمــــا كــــل  اهــــتم ( Stalker)" ســــتولكر"و (Burn)بــــرن" روادهــــا بــــين مــــن ونجــــد  
ــا شـــــــركة 20 في العمـــــــل تســـــــيير علـــــــى البيئـــــــة أو المحـــــــي  أثـــــــر ســـــــةرابد ــةاالدر  وتضـــــــمنت ببريطانيـــــ  ســـــ

ــانع ــة بنيـــــة أن ســـــتهماادر  نتـــــائج وكانـــــت الإلكترونيـــــات  الشـــــركات  وبعـــــ  للنســـــيج مصـــ ــ ثر المنظمـــ  تتـــ
 .خا  بشكل والمحي  البنية ويعقد ويتقلب الخارجية  العوامل من بمجموعة

ــذا ــذي التقلـــــب هـــ ــاي الـــ ــدل يعـــ ــير بمعـــ ــوق، التكنولـــــوجي التغـــ ــه والســـ ــل  اقـــــتر  وعليـــ ــا كـــ  منهمـــ
 الميكانيكيـــــة، المؤسســـــات  أو البـــــى وهمـــــا المؤسســـــة بنيـــــة أو التنظـــــيم أشـــــكال مـــــن نـــــوعين بـــــين التمييـــــز
 .العضوية المنظمات  أو والبى
 واتخــــاذ التســــيير في بالمركزيــــة ومحــــددة واضــــحة بقواعــــد المؤسســــات  هــــذه تتميــــز :الميكانيكي     ة الب     نى-

 يتميـــــــز لهـــــــا، بالنســـــــبة م لوفـــــــة الغـــــــير الوضـــــــعيات  علـــــــى تعتمـــــــد روتينيـــــــة مهمـــــــات  وتنفيـــــــذ ت اراالقـــــــر 
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ــا العمــــــل ــة، فيهــــ ــدقيق، والتخصــــــص بالعقلنــــ ــا الــــ ــل أمــــ ــات االنز  حــــ ــيهم عــــ ــن فيــــــتم فــــ ــق عــــ  الســــــلم طريــــ
ــا الإداري ــون بينهمـــ ــر  متخـــــذ ويكـــ ــال حيـــــ  الإداري، الهـــــرم أعلـــــى في راالقـــ ــا الاتصـــ ــتم فيهـــ  بشـــــكل يـــ
 .وأوامر توجيهات  إصدار أي توجيه
 التكيـــــف علـــــى القـــــدرة ولهـــــا الميكانيكيـــــة، البـــــى مـــــن مرونـــــة أكثـــــر بكو ـــــا تتميـــــز :العم     وية الب     نى-
ــة البيئــــة أو المحــــي  يشــــهدها الــــي التقلبــــات  مــــع ــذه وتعتمــــد الميكانيكيــــة، البــــى مــــع مقارنــــة الخارجيــ  هــ

ــة  تكـــــون الـــــي الاتصـــــالات  علـــــى كبـــــير  بشـــــكل المنظمـــــات  ــية كعمليـــ ــا أساســـ ــا فيهـــ ــوذ أمـــ ــ ثير النفـــ  والتـــ
ــا الســــلطة ونظــــام ــا يتــــوفر الــــي والمعــــارف الخــــبرة مــــن شــــرعيته ســــيمد هنــ  علــــى منــــه أكثــــر داالأفــــر  عليهــ
 ويتســــــم ء،االر  تبــــــادل أســــــاس علــــــى عا الصــــــر  لحــــــل ونظــــــام العمليــــــات  وتنمــــــي  الوضــــــعية أو المكانــــــة

 أقــــــــل وظــــــــائف علـــــــى كــــــــذلك   والت كيـــــــد جمــــــــاعي بشـــــــكل والعمــــــــل ت اراالقـــــــر  اتخــــــــاذ في باللامركزيـــــــة
 .(89ص2008بشير العلاق )  .وتنميطا  تخصص

 بأن نايعتـــــــبر  لا أ مـــــــاالمؤسســـــــات  بنيـــــــة حـــــــول" ســـــــتولكر"و" بـــــــرن" ســـــــةرا د مـــــــن نســـــــتنتج
 مناســـــبة الميكانيكيـــــة البـــــى أن أي الثـــــاي، مـــــن أفضـــــل أو متميـــــز التنظـــــيم مـــــن النمطـــــين هـــــذين أحـــــد
ــاخ ــي للمنـــ ــتقر، التنظيمـــ ــا المســـ ــوية البـــــى بينمـــ ــة العضـــ ــر ملائمـــ ــاخ أكثـــ ــي للمنـــ ــير التنظيمـــ ــتقر، الغـــ  مســـ
 .فيه المتواجدة والمحي  للبيئة تبعا وذلك  البنيتين هذين بين التوفيق المؤسسات   وعلى

 بالبحــــــ  اهتمــــــا اللــــــذان" لــــــورش"و" لــــــورنس" الباحثــــــان النظريــــــة هــــــذه أنصــــــار مــــــن كــــــذلك 
ــة المحــــــي  بــــــين العلاقــــــة عــــــن ــا خــــــلال مــــــن حــــــاول وقــــــد التنظيميــــــة، والبيئــــ  أن علــــــى البرهنــــــة أبحاثهمــــ
 بيئـــــة علـــــى قويـــــة بدرجــــة تـــــؤثر والتجاريـــــة التكنولوجيــــة العلميـــــة البيئـــــة أو المحــــي  رااســـــتقر  عـــــدم درجــــة

ــا قـــــام الـــــي الميدانيـــــة ســـــةرا الـــــد خـــــلال مـــــن الباحثـــــان توصـــــلا وقـــــد ،المؤسســـــة حس     ين ح     ريم )  .بهـــ
 (33ص 2009وآخرون

 أن يمكــــــــن الــــــــي المختلفــــــــة للبيئــــــــات  الاســــــــتجابة أو لمواجهــــــــة ضــــــــروري التنظــــــــيم نــــــــوع تبيــــــــان
 المؤسسة. هذه فيها تتواجد
ــد ــةادر  ركــــزت  وقــ ــورنس" ســ ــورش لــ ــى" ولــ ــيرين علــ ــا متغــ ــل همــ ــة هيكــ ــة، المؤسســ ــم والبيئــ ــا وأهــ ــل مــ  توصــ
 :هو إليه

ــت  كلمـــا 1- ــيرة متنوعـــة البيئـــة كانـ ــب كلمـــا  ومتغـ ــن عاليـــة درجـــة ذلـــك  تطلـ ــل المفاضـــلة مـ  والتكامـ
 .ناجح تنظيم  على  للحصول

 .التكامل من عالية درجة ولكن المفاضلة من أقل درجة تتطلب اتغير  الأقل البيئات  2-
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 خـــــــلال ومـــــــن العليـــــــا، الإدارة جهـــــــود خـــــــلال مـــــــن التكامـــــــل يـــــــتم مســـــــتقرة البيئـــــــة تكـــــــون عـــــــدما3-
 (93ص2002العتيبي صبحي ) .الأخرى الإدارية المستويات 
ــن  الملائـــــم التوافـــــق أهميــــة علـــــى أكـــــدا أ مــــا نســـــتنتج" لــــورش"و" لـــــورنس" قدمـــــه مــــا خـــــلال مــ

ــة بـــــين ــة البيئـــ ــة للمؤسســـــة الداخليـــ ــة والبيئـــ ــن لهـــــا، الخارجيـــ ــل، التمـــــايز حيـــــ  مـــ ــن وذلـــــك  والتكامـــ  مـــ
ــام تنــــوع خــــلال ــيم واخــــتلاف والوظــــائف المهــ ــب الــــي والاتجاهــــات  القــ ــال تتطلــ  بهــــا يقــــوم الــــي الأعمــ
 بـــــــين الموجـــــــود التعـــــــاون نوعيـــــــة إلى نايشـــــــير  كـــــــذلك   العمـــــــل، في الـــــــزملاء مـــــــع علاقاتـــــــه في الموظـــــــف
 لتحقيـــــــــق المتبعـــــــــة الوســـــــــائل ومـــــــــن الجهـــــــــود وتوحـــــــــد تكامـــــــــل لضـــــــــمان والأقســـــــــام ت ار االإد مختلــــــــف

 واضــــــــــــحة وقواعــــــــــــد ءات اإجــــــــــــر  وجــــــــــــود والاتصــــــــــــالات، الســــــــــــلطة خطــــــــــــوط وضــــــــــــو  التكامــــــــــــل،
 .الخ...للعمل
ــام": أوش      ي لولي       ام Zنظري      ة ج/       ــي وليــــ ــتاذ" أوشــــ ــة في الأصــــــل ياباي أســــ ــا  جامعــــ  كاليفورنيــــ
 بالقيـــــــام وبـــــــدأ اليابانيـــــــة، خلفيـــــــة ومـــــــن الإنســـــــانية المدرســـــــة اتجاهـــــــات  مـــــــن اســـــــتفاد أنجلـــــــس بلـــــــوس
ــات اودر  ببحــــوث  ــة ســ ــر لمعرفــ ــا  ســ ــة الإدارة نجــ ــاءة اليابانيــ ــا بــــين التوفيــــق حاولــــت الــــي وكفــ ــح مــ  يطمــ
 وقـــــد والمؤسســـــة، الموظـــــف بنظريـــــة سماهـــــا الـــــي نظريتـــــه فطـــــر  الاقتصـــــادية، المنظمـــــات  (Z) إليـــــه

 فلســــــــفة حــــــــول نظريتــــــــه تــــــــدور وكانــــــــت ، 1984 الثمانينــــــــات  بدايــــــــة في النظــــــــريات  هــــــــذه ظهــــــــرت 
 (71ص2005الملاعين علي ) .عمله في  السعيد العامل  خلق مفادها

 الاجتمــــــاعي بالجــــــانبين اهتمامهــــــا خـــــلال مــــــن الداخليــــــة العمــــــل بيئـــــة النظريــــــة هــــــذه عالجـــــت
 التنظيميـــــة المســـــتويات  مختلـــــف بـــــين والقائمـــــة الموجـــــودة العلاقـــــات  إطـــــار في وذلـــــك  فيهـــــا، والتنظيمـــــي
ــدة ــاون ضــــرورة علــــى مؤكــ ــر  تعــ ــة داأفــ ــد أجــــل مــــن العمــــال جماعــ ــيق توحيــ ــود، وتنســ ــذا ويتضــــح الجهــ  هــ
 (80ص2012التوهامي ابراهيم وآخرون ) .النظرية هذه عليها تقوم الي ت االمرتكز  خلال من

 :يلي فيما ت االمرتكز  هذه وتتمثل
 .الحياة مدى أي المدى طويل يكون التوظيف -
 .ت اراالقر  اتخاذ في بالمشاركة  للعاملين السما  -
 .هةاالنز  على قائمة والترقية التقييم ءات اإجر  -
 .العمل فريق وعلى الجماعات  على الت كيد مع الجماعية  ت اراالقر  -
ــبر  تنـــــوع- ــر  ت اخـــ ــم المؤسســـــة، في داالأفـــ ــون فهـــ ــدة، وظـــــائف في أفقيـــــا يتحركـــ  منهـــــا ويكتســـــبون عديـــ
 .الأعلى إلى العمودية حركتهم من أكثر  ت االخبر 
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 .المشتركة الثقافة بسبب الذاتية الرقابة آليات  سيادة -
 .فحسب رته ا بقد وليس بالفرد،  الشمو  الاهتمام -

ــر والإ التقيــــــيم - ــائج وفقــــــا تكــــــون اءات جــــ ــل لنتــــ ــا  الجمــــــاعي، العمــــ  الجماعــــــة رو  بــــــ  وبالتــــ
 .أعضائها بين والتعاون

 (72ص  2005الملاعين علي .) بالمسؤولية الجماعي الشعور -
ــز  خــــــلال مــــــن نلاحــــــ  ــة ت امرتكــــ ــام (Z)نظريــــ ــا أهــــــم أن" أوشــــــي لوليــــ ــتف  مــــ ــه تحــــ ــذه بــــ  هــــ

ــة التقيـــــــيم عمليـــــــة وبـــــــ ء للمـــــــوظفين الـــــــدائم التوظيـــــــف  ـــــــج ســـــــيطرة هـــــــي النظريـــــــة  وتُشـــــــر ك والترقيـــــ
ــائف مــــــن العديــــــد في العمــــــال ــتوى ذات  والأعمــــــال الوظــــ ــذا الفــــــي، أو الإداري المســــ ــا وهــــ  يســــــمح مــــ

  يــــــرى كمــــــا  المؤسســــــة، في والتــــــتلف التعــــــاون رو  فيــــــه ويبــــــي والإداريــــــة الفنيــــــة تــــــهار  مهــــــا بتطــــــوير لــــــه
 تهــــــتم الــــــي المناســــــبة البيئــــــة خلــــــق يســــــتوجب المنظمــــــات  تصــــــميم في المعــــــايير تلــــــك  إتبــــــاع أن كــــــذلك 
 .العائلي المناخ بمثابة العمل مناخ جعل أنه أي الإنسانية العلاقات  بتنمية
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 ة           خلاص
  مـــــن يعـــــد الـــــذي التنظيمـــــي المنـــــاخ بموضـــــوع الخـــــا  النظـــــري الإطـــــار الفصـــــل هـــــذا في تناولنـــــا
 تنـــــــاولوا الـــــــذين البـــــــاحثين تبـــــــاين ورغـــــــم الإداريـــــــة، ســـــــات اوالدر  البحـــــــوث  أفرزتهـــــــا الـــــــي الموضـــــــوعات 
 .وسيرورتها المؤسسة فعالية راباستمر  يدةاومتز  كاملة  تبقى أهميته أن إلا موضوعه
 ادور  يلعــــــــب فيــــــــه الحاصــــــــلة وتفــــــــاعلات  تــــــــهامتغير  بمختلــــــــف التنظيمــــــــي المنــــــــاخ أن إلى توصــــــــلنا وقــــــــد
ــا ــا  في مهمــ ــة نجــ ــؤثر ،المؤسســ ــلوك علــــى ويــ ــر  ســ ــاملين داالأفــ ــة مــــن العــ ــكيل ناحيــ ــديل تشــ ــير وتعــ  وتغيــ
ــا تتمثـــــل العناصـــــر مـــــن مجموعـــــة خـــــلال مـــــن قياســـــه ويمكـــــن والاتجاهـــــات، والعـــــادات  القـــــيم  في أساســـ
 مشــــــاركة مــــــدى الحــــــوافز، الاتصــــــالات، نمــــــ  القيــــــادة، العمــــــل، ءات اإجــــــر  نظــــــم التنظيمــــــي، الهيكــــــل
ــاملين ــاذ في العــ ــد ت اراالقــــر  اتخــ ــاك أن لــــوح  وقــ ــتلاف هنــ ــين اخــ ــاحثين بــ ــة تحديــــد في البــ  وعــــدد نوعيــ
 .به الخاصة ت االمتغير  أهمية تباين إلى يرجع وذلك  له، المكونة الأساسية الأبعاد

ــا ومــــــن ــة يعــــــد الملائــــــم المنــــــاخ تحقيــــــق أن يتضــــــح هنــــ ــالة بمثابــــ ــانية رســــ ــة إنســــ  مثلــــــى واجتماعيــــ
 الــــــــولاء تأكيـــــــد علــــــــى مســـــــاعدة عمــــــــل ظـــــــروف بتــــــــوفير ،وإدارتهـــــــا المؤسســــــــة بهـــــــا تتســــــــم أن ينبغـــــــي
 .للعاملين التنظيمي والانتماء

 
. 



