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 مقدمة

منظمات الأعمال تعيش  في ظل التطور الكبير والمشاريع الذي شهده العالم في وقتنا الحالي 
تحديات كبيرة من أبرزها سرعة التحول والتغير في البيئة المحيطة بالمؤسسة حيث لا تستطيع 

الأمور المنظمةةة التي تسةةةةةةةةةةةةةةةعت ليب ةةاج والنمو وتح يو النلأةةا  أن ت   مكتوفةةة الأيةةدي وتتر  
ليظرو  التي تحكم مصيرها، ولعل أهم ما نتج عن هذه التغيرات هو زيادة شدة المنافسة بين 
المنظمات والذي يعتمد أساسا عيت تح يو التميز والأفضيية إضافة إلت إمكانية الاندماج في 

 هذه التغيرات الاقتصاد العالمي والتمتع بمرونة عالية تمكن من التكي  مع
المنظمات اليوم إلت تنمية وتطوير أسةةاليو واسةةتراتيلأيات العمل المعتمدة عيت لذل  لا تسةةعت 

التدريو والإعداد وزيادة المستوى العيمي ليعاميين وما يتبعه من أساليو إدارية لتطوير الأداج 
حيول ليمشةةةةةةةةةةةةةةةك ت  ف ط، بل إن الإدارة النالأحة هي الإدارة التي أصةةةةةةةةةةةةةةةبحت تبد  في إيلأاد

والتغيرات اللأديدة التي تحيط بالمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة واضةةةةةةةعة المتغيرات والعوامل  النالأمة عن التحولات
التي من شةةةةةةةةةونها دفع وتحسةةةةةةةةةين وتطوير أدائها، ومن أهم هذه العوامل الل افة التنظيمية والتي 
ل يت اهتماما كبيرا من قبل الباحلين لكوها تيعو دورا مهما في صةةيا ة اسةةتراتيلأيات المنظمة 

 بوشكالها المختيفة .
أهميةةةة الل ةةةافةةة التنظيميةةةة إلت دورهةةا في تميز المنظمةةةة عن  يرهةةا من المنظمةةةات من  ترلأع

  الحصةةةةةةةةةةةةةةةول عيت أداج متميز يسةةةةةةةةةةةةةةةهم في تح يو بهدخ ل توكيدها ل يم الابتكار والإبدا  
تطيعات ور بات واحتيالأات المسةةتفيدين لتح يو أهدافها بصةةفة عامة وأهدا  العاميين بصةةفة 

ولاج وانتماج العاميين ويتطيو العمل عيت تحسين الأداج التنظيمي خاصة كوسيية فعالة لدعم 
في مختي  المنظمةةات بنةةاج ل ةةافةةة تنظيميةةة مرنةةة تسةةةةةةةةةةةةةةةما بةة لأراج تغيرات إيلأةةابيةةة في اتلأةةاه 
دخال قيم تساعد عيت تفعيل الأفكار  موالأهة المشك ت والع بات والت ييل من م اومة التغير وا 

 داج التنظيمي اللأديدة التي من شونها تحسين الأ
 أولا: المشكلة 

اعطت الباحلون اهتماما كبيرا بالل افة التنظيمية ودراسةةةةةةةةةةةةةةةتها وذل  لما لها من أهمية داخل 
المنظمة من حيث التولير عيت الأداج التنظيمي ,وتشةةمل الل افة التنظيمية ال يم والمعايير التي 
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ت دات السةةةةةةةةائدة والصةةةةةةةةرامة وتشةةةةةةةةلأيع الاقتراحات والمع منها الانضةةةةةةةةباطتسةةةةةةةةاعد عيت النلأا  
وتشةةةةةلأيع المبادرات الفردية ودرلأة تحمل المخاطرة , ت بل الاخت   . إذ أن الل افة التنظيمية 
تملل متغير مهم في التولير عيت الأداج التنظيمي الذي يكتسةةةةةي أهمية بالغة في المؤسةةةةةسةةةةةات 

 من  المواضةةةيع بشةةةكل عام وفي المؤسةةةسةةةات الخاصةةةة بصةةةفة خاصةةةة , ويعد الأداج التنظيمي
التي تحمل في طياتها البعد الاسةةتراتيلأي لديناميكية العمل وهو من المفاهيم الأسةةاسةةية ل دارة 
الاسةةةةةةةةةةتراتيلأية حيث أن امت   خطة اسةةةةةةةةةةتراتيلأية لا يكفي لتح يو النلأا  الا اذا نفذت عيت 
نحو يح و اهةةدا  المنظمةةة من خ ل الأداج المتميز بحيةةث هةةذا الأداج يعزز وينمي قةةدراتهةةا 

 فسية .التنا
وبناجا عيت ما سةةبو ذكره يمكن صةةيا ة إشةةكالية البحث في التسةةاؤل الرئيسةةي التالي  ما هو  

ألر الل افة التنظيمية عيت الأداج التنظيمي في مؤسةةةةةةسةةةةةةة ذات طابع عمومي متملية في بيدية 
 ل لأابة عيت التساؤل الرئيسي ارتوينا تلأزئته إلت أسئية فرعية وهي   العطا ؟

لل افة التنظيمية في بيديةةةةةة العطا ؟ما هو واقع ا  

العطا ؟ما هو مستوى الأداج التنظيمي في بيدية  -   

  العطا ؟بيدية ماهي طبيعة الع قة بين الل افة التنظيمية والأداج التنظيمي في  - 

هل تولأد اخت فات ذات دلالة إحصةةائية حول الأداج التنظيمي تعزي المتغيرات الشةةخصةةية  -
 الحالة العائيية(؟ الوظيفي،المسمت  الخبرة،المستوى التعييمي،  سن،ال)اللأنس، 

 ثانيا: فرضيات الدراسة

بعد الاط   عيت الدراسةةات السةةاب ة والأدو النظري المتعيو بموضةةو  الدراسةةة تمر صةةيا ة  
  التالي فرضيات الدراسة عيت النحو 

 .بيدية العطا يمية قوية في تولأد ل افة تنظ -

 بوداج تنظيمي مرتفع.  بيدية العطا تتميز  - 
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 . بيدية العطا تولأد ع قة ارتباطية قوية بين الل افة التنظيمية والأداج التنظيمي في  -

 تولأد اخت فات ذات دلالة إحصائية حول الأداج التنظيمي تغدي المتغيرات الشخصية -

 ثالثا: أهداف الدراسة  

إن الهد  الرئيسةةةةةةةةةةةةةةةي من هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة هو معرفة مدى تولير الل افة التنظيمية عيت الأداج 
 أما الأهدا  الفرعية فهي بيدية العطا  التنظيمي في 

 إعطاج صورة واضحة ليل افة التنظيمية والتعر  عيت أبعادها  - 

 إبراز أهمية الل افة التنظيمية وكذا طرو ت ويمها –

براز أهميته في  -   المؤسسات ذات الطابع العموميالتعر  عيت الأداج التنظيمي وا 

 طا  بيدية العتحديد طبيعة الع قة بين الل افة التنظيمية والأداج التنظيمي في  - 

 رابعا: أهمية الدراسة

 :تتلأيت أهمية الدراسة في لأانبين هما 

  من الجانب النظري:

سةةتهتم هذه الدراسةةة وبشةةكل كبير في تطوير ال درات البحلية ليباحث وتوهييه ل سةةتمرار في  -
مداركه العالمية والمعرفية، والارت اج بمهارات  عميية تطوير البناج الأكاديمي والبحلي وتوسةةةةةيع

 الاتصال وال درة عيت الكتابة والتحييل 

تعتبر هذه الدراسةةةةة كمرلأع في المكتبات يسةةةةاعد الباحلين في الاط   عيت نتائج الدراسةةةةة  -
مكانية تطبيو دراسات  ممالية. وتوصياتها، وا 
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  من الجانب التطبيقي:

تسةةةتمد هذه الدراسةةةة أهميتها من خ ل تناولها الموضةةةو  يتسةةةم بالحدالة  ف ييية هي الدراسةةةات 
المدراج والمسيرات في هذه المؤسسات في  يساعدهذا قد بالتي تعني بهذا الشون في اللأزائر و 

التعر  عيت الل افة التنظيمية ومصةةةةةةةادرها وأبعادها من ألأل الاسةةةةةةةتفادة منها واسةةةةةةةتلمارها في 
إلت معدلات عالية من الأداج والدفع من الارت اج بمؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةاتها  الدفع الأداج التنظيمي بهد 

 .كفاجة الأداج

 خامسا: مبررات اختيار الموضوع 

 المبررات الموضوعية: وتتمثل في
 . إبراز أهمية الل افة التنظيمية في البيدية ومدى توليرها عيت الأداج التنظيمي.1
 . إبراز أهمية الل افة التنظيمية وتوليرها عيت باقي المتغيرات الالأتماعية.2 
 . معرفة البعد الذي له تولير كبير عيت الأداج التنظيمي.3 
التنظيمية وألارها عيت الأداج  . نشةةةةةةةةةةةةةر الوعي لدى المؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةات العمومية بوهمية الل افة4

 التنظيمي.
  المبررات الشخصية: 
 الموضو  له ع قة مباشرة مع الشخص العيمي  -
 الميل الشخصي بتطبيو موضو  الدراسة عيت مؤسس ذات طابع عام  -
 الميل الطبيعي والر بة في الاستط   لمعرفة ألر الل افة التنظيمية عيت الأداج التنظيمي  -
 ية الموضو  الوعي ب يمة وأهم -

  سادسا: منهج الدراسة

اعتمدت الدراسةةة عيت المناهج الأكلر اسةةتخداما في دراسةةة الظواهر الالأتماعية ولأنها تناسةةو 
تعر  عيت أسةةةبابها وت ديم حيول لها من خ ل النتائج التي موضةةةو  الدراسةةةة الحالية بهد  ال

 يتم التوصل إليها. ولتح يو الأهدا  المرلأوة اعتمد الباحث في دراسة عيت المناهج التالية  
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يمكننا من لأمع البيانات والمعيومات عن الموضةةةةةةةةةو  المراد  :المنهج الوصـــــفي التحليلي -أ 
دراسةةةةةةةته ووصةةةةةةة  النتائج التي تم التوصةةةةةةةل إليها وتحيييها وتفسةةةةةةةيرها من الأل التوصةةةةةةةل إلت 

 تعميمات ذات معنت يزيدها رصيد معارفنا عن تي  الظاهرة
لاسةةتغ ل البيانات الميدانية عن طريو تصةةميم اسةةتمارة تتضةةمن  المنهج الاستقصائي: -و 

 ملأموعة من الأسئية المتعي ة بموضو  البحث ومحاولة البرهنة عيت الفرضيات المطروحة 
يمكننا من اختبار صةةةةحة الفرضةةةةيات باسةةةةتخدام الأسةةةةاليو والأدوات  المنهج الاحصــائي: -ت

 الإحصائية في تحييل البيانات لمعرفة ألر الل افة التنظيمية عيت الأداج التنظيمي"
 سابعا: مصادر جمع المعلومات 
 اعتمد الباحث عيت مصدرين أساسين للأمع المعيومات 
ثانوية    تتملةةل في الكتةةو والمرالأع العربيةةة والألأنبيةةة، الميت يةةات والم ةةالات وكةةذا الأبحةةاث ال

 والدراسات الساب ة.
اسةةةةةتبيان مخصةةةةةص   وتتملل في لأمع البيانات الأولية من خ ل تصةةةةةميم المصـــادر الأولية 

 لهذا الغرض، وزعت عيت عمال و موظفي بيدية العطا .
 متغيرات الشخصية والوظيفيةال :راسةثامنا: نموذج الد

 

 

 

 
 

 

 

 الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة، المسمى

 الوظيفي، الحالة العائلية

 ظيمية الثقافة التن 

 ق  الهدف ة ال 

  ق  الدعم والت جي 

   ق  الان باط 

 النمط الحر 

 ق  جماعية الع ل 

  ةق  روح المخاطر 

 

 ا  دا  التنظيمي 

 -  المالي ا  دا  

 ال بائن  

  الداخلية الع ليات  

 النمو  التع  و 
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 organisationnelالمتغير التابع  organisationnel cultureالمتغير المستقل 
performance المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة 

 يكون نطاو الدراسة عيت النحو التالي  حدود الدراسة تاسعا

التنظيمية وألرها عيت الأداج اقتصرت هذه الدراسة عيت موضو  الل افة  الحدود الموضوعية: 
  .التنظيمي
قدمت هذه الدراسةةةةةةةة عيت عينة من العاميين قدرها سةةةةةةةتون عام  و موظفا   البشــــرية:الحدود 

 في بيدية العطا  ولاية عين الدفيت
 استهدفت هذه الدراسة بيدية العطا  ذات الطابع العمومي  المكانية:الحدود  

 01عيت  اية  2021ديسمبر  01كانت فترة التربص في الفترة الممتدة من   الزمنيةالحدود 
  2022مارس 
زية( الاعتماد عيت ملأموعة من المرالأع الألأنبية )الإنلأيي تمالدراسة: مرجعية ا  عاشر

 والعربية
اليذان  سةةةةةنتطرو بالفصةةةةةل الأول لعرض المبحلين الأسةةةةةاسةةةةةيين حادي عشـــرا: هيكل الدراســـة

المبحث الثاني مستتتوتاا الثقافة التنظيمية منوناا ا  وفي التنظيمية  الثقافة ماهيةتناولنا فيهما 

أما ثاني الفصول فجاء خصيصا لمعالجة الابداع بشنل عام و الابداع  و أنواع ا

لاي باء بدورى عجم مجموعة مم المبالث التي  الإداري بشتتتتنل خاا و ا

اخججت ا عدتد المطالب فعرفنا بالإبداع في المبحث الأول و هاا لتقرتب الصورة 

أكثر في ليم باء ثاني المطالب ليعالج موضوع الابداع الإداري في ليم باء 

 ثالث المبالث ليعالج موضوع علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري 
  ثاني عشرا: صعوبات الدراسة

 تر لأا  الاستبيان من عمال المؤسسة محل الدراسة صعوبة اس-
 .المستهدفةالتلأاوو السيبي لبعض أفراد العينة  - 
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ا  ولال صل   

  النظر     الجان التنظيمية  الثقافة
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 تــــــــــــمهيد

يحظت موضةةةةةةةةةةةةةةةو  ل افة المنظمة في الفترة الأخيرة باهتمام كبيرة عيت اعتبار أن             
ل افة المنظمة من الدوافع الرئيسةةية لنلأا  المنظمات أو فشةةيها، وقد اقترن إدرا  قادة المنظمة 

يها اليابان ك وة صةةةةةةةةةةناعية عظمت في لأهمية الع قة بين الل افة والإدارة، بالفترة التي برزت ف
العالم، ف د سةةةةةةيطرت اليابان عيت الأسةةةةةةواو العالمية. وأسةةةةةةسةةةةةةت لها شةةةةةةهرة قوية ارتكزت عيت 
اللأودة وال يم والخةةدمةةات، وقةةد عزا أ يةةو عيمةةاج الإدارة والتنظيم النلأةةا  اليةةابةةاني إلت ل ةةافةةة 

في الإدارية منذ بداية   الملأتمع الياباني، وعييه أصةةةةةبحت الل افة  أحد المواضةةةةةيع الحسةةةةةاسةةةةةة
و تفسةةةةةةةير  اللمانينات، واتلأهت الأنظار نحو اعتبارها مدخ  أسةةةةةةةاسةةةةةةةيا في دراسةةةةةةةة المنظمات

سةةةةةةةةيوكها الإداري، ولما كانت الل افة التنظيمية عيت هذا ال در من الأهمية، ف ن هذا الفصةةةةةةةل 
التنظيمية، وأسباو الاهتمام مباحله سيتناول مفهوم الل افة التنظيمية والتطور التاريخي ليل افة 

و  بها وأهميتها وخصائصها الرئيسية كما تناول هذا الفصل العوامل المحددة ليل افة التنظيمية
الأبعاد الرئيسةةةية  لها  ومسةةةتوياتها وأنواعها ومصةةةادرها، وكذل  ألر هذه الل افة عيت المنظمة 

لتنظيمية والمحافظة عييها افة اويختتم هذا الفصل مباحله بالتعر  عيت كيفية خيو الل 

 ماهية الثقافة التنظيميةالمبحث الأول: 

 مفهوم الثقافة التنظيمية وأسباب الاهتمام  :الأولالمطلب             

   ف ن سةةةةةةةةةةةةةةةيو  الفرد لا يتولد من فرا    وبالتاليتعد الل افة التنظيمية امتداد ليل افة الملأتمعية 
الأتماعية سةةةةةةةةةيبية كانت أم إيلأابية، فالل افة السةةةةةةةةةائدة في  تلسةةةةةةةةةيوكياو انما هو نتيلأة حتمية 

المنظمة تتولر أولا بمكوناتها لانيا بمسةةةتوياتها و هذا ما سةةةنحاول تسةةةييط الضةةةوج عييه في هذا 
 الفصل  
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  مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها: .1

  مفهوم الثقافة التنظيمية: -أ
فة التنظيمية بمختي  اختيفت و تباينت ولأهات النظر بين مختي  الباحلين حول تعري  الل ا

تولأهاتهم لذا ف نه من الصعو إيلأاد تعري  موحد شامل ولكن هذا لم يمنع من ايلأاد تعاري  
 مت اربة ومتكامية نوعا ما حيث سنحاول طر  بعض منها 

"أنها نمط من الافتراضات الأساسية مبتدعة عر  ب ل خي  السكارنة الل افة التنظيمية بةةةةةةةةةةةة  
رة من قبل اللأماعة من خ ل الت ؤم مع مشةةةةةةةةةةةةةةةك ت العالم الخارلأي أو مكتشةةةةةةةةةةةةةةةفة أو المطو 

وضةةةةرورة الت ؤم الداخيي والتي البتت صةةةة حيتها لكي نعتبر قيمة ويلأو التفكير والإحسةةةةاس 
 )1(فيما يتعيو بالمشك ت التي توالأه المنظمة" 

ا تكون والم حظ من هذا التعري  ان الباحث ركز عيت نمط من الافتراضةةةةةةات الأسةةةةةةاسةةةةةةية ام
المنظمة من خ ل التنا م مع مشةةك ت العالم الخارلأي  مبتكرة أو مكتشةةفة أو مطورة من قبل

 .الداخييوضرورة التكي  مع المحيط 
من ال يم والمعت دات التي تمتيكها أعضةةةةةةةاج  ملأموعة»أنها كما عر  زياد سةةةةةةةعيد خييفة عيت 

التنظيم نحو  اياته الأسةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةية وأسةةةةةةةةةةةةاليو تح يو تي  الغايات وقد تكون  ير مكتوبة ويتم 
 )1(ييمها للأفراد اللأدد في المنظمة.الشعور بها و يشار  كل فرد في تكوينها و يتم تع

موعة من ال يم والمعت دات يشةةةةةةةةةةةةةةةير الباحث في هذا التعري  الت ان الل افة التنظيمية هي ملأ
 .التي تمتيكها المنظمة والتي تظهر من خ ل سيو  افراد المنظمة

 كما عرفها عبد السةةةةةةةةةةةةةةة م أبو قح " الل افة التنظيمية هي ملأموعة ال يم والمباد  والمعايير
 .والمعت دات التي تحكم اطار العمل وسيوكيات الأفراد

ن حظ من هةةذا التعري  أن البةةاحةةث ركز عيت ان الل ةةافةةة التنظيميةةة هي ملأموعةةة من ال يم 
طار العمل داخل المنظمة.   والمباد  والمعت دات والمعايير التي تحكم سيو  الأفراد وا 

  بعد عرض هذه التعاري  يمكننا استخ ص العناصر التالية لتحديد مفهوم الل افة التنظيمية

                                                           
 33:ص2011بلال خل  السكارنة الابدا  ال دار   الطبعة ا  و  دار المسيرة  لن  والتوزي  عمان  )1(

 33ص، مرلأع سابو ب ل خي  السكارنة  )1(
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  وقيمأن الل افة التنظيمية هي ملأموعة مباد  وأسس. 
   أن الل افة من صنع الإنسان 
    مع بيئة المنظمة والاندماجتستعمل من ألأل التكي. 
   الأفرادتكتسو وتي ن وتنت ل بين. 
   أنها أداة لحل المشك ت التنظيمية 

