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ثراء البحث العممي بالجزائر   إلى كؿ مف يؤمف بتضافر الجيود لتجديد وا 

 تشغمو فكرة المبادرة والتجديد ومواكبة العصر لحؿ المشكلات البحثية مف إلى كؿ

 إلى كؿ مف يرحب ويشجع الأفكار الجديدة ويقدـ ليا ما أوتي مف جيد 

 كؿ مف يعيش لتوصيؿ العمـ في يسر وتركيز إلى
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 وعرفــــــــــــانشكــــــــــــر  

حمدي وثنائي أولا و أخيرا لله عز وجل على كريم وجزيل نعمتو ثم  
إلى والدي الكريمين اللذين أحاطاني بالرعاية،ويسرا ليسبل  

 تحصيل العلم.  

لأستاذ المشرف "رملي بوزيد" الذي تكرم بالإشراف على  ا -
ىذه الدراسة ولم يبخل علي بنصائحو وتوجيياتو وكان بحق  

 المشرف والموجو    نعم  

 شكرا جزيلا أستاذي الفـاضل  

الأستاذ الفـاضل يوسف جوادي على ما قدمو لي من نصائح   -
 وتوجييات. 

كما أتوجـو بكلمـة شكر إلى كل الذين ساىموا من قريب أو   -
من بعيد في انجاز ىذا العمل وأخص بالذكر طلبة كلية  

  العلوم الإنسانية والاجتماعية.
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 مقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

يتطمب التقدم العممي والتطور في مختمف المجالات النظر للأمور بمختمف أنواعيا بطريقة 
متجددة ، وبما أن الثقافة التنظيمية  تعد من أساسيات النجاح لأنيا تعكس ثقة المسؤول 

داري بمرؤوسيو وكذلك ثقة المجتمع فان الالتزام بيا سوف يقود إلى الإبداع خاصة في الإ
 . الدول التي تسعى جاىدة إلى المحاق بركب التقدم العممي والتطور التكنولوجي

إن الاىتمام بمتغير الإبداع في المنظمات  الخدمية يتطمب الحرص عمى نمو المقدرات 
دار  يييا وكافة مدخلاتيا البشرية، وأَن تكون التوجيات الإبداعية الإبداعية لدى مسؤولييا وا 

مكونا ىاما في نسيجيا الثقافي، فالثقافة التنظيمية وما تتضمنو من قيم ومعتقدات، ىي التي 
توجو سموك الأساتذة والإداريين إلى ما يجب عممو في بيئة العمل وما يفترض تجنبو ، 

ثقافات والاعتمادية المتبادلة أكثر من أي وقت خاصة أن العالم اليوم يتصف بتداخل ال
 مضى.

وتعود أىمية الحاجة إلى الإبداع الإداري في الجامعات الجزائرية  إلى كونو متغيرا 
ىاما في بناء الإنسان، مما يفرض عمييا أن تكون مستوعبة لمعطيات التغيير والتطوير، لذا 

لا يجب أن تعتمد عمى مجرد الكم لمقوى العاممة فإنيا لتحقيق أىدافيا وضمان إستمراريتيا 
نما عمى توفير نوع متميز ومتمايز من العاممين والإداريين، أي عمى أفراد مبدعين في  بيا، وا 
مختمف المجالات ، وخصوصا الييئة التدريسية لأنيا المعنية ببناء نخبة المجتمع فإذا فشمت 

اتجاه الجامعات نحو الاىتمام بالإبداع لا عمى ذلك، فإن  في ذلك فقد خسرت كل شئ. وبناء
ينبغي أن يقتصر عمى إدخال الأدوات والتقنيات المتطورة فحسب، بل لا بد أن يشتمل عمى 
إحداث تغييرات فعمية في ذىنية الأساتذة وفي توجياتيم وسموكياتيم، ومن الطبيعي أن يكون 

المطموبة، لخاصيتيم وأىميتيم المسؤول الإداري لو السبق في تمثل السموكيات والتوجيات 
داراتيا.لذا سوف نتناول في ىذه الدراسة الإطار المنيجي  في مجال قيادة شؤون الجامعات وا 

 أ
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لمدراسة من خلال عرض إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا، أسباب اختيار الموضوع ، أىداف 
 ريات المقاربة لمدراسة.الدراسة،أىمية الدراسة،تحديد المفاىيم،الدراسات السابقة والمشابية،النظ

ثم انتقمت إلى الفصل الأول الذي تطرقت فيو إلى ماىية الثقافة التنظيمية  
تعريفيا،خصائصيا،أىميتيا،أنواع وأبعاد الثقافة التنظيمية،القيم المكونة ليا ووسائل تطويرىا 
أما المبحث الثاني فقد خصصتو للإبداع الإداري حيث تطرقت فيو لتعريف الإبداع 

داري،عناصره ومستوياتو،عوامل نجاح الإبداع الإداري ومعوقاتو،علاقة الثقافة التنظيمية الإ
بالإبداع الإداري أما المبحث الثالث فتمثل في تأثير الاتصال الرسمي وغير الرسمي عمى 
الوظيفة الإبداعية للأساتذة،علاقة النمط القيادي بالوظيفة الإبداعية،علاقة الصورة الذىنية 

افة التنظيمية الاتصالية وانعكاسيما عمى الوظيفة الإبداعية ثم تطرقت في الفصل الثالث بالثق
 لتحميل البيانات و استخلاص النتائج.

 .وفي الأخير خاتمة الدراسة وقائمة المراجع و الملاحق
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  إشكالية الدراسة :  -10

التنسيق والتخطيط لكافة الأنشطة التي يقوم بيا عدد التنظيم ىو الحيز الذي يتم فيو 
من الأفراد داخل المنظمة لتحقيق الأىداف المنشودة متأثرا بمدى اندماج المورد البشري في 
العمل وتقبمو لمقيم والمعتقدات الإدارية التي تسعى إدارة الجامعة العمل وفقيا، بالإضافة إلى 

تصورات الأساتذة والتي من شأنيا أن تخمق لنا مناخ  تلاؤم القيم التنظيمية مع معتقدات و
 ،اتصالي ،ايجابي، فعال ومحفز عمى العمل .

توظف إدارة الجامعة في كل سنة أساتذة لكل منيم عاداتو ومعتقداتو وثقافتو مكونة 
لديو سابقا متأثرين بتنشئتيم الاجتماعية وعند التحاقيم بإدارة الجامعة تواجييم مجموعة من 

والسموكات والمعتقدات الخاصة بالمنظمة فينتج عن ىذا التفاعل بين القيم التنظيمية  القيم
والشخصية للأساتذة سموكات جديدة تتطور إلى ثقافات وعادات تشكل جوىر الثقافة 

 التنظيمية. 

وتتأثر الثقافة التنظيمية بعدة عوامل من بينيا الاتصال الذي يعد شريان المنظمة 
مكن لأي منظمة أن تحقق أىدافيا، دون وجود شبكة اتصالات إدارية النابض، حيث لا ي

خاصة ، بل إنو من الصعب جدا أن يتصور الفرد وجود أي تنظيم دون وجود أشكال من 
، فيناك مجموعة من الاتصالات تنتقل من خلاليا المعمومات بين الرئيس والمرؤوسين

رسمي يتكون من مجموعة العلاقات العلاقات منيا الرسمية وغير الرسمية, فالتنظيم ال
الرسمية التي تربط بين الإدارة العميا والأساتذة أما التنظيم غير الرسمي فتحكمو مجموعة 
من القواعد والعلاقات غير الرسمية، فتكون ىذه العلاقات بين القادة والأساتذة أو بين 

 الأساتذة بعضيم ببعض أو بين القادة فيما بينيم .
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ة ىذه الاتصالات تتأثر  بنوع  النمط القيادي داخل المنظمة وتتعدد ىذه إلا أن طبيع 
الأنماط  فيناك الديمقراطي والحر المتساىل والدكتاتوري،ويظير ىذا النوع من خلال سموك 
القادة والذي ىو من أىم العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية إذ يختمف ىذا السموك من 

ى طبيعة القيم التي يحمميا كل واحد منيم، فالمسؤول الإداري مسؤول لآخر وىذا راجع  إل
في المنظمة يعتبر ىو المتغير التنظيمي الأساسي الذي يتحكم في العممية الاتصالية والتي 
بدورىا تخمق علاقات رسمية وغير رسمية بين الييئة الإدارية والتدريسية وينتج عن التفاعل 

التي  يحمميا كل منيم تصورات ذىنية سمبية كانت أم بين ىذه العلاقات والقيم الشخصية 
ايجابية  لدييم والتي من شأنيا أن تنعكس عمى سموكيم وعمى قدراتيم الإبداعية بالسمب أو 

 بالإيجاب. 