 

 
 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد 
 ب    داع  مفهوم الإ-/1
   ب    داع الإداري الإماهية -/2
 بداع الإداري أهمية الإ -/3
 بداع الإداريالإخصائص  -/4
 بداع الإداري الإ مراحل ومستويات-/5
 صفات القائد المبدع  -/6
 بداع الإداري الإاستراتجية التعامل مع معوقات -/7

 الخلاصة  

 
 

 

 
 

 الثالثل       الفص
 الإب                      داع الإداري

  
  

 



 الإبداع الإداري                                                              الفصل الثال  
 

50 

 :د           تمهي    

 تحــــــديات  عليهــــــا تفــــــرض معقــــــدة و متغــــــيرة ظــــــروف ظــــــل في تعمــــــل المعاصــــــرة إن المؤسســــــات 
 هـــــذه مثـــــل مواجهـــــة المنظمـــــات  هـــــذه علـــــى يتحــــتم لـــــذلك . قبـــــل مـــــن تشـــــهدها ي كبـــــيرة  و عديــــدة

 قــــــــــدرات  يتطلــــــــــب الــــــــــذي الأمــــــــــر فعاليــــــــــة، و بكفــــــــــاءة الوقــــــــــت ذات  في و بســــــــــرعة التحــــــــــديات 
 المنظمـــــات  تمكـــــن جديـــــدة أفكـــــار و حلـــــول تطـــــوير مـــــن تـــــتمكن المؤسســـــات  لـــــدى عاليـــــة إبداعيـــــة

 .  النمو و الاستمرار من
 و العولمـــــــة تفرضـــــــها الـــــــي المتناميـــــــة التحـــــــديات  ظـــــــل في الإبـــــــداع بموضـــــــوع الاهتمـــــــام ويتزايـــــــد

 و الدوليــــــة الاتفاقيــــــات  و المعلومــــــات  ثــــــورة و الشــــــديدة المنافســــــة و المتســــــارعة التقنيــــــة ات  التغيــــــير
 .غيرها
 خـــــلال مـــــن للإبـــــداع المنظمـــــات  حاجـــــة علـــــى الكتـــــا   و البـــــاحثين مـــــن العديـــــد أكـــــد قـــــد و

ــبح الإبـــــداع إن علـــــى تأكيـــــدهم ــائف بـــــين مـــــن أصـــ ــدير وظـــ ــية المـــ ــل  واجـــــب مـــــن أن و ، الرئيســـ  كـــ
ــدير ــتعلم أن مــــ ــدير كيــــــف  يــــ ــة يــــ ــبح قــــــد و الإبــــــداع و التغيــــــير عمليــــ ــرأ الإبــــــداع أصــــ  و ضــــــروريا امــــ
ــا مجــــرد لــــيس و ،للمؤسســــة حيــــويا ــويا أمــــرا أو ترفــ ــا ثانــ ــفة المؤسســــة أداء علــــى تأثــــير مــــن لــــه ممــ  بصــ
 .خاصة بصفة عمالها وأداء عامة
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 داع      الإب وم   مفه -/1
 خــــــارج التفكــــــير في الذهنيــــــة ومهارتــــــه وقدرتــــــه بالفــــــرد يتعلــــــق شــــــاملا مفهومــــــا الإبــــــداع يعتــــــبر
 غـــــيره عـــــن تميـــــزه الـــــي الخصـــــائص مـــــن بمجموعـــــة يتميـــــز والإبـــــداع التميـــــز، عـــــن والبحـــــ  المـــــ لوف
ــة أ ــــا الــــبع  يعتقــــد قــــد الــــي المفــــاهيم مــــن  التطــــرق خــــلال مــــن إبــــرازه يمكــــن مــــا وهــــذا لــــه، مرادفــ
 .الإبداع لمفهوم
  منهــــــا مجموعــــــة تنــــــاول ســــــيتم لــــــذلك  للإبــــــداع، كثــــــيرة  تعــــــاريف يوجــــــد:الإب      داع  تعري      ف/1-1
 :يلي كما
 فكـــــــرة لإيجـــــــاد أو قديمـــــــة، فكـــــــرة لتطـــــــوير المـــــــرن، العلمـــــــي الخيـــــــال مـــــــن مـــــــزيج هـــــــو الإبـــــــداع -

 تطبيقــــــه يمكــــــن مــــــ لوف، غــــــير متميــــــز إنتــــــاج عنهــــــا يــــــنج صــــــغيرة، فكــــــرة  كانــــــت  مهمــــــا جديــــــدة،
 (8ص2009)جمال خير الله واستعماله

 جديـــــــدة طـــــــرق في ووضـــــــعها خياليـــــــة، أو حقيقيـــــــة أشـــــــياء أو أفكـــــــار إنتـــــــاج عمليـــــــة" الإبـــــــداع-
 (18ص 2011السكارنة )بلال خلف ومفيدة

ــة العوامـــــــل مـــــــن لمجموعـــــــة متكاملـــــــة وحـــــــدة" هـــــــو الإبـــــــداع-  إلى تقـــــــود الـــــــي والموضـــــــوعية الذاتيـــــ
 شـــــكل في الإنتـــــاج هـــــذا يظهـــــر حيـــــ  والجماعـــــة، للفـــــرد قيمـــــة وذي وأصـــــيل جديـــــد إنتـــــاج تحقيـــــق
 .العمل لإنجاز جديدة مناهج أو لمشكلات  جديدة حلول

 أحـــــد، إليـــــه ســـــبق أو وجـــــد أن لـــــه يســـــبق ي العـــــاي لهـــــذا جديـــــد شـــــيء إدخـــــال: "هـــــو الإبـــــداع-
 (421ص2000الشماع خليل محمد حسن )الإنسانية الحاجات  بع  إشباع في ويسهم

 وقـــــد موجـــــودة، تكـــــن وي جديـــــدة أشـــــياء وإيجـــــاد خلـــــق علـــــى القـــــدرة أنـــــه علـــــى أيضـــــا ويعـــــرف-
 في منهـــــــا سيســـــــتفاد عمـــــــل وأســـــــاليب طـــــــرق أو ومنتجـــــــات  وخـــــــدمات  حلـــــــولا أو أفكـــــــار تكـــــــون
 (13.14ص 2009)مؤيد عبد الحسين فميل المؤسسة
 أو اديجـــــــإ: " أنـــــــه علـــــــى الإبـــــــداع تعريـــــــف اســـــــتنتاج يمكـــــــن الســـــــابقة التعـــــــاريف خـــــــلال مـــــــن

 أو الخدمــــــــة أو المنـــــــتج علـــــــى ينالتحســــــــ بهـــــــدف دةيـــــــجد طــــــــرق أو بيأو أســـــــال أفكـــــــار ديـــــــتول
 .داخل المؤسسة الإجراءات  أو ةيالعمل 
 يـــــــيرالتغ إحـــــــداث  بهـــــــدف دةيـــــــجد ممارســـــــات  أو طـــــــرق أو بيأســـــــال أو أفكـــــــار تبـــــــي: "هـــــــو أو
 .المؤسسة بها تعمل الي الخدمات  أو المنتجات  أو ةيالإدار   ات يالعمل  على
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 ة الإبداع الاداري       ماهي-/2
 وذلـــــــــــك  الإداري الإبـــــــــــداع تعـــــــــــاريف تعـــــــــــددت  لقـــــــــــدالإداري:  الإب           داع  مفه           وم/2-1

 الإبــــــــداع تعريفــــــــات  بعــــــــ  نســــــــتعرض  يلـــــــي وفيمــــــــا البــــــــاحثين، نظــــــــر وجهــــــــات  باخـــــــتلاف
 :الإداري

ــى الإداري الإبـــــداع يعـــــرف - ــه علـــ ــار، توليـــــد وعمليـــــات  الأنشـــــطة إدارة" أنـــ ــور الأفكـــ  والتطـــ
 (14ص2011)احمد محمد السعيد الشايب الجديدة والخدمات  المنتجات   وتسويق التقي،

ــا ويعــــرف - ــه علــــى أيضــ ــادرة: "أنــ ــديها والــــي المبــ ــدير أو الموظــــف يبــ ــه المــ  الخــــروج علــــى بقدرتــ
 (18ص 2011)بلال خلف السكارنة التفكير في التقليدي أو العادي   التسلسل عن

ــه علـــــى: كـــــذلك   ويعـــــرف - ــة" أنـــ ــة عمليـــ ــردة فكريـــ ــة بـــــين تجمـــــع منفـــ ــة المعرفـــ ــل المت لقـــ  والعمـــ
 أن عـــــن فضـــــلا. الأفضـــــل نحـــــو وتســـــعى الواقـــــع مــــع وتتعامـــــل الحيـــــاة مجـــــالات  شـــــى تمـــــس الخــــلاق،
 يقودهــــــا ســــــلوكية، أو بيئيــــــة أو شخصــــــية أو موضــــــوعية أو ذاتيــــــة متغــــــيرات  تفاعــــــل ناتــــــج الإبــــــداع
 (39ص 2012)أسامة خيريمتميزون أشخا 
ــا ويعــــرف - ــى أيضــ ــه علــ ــو: " أنــ ــؤدي بحيــــ  الإداري العمــــل في التغــــير هــ  في التحســــين إلى يــ
ــاليب العمــــل إجــــراءات  ــة الأســ ــاج إلى تــــؤدي الــــي التنظيميــ ــليم إنتــ )ص    اد مه    دي،طاهر المنــــتج وتســ

 (18ص2007محسن منصور 
ــا خـــــلال مـــــن ــاريف، مـــــن تقـــــدم مـــ ــتنتج التعـــ ــو الإداري الإبـــــداع أن نســـ ــم نـــــوع هـــ ــواع مـــــن مهـــ  أنـــ

 و اســـــــــات يس و الوظـــــــــائف ميتصـــــــــم و مـــــــــييالتنظ كـــــــــلياله ات ير تغـــــــــ علـــــــــى شـــــــــتملي و الإبـــــــــداع
 .هاير وغ متطورة ةيرقاب نظم أو دةيالجد المؤسسة ات يجياسترات
ــ كــــــــنيم الإداري: الإب         داع  ةي                 أهم -/3 ــأهم حيتوضــــــ ــداع ةيــــــ ــن الإداري الإبــــــ  خــــــــلال مــــــ

 : ةيالتال النقاط
ــزأي لا جــــزءا عتــــبري- ▪ ــن تجــ ــة مــ ــعىمؤسســــة  أي ثقافــ ــه  النجــــا  إلى تســ ــليح كونــ ــع تــ  القلــــب موقــ

 . اتهايعمل  و أنشطتها ممارسة في
ــاخ لــــقيخ المؤسســــات  في الإبــــداع إن ▪ ــم المنــ ــة كــــنيم الــــذي الملائــ ــو  علــــى القــــدرة مــــن المنظمــ  ريتطــ

ــة مـــــن الســـــوق في العمـــــلاء حاجـــــات  لإشـــــباع دةيـــــجد منتجـــــات   قيـــــتحق علـــــى القـــــدرة ،و جهـــ
 .أخرى جهة من المنظمة هايإل تسعى الي النمو أهداف



 الإبداع الإداري                                                              الفصل الثال  
 

53 

ــاعدي ▪ ــل و فيــــالتك علــــى المؤسســــة ســ  ينوتحســــ بهــــا، طــــةيالمح ةيــــئيالب ات ير المتغــــ كافــــة  مــــع التفاعــ
 .هايف ينالعامل  أداء و أدائها بمستوى الارتقاء تهايإنتاج

ــإ علــــــى عمــــــلي ▪  إجــــــراءات  و لــــــوائح و أنظمــــــة لوضــــــع أفكــــــار و مقترحــــــات  و اكتشــــــافات  اديجــــ
ــال ــر ، بيوأســـــ ــذي الأمـــــ ــ الـــــ ــه نجميـــــ ــروز عنـــــ ــرامج بـــــ ــدمات  و بـــــ ــارج خـــــ ــطة خـــــ ــة  أنشـــــ المؤسســـــ
 .ةيس يالرئ
ــودة ينتحســـــــ في ســـــــاهمي ▪ ــور تقـــــــدمها الـــــــي الخـــــــدمات  و المنتجـــــــات  جـــــ ــتف للجمهـــــ  مـــــــن ديالمســـــ

 .ةيالمال مدخلاتها دةياوز  الخدمة،
ــالمز  جـــــــذ   و مـــــــن و عـــــــات،يالمب و المنتجـــــــات  و الإنتـــــــاج دةياز  في أساســـــــي عامـــــــل عتـــــــبري ▪  ديـــــ

 أســــــــواق وفــــــــتح دةيــــــــجد عمــــــــل فــــــــر  يرتــــــــوف و الخــــــــارج مــــــــن خاصــــــــة و الاســــــــتثمارات  مــــــــن
 .دةيجد

ــ القـــــــدرة دعـــــــم و دةيـــــــالجد العمـــــــل فـــــــر  لخلـــــــق الأساســـــــي الحـــــــافز عتـــــــبري ▪  و ومـــــــن ةيالتنافســـــ
 .(39ص2013)أسماء جلولي المؤسسات  في دةياالر   قيتحق
ــايف الإداري: الإب       داع  خص       ائص-/4 ــائص تعلـــــــقي مـــــ ــار الإبـــــــداع بخصـــــ ــايأهم باعتبـــــ  في تهـــــ

 مــــــن كــــــل  توصــــــل فقــــــد ذلــــــك، عــــــدم أو المنظمــــــة قبــــــل مــــــن الإبــــــداع هــــــذا فيــــــتوظ ةيــــــإمكان
 :ليي مايف الخصائص هذه ديتحد إلى" هلبك  ذنكن، زاكثمان،"
ــة أي إن :التكلف       ة/4-1 ــا عنــــــد مؤسســــ ــي في رغبتهــــ ــرعا أو تبــــ ــا الإبــــــداع ةيــــ  تبحــــــ  ف  ــــ

ــن د،يــــــــالجد للشـــــــيء ةية والاقتصـــــــاديـــــــالاجتماع التكلفـــــــة  ةيــــــــالاجتماع التكلفـــــــة  يـــــــح فمـــــ
ــيرالتغ مـــــــن ديـــــــجد شــــــيء تتضـــــــمن هــــــي  والجماعـــــــات  للأفـــــــراد حدوثــــــه المحتمـــــــل ري والتطـــــــو يــــ
ــة داخــــــل ــواء المنظمــــ ــزهم في ســــ ــفيالوظ مراكــــ ــة الــــــي أو ةيــــ ــود المنفعــــ ــ تعــــ ــا هم،يعلــــ ــة أمــــ  التكلفــــ
 .هيالمحافظة عل  جانب إلى الإبداع تبي فيتكال تتضمن ف  ا ةيالاقتصاد

ــداع: العائ     د/4-2 ــد الإبـــ ــد تييأ أن لابـــ ــري بفوائـــ ــا، ظهـــ ــا أثرهـــ ــز  إمـــ ــد دةيابـــ ــ أو العائـــ  ينتحســـ
ــا  الخدمـــــــــــة، ــال دةياز  إلى أدى كلمـــــــــ ــرة هـــــــــــذه تبـــــــــــي احتمـــــــــ ــة الفكـــــــــ  القطاعـــــــــــات  في خاصـــــــــ
 العائــــــد هــــــذا ريتقــــــد تم إذا إلا ةيــــــالحكوم القطاعــــــات  في منهــــــا التحقــــــق صــــــعبيو  ة،يــــــالتجار 
 .للجمهور المقدمة الخدمة أساس على
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 مقارنــــــــــــة كفــــــــــــاءة،  الأكثــــــــــــر ةيــــــــــــالإبداع الأفكــــــــــــار لمؤسســــــــــــات ا تتبــــــــــــى: الكف            اءة/4-3
 .الراهن الوضع على لهايتفض و قبولها على ساعدي مما الأخرى بالإبداعات 

ــذه يرتشــــــــ :الاتس         اق  درج         ة/4-5 ــات  أن إلى ةيالخاصــــــــ هــــــ ــى المؤسســــــ ــداعات  تتبــــــ  الإبــــــ
ــات  مــــــــــع المنســــــــــجمة ــتقبل  التطلعــــــــــات  و ةيــــــــــالحال التوجهــــــــ  تفضــــــــــل بالتــــــــــا  وهــــــــــي ة،يالمســــــــ
 .المفاجئة ات يير التغ بدل مراحل على المتدرجة الإبداعات 

 تحـــــر  المؤسســـــات  أن ةيالخاصـــــ هـــــذه وتتضـــــمن: التأك     د وع     دم المخ     اطرة درج     ة/4-6
 .الت كد عدم و المخاطرة من أقل درجة على تنطوي الي  الإبداعات  تبي على
 تبـــــــــي علـــــــــى تحـــــــــر  المؤسســـــــــات  أن ةيالخاصـــــــــ هـــــــــذه تتضـــــــــمن: دي          التعق درج         ة/4-7

 .ديالتعق عن دةيالبع و فيالتك على بقدرتها تتسم الي و المرنة الإبداعات 
ــا بمعــــــــى: ةي         العلم الس        معة/4-8 ــ نه مــــــــن مــــــ ــالعلم الســــــــمعة ســــــــنيحو  طــــــــوري أن شــــــ  ةيــــــ

 (25.24ص2009)عنان الجع ي العليا  الإدارة  هيعل  تصادق حى للمؤسسة
ــل :الإب        داع  مص        در/4-9 ــات  تفضـــــ ــار المنظمـــــ ــالإبداع الأفكـــــ ــل مـــــــن تأتي الـــــــي ةيـــــ  داخـــــ

 (25.24ص2009)عنان الجع ي  .الداخلي الإبداع أي المؤسسة
ــد :الإب        داع  تي         توق/4-10 ــا في المؤسســــــــات  تعتمــــــ ــالتوق علــــــــى للإبــــــــداعات  قبولهــــــ  تيــــــ

 .ةيوالمستقبل  الراهنة ات يبالعمل  علاقتها ومدى لظهورها المناسب
 ةيـــــــــرعا علـــــــــى المؤسســـــــــات  تحـــــــــر : الس         ابق الوض         ع إلى الع         ودة ةي          إمكان /4-11

ــؤمن الــــــي الإبــــــداعات  ــودة بخطــــــ  تــــ ــع إلى العــــ ــابق، الوضــــ ــة أي الســــ ــا مرحلــــ ــتطب قبــــــل مــــ  قيــــ
ــتفادة عـــــدم حالـــــة في وذلـــــك  الإبـــــداع  الفشـــــل حالـــــة في أو ةيـــــكاف  بدرجـــــة الإبـــــداع مـــــن الاســـ

 .قهيتطب في
  يـــــح الفكـــــرة، نحـــــو الأفـــــراد وســـــلوك باتجاهـــــات  ةيالخاصـــــ هـــــذه تتعلـــــق: المش     اركة/4-12
 دةياز  إلى ؤدييــــــ الــــــذي الأمــــــر للقــــــرار، ينالعــــــامل  قبــــــول مــــــدى علــــــى قهــــــايتطب نجــــــا  رتب يــــــ

 .الإنجاز في الأفراد عيجم  من الالتزام
ــي الدرجـــــــة علــــــى عتمــــــديو : الاجتم       اعي التفاع       ل/4-13  ميتـــــــدع في الإبــــــداع وفرهــــــاي الــــ

ــل  خلـــــق إلى قوديســــ الإبــــداع كــــان  إذا أمــــا ،المؤسســــة  أعضــــاء ينبــــ مــــايف الاجتمــــاعي التفاعــ
 .الفكرة لرف  مبررا كونيس ذلك  ف نالمؤسسة  في والجماعات  الأفراد ينب صراع
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ــي: الإب     داع  ير تأث       حج     م/4-15 ــن الفائـــــدة ةيــــشمول يربالتـــــ ث ونعــ  قبولـــــه ومــــدى الإبـــــداع مــ
 .والجماعات  الأفراد  مستوى على
ــو  :الإج      راءات وبس      اطة س      هولة/4-16 ــا تمــــــر الــــــي الإجــــــراءات  هــــــذا صيخــــ  ةيــــــعمل  بهــــ