 من المباد  وال واعدمن التعاري  السةةةةةةةةةةةةةاب ة نرى أن الل افة التنظيمية تتمحور حول ملأموعة 
 إطةةةاروال يم والمعت ةةةدات التي تتميز بهةةةا المنظمةةةة عن بةةةاقي المنظمةةةات الأخرى والتي تحكم 

 .العمل وسيوكيات الأفراد داخل المنظمة
 أهمية الثقافة التنظيمية -و

لها، وبما يدور في الأذهان الان  تعري بعد أن تناولنا مفهوم الل افة التنظيمية وحاولنا وضةةةع 
بمفهوم الل افة التنظيمية حتت لم يعد هنا  كتاو في السةةةيو  التنظيمي إلا  الاهتماملماذا هذا 

 )1( ما يييها في لذل  يمكننا تيخيص ب سهاووتحدث الل افة التنظيمية 
  هي بملابة دليل ل دارة والعاميين بحيث تشةةةةةةةكل لهم نماذج السةةةةةةةيو  والع قات التي يلأو

 .اتباعها
 توقع ت وم الل افة التنظيمية بما تحويه من قيم وقواعد سةةةيوكية بتحديد السةةةيو  التنظيمي الم

 التي يتعةةاميون من العةةاميين كمةةا تحةةدد لهم أنمةةاط الع قةةات فيمةةا بينهم، واللأهةةات الأخرى
 .معها

  .  تعتبر الل ةةةافةةةة التنظيميةةةة عةةةام  مهمةةةا في الأتةةةذاو العةةةاميين الم ئمين، بةةةاعتبةةةار أن
و والتفو  الابتكارالمنظمات الرائدة تلأذو العاميين الطموحين، والمنظمات التي تتبني قيم 

 العاميونتسةةةةةةةةةةتهوي العاميين المبدعين والمنظمات التي تكافا التميز والتطوير ينظر إليها 
 .تتهاون الذين يرتفع لديهم دافع لبات الذات

                                                           
بدا  ال دار   دراسة اس تطلاعية على العاملين في المؤسسات العامة  رسالة ما يستر في الا )1( العامة كلية العلوم الادارية   دارةبسام بن م اور ال ند   الثقافة التنظيمية وال 

 1ه :ص 1425 امعة الملك سعود  الم ل ة العربية السعودية  
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اكبة تعتبر الل افة التنظيمية عنصةةةةةةةةةةرا لأذريا يؤلر عيت قابيية المنظمة ليتغيير وقدرتها عيت مو 
فكيما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطيعة للأفضةةةةةةل كانت المنظمة  التطورات اللأارية من حولها

  انهت التغيير واحرص عيت الإفادة مأقدر عي
 تةةوتي أهميةةة الل ةةافةةة التنظيميةةة ذات نوعيةةة فريةةدة ليمنظمةةة تلأعةةل منهةةا موردا كةةامنةةا وقويةةا 

 .لتوليد التمييز م ارنة مع المنافسين
  ي تعتير الل افة التنظيمية في كونها أسةةةةةةةيوو التفاعل العاميين في تحسةةةةةةةين الأداج التنظيم

 والتولير في اتخاذ لأميع ال رارات
 التنظيمية:مكونات الثقافة  .2

ل ةةد اعطت الكتةةاو والبةةاحلين عةةدة مكونةةات ليل ةةافةةة التنظيميةةة وهي تختي  من بةةاحةةث لأخر 
 :وفيما ييي نذكر أهمها

 سةةةةةةةهل تحديد ال يم في المنظمة و البا ما تكتو بصةةةةةةةيغة ت ارير حول قد يكون من ال :ال يم
 مهام المنظمة، أهدافها استراتيلأياتها.

   ن ال ضةةةةةةةةةةةةةةةةايةةا التي يتحةةدث عنهةةا الأفراد في كون أكلر تحةةديةةدا ودقةةة وأنهةةا مالمعت ةةدات
 المنظمة ملل حرمة الملأتمع، أو تساوي فرص التوظي .

   ال يم الرئيسةةةةةةةية في التنظيم  هي أنشةةةةةةةطة ذات صةةةةةةةيغة متكرر والتي تعكس وتعززالت اليد
 )1(وملأالات التركيز فيما يتعيو بالأهدا ، والأهمية بالنسبة ليمراكز والأفراد.

   حداث تفصةةةةةةةةةةةةةةةييية مخططة تدمج مظاهر ل افية ملأموعة فعاليات أالشةةةةةةةةةةةةةةةعائر والط وس
 )2(متنوعة في حدث معين يتم ال يام بها من خ ل التفاعل الالأتماعية.

 :هي أداة الاتصال الاستراتيلأية بين الأفراد العاميين ووسيية التفاهم الوظيفي مع كل  اللغة
ما يحمل ذل  من معاني وتوضةةةيحات وحركات وسةةةيوكيات تابعة ليتحاور اليغوي المعمول 

 )3(به.

                                                           
من ورة  كلية التجارة   امعة عين   و  عبد ا  الطبلاو  تأ ثير الثقافة التنظيمية على ال عالية التنظيمية بالتطبي  على م ظمات  ناعة الدوا  مصر  رسالة ماجس تير غير )1(

     2:ص 1996ال  س 
 1:ص  2006القا رة م تبة عين شمس  متولي الس يد متولي  السلوك التنظيمي : المبادئ والم ا   و الت التطبي    )2(
 44:ص2005الوظائ  الممارسة   د المؤسسة الجامعية  لن  والتوزي   بيروت -موسى خليل  الادارة المعاصرة  المبادئ )3(
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   ملل خطوط السةةةةةةةيطة والمسةةةةةةةؤولية والاتصةةةةةةةال ون ل الت ارير وتسةةةةةةةيسةةةةةةةل الهيكل التنظيمي
 ظمة المستويات الادارية والطرو التي تسيكها الأعمال من خ ل المن

 :سةةةةةةةةةةةةةةةواج كانوا ح ي يون أم من صةةةةةةةةةةةةةةةنع الخيال احياج أم أموات فهم الرموز الذين  الأبطال
المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة وما ينتج عن ذل  من  ي دمون بوفعالهم وأعمالهم ومواقفهم نلأاحات ونهضةةةةةةةةة

مزايا ومواصةةةةةةفات تكون معايير سةةةةةةيوكية ل نتماج لهذه المؤسةةةةةةسةةةةةةة والاسةةةةةةتمرار بها، هؤلاج 
 يحركون قيم المؤسسة.الأبطال هم الرموز ال يادية الذين 

 
 أبعاد الثقافة التنظيمية .3

إن اخت   الل افة التنظيمية من مؤسةةةسةةةة إلت أخرى وداخل المؤسةةةسةةةة نفسةةةها من وقت  خر 
لأعيها تتميز من بدرلأة عالية من الخصةةةوصةةةية حتت لو كانت هنا  خصةةةائص مشةةةتركة بين 
 الل افة التنظيمية لمؤسةةسةةة ما والخصةةائص التنظيمية لب ية المؤسةةسةةات وعييه هنا  العديد من

 ر أبعاد الل افة التنظيمية نيخصها فيما ييي  الدراسات التي حاولت حص
( خيصةةةةةةت إلت أن أهم أبعاد الل افة التنظيمية تتملل في التولأه pumpin 1987دراسةةةةةةة ) -

 نحو السةةةةةةةةةةةةةةوو، والع قة بين الإدارة والعاميين درلأة تولأه العاميين نحو الهد ، والمواق 
 يل افة التنظيميةإزاج الإبدا ، وألر ردود الفعل إزاج التكنولولأيا ابعادا ل

يرى أن هنا  سةةةةةةةةةةةةبع خصةةةةةةةةةةةةائص تعبر عن لأوهر الل افة  Robbins) 1998دراسةةةةةةةةةةةةة ) -
والمخةةاطرة، الانتبةةاه ليتفةةاصةةةةةةةةةةةةةةةيةةل، الانتبةةاه نحو النتةةائج،  التنظيميةةة وهي كةةالتةةالي  الإبةةدا 

 )1(اللبات الفريو، العدوانيةنحو  الناس التولأهالتولأه نحو 
ظيمي والمنةةاا التنظيمي كبعةةدين مهمين درس الولاج التن Gromey,) 1998دراسةةةةةةةةةةةةةةةةة ) -

 رية.بعين الاعتبار عند تطبيو استراتيلأية الموارد البش ليل افة التنظيمية لابد من أخذهما
خيصةةةةةةةةةةةةةةةت إلت أن أهم أبعاد الل افة التنظيمية تتملل في  Peosam) ,1999دراسةةةةةةةةةةةةةةةة ) -

 ال يادة، والدافع ل نتماج التمكن، النزاهة المشتركة، والاشترا  في

                                                           
دارة ا  عمال  تر مقدمة لنيلبتھال ش ر  ش بير  أ ثر بعض عناصر الثقاف ة التنظيمية على الاس تعداد لمواجھات ا  زمات في مست  ى ناصر  مذكرة ما يس )1( شھادة الما يستر في ا 

 20 ص  2007غير من ورة  الجامعة ال سلام ة غ ة 
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( ل لة أبعاد ليل افة التنظيمية و هي الطري ة التي يرتدي بها Kolter 2000) و درس  -
العمةةةةال أزيةةةةائهم، الطري ةةةةة التي يتحةةةةدلون فيهةةةةا مع بعض، و الطري ةةةةة التي يلأيبون بهةةةةا 

 الزبائن.
( إلت ولأود بعةةدين ليل ةةافةةة التنظيميةةة، الأول هو المةةدى الةةذي تتطيبةةه 2004doftأدر  ) -

ؤسسة والبعد اللاني هو مدى قوة أو تركيز استراتيلأية الم ة من مرونة ولباتالبيئة التنافسي
 .ليداخل أو الخارج

الل افة التنظيمية إلت أبعاد هي  اسةةةةةةةةةةةةةةتخدام ال وة، وتلأذو ) Schreiner ,2005وحيل ) -
 )2(عدم التوكد والالتزام، والل ة والإتلأاه نحو المشاركة، والميل نحو استخدام المكافوة.

)خمسة أبعاد ليل افة التنظيمية وهي ال يم الهدفية، وقيم  2009ن عيي الزعبي ودرس )حس -
و هي الدراسةةةةةةةةةةةة التي )3(الدعم والتشةةةةةةةةةةةلأيع، وقيم الإنضةةةةةةةةةةةباط، وقيم النمط الحر، الإبدا . 

 سنعتمد عييها 
-  
 أسباب الاهتمام بالثقافة التنظيمية  -

 من بين الأسباو التي لأعيت بالاهتمام بالل افة التنظيمية يتزايد نلأد  
 :تزامنا مع اللورات التكنولولأية وولأود الشةةةةةةةركات متعددة اللأنسةةةةةةةيات  الاتجاه نحو العولمة

ظهور  ل \التي تعمل في ظل ل افات مختيفة، انتهت الحدود بين الدول و قد ترتو عيت 
ذ ألر الل افات ال ومية و ألرها عيت الممارسةةةةةةةةةةةةةةةات الإدارية و يوخأهمية الل افات ال ومية 

اتلأاهان  ألر عيت الشةةةركات الوطنية سةةةواج التي تعمل بالدولة الأم أو التي تعمل خارلأها 
 )4(و ألرها عيت المنظمات الألأنبية التي تعمل داخل الدولة الأم 

  :أدي نلأا  الشةةةةةةركات اليابانية مع السةةةةةةبعينات أثر اختلاف الثقافات على أداء المنظمات
إلت ضرورة البحث في سبو هذا  ولأسواقهالها  تهديدها ربية و غال منافساتهاوتفوقها عيت 

                                                           
 9  8ر يو   و ن  مرج  س ب  ذكر  ص  )2(
بدا  مق ول الن    لة البصائر  ا  ردن العدد ا  ول  ح  ران  )3(  161 ص  2009حسن علي ال عبي  أ ثر الثقافة التنظيمية في ال 
الهندسة    تأ ثير الثقافة التنظيمية على التخطيط الاستراتيجي في م ظمات ا  عمال  مرك  تطو ر الدراسات العليا و الب وث  امعة القا رة  كلية 2005د علي  محمد فرج  محمو  )4(

 06-05مصر  ص 
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أن اخت   الل افة اليابانية من الل افات الملأال البحوث في هذا  النلأا  وكان من نتائج
 في هذا النلأا   غربية كان سبباال
 :د أن سر نلأا  المشروعات المدملأة هو كان من المعت فشل بعض مشروعات الاندماج 

 والنلأا  المالي ولكن بعض المشةةةةةةةةةةةةةةةروعات المادية لم ينلأا منها إلا توافر الموارد المالية
ين عدد قييل، مما دفع العديد من الباحلين إلت درامية أسةةباو هذا الفشةةل، وقد أرلأا الباحل

دم اتفاو التهم التي ، أي ع(Culture Clash) هذا الفشةةةةةةةل إلت ما سةةةةةةةمي بعدام الل افات
 يحميهةةا العةةاميون والمةةديرون الةةذين أتوا من منظمتين مختيفتين في كلير من النواحي التي
تتعيو بال يم والأفكار والمفاهيم وهذا يوضةةةةةةةةةةةةةةةا أهمية دراسةةةةةةةةةةةةةةةة ل افة المنظمات في عميية 
الاندماج, معنت التعر  عيت كيفية إحداث التوافو العالي عن تي  المنظمات وخاصةةةةةةةةةةةةةةةة 

 .د فشل عمييات الاندماج نتيلأة لعدم توافو فيهم ومعت دات العاميينبع
   عدة  مع بداية اللمانينات ظهرتبدراســـــــــة البيئة الطبية والمناي التنظيمي:  امتمالاه

 نظيمية،التالية من هذه المفاهيم الل افة حمفاهيم تنظيمية كانت تعد بداية اللورة الإدارية ال
ولة محا الباحلون إلت اتلأه هذه المفاهيم  وونظرا لت ار  التنظيمية والمناا التعييمي والبيئة 

ملأالات  كتابات تحدد ظهرتها, وكذل  الفروو بينها، و نتحديد الم صةةةةةةةةةةةةةةةود بكل مفهوم م
 استخدام كل منها في الممارسات الإدارية بما يح و الفاعيية ليمنظمات.

 :فولأود ل افة تنظيمية تدعم الابتكار والتلأديد و اللأودة خلق ســــــمات تنافســــــية للمنظمة  
يخيو سةةةةةةةةةةةمة تنافسةةةةةةةةةةةية ليمنظمة ، كما أن ولأود ل افات فرعية متميزة ملل  ل افة الائتمان  

   افة التسويو ول افة المبيعات كفيية بخيو خاصية  تنافسية ليمنظمة في هذه الملأالاتول

 مات  البا ما ي ابيها بير التنظيمي في المنظغإلت عميية الت :ظيميتنالتعامل مع التغيير ال
المنظمةةات ويرلأع ذلةة  لأن ال ةةائمين بةةالتغير  ةةالبةةا مةةا بهةةذه  العةةاميين م ةةاومةةة من لأةةانةةو

يهميون العنصةةةةةةةةةةةةةةةر الخةةاص بةةالل ةةافةةة التنظيميةةة ف بةةد أن يةةدرس ال ةةائمون بةةالتغير ل ةةافةةة 
 )1(المتطيبات التي يعميون بما.

                                                           

 06محمود عيي، محمد فرج، مرلأع سبو ذكره، ص  )1(
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 المطلب الثاني: خصائص الثقافة التنظيمية 

تتص  الل افة التنظيمية بملأموعة من الخصائص التي تستمدها من خصائص الل افة العامة 
الخصةةةةةةةةةائص  وتتفاوت هذهمن ناحية أخرى،  المنظمات الإداريةمن ناحية، ومن خصةةةةةةةةةائص 

   والسمات با تيالل افية ليتنظيمات من منظمة الأخرى، ويمكن تحديد هذه الخصائص 

درلأة قبول المخاطرة وتشلأيع الموظفين عيت أن يكونوا مبدعين  الإبداع والمخاطرة: .1
 ولديهم رو  المبادرة .

الدرلأة التي يتوقع فيها من العاميين أن يكونوا دقي ين منتبهين  الانتباه للتفاصيل: .2
 ليتفاصيل.

 فراد داخل المنظمة.درلأة اهتمام الإدارة بتوليرها عيت الأ التوجه نحو الناس: .3
 درلأة تنظيم فعاليات العمل حول الفرو لا الأفراد. التوجه نحو الفريق : .4
 درلأة عدوانية الأفراد وتنافسهم، لا سهولة وودية التعامل معهم.  العدوانية: .5
 .درلأة توكيد فعاليات المنظمة المحافظة عيت الحالة الراهنة بدلا من النمو الثبات:  .6

 تنظيمية تتص  بالخصائص التالية وفي رأي آخر ف ن الل افة ال
فالإنسان هو مصدر الل افة وصانعها المتفاعل معها ، والل افة تتص   الثقافة إنسانية:-1

بالإنسةةةةةةةانية لأنها تتشةةةةةةةكل من المعار  والعيوم والح ائو وال يم التي يوتي بها الأفراد إلت 
 المؤسسة، أو تي  التي تتكون لديهم خ ل تفاعيهم داخيها.

ــافــة نظــام مركــب -2   حيةةةث يتكون من ملأموعةةةة من المكونةةةات أو الألأزاج الفرعيةةةة الثق
المتفاعية فيما بينها في تكوين ل افة الملأتمع أو المنظمة أو ل افة المديرين وتشةةةةةةةةةةةةةةةمل 

 العناصر التالية  
ويتملل في النسةةةةةةةةةةةةةةو المتكامل من الأخ و وال يم والمعت دات والأفكار التي  الجانب المعنوي:

ا الأفراد . اللأانو السةةةةةةةةةةةةةةيوكي  ويتملل في عادات وت اليد أفراد الملأتمع، ا داو الفنون يحميه
 . والممارسات العيمية المختيفة
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وهو كل ما ينتلأه أفراد الملأتمع من أشةةةةةةةةةةةةةةةياج ميموسةةةةةةةةةةةةةةةة كالمباني والأدوات  الجانب المادي:
 والمعدات ... الخ. 

لت خيو انسلأام بين ملأموعة عت إ  فهي تشكل ك  متكام  وتسالثقافة نظام متكامل - .3
 ع.عناصرها، فوي تغير يطرأ عيت أي العناصر، يؤلر في النمط الل افي ليمنظمة والملأتم

 يتص  بالاتصال والاستمرار، حيث يعمل كل لأيل من الثقافة نظام تراكمي ومستمر : .4
 عن ألأيال المنظمة عيت تسييمها للألأيال ال ح ة ويتم تعيمها وتوريلها عبر الألأيال

 طريو التعيم والمحاكاة.
  فالاستمرارية لا تعني ف ط تناقل الل افة  الثقافة التنظيمية نظام يكتسب متغير ومتطور  .5

 .)1(عبر الألأيال كما هي بل أما في تغير مستمر حيث تدخل عييها م ما لأديدة
فالل افة التنظيمية تتص  بالمرونة وال درة عيت التكي  استلأابة    للثقافة خاصية التكيف .6

، فهي م ئمة ليبيئة اللأغرافية وتطور الل افات المحيطة بالفرد من )1(لمطالو الإنسان
 لأانو واستلأابة لخصائص بيئة المنظمة وما حدث فيها تغيير من لأانو أخر.

أي تكتسو من خ ل التفاعل بين الأفراد في بيئة معينة،  الثقافة عملية مكتسبة : .7
وعندما يكتسبها الفرد في المنظمة تصبا لأزج من سيوكه ومن خ ل الل افة نستطيع أن 

 )2(نتنبو بسيو  الأفراد معتمدين عيت ل افتهم 

( ف ن الل افة التنظيمية تتميز بالخصائص التالية2009يرى السكارنه )و     

 ون لغة نتيلأة التفاعل بين أفراد المنظمة ف نهم يسةةةةتخدم لســـلوا والتقييد به:الانتظام في ا
ومصةةةةةةةةةةةةةطيحات وعبارات وط وسةةةةةةةةةةةةةا مشةةةةةةةةةةةةةتركة ذات ع قة بالسةةةةةةةةةةةةةيو  من حيث الاحترام 

 والتصر .
  : را هنا  معايير سةةةةةةةةةةيوكية فيما يتعيو بحلأم العمل الوالأو انلأازه )لا تعمل كلي المعايير

 لأدا، ولا قيي  لأدا(.
                                                           

)1( does Organizational Culture Shape the Eenterpreneurial Orientation and the  Swidi, A., & Rosli, M. (2011). "How-AL'

Organizational performance of Banks ?". Euro Sciences, Vol. 20, No. 1, pp.26-48.. 
)1( between Swidi, A., & Rosli, M. (2011). "How does Organizational Culture Shape the Relationship -AL

Eenterpreneurial Orientation and the Organizational performance of Banks ?". European Journal of Social 
Sciences, Vol. 20, No. 1, pp.26-18. 