لذا فالمسؤول الإداري لو الأثر الفعال عمى تشجيع القدرات الإبداعية لدى الأساتذة 
قدراتيم الإبداعية عن طريق فتح المجال ليم فيو يؤثر عمى سموكياتيم ومن ثم تنمية 

وتشجيعيم عمى مواجية المشكلات وحميا بطرق حديثة. وعميو فالثقافة التنظيمية ىي 
العامل الأول والأساسي لنجاح أي منظمة أو فشميا، إذ أن ىناك علاقة تربط بين نجاح 

عية إلا بتوفر محيط يتميز المنظمة والقيم التنظيمية السائدة فييا،ولا تتحقق الوظيفة الإبدا
بالتغير الدائم  لذا أصبح لزاما عمى مسؤولي المنظمات أن يدركوا أننا نعيش فترة تحولات 
اجتماعية وتنظيمية لذا وجب إعطاء أىمية لمن ليم القدرة الفكرية عمى الإبداع وتوليد أفكار 

 رئيسي التالي: جديدة تخدم الجامعة. ومن ىنا تكمن إشكالية الدراسة في التساؤل ال

كيؼ يمكف ، لمثقافة التنظيمية الاتصالية بأف تشكؿ صورة ذىنية إيجابية أـ سمبية لدى 
 الييئة الإدارية والتدريسية في الجامعة وتأثيرىا عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية ؟ 
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 : تساؤلات الدراسة 
وتأثيرىا عمى ما ىي العلاقة التي تربط بين الثقافة التنظيمية والصورة الذىنية -0

 الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة ؟
 كيف يؤثر الاتصال الرسمي وغير الرسمي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة ؟-2
 إلى أي مدى تؤثر الأنماط القيادية عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة ؟ -3
إلى أي مدى يمكن لمتغيرات الجنس والمركز الوظيفي والدرجات العممية والخبرة أن -4

 تؤثر عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة  ؟  

 أسباب اختيار الموضوع : -12

لكل دراسة وفي أي موضوع وفي مختمف المجالات أسباب عممية تدفعنا لخوض ىذه 
 الدراسة ومن بين ىذه الأسباب :

الموضوع: تنطمق حداثتو من حيث أن أغمب الدارسين لم يولوا بعد الاىتمام حداثة  -أ
الكافي بيذا النوع من المواضيع ولم يعطوه حقو رغم أىميتو وىذا ما تفسره قمة الدراسات 

 التي تناولت ىذا الموضوع في بلادنا عمى الخصوص.

منظمة الذين باعتبار قادة المنظمة عنصر فعال في تكوين الثقافة التنظيمية لم - ب
بدورىم يحددون الأسموب الذي ينتيجو الأفراد و تؤثر في سموكيم وعمى وظيفتيم 

 الإبداعية .

العلاقة العكسية التي تربط بين الصورة الذىنية التي يحمميا الفرد وبين قيمو  -ج
 الشخصية و ثقافة المنظمة وتأثيرىا عمى ممارستو لموظيفة الإبداعية.

 

 



   

 

9 

 ية لاختيارنا ليذه الدراسة من بينيا :كما توجد دوافع شخص

الرغبة الشخصية في الإسيام بدراسة تحفز عمى دعم وتحفيز كل من الإدارة  - أ
 طرح الاقتراحات والأفكار الجديدة التي ترفع من فعالية الكمية.  والأساتذة عمى

الرغبة  في التعرف عمى نوع النمط القيادي لمكمية لكونو يتحكم في العممية  - ب
داخميا ويؤثر بدوره عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية التي ترفع من فعالية  الاتصالية
 المنظمة.

 الرغبة في التعرف عمى أىم القيم التي تنتيجيا الكمية كثقافة تنظيمية. - ج

 أىداؼ الدراسة : -13

الغاية من دراسة ىذا الموضوع ىو تحقيق بعض الأىداف التي تبرز أىمية    - أ
 الدراسة وتعطييا قيمة عممية ومن بين ىذه الأىداف :  

إبراز أىمية الثقافة التنظيمية كقوة دافعة ومحركة لتوحيد الطاقات والإمكانات نحو  -ب 
 ر والتجديد والإبداع. تحقيق الأىداف المشتركة وقبول المخاطرة والتوجو نحو التغيي

التعرف عمى مدى تأثير الصورة الذىنية عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة  -ت 
 الجامعيين. 

التعرف عمى مدى تأثير الاتصال بشكميو الصاعد والنازل عمى ممارسة الوظيفة  -ث 
 الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين. 

ة  الأساتذالتعرف عمى مدى تأثير النمط القيادي عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية لدى  -ج  
 الجامعيين.

 التعرف عمى نقاط القوة والضعف لمثقافة التنظيمية بالجامعة. -ح 
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التعرف عمى العوامل التي تحد من ممارسة الوظيفة الإبداعية  لدى الأساتذة  -خ
 .الجامعيين

 أىمية الدراسة: -04 

مية العموم الإنسانية         تنبثق أىمية ىذه الدراسة من أىمية التحديات التي تواجو ك 
والاجتماعية والتي تفرض عمييا تبني قيم وأساليب إبداعية تساعدىا عمى الرفع من فعاليتيا 

 ومواكبة التطورات التي يشيدىا العصر الحالي .     

 مف الناحية العممية :  - أ

الدراسة من أىمية كل من الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري، حيث أن دراسة تنبع أىمية 
ىذين الجانبين ما زالت محدودة عمى مستوى الوطن، حيث يتوقع الباحث أن تكون ىذه 
الدراسة إضافة جديدة في مجال السموك الإداري والتنظيمي كما يأمل الباحث بأن تكون ىذه 

  .ين والاستفادة من نتائجيا التي تفيد في البحوث العممية القادمةالدراسة مرجعا لطمبة والباحث

كما أنو بإمكان جامعة محمد خيضر بسكرة الاستفادة من نتائج ىذه الدراسة أيضا من 
خلال التعرف عمى أىمية الثقافة التنظيمية والعمل عمى تطويرىا وتحسينيا والكشف عن 

ى رفع من فعالية المنظمة. و أيضا إفادة الجامعة علاقتيا بالوظيفة الإبداعية التي تؤدي إل
بدراسة واقعية تمس مشاكميا كما تمكنيا من مواكبة كل المستجدات والمتغيرات في البيئة 
المحيطة عن طريق التعرف عمى القيم السائدة والمكونة لمثقافة التنظيمية الأمر الذي يعطي 

 .عمى الإبداع ونبذ القيم التي لا تشجعو المسئولين القدرة عمى محاولة غرس القيم المشجعة
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بالإضافة إلى أنيا تسمح للأساتذة بأخذ فرصيم رغم اختلاف درجاتيم ورتبيم بإبداء أرائيم 
وعرض أفكارىم وتبنييا من قبل المجان العممية أو فرق التكوين وىذا ما يشجعيم عمى 

ولاء لدى الأساتذة بالنسبة التجديد والتحديث في طرح الأفكار وتعزيز روح الانتماء وال
 لمجامعة.