 العكـــــس وعلـــــى الإبـــــداع، قبـــــول علـــــى مشـــــجعا عـــــاملا تمثـــــل  يـــــح الإبـــــداع، علـــــى الموافقـــــة
ــالعاد ةيـــــوقراطير بالب وتتســـــم لـــــةيوطو  معقـــــدة الإجـــــراءات  كانـــــت  إذا ذلـــــك  مـــــن  ذلـــــك  فـــــ ن ةيـــ
 .الموضوع حول العمال رأي حجاموإ القبول دون وليح
ــداعات  بعـــــ : الإب      داع  عل      ى زي       التحف/4-17 ــق نحـــــو زيـــــبالتحف تتمتـــــع الإبـــ  ديـــــالمز  خلـــ
 .كفاءة  أكثر علهايج مما ثرائهاوإ ةيالإبداع الأفكار من
ــداعات  أي :الإب        داع  مرون       ة/4-18 ــالتك علـــــــى القـــــــدرة ذات  الإبـــــ ــا ليوالتعـــــــد فيـــــ  وفقـــــ

  .المؤسسة لظروف
 أي في الإبــــــداع فصــــــل كــــــنيم لا أنــــــه القــــــول كننــــــايم الخصــــــائص، هــــــذه اســــــتعراض خــــــلال ومــــــن
ــال ــن حـــ ــوال مـــ ــن الأحـــ ــع عـــ ــروف واقـــ ــة وظـــ ــا،يوب المؤسســـ ــا  ئاتهـــ ــ ن وبالتـــ ــق فـــ ــ التوافـــ ــداع ينبـــ  الإبـــ

 .الإبداع رف  أو لقبول أساسي أمر لمؤسسةل ةيئيالب والخصائص
 الإداري: الإبداع و مستويات   ل مراح-/5

 الإبـــــداع عمليـــــة بهـــــا تمـــــر الـــــي المراحـــــل مـــــن مجموعـــــة توجـــــدمراح     ل الاب     داع الاداري :/5-1
 (264ص 263ص2012)حسين أحمد طراونة :يلي ما في طرحها  ويمكن الإداري

 يفـــــــرض شـــــــيء وجـــــــود مـــــــن لابـــــــد إذ بالاهتمـــــــام، الإبـــــــداع عمليـــــــة تبـــــــدأ: الاهتم       ام مرحل       ةأ/
 .نفسه
 محــــــور تمثــــــل الــــــي المشــــــكلة الموضــــــوع حــــــول المعلومــــــات  جمــــــع في تتمثــــــل: الإع      داد مرحل      ةب/
 .تفكير رحلة تخطي  يتم وهنا المبدع اهتمام
ــذه تشــــــــهد: الاحتم         انج/ ــة هــــــ ــات  المرحلــــــ ــاتها، التفاعــــــــل عمليــــــ ــداخل وإرهاصــــــ ــا وتتــــــ  خلالهــــــ

ــل  إراديــــــــة ولا كبــــــــيرة  محــــــــاولات  وتحــــــــدث  الإنســـــــان، شخصــــــــية في واللاشــــــــعورية  الشــــــــعورية العوامـــــ
ــة ــتلمس وعفويــــــ ــة لــــــ ــول المشــــــــكلة حقيقــــــ ــبة والحلــــــ ــار المناســــــ ــة هــــــــي باختصــــــ  بــــــــين التفاعــــــــل مرحلــــــ
 .الممكنة الحلول تولد ومرحلة البح  وموضوع ومعلوماته الباح  شخصية
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ــا :الإش      راق  أو الب      زوغ  مرحل      ةد/ ــاج  بشــــــكل تنبثــــــق وفيهــــ ــرة مفــــ ــة الفكــــ ــل أو الجوهريــــ  العمــــ
ــوذجي، ــي الحالــــــة إ ــــــا النمــــ ــب إعــــــادة الإنســــــان يســــــتطيع منهــــــا الــــ  لــــــه يســــــمح بمــــــا أفكــــــاره ترتيــــ
 .نموذجيا حلا يمثل ما إلى بالوصول

ــر عمليـــــــة وتشـــــــمل: التحق       ق مرحل       ةو/ ــاهر بالعقـــــــل التبصـــــ ــتعانة الظـــــ  البحـــــــ  بأدوات  والاســـــ
 أو صــــــــحتها مــــــــن للت كــــــــد وذلــــــــك  الشــــــــروق، مرحلــــــــة خــــــــلال نتجــــــــت الــــــــي الفكــــــــرة في المتاحــــــــة
 .لذلك  المطلوبة والمستلزمات  التطبيق مضاعفات  وماهية لتطبيقها، الطرق لتحديد
 في الإداري للإبـــــــداع رئيســـــــية مســـــــتويات  ثـــــــلاث  هنـــــــاك الإداري: الإب       داع  ات         مستوي/5-2

 (302ص301ص2011)زاهد محمد وهي المنظمات 
 .الفرد  وىــــــــــــــمست على الإبداعأ/
 .الجماعة مستوى على الإبداع  /
 .المؤسسة مستوى على الإبداع ج/

ــة الضــــــرورية الثلاثــــــة المســــــتويات  وهــــــذه  أهــــــداف لتحقيــــــق الــــــبع  بعضــــــها مــــــع وتتكامــــــل وهامــــ
 :يلي كما  وذلك  المؤسسات،

 قـــــدرات  يمتلكــــون الــــذي الأفــــراد يحققـــــه الــــذي الإبــــداع وهــــو: الف     رد مس     تو  عل     ى الإب     داع أ/
ــات  ــة، وسمـــــ ــد إبداعيـــــ ــن الكثـــــــير كتـــــــب  لقـــــ ــية عـــــ ــة، الشخصـــــ ــاول المبدعـــــ ــا   مـــــــن كثـــــــير  وتنـــــ  الكتـــــ
  غيرهــــــا، عــــــن المبدعــــــة الشخصــــــية تميــــــز الــــــي الســــــمات  لتحديــــــد ســــــعيا الموضــــــوع هــــــذا والبــــــاحثين

 تحـــــاول الـــــي والمقـــــالات  الأبحـــــاث  مـــــن الكثـــــير ونشـــــر والنـــــدوات، المـــــؤتمرات  عشـــــرات  عقـــــدت  كمـــــا
 شخصـــــــــيته وسمـــــــــات  وخصـــــــــائص المبـــــــــدع الفـــــــــرد وميـــــــــول واســـــــــتعدادات  قـــــــــدرات  علـــــــــى التعـــــــــرف
ــا يتميــــــز الــــــي المختلفــــــة  الفــــــرد خصــــــائص بــــــين ومــــــن المبــــــدع، غــــــير الشــــــخص في تتــــــوافر والــــــي بهــــ
 :يلي ما المبدع
 عمله. لإتقان كبيرا  وقتا الفرد يبذل :المعرفة •
 الإبداع. يعيق المنطق على يؤكد الذي التعليم :التعليم •
 بالقـــــــدرات  يتمتـــــــع ولكنـــــــه الـــــــذكاء، عـــــــا  بالضـــــــرورة لـــــــيس المبـــــــدع الإنســـــــان :ال       ذكاء •

 الأشياء. بين مرنة علاقات  على تكوين التفكيرية
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ــرد يحـــــب :الشخص     ية • ــاطرة، رو  المبـــــدع الفـــ ــتقل، المخـــ ــابر ومســـ ــا  أو ومثـــ ــة، عـــ  الدافعيـــ
 ولديــــــه العزلــــــة، مــــــع التســــــامح علــــــى وقــــــادر الجديــــــدة الراء علــــــى ومتشــــــكك، و منفــــــتح

 بالفكاهة. كبير  إحساس
 اضـــــطرابات  واجـــــه قـــــد يكـــــون أن المـــــ لوف ومـــــن بالتنويـــــع، اتســـــمت طفولتهـــــا :الطفول     ة •

 صعبة. اقتصادية عائلية  وأوضاعا
 إلى يميـــــــل بـــــــل نفســـــــه، علـــــــى منطـــــــويا لـــــــيس المبـــــــدع الإنســـــــان :الاجتماعي       ة الع       ادات •

 .الخرين من وتبادل الراء التفاعل،
 :التية بالعوامل ونوعا كما  الجماعة إبداع يت ثر :الجماعة مستو  على الإبداع  ب/
ــة لـــــــدى الإبـــــــداع احتمـــــــالات  تـــــــزداد حيـــــــ  :الرؤي       ة • ــا يشـــــــاطر حينمـــــــا الجماعـــــ  أفرادهـــــ

 الجماعة. بأهداف تتعلق مشتركة قيم،وأفكار مجموعة
 عـــــن بحريـــــة التعبـــــير علـــــى الأفـــــراد يشـــــجعان اللـــــذين والمنـــــاخ البيئـــــة إن :الآمن     ة المش     اركة •

 الناجح. الإبداع أفكاره تعززان
 إيجــــــاد علــــــى يشــــــجع الأداء في والتفــــــوق بالتميــــــز فــــــالالتزام: الأداء في  بالتمي      ز الالت      زام •

 بشـــــــــكل تحديـــــــــدها علـــــــــى والعمـــــــــل العمـــــــــل إجـــــــــراءات  بتقيـــــــــيم يســـــــــمح للأفـــــــــراد منــــــــاخ
 مستمر.

 لعمليــــة والــــدعم المســــاندة تــــوفير يجــــب الإبــــداع، يتحقــــق فحــــى :الإب    داع  وم    ؤازرة دع    م •
 .المؤسسة أو الجماعة زملاء من الدعم هذا أن يأتى التغيير،

 والجماعيــــــة الفرديــــــة الجهــــــود مجموعــــــة عــــــن عبــــــارة هــــــو :المؤسس      ة مس      تو  عل      ى الإب      داع ج/
ــال في المؤسســــــة أعضــــــاء لجميـــــع  صــــــفة نطلــــــق أن يمكــــــن وبالتـــــا  التنظيمــــــي والإبــــــداع التطــــــوير مجـــ

 مـــــن وجماعـــــات  كـــــ فراد  المؤسســـــة أعضـــــاء فيهـــــا يكـــــون الـــــي المؤسســـــات  علـــــى المبدعـــــة المؤسســـــات 
 الإداريـــــــة الخصـــــــائص بـــــــبع  المؤسســـــــات  هـــــــذه وتمييـــــــز الإبـــــــداع عمليـــــــة في المميـــــــزين الأشـــــــخا 
 التنظيمــــــــــي الهيكــــــــــل في كالبســــــــــاطة  المؤسســــــــــات  مــــــــــن مثيلاتهــــــــــا عــــــــــن تختلــــــــــف الــــــــــي والهيكليــــــــــة
 الإداري العمــــــــــل بأخلاقيــــــــــات  القيمــــــــــي والالتــــــــــزام الإدارة في الــــــــــديمقراطي الأســــــــــلو   واســــــــــتخدام

ــل ــن قــــــــوي بت ييـــــــد وكــــــــذلك  المســـــــتهلكين حاجــــــــات  ودراســـــــة التجربــــــــة نحـــــــو والميـــــ  الإدارة قبــــــــل مـــــ
 .الإبداع لعملية
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 :المبدع  صف                      ات -/6
ــا المبـــــــدعون تصـــــــفي  الإبـــــــداع، دوافـــــــع تولـــــــد والـــــــي ة،يالشخصـــــــ الخصـــــــائص مـــــــن بعـــــــدد عمومـــــ
 ولا واحـــــد، شـــــخص في المبـــــدع صـــــفات  كـــــل  تـــــوفر الضـــــروري مـــــن سيلـــــ أنـــــه إلى الإش     ارة نبغـــــييو 
ــ ــا مايســ ــايارتأ أننــ ــوم أن نــ ــبتجم نقــ ــليــ ــفات  ع كــ ــدع صــ ــل الــــي المبــ ــايإل توصــ ــاحثون، هــ ــا البــ  أن علمــ
 كـــــوني كلهـــــا  وضـــــعها أن نـــــايرأ ولكـــــن ضـــــعوا أخـــــرى،ي وي صـــــفات  وضـــــعوا ينالبـــــاحث مـــــن ديـــــالعد
 :أفضل

 .التحرر وحب المفروضة وديوالق ةيالخارج  الضغوط مقاومة ✓
 .حوله دوري بما والإحاطة والوعي اليقظة ✓
 .بالعمل الزائد والا ماك الاجتهاد ✓
 .العمل في المفرط الا ماك ✓
 .نيالخر  مع التعامل في الصعوبات  ومواجهة للعزلة ليالم ✓
 .بالأفكار للتلاعب ليالم ✓
 .والمساءلة الاستطلاع حب ✓
 .دةيالجد  الخبرات  على  والانفتا  التعلم حب ✓
 .هيف والاندماج للعمل الانتماء ✓
 .التشتت وعدم المهام على زيالترك ✓
 .الذاتي ميالتنظ على القدرة ✓
 .نيالخر  في يرالت ث ✓
 .ةير كب  لدرجة بالنفس الثقة ✓
 .والإبداع الأصالة ريتقد ✓
 .هةيالبد وسرعة الحدس ✓
 .يرالجماه جذ   على القدرة ✓
 .والإثارة قيالتشو   على البح  ✓
 .ةير كب  بدرجة الذات  على الاعتماد ✓

 .( 239ص 238ص2013)أسامة خيري . بالأمور والتبحر  يوالتخط الذهي  الانشغال -
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 :الإداري الإبداع  معوقات مع التعامل ةيج يإسترات -/7
ــ ــدد هنـــــاك أن( ديس        عب      د) رىيـــ ــن عـــ ــترات مـــ ــا لمؤسســـــات ل كـــــنيم ات يجيالاســـ  لتجـــــاوز اتباعهـــ

 (31ص2008السيد )عبد :كالتا   وهي الإداري  الإبداع عقبات 
 .ةيبحر   أفكارهم عن يرالتعب على  الأفراد عيتشج ✓
 .ةيالإبداع الأفكار ريبتطو  تعلقي مايف الدعم يمتقد ✓
 .المخاطرة على  الأفراد عيتشج ✓
 .الإبداعي يرللتفك للأفراد ةيالخصوص إاحة ✓
 الخبرات  لتبادل الجماعة أعضاء نطاق خارج نيالخر  مع  التفاعل عيتشج ✓
ــافس عيتشـــــــج ✓ ــ البنـــــــاء التنـــــ ــات  الأفـــــــراد ينبـــــ  لا أن علـــــــى الحـــــــر  مـــــــع والجماعـــــ
 .صراع إلى تحولي
ــتخدام علـــــــى الأفــــــراد عيتشــــــج ✓  وتجـــــــاوز القــــــرارات  اتخــــــاذ في الإبـــــــداع وســــــائل اســــ

 .وظائفهم في تواجههم الي المواقف
 .عملهم ةيتأد أثناء والجماعات   الأفراد على قةياللص الرقابة تجنب ✓
 .المختلفة للآراء التعصب وعدم نيالخر  لقبول ةيابيجإ ميق غرس ✓
 الأفكــــــــــار إطــــــــــلاق ينبــــــــــ تحــــــــــول الــــــــــي المعقــــــــــدة جــــــــــراءات والإ ينالــــــــــروت تجنــــــــــب ✓

 .والإبداع
ــجت ✓  الإبـــــــداع رو  وخلـــــــق الفكـــــــر إثارة في تســـــــهم الـــــــي ةيـــــــالعلم بيالأســـــــال عيشــــ

 .دةيجد أفكار يموتقد
 .لها الأمثل للاستغلال الأفراد جهود هيتوج ✓
ــتخدام ✓  المناســــــب الشــــــخص وضــــــع خــــــلال مــــــن المتاحــــــة والقــــــدرات  المهــــــارات  اســـ

 .مكانه في
ــلحة حـــــر  ــوارد مصـــ ــر  المـــ ــتمر بيالتـــــدر  علـــــى ةيالبشـــ ــه والمخطـــــ  المســـ ــادف أي لـــ  بـــــذرة لأن الهـــ
ــودة الإبـــــداع ــة واو   في موجـــ ــة داخليـــ ــواء بيئـــ ــذلك ســـ ــالحة لـــ ــة صـــ ــ ت بيئـــ ــى تهيـــ ــر مـــ ــرد وتظهـــ ــل فـــ كـــ
 ( 559ص2002)القاسمي أميمة .خارجية 
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 خلاصة
يتضــــح مــــن خــــلال هــــذا الفصــــل أن عمليــــة الابــــداع لــــدى العــــاملين تعــــبر عــــن القــــدرة علــــى 

يفات نجديــــــد مغــــــير مــــــ لوف في مــــــا يخــــــص الجوانــــــب الاداريــــــة ، وللإبــــــداع تصــــــ بشــــــيءالاتيــــــان 
مختلفـــــــة لأنواعــــــــه منهـــــــا الابــــــــداع الاداري الـــــــذي يهــــــــي قـــــــدرات الأفــــــــراد في التفكـــــــير الإبــــــــداعي 

ــة الفـــــرد  ــا أن قابليـــ ــة كمـــ ــداع العمليـــ ــتج ، ابـــ ــوجي إبـــــداع منـــ ــداعوالإبـــــداعي التكنولـــ ــه  للإبـــ وحرصـــ
 على تحركها مجموعة من الدوافع الي تنمي قدراته الابداعية . 