 310  عمان  ا  ردن: دار وائل  لن   ص: 1   السلوك التنظيمي في م ظمات ا  عمال  ط2002العمان  محمود سلمان    )2(
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   م يولأد قيم أسةةةةةةاسةةةةةةية تتبناها المنظمة ويتوقع من كل عضةةةةةةو فيها الالتزا المتحكمة:القيم
 بها. ملل لأودة عالية، نسبة متدنية من الغياو، والانصيا  للأنظمة والتعييمات.

  :لكل منظمة سياستها الخاصة في معامية العاميين والعم ج. الفلسفة 
  :ختي  في شةةةةةةةةةةةةدها من منظمة إلت عبارة عن تعييمات تصةةةةةةةةةةةةدر عن المنظمة وت القواعد

 )3(.أخرى. والفرد في المنظمة وف ا ال واعد المرسومة له
 :يشةةةةةةير إلت ملأموعة الخصةةةةةةائص التي تميز المنظمة وتفرو بينها وبين  المناي التنظيمي

منظمةةة أخرى من خ ل ملأموعةةة العوامةةل التي تؤلر عيت سةةةةةةةةةةةةةةةيو  العةةاميين و يرهةةا من 
لأية. وتتضةةةةةمن ملأموعة الخصةةةةةائص هذه الهيكل التنظيمي، مؤلرات البيئة الداخيية والخار 

 )4(النمط ال يادي، السياسات والإلأراجات.

 

 

 
  
 
 
 
 
 
 

                                                           
دارية معاصرة  ط2009السكارن   بلال خل     )3(  160-159  عمان  ا  ردن: دار المسيرة  لن  والتوزي  والطباعة  ص ص: 1   دراسات ا 
لرياض  رسالة ماجس تير في    المناخ التنظيمي وعلاقت  با  دا  الوظي ي: دراسة مس ية على  باط قطا  قوات ا  من ا ا ة بمدينة ا2004الس ران  ناصر محمد ابرا      )4(

 .31العلوم ال دارية غير من ورة   امعة ناي  العربية  لعلوم ال دارية  كلية الدراسات العليا  الم ل ة العربية السعودية  ص: 
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 المطلب الثالث: أهمية الثقافة التنظيمية و العوامل المحددة لها 

 أهمية الثقافة التنظيمية:  -أ

عيمي لمعناها وضةةةةةةرورتها الالأتماعية  يتحدث الكلير من الناس عن الل افة دون وعي       
ن ارت اج حماة الإنسةةةةةةةةةةةةةةةان في شةةةةةةةةةةةةةةةتت الملأتمعات وعيت مدى التاريخ ر  هن تنو  والتاريخية، وا 

 الل افات و تفاعيها.
 أمةةا الل ةةافةةة التنظيميةةة فهي قةةائمةةة في كةةل المنظمةةات، إذ لا تولأةةد منظمةةة بةةدون ل ةةافةةة       

لأراجاتها الداخييتنظيمية، وتشةةةةةةةةةةةةةةةكل المنظمات ل افتها التنظيمي ة ة بناجا عيت طبيعة عميها وا 
درا  وتخطيط مسةةةةةةةةةةةبو وتتحول هذه الإلأراجات  وسةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةات الإدارة العييا فيها بدون وعي وا 
والسةةةةياسةةةةات مع الوقت إلت ملأموعة من الممارسةةةةات والخبرات ليموظفين، والتي تكون بشةةةةكل 

 . ير مباشر ل افة المنظمة
التنظيمية ت وم بدور هام لأدا في ب اج واسةةةةتمرار ونلأا  المؤسةةةةسةةةةات وعيت العموم ف ن الل افة 

 )1(التالية  من خ ل الوظائ 
نظيميةةة قوة دافعةةة ومحركةةة توحةةد الطةةاقةةات والإمكةةانةةات نحو تح يو الأهةةدا  الل ةةافةةة الت -أ 

 المشتركة، وتولأه اللأهود نحو التغيير والتلأديد والابتكار.
لةةةابتةةةة وقويةةةة ت   عييهةةةا المنظمةةةات لموالأهةةةة التغيرات  ر الل ةةةافةةةة التنظيميةةةة قةةةاعةةةدةتبو تع 

يمية المتسةةةةارعة عالميا ومحييا في ظل التطور التكنولولأي والتكت ت العالمية والتلأمعات الإقي
 واندماج المنظمات. 

تركة ج تصةةهر الل افة التنظيمية الأهدافي التنظيمية بوهدا  المنظمة العييا وتشةةكل ال يم المشةة
ذا الانصةةهار ليصةةبا تح يو الفرد لذاته بما تح  ه المنظمة من أهدا  ضةةمن معادلة تفاعل ه

 منظومة ال يم السائدة في الملأتمع
بة التنظيمية هي الإطار الذي يسةةةةةةةةةةةةةةةاهم في بناج المنظمة وتطورها وارت ائها لمواك الل افة-د  

 .ها من السووالتغيرات والتطورات. وقد تسبو الل افة السيبية انحسار وترالأع المنظمة وخرولأ

                                                           
 .36-34العيادلة  عبد الرحمان فالح  مرج  س ب  ذكر   ص ص:  )1(
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لمصةةةالا اتعتبر الل افة التنظيمية سةةةببا لنلأا  عمييات التحول والتطوير، فعندما تنسةةةلأم   -ه
 الشةةخصةةية للأفراد مع ل افة وأهدا  المنظمة فان عمييات التلأديد سةةو  تكون م نعة للأفراد،

 . النظام فل افة المنظمة تزود الأفراد بالهوية المنظمة والالتزام اللأماعي لتعزيز است رار

 ة التنظيمية عيت تشكيل أنماط السيو  المطيوو من العاميين داخل التنظيمتعمل الل اف -و 

فة ي تسةاعد الل افة التنظيمية في تماسة  التنظيم من خ ل الت اج العاميين حول عناصةر الل ا
مرتبطة التنظيمية ملل  ال يم، المعت دات، والأعرا ، والتوقعات بحيث تصةةةةةبا هذه العناصةةةةةر 

د بالسةةةةةةةةةةةةةةيو  التنظيمي إلا أن بعض الل افات التنظيمية تتكون داخيها ل افات تنظيمية فرعية ق
 .متؤدي إلت الصراعات إذا لم تتعاون وتفو نحو ل افة تنظيمية موحدة تزيد من فاعيية التنظي

 رو والل ةةافةةة التنظيميةةة مهمةةة لكةةل تنظيم، فةة ذا التزم بهةةا الأفراد في لأميع المسةةةةةةةةةةةةةةةتويةةات فةةان 
الفريو والتعةةةاون سةةةةةةةةةةةةةةةو  تكون الميزة التي تلأعةةةل من هةةةذا التنظيم وحةةةدة توالأةةةه التحةةةديةةةات 

 .الخارلأية في ظل المنافسة العالمية اللأديدة

 : .العوامل المحددة للثقافة التنظيمية -و

  )1( :تتشكل ل افة المؤسسة من خ ل تفاعل العديد من العوامل أهمها
  .الصفات الشخصية للأفراد وما لديهم من اهتمامات وقيم و دوافع 
  .الخصائص الوظيفية ومدى م جمتها وتواف ها مع الصفات الشخصية للأفراد 
 السيطة وأساليو الاتصالات ونمط  التنظيم الإداري حيث تنعكس خصائصه عيت خطوط

 اتخاذ ال رارات 
   المنافع التي يحصل عييها عضو من المؤسسة في صورة ح وو مادية ومالية تكون ذات

 دلالة عيت مكانته الوظيفية وتنعكس عيت سيوكه.

                                                           
التنظيمية على الاس تعداد لمواجهة ا  زمات في مست  ى ناصر  رسالة ماجس تير في ال دارة غير من ورة  الجامعة     أ ثر بعض عناصر الثقافة2007ش ر  ش بير  ابتهال    )1(

 .20-19ال سلام ة  كلية التجارة  فلسطين  ص ص: 
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   و الأخ قيات وال يم السائدة في المؤسسة وما تشتمل عييه من قيم وطرو التفكير وأسالي
بين الأفراد بعضةةةةهم البعض ومع الأطرا  الخارلأية. وعادة تتكون أخ قيات وقيم التعامل 

 المنظمة مما ييي 

  والأصدقاج والملأتمعأخ قيات وقيم الأفراد التي يستمدها من العائية . 
 - ت وقيم المنظمة التي ترشد سيوكيات الأفراد في مهنة أو وظيفة معينة.أخ قيا 
 -  و ما ينتج عنه من عادات أالناتلأة من النظام الرسةةةةمي ال انوني أخ قيات قيم الملأتمع

 وممارسات في الملأتمع.
 المطلب الرابع: الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية 

إن ا راج تختي  في الأبعاد الرئيسةةةية ليل افة التنظيمية، والتي يمكن تيخيصةةةها في العناصةةةر  
  )1(التالية

   ظيم عيت الاسةةةةةةةةةةةةةةتلأابة والتوقيم لمتغيرات الظرو  وي صةةةةةةةةةةةةةةد بذل  قدرة التنمرونة التنظيم
 . والخارلأيةالداخيية 

   ومتطيبةةةات العمةةةل من حيةةةث طبيعتهةةةا الروتينيةةةة التي تكرس الميةةةل وتحةةةد طبيعةةةة العمةةةل
 بدا الإبدا  أو أنها تلير التحده لدى العامل، فتدفعه إلت التلأربة والابتكار والإ

   حيث أن معظم المشروعات تؤكد عيت الانلأاز كوساس ليمكافوة أو التركيز عيت الانلأاز
 الترقية والت دم.

  وير وهو درلأة ما توليه الإدارة من اهتمام لتدريو وتط  أهمية التنمية الإدارية والتدريو
 نالعاميين، فالاستلمار في العنصر البشري يعتبر من أهم أنوا  الاستلمارات لما يسببه م

ل ةةة في النفس ليمتةةدرو لتح يو أهةةدافةةه ويرفع من معنويةةاتهم وبةةالتةةالي يؤدي لت ييةةل معةةدل 
 الدوران ليعاميين في المشرو . 

   ة المركزية توحي بالتصةةةةةةةةةةيو وعدم المرونة وبالتالي تحد من إن السةةةةةةةةةةيطأنماط السةةةةةةةةةةيطة
الإبدا  لأن الموظ  لا يمي  اتخاذ ال رار، بينما تعني ال مركزية تشةةةتيت السةةةيطة ودفعها 
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إلت المسةةةةةةةةتويات الأدبي في السةةةةةةةةيم الإداري مما يتيا ليمرؤوسةةةةةةةةين فرص الالأتهاد واقترا  
 )2(الحيول والمشاركة في اتخاذ ال رارات.

 فالأسةةةةةةةةةةةةةيوو الذي تتبعه الإدارة يحدد نمط تعامل وو التعامل بين العاميين والإدارة  أسةةةةةةةةةةةةةي
خ ص، وتعاميهم بالملل، العاميين معها، فالإدارة التي تتطيو الصةةةةةةةةةةةةةةةدو، والأمانة، والإ

خ صةةةةةهم في العمل وحرصةةةةةهم عيت مصةةةةةيحة المشةةةةةرو ،  تحصةةةةةل عيت تعاون العاميين وا 
 وذل  بعكس الإدارة التي تتبع نظام فرو تسةةةةد حيث تعت د أن اتفاو العاميين يشةةةةكل تهديدا

 لها وهنا تكلر المشاكل مما يؤلر عيت أدائهم
     إن الهد  من المكافوة والع او هو تكرار سةةةةةةةةةيو  معين مر وو أنماط اللواو والع او

أو تعدييه، فالمكافوة تعطت ليمنلأز، وت ييل التغيو، والمبد  من ألأل تكريس السةةةةةةةةةةةةةةةيو  
حيا فالع او ي ع عيت كلير التغيو، و ير المنلأز، والمسةةةةتهتر المر وو به، والعكس صةةةة

 .)3(بال انون والنظام
    تي يتطيبها العاميون ملل وهو ملأموعة الضةةةةةةةةةةةمانات والمنافع الوظيفية الالأمن الوظيفي

    الأمن من ف دان الوظيفة

 ( أن  الأبعاد الل افة التنظيمية تتملل في  2006ويرى  عبد الإله )

 1 .المبادرة الفردية  وهي درلأة المسئولية والحرية والاست  ل لدى الأفراد . 
  التسةةةةةةةةةةةةةةةةةةاما مع المخةةةاطر  أي مةةةدى تشةةةةةةةةةةةةةةةلأيع المنظمةةةة لموظفيهةةةا لكي يكونوا لأريئين

(aggressive( ومبدعين )innovative( ومخاطرين )risk – seeking) 
 .التولأيه  أي مدى قيام المنظمة بوضع أهدا  وتوقعات أدائية واضحة 
 .التكامل  أي مدى تشلأيع المنظمة الوحدات ليعمل بشكل منسو 
 :ويعني ما مدى قيام المدراج بتوفير اتصةةةةةةةةةالات واضةةةةةةةةةحة، ومسةةةةةةةةةاعدة، ودعم  دعم الإدارة

 رة لمرؤوسيهم.ومؤاز 
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 - :شةةةةةةر وتبين مدى اسةةةةةةتخدام ال واعد والأنظمة والتعييمات وم دار الإشةةةةةةرا  المبا الرقابة
 ل شرا  عيت الموظفين وضبط سيوكهم. 

  :وتعني مةةدى انتمةةةاج الموظفين ليمنظمةةةة ككةةةل بةةدلا من انتمةةةائهم ليوحةةدات التي  الهويــة
 يعميون فيها أو لتخصصهم

 :فأة ن أي مةةدى توزيع المكةةافةةرت )الرواتةةو، الزيةةادات، الترقيةةات( عيت الموظفي نظام المكا
 عيت أساس معايير الأداج م ارنة بالأقدمية والمحاباة.

  أي مدى تشةةةةةةلأيع المنظمات لموظفيها عيت إظهار الصةةةةةةراعات التســــامح مع الصــــراع  
 والانت ادات بصراحة.

  :1(تصر عيت السيطة الرسميةأي مدى ولأود اتصالات في المنظمة ت  أنماط الاتصال(. 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

                                                           
    واق  الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات ال لسطين ة بقطا  غ ة وأ ثر ا على مس تو  التطو ر التنظيمي ا لجامعات: دراسة مقارنة 2006عبد ال له  سمير يوس  محمد    )1(

دارة ا  عمال غير من ورة  الجامعة ا  26ل سلام ة  كلية التجارة  فلسطين  ص: رسالة ماجس تير في ا 



 الفصل الأول 

 

23 
 

يو  الفرد تعد الل افة التنظيمية امتداد ليل افة الملأتمعية السةةةةةائدة وبالتالي ف ن سةةةةة             
لسائدة االوظيفي لا يتولد من فرا  و إنما هو انتاج السيو  الملأتمعي سيبا أو إيلأابا، فالل افة 

طرو له سةةةةةةةةيتم الت في المنظمة تتولر أولا بمسةةةةةةةةتوياتها، لانيا بمكوناتها، لاللا بونواعها، وهذا ما
 في هذا المبحث

 المبحث الثاني: مستويات الثقافة التنظيمية مكوناتها و أنواعها: 

 

إن الل افة تتطور من خ ل ملأموعة من ال وى التي تولأد في ل لة مسةةةةةةةةةةةةةةةتويات             
ت أساسية، حيث تعتبر ل افة المنظمة ناتج ليل افة بمفهومها الواسع عيت مستوى الملأتمع وعي

ييل الدقيو ليل افة فهم التداخل والتفاعل بين الل افة عيت مسةةةةةةةةةةةةةةةتوى الصةةةةةةةةةةةةةةةناعة ويتطيو التح
مسةةةةةةةةةةةةتوى كل من الصةةةةةةةةةةةةناعة أو الملأتمع مع خصةةةةةةةةةةةةائص المنظمة وفيما ييي نوضةةةةةةةةةةةةا هذه 

 المستويات.

 المطلب الأول: مستويات الثقافة التنظيمية 

تملل الل افة في هذا المسةةةةةةةةةةةةتوى ال يم والاتلأاهات والمفاهيم السةةةةةةةةةةةةائدة في  ثقافة المجتمع: -أ
التي ين يها الأعضةةةاج من الملأتمع إلت داخل المنظمة، الملأتمع الذي تتوالأد به المنظمة و 

وتتولر هذه الل افة بعدد من ال وى الالأتماعية ملل نظام التعييم النظام السياسي، الظرو  
الاقتصةةةةةةةةةةةةةةةةاديةةة والهيكةةل الإداري ليةةدولةةة، وتعمةةل المنظمةةة داخةةل هةةذا الإطةةار العةةام الل ةةافةة 

التها وأهدافها ومعاييرها، ويلأو أن الملأتمع حيث يؤلر عيت اسةةةةةةةتراتيلأيات المنظمة ورسةةةةةةة
المنظمة وخدماتها وسةةةةةةياسةةةةةةتها متواف ة مع ل افة الملأتمع حتت تكتسةةةةةةو  اسةةةةةةتراتيلأيةتكون 

 )1(ال بول من ذل  الملأتمع وتتمكن من تح يو أهدافها
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 افة التنظيمية بل افة تولر الل :ثقافة الصــــــناعة أو النشــــــاط التي تنتمي إليه المنظمة -و
، حيث يولأد تشابه في الل افة داخل الصناعة )2(الصناعة التي تعمل المنظمة تحت ظيها

الواحدة واخت فات في الل افات بين النشةةةاطات والصةةةناعات المختيفة، ويعني هذا أن ال يم 
والمعت دات الخاصةةةة بمنظمة ما تولأد في نفس الوقت في معظم أو كل المنظمات العامية 

س النشةةةةةةةةةةةاط، وعير الوقت يتكون نمط معين داخل النشةةةةةةةةةةةاط يكون له تولير مميز داخل نف
عيت لأوانو رئيسةةية ملل نمط اتخاذ ال رارات ومضةةمون السةةياسةةات ونمط حياة الأعضةةاج، 
نو  الم بس، والأشةةياج الأخرى السةةائدة داخل المنظمات العامية في نفس النشةةاط ويتضةةا 

ات البنو  وشةةركات البترول أو شةةركات الطيران ذل  بالنظر في النمط الوظيفي في نشةةاط
 )3(و يرها .

اقع إن المنظمات العامة والكبيرة يكون لديها ل افات مختيفة في مو  الثقافات الفرعية: -ت
، حيث تتكون الل افات الفرعية حول المسةةةةةةةةةةةةةةةتويات الإدارية وأماكن العمل داخل المنظمة

 والتنظيمية المختيفة في المنظمة أو تتكون داخل أقسةةةةام أو إدارات المنظمة. وي حظ عيت
 مستوى المنظمة أن ل افة المنظمة في التسويو تختي  عن ل افتها في الإنتاج."