كما تركز ىذه الدراسة عمى إظيار دور الصورة الذىنية التي تتكون في أذىان كل من 
 ظيفتيم الإبداعية وأيضا في المسؤولين الإداريين والأساتذة و تأثيرىا عمى ممارستيم لو 

كونيا تبحث  في ىذا الموضوع في مؤسسة خدمية  ليا خصوصيتيا التي تميزىا عن 
 غيرىا من المؤسسات.
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 تحديد مفاىيـ الدراسة: -15

 أن ينبغي المنيجية التي  العممية و الخطوات أىم البحث عمى  مفاىيم يبنى تحديد
 أنيا تساعد كما ، لمدراسة التطبيقي و النظري العممي لأنيا تحدد المجال باحث أي يخطوىا

 تؤثر يمكن أن التي المتغيرات حصر كذا إليو و يصل أن الباحث يريد لما الجيد الفيم عمى
 دراستي عمييا بنيت التي المفاىيم أىم الخاطئة و الاستنتاجات لتجنب الدراسة وتحديدىا في
 تعريؼ الاتصاؿ الإداري: -أ   :ىي

" ىو الذي يتم بين العاممين في المنشأة وداخل نطاقيا سواء كان ذلك بين أقساميا أو 
أي التي تتم داخل المنظمة سواء عمى  ;فروعيا المختمفة أو العاممين في جميع مستوياتيم 

شكل اتصال داخمي نازل عمى شكل أوامر وتوجييات وقرارات وتعميمات من أعمى إلى 
ل اتصال صاعد من أسفل التنظيم إلى أعلاه عمى شكل شكاوي أسفل التنظيم أو عمى شك

وتقارير واقتراحات، وطمب إجازات أو ترقيات أو طمب معمومات أو قد تكون عمى الاتصال 
الأفقي بين المدراء من نفس المستوى أو رؤساء الأقسام من نفس المستوى بغرض التنسيق 

 (1)."ياوالتشاور والتعاون من أجل أىداف المنشأة وتحقيق

 :الاتصاؿ التنظيمي -ب 
"ىو كل العمميات التي يتم من خلاليا إبلاغ الرسالة بين أطراف التنظيم جماعات  

وأفراد سواء داخل التنظيم الرسمي أو غير الرسمي ولا يمكن أن نتصور أي مؤسسة ميما 
كان نوعيا بدون شبكة اتصال رسمية وحتى غير رسمية تستعمل مختمف الوسائل لتحريكيا 

وعممية الاتصال جزء ضروري من عممية التفاعل التي تتم من  أجل تحقيق أىداف معينة 
بين الأفراد داخل التنظيم حتى انو يعتبر ركيزة أساسية داخل التنظيمات الحديثة وحالة 

  (2)التفاعل الوحيدة التي يمكن أن تتشكل ىي تفاعل العاممين مع مضمون الرسالة." 

                                                           
 .58،59،ص ص 2009، الأردن،  أسامة،دار  والإعلامي الإداريالاتصاؿ محمد أبو سمرة ،  -(1)
،ص 2011الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الاتصاؿ في المؤسسة دراسة نظرية و تطبيقيةناصر قاسيمي،  -(2)

 .8،9،ص
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 : الاتصاؿ الإداري -ت
جتماعية ونفسية داخل المنظمة إذ أنيا تساىم في نقل وتحويل "عبارة عن نشاطات إدارية وا

المفاىيم والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية مستيدفة خمق التماسك بين وحدات  
ومكونات البناء التنظيمي لممنظمة وتحقيق أىدافيا، فالاتصال عممية ىادفة لضمان التفاعل 

 (1)مة ."والتبادل المشترك  للأنشطة المختمفة لممنظ
 التعريؼ الإجرائي: -ث 

 :الإداري للاتصال التالي التعريف استخلاص يمكن سبق ما عمى بناءا
داخل الكمية وىو عممية تفاعمية مستمرة  بين أطراف التنظيم  ونفسي اجتماعي إداري نشاط

الرسمي وغير الرسمي تمارسو ىيئات تنظيمية جامعية من خلال تبادل الأفكار والآراء 
والمعمومات بالأسموب الكتابي أو الشفوي أو أية وسائل أخرى بيدف تحقيق الأىداف 

 المنشودة.
 تعريؼ الثقافة التنظيمية : -ج 

والتعبير عنيا  في إدراكيا يشترك التي والقواعد والتقاليد القيم من متكاممة بأنيا: "منظومة
  (2) الإداري". والمستوى الوظيفة عن النظر بغض التنظيم أفراد كل بيا والإيمان

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .118ص ،2002،الأردن ،دار الصفاء ، السموؾ التنظيميخيضر ،كاظم حمود ، - (1)
 الإنسانيةة والعموم ،دراسة مقارنة بين الكميات العممي الثقافة التنظيمية وفاعمية المنظمةرضيوي خوين ،م سندس ، - (2)

 .7،ص2009، 75والاقتصاد ،العدد الإدارةفي جامعة بغداد،مجمة 
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 : كما تعرؼ بأنيا - ح
 مع وتستقر تتطور التي والممارسات والطقوس والرموز والمعتقدات المعاني منظومة بأنيا "

 حول أعضائو بين عاماً  فيماً  تخمق بحيث لمتنظيم خاصة سمة وتصبح الزمن مرور
 (1)فيو." الأعضاء من المتوقع والسموك خصائصو

 : Edgard Schienويعرفيا - خ
ىي مجموعة المبادئ الأساسية التي شكمتيا جماعة معينة وذلك بيدف التعود عمى "

حل بعض المشاكل فيما يخص التأقمم مع محيطيا الخارجي والانسجام أو التكامل الداخمي 
ىذه المبادئ الأساسية التي يتم تعميميا لكل عضو جديد في الجماعة وذلك عمى أنيا 

ئمة والمثمى لمقدرة عمى التفكير والإحساس بالمشاكل المتعمقة والناتجة عن الطريقة الملا
العمل الجماعي إذ تظير ىذه المبادئ في شكل قيم معمنة أو رموز وعادات وغيرىا من 

 (2) العناصر.
 التعريؼ الإجرائي : - د

والتصورات ويقصد بالثقافة التنظيمية في ىذه الدراسة بأنيا مجموعة القيم والمبادئ والأفكار 
والعادات و التقاليد التي يؤمن بيا الأفراد داخل إدارة كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 
والتي تحكم سموكيم وتؤثر عمى أدائيم للأعمال المنوطة بيم وعمى قدراتيم الإبداعية إما 

 بالسمب أو بالإيجاب .

 

 

                                                           
،العدد الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة اليوية التنظيمية دورعبد المطيف عبد المطيف ،محفوظ أحمد جودة ،- (1)

مجمة جامعة دمشق لمعموم  ،الخاصة ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية اعظاءدراسة ميدانية عمى  ،26الثاني،المجمد
 . 123،ص2010الاقتصادية وقانونية ، جامعة دمشق، 

، دراسة ميدانية التغيير في المؤسسات الاقتصادية إدارةدور الثقافة التنظيمية في زين دين بروش ،لحسن ىدار ، - (2)
داريةالقياس والمراقبة بالعممة ،أبحاث اقتصادية   لأجيزةبالمؤسسة الوطنية  ،جامعة فرحات عباس ،سطيف ،  الأولالعدد  وا 

 .55،ص 2007جوان 
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 تعريؼ الوظيفة الإبداعية : -ذ
 يعرؼ الإبداع عمى أنو :

"عممية معينة يحاول فييا الإنسان عن طريق استخدام تفكيره وقدراتو العقمية وما يحيط بو 
من مثيرات مختمفة وأفراد مختمفين أن ينتج إنتاجا جديدا بالنسبة لو أو بالنسبة لممنظمة 

 (1) شريطة أن يكون ىذا الإنتاج نافعا". 

 تعريؼ جيمرفورد: -ر

ويتضمن ذلك إنتاج  لإنتاج أفكار أو نواتج سيكولوجية جديدة"الإبداع ىو استعداد الفرد  
 الأفكار القديمة بأشكال جديدة."

" الإبداع مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص تعريؼ فتحي جرواف : - ز
الشخصية التي ما وجدت بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي إلى نتاجات 

بة لخبرات الفرد السابقة أو خبرات المؤسسة أو المجتمع أو أصيمة ومفيدة سواء بالنس
 (2)العالم."

 التعريؼ الإجرائي :-س
 من  خلال التعريفات السابقة يمكن تعريف الإبداع عمى انو:

نشاط عقمي مقصود يكون استجابة لدوافع وحاجات كامنة في ذات الأساتذة والإداريين، 
يسعى كل واحد منيم إلى تحقيقيا وتجسيدىا في الواقع، كما يعبر الإبداع عمى قدرة ىؤلاء 
في خمق أفكار جديدة أو تحسين الأفكار السابقة وقدرتيم عمى التنبؤ بالمشكلات التي 

بشكل جديد إلا أن ىذه الوظيفة تتأثر بطبيعة الثقافة التنظيمية  تواجو المنظمة وحميا
 والتصورات التي يحمميا كل فرد  داخل الكمية إما بالنجاح أو الفشل. 