ــة  ــة الاعـــــــداد  و مرحلـــــ ــة مـــــــن المراحـــــــل تبـــــــدأ بمرحلـــــ ــون مـــــــن مجموعـــــ ــة تتكـــــ والابـــــــداع عمليـــــ
ــق ولتنميـــــة الابــــــداع وترســـــيخه في عقـــــول العــــــاملين  الحضـــــانة  مرحلـــــة الاشـــــراق و مرحلــــــة التحقيـــ
ــة  ــي مــــع محاولــ ــا العصــــف الــــذهي أســــلو  دلفــ ــاليب مــــن بينهــ ــة مــــن الأســ ــد مــــن تبــــي مجموعــ لابــ
ــن أن تعيــــق العمليــــة الإبداعيــــة ســــواء كــــان ذلــــك علــــى مســــتوى  ــل الــــي مــــن الممكــ ــد العوامــ تحديــ

علـــــى إبـــــداع  التنظيمـــــيالفـــــرد أو الجماعـــــة أو المنظمـــــة وصـــــولا في الأخـــــير إلى توضـــــيح أثـــــر المنـــــاخ 
 العاملين . 
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 د      تمهي
إلى تقديم موضوع الدراسة وإبراز  أهميتها وأهدافها كما قمنـا بتقـديم الجانـب   ما سبقتطرقنا في          

النظري للمناخ التنظيمي والإبداع الإداري وما توصل إليه الباحثون من دراسات ترتب  بهمـا و إنطلاقـا 
من هذا ف ن هدف كل دراسة هو إكتشاف ، حقائق وقواعد علمية يمكن التحقق منها مسـبقا وذلـك 
عـن طريـق التقصـي الشـامل والــدقيق لجميـع الشـواهد والأدلـة الـي تتصــل بهـذه المشـكلة ولهـذا تحتـاج كــل 
دراســـة إلى إطـــار منهجـــي يتفـــق مـــع طبيعـــة موضـــوعه وأهدافـــه وفي هـــذا الفصـــل ســـنقوم بالتعـــرف علـــى 

 الإجراءات المنهجية الخاصة بهذه الدراسة 
 منهج الدراسة : -/1

يتحدد منهج الدراسة في اطار أبعـاد طبيعـة المشـكلة وأهـدافها حيـ  أن عمليـة اختيـار                 
المـــنهج المناســــب للدراســــة لا تأتي بطريقـــة عشــــوائية بــــل هـــي قضــــية تفرضــــها طبيعـــة الظــــاهرة وموضــــوع 
الدراســـة وخصائصـــها المميـــزة وطبيعـــة العلاقـــة الـــي تـــرب  متغيراتهـــا والأهـــداف الـــي يســـعى الباحـــ  الى 

 تحقيقها ، كلها تعمل مجتمعة لتفرض على الباح  المنهج المناسب الذي يتبعه .
ــة            ــاهرة المدروسـ ــبا للظـ ــا مناسـ ــاره منهجـ ــفي بإعتبـ ــنهج الوصـ ــى مـ ــتنا علـ ــد اعتمـــدنا في دراسـ ولقـ

والــذي اعتمــدنا فيــه علــى وصــف وتحليــل الظــاهرة بدقــة وموضــوعية وكــذلك الكشــف عــن العلاقــة بــين 
المتغــيرات الأساســية ) المنــاخ التنظيمــي الإبــداع الإداري  (لــدى أفــراد العينــة )مــديري المــدارس الإبتدائيــة 

 لولاية غرداية  (.
مدير مدرسة إبتدائية وقد تم  140تكون مجتمع الدراسة من   مجتمع البحث وعينة الدراسة:-/2

 عينة  حسب الجنس والخبرة المهنية. اختيار العينة بالحصر الشامل وفيما يلي توزيع  ال
 حدود الدراسة : -/3

   طبقت هذه الدراسة  على مديري المدارس الإبتدائية لولاية غردايةالحدود البشرية  :أ/ 
م و وذلك 2023/2024اجريت  هذه دراسة خلال الموسم الجامعي :    الحدود الزمانيةب/

 . 2024من شهر ديسمبر إلى غاية شهر أفريل 
   الدراسة في إبتدائيات  ولاية غردايةأجريت هذه :    الحدود المكانيةج/

قبل الاستقرار على خطة البح  يفضل القيام بدراسة إستطلاعية   :  الدراسة الاستطلاعية-/4
والهدف هي دراسة إستكشافية تسمح للباح  بالحصول على معلومات أولية حول البح  كما 
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تسمح لنا كذلك بالتعرف على الظروف والإمكانات المتوفرة في الميدان ومدى صلاحية الوسائل  
 المستخدمة قصد متغيرات البح . 

ولتحقيق هذا الهدف قمنا بزيارة المدارس الإبتدائية لولاية غرداية قصد الحصـول علـى معلومـات         
نستفيد منها للوقوف على متغيرات الدراسة وأداة الدراسة وفي الأخير قمنا بتطبيق المقياسين على عينة 

 مدير مدرسة إبتدائية. 30إستطلاعية بلغ عددها 
 خصائص عينة الدراسة : -/5

 تحديد افراد العينة حسب متغير الجنس:  / 1-  5  
يبين الجدول  والشكل أدناه التوزيع النسي لعينة الدراسة حسـب إخـتلاف جنسـهم                    

 بين ذكور وإناث وهذا على النحو التا :
 الجنس حسب الدراسة أفراد عينة يوضح توزيع  (:  01الجدول رقم )

 % النسبة التكرار الجنس

 %55 77   ذكر

 %45 63 أنثى  

 %100 140 المجموع 

    SPSSعتماد على نتائج  برنامج عداد الطالبة بالإإ: من المصدر 

 الجنس حسب الدراسة عينة أفراد   توزيعيوضح   (:  01رقم )  الشكل

 
 . 20نسخة  SPSSعتماد على نتائج  برنامج  بالإ :    المصدر
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ذكـور أي يمثلـون  هم الجنس حي  من العينة أفراد أغلب أن والشكل أعلاه نلاح  الجدول خلال من
 عينة الدراسة. % من 45نسبة الإناث  بلغت المقابل وفي عينة محل الدراسة ، من % 55 نسبته ما 

 الخ ة المهنية : تحديد أفراد العينة حسب متغير /  5-2
يبين الجـدول والشـكل أدناه التوزيـع النسـي لعينـة الدراسـة حسـب إخـتلاف خـبرتهم المهنيـة وهـذا        

 على النحو التا :
 متغير الخ ة المهنية حسب الدراسة أفراد عينة يوضح توزيع  (:  02الجدول رقم )
 % النسبة التكرار  ة المهنية الخ

 65,7 92 سنوات   10أقل من 

 34,3 48 سنوات   10أكثر من 

 %100 140 المجموع 

    SPSSعتماد على نتائج  برنامج عداد الطالبة بالإإمن المصدر : 

  ة المهنية الخ حسب الدراسة أفراد عينة  توزيعيوضح    (: 02رقم )  الشكل

 

 . 20نسخة  SPSSعتماد على نتائج  برنامج  بالإ   :  المصدر

فئـة أقـل  هـم خـبرتهم المهنيـة حيـ  مـن العينـة أفـراد أغلـب أن والشكل أعلاه نلاح  الجدول خلال من
نسـبة فئـة أكثـر  بلغـت المقابـل وفي عينة محل الدراسـة، من % 65.7 نسبته سنوات أي يمثلون ما 10
 عينة الدراسة. % من 34.3سنوات  10من 
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  ، ستبيان على عدد من الدراسات السابقةتصميم الإعتماد في  وقد تم الإ:  ة                      أدوات الدراس-/6
ستبيان بنسبة  إ 140سترجاع   إستبيان على عينة الدراسة تم  إ 176وبعد تصحيحه وتعديله تم توزيع 

  100ستبيان بنسبة  إ  140ستبيانات الصالحة للدراسة  دد الإــح عــالفرز أصب  وبعد  %  82.35ردود  
  المناخ التنظيمي والإبداع الإداري  علاقةويهدف هذا الاستبيان إلى معرفة مدى    ، عينة الدراسةمن    %
غردايةفي   ولاية  الإ  إبتدائيات  تكون  الجكما  في  بالخصائــستبيان  المتعلقة  المتغيرات  على  الأول  ص ـزء 

( عبارة  72( أما الجزء الثاي من الاستبيان فيتكون من )الخبرة المهنية    ة والمتمثلة في )الجنس،ــالديمغرافي
 :مقياسين  مقسمة على

 .رة( عبا19وتشمل على ) المناخ التنظيمي لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية غرداية  إستبيانأ/ 
 عبارة. 11وتشمل على البعد الأول: علاقة المدير بالأساتذة 

 عبارات. 8وتشمل على البعد الثاي: شؤون الأساتذة ونموهم المهي 
 عبارة. 11وتشمل على البعد الثال : الدافعية 

 عبارات. 10وتشمل على البعد الرابع: العمل والأداء 
 عبارة.( 53وتشمل على )الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية غرداية  إستبيان  /

 عبارات. 7وتشمل على البعد الأول: الأصالة 
 عبارات. 7وتشمل على البعد الثاي: الطلاقة الفكرية والمرونة الذهنية 

 عبارات.10وتشمل على البعد الثال : الحساسية للمشكلات 
 عبارات. 8وتشمل على البعد الرابع: الاحتفا  بالإتجاه أو تركيز الإنتباه 

 لتتم معالجتها إحصائيا.  ليكرث الخماسيوقد تم إعطاء كل عبارة من العبارات السابقة درجات سلم 
لقد تم الإعتماد على سلم ليكرت المكون من خمس درجات لتحديد  :الإستبيان تحليل محاور  / 6-1

. بنود الإستبيان   درجة أهمية كل بند من  
 اخ التنظيمي:                       المن أ/

يعــرض الجــدول أدناه نتــائج متوســطات حســابية والانحرافــات المعياريــة لإجــابات مفــردات عينــة الدراســة 
 :حول المناخ التنظيمي في إبتدائيات ولاية غرداية  كما يلي
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والانحرافات المعيارية لإجابات مفردات عينة الدراسة (: المتوسطات الحسابية 03الجدول رقم )
 حول المناخ التنظيمي 

 

المتوس             الفقرات الرقم 
 الحسابي

الإنح       راف 
 النتيجة المعياري

علاقة المدير  
بالأساتذة 

 

01 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71 .يقيم المدير علاقات إنسانية مع الأساتذة

 بشدة

02 
موافـــــــــــــــــــق  0.50 4.25 .الرسمية في تعامله مع الأساتذةيراعي المدير المعايير 

 بشدة

03 
يصــــار  المــــدير الأســــاتذة بنتــــائج تقــــويم الأداء كفرصــــة للتوجيــــه 

 .والإرشاد الايجاي
موافـــــــــــــــــــق  0.55 4.69

 بشدة

04 
موافـــــــــــــــــــق  0.48 4.27 .يتصل المدير بالأساتذة كل يوم

 بشدة

05 
الأســاتذة ) تقــدير للــذات، يعمــل المــدير علــى إشــباع حاجــات 

 (.والاحترام، والأمن
موافـــــــــــــــــــق  0.54 4.26

 بشدة

06 
موافـــــــــــــــــــق  0.47 4.28 يفوض المدير الصلاحيات لبع  الأساتذة لمد جسر الثقة

 بشدة

07 
ــاتذة في  ــرارات للأسـ ــاذ القـ ــاركة في اتخـ ــدة المشـ ــدير قاعـ ــع المـ يوسـ

 .مسائل الي تخص  المدرسة
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71

 بشدة

08 
موافـــــــــــــــــــق  0.50 4.26 .يحترم المدير قرارات مجالس الأساتذة ويطبقها

 بشدة

09 
موافـــــــــــــــــــق  0.50 4.25 .يشارك المدير الأساتذة في المناسبات الخاصة بهم

 بشدة

10 
يلـــي المـــدير رغبـــات بعـــ  الأســـاتذة )تعـــديل جـــدول، تقلـــيص 
 .(حصص، السما  بإجازة، السما  بمواصلة الدراسة بالجامعة

غـــــــــــــــــــــــــــــير  0.47 1.74
 موافق

11 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 .يتجاو  المدير مع جميع الأساتذة

 بشدة
 موافق 0.49 4.16 نتيجة البعد الأول

شؤون  
الأساتذة  
ونموهم 
المهني

 

01 
 خــــلال مــــن باســــتمرار الأســــاتذة كفــــاءة  رفــــع إلى المــــدير يســــعى
 .تهمهم الي الجديدة بالمعلومات تزويدهم

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29
 بشدة

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 حديثـــــــة المدرســـــــية المعلومـــــــات تكـــــــون أن علـــــــى المـــــــدير يؤكـــــــد 02
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 بشدة (. متجددة)

03 
 تـــــــــوجيههم علـــــــــى ويعمـــــــــل الجـــــــــدد بالأســـــــــاتذة المـــــــــدير يهـــــــــتم

 .ومساعدتهم
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71

 بشدة

04 
ــدير يشـــجع ــاتذة المـ ــى الأسـ ــاك علـ ــزملائهم الاحتكـ ــن بـ ــل مـ  أجـ
 .خبراتهم على الحصول

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71
 بشدة

05 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 .الأساتذة طرف من ومقبولة واضحة المتبعة الترقيات طريقة

 بشدة

06 
 التدريبيـة الأسـاتذة احتياجـات معرفـة علـى  المدرسة  إدارة  تحر 
 .المهي أدائهم مستوى تحسين أجل من

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29
 بشدة

07 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 .الاجتماعية الأساتذة بشؤون المدرسة إدارة تهتم

 بشدة

08 
 الت هيـــل إدارة في الأســـاتذة مشـــاركة علـــى المدرســـة إدارة تحـــر 
 .تهمهم الي

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71
 بشدة

09 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 .حذف أو تأخير دون الأساتذة إلى تصل المعلومات كل

 بشدة

10 
ــة إدارة تســـــمح ــاتذة المدرســـ ــاركة للأســـ ــرارات في بالمشـــ ــي القـــ  الـــ
 تخصهم

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71
 بشدة

 0.45 4.46 نتيجة البعد الثاي
موافـــــــــــــــــــق 

 بشدة

الدافعية 
 

01 
غـــــــــــــــــــــــــــــير  0.45 1.71 يهي  المدير الظروف المناسبة للعمل في المدرسة.

 موافق

02 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 المتميزين في أعمالهم. الأساتذةيكاف  المدير 

 بشدة

03 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 أسلوبا علميا في حل المشكلاتيستخدم المدير 

 بشدة

04 
حــول مشــكلات العمــل  للتفــاوضيــوفر المــدير المنــاخ المناســب 

 بالمدرسة .
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29

 بشدة

05 
ــى تحســــين أدائهــــم مــــع  ــجع المــــدير الأســــاتذة باســــتمرار علــ يشــ

 التلاميذ.
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71

 بشدة

06 
شــبثون بالبقــاء تالأســاتذة معاملــة حســنة يجعلهــم ييعامــل المــدير 
 في المؤسسة.

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29
 بشدة

موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29يحـر  المـدير علـى تـوفير بيئـة عمـل مريحـة  للأسـاتذة تشـجعهم  07
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 بشدة على الالتزام بالدوام الرسمي

08 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71 ينسب المدير العمل الجيد لصاحبه.

 بشدة

09 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 المدير مبدأ المشاركة في صناعة القرار واتخاذه.يطبق 

 بشدة

10 
ــاتذة  ــادرات الجيــــدة المقدمــــة مــــن طــــرف الأســ يهــــتم المــــدير بالمبــ

 ويشجعها معنويا وماديا. 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29

 بشدة

11 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71 يشجع المدير كل الأساتذة خلال المناسبات.

 بشدة
 موافق 0.45 4.17 الثال نتيجة البعد 

ا
لع    مل والأداء

 

01 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71 يحر  المدير على انجاز الأعمال في وقتها 

 بشدة

02 
غـــــــــــــــــــــــــــــير  0.45 1.71 يعتبر المدير انجازات المدرسة هي محصلة جهود جماعية.

 موافق

03 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 تحر  إدارة المدرسة على تحقيق أهداف العمل.

 بشدة

04 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 يشعر المدير الأساتذة برقابة مقبولة أثناء تأدية واجباتهم.

 بشدة

05 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 تعتمد إدارة المدرسية على الرقابة الذاتية للأستاذ.

 بشدة

06 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.71 يسجل المدير الغيابات ولا يتسامح معها.

 بشدة

07 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 التسيب في العمل.تحار  المدرسة كل أشكال 

 بشدة

08 
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29 يتابع المدير تقويم أداء الأساتذة.

 بشدة

09 
تنســــــب إدارة المدرســــــة مســــــتوى التحصــــــيل الجيــــــد إلى جهــــــود 

 الجميع.
موافـــــــــــــــــــق  0.45 4.29

 بشدة

 10 
موافـــــــــــــــــــق  0.00 5.00 كل الإمكانيات متوفرة للعمل.

 بشدة
 موافق 0.41 4.19 الرابعنتيجة البعد 

 موافق 0.45 4.24 نتيجة المحور 
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    SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج  برنامج  المصدر:
أن أفراد عينة الدراسة يميلون للموافقة بدرجة مرتفعـة بشـ ن فقـرات محـور   أعلاهيتضح من الجدول  

(، وهـذا وقـد 0.45نحراف معيـاري )إ( و 4.24بدليل أن المتوس  الحساي العام بلغ )المناخ التنظيمي  
( 4.46" في المرتبة الأولى بمتوس  حسـاي يقـدر   )  شؤون الأساتذة ونموهم المهي"  البعد الثايجاء  
( وبالمقارنــة مــع المتوســ  الحســاي المــرجح ليكــارت الخماســي فــ ن أراء عينــة 0.45نحــراف معيــاري )إو 

في المرتبــة الأولى  ويليهــا البعــد الرابــع " العمــل والأداء"الدراســة يميلــون للموافقــة بشــدة بدرجــة مرتفعــة  ، 
 ن أفراد عينة الدراسة يميلون للموافقـة ف (0.41( وانحراف معياري )4.19بمتوس  حساي يقدر   )

( وانحـراف معيـاري 4.17) ايـــــــها الحس ــــــــــدر متوسطــــــــفقالبعد الثال  " الدافعية" بدرجة مرتفعة، كما  
البعـد الأول " علاقـة المـدير  كمـا جـاء  ،مرتفعـةأن أفراد عينـة الدراسـة يميلـون للموافقـة بدرجـة   (50.4)

( وكانـــت 0.49( وانحـــراف معيـــاري )4.16غ )ـــــــــــ  حســـاي بل ــــــــــالمراتـــب الأخـــيرة بمتوسبالأســـاتذة في 
 . مرتفعةوبدرجة  للموافقةاتجاهات أراء عينة الدراسة يميلون إلى 

 داع الإداري:          الإب ب/
يعــرض الجــدول أدناه نتــائج متوســطات حســابية والانحرافــات المعياريــة لإجــابات مفــردات عينــة الدراســة 

 :الإداري في إبتدائيات ولاية غارداية كما يليحول الإبداع 
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مفردات عينة الدراسة 04الجدول رقم )

 حول الإبداع الإداري 
 

المتوس                    الفقرات الرقم 
 الحسابي

الإنح                      راف 
 المعياري

 النتيجة

الأص              الة 
 

01 
  بأســــــلو    أعمالــــــه  المدرســــــة  مــــــدير  ينجــــــز
 متجدد.