 

 

 

 

                                                           
(1) Deepa, A. (2006). "The Issuse In Organizational Culture: A Case Study". Journal of Organizational Culture, 

Vol. 10, No. 1, p.28-46. 
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 المطلب الثاني مكونات الثقافة التنظيمية:

دة عوي صد بها ملأموعة العناصر التي تشكل الل افة التنظيمية، فل افة المنظمة تحوي عيت 
 : يمها إلت المكونات المادية و ير المادية والموروث الل افيمكونات ، والتي يمكن ت س

 تتملل في المكونات المادية للثقافة التنظيمية .1
والأنشةةةةةةةةةةةةةةةطة التي ي وم بها العمال في  وتتملل في الأحداث الطقوس والعادات التنظيمية: -أ

المنظمة والتي تعكس ال يم والملاليات الأسةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةية في المنظمة كط وس التحاو موظ  
لأديد بالمنظمة أو ترقية مسةةةةؤول أو الأتما   ذاج أسةةةةبوعي  ير رسةةةةمي، فترات اسةةةةتراحة 

تحضةةةةةةةةةةةةةةير  لتناول ال هوة وهذا يؤدي إلت تعميو الترابط والتكامل بين العمال. كذل  طري ة
دارة الالأتماعات وطري ة الك م والكتابة وكيفية م اطعة الحديث ومناداة الأفراد أو إلأراج  وا 
احتفال سةةةنوي لتكريم أفضةةةل موظ  أو تكريم المت اعدين وبالتالي زيادة الشةةةعور بالانتماج 

 )1(إلت المنظمة وهذا يعني تلبيت الل افة التنظيمية.
ا . شياج التي تكتسو معانيها من الت اليد والأعر هي الكيمات أو اليغة، أو الأ الرموز: -و

كما أنها  " عبارة عن أفعال أو أشةةةةةةةةةةةياج أو أحداث تسةةةةةةةةةةةتخدم كوسةةةةةةةةةةةيية لن ل المعاني ملل 
الشةةعارات، منها ما هو عبارة عن صةةور رمزية مملية ليمنظمة، إضةةافة إلت نمط اليياس و 

 النمط المعماري... كل هذه تحمل معاني ليمنظمة".
   تتملل فيالمادية للثقافة التنظيمية المكونات غير .2
 ( ال يم التنظيميةOrganizational Values ال يم عبارة عن اتفاقات مشةةةةةةةةةةةةةتركة بين  )

الواحد حول ما هو مر وو أو  ير مر وو، لأيد أو  ير  أعضةةةةةةةةةةةةةةةاج التنظيم الالأتماعي
  لأيد، مهم أو  ير مهم... الخ.
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ات أما ال يم التنظيمية فهي تملل تفاهما مشتركا في منظمة ما أو بيئة عمل معينة عيت سيوكي
دارة و متعار  عييها، و من هذه ال يم و المسةةةاواة بين العاميين و الاهتمام ب  وتولأهات معينة

 الوقت و اهتمام بوداج و احترام الأخرين.

 ا( لمعت دات التنظيميةOrganizational Beliefs وهي عبارة عن أفكار مشةةةةةةةةةةةةةةتركة  )
حول طبيعةةةة العمةةةل والحيةةةاة الالأتمةةةاعيةةةة في بيئةةةة العمةةةل، وكيفيةةةة إنلأةةةاز العمةةةل والمهةةةام 
التنظيمية. ومن هذه المعت دات أهمية المشةةاركة في عميية صةةنع ال رارات، والمسةةاهمة في 

 الأهدا  التنظيمية. العمل اللأماعي وألر ذل  في تح يو 
 وهي تي  الأحداث والمواق  التي مرت بها المنظمة منها الموروث الثقافي للمنظمة: .3

ما هو ايلأابي والتي تحاول لمنظمة التركيز عييه ونشةةةةةةةةةةةةره باعتباره مرلأع محفز للأفراد 
ومنها ما هو سةةةةيبي تحاول المنظمة التغاضةةةةي عييه كتعرض أحد المنتلأات إلت بعض 

حل إنتالأه مما يلأعيه  ير مطابو ليمواصةةةةةةةفات المطيوبة في السةةةةةةةوو العيوو ألناج مرا
 منتلأات بديية في السوو ويشمل الموروث الل افي ما ييي 

 :ييعو المؤسةةةسةةةون دورا حيويا في توطيد ملأموعة من ال يم والمعت دات التي  المؤســســون
ن فهم مت وم عييها الل افة التنظيمية. فل افة المنظمة ما هي إلا نتاج لل افة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةين 

ي ومون ب رسةةةاج ال واعد ووضةةةعها كما ويحددون الأنظمة والأسةةةاليو التي تب ت سةةةارية مدة 
 حياة المنظمة.

 :ل ادة من أهم العوامل المؤلرة في تشةةةةةةةةةةةةةكيل ل افة يعتبر سةةةةةةةةةةةةةيو  ا ســــــــلوا قادة المنظمة
 المنظمة. فالعمال مدرکون تماما أن الارت اج الوظيفي مرهون بمحاكاة سةةةةةةةيو  ال ادة، ومن
 المؤكةةةد أن العمةةةال يتةةةولرون بةةةوفعةةةال ال ةةةادة وأقوالهم. إذن يمكن ال ول أن ل ةةةافةةةة المنظمةةةة

الدور الذي تيعبه  Scheinوممارسةةةةةةةةةات الإدارة العييا. كما أكد  تتشةةةةةةةةةكل من خ ل أفعال
تشةةةةةةكيل ل افة المنظمة فهي من يؤسةةةةةةس ويغير ل افة المنظمة، وأن شةةةةةةخصةةةةةةية  ال يادة في

 ال ادة إن لم تكن هي الل افة التنظيمية نفسها
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 )1(فهي لأزج لا يتلأزأ منها
 من أهم المتطيبةةات التي ينبغي عيت قةةادة المنظمةةة ال يةةام بمةةا لينلأةةا  والتةةولير في ل ةةافةةة

 المنظمة  
حمل المسةةةةةؤولية الشةةةةةخصةةةةةية عن قيادة الل افة وم حظتها من لأميع الولأوه من خ ل ت -

 لأي الذي يدعم ازدهارالالتزام النموذلأي بالمعت دات الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية، ودعم التفكير الاسةةةةةةةتراتي
 الل افة.

لدائم لتعديل محتوى رسالة المنظمة الناتج عن ن اشات متعددة المستويات، الاستعداد ا - 
 ين بالمنظمة.الموظف ومشاركة فاعية لكافة

سةةةةةةةةةةةةتخدام الموروث الل افي ليمنظمة الدعم التطوير بالكيفية الملالية التي تسةةةةةةةةةةةةتفيد من ا -
 يؤسس ليمست بل ولا يهمل الماضي.الحاضر الذي  الماضي في ص ل الحاضر، وتت بل

فات التي تؤلر عيت لأميع عناصةةةةةةةةر الأداج التي تسةةةةةةةةهم في الارت اج تشةةةةةةةةلأيع التصةةةةةةةةر  - 
 بالمنظمة ككل وف ا ليتوقعات الإستراتيلأية التي تضعها ال يادة.

 
 : ار ، أعمال، أفكب نلأازاتوهم أفراد يتمسةةةةةةةةةةةةةةةكون ب يم المنظمة ول افتها، وتميزوا  الأبطال

فالأئوا المنظمة وأخ و اسةةةةةةتلنائية وهم عادة المؤسةةةةةةسةةةةةةون أو بعض العمال العاديين ممن 
 .بوفكار إبداعية 

  :ي صد به النشاط الرئيسي الذي تنتهلأه المنظمة، وهو ملأموعة المهارات  نشاط المنظمة
 )2(التي يت نها أعضاج المنظمة

                                                           
 :437   التنظ   الاس  درية  مصر: الدار الجامعية  لن  والتوزي   ص2007ما ر  أ حمد    )1(
در س  وائل  وال الي  الطا ر      )2(  152   ال دارة ال ستراتيجية الم ا   الع ليات عمان ا  ردن: دار وائل  لن  والتوزي   ص: 2011ا 



 الفصل الأول 

 

28 
 

فهي تعبر عن ال يام بمهنتها أحسةةةةةةةةةةةةةةةن من  ...رفة الأسةةةةةةةةةةةةةةةواو، قدرات تنظيمية تكنولولأيا، مع
ا خرين. ويمكن أن تفيد في توكيد خصةةةةةوصةةةةةية المنظمة إضةةةةةافة إلت إعطاج قيمة ليعمل مما 

 .يعزز من مشاعر الولاج لدى العاميين

 ( أن الل افة التنظيمية تتكون من 2009ويرى فاضل عباس ) 

 وعة معينةهي نمط سيوكي مر وو يحمل صفة الالتزام بملأم القيم:-أ 

 هي نمط التفكير الملأموعة وكي  تتصر  عيت أرض الواقع. المعتقدات:-ب

وهي مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات تحدد طري ة إدرا  وفهم وتفكير الأفراد في المنظمة نحو  الافتراضـــــــــات:-ج
 .)1(الأعمال التي ي ومون بها

 هي لأميع الممارسات التي تؤديها ملأموعة معينة في مناسبات معينة . الطقوس: -د

 تعني الأشخاص والدلالات التي تحمل معنی و تشكل أساسا لفهم الأشياج . ه الرموز: 

هي ال واعةةةةةد والإلأراجات التي تولأةةةةةه الأفراد كي  يتعةةةةةاميون مع الحةةةةةالات  المعـــاييير :و  
 الخاصة التي يوالأهوها. 

ا تتوحد لها التي بمولأبهوهي العميية التي تهد  إلت ن ل المعيومات وتباد ي الاتصـــــــــالات:
 .المفاهيم وتتخذ ال رارات

 

 

 

                                                           
-221  م ص: 14ميسان  العراق : مج   "دور الثقافة التنظيمية في التو   المعاصر نحو تطبي  ال دارة الال ترونية ,  لة كوت  لعلوم الاقتصاد 2010فا ل عباس  حين    )1(

225 
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 أنواع الثقافة التنظيمية:المطلب الثالث: 

أشةةةةةةةةةةةةةةار بعض عيماج الإدارة إلت ولأود أنوا  متعددة من الل افات التنظيمية، فهي تختي  من 
 برز هذه الأنوا  قطا  إلت قطا ، ومن منظمة إلت أخرى. وفيما ييي عرض لأ

  تعتبر ل افة المنظمة قوية عندما تكون قيمها الأسةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةية قوية، واللأزج . الثقافة القوية  
الأكبر من العاميين بالمنظمة يحميون نفس ال يم والمعت دات. وبعبارة أخرى هي الل افة التي 

من لأميع أفرادها الذين يشتركوا في ملأموعة  بالل ة وال بول تنتشر عبر المنظمة كيها وتحظت
دات والت اليد والمعايير التي تحكم سةةةةةيوكهم داخل المنظمة. وعندما متلأانسةةةةةة من ال يم والمعت 

تنلأا المنظمة في نشر قيمها بشكل متسع ف نها تكون قد نلأحت في خيو ل افة قوية، والل افة 
ال وية تملل رابطة متينة تربط عناصةةةةةةةر المنظمة ببعضةةةةةةةها البعض، كما تسةةةةةةةاعد المنظمة في 

سةةةةةتلأابة السةةةةةريعة الم ئمة لاحتيالأات عم جها، مما تولأيه طاقتها إلت تصةةةةةرفات منتلأة والا
 يساعد المنظمة في إزالة الغموض وعدم التوكد بفاعيية تمكنها من تح يو أهدافها

 مؤشرات الثقافة المتميزة القوية: 

وتتحدد قوة الل افة وتميزها في العديد من الن اط التي تضمن ليل افة خاصتي الانتشار والألر، 
وتلأعل منها مكونا رئيسةةةا من مكونات المنظمة  ير المادية، ومن أهم المؤشةةةرات التي ينبغي 

 توافرها في الل افة المتميزة ال وية ما يوتي 

انسةةةةةةةةةلأام الل افة مع المعت دات وال يم الدينية التي يؤمن بها أعضةةةةةةةةةاج المنظمة، مما يخيو  - 
داخييا نحو احترام وت دير هذه الل افة، ولأعيها سةةةةةةةةةةيوكا عمييا يتسةةةةةةةةةةم باللبات، ويسةةةةةةةةةةعت  دافعا

الموظ  من خ له لتح يو الإشةةةبا  المعنوي ويعتبر هذا المؤشةةةر من العوامل المهمة في قوة 
إلأما  العاميين ومشةةةةاطرهم لي يم والاعت ادات الحيوية نفسةةةةها في المنظمة ، فكيما كان  الل افة

ل افة أقوى وأعمو وتسهم الإلأما  أكبر عيت هذه ال يم ومدى انتشارها أوسع كيما كانت هذه ال
قنا   في تكوين وحدة ليفهم والاتلأاه ويتوق  ذل  عيت نشةةةةةةةةةةةةةةةاط المنظمة في نشةةةةةةةةةةةةةةةر ال يم وا 

 .العاميين بها، لم تحفيزهم ومكافوتهم عيت الالتزام بهذه ال يم
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قةةدرة الل ةةافةةة عيت تكوين نمط من ال يم والسةةةةةةةةةةةةةةةيوكيةةات التي تميز المنظمةةة عن  يرهةةا من - 
 يو النلأا  الاسةةةةةةةةتراتيلأي المنسةةةةةةةةلأم مع متطيبات المنظمات المناظرة، مما يزيد من فرص تح

 .التطور الذي تسعت المنظمة لتح ي ه

 .انسلأام الل افة التنظيمية مع رسالة وأهدا  المنظمة ومع فيسفتها التي تملل ال يمة -

عيت تحفيز العاميين، وتعبئتهم نحو تح يو الأهدا ، فال يم المشةةةةةةةةةةةةةةةتركة تلأعل من  تهاقدر  -
 الذاتية. العاميين سعداج وهم يؤدون العمل وتح و فيهم الإخ ص والانتماج والرقابة

 :الل افة الضةةةةةةةةةةةعيفة هي الل افة التي لا يتم اعتناقها ب وة من أعضةةةةةةةةةةةاج  الثقافة الضـــــــعيفة
يؤدي بالمنظمة إلت افت ار التمسةةة   المنظمة ولا تحظت بالل ة وال بول الواسةةةع منهم هذا ما

المشةةةةةةةةتر  بال يم والعادات والمعت دات، وهنا فان العاميين سةةةةةةةةيلأدون صةةةةةةةةعوبة في التوافو 
والتوحد مع المنظمة أو أهدافها وقيمها. كما أن الأفراد يسةةةةةةةةةةةةةةةيرون في طرو مبهمة  ير 

المعالم ويتي ون تعييمات متناقضةةة وبالتالي يفشةةيون في اتخاذ قرارات مناسةةبة ل يم  واضةةحة
 . واتلأاهات الأفراد العاميين

 ( بأن ضعف وقوة ثقافة المنظمة يتأثر بمجموعة من العوامل:2011ذكر العاجز )

 :حجم المنظمة -أ 

الم زمةةة ليلأمةةاعةةات التنظيميةةة، فكيمةةا صةةةةةةةةةةةةةةةغر حلأم اللأمةةاعةةات تعتبر الل ةةافةةة من الظواهر 
واشتر  أعضاؤها في العديد من التلأارو، كيما كان هنا  احتمال أكبر لنشوج ل افة مشتركة، 

 .الكبيرة الموزعة لأغرافيا ووظيفيا بينما ي ل احتمال تكوين ل افة واحدة ليمنظمات

 البا ما يتكون لدى المنظمات ال ديمة ل افة مميزة أكلر مما هو مولأود  العمر التنظيمي:-ب
 لدى المنظمات حديلة العهد والتي لا تزال تمر في المراحل الأولت من النمو والاست  لية. 
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تسةةةةةةةةةةةةةاعد الت نية عيت إيلأاد طري ة م بولة لدى منسةةةةةةةةةةةةةوبي التنظيم عيت  ج التقنية التنظيمية:
ال يام بالمهام، وهذا يملل أحد دعائم قيام ل افة تنظيمية مشةةةةةةةةةةةةةةةتركة، كما يؤلر ايلأابيا عيت 

 .مستوى الأداج

يخضةةةع الفرد في المنظمة لعمييات مسةةةتمرة من التنشةةةئة التنظيمية  التنشــئة الاجتماعية: -د 
 وية وتعزيز بعض ال يم والمباد  لديه، فكيما نشةةةةةةةةةةةةةةةطت المنظمة في هذا والتي تعمل عيت ت

 الملأال كيما كنا بصدد ل افة تنظيمية أقوى . 

في التنظيم وأعضةةةةةةةائه، كتر  العمل مل ، والتباين في  التغيير السةةةةةةةريع ه التغيير التنظيمي:
 .ولأهات النظر حول المتغيرات التنظيمية يضع  احتمال ولأود ل افة تنظيمية قوية

اسةةةةةةةةت رار بيئة التنظيم الخارلأية يسةةةةةةةةاهم في ولأود اسةةةةةةةةت رار داخيي، وهذا  و البيئة الخارجية:
 .يسما بظهور ل افة تنظيمية مميزة

 : بون الل افة التنظيمية تن سم إلت McDermott & O'Dell , 2001ويذكر كل من 

البنةةاج الخةةارلأي، كةةالم بس،  تتملةةل الل ةةافةةة الظةةاهريةةة في :(Visible) افةةة ظةةاهريةةةل ةة .1 
 الحكايات، الأساطير، اللغة، والطقوس الأنماط السيوكية، الأنظمة

تتملل الل افة الغير ظاهرية في ال يم المشةةةةةةةةةةةةةةةتركة،  :(Invisible) ل افة  ير ظاهرية - 2. 
 .المعايير، وولاج وافتراضات العاميين في منظمة الأعمال

 إلت أربع أنوا  رئيسية، وهي   (Harrison) وفو نموذج وت سم الل افة التنظيمية

تولأد في المؤسةةسةةات الصةةغيرة، وتركيبة هذه الل افة تكون عيت شةةكل نسةةيج  ثقافة القوة: - 1
العمل فيها عيت أسةةةةةةةةاس الوظائ  والمنتج، وتعتمد عيت نمط إداري  ت سةةةةةةةةيمالعنكبوت ويكون 

 .ذي رقابة عالية، وهي لا تيتزم بال واعد والإلأراجات بشكل كبير، وبعيد نسبيا عن الروتين
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وتعتمةةةد هةةةذه النوعيةةةة من الل ةةةافةةةات عيت الأدوار والوظةةةائ  أكلر من  ثقــافــة الــدور: - 2 
اعتمادها عيت الشةةةةةةةةخصةةةةةةةةيات والمنتج، ويتم العمل فيها وفو منظومة من ال واعد والإلأراجات 
الصةةةةةةةةةةةةةةارمة التي يلأو إتباعها لإنلأاز المهام وتح يو الأهدا ، في ظل هذا النو  من الل افة 

 .عييه الت يد به ف ن كل فرد ي وم بدور محدد يلأو

تركز هذه الل افة عيت الحالأة لإنلأاز المهام وليس أي شةةةةةةةةةةةةةةةيج آخر، ثقافة المهمة:  - 3
اعي ورو  الفريو، كمةةا تشةةةةةةةةةةةةةةةلأع وتةةدعم ملةةل هةةذه النوعيةةة من الل ةةافةةة التنظيميةةة العمةةل اللأمةة

المرونة والتكي  وتفويض السةةةةةةةةةةةةيطة كمتطيو لتح يو الأهدا  التنظيمية. وتتميز بدرج عالية 
 من الرقابة عيت الأفراد وتطبيو نظام المكافرت والحوافز.

ل افة الفرد  ينصةةةةةةةةو اهتمام هذا النو  من الل افة عيت تح يو مصةةةةةةةةالا الأفراد بالدرلأة  - 4 
د ي يمهم بشةةةكل مميز ولذل  ف ن الع قة ال ائمة بين الأفراد هي ع قة الأولت، ويتمسةةة  الأفرا

 .قوية ومتبادلة بين الإدارة والعاميين

 يمية أربعة أنواع، تتمثل في :( أن للثقافة التنظ2009ويرى العريقي )

هي تي  الل افة التي ت يم ولمن ك  من  :(Performance culture) ثقافة الأداء -1 
 الأداج الفردي والأداج التنظيمي عاليا، وتعمل عيت تح يو الفاعيية والكفاجة.

هي الل ةةافةةة التي تعطي أهميةةة كبيرة ل يم  :(Relationship Culture) ل ةةافةةة الع قةةات 2
لاتصةةةةةةةةةةةالات المفتوحة، والعدالة، والعمل اللأماعي، وت اسةةةةةةةةةةةم الخير والسةةةةةةةةةةةعادة، وتركز عيت ا

 اللأميع للأزج كبير من الحياة التنظيمية .

هي الل افة التي ت يم عاليا دور المديرين ال دامت في  :(Control Culture) ل افة الرقابة 3 
 المنظمة، و تعطيهم الأولوية، وهدفها هو لأعل العاميين لأميعهم تحت السيطرة .
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هي الل ةةافةةة التي تعطي أهميةةة عةةاليةةة  :(Responsive Culture) ل ةةافةةة الاسةةةةةةةةةةةةةةةتلأةةابةةة 4 
 وو، والتح وليتعايش والانسةةلأام مع البيئة الخارلأية، ويشةةمل ذل  الب اج كمنافس قوي في السةة

 . من الفرص اللأديدة

  عليها والمحافظةالمطلب الرابع: خلق ثقافة تنظيمية 

يم الالأتماعية ليطفل، فهي ق بالتنشةةةةةةةةئةة خيو الل افة التنظيمية أمر شةةةةةةةةبيه إن عميي          
 رسةةةةةةةةةاتالممايتم تعييمها و تي ينها للأفراد منذ البداية، و يتعيمها الأطفال في البيت من خ ل 

ي فال يم مغروسةةةةةةةةةة مبكرا كيما كانت أمتن و أقوى. كذل  الأمر  كانت وكيمااليومية ليوالدين. 
طرو العمل، و  المنظمات ف ن المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةين ييعبون دورا مهما في خيو العادات و الت اليد و

الأولي ليمنظمة.  حيث تيعو الرؤية و الفيسةةةةةفة التي يؤمنون بها  التشةةةةةغيلخاصةةةةةة في فترات 
راحل دورا كبيرا في تنمية ال يم الل افية باعتبارهم المؤسةةسةةين. كما أن صةةغر التنظيمات في الم

 الأولت لنشؤوئها يسهل  رس ال يم في اللأماعة.