 

                                                           
 .303،ص2003 الأردن،،دار الحامد لمنشر والتوزيع ،المنظمات منظور كمي إدارةحسين حريم ، - (1)
 .21، ص 2006عمان، ،دار الثقافة لنشر والتوزيع ، الإبداع إلىالمدخؿ سعيد عبد العزيز ، - (2)
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 تعريؼ الصورة الذىنية : -ش
 الفعمية الصورة (ىي الذىنية والصورة العامة كتاب العلاقات في) عجوة عمي .د ويعرفيا

 من الصورة ىذه تتكون وقد المختمفة والمؤسسات المنشآت عن الناس أذىان تتكون في التي
 الأدلة عمى تعتمد رشيدة وقد غير أو عقلانية تكون وقد غير المباشرة أو المباشرة التجربة
 بالنسبة صادقًا تمثل واقعا  النياية في الموثقة لكنيا غير والأقوال الإشاعات أو والوثائق

 (1)رؤوسيم." في نيايحممو  لمن
 :النفسي المنظور ومف -ص 

 تؤثر عقمية من جوانب  الفرد يحممو عما لمتعبير يستخدم الذىنية الصورة مصطمح فإن "
 ومعان وانطباعات  وأفكار  معمومات من الفرد يختزنو ما الجوانب ىذه وتشمل سموكو في
 تتعمقكانت  أو كشخص بذاتو تتعمق الموجودات تمك كانت سواء معينة موجودات عن

 (2)وأشياء."  أشخاص وتنظيمات وأفكار من بو المحيط بالوسط
 :كما تعرؼ  -ض  

" عممية معرفية نسبية ذات أصول ثقافية تقوم عمى إدراك الأفراد الانتقائي المباشر وغير 
المباشر لخصائص سمات موضوع ما )شركة ، مؤسسة ، فرد ، جماعة ،مجتمع ..( 

)ايجابية أو سمبية ( وما ينتج عن ذلك من توجيات وتكون اتجاىات عاطفية نحوه 
سموكي)ظاىرة ،باطنة ( في إطار مجتمع معين وقد تأخذ ىذه المدركات والاتجاىات 

  (3)والتوجيات شكلا ثابتا أو غير ثابت  دقيقا أو غير دقيق."

 

                                                           
السورية  الأكاديمية، رسالة ماجستير ، تكويف الصورة الذىنية لشركات ودور العلاقات العامة فيياصالح الشيخ ، - (1)

 .5ص،2009الدولية ،الجمعية الدولية لمعلاقات العامة ،
 صورة المرشد النفسي لدى كمية العموـ التربوية في جامعة اليرموؾرامي عبد الله طشطوش ،فواز أيوب المومني ، - (2)

 .5،ص 2012، الأردن،مجمة جامعة الممك خالد ، 
القاىرة المدينة برس لمنشر،  ، :عوامؿ تشكيؿ واستراتجيات التغير والإعلاميةالصورة الذىنية منصور ندا ، أيمن - (3)
 .29،ص 2004،
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 التعريؼ الإجرائي : -ط
ىي مجموعة المعارف والمعتقدات والأفكار و الانطباعات التي تتكون في أذىان كل من 
الأساتذة والإداريين حول موضوع ما و يتم اكتساب ىذه المعارف من خلال تفاعميم و 
احتكاكيم بالمحيط الذي يتواجدون فيو وغالبا ما تصبغ ىذه المدركات بطابع الذاتية لكونيا 

عاد شعورية وتظير ىذه الأبعاد من خلال تصرفات الأفراد وسموكيم عممية داخمية ليا أب
 في أداء الأعمال المنوطة ليم داخل الكمية وقد تتميز ىذه المدركات بالثبات أو التغير. 

سوؼ نتطرؽ إلى تعريؼ القيادة بشكؿ عاـ ثـ تعريؼ القيادة الإدارية بشكؿ خاص ثـ 
 استخلاص تعريؼ إجرائي ليا.

 القيادة :تعريؼ  - ظ

صدار القرارات و الأوامر " ىي النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجال اتخاذ وا 
والإشراف الإداري عمى الآخرين باستخدام السمطة الرسمية وعن التأثير والاستمالة قصد 

  (1)تحقيق ىدف معين." 

ريق استمالتيم إذن فالقيادة تجمع بين استخدام السمطة وبين التأثير عمى الآخرين عن ط
 لتحقيق الأىداف المطموبة .

أثار تعريف القيادة الإدارية خلافا واسعا في الفكر الإداري    تعريؼ القيادة الإدارية : -ع 
إلى درجة أنو يمكن التمييز في ىذا الشأن بين أربعة اتجاىات نرى أنو من الضروري 

 (2)عرضيا.

 

 
                                                           

 .2،ص مداخمة :القيادة الإدارية وعلاقتيا بالإبداع الإداريبو زىرة محمد ،مرزوقي رفيق ،- (1)
 .2،3،دراسة حالة وحدة البريد الإلكترونية ، بسكرة ،ص  أنماط القيادة وفعالية صنع المؤسسةموسى عبد الناصر، - (2)
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 :  السمطةتعريؼ القيادة الإدارية عمى أساس  -غ 

يرى أصحاب ىذا الاتجاه أنو من الضروري أن يتمتع القائد الإداري بسمطة إصدار  
الأوامر عمى المرؤوسين الذين يتعين عمييم إطاعتيا وعمى الرغم من صحة توجو أصحاب 

 ىذا الاتجاه إلا أنو لا يمكن أن تقتصر القيادة الإدارية فقط عمى ىذا العنصر وحده. 

 :  دة الإدارية عمى أساس السمطة المقبولةتعريؼ القيا -ؼ 

المقصود ىنا أن تستمد القيادة الإدارية سمطتيا من القدرة عمى التأثير في الآخرين طواعية  
وىذا صحيح إلا أن الاقتصار عمى عنصر الاستمالة فقط أمر فيو نظر فيو وسيمة ضمن 

 (1)  وسائل التأثير الأخرى لمقيادة الإدارية .

 الدراسات السابقة : -06

 لم دراستي فإنني بموضوع علاقة ليا التي و السابقة الدراسات عمى اطلاعنا خلال من
دور الثقافة التنظيمية الاتصالية في تنمية الوظيفة  " عنوان دراسات تحت عمى أحصل

أربع دراسات تناولت متغير من  وظفت فإنني منو والإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين"
،كما ارتأيت أن القي الضوء يلدراست النظري والمنيجي الجانب تخدم وىي ات الدراسةمتغير 

عمى النتائج التي خمصت إلييا ىذه الدراسات موضحتا أوجو التشابو والاختلاف بينيا وبين 
 ما أقوم بدراستو وفيما يمي عرض ليذه الدراسات  :

 
 
 
 

                                                           
 .3،صالمرجع نفسو  - (1)
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التنظيمية والإبداع الإداري دراسة "الثقافة ، الدراسة الأولى : بساـ مناور العنزي
 (2)" عمى العامميف في المؤسسات العامة في مدينة الرياض استطلاعية

 

 

 

                                                           
قدمت ىذه الدراسة لاستكمال درجة الماجستير في قسم الإدارة العامة  تم تحديد إشكالية الدراسة في التساؤل الرئيسي  - (2)

التالي : ما أثر الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في المؤسسات العامة بالمممكة العربية السعودية ؟ واندرجت تحت 
 ية: ىذا التساؤل التساؤلات الفرعية التال

 ما لقيم السائدة المكونة لمثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة ؟
 ما مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في المؤسسات العامة ؟  -
 ما أثر القيم السائدة المكونة لمثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟  -

 تحقيقيا مايمي : ومن بين أىم الأىداف التي سعت ىذه الدراسة إلى
 توضيح أىمية كل من الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري لمعاممين بالمؤسسة -
 التعرف عمى واقع قيم الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع بالمؤسسات العامة . -

الدراسة  تقديم بعض التوصيات التي تساعد المسؤولين بالمؤسسة العامة عمى الاستفادة من النتائج . ولتحقيق أىداف
والإجابة عن تساؤلاتيا تم تصميم استبانو تتكون من ثلاثة أجزاء الجزء الأول يتعمق بالثقافة التنظيمية أما الجزء الثاني فيو 
مخصص لقياس عناصر الإبداع  الإداري وفي الجزء الثالث والأخير فيو مخصص لممعمومات الأولية المرتبطة بالعمر 

لعممي وعدد سنوات الخبرة وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية :توفر جميع القيم المكونة والمرتبة الوظيفية والمؤىل ا
توفر عناصر الإبداع الإداري  لمثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة بشكل متوسط عدا قيمة المكافأة بالإضافة إلى

ناك ارتباط ايجابي  ذو دلالة إحصائية  بالمؤسسات العامة بشكل متوسط ما عدا عنصر الخروج عن المألوف كما أن ى
 بين القيم المكونة لمثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري.
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 الدراسات المشابية: - أ
الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي "  الدراسة الأولى :حمد بف فرحاف الشموي:

( 2005" )المدنييف والعسكرييفمنسوبي كمية الممؾ خالد العسكرية  دراسة ميدانية عمى
  (1)دراسة لنيل شيادة الماجستير في العموم