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

02 
  يفعلـــه  مـــا  تكـــرار  عـــن  المدرســـة  مـــدير  يبتعـــد 

 .العمل مشكلات حل في  الخرون 
موافــــــــــــق   000. 5.00

 بشدة

03 
ــاهم ــة  مـــــــدير  يســـــ ــاج   المدرســـــ   أفكـــــــار  بإنتـــــ
 .العمل مجال في  يقدمها  جديدة

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

04 
  تقــــديم   علــــى  القــــدرة   المدرســــة  مــــدير  لــــدى
  بتلقائيــــــة  العمــــــل   لتطــــــوير  جديــــــدة  أفكــــــار

3.00 .000 
 محايد 
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 .ويسر

05 
موافــــــــــــق   450. 4.29 جديدة أفكار بطر   مهتم  المدرسة مدير

 بشدة

06 
   ادراك  علــــــى  القــــــدرة  المدرســــــة  مــــــدير  لــــــدى
 وتفسيرها   الأشياء  بين العلاقة

موافــــــــــــق   450. 3.29
 بشدة

07 
موافــــــــــــق   450. 4.29 الجديدة.  والأساليب   الأفكار المدير  يتبى

 بشدة
 موافق 0.32 4.06 نتيجة البعد الأول

الطلاقة الفكرية والمرونة الذهنية 
 

10 
  النقـــــاش  في  بالمهـــــارة  المدرســـــة  مـــــدير  يتمتـــــع 
 .والحوار

موافــــــــــــق   450. 4.71
 بشدة

02 
  علـــى  والقـــدرة  الحجـــة  المدرســـة  مـــدير  يمتلـــك
 .الإقناع

موافــــــــــــق   450. 4.71
 بشدة

03 
  علــــــــى  بموضــــــــوعية  المدرســــــــة  مــــــــدير  يحكــــــــم
 الخرين.

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

04 
ــدير  لـــدى ــة  مـ ــدرة   المدرسـ ــى  القـ ــديم    علـ    تقـ
 .قصيرة  زمنية فترة خلال فكرة من أكثر

موافــــــــــــق   450. 4.71
 بشدة

05 
  عـن  التعبـير  علـى  القدرة  المدرسة  مدير لدى
 .بطلاقة أفكاره

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

06 
ــدير  يحــــر  ــة  مــ ــة  علــــى  المدرســ ــرأي  معرفــ   الــ
 .منه  للاستفادة  لراية  المخالف

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

07 
  تغـيرات  إحـداث  علـى  المدرسة مدير يحر 
 .فترة كل  العمل  أساليب في

موافــــــــــــق   450. 4.71
 بشدة

 0.45 4.53 نتيجة البعد الثاي
موافــــــــــــق  
 بشدة

الحساسية 
للمشكلات 

 

01 
  قبـل  العمـل  بمشـكلات   المدرسـة  مـدير يتنب 

 .حدوثها
موافــــــــــــق   450. 4.29

 بشدة

02 
ــة  مــــــــــدير  يمتلــــــــــك ــة  المدرســــــــ ــة   رؤيــــــــ    دقيقــــــــ

ــا  يعـــــاي  الـــــي  المشـــــكلات  لاكتشـــــاف   منهـــ
موافــــــــــــق   450. 4.29

 بشدة
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 .العمل في   الخرون 

03 
ــدير  لـــدى  يتـــوفر ــارة  المدرســـة  مـ   والقـــدرة  المهـ
 .اليومية العمل  مشكلات حل على

موافــــــــــــق   450. 4.71
 بشدة

04 
  اكتشــاف  علــى  القــدرة  المدرســة  مــدير  لــدى

 .كبيرة   بسرعة  والخلل  الأخطاء
موافــــــــــــق   450. 4.29

 بشدة

05 
  اقـــــترا   علـــــى  القـــــدرة  المدرســـــة  مـــــدير  لـــــدى
 . العمل  مشاكل  لمواجهة  السريعة الحلول

موافــــــــــــق   450. 4.71
 بشدة

06 
  رؤيــــــة  علــــــى  القــــــدرة  المدرســــــة  مــــــدير  لــــــدى
 .مختلفة  زوايا   من الأشياء

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

07 
   دراسـة  في كافيـا  وقتا المدرسة مدير يستغرق
 .المشاكل حول  المعلومات

موافــــــــــــق   450. 4.29
 بشدة

08 
ــدير  لـــدى ــة  علـــى  القـــدرة  المدرســـة  مـ    مواجهـ

 .العمل  ومشاكل  المخاطر
موافــــــــــــق   450. 4.71

 بشدة

09 
  قبـل  العمـل  بمشـكلات   المدرسـة  مـدير يتنب 

 .حدوثها
ــير   450. 1.71 غــــــــــــــــــــ

 موافق

10 

ــة  مــــــــــدير  يمتلــــــــــك ــة  المدرســــــــ ــة   رؤيــــــــ    دقيقــــــــ
ــا  يعـــــاي  الـــــي  المشـــــكلات  لاكتشـــــاف   منهـــ
 .العمل في   الخرون 

4.29 0.45 
موافــــــــــــق  
 بشدة

 موافق 0.45 4.16 نتيجة البعد الثال 

الإحتفاظ بالإتجاه أو تركيز الإنتباه
 01 

  ولـــيس   التفاصـــيل  في  غـــارق  المدرســـة  مـــدير
 .عمله  إنجاز على  القدرة لديه

موافــــــــــــق   0.45 4.29
 بشدة

02 
   عملـــــه  مهـــــام   علـــــى   المدرســـــة  مـــــدير  يركـــــز
 .آخر  شخص أي من أكثر

موافــــــــــــق   0.45 4.29
 بشدة

03 
  ويصــر  أهدافــه  عــن  المدرســة  مــدير  يتنــازل  لا

 . تحقيقها على
موافــــــــــــق   0.45 4.71

 بشدة

04 
  لتحقيـــق   قـــوي  دافـــع   المدرســـة  مـــدير  يمتلـــك
 الحياة في العليا  والدرجات النجا 

موافــــــــــــق   0.45 4.29
 بشدة

موافــــــــــــق   0.45 4.29  عـن  الـدفاع  عـن القـدرة المدرسـة مـدير لدى 05
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 بشدة . والبرهان  بالحجة  أفكاره

06 
  صـــــــعوبات  علـــــــى   التغلـــــــب  علـــــــى  القـــــــدرة
 .العمل

موافــــــــــــق   0.45 4.71
 بشدة

07 
  تحليـــــل  علـــــى  القـــــدرة  المدرســـــة  مـــــدير  لـــــدى
 .العمل  مهام

موافــــــــــــق   0.45 4.29
 بشدة

08 
ــة  مــــــدير  لـــــدى   إدراك  علــــــى  القــــــدرة  المدرســـ
 .وتفسيرها الأشياء  بين العلاقة

موافــــــــــــق   0.00 5.00
 بشدة

 نتيجة البعد الرابع 
4.48 0.39 

موافــــــــــــق  
 بشدة

 نتيجة المحور 
4.28 0.42 

موافــــــــــــق  
 بشدة

 SPSS  برنامجمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   :  المصدر

أن أفراد عينة الدراسة يميلون للموافقة بدرجة مرتفعـة بشـ ن فقـرات محـور   أعلاهيتضح من الجدول  
(، وهـذا وقـد 0.42نحراف معيـاري )إ( و 4.28بدليل أن المتوس  الحساي العام بلغ )المناخ التنظيمي  

ــاء  ــد الثــــايجــ ــة" البعــ ــة الذهنيــ ــة والمرونــ ــة الفكريــ ــدر    الطلاقــ ــاي يقــ ــة الأولى بمتوســــ  حســ " في المرتبــ
( وبالمقارنــة مــع المتوســ  الحســاي المــرجح ليكــارت الخماســي فــ ن 0.45نحــراف معيــاري )إ( و 4.53)

الإحتفــا  بالإتجــاه أو ويليهــا البعــد الرابــع " أراء عينــة الدراســة يميلــون للموافقــة بشــدة بدرجــة مرتفعــة، 
 ن فــ (0.39( وانحــراف معيــاري )4.48بمتوســ  حســاي يقــدر   ) الثانيــةفي المرتبــة  تركيــز الإنتبــاه "

در ــــــــفقالبعـد الثالـ  " الحساسـية للمشـكلات" يميلون للموافقة بدرجة مرتفعـة، كمـا   أفراد عينة الدراسة
ـــمتوسط ـــها الحس ـــــــــ ــاري )إ( و 4.16) ايــــــ ــراف معيـ ــة  (50.4نحـ ــون للموافقـ ــة يميلـ ــة الدراسـ ــراد عينـ أن أفـ
( 4.06غ )ـــــــــ  حسـاي بل ــــــــالمراتب الأخيرة بمتوسالبعد الأول " الأصالة" في   كما جاء  ،مرتفعةبدرجة  

 . مرتفعةوبدرجة  للموافقة( وكانت اتجاهات أراء عينة الدراسة يميلون إلى 0.32نحراف معياري )إو 
 الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة  -/7
 اختبار صدق وتباث أداة الدراسة: /7-1

تطلــــــب التحقــــــق مــــــن الصــــــدق الظــــــاهري للمقيــــــاس تم عــــــرض الاســــــتبيان   الظ      اهري:الص      دق    /أ  
ــيات وإشـــــــكالية  ــدهم بالفرضـــــ ــة وتم تزويـــــ ــاتذة بالجامعـــــ ــن الأســـــ ــن المحكمـــــــين مـــــ ــة مـــــ ــى مجموعـــــ علـــــ
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الدراســـــــة بقصـــــــد الإفـــــــادة مـــــــن خـــــــبرتهم في التخصـــــــص وفي ضـــــــوء اقتراحـــــــات وآراء المحكمـــــــين تم 
ــة  ــبح تعــــديل أداة الدراســ ــذا حــــى تصــ ــة وهــ ــة الدراســ ــى عينــ ــا علــ ــة والــــي تم توزيعهــ ــورتها النهائيــ بصــ

 أكثر دقة وموضوعية في القياس . الإستبيانما جعل 
 ثبات أداة الدراسة :  /ب 

 ( : نتائج اختبار معامل ألفا كرونباخ 05الجدول رقم 
 ألفا كرونباخ    قيمة  العب    ارات   عدد المحور  

 0.819 72 المحور الكلي 
 SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج المصدر

ــتبيان مرتفــــــع وموجــــــب أن معامــــــل الثبــــــات العــــــام للإ أعــــــلاه يتضــــــح مــــــن خــــــلال الجــــــدول ســــ
، حيــــــ  كانــــــت أكــــــبر مــــــن الحــــــد الأد  المقبــــــول لمعامــــــل الثبــــــات  ( 0.819حيــــــ  بلــــــغ )

ســــــتبيان صــــــاح للتطبيــــــق علــــــى عينــــــة الدراســــــة أي يمكــــــن وهــــــذا مــــــا يــــــدل أن الإ، (% 60)
عتمـــــــاد عليـــــــه في التطبيـــــــق الميـــــــداي للدراســـــــة وبـــــــذلك تكـــــــون الطالبـــــــة قـــــــد تأكـــــــدت مـــــــن الإ

 ستبيان.صدق وتبات فقرات الإ
 إختبار طبيعة توزيع البيانات ج/

 سمرنوف في توزع البيانات. -(: يوضح نتائج اختبار كولموجروف06الجدول رقم )

 قيمة مستو  الدلالة  Zقيمة عدد الفقرات  عنوان 

 9600, 5060, 40 المناخ التنظيمي
 4550, 8570, 32 الإبداع الإداري

 SPSSبرنامج   مخرجات عتماد على عداد الطالبة بالإإ من   :المصدر
ــن خــــــلال الجــــــدول أعــــــلاه يتضــــــح أن قيمــــــة  (، وأن 0.506للمحــــــور الأول تســــــاوي )Zمــــ

( أي أ ـــــــــــــــا دالـــــــــــــــة إحصـــــــــــــــائيا عنـــــــــــــــد مســـــــــــــــتوى 0.960مســـــــــــــــتوى الدلالـــــــــــــــة يســـــــــــــــاوي)
(، وأن 0.857للمحــــــــــور الثـــــــــاي تســــــــــاوي) Z(،كمـــــــــا يتضــــــــــح أن قيمـــــــــة 0.05الدلالـــــــــة)

(أي أ ــــــــــا دالــــــــــة إحصــــــــــائيا عنــــــــــد مســــــــــتوى الدلالــــــــــة 0.455مســــــــــتوى الدلالــــــــــة يســــــــــاوي)
أكــــــبر  الفقــــــرات ( و يتضــــــح مــــــن الجــــــدول أيضــــــا أن قيمــــــة مســــــتوى الدلالــــــة لجميــــــع 0.05)

 التوزيع الطبيعي. عتتب( وهذا يدل على أن البيانات 0.05من )
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة:  -/8
ســــــتخدام العديــــــد إهــــــداف الدراســــــة والإجابــــــة علــــــى إشــــــكالياتها فقــــــد تم ألغــــــرض تحقيــــــق        

ــبة بإ ــائية المناســـ ــاليب الإحصـــ ــائية للعلـــــوم الإمـــــن الأســـ ــة ســـــتخدام بـــــرنامج الحزمـــــة الإحصـــ جتماعيـــ
SPSS  ــة 20نســـــخة ــذه الدراســـ ــل هـــ ــه لمثـــ ــرا لملائمتـــ ــذا نظـــ ــائج ، وهـــ ــى نتـــ ــة الحصـــــول علـــ ومحاولـــ

 دقيقة قدر الإمكان واستخدام الأساليب الإحصائية التالية:
 (  sample K-S -1سمرنوف  -كولمجروف اختبار(ختبار التوزيع الطبيعي إ-
 التكراري.النسب المئوية والتوزيع -
 ستبيان .معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإ -
 المعيارية.المتوسطات الحسابية والانحرافات  -
 .رتباط بيرسون معامل الإ -
 . One Way ANOVAحصائي ختبار الإالإ -
 . 0.05تم اختبار الفرضيات عند مستوى معنوية  -
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   ة            الخلاص
 140تم الاســـتعانة في هـــذه الدراســـة بالمـــنهج الوصـــفي كونـــه ملائـــم لأهـــداف الدراســـة و بعينـــة قوامهـــا 

داري و الت كــد مــن والابــداع الإمــدير مدرســة الابتدائيــة حيــ  طبــق عليهــا اســتبيات المنــاخ التنظيمــي 
صــلاحيتهما ســكومتريا )الصــدق والثبــات( والنتــائج الــي تفســر عنهــا نتــائج التحليــل الإحصــائي ســوف 

 يتم عرضها وتحليلها وتفسيرها ومناقشتها.
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 عرض وتحليل النتائج   -/1
 تفسير ومناقشة النتائج -/2
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هذا الفصل عرض وتحليل نتائج فرضيات الدراسة وتفسيرها بعد الحصول عليها من خلال  يتضمن
 تطبيق الأساليب الإحصائية وهي كالتا  : 

 النتائج:عرض وتحليل  -/1 
  والي تنص على :  الأولىنتائج الفرضية عرض وتحليل /1-1 
 " غرداية  لد  مديري المدارس الإبتدائية لولايةالابداع الإداري  و   المناخ التنظيميتوجد علاقة بين  "لا  

 بين  Rالارتباط   معامل قيمة تقع لاختبار هذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط لبيرسون ،حي 
كما   درجتها على الحكم ويتم المتغيرين بين العلاقة ضعف أو قوة على القيمة  تدل وهذه  1 و 1 -
 يلي: 

r>0  علاقة طردية موجبة بين المتغيرين . 
r<0  علاقة عكسية سالبة بين المتغيرين . 

r تساوي الصفر فلا توجد علاقة بين المتغيرين.   
فهي علاقة    0.7إلى    0.3أما من    ضعيفة،فهي علاقة    0.3أقل من     rكما أن كلما كانت قيمة  

 فهي علاقة قوية .  0.7من  متوسطة وأكبر
   والابداع الإداري المناخ التنظيميختبار العلاقة بين  إ( : يوضح 07الجدول رقم )  

 الابداع الإداريالمتغير التابع :   لبعدا
 9910,* معامل الارتباط بيرسون المتغير المستقل : المناخ التنظيمي 

 0000, (   Sigمستوى الدلالة )   
 140 (   Nعدد الاستجابات )  

برنامج    0.05مستوى   عند إحصائية دالة * . نتائج   على  بالاعتماد  الطالبة  اعداد  من  المصدر: 
SPSS    

والابداع الإداري حي    المناخ التنظيمييتضح من خلال لوحة المخرجات أن هناك ارتباط طردي بين  
وهي    0.000  ــ، في حين أن قيمة مستوى الدلالة تقدر بقويةوهي موجب و   0.991  ـــتقدر قيمته ب
ذات  قوية  رتباط معنوي، وهذا ما يدل على وجود علاقة طردية  معامل الإ  إن وبالتا     0.05أقل من  

رتفع إنه كلما  أغارداية بمعى    ولايةإبتدائيات  بداع الإداري في  والإ  التنظيمي  المناخدلالة إحصائية بين  
   غارداية سيؤدي ذلك إلى رفع مستوى الابداع الإداري. إبتدائيات ولايةفي   المناخ التنظيميمستوى 
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  والي تنص على :  الثانيةنتائج الفرضية عرض وتحليل  /1-2
في درجات المناخ لدى مديري المدارس الإبتدائية  لولاية  توجد فروق ذات دلالة إحصائية               

 : الجنستعزى لمتغير  غرداية 
 Independent-samplesالمستقلة )  للعينات   Tاختبارستخدام إختبار هذه الفرضية تم لإ

T-test) : وكانت النتائج موضحة في الجدول التا 
المناخ    الإجابات بين الذكور والاناث  حول  ختبار فرق متوسطات إ(: يوضح 08الجدول رقم )