تفاع ت و الممارسةةةةةةةات التي يمر بها العاميون، و التي يروها أنهم  لبفعإذا إن الل افة تنشةةةةةةةو 
 )1(سيوكيات يتم  مكافئتها، فتعزز باعتبارها طري ة لاكتساو العديد من المزايا و المنافع.

 )2(ث طرو كما ييي بل التنظيمية ويتم خيو الل افة 

ت عي عميون هم، ويطري ت بنفسعرون العاميون الذين يفكرون ويشةةةةة المؤسةةةةةسةةةةةونيسةةةةةتخدم - : 
 ة.بهم في المنظم ظالاحتفا

 )3(ن ا ليات الرئيسية ليمحافظة عيت الل افة التنظيمية تتملل في  و يمكن ال ول بو

                                                           

د ال اسم. السيو  التنظيمي  دراسة السيو  اإنساني الفردي واللأماعي في منظمات اأعمال. مرلأع سبو محمدال ريوي،  )1(
 .184ص.  :ذكر

 .334،ص  ǽ العطية، مالأدة. مرلأع سبو ذكر )2(

  :الفردي واللأماعي في منظمات اأعمال. مرلأع سبو ذكرالسيو  التنظيمي  دراسة السيو  اإنساني محمد ،ل ريوي،  )3(

 18ص. 
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  إختيار الموظفين 
 ممارسات الإدارة العييا 
 التنشئة و التطبيع 
 الط وس و الرموز و اليغة 

  

 خ صة  

إن الل افة التنظيمية من المحددات الرئيسةةةةةةية لنلأا  أو فشةةةةةةل المنظمات، و لهذا الصةةةةةةدد قمنا 
ر  عييها. من خ ل التعر  عيت أسةةةةةباو الاهتمام بها، خصةةةةةائصةةةةةها، في هذا الفصةةةةةل بالتع

أهميتها والعوامل المحددة لها، الأبعاد الرئيسةةية لها، مسةةتوياتها، مكونتها، أنواعها، مصةةادرها، 
  وظائفها، وألرها عيت المنظمة،. وبما أن الل افة التنظيمية بملابة الاسمنت الذي

يسةةةاعد عيت تعزيز السةةةيو  المنسةةةو اللابت في العمل، تطرقنا إلت ألرها عيت فاعيية المنظمة 
من خ ل ع قتها بالهيكل التنظيمي و فعالية المنظمة والانتماج. و تناولنا إلت لأانو ذل  

 .لل افة التنظيمية والمحافظة عييهاكيفية خيو ا
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 المبحث الأول: مفهوم الابداع

 

ظة أو المحاف في البيئات المضطربة و التنافسية الازدهارتكافا المنظمات من ألأل تح يو 
عييه ف ن الإبدا  

ميموسة،  ير  اقتصادياتتعيش في  الأهمية، فالمنظماتيصبحان أمرين في  اية  الابتكار
ف   والإبدا  والابتكارالمعيوماتية التي تعتمد عيت السرعة والخيال والمرونة  اقتصاديات

ت أفكار ت تصر قيمة المشاركة الإبداعية عيت المنظمة وحدها بل إن ال درة عيت الوصول إل
  .أيضاأن تعود بفائدة كبرى عيىالأفرادوحيول فريدة م ئمة في الوقت نفسه يمكن 

أن الإدارة الت ييةةديةةة  الأخرى، كمةةافةةالإبةةدا  يةةدعم قوة أي منظمةةة في تميزهةةا عن المنظمةةات 
فراد العاميين تحوَل الأ وخيمة، فهيأصبحت  ير ممكنة في الوقت الحالي لما لها من عواقو 

عيت الإبدا  و التفكي وتسيبهم قدرتهمإلت بيروقراطيين 
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 للإبداعالمطلب الأول: المفهوم العام       

 

عادةيمكن تعري  الإبدا  بونه أفكار لأديدة ومفيدة ومتصية بحل   مشك ت معينة أو تلأميع وا 
ي تصةةةةةةةةةةةةةةر الإبدا  عيت اللأانو  فريدة، ولاتركيو الأنماط المعروفة من المعرفة في أشةةةةةةةةةةةةةةكال 

عداد السةةوو فحسةةو بل يتعد المتعي ةوالعمييات يشةةمل تطوير السةةيع  التكنيكي لأنه لا ى بها وا 
التنظيم نفسةةةةةةه ونتائج التدريو و  والتحسةةةةةةينات فيالتصةةةةةةنيع  والمعدات وطرائو تالألياأيضةةةةةةا 

 الإنتالأية. ازديادالرضا عن العمل بما يؤدي إلت 

و فةالإبةدا  ليس إلا رؤيةة الفرد لظةاهرة مةا بطري ةة لأةديةدة لةذلة  يمكن ال ول إن الإبةدا  يتطيةة
ال درة عيت الإحسةةةةةةةةةةةاس بولأود مشةةةةةةةةةةةكية تتطيو المعاللأة ومن لم ال درة عيت التفكير بشةةةةةةةةةةةكل 

 م إيلأاد الحل المناسو.مختي  ومبد  ومن ل

 مستويات الابداعالمطلب الثاني: 

 )1(يظهر الإبدا  في العديد من المستويات ومنها 

. الإبدا  عيت المسةةةةةةةةةةةةةةتوى الفردي  بحيث يكون لدى العاميين إبداعية خ قة لتطوير العمل 1
من خ ل خصةةةةةةةةةةةةائص  أو والموهبةوذل  من خ ل خصةةةةةةةةةةةةائص فطرية يتمتعون بها كالذكاج 

يها وتنميتها ويسةةاعد في ذل  الخصةةائص يمكن التدرو عي مل ، وهذهمكتسةةبة كحل المشةةاكل 
 ذكاج الفرد وموهبته.
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  بحيث تكون هنا  لأماعات محددة في العمل تتعاون الإبداع على مســــــــتوى الجماعات. 2
 نحو الأفضةةةل كلأماعة فنية في قسةةةم الشةةةيج وتغييرفيما بينها لتطبيو الأفكار التي يحميونها 

 الإنتاج مل .

ا فهنا  منظمات متميزة في مسةتوى أداجها وعميها و الب الإبداع على مستوى المنظمات:. 3
تصةةةةةةةةةةةةةةةل المنظمات  الأخرى، وحتتيكون عمل هذه المنظمات نموذلأي وملالي ليمنظمات ما 

 .ولأماعيإلت الإبدا  لابد من ولأود إبدا  فردي 

ن هنا  العديد من الباحلين الذين ميزوا بين نوعين رئيسةةةةةةةةةةةةةةةيين من الإبدا  عيت مسةةةةةةةةةةةةةةةتوى  وا 
 المنظمات وهما 

نتاج بتكنولولأيا الإ الخدمات، ويتعيوبحيث يتعيو بالمنتج سةةةةواج السةةةةيع أو  الإبداع الفني:. 1
 أي بنشاطات المنظمة الأساسية التي ينتج عنها السيع أو الخدمات.

ة المنظمويتعيو بشةةةةةةةةةكل مباشةةةةةةةةةر بالهيكل التنظيمي والعميية الإدارية في  الإبداع الإداري:. 2
  ير مباشر بنشاطات المنظمة الأساسية. وبشكل

  )2(وقد قام )تاييور( بت سيم الإبدا  إلت مستويات مختيفة هي

(  وتكون فيه الأصةةةةةةةةةةالة والكفاجة عيت قدر Expressive Creativity) اع التعبيريالإبد. 1
 قييل من الأهمية.

 (  وهو الذي يرتبط بتطوير آلة أو منتج أوProductive Creativity) الإبداع الإنتاجي. 2
 خدمة.

 (  ويتعيو بت ديم أساليو لأديدة.Inventive Creativity) الاختراعيالإبداع  .3
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(  يشةةةةةةةةةةةير إلت التطوير المسةةةةةةةةةةةتمر للأفكار Innovative Creativity) الابتكارياع الإبد. 4
 وينلأم عنه اكتساو مهارات لأديدة.

هو نادر الحدوث لما يتطيبه من وضةةةةع  (:Emergence Creativity) الانبثاقإبداع . 5
 لأديدة كل اللأدة.  وافتراضاتفكار أ

 أسباب تبني الإبداع في المنظماتالمطلب الثالث: 

 )1(يمكن إيلأاز هذه الأسباو بما ييي 

 ية أو ل افية أوأكانت ظرو  سةياسة اليوم، سةواج. الظرو  المتغيرة التي تعيشةها المنظمات 1
ي لهذه المتغيرات بوسيوو إبداع الاستلأابةوالتي تحتم عيت المنظمات  اقتصاديةأو  الأتماعية

 .واستمرارهايضمن ب اج المنظمة 

. يحتم الإبدا  الفني و التكنولولأي في ملأال السةةةةةةةةةةيع و الخدمات و طرو إنتالأها وقصةةةةةةةةةةر 2
دورة حياتها عيت المنظمات أن يسةةةةةةةةةةةةةةةتلأيبوا لهذه اللورة التكنولولأية وما يسةةةةةةةةةةةةةةةتيزمه ذل  من 

في هيكل المنظمة وأسةةةةةةةةةةةةةةةيوو إدارتها بطرو إبداعية أيضةةةةةةةةةةةةةةةا ،مما يمكنها من زيادة تغييرات 
في السةةةةةوو من خ ل ضةةةةةمانها لحصةةةةةتها  الاسةةةةةتمرارأرباحها وزيادة قدرتها عيت المنافسةةةةةة و 

 السوقية بين المنظمات المنافسة.
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 الابداع الإداري المبحث الثاني: 

 المطلب الأول: مفهوم الابداع الإداري    

ماج والكُتاو وعيماج الإدارة بطر  أفكار أصةةةةةةةةةةةةةةةبحت تعر  فيما بعد نظريات قام عدد من العي
 اسةةةةةةةتعرضةةةةةةةت الإبدا ، كماقدمت هذه النظريات معاللأات مختيفة حول  بوسةةةةةةةمائهم، إذعرفت 

  وهذه النظريات هي المؤلرة والعواملم ما المنظمات 

هذه النظرية الإبدا  من خ ل معاللأة  تفسةةةةةةةةةةةةةر  :(March & Simon;1958) نظرية. 1
المشةةةةةةةةةةةةةةةك ت التي تعترض المنظمةةات إذ توالأةةه بعض المنظمةةات فلأوة بين مةةا ت وم بةةه ومةةا 

الإبةةدا  تمر بعةةدة  بةةدائةةل، فعمييةةةمن خ ل عمييةةة البحةةث خيو  ، فتحةةاولبةةهيفترض أن ت وم 
إبدا  حيث عزَيا الفلأوة الأدائية  ووعي، وبدائل، لم رخاج، بحث أداج، عدممراحل هي فلأوة 

 داخيية. والخارلأية( أإلت عوامل خارلأية )التغير في الطيو أو تغيرات في البيئة 

(  وكانا أول من أكدا عيت أن التراكيو و الهياكل Burns & Stalker;1961. نظرية )2
خ ل ما توصيوا إليه من أن الهياكل  مختيفة، فمنالتنظيمية المختيفة تكون فاعية في حالات 

تطبيو الإبدا  في المنظمات من خ ل النمط ا لي الذي  الأكلر م ئمة هي التي تسةةةةةةةهم في
ي ئم بيئة العمل المسةةت رة و النمط العضةةوي الذي ي ئم البيئات سةةريعة التغير ،كما أن النمط 
العضةةةةةوي ي وم عن طريو مشةةةةةاركة أعضةةةةةاج التنظيم باتخاذ ال رارات ،فهو يسةةةةةهل عميية لأمع 

 البيانات و المعيومات ومعاللأتها.

( قد بين عميية الإبدا  من خ ل ل لة مراحل هدفت إلت إدخال Wilson;1966. نظرية )3
تطبي ةةه ،ويكون بةة درا  تغيرات في المنظمةةة وهي إدرا  التغير ،إقترا  التغير ،وتبني التغير و 

الحالأة أو الوعي بالتغير المطيوو لم توليد الم ترحات وتطبي ها ،ف فترضت نسبة الإبدا  في 
هذه المراحل الل ث متباينة بسةةةةةةةةةةةةةبو عدة عوامل منها التع يد في المهام )البيروقراطية( وتنو  

ير الروتينيةةةة ممةةةا نظةةةام الحفظ ،وكيمةةةا زاد عةةدد المهمةةةات المختيفةةةة كيمةةةا إزدادت المهمةةةات  
يسةةةةةهل إدرا  الإبدا  ،بصةةةةةورة لأماعية وعدم ظهور صةةةةةراعات ،كما أن لأماعية وعدم ظهور 
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صةةةةةةةةةةةةةةةراعات ،كما أن الحوافز لها تولير إيلأابي لتوليد الإقتراحات وتزيد من مسةةةةةةةةةةةةةةةاهمة أ يو 
 أعضاج المنظمة.

( March & Simonمما قدمه ك  من ) اسةةةةتفادا( قد Harvey of Mill;1970. نظرية )4
 اسةةةةةةةةةةةةةةةتخدامن خ ل مدى ( ،فانصةةةةةةةةةةةةةةةو تركيزهم عيت فهم الإبدا  مBurns & Stalkerو)

الإبةةةداعيةةةة لمةةةا يعر  )بةةةالحةةةالةةةة و الحيول( ،ف ةةةد وصةةةةةةةةةةةةةةةفوا أنوا  -الأنظمةةةة ليحيول الروتينيةةةة
المشةةةةةةةةةةةةةةةك ت التي توالأههةةةةةا المنظمةةةةةات وأنوا  الحيول التي قةةةةةد تطب هةةةةةا من خ ل إدرا  
ال ضةةةةةةةية)المشةةةةةةةكية( عن طريو ما تحتالأه من فعل لملأابهتها أو بيورتها )أي كيفية إسةةةةةةةتلأابة 

 اختيةةارالبحةةث بهةةد  ت ةةدير أي الأفعةةال المحتميةةةالتي قةةد تتخةةذهةةا المنظمةةة أو  المنظمةةة( أو
الحل )إنت اج البديل الأملل( أو إعادة التعري  بمعنت إسةةةةت م معيومات ذات تغذية عكسةةةةية )1(

حول الحل الأنسو ،إذ تسعت المنظمة إلت وضع حيول روتينية لمعاللأة حالات أو مشك ت 
ا تسةةةةةةعت لإسةةةةةةتحضةةةةةةار حيول إبداعية لم يتم تم التصةةةةةةدي لهما سةةةةةةاب ا )الخبرات السةةةةةةاب ة( بينم

إسةةةتخدامها من قبل لمعاللأة المشةةةك ت  ير الروتينية أو الإسةةةتلنائية بتبني الهياكل التنظيمية 
 و الميكانيكية و العضوية.

هةةا كمةةا تنةةاولوا العوامةةل التي تؤلر في الحيول الإبةةداعيةةة و الروتينيةةة ملةةل حلأم المنظمةةة وعمر 
كنولولأي ،درلأة الرسةةةةةمية في الإتصةةةةةالات ،فكيما زادت ملل ،درلأة المنافسةةةةةة ،درلأة التغير الت

 هذه الضغوطات يتطيو الأمر أسيوو أكلر إبداعا لموالأهتها.

(  تعد من أكلر النظريات شةةةةةةةةةةةةمولية ،إذ أنها تناولت Hage and Aiken;1970. نظرية)5
 المراحل المختيفة لعميية الإبدا  فضةةةةةةةةةةة  عن العوامل المؤلرة فيه ،وفسةةةةةةةةةةةرت الإبدا  عيت أنه

رامج المنظمة تتملل في إضةةةةةةةةةافة خدمات لأديدة و حددت مراحل الإبدا  تغير حاصةةةةةةةةةل في ب
 كالأتي 
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 &• Marchمرحية الت ييم  أي ت ييم النظام ومدى تح ي ه لأهدافه وهذا مالأاج به )• 

 مرحية الإعداد  أي الحصول عيت المهارات الوظيفية المطيوبة و الدعم المالي. 

حتمالية ظهور الم اومة.•   مرحية التطبيو  البدج ب تمام الإبدا  وا 

 وكيات ومعت دات تنظيمية.الروتينية  سي• 

 أما العوامل المؤلرة في الإبدا  فمختيفة و بالغة التع يد زيادة التخصصات المهنية وتنوعها.

 المركزية• 

 الرسمية• 

 الإنتاج• 

 الكفاجة و الرضا عن العمل• 

النظرية ل بدا  كعميية تتكون من  هتنظر هذ(   Zaltman and others;1973. نظرية)6
مرحيتين همةةا  مرحيةةة البةةدج و مرحيةةة التطبيو ولهمةةا مراحةةل لأزئيةةة ويعتبر عيت أنةةه فكرة أو 
ممارسةةةةةةةةةةةةةةة لأديدة لوحدة التبني ، ووصةةةةةةةةةةةةةةفوا الإبدا  عيت أنه عميية لأماعية وليسةةةةةةةةةةةةةةت فردية 

عتمدوا عيت نظرية ) ية التنظيمية ( إلا أنهم توسةةةةعوا في شةةةةر  المشةةةةكHage and Aiken،وا 
 وأضافوا متغيرات أخرى هي  الع قات الشخصية ،أسيوو التعامل مع الصرا .

 وحددوا مراحل تفصييية ل بدا  هي 

 مرحية البدج • 

 .مرحية لانوية لوعي المعرفة 
 . مرحية لانوية حول مراحل الإبدا  
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 .مرحية لانوية لي رار  
 مرحية التطبيو  
  يبيتطبيو تلأر 
  تواصلتطبيو م 

 طلب الثاني: خصائص و أهمية الابداع الإداري الم

إن ليعمل الإداري خصةةةةةةائص و مميزات تلأعل منه محل بحث فيطالما كان الإداري          
النالأا محل ليسةةةةةةةةةةةةةةةؤال عن السةةةةةةةةةةةةةةةبل و الطرو التي مكنته من ذل  و لما كان العمل م رونا 

 ار  أردنا يبصةةةةةاحبه لأعل من دراسةةةةةة شةةةةةخصةةةةةية المبد  كمرحية أولت لت ريو الصةةةةةورة أكلر ل
 تسييط الضوج عيت الشخصية المبدعة و التي تتحيت بلأمية من الخصائص أهمها  

 . الذكاج.1

 . الل ة بالنفس عيت تح يو أهدافه.2

 ل و الل افة.. أن تكون لديه درلأة من التوهي3

 . ال درة عيت تنفيذ الأفكار الإبداعية التي يحميها الشخص المبد .4

. ال ةةةدرة عيت إسةةةةةةةةةةةةةةةتنبةةةاط الأمور ف  يرى الظواهر عيت ع تهةةةا بةةةل ي وم بتحيييهةةةا ويلير 5
 التساؤلات و التشكي  بشكل مستمر.

 . لديه ع قات إلأتماعية واسعة ويتعامل مع الأخرين فيستفيد من أراجهم.6

. يركز عيت العمل الفردي لإظهار قدراته و 7قدراته و. يركز عيت العمل الفردي لإظهار 7
 قابيياته ،فهنا  درلأة من الأنانية.
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 .  البا ما يمر بمرحية طفولة  ير مسةةةةةةةةةت رة مما يعزز الإندفا  عيت إلبات الولأود و إلبات8
 الذات ،ف د يكون من أسرة مفككة أو أسرة ف يرة أو من أحياج شعبية.

ت زفةةةة والمخةةةاطرة ،فمرحيةةةة الإختبةةةار تحتةةةاج إل. اللبةةةات عيت الرأي واللأرأة والإقةةةدام والملأةةةا9
 شلأاعة عند ت ديم أفكار لم يتم طرحها من قبل.