 
 
 
 

 

                                                           
الإدارية  وتبمورت إشكالية ىذه الدراسة في أن لمثقافة التنظيمية دور ميم في التأثير عمى سموك العاممين في  - (1)

انتسابو لمعمل بكمية الممك خالد العسكرية من خلال ىذه الدراسة  المنظمات وانتمائيم التنظيمي لذا سعى الباحث وبحكم
التعرف عمى مستوى الثقافة التنظيمية بالكمية وكذلك مستوى الانتماء التنظيمي لمنسوبييا وتحديد علاقة الثقافة بالانتماء 

 التنظيمي . ومن بين أىم التساؤلات الفرعية التي تضمنتيا الدراسة :
التنظيمية والانتماء التنظيمي في كمية الممك خالد العسكرية باختلاف الخصائص الوظيفية والشخصية ما مستوى الثقافة  -

 لمنسوبييا من المدنيين والعسكريين؟ .
 سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق جممة من الأىداف وىي : -
 التعرف عمى مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كمية الممك خالد العسكرية. -
 لاقة بين الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي لمنسوبي كمية الممك خالد العسكرية من المدنيين والعسكريين .تحديد الع -

استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعمومات ومن ابرز النتائج التي تم التوصل إلييا : أن مستوى     
ة سائدة بدرجة مرتفعة نسبيا، كما لا توجد علاقة طردية موجبة بين الثقافة الثقافة التنظيمية في كمية الممك خالد العسكري

التنظيمية والانتماء التنظيمي بمختمف أبعاده وبين قيم الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي لدى منسوبي كمية الممك خالد 
الكمية فيما يتعمق بمستوى الثقافة التنظيمية  العسكرية المدنيين والعسكريين،كما أنو لا توجد فروق ذات دلالة لدى منسوبي

 ومستوى الانتماء التنظيمي وفقا لاختلاف الخصائص الشخصية والوظيفية .
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"تنمية الإبداع الإداري في الأداء المتميز بيف القادة  الدراسة الثانية : بميادي سعيدة
( دراسة لنيل شيادة الماجستير في قسم العموم السياسية والعلاقات 2008" )والمرؤوسيف

   (1).الدولية

 

 

 

 

 

 

                                                           
تناولت ىذه الدراسة التطور اليائل لتكنولوجيا المعمومات في المنظمات وعمى تطوير أدائيا التنظيمي وعميو جاءت  - (1)

التالي : ما ىو أثر ثقافة الإبداع كنمط لمتسيير الابتكار لدى القادة عمى مردودية  صياغة التساؤل الرئيسي عمى النحو
 ومن بين أىم التساؤلات الفرعية مايمي : وفعالية المؤسسة ؟

 ما علاقة التفكير الابتكاري بفعالية تسيير المؤسسة ؟ -
ىذه التطورات وىل يخططون لتفاعل معيا ؟ أين الإدارة الجزائرية من ىذه التطورات ؟وىل يدرك القادة والمدريين لحجم  -

ومن بين أىم أىداف ىذه الدراسة ىو معرفة أثر ثقافة الإبداع لدى القادة عمى مردودية وفعالية المؤسسة، كما اعتمدت 
الدراسة عمى مجموعة من الأدوات والأساليب لجمع المعمومات والحقائق من الواقع الميداني المعاش مثل الاستبيان ، 

 حظة المباشرة ومن بين النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة مايمي: الملا
أن ىناك دوافع كامنة للإبداع لدى الإدارة العميا في إطار عربي ولكن ىذه الكوامن بحاجة إلى تحديد طبيعتيا وقوتيا  -

تختمف عوامل إنبات الإبداع ضمن ظروف عمل الإدارة العميا بجوانبيا الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية و 
 باختلاف الإطار التنظيمي. 
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 "الإبداع وتأثيره عمى نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الدراسة الثالثة :طراد فارس 
  (1).( مذكرة لنيل شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية وعموم التسيير2007")

 

 

 

                                                           
تتمثل إشكالية ىذه الدراسة عمى النحو التالي : كيف تساىم دينامكية الإبداع في التأثير عمى نمو المؤسسات  - (1)

 الصغيرة والمتوسطة ؟ وتم طرح مجموعة من الأسئمة الفرعية تمثمت في: 

 للإبداع في المؤسسات ؟كيف يمكن تأمين دينامكية  -
 لماذا يؤثر الإبداع عمى نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ولماذا ؟وكيف ذلك ؟ -

 وسعت ىذه الدراسة لتحقيق مجموعة من الأىداف من أبرزىا :   

إبراز أىمية الإبداع ومكانتو في مواجية التحديات والمشاكل والعراقيل التي تواجييا المؤسسات الخاصة الصغيرة  -
 المتوسطة منيا .و 

 إظيار الأساليب والطرق التي يمكن أن تعتمدىا المؤسسات لتطبيق الإبداع -
تحقيق الإبداعات . ولمعالجة  كشف المبس عن مختمف الإمكانيات التي يجب تطويرىا في المؤسسة لموصول إلى  -

لكافية حول الدراسة ومن أىم ما ىذا الموضوع ولتحقيق الأىداف تم الاعتماد عمى الاستبيان كأداة لجمع المعمومات ا
ن اعتماد الإبداع عمى المستوى الداخمي لممؤسسة يتطمب موارد بشرية محفزة لمبحث أتوصمت إليو ىذه الدراسة 

الإبداع لا يخص المؤسسات الكبيرة فقط كما أن وقدرات مالية وتكنولوجية مع الأخذ بعين الاعتبار متغيرات البيئة 
نما حتى المؤسسات المتوسطة والصغيرة منيا وفي حالات تتجاوزىا في عدد الإبداعات المحققة والتمايز يكون  وا 
موجود عمى مستوى القدرات حيث تتمتع المؤسسات الكبيرة بإمكانيات أفضل من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 ائص أثرت إيجابا عمى الإبداع . المحدودة لكنيا تتميز بخص
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 استفدت مف ىذه الدراسات السابقة والمشابية في أنيا : - ب
 النتائج التي توصمت إلييا.مكنتني من  التعرف عمى أىداف كل دراسة وأىم  -
  .كيفية استخداميا للاستبيانات والأسئمة والأدوات فيالاستفادة من منيجية ىذه البحوث  -

و لدراستي ىذه أسموبيا ومسارىا في معالجة موضوع الثقافة التنظيمية الاتصالية ودورىا في 
المنشودة من البحث من تنمية الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين وتحقيق الأىداف 

خلال رفع التوصيات و المقترحات اللازمة لممسؤولين والأساتذة كي يتسنى ليم رفع كفاءة 
 العمل بالإدارات التي يعممون بيا .

وليذا استعرضت أربع دراسات يتضح تشابييا في أحد متغيرات الدراسة واختلافيا في 
راسة مع دراسة "العنزي" في الموضوع وتوافقت ىذه الد ر،حد كبي التناول والتطبيق إلى

واختمفت في التطبيق ولم تتفق الدراسة الحالية مع أي دراسة من الدراسات السابقة حيث 
 أنيم لم يتطرقوا لدراسة ىذا الموضوع وتطبيقو عمى منظمة خدمية والجامعة تحديدا. 