 بالنسبة للجنس التنظيمي 

   SPSS  عتماد على نتائج  برنامجعداد الطالبة بالإإمن :  المصدر

إختبار   استخدام    Leven,s testمن  تم  بــ     F=0.757فقد  تقدر  دلالته  ومستوى 
=0.386   Sig     وهذا يبين أن تباين العينتين متساوي وأن إختبارT    ستودنت وبما أن المجتمعين

للاختبار الاحتمالية  القيمة  فان  من    Sig=  0  775.متجانسين  أكبر  نقبل  لا  وعليه  0.05وهي 
المناخ  المستهدفة حول بين  الفئة  أنه يوجد فروق ذو دلالة إحصائية ما بين إجابات  القائلة  الفرضية 

 الجنس .تعزى لمتغير التنظيمي 

 والي تنص على   : الثالثةنتائج الفرضية عرض وتحليل  /1-3

في درجات الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية  توجد فروق ذات دلالة إحصائية    -
 : الجنستعزى لمتغير  غرداية 

 Independent-samplesالمستقلة )  للعينات   Tاختبارستخدام إختبار هذه الفرضية تم لإ
T-test)  النتائج موضحة في الجدول التا :وكانت 

المتوس    التكرارات   المتغير  
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

 Leven,sختبار  إ

test 

درجة   Tقيمة 
 الحرية  

Sig. 
(bilatérale) 

 F Sigقيمة  
 1.04 4.13 77 ذكر 

 0.96 4.08 63 أنثى  7750. 138 2860. 3860. 7570.
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ناث حول الإبداع  الإجابات بين الذكور والإ ختبار فرق متوسطات إ(: يوضح 09الجدول رقم )
 بالنسبة للجنس الإداري 

المتوس   التكرارات المتغير 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 Leven,sختبار  إ

test 

درجة  Tقيمة  
 الحرية  

Sig. 
(bilatérale) 

 F Sigقيمة  

 3930. 138 0.858 9340. 0.707 920. 4.37 77 ذكر
 900. 4.24 63 أنثى

 SPSS  عتماد على نتائج  برنامجعداد الطالبة بالإإمن :  المصدر

إختبار   إستخدام    Leven,s testمن  تم  بــ     =0.707Fفقد  تقدر  دلالته  ومستوى 
=0.934   Sig     وهذا يبين أن تباين العينتين متساوي وأن إختبارT  وبما أن المجتمعين   ستودنت
ف للإختبار متجانسين   الإحتمالية  القيمة  أكبر من    Sig=  3930.ن  نقبل    لا  وعليه  0.05وهي 

الفرضية القائلة أنه يوجد فروق ذو دلالة إحصائية ما بين إجابات الفئة المستهدفة حول بين الإبداع 
 الجنس .تعزى لمتغير الإداري 

 والي تنص على  : الرابعةنتائج الفرضية عرض وتحليل  /1-4

المدارس الإبتدائية لولاية  لدى مديري    في درجات المناخ التنظيميتوجد فروق ذات دلالة إحصائية    -
 الخبرة المهنية. تعزى لمتغير  غرداية

تم  لإ الفرضية  هذه  )  إختبار  الأحادي  التباين  تحليل  (      One Way ANOVAستخدام 
 التا :وكانت النتائج موضحة في الجدول 
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 الخ ة المهنية بالنسبة  المناخ التنظيمي( : يوضح تحليل التباين الأحادي بين 10الجدول رقم )

 درجات الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين المتغير 
متوس  
 المربعات 

  F قيمة  
 المحسوبة 

مستو  
 الدلالة

المناخ  
 التنظيمي 

 1,038 1 1,038 بين المجموعات 

 1,013 138 139,834 داخل المجموعات  3130, 1,024

  139 140,871 المجموع 

 SPSS  من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج:  المصدر

 فروق وجودعدم  " والنتيجة    Fيوضح الجدول السابق مقارنة المتوسطات عن طريق اختبار "   
العينة حول   أفراد  إجابات  التنظيميبين  لمتغير    إبتدائيات ولايةفي    المناخ  تعزى  المهنية الخبر غرداية  ،  ة 

قيمة   بلغت  التوا     Fحي   على  التالية  1.024للمتغيرين  القيم  أخد  المعنوية  احتمال  وأن   ،
 .  0.05من  كبروهي أ0.313
 علىوالي تنص   : الخامسةنتائج الفرضية عرض وتحليل  /1-5

لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية   الإبداع الإداري في درجات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
 الخبرة المهنية. تعزى لمتغير  غرداية 

تم  لإ الفرضية  هذه  )  إختبار  الأحادي  التباين  تحليل  (      One Way ANOVAستخدام 
 التا :وكانت النتائج موضحة في الجدول 

 الخ ة المهنية بالنسبة  الإبداع الإداري( : يوضح تحليل التباين الأحادي بين 11الجدول رقم )

 مصدر التباين المتغير 
مجموع 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات 

  F قيمة  
 المحسوبة 

مستو  
 الدلالة

الإبداع  
 الإداري

 0,469 1 4690, بين المجموعات 

 0,834 138 115,052 داخل المجموعات  0,455 0,562

  139 115,521 المجموع 

 SPSS  من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج:  المصدر
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 فروق وجودعدم  " والنتيجة    Fيوضح الجدول السابق مقارنة المتوسطات عن طريق اختبار "   
العينة حول   أفراد  الإداريبين إجابات  لمتغير    إبتدائيات ولاية في    الإبداع  تعزى  المهنية الخبر غرداية  ،  ة 

قيمة   بلغت  التوا     Fحي   على  التالية  0.562للمتغيرين  القيم  أخد  المعنوية  احتمال  وأن   ،
 .   0.05من  أكبروهي 0.455
 :نتائج التفسير ومناقشة -/2
 تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الأولى:  /2-1

 تنص الفرضية الأولى على أن : 
لولاية   الابتدائية  المدارس  مدري  لدى  الاداري  والابداع  التنظيمي  المناخ  بين  علاقة  توجد  لا 

 غرداية.
(يبن عدم صحة الفرضية إذ  07ومن خلال تحليل النتائج الجدول المبين أعلاه في الجدول رقم )  

علاقة توجد  أنه  النتائج  موجبة   اثبتت  أن  قوية    طردية  الى  راجع  وهذا  الإداري  الإبداع  المناخ   مع 
بمعناه هو مجمعة من الخصائص البيئية الداخلية للعمل والي تتمتع بدرجة من ثبات النسي   التنظيمي  

إتجهاتهم و بالتا  سلوكهم القريوتي   أو المستقرة يفهمها العاملون ويدركو ا مما ينعكس على قيمهم و 
2009 . 

وكيفية   المؤسسة  في  التنظيمية  البيئة  الى  يشير  التنظيمي  المناخ  إذا كان  نظرنا  وجهة  من  ونرى 
الرضى  تحقيق  في  ويساعد  الثقة  ويعزز  التعاون  على  يشجع  ف نه  الموظفين  وأداء  سلوك  على  تأثيرها 

 الوظيفي وبالتا  تحقيق الإبداع الإداري . 
فتهيئة المناخ التنظيمي للعامل يعتبر من استراتجيات لإبراز القدرات الإبداعية فكلما توفر المناخ 

 التنظيمي زادا من إبداع المديرين لدى مدارس الإبتدائية لولاية غرداية .  
دراسة  الرأي  مع هذا  تتفق  الي  الدراسات  الطيب      ومن  أثر     2008ايهاب محمود عايش 

هدفت هذه الدراسة على التعرف على مدى وجود فروق ذات    المناخ التنظيمي على الرضا الو يفي
دلالة احصائية في اتجاهات العاملين نحوى تأثير المناخ التنظيمي في الرضا الوظيفي تعزى للخصائص 
الجيد   التنظيمي  المناخ  توافر  بين  قوية  ايجابية  علاقة  وجود  الى  الدراسة  نتائج  وتوصلت  الديموغرافية 

 ومستوى الرضا الوظيفي للعاملين بشركة الإتصالات .
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المناخ التنظيمي بأبعاده  هدفت هده الدراسة الى تحديد العلاقة بين    2000  القطامنة    ودراسة
المختلفة وتوصلت نتائج الدراسة الى وجود علاقة ذات دلالة الاحصائية بين السلوك الابداعي وأبعاد 

 المناخ التنظيمي. 
حي  ركزت هذه الدراسة على أثر بيئة العمل الداخلية للمنظمة على   2012  بوقال نسيم  ودراسة  

والرضى   للمنظمة  الداخلية  العمل  بيئة  بين  علاقة  وجود  الدراسة  نتائج  وأظهرت  الوظيفي  الرضى 
 الوظيفي بديوان الترقية العقاري لولاية قسنطينة.     

حي  تهدف الدراسة الى أثر المناخ التنظيمي على الابداع الإداري    2016بلكو مصطفى    و دراسة
 في المؤسسات الصغيرة حي  أظهرت النتائج الى وجود علاقة بين الهيكل التنظيمي والإبداع الإداري . 

 وتوجد ايضا توجه ايجاي نحوى الابداع في المؤسسة محل الدراسة . -
 توجد توجهات مرتقعة نحوى ابعاد المناخ التنظيمي السائد محل الدراسة. -

تتفق مع فرضيتنا وتهدف هده الدراسة لتعرف على المناخ التنظيمي وأثره    1999  الذنبيان  ودراسة 
العاملين ،وتوصلت نتائج الدراسة الى وجود علاقة جوهرية بين ظروف العمل الي يعمل  على أداء  

 .  فيها العمال وأدائهم
ل العلاقة بين المناخ ي حي  هدفت هذه الدراسة الى تحل   2012  ابو تاية الجباري القطاونة  ودراسة

علاقة   وجود  الى  الدراسة   نتائج  أشارت  حي    ، الوظيفي  والرضا  المناخ  إالتنظيمي  بين  جابية 
الرضا   الى  يؤدي  التنظيمي  المناخ  توفير  في  فرضياتنا  مع  يتفق  ما  وهذا  الوظيفي  والرضا  التنظيمي 

 وظيفي والابداع الاداري. 
اليها أثبتت وجود علاقة بين  - النتائج المتوصل  نلاح  أن فرضيتنا ي تتحقق حي  أن من خلال 

المناخ التنظيمي والابداع الاداري لدى مديري المدارس الابتدائية وهذا عكس ما افترضناه في بداية  
 دراستنا.   
 تنص الفرضية الثانية على أن : تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثانية : /2-2

الابتدائية   المدارس  مدري  لدى  التنظيمي  المناخ  درجات  في  احصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس .

صحة الفرضية  عدم  ( يبن    08ومن خلال تحليل النتائج الجدول المبين أعلاه في الجدول رقم )
   0.386=ومستوى دلالته تقدر بــ     F=0.757فقد تم استخدام    Leven,s testمن إختبار  
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Sig     وهذا يبين أن تباين العينتين متساوي وأن إختبارT    ستودنت وبما أن المجتمعين متجانسين فان
وعليه لانقبل الفرضية القائلة أنه    0.05وهي أكبر من    Sig=  0  775.القيمة الاحتمالية للاختبار 

تعزى لمتغير  يوجد فروق ذو دلالة إحصائية ما بين إجابات الفئة المستهدفة حول بين المناخ التنظيمي  
 تتفق مع هذا الرأي.لا ، ومن الدراسات الي  الجنس .
للمناخ    1991الشريدة    دراسة المساهمة  الشركات  في  العاملين  تصورات  الى  الدراسة  هذه  هدفت 

التنظيمي السائد فيها وقد توصلت نتائج الدراسة، توجد فروق ذات دلاة احصائية في المناخ التنظيمي  
 . تعزى لمتغير الجنس 

حي  قام بدراسة تحت عنوان  ،  1994اللوزي    ومن الدراسات الي تتفق مع هذا الرأي دراسة
الرضا عن المناخ التنظيمي لدى الافراد العاملين في مستشفيات القطاع العام في الأردن ،وقد توصلت 
نتائج الدراسة الى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في الرضا عن المناخ التنظيمي لدى العملين 

 تعزى لمتغير الجنس . 
  ذكورا أو إناث بل  كانو    ونرى من وجت نظرنا أن متغير الجنس لا يؤثر في عمل المديرين سواء  

 ، كلما كانت ظروف العمل مساعدة  سلوك وأداء المديرينتؤثر في  البيئة الداخلية للمؤسسة هي الي  
   تشجع على التعاون وتعزز الثقة والإبتكار. 

توجد فروق ذات لا  تحقق من خلال النتائج المتوصل اليها وهي  ي ت  ومنه نلاح   أن فرضياتنا  
التنظيمي لدى مديري المدارس الإبتدائية لولاية غرداية تعزى لمتغير   المناخ  دلالة احصائية في درجات 

 ما إفترضناه في بداية الدراسة.  عكس  الجنس وهذا 
 الفرضية الثالثة على أن : تنص تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة : /2-3   

الابتدائية   المدارس  مدري  لدى  الاداري  الإبداع  درجات  في  احصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس .

( رقم  الجدول  أعلاه في  الجدول  النتائج  يبن    09ومن خلال تحليل  من الفرضية    صحةعدم  ( 
 Sig   0.934=ومستوى دلالته تقدر بــ     =0.707Fفقد تم إستخدام    Leven,s testإختبار  

إختبار    وأن  متساوي  العينتين  تباين  أن  يبين  فان    Tوهذا  متجانسين   المجتمعين  أن  وبما  ستودنت 
وعليه لا نقبل الفرضية القائلة أنه    0.05وهي أكبر من    Sig=  3930.القيمة الإحتمالية للإختبار 
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تعزى لمتغير يوجد فروق ذو دلالة إحصائية ما بين إجابات الفئة المستهدفة حول بين الإبداع الإداري  
 الجنس .

هدفت هذه   2010ومن الدراسات الي تتفق مع هذا الرأي دراسة كل من أوزمن ومورتوجولو  
الدراسة على التعرف على الكفيات الابداعية لمدري المدارس وبينت نتائج الدراسة عدم وجود فروق  

 ذات دلالة احصائية بين الذكور والاناث في التصورات الإبداعية يمتلكها مدير المؤسسة . 
فرضيتنا   أن  عليهاي    نلاح   المتحصل  النتائج  خلال  من  دلالة    لا  تحقق  ذات  فروق  توجد 

الجنس   لمتغير  تعزى  غرداية  لولاية  الإبتدائية  المدارس  مدري  لدى  الاداري  الابداع  درجة  احصائية في 
 ما افترضناه في بداية الدراسة.  عكس  وهذا 

نظرنا وجهة  من  نرى  العمل    و  ببيئة  مرهون  غرداية  لولاية  الإبتدائية  المدارس  مديري  إبداع  أن 
فكلما كانت بيئة العمل جيدة ينعكس ذلك على أداء مديرين ويحقق الرضا عن العمل وبالتا  يحقق 

   وإنشاء ش  جديد.الإبتكار 
 تنص الفرضية الرابعة على أن : تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الرابعة : /2-4

الابتدائية   المدارس  مدري  لدى  التنظيمي  المناخ  درجات  في  احصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية. 

صحة الفرضية ، ومن  عدم  ( تبين  10ومن خلال تحليل النتائج الجدول أعلاه في الجدول رقم )  
أثر المناخ التنظيمي على الابداع لد     2010يوسف حمدونة    الدراسات الي تتفق مع هذا الرأي
هدفت الدراسة الى تعرف على مدى تأثير المناخ التنظيمي عبرى    العاملين بمجمع الشفاء الطبي بغزة

عناصره التالية الهيكل التنظيمي ،القيادة، نم  الإتصالات ،إتخاذ القرارات ، التكنولوجية ، التوافر على 
العينة   أفراد  الطي حي  كان  الشفاء  العاملين بمجمع  الى عدم    279ابداع  الدراسة  نتائج  توصلت 

الإبداع  على  التنظيمي  المناخ  تأثير  حول  العينة  أفراد  احصائية لإستجابات  دلالة  ذات  فروق  وجود 
 . لدى العاملين تعزى لمتغير الخبرة المهنية  

ونرى من وجهة نظرنا أن المناخ التنظيمي أحد العوامل الرئيسية لنجا  المؤسسة وإحداث التطوير 
متوفرة  الوسائل  الداخلية جيدة وكل  المؤسسة كلما كانت ظروف عمله  فمدير   ، نشاطاتها  في جميع 
الخبرة    أن  اليها  المتوصل  النتائج  وحسب  الإداري  الإبداع  وتحقيق  الوظيفي  الرضا  تحقيق  في  تساعده 

   نجاحه وتميزه وابداعه .بالعامل هي الي تعيق   المهنية لا يؤثر بل الظروف المحيطة
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 تنص الفرضية الخامسة على أن : ومناقشة نتائج الفرضية الخامسة :تفسير  /2-5
الابتدائية  المدارس  مدري  لدى  الاداري  الإبداع  درجات  في  احصائية  دلالة  ذات  فروق    توجد 

 لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية . 
صحة الفرضية وهذا  عدم  ( تبين    11ومن خلال تحليل النتائج الجدول أعلاه في الجدول رقم )        

،هدفت هذه الدراسة للكشف عن درجة ممارسة مديري ومديرات    2009دراسة حويلة  يتفق مع  
الدراسة   نتائج  وأظهرت   ، الابداع  تحقيق  لسلوكيات  التعليمية  الأحمدي  منطقة  في  الثانوية  المدارس 

 احصائية في استجابة المدريين حسب متغير الخبرة.عدم وجود فروق ذات دلالة 
ف ن          رأينا  لولاية غرداية  الإبداع  وحسب  المدارس  حسب متغير الخبرة    الاداري لدي مديري 

الإبداع فسواءا كان مدير المدرسة لديه خبرة مهنية أو أقل خبرة  لكي يتميز ويبدع    المهنية لا يؤثر في
ينعكس هذا   الوسائل في مكان عملهم لأنه  توفير جميع  على سلوكاتهم  في   بالإيجا  ، لابد من 

 تحقيق الريادة والإبداع . 
العجلة    ودراسة            يوسف  عطية  بالأداء   2009توفيق  وعلاقته  الإداري  الإبداع   بعنوان 

الإداري وعلاقته بأداء   الإبداع  واقع  الى معرفة  الدراسة  العام ،هدفت هذه  القطاع  لمديري  الوظيفي 
جميع   يمتلكون  غزة  بقطاع  المديرين  الدراسة  نتائج  وتوصلت  غزة  قطاع  بوزاراة  العاملين  المديرين 

 القدرات المميزة لشخصية المبدعة بدرجة عالية .  
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 ستنت       اج العام : الإ -/3
التنظيمي والابداع الاداري لدى مدري المدارس الابتدائية    المناخ  من خلال دراسة العلاقة بين 

الفروق   عن  الكشف  وكذلك  غرداية  قمنا    باختلافلولاية  المتغيرين  لكلا  المهنية  والخبرة  الجنس 
مدرسة الإبتدائية و يإستخدام الوسائل الإحصائية الملائمة و بعد التفسير    140بتطبيقهما على عينة  

 و المناقشة تم التوصل الى النتائج التالية :  
 توجد علاقة بين المناخ التنظيمي والابداع الاداري لدى مدري المدارس الابتدائية لولاية غرداية  -
الابتدائية  - المدارس  مدري  لدى  التنظيمي  المناخ  درجات  في  احصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 

 لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس .
الابتدائية  - المدارس  لدى مدري  الاداري  الإبداع  احصائية في درجات  ذات دلالة  فروق  توجد  لا 

 لولاية غرداية تعزى لمتغير الجنس .
المدارس الابتدائية   - التنظيمي لدى مدري  المناخ  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في درجات 

 لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية . 
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في درجات الإبداع الاداري لدى مدري المدارس الابتدائية    -

 لولاية غرداية تعزى لمتغير الخبرة المهنية . 
 اقتراحات:  -/4
الإستنتجات الي خرجنا منها ف ن يمكن طر  عدد   ضوء النتائج الي توصلت اليها الدراسة وفي  

التوصيات   للدراسة  من  المقترحة  المواضيع  التطور  وبع   تسهم في  أن  نأمل  الي  و  والتحدي  في  ، 
 المجال العلمي :

 /التوصيات4-1
الأساسي   ▪ الحجر  بإعتباره  التربوية  المؤسسات  في  التنظيمي  المناخ  ترسيخ  نحوى  الدفع 

 لتحقيق الإبداع الإداري لدى المديرين  
في   ▪ الإداري  والإبداع  التنظيمي  بالمناخ  يتعلق  بما  سواءا  الدراسة  هذه  نتائج  تعميم 

الأهداف  الى  الوصول  وذلك  العمل  بيئة  مع  المديرين  ليتلائم  التربوية  المؤسسات 
 والغايات المنشودة . 
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الجو  ▪ بتهيئة  الإبداع  على  الإبتدائية  المدارس  مديرين  تشجع  الي  وسائل  توفير كل 
 المناسب للعمل .  