 . يفضل العمل بدون ولأود قوانين وأنظمة.10

 . يميل المبدعون إلت الفضول و البحث وعدم الرضا عن الوضع الراهن.11

 و أساليب التفكير الإداري:  معوقاتالمطلب الثالث: 

بينت بعض الدراسةةةةةةةةةةةات أن الإبدا  عيت مسةةةةةةةةةةةتوى المنظمة قد يعاني من الإعاقة للأسةةةةةةةةةةةباو 
 التالية 

وعدم الر بة في خيو صةةةةةةةةةةةرا  سةةةةةةةةةةةيبي ناشةةةةةةةةةةةا عن  الالأتماعي. المحافظة عيت الوضةةةةةةةةةةةع 1
 )1(بين الل افة السائدة في المنظمة وبين الل افة التي يستيزمها التغيير. الاخت فات

. الر بة في المحافظة عيت أسةةةةةةةاليو وطرو الأداج المعروفة ،حيث أن الإبدا  في المنظمة 2
 يستيزم في بدايته نف ات إضافية عيت المنظمة أن تتحميها.

 في تخفيض قيمة الإستلمار الرأسمالي في سيعة أو خدمة حالية. . عدم الر بة3

 . عدم الر بة في تغيير الوضع الحالي بسبو التكالي  التي يفرضها ملل هذا التغيير.4
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. لبوت الهيكل البيروقراطي لمدة طويية وترسةةةةةخ الل افة البيروقراطية وما يصةةةةةاحو ذل  من 5
لمرؤوسةةةةةةةةةةةةين لهم أو ر بة ر بة أصةةةةةةةةةةةةحاو السةةةةةةةةةةةةيطة في المحافظة عييها وعيت طاعة وولاج ا

 أصحاو الإمتيازات في المحافظة عيت إمتيازاتهم.

 )1(وقد أضافت الدكتورة رندة الزهري بعض المعوقات المولأودة في عالمنا العربي وهي 

 لخو  من الفشل.. ا1

 . تلأنو المخاطر.2

 . الإعتياد عيت الأمور.3

 . عدم توافر الحرية.4

 . م اومة التغيير.5

 . لأمود ال وانين.6

 . انخفاض الدعم اللأماعي.7

 . ف دان التحفيز.8

 . التوبيخ العيني.9

 . الع او في حال الفشل.10

 يب التفكير الإبداعي الجماعيأسال .1
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إن هنا  العديد من الأسةةةةةةةةةةةةةةةاليو التي يمكن ليمنظمات إختيار أحدها بما يت جم مع طبيعة 
 المشكية المراد حيها ومن هذه الأساليو 

(  والذي إبتكره )أوسةةةةبورن( ومن الشةةةةروط الأسةةةةاسةةةةية Brainstorming( العصةةةة  الذهني)1
 ال زم توافرها لنلأا  هذا الأسيوو 

 تلأنو ن د أي فكرة.• 

 كار.أكبر قدر من الأف استعراضتشلأيع • 

كل فكرة تولد فكرة أخرى. ويتطيو هذا الأسةةةةةةةةةيوو أن تلأتمع  نالأفكار لأالعمل عيت تنمية • 
ملأموعة ما من الأفراد ويطيو رئيس اللأيسةةةةةةةةةةةةةةةة ت ديم أكبر عدد ممكن من الأفكار الغريبة و 

 ال واقعية مع تلأنو الن د ومن لم تدون الأفكار فكرة فكرة ليختار الأنسو منها.

وقد أولأده )دليي  و فان (  Nominal Group( أسةةيوو الملأموعات الشةةكيية أو الصةةورية)2
ن الهد   الابتعاددوفان( ، وفي هذا الأسةةةةةيوو يتم  عن تناول الع قات بين أفراد الملأموعة وا 

الأسةةةاسةةةي منه هو التخفي  من حدة سةةةيطرة أفكار أحد أفراد الملأموعة عيت أفكار الأخرين ، 
 ومن أهم الخطوات المتبعة 

 شكية المراد معاللأتها.أن يسلأل كل فرد عيت حدة أفكاره عيت قصاصة من الورو حول الم• 

تناقش حتت ينتهي أفراد الملأموعة كافة  لم يتم عرض أفكاره التي يدونها رئيس اللأيسةةةةةةةة ولا• 
 من سرد أفكارهم.

 لم يفتا الن اش ويمنع الن د.• 

بعدها ي وم كل فرد سةةرا بت ييم الأفكار المعروضةةة ومن لم يسةةتعرض رئيس اللأيسةةة الأفكار • 
 ليوصول إلت قرار نهائي.التي إستحوذت عيت الإهتمام الأكبر ليعاد التصويت مرة لانية 
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(وقد أولأده )دالكي( وفيه لايتطيو أن يكون الأعضةةةةةةاج من مكان Delphi( أسةةةةةةيوو دلفي )3
 واحد ،وهو عبارة عن سةيسةية من الأسةئية ترسةل إلت عدد من الخبراج ليبدوا آراجهم في مشةكية

والأفكار وتعاد مرة  ما )كل عيت حدة( ،لم تعاد الإلأابات لتصةةةن  وترتو حسةةةو توافو الأراج
 أخرى إلت المشاركين وتكرر الخطوات الساب ة حتت يتفو اللأميع عيت الحيول المطروحة.

 )1(وهنا  أساليو أخرى تشلأع عيت الإبدا  والتفكير اللأماعي منها 

(  بحيةةث يتم إلأتمةةا  ملأموعةةة من العمةةال المتطوعين Quality Circlesحي ةةات اللأودة)• 
 ليعاللأوا مشكية ما ويوصوا ب تخاذ الإلأراجات المناسبة لحيها.

(  هي عبارة عن فيسةةةةةةفة إدارية تهتم Total Quality Managementإدارة اللأودة الكيية)• 
الأسةةةةةةةاسةةةةةةةي  بتحسةةةةةةةين المنتج باسةةةةةةةتمرار من خ ل فحص الإلأراجات التنظيمية ليكون الهد 

 إرضاج المستهي  وليصبا لأميع الأفراد العاميين في المنظمة الواحدة مسؤولين عن تح ي ه.

 الممارسات الإدارية التي تؤثر في الإبداع .2

 ومن هذه الممارسات 

عن طريو تعيين الشةةةةخص المناسةةةةو في الوظيفة المناسةةةةبة والتي تتصةةةةل بخبراته لتحدي:. ا1
لتسةةةةةةةةةةةةةةةكين في المكان  ير ومهاراته ، وذل  يؤدي إلت توقد شةةةةةةةةةةةةةةةعية الإبدا  لديه ،كما أن ا

 المناسو يؤدي إلت الإحباط والشعور بالتهديد.

لمسةندة وتتملل في إعطاج الموظ  الفرصةة لكي ي رر بنفسةه كي  ينفذ المهمة ا . الحرية :2
رون إليه ، فذل  ينمي الحافز الذاتي وحاسةةة الميكية لديه ،وفي الواقع نلأد بعض المديرين يغي

الأهدا  باسةةةةةةتمرار أو أنهم يفشةةةةةةيون في تحديد الأهدا  وآخرين يمنحون الحرية بالإسةةةةةةم ف ط 
 ويدعون أن الموظفين ليس لديهم الم درة عيت التوصل لحيول إبداعية.
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أهم موردين يؤلران عيت الإبدا  هما  الوقت والمال ، وتوزيعهما يلأو أن يكون  . الموارد:3
ل  يرعادل بعناية فائ ة لإط و شةةةةةرارة الإبدا  عند اللأميع ،وعيت العكس ف ن توزيعهما بشةةةةةك

يؤدي إلي تلبيط الهمم ،كما أن مسةةةةةةةةةاحة المكان الذي يعمل فيه الموظ  كيما كانت واسةةةةةةةةةعة 
 كيما حركت الخيال المبد  أكلر.

كيمةا كةان فريو العمةل متةرلفةا ومتكةام  كيمةا أدى ذلة  إلت مزيةد من  . ملامح فرق العمل:4
 ص ل مهارات التفكير الإبداعي وتبادل الخبرات ويكون ذل  من خ ل  

 ة ليعضو في تح يو أهدا  الفريو .الر بة الأ كيد• 

 مبادرة كل عضو إلت مساعدة ا خرين وخاصة في الظرو  الصعبة .• 

ضةةرورة تعر  كل عضةةو عيت المعيومات المتخصةةصةةة التي يحضةةرها الأعضةةاج ا خرون • 
 لين اش .

حيث أن معظم المديرين دائما مشغولون ،وتحت ضغط النتائج يفوتهم . تشجيع المشرفين: 5
تشةةةةةةةلأيع الملأهودات المبدعة النالأحة و ير النالأحة ،ف بد من تحفيزالدافع الذاتي حتت يتبنت 

بدا  الموظ  المهمة ويحرص عييها ويبد  فيها والمؤسةةةةةةةسةةةةةةةات النالأحة نادرا ما تربط بين الإ
 بع ل ةالأفكار الإبداعيوبين مكافرت مالية محددة والمفترض أن ي ابل المدير أو المشةةةةةةةةةةةةةةةر  
 متفتا وليس بالن د أو بتوخير الرد أو ب ظهار رد فعل يحطم الإبدا  .

حينما يهتم  إن تشةةلأيع المشةةرفين يبرز الإبدا  ، ولكن الإبدا  ح ي ة يدعم. دعم المنظمة: 6
الإبداعية  تلت دير الملأهودابه قادة المنظمة الذين عييهم أن يضةةةةةةةةةةةةةةةعوا نظاما أو قيما مؤكدة 

ما أن المشةةةةةةةةةةةةةةةاركة في المعيومات وفي إتخاذ واعتبار أن العمل المبد  هو قمة الأولويات ،ك
 ال رارات والتعاون من ال يم التي ترعت الإبدا .

 مبادئ الإبداع .3
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ل ل د وضع الكلير من مدراج الشركات والمنظمات العالمية ملأموعة من ا راج الرائدة في ملأا
 ، وأسةةةةةةةةةةةةةةةاليبها مبدعة وخ اقة، ينبغي مراعاةوالإبدا ، وحتت تكون المنظمات نامية الابتكار

بعض المباد  الأسةةةةةاسةةةةةية فيها سةةةةةواج كانوا مدراج أو أصةةةةةحاو قرار، وهذه المباد  عبارة عن 
 الن اط التالية

م لالصةةةةحيا ،وما دام  الاتلأاه. إفسةةةةا  الملأال لأياة فكرة أن تولد وتنمو وتكبر ما دامت في 1
لت يتم ال طع بعد بخطئها أو فشةةةيها ،فكلير من المحتم ت تب  احتمالاتدالت إلت ح ائو وتحوا

عطت قائم عيت الإبدا  لا ت ييد ا خرين ،لذل  يلأو أن ي فالابتكار، موف يهالنلأا  فيها إلت 
ية في الملأالات الرئيسةةةةةةةةةةةةةةةياة لي عمل الأفراد حرية كبيرة ليبدعوا، ولكن يلأو أن تتركز هذه الحرا

 وتصوا في الأهدا  الأهم.

يلأعيها الأكبر والأفضةةةةةةةةةةةةةل . إن الأفراد مصةةةةةةةةةةةةةدر قوة المنظمة ،والاعتناج بتنميتهم ورعايتهم 2
 وربحاً ،ولتكن المكافوة عيت أساس اللأدارة واليياقة. ابتكاراوالأكلر 

يعهم وتنمايتهم لإتةةاحةةة الفرص لهم ليمشةةةةةةةةةةةةةةةةاركةةة في ال رار وتح يو 3 . احترام الأفراد وتشةةةةةةةةةةةةةةةلأا
 النلأاحات ليمنظمة ،وذل  كفيل بون يبذلوا قصارى لأهدهم لفعل الأشياج عيت الولأه الأكمل.

لبات كزياة في التعامل ينمي ال درة الإبداعية، وهي تسةةةةةةةةةةةةةةةاوي . التخياي عن الروتين وال مر 4
 )1(في سبيل الت دم والنلأا . مال د

لنا النشةةةةةةةةةاط إلت 5 . تحويل العمل إلت شةةةةةةةةةيج ممتع لا وظيفة فحسةةةةةةةةةو ، ويكون كذل  إذا حوا
 مسؤولية ،والمسؤولية إلت طمو  وهم.

لا يتح او إلاا إذا شعر الفرد بوناه يتكامل  والطموحات، وهذا. التلأديد المستمر لينفس والفكر 6
يبني نفسةةةةةةه وشةةةةةةخصةةةةةةياته  ليس وظيفة ليفرد ف ط بل يسةةةةةةتطيع من خ له أن عميه، فالعملفي 

ن هذا الشةةةةةعور الح ي ي يدفعه لتفلأير الطاقة الإبداعياة الكامنة بداخيه وتوظيفها في  أيضةةةةةاً ،وا 
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خدمة الأهدا  ،فكل فرد هو مبد  بال وة في ذاته وعيت المدير أن يكتشةةةةةةةةةةةةةة  مفاتيا التحفيز 
 والتحري  لكي يصنع أفراد مبدعين بالفعل ومن منظمته كتية خ اقة.

ت الأعيت دائماً من شةةةةةةةةةةةةةةةونه أن يحرا  حوافز الأفراد إلت العمل وبذل المزيد لأن . التطياع إل7
شعورالرضا بالمولأود يعود معكوساً عيت اللأميع ويرلأع بالمؤسسة إلت الوقو  عيت ما أنلأز 

 وهو بذاته ترالأع وخسارة وبمرور الزمن فشل.

كون النسةةةةةةةةةةةةةةخة . ليس الإبدا  أن نكون نسةةةةةةةةةةةةةةخة لانية أو مكررة في البيد ، بل الإبدا  أن ت8
د وتر   الرائةةدة والفريةةدة ،لةةذلةة  ينبغي م حظةةة تلأةةارو ا خرين وت ويمهةةا أيضةةةةةةةةةةةةةةةةاً وأخةةذ اللأيةةا
الرديج لتكون أعمالنا ملأموعة من الإيلأابياات ،فالمنظمات وفو الإسةةةةةةةةةةتراتيلأية الابتكارية إماا 

مسةةةتحيل أن تكون قائدة أو تابعة أو نسةةةخة مكررة، وال يادة مهمة صةةةعبة وعسةةةيرة ينبغي بذل ال
لاا سةةنكون من التابعين أو المكررين وليس هذا بالشةةيج الكلير.  . 9من ألأل الوصةةول إليها، وا 

لا ينبغي تر  الفكرة اللأيدة التي تفت د إلت آليات التنفيذ ،بل نضةةةةةةةةةةةةةةةعها في البال ،وبين آونة 
وأخرى نعرضةةةةةةةةةةةةها ليمناقشةةةةةةةةةةةةة، فكلير من الأفكار اللأديدة تتولد مع مرور الزمن، والمناقشةةةةةةةةةةةةة 
المتكررة رباما تعطينا م درة عيت تنفيذها، فرباما لم تصةةةةةةةةةةل المناقشةةةةةةةةةةة الأولت واللانية إلت تمام 

 نضلأها فتكتمل في المحاولات الأخرى.

ة بةةالغةةة لأنهةةا الطريو الأفضةةةةةةةةةةةةةةةةل لتطوير 10 . يلأةةو إعطةةاج التعيام عن طريو العمةةل أهميةةا
 الكفاجات وتوسيع النشاطات ودمج الأفراد بالمهام والوظائ .

الطبيعية في الأفراد وخصةةوصةةاً أصةةحاو ال رار، هو اللأنو  إلت الب اج عيت  إنا الميل والنزعة
ما كان، لأنا العديد منهم يرتا  لأكلر العادات والأعمال الروتينية التي لأرت عييهاالأعمال 
وصةةارت مولوفة لأن التغيير بحالأة إلت هماة عالية ونَفَس لأديد خصةةوصةةاً وأنا اللأديد مخي  

بطبيعته حذِر وفيه الكلير من التحداي والشةةةةةلأاعة لذل  فمن  المصةةةةةير، والابتكارلأناه ملأهول 
المهم لأداً أن يعت د الأفراد أن أعمالهم الإبداعياة سةةةةةةتعود بمنافع أكلر لهم وليمنظمة ،كما أناها 

 الأكبر. والاحترامستلأعيهم في محطا الرعاية الأكلر 
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 :الإداري والإبداع التنظيمية الثقافة بين قةلاالعالمبحث الثالث:  -3

ه أحد لمنظمات ومنها الإبدا  الإداري، لكونتؤلر الل افة التنظيمية توليرا كبيرا عيت أنشةةةةةةةةةةةةطة ا
ي هالسبل المهمة التي تساعد عيت رفع وتحسين كفاجة وفاعيية المنظمات، فالل افة التنظيمية 

 التي ترسم سياسة المنظمة فيعبر كل موظ  عما بداخيه من خ ل المعت دات والأفكار وال يم
شةةةةةةةةك ت والتعامل مع ال رارات وتح يو التي اكتسةةةةةةةةبها من تي  الل افة فيظهر ذل  في حل الم

  الأهدا  بطرو أكلر إبداعية، وبما أن العاميين يحميون أفكارا ومعت دات خاصة بهم ف ن ذل
سةةةةةةةةةةةةيؤلر عيت التفاعل الالأتماعي والإبداعي داخل المنظمات التي يعميون بها، وهذا ما أدى 

 من ال رن العشرينبالمنظمات إلت الاهتمام بالل افة التنظيمية في اللمانينيات 
وحتت يبد  الفرد لمنظمته، يلأو أن توفر المنظمة بيئة ت بل الإبداعات عيت أنواعها، إذ لا 
يمكن أن يبةةد  المرج في بيئةةة ترفض كةةل مةةا هو لأةةديةةد، وحتت تصةةةةةةةةةةةةةةةبا بيئةةة المنظمةةة بيئةةة 

حيولا  ويبتركواإبةةةةداعيةةةةة، يلأةةةةو عيت الإدارات أن ت تنع بةةةةون العةةةةاميين بةةةة مكةةةةانهم أم يبةةةةدعوا 
ليمشةةةةةةةةاكل التي توالأههم، بل ويلأو عيت تي  الإدارات أن تعيد النظر في بعض ال واعد التي 
تعيو من عمييةةة الإبةةدا  لةةدى الأفراد العةةاميين بمةةا تحتويةةه من قيم وقواعةةد ومعةةايير وأنمةةاط 
السةةةيو  التي يشةةةتر  فيها العاميين في المنظمة. وكونها قوس محسةةةوسةةةة ت   خي  نشةةةاطات 

مما يلأعل لزاما عيت تي  منظمات الأعمال الاهتمام بل افتها لما لها من انعكاسةةةةةةةات المنظمة 
 )1(إيلأابية في الإبدا  الإداري لدى لعاميين لديها.