 المقاربة النظرية لمدراسة : -17
ناولت موضوع الثقافة التنظيمية والإبداع من خلال الرجوع إلى الأدبيات التي ت

الإداري  وجد أن العديد من الدراسات والأبحاث التي أجريت عنيما ساىمت في بمورة عدد 
من النظريات التي تساعد عمى فيم وتحميل العلاقة بين الثقافة والأفراد والجماعات في 

يخدم مصمحة التنظيم  المنظمات والاستفادة من تمك العلاقة والعمل عمى توجيييا بما
الإداري، اعتمدت عمى ىذه النظريات في صياغة أسئمة الاستبانة والمقابمة و تحميل النتائج 
التي سأحصل عمييا من ىذه الأدوات ،بالإضافة إلى أنيا تمكنني من ضبط وتحديد مسار 
 الدراسة من خلال الفرضيات التي تحمميا كل نظرية، وسأركز عمى مجموعة من الأفكار
لياتو النظريات والمتمثمة في: الفكرة الأولى  أن لكل منظمة روح ثقافية تميزىا عن غيرىا 
من المنظمات وتعكس بذلك ثقافتيا التنظيمية والمتمثمة في مجموعة القيم التي تعد إطارا 
مرجعيا للأفراد داخل المنظمة،وأن ىذه الروح الثقافية ىي التي تضمن استمرارية وتطور 

 المنظمة.
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بالتالي سأحاول التعرف عمى ما ىي القيم التي تقوم عمييا الكمية والتي تعكس ثقافتيا و 
 التنظيمية؟ 

أما الفكرة الثانية فتتمثل في أن طريقة تفاعل الفرد مع الحياة يختمف عن أسموب 
تفكيره وعن تفاعمو مع الجماعة وىذا راجع لمتصورات والأفكار والمعتقدات التي كونيا عن 
الأفراد وعن المنظمة وعن العالم من حولو وتنعكس ىذه التصورات عمى سموكو.إذن كيف 

تي يكونيا الأساتذة والييئة الإدارية عن التنظيم بأن تؤثر عمى يمكن لمصورة الذىنية ال
 فعالية المنظمة؟ 

الفكرة الثالثة تتجمى في الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيم قيمة معينة والتي 
تعبر عن الصيغة العاطفية لمسموك الذي يدور نمطو حول الحالة الاجتماعية وتنمو ىذه 

تدريب والممارسة ونتيجة لتراكم المعارف تتشكل لدى الفرد الميارة الخبرة  من خلال ال
حيث تخمق لديو نوع من الألفة بينو وبين عممو وأيضا الانسجام والتوافق  ;والمعرفة الكاممة

مع قيم واتجاىات المنظمة، بالإضافة إلى فكرة المكانة الاجتماعية وتأثيرىا عمى دور الفرد 
كيف يمكن لممكانة الاجتماعية والجنس والخبرة بأن تؤثرة عمى  الميني وىذا من أجل معرفة

 ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية وفيما يمي عرض لياتو النظريات:  
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 الثقافة: أ ( نظرية روح
 مجموعة في معينة تتمثل بروح تتميز تنظيمية ثقافة كل أن من النظرية ىذه تنطمق 
 الثقافية المعطيات تحميل من يمكن استخلاصيا التي المجردة والسمات الخصائص من 

 أن القول يمكننا المنظمة وعميو في والعاممين القادة عمى شخصيات الروح تمك وتسيطر
 أفراد لمعظم مرجعي إطار أنيا عمى إلييا التي ينظر القيم مجموعة إلى تشير الثقافة روح

 المستمدة المنظمة ثقافة خلال من تحقيقو الممكن الثقافي النمو وتحدد أيضًا التنظيم جماعة
 جانبي في تتمثل إدارية منظمة الثقافة لأية روح يجعل وىذا المجتمع ثقافة أصلا من
 .والتطور الاستمرار

 ب ( نظرية التفاعؿ مع الحياة: 
تعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتعامل بيا أفراد التنظيم مع من حوليم والتي يعرف 
القائد بواسطتيا كل فرد في وحدتو القيادية والتي يؤدي القائد من خلاليا دوره في التنظيم 
دون التصادم مع غيره ويتمثل جوىر ىذه النظرية في أن أسموب النظر إلى الحياة يختمف 
نما يمثل الصورة التي كونيا  عن روح الجماعة وعن أسموب  التفكير وعن الطابع القومي وا 

 الوظيفية حياتيم في ميمة أدوارًا يؤدون الذين والأشخاص يم عن الأشياءاعظاء التنظ
داخل  والزملاء القادة مع تعامميا وأسموب تماسكيا قيم الجماعة ودرجة الصورة ىذه وتعكس

 وتتميز عن العالم الإنسان فكرة عن الحياة إلى النظر أسموب يعد وباختصار المنظمة.
 :الآتي نجمميا في جوىرية خصائص بثلاث الحياة مع التفاعل نظرية

 .والمنظمة الثقافة، بين فواصل وجود عدم - أ
 .لتغييرىا دون محاولة لممنظمة الثقافية القيم عمى المنظمة في الفرد يحافظ  -ب
  (1).الاجتماعية القيم إلى تستند أخلاقية علاقة التنظيم أفراد بين العلاقة - ت

 
                                                           

،دراسة ميدانية عمى منسوبي كمية الممك خالد الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإنتماء التنظيمي ،حمد بن فرحان الشموي - (1)
محمد فتحي محمود ،دراسة مكممة لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في  إشراف:العسكرية المدنيين والعسكريين ،

 .39،40،ص،ص 2005وم الإدارية ،جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية ،العم
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 الثقافة: سجية ج ( نظرية
 معينة قيمة التنظيم يعطييا أعضاء التي المكتسبة الخبرة حول النظرية ىذه أفكار تتمحور

 الحالة حول نمطو يدور الذي لمسموك الصيغة العاطفية عن الخبرة ىذه مشتركة وتعبر
 معظم في تؤثر التي العالم نحو والعواطف المشاعر عن مجموعة يعبر أو الاجتماعية

 إلى المذين يؤديان والممارسة التدريب خلال من تنمو برةالخ وىذه المنظمة سموكيات أفراد
 سموك تحدد التي شكل الميارة والمعرفة التراكم ىذا عن وينتج الفرد لدى مكوناتيا تراكم

 مع والتوافق الانسجام من نوع إلى الخبرات ىذه في عناصر الثقافة وتتجو فيو الفرد وتؤثر
 الثقافة أن الدراسات بعض كشفت وقد الأفراد شخصيات في العامة القيم والاتجاىات

 وينظر الواحد المجتمع أفراد معظم لسموك واقعيا عاملا واحدة تمثل سجية تسودىا الواحدة
 ىذا المجتمع أفراد غالبية من أسوياء غير أشخاص أو منحرفين أنيم عمى لمخارجين عميو

 من مجموعتين عن تعبر الثقافة سجية في ثنائية باتسون وجود دراسات أوضحت حين في
بين  تكامل ىناك وأن بالإناث خاصة والأخرى بالذكور خاصة إحداىما:السائدة العواطف

 تعيد التي المركز شخصية عمى ركزت لينتون فقد دراسة الإناث أما وسجية الذكور سجية
 أفراد من لغيره بالنسبة ما لفرد الاجتماعية المكانة ويقصد بالمركز الثقافي. التكامل مبدأ

 .التنظيم
 بطابع يطبع شخصياتيم الاجتماعية لممراكز والأدوار الأفراد شغل أن لينتون ويرى

 في لمشخصية الرئيسي البناء تتناقض مع لا المركز شخصيات أن لينتون ويرى معين
نما المجتمع  بتعديد الكتاب و العمماء من مجموعة قامت آخر جانب وفي معو تتكامل وا 

 ما ىذه العوامل ومن الاجتماعية ومكانتو الميني الفرد دور عمى تؤثر التي بعض العوامل
 (1):يمي

                                                           
 .40،41ص  ،صالمرجع نفسو،  - (1)
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 وىي لمفرد والحضارة لنقل الثقافة الأولى الاجتماعية المؤسسة وىي تعد الأسرية: البيئة-أ
 اتجاىاتو الخمقية وتحديد والقيم المعايير نحو سموكو وتوجييو عمى تأثيرًا المؤسسات أقوى

 .والقيم بالمعايير والالتزام الدورولعب  لمتكيف
 الاجتماعية والعادات والتقاليد والعرف المواريث وتتضمن: الثقافية الاجتماعية البيئة -ب

 في واضحا القيم أثر ويظير المجتمع. أفراد تعارف عمييا التي والقيم والمعارف والخبرات
من  كاممة حقوقو عمى وحصولو الذاتي الاستقلال نحو وسعيو في الحرية الفرد رغبة

 .الزملاء من غيره مع والمساواة المنظمة
 الثقافة خلال من عادة يفيم فييا العاممين أو أعضائيا وسموك المنظمات سموك أن كما
 .فييا والعاممين المنظمات ىذه فييا توجد التي

 :التالية الأمور الثقافة وتحدد
 عمى ما خطرًا تمثل والأشياء التي والأمن الوقت وأىميتو مثل الأشياء بعض حقيقة -أ

 .المنظمة
 .القيمة ذات الأشياء  -ب
 (1)المنظمات؟ أم للأفراد سواء السموك معايير - ت

 
 
 

 
 

 
 

                                                           
 .42،ص المرجع نفسو – (1)
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والاتجاىات  في عمم النفس مشكمة الإبداع بمستويات مختمفة كل  عالجت مختمف المدارس
 حسب اىتماماتيا ومنطمقاتيا وسنعرض فيما يمي أىم النظريات التي تخدم دراستي: 

 :  أ ( النظرية السموكية في الإبداع
ظيرت نظريات مختمفة في الإطار العام لمسموكية حول التفكير المبدع وعممياتو 

ضمن إطار السموكية مفيوم الاشراط  الوسيمي أو الإجرائي الذي يرى وشكل ظيوره ويدخل 
أن الطفل يصل إلى استجابات مبدعة بالارتباط مع نوع التعزيز الذي يعزز بو السموك 
انطلاقا من تكوين العلاقة بين المنبو والاستجابة بتعزيز الاستجابات المرغوب فييا واستبعاد 

سب ذلك لديو القدرة عمى تنفيذ استجابة مبدعة بناء غير المرغوب فييا أي أن الطفل ح
 عمى التعزيز أو إحباط الاداءات المبدعة لديو .