 المواضيع المقترحة لدراسة :/4-2
 إجراءات دراسات مماثلة لهذه الدراسة في ميادين أخرى   ▪
لدى   ▪ دافعية  الكفاءة  ذات  أخرى  بمتغيرات  التنظيمي  للمناخ  إرتباطية  دراسات  إجراء 

 مديري المدارس الإبتدائية لولاية غرداية. 
المؤسسات التربوية في دراسة حول المناخ التنظيمي وعلاقته بالثقة التنظيمية السائدة في   ▪

 مختلف الأطوار المتوس  و الثانوي. 
 دراسة حول المناخ التظيمي وعلاقته  بالرضا الوظيفي للعمال . ▪
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   ع :                        المراج
 ب                 الكت  /أولا

 .4 ط ، 2013.عمان، والتوزيع، للنشر الراية دار الإدارية، القيادة: يــــــــقي اسامة -1
ــع، للنشـــــــر يزيـــــــد دار الأعمـــــــال، إدارة ومبـــــــاد  أساســـــــيات : علـــــــي الضـــــــلاعين -2  ط والتوزيـــــ

 .71   ، 2005 الكرك، ،2
 ط والتوزيـــــــع، للنشـــــــر المعرفـــــــة كنـــــــوز  دار الإداري، القـــــــرار اتخـــــــاذ: محمـــــــد خليـــــــل العـــــــزاوي، -3

 .103   ، 2006 عمان، ،1
ــير -4  الأردن،-عمــــــان ،1 ط والتوزيــــــع، للنشــــــر اليــــــازوري دار الإدارة، مبــــــاد : العــــــلاق بشــــ

2008 ،   47. 
 الطبعــــــــــة والتوزيــــــــــع، للنشــــــــــر المســــــــــيرة دار الإداري، الإبــــــــــداع الســــــــــكارنة، خلــــــــــف بــــــــــلال -5

  .عمان  الأولى،
 18،   2011، 1بــــــــــــلال خلــــــــــــف م :الإبــــــــــــداع الإداري ،دار المســــــــــــيرة عمــــــــــــان ،ط -6

.19. 
ــريم حســــــــــين -7 ــرون حــــــــ ــيات : وآخــــــــ ــد دار الإدارة، أساســــــــ ــر الحامــــــــ ــع، للنشــــــــ  ،1 ط والتوزيــــــــ

 .72   ، 1998 عمان،
ــود، -8 ــير حمـــــــ ــاظم،  خضـــــــ ــموك كـــــــ ــان.  الإداري الســـــــ ــفاء دار: عمـــــــ ــر الصـــــــ ــع، لمنشـــــــ  والتوزيـــــــ

2002. 
 المــــــــوارد لتنميــــــــة والتنظيميــــــــة الســــــــلوكية رت  ا المهــــــــا: المغــــــــري الفتــــــــا  عبــــــــد الحميــــــــد عبــــــــد -9

 .2009سنة  18    مصر، العصرية، المكتبة البشرية،
 .1988 العامة، الإدارة معيد: الرياض الأداء، إدارة زىير، الصباغ محمود، مرسي، -10
 في الإداري الإبـــــــــداع تعزيـــــــــز في التنظيمـــــــــي المنـــــــــاخ أبعـــــــــاد دور: إســـــــــحاق حســـــــــو أثـــــــــير- -11

ــناعية، المنظمـــــــــات  ــة الصـــــــ ــتطلاعية    دراســـــــ ــة لأراء(اســـــــ ــن عينـــــــ ــاملين مـــــــ ــركة في العـــــــ  الشـــــــ
. للعلـــــوم  تكريـــــت مجلـــــة نينـــــوي، محافظـــــة في الطبيـــــة والمســـــتلزمات  الأدويـــــة لصـــــناعة العامـــــة
 .26 العدد ،8 المجلد والاقتصادية، الإدارية ، 99   ، 2012
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ــعيد محمــــد أحمــــد- -12  معاصـــــرة، إداريــــة مفــــاهيم حمــــور، أبــــو أحمــــد محمـــــد عنــــان الشــــيا ، ســ
 .2011الأردن . . الأولى، الطبعة عمان، والتوزيع، الأكاديميون للنشر

 في العـــــــــاملين لـــــــــدى الإداري الإبـــــــــداع علـــــــــى التنظيميـــــــــة الثقافـــــــــة أثـــــــــر: جلـــــــــو  أسمـــــــــاء- -13
 .2013 الجزائر، خيضر، محمود جامعة. العا ،  التعليم مؤسسة

ــراهيم التوهــــــــــامي- -14 ــيولوجيا: وآخــــــــــرون إبــــــــ ــاء دار المنظمــــــــــات، سوســــــــ ــر الــــــــــدين بهــــــــ  للنشــــــــ
 . 2012 الجزائر، والتوزيع،

ــبر صـــــــــبحي العتيـــــــــي،- -15 ــور: جـــــــ ــة، والأنشـــــــــطة الفكـــــــــر تطـــــــ  للنشـــــــــر الحامـــــــــد دار الإداريـــــــ
 .93   ، 2002 عمان، ،1 ط والتوزيع،

 دار ،4 ط الأعمـــــــــال، منظمــــــــات  في التنظيمـــــــــي الســــــــلوك ســـــــــليمان، محمــــــــود العميــــــــان- -16
 .2008 للنشر،. وائل 

ــة التنظيمـــــــــي الســـــــــلوك القاســـــــــم، محمـــــــــد القريـــــــــوتي- -17  الفـــــــــردي الانســـــــــاي الســـــــــلوك دراســـــــ
 ، 2009 وائــــــــــــــل، دار الخامســــــــــــــة،. الطبعــــــــــــــة  المختلفــــــــــــــة، المنظمــــــــــــــات  في والجمــــــــــــــاعي

 .1700   الأردن،
 التقميـــــــــد بـــــــــين الحكـــــــــومي الإداري التنظـــــــــيم: التنظيمـــــــــي الســـــــــموك عـــــــــامر، الكبيســـــــــي،- -18

 .199 8الشرق، دار مطابع: الدوحة الثانية، الطبعة. والمعاصرة،
 الطبعـــــــــة والتوزيـــــــــع، للنشـــــــــر المســـــــــيرة دار الإداري، الإبـــــــــداع الســـــــــكارنة، خلـــــــــف بـــــــــلال- -19

 .2011. ،الأردن، عمان  الأولى،
ــة: غايـــــــ  بوفلجـــــــة- -20 ــنفس علـــــــم في مقدمـــــ ــي، الـــــ ــوان التنظيمـــــ ــات  ديـــــ ــة، المطبوعـــــ  الجامعيـــــ

 .2006. 25   ، 2 ط ،الجزائر
 التبـــــــــغ مؤسســـــــــة حالـــــــــة دراســـــــــة المهـــــــــي والاســـــــــتقرار الوظيفيـــــــــة الترقيـــــــــة: فـــــــــاتح جبلـــــــــي- -21

 جامعـــــــــــة والاجتماعيـــــــــــة، الإنســـــــــــانية العلـــــــــــوم كليـــــــــــة  ماجســـــــــــتير،. مـــــــــــذكرة  والكبريـــــــــــت،
 .2006 قسنطينة،

ــال -22 ــير جمـــــــــ  الأولى، الطبعـــــــــــة والتوزيـــــــــــع، للنشـــــــــــر أســـــــــــامة دار الإداري، الإبـــــــــــداع االله، خـــــــــ
 .2009.الأردن، عمان،
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ــد حســــين- -23 ــد صــــاح توفيــــق طراونــــة، أحمــ ــة الهــــادي، عبــ ــد دار المنظمــــة، نظريــ  للنشــــر الحامــ
 .2012. الأولى، الطبعة الأردن، والتوزيع،عمان،

 ،2 ط والتوزيــــــــع، للنشــــــــر حامــــــــد دار كلــــــــي،  منظــــــــور المنظمــــــــات  إدارة: حــــــــريم حســــــــين- -24
 .33.   ، 2009 عمان،

ــاد : حــــــــريم حســــــــين- -25 ــات  النظــــــــريات،) الحديثــــــــة الإدارة مبــــــ ــائف الإداريــــــــة، العمليــــــ  وظــــــ
 .6   ، 2010 الأردن،- عمان 2 ط والتوزيع، للنشر حامد دار ،(المنظمة

ــود- -26 ــير حمـــــــــــ ــاظم،  خضـــــــــــ ــلوك كـــــــــــ ــي، الســـــــــــ ــفاء دار التنظيمـــــــــــ ــر الصـــــــــــ  والتوزيـــــــــــــع، للنشـــــــــــ
 .2002.عمان،

ــير- -27  دار ،1 ط معاصـــــــــرة، مفـــــــــاهيم التنظيمــــــــي الســـــــــلوك وآخـــــــــرون، حمــــــــود كـــــــــاظم  خضــــــ
 .2009 الأردن، والتوزيع، للنشر. إثراء

ــة  والطباعـــــة، والتوزيـــــع للنشـــــر المســـــيرة دار التنظيمـــــي، الســـــلوك ديـــــري، محمـــــد زاهـــــد -28 الطبعـــ
 .2011.  الأولى،

ــم، -29 ــواط م، عبــــــــــد الطجــــــــ ــموك طــــــــــارق، الســــــــ ــاىيم: التنظيمــــــــــي الســــــــ . والنظــــــــــريات  المفــــــــ
 . 2000والتوزيع، لمنشر حاف  دار: جدة الثالثة، الطبعة.التطبيقية

ــامر- -30 ــعيد عــــــ ــا ، عبــــــــد ياســــــــين، ســــــ ــد علــــــــي الوهــــــ ــر الفكــــــــر: محمــــــ  التنظــــــــيم في المعاصــــــ
ــز والإدارة، ــد مركــــــــــ ــيس وايــــــــــ ــتثمار  اليرقــــــــــ ــويرو  ت اللاســــــــــ ــاهرة، ،2 ط الإداري، التطــــــــــ  القــــــــــ
1997 ،   104. 

ــد كامـــــل- -31 ــلوك المغـــــري، محمـــ ــاهيم التنظيمـــــي الســـ ــرد ســـــلوك وأســـــس مفـــ  في والجماعـــــة الفـــ
 .3    ، 2010 عمان، -304.والتوزيع، لنشر الفكر دار ،1 ط التنظيم،

ــداع دور: الجعـــــــبري عنـــــــان -32 ــات  في الـــــــوظيفي الأداء تحســـــــين في الإبـــــ ــة، الهيئـــــ ــة المحليـــــ  جامعـــــ
 .2009.  فلسطين، الخليل،

ليلـــــــى ســــــــارة )المنــــــــاخ التنظيمــــــــي في ظــــــــل الشـــــــراكة الأجنبيــــــــة ومــــــــدى ملائمــــــــة تطبيــــــــق - -33
ــة  ــوم الإجتماعيـــ ــاملة ،العلـــ ــودة الشـــ ــايير ادارة الجـــ ــدد (معـــ ــة العـــ ــار عنابـــ ــة باجـــــي مختـــ ،جامعـــ

3 .2015   .43. 
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 الإســـــــكندرية، ،1 ط والنشـــــــر، الطباعـــــــة لـــــــدنيا الوفـــــــاء دار الســـــــلوك،: الصـــــــيرفي محمـــــــد- -34
2003 ،   173. 

 والمشـــــــــــكلات  رث  ا للـــــــــــت مـــــــــــدخل)التنظيم الاجتمــــــــــاع علـــــــــــم: محمـــــــــــد علـــــــــــي محمــــــــــد- -35
  14.23   ، 2003 الإسكندرية،  ط الجامعية، المعرفة دار( والمنهج والموضوع

ــة: القريـــــــوتي قاســـــــم محمـــــــد- -36 ــة نظريـــــ ــيم، المنظمـــــ ــر وائـــــــل دار والتنظـــــ ــع، للنشـــــ  2 ط والتوزيـــــ
 .77   2008/ 2010  عمان، الأردن، ،3 وط

ــم محمـــــــــد- -37 ــوتي، قاســـــــ ــلوك القريـــــــ ــي الســـــــ ــة) التنظيمـــــــ ــلوك دراســـــــ ــاي الســـــــ  الفـــــــــردي الانســـــــ
 .219  .  1993 عمان، ،(الادارية المنظمات  في والجماعي

ــه التنظيمــــــي المنــــــاخ البقمــــــي، حمــــــدان مصــــــلح- -38  امــــــارة لمــــــوظفي الــــــوظيفي، بالأداء وعلاقتــــ
 درجــــــــة علــــــــى الحصــــــــول اســــــــتكمالا لمتطلبــــــــات  مقدمــــــــة رســــــــالة المكرمــــــــة، مكــــــــة منطقــــــــة
 .10   ، 2010 الرياض، الادارية، العلوم في الماجستير

ــة - -39 ــاء والمرؤوســـــين المجموعـــ ــع الرؤســـ ــن التعامـــــل مـــ ــا الـــــوظيفي وفـــ ــال أحمـــــد بارودي الرضـــ منـــ
 .83  2015العربية للتدريب والنشر 

ــر والتوزيــــــع - -40 ــوراق للنشــــ ــرية (الــــ ــلوك التنظيمــــــي وادارة المــــــوارد البشــــ مؤيــــــد الســــــاعدي )الســــ
 .35. 2010. 1عمان الأردن  

 للنشــــــــر إثــــــــراء الإداريــــــــة، القــــــــرارات  اتخــــــــاذ في الإبــــــــداع الفضــــــــل، الحســــــــين عبــــــــد مؤيــــــــد- -41
 الإبـــــــــــداع إدارة خصـــــــــــاونة، لطفـــــــــــي عـــــــــــاكف2009 الأولى، الطبعـــــــــــة والتوزيـــــــــــع،الأردن،

 .2010. عمان، للنشر، الحامد الأعمال،دار منظمات  في والابتكار

 المذكرات والأطروحات العلمية : /ثانيا

 الصــــــــــناعية بالمؤسســــــــــة التنظيميــــــــــة والفعاليــــــــــة التنظيمــــــــــي المنــــــــــاخ: حنــــــــــان بوشــــــــــلاغم -1
ــة ــة) الجزائريـــ ــركة دراســـ ــة بالشـــ ــة ميدانيـــ ــاج الإفريقيـــ ــاهير للزجـــ ــة مـــــذكرة ،(جيجـــــل- بالطـــ  مكملـــ
ــهادة لنيـــــــل ــتير شـــــ ــم  في الماجســـــ ــاع،. علـــــ ــيم تخصـــــــص الاجتمـــــ ــل، تنظـــــ ــة وعمـــــ ــد جامعـــــ  محمـــــ

 .2016-2015 يحيى، بن الصديق
ــة البيئـــــــة: إيمـــــــان بـــــــوقرين -2 ــة التنظيمـــــــي زم ا والالـــــــت الداخليـــــ ــاج التضـــــــامن بمؤسســـــ  لإنتـــــ

 علـــــــم في الماســـــــتر شـــــــهادة لنيـــــــل مكملـــــــة مـــــــذكرة  SNC– لطـــــــاهير(  والمونوكـــــــوش الـــــــبلاط
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-2015. يحـــــــــيى، بـــــــــن الصـــــــــديق محمـــــــــد جامعـــــــــة وعمـــــــــل، تنظـــــــــيم: تخصـــــــــص الاجتمـــــــــاع،
2014 ،  44. 