  يما ييويمكن أن نوضا ألر الل افة التنظيمية عيت الإبدا  الإداري من خ ل 
 الإداري والإبداعالعلاقة بين المعتقدات التنظيمية المطلب الأول: 

ال يم عبارة عن اشتراكات مشتركة بين أعضاج التنظيم الالأتماعي الواحد حول ما هو مر وو 
أو  ير مر وو، لأيد أو  ير لأيد، مهم أو  ير مهم ...الخ، وال يم التنظيمية تملل ال يم في 
مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل هذه ال يم عيت تولأيه سةةةةةةةةةةةةةةيو  العاميين ضةةةةةةةةةةةةةةمن الظرو  

                                                           
 :ص، ص 10ملأية الباحث الالأتماعي ، أم البواقي  لأامعة العربي بن مهيدي.    ."مفاتيا إدارة لأماعات العمل في التنظيم" .(2010 دنيوي، لحيفي )1(

.359-340 
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ية المختيفة، ومن هذه ال يم المسةةةةةةةةةةاواة بين العاميين، والاهتمام ب دارة الوقت، والاهتمام التنظيم
 .بالأداج واحترام ا خرين

ما فالمنظمات لا تكتفي بتشةةةةةةةةةةةةةكيل ل افات تنظيمية تبنت عيت ال يم التي تح و الفعالية ف ط، إن
 يم، لتوحيةد الل ةافة تسةةةةةةةةةةةةةةةعت لزيادة التوافو والتشةةةةةةةةةةةةةةةار  بين الموظفين والمةديرين حول هذه ال

 التنظيمية وتلأانس سةةةةةةةةةةةةةةةيو  العاميين بها، وذل  لأن ال يم التنظيمية تحدد نمط الع قات بين
الأفراد، وتوضةةةةةةةةا مسةةةةةةةةتوى أداج العمييات التنظيمية، تؤلر عيت الرضةةةةةةةةا عن التنظيم وبالتالي 

يم اسةةةةةةةةع عيت ال زيادة دافعية العاميين في العمل، وتحسةةةةةةةةين أدائهم والإبدا  فيه، فالإلأما  الو 
م والاعت ادات المركزية، والتمسةةةة  بها بشةةةةدة من قبل اللأميع يزيد من إخ ص العاميين وولائه

 - .بالمنظمة

فالمعت دات والمباد  المشةةةةةةةةةةةتركة لأفراد المنظمة تلأعل عميية الاتصةةةةةةةةةةةال أسةةةةةةةةةةةهل وينتج منها 
ز عيت تح يو ات، والتركيمسةةةةةةةةةةةتوى أفضةةةةةةةةةةةل من التعاون والالتزام وتبسةةةةةةةةةةةط عميية اتخاذ ال رار 

 .الإبدا 

وبالتالي عيت المنظمة أن تبنت ملأموعة من ال يم التي تنمي الاتلأاهات الإبداعية وصةةةيا تها 
وترلأمتها في نظم وأسةةةةةةاليو تؤصةةةةةةل الإبدا  في كل نشةةةةةةاطات المنظمة،   وتسةةةةةةير بها نحو 

ا  التطوير والتي تعتمةةةد بةةةدرلأةةةة كبيرة عيت إتةةةاحةةةة الفرصةةةةةةةةةةةةةةةةةة ليعةةةاميين بةةةالتمركز نحو الإبةةةد
والانط و مما يعزز بدرلأة عالية الوصةةةةةةول إلت ما وصةةةةةةيت إليه المنظمات الإدارية النالأحة 

تعمل عيت بيورة ل افة إبداعية تتبنت قيم تنظيمية تسةةةةةةةهم في تطوير الأداج  اسةةةةةةةتراتيلأيةب يلأاد 
 .)1(الإداري المبد 

 الطقوس و الرموز و الابداع الإداري.العلاقة بين  المطلب الثاني:

 الاحتفال أو المبرزين ليعاميين التكريم حف ت سةةةةةةةةةةةةةةةواج المنظمة تحبيها التي الاحتفالات تعد
 تعبير وأفضةةةةةةةةل المنظمة، ل افة وتعزز تبرز التي الط وس أهم من ة الالأتماعي بالمناسةةةةةةةةبات

                                                           

 الإنسانية العيوم كيية منتوري، محمود لأامعة. منشورة  ير التنظيمي والسيو  العمل النفس عيم في مالأستير رسالة - (1)
 . .64  ص اللأزائي - قسنطينة والالأتماعية،
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 ليل افة بالنسةةةةةةةبة الاحتفالات" ب ولهم الخبراج عنه عبر ما ليل افة بالنسةةةةةةةبة الاحتفالات دور عن
 تسعت معينة أهدا  نحو الأفراد لأهود يحر  مل ، المبدعين افتكريم". لي يم بالنسبة ص كالن

 يكافو عندما فالفرد الأفراد، وطاقات إمكانات استغ ل حسن في وتتملل تح ي ها، إلت المنظمة
 ت ةةدير خ ل من بلأهوده الاعترا  إلت بحةةالأةةة فةةالفرد منةةه، المزيةةد ي ةةدم اللأيةةدة أفكةةاره عيت

 . وزم ئه رؤسائه
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 و ير النالأحة المبدعة الملأهودات تشلأيع ويفوقم مشغولون، دائما المديرين معظم أن حيث
 أو بالن د وليس متفتا بع ل الإبداعية الأفكار المشر  أو المدير ي ابل أن والمفترض النالأحة،
 الإبدا  ولكن الإبدا ، يبرز المشرفين فتشلأيع. الإبدا  يحطم فعل رد ب ظهار أو الرد بتوخير
 لت دير مؤكدة قيمة أو نظاما يضعوا أن عييهم الذين المنظمة قادة به يهتم حينما يدعم ح ي ة

 . )2(الأولويات قمة هو المبد  العمل أن واعتبار الإبداعية الملأهودات

 :الإداري الإبداع و الاتصالات بين العلاقةالمطلب الثالث:  

 لما وذل  التنظيمية، ل افتها عناصةةةةةةةر أهم أحد المنظمة في السةةةةةةةائدة الاتصةةةةةةةالات طبيعة تعد
 ل والتكام التنسةةةةةةةةةيو وتح يو الأفكار وتوحيد وتبييغ توصةةةةةةةةةيل في أهمية من النظام هذا يحميه
دارات أقسةةةةةةةةام بين  الرو  عيت التولير في الاتصةةةةةةةةالات نظام دور ويتحدد المختيفة، المنظمة وا 

 نظةةام عييهةةا ي وم التي التنظيميةةة ليل ةةافةةة وف ةةا اللأيةةد الأداج عيت وتحفيزهم ليعةةاميين المعنويةةة
 التواصةةل يكون وهنا الرسةةمية طابع المنظمة في المتبع الاتصةةالات نظام يحمل ف د الاتصةةال،

 تكون وبالتالي التحفظ، طابع عييها ويغيو مكتوبة، تعييمات شةةةةةةةةكل في أسةةةةةةةةفل إلت أعيت من
 تنظيمية ل افة عيت ي وم الاتصةةةةالات نظام كان إذا أما مشةةةةلأعة، و ير ومشةةةةتتة سةةةةيبية الل افة
 تكون الحالة هذه في واتلأاهاته، الاتصةةال أسةةاليو وتنويع والتعاون، الأخوة رو  معاني تحمل
 كمةةا بةةوول، أولا العمةةل مراحةةل عيت والوقو  والمهةةام المعيومةةات لن ةةل ومحفزة ايلأةةابيةةة الل ةةافةةة
 )1(.العاميين قبل من دائم ولاج كسو في المفتو  الاتصال ل افة تسهم

 

 

 
 
 

                                                           

 .285  ص ذكره، سبو مرلأع. فؤاد بوفطيمة، بومدين، بيكبير، )2(

 122  ص ذكره، سبو مرلأع. صالا ديز  ع،يسم حسن )1(
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دراسة حالة بلدية العطافال صل الثال :   
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نتناول في هذا الفصل اللأانو التطبي ي من الدراسة و التي عاللأناها في بيدية العطا  لذا 
يمية سنحاول في هذا الفصل تسييط الضوج عيت بيدية العطا  و ما مدى تولير الل افة التنظ

 عيت مختي  فروعها و هياكيها.
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 تعريف بالمؤسسة محل الدراسة: ) بلدية العطاف( المبحث الأول: 

 المطلب الأول: النشأة و التطور            

ها العطاف هي مدينة جزائرية تقع شممممماج الجزائر ة عية ايد الدوهي  هي معر وة ةطاةع
سع، كهم،  هي ذات ةعد تاريخي كةير   ا 182الفلاحي، تةعد اد الجزائر العاصمة ح الي 

 الر ماني )تيقا واكاسممتراو  ه ا حصممد ر ماني م ج د وي الشممماج كانت تسمممي وي العهد
وي  كهم، حيث ضمممممت ملي مقاطعة م ريتانيا القيصممممرية 2الغرةي لهمدينة الحالية اهي ةعد 

ستعمرات ضهت قا شأ ا منها ادة م شرشاج  أن صمتها أنداك  ئمة العهد القديم  الي كانت اا
لدخ ج طقة ملي سممم ب اةراهيم ةعد الفت حات  املي ةداية الفتح الإسممملامي، تم تح ج اسمممم من

لدوه نة العطاف وري  عية ايد ا مدي هذاق  تقع  نا  ي الإسمممملامي تم ملي العطاف ملي ي م
نسممممة مذ يعةرها الطريب  65922كهم يةهغ ادد سمممكانها ح الي  69.07مسممماحتها ح الي

ترةع اهي و  طريب السمميار شممرب وري و  شممةكة السممكك الحديدية كما ت04ال طني رقم )
 ادد هائج وي الأراضي الزرااية  الهياكج الأخرى

 
 الموارد البشرية 

  2022لسنة  298ادد العماج الم ظفيد الإجمالي 
 ادد العماج حسي التقسمات التالية:

  إناث( -حسب الجنس )ذكور . 
 . 244ذكور 
  54إناث 
  حسب الشهادة العلمية: 

 ليسانس
 مهندس د لة

 ق 06تقني سامي وي الإالام الآلي  الإدارة الإقهيمية 
 • شهادة التأهيهية  

 شهادات تان ية 
  لمؤقت(ا -حسب نوعية التوظيف )دائم . 

 . 113اامج دائم: 
 185اامج المؤقت 

 . لمسؤ ليات  المناصي  المهامحسي ا -د 
  )1(63اامج مهني  -
 10ا د الإدارة الإقهيمية  -
 02للإدارة الإقهيمية :ا د حفظ الةيانات  -

                                                           

  لولاية عين الدفيتالموقع الرسمي  )1(
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 09مهحب الإدارة الإقهيمية : -
 03متصرف مقهيمي رتةي م ظف : -
 09متصرف مقهيمي : -
 مهندس د لة وي مالام الآلي -

 31عون نظافة   -
 28سائب : -

 المطلب الثاني: مهام البلدية محل الدراسة 

 

منط ة البيدية  إقرار مشاريع الخطط الاستراتيلأية والتنموية والاستلمارية ودليل احتيالأات -1
 .وتحديد الأولويات ورفعهما ليملأيس التنفيذي

إقرار الموازنة السنوية ليبيدية ولأدول التشكي ت والبيانات المالية الختامية ورفعها ليوزير  -2
 .ليتصديو عييها

 .إقرار موازنة البيدية التوشيرية لمدة أربع سنوات -3
لغاؤها التخطيط الحضري والعمراني ليبيدية واستحد -4 اث وتخطيط وتنظيم الشوار  وا 

وتعدييها وتعيين عرضها واست امتها وتسميتها أو ترقيمها وترقيم بناياتها وتكيي  أصحاو 
 .الأراضي المكشوفة الواقعة عيت الشوار  ب قامة الأسوار حولها

ل  إقامة إدارة أم   البيدية وأموالها والإنفاو منها عيت تنفيذ مهامه ومسؤولياته بما في ذ -5
الأبنية ال زمة وتولأيرها ورهنها وبيعها والتبر  بها وشراج  يرها وف اً لأحكام هذا ال انون 
وقبول الهبات والتبرعات شريطة مواف ة ملأيس الوزراج عييها اذا كانت من مصدر  ير 

 .أردني
ر بيئة استلمار أموال البيدية المن ولة و ير المن ولة وتحديد بدلات استلمارها وتوفي -6

استلمارية من خ ل إزالة أي عوائو أمام الاستلمار وتشلأيع المنافسة في ممارسة الأنشطة 
 .الاقتصادية عن طريو تبسيط الإلأراجات لتح يو الاستغ ل الأملل ليموارد

دارة لأميع  -7 إقرار البرامج المعدة لتح يو التنمية المستدامة بمشاركة الملأتمعات المحيية وا 
 .رافو والمشاريع المحيية المرتبطة بهاالخدمات والم

إقرار خطة طوار  البيدية لموالأهة الكوارث الطبيعية أو ظرو  استلنائية ولأمع  -8
 .التبرعات وتوزيعها عيت المتضررين ورفعها ليملأيس التنفيذي

اتخاذ قرارات هدم الأبنية المتداعية التي يخشت س وطها واتخاذ ال رارات ال زمة  -9
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بنية المضرة بالصحة العامة أو التي تنبعث منها روائا كريهة وذل  بعد إنذار بخصوص الأ
 .صاحبها أو شا يها أو المسؤول عنها

اتخاذ ال رار باعتبار أي بناج أو ع ار يسيج ليمنظر العام أو يشوه الحي أو الشار  أو  -10
 .شا يه المدينة وبحالأة إلت ط ج أو تنظي  أو تحسين عيت نف ة مال  الع ار أو

 .المواف ة عيت ترخيص اليوحات والإع نات -11
تنظيم عمل المطاعم والم اهي والنوادي والم عو والمسار  ودور السينما والم هي  -12

 .وتحديد مواعيد عميها وا   قها بالتنسيو مع اللأهات ذات الع قة
ت فها -13  .تحديد بدلات تدوير النفايات ومعاللأتها وا 
كن المكتبات العامة والمراكز الل افية والمتاح  والنوادي الل افية والرياضية تعيين أما -14

والالأتماعية والفنية ومواقع الحدائو ومراكز الترفيه وم عو الأطفال والمراكز الخاصة بهم 
 .وفو التشريعات ذات الع قة

في كل منها  تعيين أماكن الأسواو العامة وتنظيمها وتعيين أنوا  البضائع التي تبا  -15
 .أو حظر بيعها خارلأها

تعيين مواقع الم ابر ومواصفاتها والمواف ة عيت إنشائها، ووق  الدفن فيها بعد التنسيو  -16
 .مع اللأهات المختصة

تعيين مواقع المسالخ والمواف ة عيت إنشائها وتعيين أماكن بيع الحيوانات والمواشي  -17
 .والطيور
 .امة وتنظيم خدمة اصطفا  المركباتتعيين مواقع المواق  الع -18
نشاج دورات المياه  -19 التنسيو مع اللأهات المعنية لإنشاج شبكات الصر  الصحي وا 
دارتها  .وا 
المساهمة في رعاية المرافو السياحية والترالية الواقعة ضمن منط ة البيدية وكيفية  -20

 .اللأهات ذات الع قةاستغ لها وتولأيرها واستلمارها وتحسين واقعها بالتشار  مع 
التنسيو مع اللأهات المعنية في إدارة تزويد السكان بالكهرباج والماج والغاز والمشاركة  -21

 .في تحديد مواقع محطات التحويل والمشاركة في تحديد مساراتها
المواف ة عيت الع ود والاتفاقيات ومذكرات التفاهم والتوأمة عيت أن ت ترن بمواف ة الوزير  -22

 .كانت مع لأهة من خارج المميكة اذا
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 .استم   الأراضي والع ارات لغايات النفع العام -23
التنسيو ليوزير بشروط وأسس وبدلات تمديد خطوط الخدمات التي ت ام فوو الشوار   -24

 .الواقعة ضمن اختصاصها أو عييها أو تحتها من قبل الإدارية الخةدمةيةةة
شاريع المستشفيات والمراكز الصحية العامة و ير ذل  المساهمة في تنفيذ أعمال وم -25

 .من المنشرت الصحية ووف ا لحالأة المنط ة
التنسيو مع اللأهات المعنية فيما يتعيو بتحديد مواقع المدارس الحكومية والمهنية ودور  -26

 .العبادة وصيانتها، ووف ا لحالأة المنط ة
 .يعرضها عييه رئيس البيدية مناقشة وت ييم نتائج الخطط التنفيذية التي -27
التعاقد مع البيديات واللأهات الأخرى لي يام بوي عمل يتولأو ال يام به بم تضت أحكام  -28

 .هذا ال انون أو أي تشريع آخر
 .تشكيل للأان تطوعية خيرية للأحياج مع تحديد الأعمال المناطة بها -29
يدية واتخاذ ال رار الذي يراه مناقشة أي مواضيع أو مراس ت ترفع له من رئيس الب -30
 .مناسباً 
أي ص حيات أو مهام ذات طابع بيدي أو ما يعهد بها إليه أو تفوض إليه من  -31

المؤسسات الرسمية أو العامة شريطة مواف ة ملأيس الوزراج عيت ذل ، م ابل ت اضي البيدية 
  .الكي  المالية المترتبة عيت تنفيذ هذه المهام
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 :الهيكل التنظيمي لبلدية العطاف والمصالح الموجودة في البلديةالمطلب الثالث: 

 
 
 
 وظائف كل قسم من المصالح الموجودة في البلدية حسب الهيكل التنظيمي.  .1

ةهدية العطاف مكانة مهمة وي التنظيم الإداري لهد لة الحديتة حيث تتمتع لالمهام الأسااااااساااااية للبلدية: 
 : ةخصائص اديدة منها

ةهدية العطاف اقهيمية عمركزية  مكاد لممارسممة الم اطنة  تشممكج مطار مشمماركة الم اطد وي تسمميير  -
 الشؤ د العم ميةق

 تمارس ةهدية العطاف صلاحياتها وي كج مجاعت اعختصاص المخ لة لها ةم جي القان د - 
مية الإقتصادية  الإجتمااية  التقاوية تساهم الةهدية مع الد لة ةصفة خاصة وي ادارة  تهيئة الإقهيم  التن - 

 الأمد  كذا الحفاظ اهي الإطار المعيشي لهم اطنيد  تحسينهق  مد خلاج ما سةب ذكره يتجهي لنا الد ر 
الأسمماسممي لهتنظيم الةهدي العطاف  اهيه يجي اعضممطلام اهي ماضممي   اقع هذا التنظيم  مد اجج ذلك 

سة المراحج التي مر ةهاق المناص ألف نسمة  50001ي العهيا لإدارة الةهدية الصنف التالث مد يجي درا
 ألف نسمة 110000الي 

 المصالح الإدارة تتك د مد:  
 يتك د مد : الأمانة العامة   
  مصهحة الأمانة لهمجهس الشعةي الةهدي 
  مصهحة الت تيب  العلاقات الخارجية 
 مصهحة الإحصائيات 
  الةهديمكتي تحضير اجتمااات المجهس الشعةي 
  مكتي الةريد )الفرز  الدراسةو 
 مكتي ال سائج العامة 
 مكتي الت تيب  المحف ظات مكتي العلاقات الخارجية 
 مكتي اعحصائيات 
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 مكتب التنظيم وتنشيط الشؤون الاجتماعية والثقافية 

 قسم التنظيم  الشؤ د العامة 
 
 :مصهحة التنظيم -1
 مكتي النزااات  الشؤ د العامة -

 ظيم مكتي تنقج الأشخاصمكتي التن
 

 مصهحة السكاد - 2
 مكتي اعالام  اعتصاج-

 مكتي اعنتخاةات
 مكتي الحالة المدنية  الخدمة ال طنية

 قسم الشؤ د اعجتمااية الصحية  التقاوية 
 مصهحة الشؤ د اعجتمااية  الصحية  -3
 مكتي النشاط اعجتمااي ةصفة اامة  -
 مكتي الصحة العم مية  النظاوة المدرسية  -
 مكتي ال قاية  صحية الأماكد العم مية -
 مكتي التقاوة  الرياضة  التسهية مكتي التنمية التقاوية  -4 
 مكتي تنمية ممارسة الرياضيات  تعميمها -
 مديرية اعدارة  الشؤ د اعقتصادية  -3 
 
 قسم اعدارة  المالية ق  
 لم ظفيد  التك يد مصهحة تسيير ا -
 مصهحة تسيير الم ظفيد اعدارييد  -
 مكتي تسيير الم ظفيد التقنييد -

 مكتي تك يد الم ظفيد -
 مصلحة المالية والميدان البلدي -2 

 مكتي اعحتياجات المالية مكتي تنفيذ الميزانية  ال كالة 
 مكتي تسيير أملاك الةهدية  الصفقات  المزايدة

 قسم الشؤ د المالية
 مصهحة النشاط اعقتصادي  -3 
 مكتي المصالح الةهدية العم مية  -
 مصهحة الدراسات اعقتصادية -4
 مكتي الدراسات اعقتصادية  المخططات  - 
 مكتي اعحصائيات اعقتصادية  ضةط التجهيزات -
 مديرية التعمير  مختهف الشةكات -4 
 قسم التعمير  الهندسة المعمارية  - 
 التعمير مصهحة -1
 مكتي التخطيط العمراني - 
 مكتي التعةير - 

 مكتي المراقةة  مطاةقة الج دة للأشغاج
 الإنجازمصهحة الهندسة المعمارية  مراقةة  -2 
 مكتي الدراسات المعمارية - 



 الفصل الثالث

 

63 
 

 مكتي المتاةعة  مراقةة انجاز المشاريع - 
 قسم مختهف الشةكات 

 مصهحة المياه  التطهير  -3
 مشكج المياه مكتي دراسات -
 مصهحة صيانة الطرب  المر ر  النقج  -4 
 مكتي الصيانة لهطرب  المر ر -
 الأض اء العم مية-مكتي مختهف الشةكات  الت زيع الكهرةاء - 
 قسم ال سائج  الصيانة -مديرية التجهيز  اعستتمارات  -5 
 مصهحة الصيانة -1 