وفي ىذا أساس من الصحة حيث يفترض أن الآباء لدييم القدرة عمى التأثير في طموحات 
  (1)أطفاليم وقيادتيم نحو التفكير المبدع. 

ف يمكن لمتحفيز بأن يغير من سموك من خلال ما جاءت بو ىذه النظرية سأتطرق إلى كي
 الأستاذ إلى سموك مبدع؟ وذلك من خلال تشجيع دوافعو الكامنة.   

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 .22ألكسندر روشكا، مرجع سبق ذكره ،ص  - (1)
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 ب (  النظرية الاجتماعية : 
جاءت ىذه النظرية  لتؤكد دور السياق الاجتماعي النفسي المتمثل في المناخات 

بالحرية والديمقراطية واحترام الاجتماعية والنفسية وأساليب التنشئة الاجتماعية المتصفة 
(الذي قام بدراسة الإبداع من وجية النظر الاجتماعية (Mirphyالفرد ومن رواد ىذا الاتجاه 

وأكد عمى أن ىذه النظرية حاضنة للإبداع الفردي والجماعي في إطار الحس بالمسؤولية 
عمال الإبداعية الاجتماعية والمحافظة عمى القيم الإنسانية الاجتماعية التي تجعل الأ

وسائل بناءة لتحقيق المزيد من سعادة الناس ورفاىم  وأن إطلاق حرية التفكير تسيم في 
 (1)قدرة الفرد عمى رفض الأفكار وقبوليا ونقدىا . 

سأركز من خلال ىذه النظرية عمى فكرة ضرورة احترام الفرد ووجوب  توفر القيم  
ثقافة المنظمة حتى تتمكن الييئة الإدارية الاجتماعية والقيم الأخلاقية والدينية في 

 والتدريسية أن تجعل من الممارسة الإبداعية وسيمة لمرفع من فعالية الكمية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
،دار الناشر والإبداعالحديثة وسيكولوجية التنظيـ  الإدارةمحمد جاسم ولي العبيدي،ألاءمحمد جاسم ،اعريي الشيباني، - (1)

 .42،ص2010لمنشر ،عمان ،
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 ج ( الاتجاه الإنساني أو الإبداعي :
و يمثل ىذا الاتجاه مجموعة من العمماء: فروم، ماسمو،روجرز و آخرون و يعرف ىذا  

الاتجاه أيضا في عمم النفس تحت تسمية "الشخصانية" أو السيكولوجية الشخصانية إذ يركز 
ممثمو ىذا الاتجاه عمى الطبيعة الإنسانية التي تنطوي عمى حاجات في الاتصال الدافئ 

 اطفة و الاحترام المتبادل في صيرورة دائمة التطور. الممموء بالثقة و الع
أن أصول عمم النفس الإنساني ترجع إلى ما تضمنتو  )ى، آ، تيمور (و يرى

 أطروحات عمم النفس التحميمي من المظاىر الإيجابية. 
بداعو   ويؤكد ممثمو ىذا الاتجاه احترام الإنسان واعتباره قيمة القيم بأىدافو وحب اطلاعو وا 

 ا ما يسمى الاتجاه الإنساني بالمظير الايجابي . وىذ
إن واحدا من المفاىيم الأساسية لعمم النفس الإنساني في مجال الإبداع ىو التحقيق 
الذاتي  ويعني الشحنة الدافعة نحو الإبداع الذي يمتمكو كل إنسان ويشتق الإبداع وفق ما 

للإنسان، حيث يرى "روجرز"  أن  يراه ممثمو ىذا الاتجاه من الصحة السميمة والجوىرية
التحقيق الذاتي يعني التعبير المميء بالإنسانية  ونشير إلى أن ممثمي عمم النفس يرون أن 
النزوع إلى تحقيق الذات ىو خاصية في طبيعة الإنسان وليس نتاجا لحياة الإنسان في 

يعني  ;فسياظروف اجتماعية محددة ويرون أن "الاجتماع " متضمن في طبيعة الإنسان ن
 (0) انثروبولوجية الخصائص الاجتماعية للإنسان.

سأعتمد من ىذه النظرية عمى فكرة ضرورة الاعتقاد بأىمية البشر كأفراد وأن جميع 
الأساتذة بالكمية يجب أن يكونوا مبدعين وىذا ما سأتطرق إليو من خلال معرفة إلى أي 

لأساتذة من أجل ضمان الاستمرارية في مدى تيتم إدارة الكمية بتشجيع الدوافع الكامنة ل
 ممارسة الإبداع؟ 

 
   

                                                           
 .22،23،ص ص  المرجع نفسو  -(1)
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 :مجالات الدراسة -17
يعد تحديد مجالات الدراسة من الخطوات التي لا يمكن إغفاليا في أي بحث، فمن  

خلاليا يتم التعرف عمى المكان أو المنطقة التي تم إجراء الدراسة فييا، كما تمكن القارئ 
من التعرف عمى عينة الدراسة أو الأفراد المبحوثين، بالإضافة إلى الفترة الزمنية التي 

دراسة واتفق الكثير من الباحثين عمى أن لكل دراسة ثلاثة مجالات أجريت فييا ىذه ال
 المجاؿ البشري: -أوىي: 

قتصر سأ نطلاقا من أىداف الدراسة والتساؤلات والإمكانات البشرية المتاحة لمباحثة فإننيا
الييئة الإدارية والتدريسية لكمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة  عمى الدراسة ىذه في

محمد خيضر بسكرة وىذا يعني أن المستويات التنظيمية الأخرى لن تكون مقصودة في ىذه 
 الدراسة.

 المجاؿ الزمني : - أ
الدراسة بكمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة محمد خيضر بسكرة وكان  تمت 

الإبداعية موضوع الدراسة ىو معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية عمى ممارسة الوظيفة 
أفريل  شير فيفري إلى غاية  23 بداية من ذلك لدى كل من الأساتذة والإداريين وكان

يوما بعمادة الكمية وخاصة بمصمحة  15، فقد استفدت من فترة التربص والتي دامت 2015
المستخدمين والتي مكنتني من التعرف عمى العديد من الأساتذة وطرح بعض الأسئمة عمييم 

ممارستيم لموظيفة الإبداعية والى أي مدى لدييم الدافعية والحماس لطرح لمعرفة مدى 
أفكار جديدة سواء في المجال البيداغوجي أو التنظيم الإداري واستمرت فترة توزيع وجمع 

جراء  2015ماي  04أفريل إلى غاية  16يوما من 21الاستمارة  عمى الأساتذة  وا 
 مية.      المقابلات مع المسؤوليين الإداريين لمك

 المجاؿ المكاني : - ب
جرت ىذه الدراسة عمى مستوى كمية العموم الإنسانية والاجتماعية جامعة محمد خيضر  

 بسكرة بالقطب الجامعي شتمة. 
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 :منيج الدراسة -18  
 ملائمة الأكثر لأنو المنيج الوصفي المنيج المسحي عمى دراستي في اعتمدت لقد 

وذلك لأنو يمكنني من التعرف عمى موضوع الدراسة من حيث العوامل  لموضوع البحث
المكونة ليا وتحديد العلاقات بين المسؤول الإداري والييئة التدريسية وبين الأساتذة 
بعضيم ببعض وتحميميا وتفسيرىا كما ىي في الواقع وضمن ظروفيا الطبيعية والوقوف 

يعتبر من أكثر المناىج استخداما في كما أنو عمى تأثيرىا عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية 
 العموم الإنسانية والاجتماعية .

بأنو: "المنيج الذي يقوم عمى جمع  ويعرؼ الباحث ذوقاف عبيدات المنيج المسحي
المعمومات والبيانات عن الظاىرة المدروسة  قصد التعرف عمى وضعيا الحالي وجوانب 

 (1)قوتيا وضعفيا".