 دراســــــــــة: الــــــــــوظيفي بالأداء وعلاقتــــــــــه التنظيمــــــــــي المنــــــــــاخ محمــــــــــد، ناصــــــــــر الســــــــــكران، -3
 غـــــير ماجســـــتير رســـــالة. الـــــرياض بمدينـــــة الخاصـــــة الأمـــــن قـــــوات  ضـــــباط علـــــى قطـــــاع مســـــحية
 .2004 الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة الإدارية، العلوم. كلية .  منشورة

ــامي -4 ــيره التنظيمــــــي المنــــــاخ: صــــــليحة شــــ  دراســــــة للعــــــاملين، الــــــوظيفي الأداء علــــــى وتأثــــ
 العلـــــوم في الماجســـــتير شـــــهادة لنيـــــل مكملـــــة مـــــذكرة ،(ببـــــومرداس) محمـــــد بـــــوقرة جامعـــــة حالـــــة

ــادية، ــة المنظمــــــــات،. تســــــــيير  تخصــــــــص الاقتصــــــ ــومرداس، بــــــــوقرة أحمــــــــد جامعــــــ -2009 ببــــــ
2010. 

البنــــــوك  في المصــــــرفية المدنيــــــة الخدمــــــة وتطــــــوير التنظيمــــــي الفتا ،المنــــــاخ عبــــــد الشــــــربيي، -5
 عشــــــــر، الحـــــــادي المجمـــــــد الثالــــــــ ، العـــــــدد الإداريـــــــة،( العربيــــــــة المجلـــــــة) الكويتيـــــــة التجاريـــــــة. 

1987. 
ــيد عبـــــــــــــد -6 ــة الإدارة ملتقـــــــــــــى: ســـــــــــ ــة المؤسســـــــــــــات  في والأنشـــــــــــــطة الإبداعيـــــــــــ  الحكوميـــــــــــ

 الإداريـــــــة، للتنميـــــــة العربيـــــــة المنظمـــــــة ،(الإبداعيـــــــة الإدارة تواجـــــــه الـــــــي التحـــــــديات ) والخاصـــــــة
 .2008.القاهرة

 المــــــــوارد تطــــــــوير عمليــــــــة علــــــــى التنظيمــــــــي المنــــــــاخ أثــــــــر الجــــــــواد، عبــــــــد محمــــــــد عمــــــــران، -7
ــرية ــة :البشـــ ــة دراســـ ــق مقارنـــ ــاع علـــــى بالتطبيـــ ــة البنـــــوك قطـــ ــرية التجاريـــ ــالة. المصـــ ــتير رســـ  ماجســـ
 والتكنولوجيـــــــــا، للعلــــــــوم العربيـــــــــة الأكاديميــــــــة والتكنولوجيـــــــــا، الإدارة كميــــــــة.  منشـــــــــورة. غــــــــير 
1996 . 

 تمــــــــر المـــــــؤ عمــــــــل ورقـــــــة وتنميتـــــــه، الإداري الإبــــــــداع مفهـــــــوم ملتقــــــــى: أميمـــــــة القـــــــاسمي -8
 والشـــــــــــــــفافية، النزاهـــــــــــــــة ظـــــــــــــــل في والتجديـــــــــــــــد الإبداعيـــــــــــــــة القيـــــــــــــــادة في الثالـــــــــــــــ  العـــــــــــــــري
 .2002.بيروت 

ــة، -9 ــراهيم، قطامنــــ ــار إبــــ ــاخ منــــ ــي المنــــ ــره التنظيمــــ ــموك عمــــــى وأثــــ ــداعي الســــ ــة: الإبــــ  دراســــ
 الأردنيــــــة،. الجامعــــــة  ماجســــــتير رســــــالة. الأردنيــــــة الــــــوزارات  في الإداريــــــين ميدانيــــــة للمشــــــرفين

2000. 
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 جامعة غرداية                                                                                                     

 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية 

 قسم علم النفس وعلوم التربية و الأرطوفونيا 
 

 أخي المدير/المديرة 

 تحية طيبة وبعد،،، 

 دراسة عنوانها: تقوم الباحثة بإجراء 

 لدي مديري المدارس الابتدائية الإداري  بالإبداعالمناخ التنظيمي وعلاقته 

 -غرداية ولاية بابتدائيات دراسة ميدانية -

 وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر في علم النفس العمل والتنظيم 

، لذا  الإداري  الإبداع المناخ التنظيمي و مقياس  ولتحقيق أغراض الدراسة  اعتمدت الباحثة على مقياس 

ستعامل بسرية     الإجابات، علما أن الإجابةالدقة  والموضوعية في حري يرجى منكم التفضل تعبئته، آملة ت

 تامة ، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 القسم الأول: المعلومات الشخصية

 ، والتي تنطبق عليك كل عبارةالرجاء وضع رقم الإجابة المناسبة في الخانة الفارغة أمام 

 ( أنثى 2ذكر                     (1  الجنس  01

 سنوات  10( أكثر من 2سنوات     10أقل من  (1  الخبرة المهنية  02

 

 لدى مديري المدرسة الابتدائية  التنظيمي  المناخ:   المحور الاول 

 نظركم يرجى وضع إشارة  )×(  أمام الخيار الذي يتناسب مع وجهة 

افق   الفقرة الرقم مو

 بشدة 

افق  غير   محايد مو

افق   مو

غير  

افق   مو

 بشدة 

 بالأساتذة علاقة المدير 

      مع الأساتذة  إنسانيةيقيم المدير علاقات   01
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يراعي المدير المعايير الرسمية في تعامله مع  02

 الأساتذة 

     

بنتائج تقويم الأداء   الأساتذةيصارح المدير  03

 الايجابي والإرشادكفرصة للتوجيه  

     

      كل يوم  بالأساتذة يتصل المدير  04

)   الأساتذةحاجات   إشباعيعمل المدير على   05

 تقدير للذات، والاحترام، والأمن(.

     

  الأساتذةيفوض المدير الصلاحيات لبعض  06

 لمد جسر الثقة 

     

يوسع المدير قاعدة المشاركة في اتخاذ  07

في مسائل التي تخص    للأساتذةالقرارات 

 المدرسة. 

     

  الأساتذةيحترم المدير قرارات مجالس   08

 ويطبقها.

     

يشارك المدير الأساتذة في المناسبات  09

 الخاصة بهم. 

     

)تعديل   الأساتذةيلبي المدير رغبات بعض   10

جدول، تقليص حصص، السماح بإجازة، 

 السماح بمواصلة الدراسة بالجامعة(.

     

      .الأساتذةيتجاوب المدير مع جميع  11

 شؤون الأساتذة ونموهم المهني 

 الأساتذةيسعى المدير إلى رفع كفاءة  01

من خلال تزويدهم بالمعلومات  باستمرار 

 الجديدة التي تهمهم. 

     

يؤكد المدير على أن تكون المعلومات  02

 المدرسية حديثة )متجددة(.

     

الجدد ويعمل على   بالأساتذة يهتم المدير  03

 توجيههم ومساعدتهم. 

     

يشجع المدير الأساتذة على الاحتكاك  04

 خبراتهم. بزملائهم من أجل الحصول على 

     

طريقة الترقيات المتبعة واضحة ومقبولة   05

 من طرف الأساتذة. 

     

المدرسة على معرفة   إدارةتحرص  06

التدريبية من أجل   الأساتذةاحتياجات  

 تحسين مستوى أدائهم المهني. 
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تهتم إدارة المدرسة بشؤون الأساتذة  07

 الاجتماعية. 

     

تحرص إدارة المدرسة على مشاركة   08

 في إدارة التأهيل التي تهمهم. الأساتذة

     

دون تأخير   الأساتذةكل المعلومات تصل إلى   09

 أو حذف. 

     

تسمح إدارة المدرسة للأساتذة بالمشاركة في   10

 القرارات التي تخصهم 

     

 الدافعية

يهيئ المدير الظروف المناسبة للعمل في   01

 المدرسة. 

     

      المتميزين في أعمالهم.  الأساتذة يكافئ المدير  02

يستخدم المدير أسلوبا علميا في حل   03

 المشكلات 

     

حول   للتفاوضيوفر المدير المناخ المناسب  04

 مشكلات العمل بالمدرسة . 

     

يشجع المدير الأساتذة باستمرار على    05

 التلاميذ. تحسين أدائهم مع 

     

يعامل المدير الأساتذة معاملة حسنة    06

 شبثون بالبقاء في المؤسسة. ت يجعلهم ي

     

يحرص المدير على توفير بيئة عمل مريحة    07

للأساتذة تشجعهم على الالتزام بالدوام  

 الرسمي 

     

      ينسب المدير العمل الجيد لصاحبه.   08

المشاركة في صناعة يطبق المدير مبدأ  09

 القرار واتخاذه. 

     

يهتم المدير بالمبادرات الجيدة المقدمة من   10

 طرف الأساتذة ويشجعها معنويا وماديا. 

     

يشجع المدير كل الأساتذة خلال  11

 المناسبات. 

     

 العمل والأداء 

      يحرص المدير على انجاز الأعمال في وقتها   01

يعتبر المدير انجازات المدرسة هي محصلة   02

 جهود جماعية. 

     

     تحرص إدارة المدرسة على تحقيق أهداف   03
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 لدى مديري المدرسة الابتدائية الإداري  الإبداع الثاني :   المحور 

 يرجى وضع إشارة  )×(  أمام الخيار الذي يتناسب مع وجهة نظركم 

موافق   الفقرة الرقم
 بشدة

غير   محايد موافق 
 موافق 

غير  
موافق  
 بشدة

 الأصالة

      بأسلوب متجدد ينجز مدير المدرسة أعماله   01

.يبتعد مدير المدرسة عن تكرار ما يفعله   02
 الآخرون في حل مشكلات العمل. 

     

يساهم مدير المدرسة  بإنتاج أفكار جديدة    03
 يقدمها في مجال العمل. 

     

لدى مدير المدرسة  القدرة على تقديم أفكار   04
 جديدة لتطوير  العمل بتلقائية ويسر. 

     

      مدير المدرسة مهتم بطرح أفكار جديدة  05

لدى مدير المدرسة القدرة على ادراك  العلاقة   06
 بين الأشياء  وتفسيرها

     

      يتبنى المدير الأفكار  والأساليب الجديدة 07

 الطلاقة الفكرية والمرونة الذهنية 

يتمتع مدير المدرسة بالمهارة في النقاش   01
 والحوار. 

     

يمتلك مدير المدرسة  الحجة والقدرة على   02
 الإقناع. 

     

      يحكم مدير المدرسة بموضوعية على الآخرين 03

 العمل. 

يشعر المدير الأساتذة برقابة مقبولة أثناء  04

 تأدية واجباتهم. 

     

الرقابة الذاتية  تعتمد إدارة المدرسية على   05

 للأستاذ. 

     

      يسجل المدير الغيابات ولا يتسامح معها. 06

تحارب المدرسة كل أشكال التسيب في   07

 العمل. 

     

      يتابع المدير تقويم أداء الأساتذة. 08

تنسب إدارة المدرسة مستوى التحصيل   09

 الجيد إلى جهود الجميع. 

     

      الإمكانيات متوفرة للعمل. كل  10
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لدى مدير المدرسة  القدرة على  تقديم  أكثر من   04
 فكرة خلال فترة زمنية قصيرة. 

     

لدى مدير المدرسة القدرة على التعبير عن   05
 أفكاره بطلاقة. 

     

يحرص مدير المدرسة على معرفة الرأي   06
 المخالف لراية للاستفادة منه. 

     

يحرص مدير المدرسة على إحداث تغيرات في    07
 أساليب العمل كل فترة. 

     

 الحساسية للمشكلات

يتنبأ مدير المدرسة  بمشكلات العمل قبل   01
 حدوثها. 

     

لاكتشاف  يمتلك مدير المدرسة رؤية  دقيقة    02
 المشكلات التي يعاني منها الآخرون  في العمل. 

     

يتوفر لدى مدير المدرسة المهارة والقدرة على   03
 حل مشكلات  العمل اليومية. 

     

لدى مدير المدرسة القدرة على اكتشاف الأخطاء    04
 والخلل بسرعة  كبيرة. 

     

الحلول  لدى مدير المدرسة القدرة على اقتراح  05
 السريعة  لمواجهة مشاكل العمل . 

     

لدى مدير المدرسة القدرة على رؤية الأشياء   06
 من  زوايا مختلفة. 

     

يستغرق مدير المدرسة وقتا كافيا في دراسة     07
 المعلومات  حول المشاكل. 

     

لدى مدير المدرسة القدرة على مواجهة    08
 المخاطر ومشاكل العمل. 

     

 الاحتفاظ بالاتجاه أو تركيز الانتباه 

مدير المدرسة غارق في التفاصيل  وليس لديه   01
 القدرة علة انجاز عمله. 

     

يركز مدير المدرسة  على  مهام عمله  أكثر من   02
 أي شخص آخر. 

     

لا يتنازل مدير المدرسة عن أهدافه ويصر على   03
 تحقيقها . 

     

المدرسة دافع قوي  لتحقيق النجاح  يمتلك مدير  04
 والدرجات العليا في الحياة

     

لدى مدير المدرسة القدرة عن الدفاع عن أفكاره     05
 بالحجة والبرهان . 

     

      القدرة على التغلب  على صعوبات العمل.   06

لدى مدير المدرسة القدرة على تحليل مهام   07
 العمل. 

     

المدرسة القدرة على إدراك العلاقة  لدى مدير   08
 بين الأشياء وتفسيرها. 
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 :اختبار معامل ألفا كرونباخ

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,996 2 

 

 سمرنوف في توزع البيانات:   -اختبار كولموجروف

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 1111الإداري _الإبداع التنظيمي _المناخ 

N 140 140 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 4,1086 4,3143 

Ecart-type 1,00671 ,91164 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,043 ,072 

Positive ,032 ,072 

Négative -,043 -,038 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,506 ,857 

Signification asymptotique (bilatérale) ,960 ,455 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

 التكرارات والنسب المئوية: 

 

 الجنس 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 55,0 55,0 55,0 77 ذكر

 100,0 45,0 45,0 63 أنثى

Total 140 100,0 100,0  

 

 

 المهنية _الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

 65,7 65,7 65,7 92 سنوات  10 من أقل

 100,0 34,3 34,3 48 سنوات  10 من أكثر

Total 140 100,0 100,0  

 

 :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

XA1 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XA2 140 3,00 5,00 4,2500 ,49639 

XA3 140 1,00 5,00 4,6857 ,55081 

XA4 140 3,00 5,00 4,2714 ,47745 

XA5 140 1,00 5,00 4,2571 ,54140 

XA6 140 3,00 5,00 4,2786 ,46562 

XA7 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XA8 140 2,00 5,00 4,2643 ,50338 

XA9 140 3,00 5,00 4,2500 ,49639 

XA10 140 1,00 3,00 1,7357 ,47394 

XA11 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XB1 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XB2 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

BX3 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XB4 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XB5 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XB6 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XB7 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XB8 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XB9 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XB10 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XH1 140 1,00 2,00 1,7143 ,45338 

XH2 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH3 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH4 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH5 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XH6 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH7 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH8 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XH9 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH10 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XH11 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XN1 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 
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XN2 140 1,00 2,00 1,7143 ,45338 

XN3 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XN4 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XN5 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XN6 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

XN7 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XN8 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XN9 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

XN10 140 5,00 5,00 5,0000 ,00000 

YC1 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YC2 140 5,00 5,00 5,0000 ,00000 

YC3 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YC4 140 3,00 3,00 3,0000 ,00000 

YC5 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YC6 140 3,00 4,00 3,2857 ,45338 

YC7 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YD1 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YD2 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YD3 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YD4 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YD5 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YD6 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YD7 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YV1 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YV2 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YV3 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YV4 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YV5 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YV6 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YV7 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YV8 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YL1 140 1,00 2,00 1,7143 ,45338 

YL2 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YL3 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YL4 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YL5 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

YL6 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YL7 140 4,00 5,00 4,2857 ,45338 

YL8 140 4,00 5,00 4,7143 ,45338 

N valide (listwise) 140     
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 إرتباط بيرسون: 

 

Corrélations 

 الإداري  الإبداع التنظيمي المناخ 

 التنظيمي المناخ

Corrélation de Pearson 1 ,991** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 140 140 

 الإداري  الإبداع

Corrélation de Pearson ,991** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 140 140 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 المناخ التنظيمي:  (Independent-samples T-testالمستقلة )   للعينات   Tاختبار

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس 

moyenne 

 التنظيمي _المناخ
 11877, 1,04224 4,1307 77 ذكر

 12210, 96913, 4,0816 63 أنثى

 

 

Test d'échantillons indépendants 
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 Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 التنظيمي _المناخ

Hypothèse de variances 

égales 
,757 ,386 ,286 138 ,775 ,04909 ,17159 -,29020 ,38837 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
,288 135,716 ,774 ,04909 ,17034 -,28778 ,38595 

 

 الإبداع الإداري:   (Independent-samples T-testالمستقلة )   للعينات   Tاختبار

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس 

moyenne 

 1111الإداري _الإبداع
 10537, 92459, 4,3742 77 ذكر

 11307, 89747, 4,2412 63 أنثى
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Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 1111الإداري _الإبداع

Hypothè

se de 

variance

s égales 

,707 ,934 ,858 138 ,393 ,13294 ,15502 -,17358 ,43946 

Hypothè

se de 

variance

s 

inégales 

  

,860 134,000 ,391 ,13294 ,15455 -,17274 ,43862 

 

 الخ ة المهنية بالنسبة   المناخ التنظيميتحليل التباين الأحادي بين  

 

ANOVA à 1 facteur 

 التنظيمي _المناخ

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,038 1 1,038 1,024 ,313 

Intra-groupes 139,834 138 1,013   

Total 140,871 139    
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 الخ ة المهنية بالنسبة    الإبداع الإداري تحليل التباين الأحادي بين  

 

ANOVA à 1 facteur 

 1111الإداري _الإبداع

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,469 1 ,469 ,562 ,455 

Intra-groupes 115,052 138 ,834   

Total 115,521 139    

 

 

 
 
 
 
 
 
 