 مصهحة الصيانة لحظيرة العقارات  -
 2الصيانة للأتاث مكتي  -
 مصهحة ال رشات لهمخازد  -
 مكتي حظيرة السيارات  -مكتي المخازد العامة  ال رشات  -
 قسم التجهيز -
 مصهحة الةيئة  الأماكد العم مية  -3 
 مكتي النشاط الةيئي )المحارةة الته ثو -
 مكتي الأماكد العم مية  أماكد التسهية - 
 يدةمصهحة التجهيز  الأشغاج الجد -4 
 مكتي الدراسات التقنية  الةرمجة  - 
 قسم اعستتمارات -
 مصهحة الدراسات  التنظيم  الةرمجة  المتاةعة  الإنجاز  اعستتمارات -5 

 مكتي الدراسات وي ميداد اعستتمارات 
 مكتي الةرمجة  متتاةعة اعستتمارات -
 مكتي امهيات منجاز اعستتمارات  - 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 الفصل الثالث

 

64 
 

 

 المبحث الثاني: خصائص مبحوثي الدراسة.
 المطلب الأول: اختيار التوزيع الطبيعي         

 
خصائص مبحوثي الدراسة: في ما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة 

 الدراسة حسب المتغيرات الشخصية 
 حسب المتغيرات الشخصيةتوزيع أفراد عينة الدراسة  01جدول رقم: 

 النسبة المئوية  التكرار  فئات المتغير  المتغير 

 %45 45 ذكر  الجنس

 %55 55 أنثى

 %100 100 مجموع

 %34 34 30أقل من  العمر 

سااااانااة إلى  30من 
 سنة  40

26 26% 

سااااانااة إلى  40من 
 سنة 50

30 30% 

ما  50من  نة ف سااااا
 فوق 

10 10% 

 %100 100 المجموع

 %46 46 تقني المؤهل العلمي 

 %26 26 تقني سامي 

 %20 20 ليسانس 

 %08 08 شهادة مهندس 

 %100 100 المجموع

 %40 40 سنوات  05أقل من  سنوات الخبرة

ساانوات إلى  05من 
10  

32 32% 

 15إلاااى  10مااان 
 سنة 

18 18% 

 %10 10 سنة فأكثر  15من 

 
 المجموع 

100 100% 

 
 المصدر: من إعداد الطالب 
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 المطهي التاني: تحهيج محا ر اعستةياد 
 

 ارضنا اهي العامهيد وي الةهدية استةياد خهصنا ويه ملي النتائج التالية:                   
شأة   تط ر  سير  وقها،  لقد ااتمدنا وي  ةهدية تعرونا مد خلاج هذا الفصج اهي ن الهيكهة الإدارية التي ت

  ةالةهدية ةمصالحها  از هذا العمج اهي طريقة اعستةانة التي  زاناها اهي العماج الإدارييد العامهيد انج
ةة اهي  جا ها ملي الإ نا مد خلال هدو ةدام الإداري،    ية  الإ وة التنظيم قا التي تحت ي اهي مح ريد الت

،   ةعد اسمممترجااها قمنا ةتفريغها   " أتر التقاوة التنظيمية اهي الإةدام الإداري " :مشمممكالية ةحتنا التالية
تحهيج ةياناتها ةاستخدام أساليي محصائية اديدة كالنسي المئ ية، المت سط الحساةي، اعنحراف المعياري، 

لهعينات المسمممممتقهة، تحهيج التةايد الأحادي    T اختةار ألفاکر نةاخ، تحهيج اعنحدار، قققققققق، اختةار
 معامج صدب المحك،

  تفسممير نتائج الدراسممة الميدانية   اختةار الفرضمميات،   ت صممهنا ملي صممحة    تحهيجتم قمنا ةعرض   
 قة ج الفرضيات التي  ضعناها  ةنسي االية، حيث استنتجنا أنه:

 جاء مرتفعا  وقا لمقياس الدراسةقةهدية العطاف مست ى التقاوة التنظيمية السائدة ة - 
 جاء مرتفعا  وقا لمقياس الدراسةقةهدية العطاف مست ى الإةدام الإداري لدى العامهيد ة - 
فة وي الإةدام الإداري لدى العماج  –   ةأةعادها المخته قاوة التنظيمية  ية لهت  ج د أتر ذ  دعلة محصمممممائ

 ةهدية العطاف الإدارييد ة
تجاهات المةح تيد ح ج مسممممت ى التقاوة  ج د ور ب ذات دعلة محصممممائية اند مسممممت ى الدعلة وي ا -

 التنظيمية ةجامعة
 ج د ور ب ذات دعلة محصممممائية اند مسممممت ى الدعلة وي اتجاهات المةح تيد ح ج مسممممت ى التقاوة  -

 .لمتغير الجنسةهدية العطاف التنظيمية ة
ةةهدية مية ادم  ج د ور ب ذات دعلة محصمممممائية وي اتجاهات المةح تيد ح ج مسمممممت ى التقاوة التنظي -

 لهمتغيرات التالية: )العمر، المؤهج العهمي، محاج ال ظيفة الحالية، سن ات الخةرةوق العطاف 

ةدام الإداري تعز   - هات المةح تيد ح ج مسمممممت ى الإ جا ية وي ات لة محصمممممائ  ج د ور ب ذات دع

 .لهمتغيرات التالية: )العمر، المؤهج العهمي، سن ات الخةرةو

ادم  ج د ور ب ذات دعلة محصائية اند مست ى الدعلة وي اتجاهات المةح تيد ح ج مست ى الإةدام  -
 .)الجنس، محاج ال ظيفة الحاليةو ةهدية العطاف ةالإداري 
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صةح الإةدام الإداري أمرا وي واية الأهمية، لما له مد أتر ايجاةي اهي نجاح المنظمات وي               أ

ناجحة هي  والإدارة ال ية المتغيرة،  ها اهي التكيف مع الظر ف الةيئ قدرت ها،  وي تعزيز م هداو تحقيب أ

الحه ج لهمشممكلات الناجمة اد ا امج الةيئة المتغيرة  التي مد خلالها تسممتطيع الإدارة المةداة وي ميجاد 

النجاحق  مد أهم سممةج نجاح المنظمات ميجاد تقاوة تنظيمية قادرة اهي رسممم سممياسممة المنظمة ويعةر كج 

 م ظف اما ةداخهه مد خلاج المعتقدات  الأوكار  القيم التي اكتسممممةها مد تهك التقاوة ويظهر ذلك وي حج

المشممكلات  التعامج مع القرارات  تحقيب الأهداف ةطرب أكتر مةدااية،  ةما أد العامهيد يحمه د أوكارا 

 معتقدات خاصمممة ةهم وذد ذلك سممميؤتر اهي التفااج اعجتمااي  الإةدااي داخج المنظمات التي يعمه د 

دام الإداري: وممالقيم ةهمماق   مد هممذا المنطهب يمكد أد نت صممممممج ملي أتر التقمماوممة التنظيميممة اهي الإةمم

 المعتقدات،  الطق س  الرم ز،  المعايير  اعوتراضات،  اعتصاعت لها أتر اهي الإةدام الإداري اد 

طريب  ج د قيم  معتقدات  مةادئ مشممتركة لأوراد المنظمة  التمسممك ةها ةشممدة مد قةج الجميع يزيد مد 

لي التركيز اهي تحقيب الإةدام،  كذلك المسمممماهمة مخلاص العامهيد   عئهم ةالمنظمة،  ةالتالي اعتجاه م

وي ت صممميج  تةهيغ  ت حيد الأوكار  تحقيب التنسممميب  التكامج ةيد أقسمممام  مدارات المنظمة المختهفة مد 

ني تشمممممجيع  مة قيم الأوراد مع أوراد المنظمة، ملي جا وة م ائ ةالإضممممما هداف المنظمة ،  أجج تحقيب أ

 .الناجحة، اعاتراف ةمجه داتهم لزيادة داوعيتهم لهعمج المةداة الناجحة  وير قالمجه دات

 

  مد خلاج الدراسة النظرية   الميدانية التي قمنا ةها   التي تد ر ح ج أتر التقاوة التنظيمية اهي الإةدام 

 صممهنا ملي مجم اة مد النتائج  الت صمميات ةهدية العطاف الإداري،   كدراسممة حالة العامهيد الإدارييد ة

 هة ويما يهي: المتمت

  أولا: النتائج.

   تم تقسيم النتائج المتحصج اهيها ملي قسميد أساسييد: 

 .النتائج النظرية -أ

تعتةر التقاوة التنظيمية مجم اة مد القيم  المعايير  السه كيات  التصروات  الإشارات  أساليي التعامج 

 .الذي تت اجد ويه المنظمةالتي تصدر اد الم ظفيد  يراها  يهمسها العملاء  المجتمع 

تت ور التقاوة التنظيمية اهي تلاتة اناصممر تنظيمية هي: القيم  الأوكار  المةادئ التي تتةه ر لدى الأوراد، 

الخةرة التي يكتسممةها الأوراد نتيجة تفااههم المسممتمر مع الةيئة التي تحيط ةهم سمم اء كانت ةيئة داخهية أ  

ياتهق التقاوة التنظيمية مهمة لكج تنظيم، وذذا خارجية، القدرات  المهارات الفنية التي اكتسمممةها الفرد وي ح

التزم ةها الإوراد وي جميع المسممت يات واد ر ح الفريب  التعا د سمم ف تك د الميزة التي تجعج مد هذا 

 . التنظيم  حدة ت اجه التحديات الخارجية وي ظج المناوسة العالمية الجديدة

 

 لهتقاوة التنظيمية تلاتة مست يات أساسية: 

 المجتمع تقاوة الصنااة أ  النشاط التي تنتمي مليه المنظمة،  تقاوة

 –التقاوة الفراية 

قاوة المنظمة اهي ادة مك نات منها: الطق س  العادات التنظيمية، الرم ز، القيم  المعتقدات،   تح ي ت

 . الم ر ث التقاوي، اعوتراضات، المعايير

وي: التقاوة الق ية، التقاوة الضممممعيفة، تقاوة ظاهرية، تقاوة  هناك أن ام متعددة مد التقاوات التنظيمية تتمتج

قاوة  وة العلاقات، ت قا وة الأداء، ت قا وة الفرد، ت قا وة المهمة، ت قا لد ر، ت وة ا قا وة الق ة، ت قا وير ظاهرية، ت

 .الرقاةة، تقاوة اعستجاةة، التقاوة الةير قراطية، التقاوة الإةدااية، التقاوة المساندة



 الخاامة

 

69 
 

أد ارا مهمة لهمنظمة تمتج النسمميج الراةط الذي ي حد سممه ك العامهيد  الإدارة حياج مختهف  تهعي التقاوة

القضممايا خاصممة الأخلاقية  السممه كية، كما تعطي العامهيد الشممع ر ةاله ية  اعاتزاز مما يمكد ااتةاره 

ةارها مصمممدر القيم التي محفزا للأداء الجيد، وي ال قت الذي ترةط ويه التقاوة ةيد أجزاء التنظيم كهها ةاات

يتعامج ةم جةها العامه د داخج المنظمةق لذا يسمممممتمد العامه د داخج التنظيم رؤيتهم ح ج ن اية القيم 

 اعتجاهات المرو ةة  أنماط السممه ك المفضممهة مد ادة مصممادر تتمتج وي: العادات  التقاليد  الأاراف 

 النكت  الألعاي الشمممخصممميات الةط لية الطق س  اعحتفاعت  المناسمممةات قصمممص التراث الطرائف 

 .القصص  الحكايات

يدة وي المنظمة  مد أ ضمممممح هذه  - عي أد ار اد ني وهي ته عدد الج ا تأتير مت ية ذات  وة التنظيم قا الت

 .الأد ار، الاقة تقاوة المنظمة ةالهيكج التنظيمي،  وعالية المنظمة  الأداء،  اعنتماء التنظيمي

ة التنظيمية مد خلاج الآليات التالية: اختيار الم ظفيد، ممارسممات الإدارة العهيا، يتم المحاوظة اهي التقاو-

 .التنشئة  التطةيع، الطق س  الرم ز  الهغة

حدد نمط  ية التي ت وة التنظيم قا يد الت مديريد ح ج القيم، لت ح مد الت اوب  التشمممممارك ةيد الم ظفيد  ال

ست ى أداء العمه ضح م ضا اد التنظيم  ةالتالي العلاقات ةيد الأوراد،  ت  يات التنظيمية،  تؤتر اهي الر

 .زيادة داوعية العامهيد وي العمج،  تحسيد أدائهم  الإةدام ويه

تعزز الطق س  الرم ز تقاوة المنظمة،  تعطي سمممعة جيدة لهمنظمة  ذلك مد خلاج ما تق م ةه المنظمة -

م ظفيد انتقه ا ملي العمج وي مكاد آخر، وههعامج مد احتفاعت لهم ظفيد المتالييد،  المتف قيد، أ  ت ديع 

يحس ةتقة مد خلاج ذلك ةقيمة كةيرة ويه مد قةج الإدارة،  ةالتالي تحرك جه د العامهيد  تحسممميد أدائهم 

 .نح  أهداف معينة تسعي المنظمة ملي تحقيقها

ت وير ورص الإةدام    يمكد اعتصمماج الم ظفيد مد التعةير اد اتجاهاتهم   ميصممالها ملي الإدارة   كذا

المشاركة لهم مد خلاج متاحة المجاج أمامهم طرح الأوكار  مقترحات جديدة  مفيدة التي تسهم وي تط ير 

 . المنظمة

 

   ةناءا اهي ما سةب ويمكد الخر ج ةالت صيات التالية: 

 عطاف ةشكج اامقةهدية الضر رة العمج اهي زيادة  اي  معروة العامهيد ةالتقاوة التنظيمية السائدة ة 

 ف تشمممممجيع الإدارة العهيا أية أوكار جديدة تقدم مد قةج العامهيد وي جامعة ةسمممممكرة  دامها، ةاختلا

 .الإدارية ممست ياته

 ضر رة العمج اهي تشجيع حالة التناوس العهمي  تكريم المةدايدق 

  قالعاليةالعمج اهي تخصيص أم اج كاوية تنفيذ  متاةعة الأوكار التي تتسم ةالمخاطرة 

 تشجيع العامهيد اهي العمج ضمد ورب امج تس دها ر ح المخاطرة  المجازوة 

 ضر رة استخدام المعايير التي تهدف ملي تحقيب معدعت العمج المطه ةة. 

  ضممر رة مدراك الجامعة مدى أهمية ت وير ةيئة امج مناسممةة،  اعهتمام ةتنمية القيم ةيد العامهيد، لما

 .ي وي قدرتهم اهي تحقيب الإةداملذلك مد انعکاس ميجاة

  ،ضر رة اعهتمام ةت وير أةعاد التقاوة التنظيمية،  خاصة ذا ت المست ى المنخفض، كالقيم، الطق س

 اعوتراضات، المعايير

  ت صممية الةاحتيد ملي مجراء دراسممات مسممتقةهية تتعهب ةالإةدام الإداري،  الاقته ةمتغيرات أخرى لم

 . ةتتنا لها الدراسة الحالي

  



. 

 

70 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ائمة المصادر و المراج ق  



. 

 

71 
 

 



. 

 

72 
 

 



. 

 

73 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاح 



. 

 

74 
 



. 

 

75 
 



. 

 

76 
 



. 

 

77 
 

 



. 

 

78 
 

 الاس تب ان

 أ خي ال ريم  أ    ال ريمة

 السلام علي  ورحمة   وبركات 

 

ــة م دانية حول مد       جرا  دراس أ ثر الثقافة التنظيمية على الابدا  ال دار   و أ خذنا يقوم الباح  با 

" في ا انة ال  تت   x رجى م   الت رم بو ـــــ  علامة " من بلدية العطاف نموذ ا لق اس  ذا التأ ثير 

س تعامل ب كل سر  م   سة  كما نحيط  علما بأ ن ا  ابت   ساعدة م   ل  اح  ذ  الدرا رأ يك  و ذا م

 جماعي ول ايات الب   العل ي فقط 

 البيانات ا ا ة بالب    اس ت مال رجى م   تقديم معلومات عامة من أ  ل  :الاس تب انالقسم ا  ول من 

 :المس تو  التعليمي 

 دراسات عليا        جـــــامعي                    ثــــانو                  أ سا                    ابتدائي            

 : الجنس 

      أ نثى                               ذكــــر 

 :السن 

 س نة 20أ قل من            30-20س نة            45-30              45أ ك  من                   60أ ك  من 

 

 :المناس بة ا انة في" x" لامةع    :الاس تب انمن  الثانيالقسم 

 

 

  الق 

 المبادرة و ا ل  و الابدا  طرق واعدة نحو غد أ ف ل  .1

 محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة             ل أ واف  ب دة                   ل أ واف             

ر ا  ول: الثقافة التنظيمية المحو   
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  سعى بلدية العطاف ا   مواكبة التطور العل ي لمس تخدميها:  .2

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة        

دارة بلدية .3  العطاف أ ن المخاطرة  و السب ل ا  مثل ل حذ ا  م  تعتقد ا 

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة        

 :  بلدية العطاف ا  تماما بال ا لمس تخدميها من خلال م اركتها  م في اتخاذ القرارات تولي .4

 محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة          ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                

  :المعتقدات 

قل  بلدية العطاف .1    كل الع  و نوعيت   اجس الجمي  في ا 

 واف                     أ واف  ب دة        ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ  

 : تت ير معلوماتنا تبعا  ل علومات المتاحة و حج ها  .2

 محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة                  ل أ واف  ب دة                   ل أ واف        

دارة البلدية ا   م اركة مس تخدميها في اتخاذ القرارات  .3   سعى ا 

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة        

 : بلدية و مس تخد ا مواق ت  الع ل الرسمية تحترم ال  .4

 أ واف  ب دة             ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف          

  :الافترا ات 

   ا   الناس على البلدية من خلال ن اط مس تخدميه .1

  دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة ل أ واف  ب 

دارة البلدية ا   خل  نو  من التعاون بين مختل  مصالحها  .2   : سعى ا 

 أ واف  ب دة      ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                 

 الظوا ر التنظيمية الداخلية منها و ا ارج ة تع  لموظ ي البلدية أ ش يا  كثيرة  .3

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة    

  :الرموز 

 معان   ة  ا   نا   ر تع ل وتع  وت     بمصالحها المختل ة  البلدية  .1

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة    
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دارة    .2   و عمالها ي  أ فراد   ا  لها نق  ا   ا شارات ورموز  سعى يربتوف البلدية  ا 

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة  

دارة  .3   ا:وتع     البلدية رف  مكانة  باس  رار على البلدية تع ل ا 

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة 

  :الطقوس 

 

دارة   .1  المبدعين ي وت رم حالة التنافس العل  البلدية   ج  ا 

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة    

 تحرس البلدية على اح ا  تظا رات و فعاليات لترس يخ توا د ا  .2

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة  

  سعى البلدية ا   تجس يد المذ   الديمقراطي:  .3

 أ واف                     أ واف  ب دة               ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد     

  :المعايير 

  لوائح و القوانين هي ال  تت   في سلوكيات داخل البلدية  ا  .1

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة    

   ترك ا  فراد في الرؤية الجماعية حول السلوك و النهج الاستراتيجي  لبلدية  .2

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة  

 يت   ا  فراد و يختل ون بالرجو  ا   ا تلافات مو وعية .3

 محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة    ل أ واف  ب دة                   ل أ واف               

  :التصالت 

   تتسم التصالت بين الرئيس و المرؤوس بالرسمية   .1

 ة ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب د   

 قات ال ير الرسمية هي ال  ت ل  على طاب  العلاقة داخل البلدية العلا .2

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة  



. 

 

81 
 

 القواعد و لوائح الع ل واضحا تماما  .3

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة 

 

 

 

 

  حل الم كلات و اتخاذ القرار 

 أ ثنا  الع ل الي م  ها تالمكافأ  حول  المباشرأ ناقش صراحة الرئيس    .1

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة        

 والعاملين المباشرد ات اق م  الرئيس حالة عدم وجو  ح  في واق ي بمسك تم أ   .2

 أ واف  ب دة         ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                    

 أ و تن  ذ الع ل المعدات أ قوم با  اد طرق  ديدة اس تخدام  .3

 ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                     أ واف  ب دة        

 ف رة أ و طريقة  ديدة  اولون  كون   مقدمة ا  ن أ   .4

 أ واف  ب دة           ل أ واف  ب دة                   ل أ واف                  محايد                   أ واف                  

 

 

الابدا  الادار : الثاني ر المحو   