منيج عممي منظم ييدف إلى جمع البيانات والمعمومات المتعمقة بأنو :"كما يعرؼ أيضا 
بمؤسسات إدارية أو عممية أو ثقافية أو اجتماعية، كالمؤسسات التعميمية والخدمية 
والإنتاجية بقصد التعرف عمى أنشطتيا المختمفة وسموك العاممين فييا ومواقفيم في مختمف 

 (2)القضايا خلال مدة زمنية معينة." 

 

 

 

 

                                                           
 ،ديوان المطبوعات الجامعية 4،ط مناىج البحث العممي في عموـ الاعلاـ والاتصاؿأحمد بن مرسمي ، - (1)

 .286،ص 2010،الجزائر،
،دار  وتطبيقاتو في الاعلاـ والعموـ السياسيةمناىج البحث العممي مصطفى حميد الطائي ،خير ميلاد أبو بكر ،  -(2)

 .105،106 ص ،ص2007الوفاء الدنيا لمنشر والتوزيع ،
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 مجتمع الدراسة:  - 19 
 فقد المنيج المسحي الوصفي استخدام عمى وبناءا الكمية في التنظيم صغر حجم بناء عمى

عمى الييئة الإدارية  الميدانية، اعتمدت بالدراسة القيام بأكممو ولأجل البحث دراسة مجتمع تم
والتدريسية لكمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة محمد خيضر بسكرة حيث يشمل ىذا 
المجتمع جميع الاساتذه: برتبة  أستاذ متربص ،أستاذ مساعد )ب(، أستاذ مساعد) أ(، 

ية أستاذ محاضر) أ(، أستاذ محاضر )ب( أستاذ تعميم العالي، أما  أعضاء الييئة الإدار 
فيتمثمون في: عميد كمية العموم الإنسانية والاجتماعية بالإضافة إلى نائب عميد الكمية و 
رئيس قسم كل من العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية تم التركيز عمى ىذه العينة باعتبارىا 

 الفئة ذات العلاقة المباشرة بتحقيق أىداف الجامعة. 
  أدوات جمع البيانات: -01
 عمى بواسطتيا يعمل التي المعرفة وسائل لإنتاج لمباحث المعمومات جمع أدوات تشكل
 الأدوات ىذه تحتل ثمة ومن تخميني حدسي فيم وليس دقيقا عمميا فيما وفيمو الواقع دراسة
 من حقيا أن يمنحيا الباحث عمى فلابد المعرفي الإنتاج عممية في وأساسية خاصة أىمية
 الأىداف تحقيق في فعالية ذات تكون حتى واستعماليا اختيارىا في والجدية والتدقيق العناية

 وحتى أولى جية من تياكفاء عمى يتوقف والتقنيات الأدوات منيا وفعالية ىذه المتوخى
وتماشيا مع أىداف الدراسة  ثالثة. جية من توظيفيا ثانية ومصداقية جية من استعماليا

 فيما متكاممة نيابأ نعتقد ر الاستمارة والمقابمة التيوطبيعة المجتمع والمدة الزمنية تم اختيا
وتخدمنا لتعرف عمى مدى تأثير الثقافة التنظيمية عمى الوظيفة  بعضيا البعض بينيا وتخدم

 اليدف المطموب في فترة زمنية قصيرة . الإبداعية لكل من الأساتذة والإداريين وتحقيق
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 تعرؼ الاستمارة: - أ

" تمك القائمة من الأسئمة التي يحضرىا الباحث بعناية في تعبيرىا عن الموضوع المبحوث 
في إطار الخطة الموضوعة لتقدم إلى المبحوث من أجل الحصول عمى إجابات تتضمن 
المعمومات والبيانات المطموبة لتوضيح الظاىرة المدروسة وتعريفيا من جوانبيا المختمفة." 

(1) 
:" ىي عبارة عن مجموعة من الأسئمة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول  وتعرؼ أيضا

عمى معمومات أو آراء المبحوثين حول ظاىرة أو موقف معين وتعد الاستبانة من أكثر 
الأدوات المستخدمة في جميع البيانات الخاصة بالعموم الاجتماعية التي تتطمب الحصول 

راء الأفراد ومن أىم ما تتميز بو الاستبانة ىو عمى معمومات أو معتقدات أو تصورات أو آ
 (2)توفير الكثير من الوقت والجيد عمى الباحث ." 

: "نموذج يضم مجموعة من الأسئمة التي تدور حول موضوع ما يتم بالإضافة إلى أنيا 
إرسالو إلى المبحوثين بطريقة أو بأخرى ليجيبوا عمى ىذه الأسئمة ثم إعادتو ثانيا إلى الييئة 
المشرفة عمى البحث ويتم ذلك دون مساعدة الباحث لممبحوثين في فيم الأسئمة أو تدوين 

 (3)الإجابة عمييا."
 :التالي النحو عمى الاستبانة إعداد تـ وقد
 .والمعمومات البيانات جمع في استخداميا أجل من أولية استبانو إعداد -0
 .البيانات لجمع ملائمتيا مدى اختبار أجل من المشرف عمى الاستبانة عرض -2
 .المشرف رآه ما حسب أولي بشكل الاستبانة تعديل -3

                                                           
 .220أحمد بن مرسمي ،مرجع سبق ذكره ،ص   -(1)
،دار وائل  2،طمنيجية البحث العممي :القواعد والمراحؿ والتطبيقاتمحمد عبيدات ،محمد أبو نصار ،مقمة مبيضين ، (2)

 .63،ص 1999الأردن، ، لمنشر والتوزيع
،دار المعرفة الجامعية  مناىج وطرؽ البحث الاجتماعيعبد الله محمد عبد الرحمان ،محمد عمي البدوي ، - (3)
 .329،ص2002، الإسكندرية،
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النصح والإرشاد وتعديل ما  ديمبتق والذي قام  الأستاذ المحكم عمى الاستبانة عرض تم -4
 يمزم.
 يقصد باختبار الصدؽ: -ت 

مدى قدرة أداة جمع المعمومات والبيانات عمى أن تقيس ما تسعى الدراسة إلى قياسو 
فعلا بحيث تتطابق المعمومات التي يتم جمعيا بواسطتيا مع الحقائق الموضوعية وبحيث 
تعكس المعنى الحقيقي والفعمي لممفاىيم الواردة بالدراسة بدرجة كافية، أي أن اختيار 
الصدق يسعى لتأكيد صحة أداة البحث أو المقياس المستخدم في الدراسة وصلاحيتو سواء 

 ياس المتغيرات بدرجة عالية من الدقة.في جمع البيانات أو ق
 الصدؽ الظاىري: - ت

والذي يستيدف التأكد من أن العبارات والأسئمة المتضمنة في أداة جمع المعمومات 
يمكن أن تؤدي إلى جمعيا بدقة أو قياس المتغيرات قياسا صحيحا،وىو ما يتم عن طريق 

 (1).دراسة محتويات أداة جمع المعمومات أو القياس أو تقويميا
في تخصص عمم  (2) (01ولمتحقيق من صدق أداة الاستبيان تم عرضيا عمى محكم)

النفس التنظيمي وتنمية الموارد البشرية مما يشيد لو بالكفاءة والدراية في مجال 
تخصصو،والغرض من ذلك ىو التأكد من صحة الإعداد والصياغة من حيث المحتوى 
والسلامة المغوية وقد تم الأخذ بملاحظات الأستاذ المحكم حتى أصبحت الأداة في صورتيا 

 النيائية.
 

                                                           
ص ،2006، دراسات في مناىج البحث العممي بحوث الإعلام والاتصال، عالم الكتب، القاىرةسمير محمد حسين،  - (1)

314. 
 الأساتذة المحكمين: - (2)

 الأستاذ: يوسف جوادي  
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 جوانبيا جميع الدراسة لاستيفاء ضرورية نراىا محاور عدة عمى الاستبيان تملاش وقد
المحور الأول خاص بالبيانات الشخصية،المحور الثاني خاص بالثقافة : المحاور ىي وىذه

التنظيمية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين مقسمة إلى قسمين: 
ع كثقافة وسموك،والقسم الثاني: تأثير القيم التنظيمية عمى القسم الأول: تشخيص الإبدا

الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين.أما المحور الثالث فتمثل في تأثير النمط القيادي 
عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين،وجاء المحور الرابع بعنوان تأثير الصورة 

ة لدى الأساتذة الجامعيين أما المحور الخامس فتمثل في الذىنية عمى الوظيفة الإبداعي
تأثير الاتصال الرسمي وغير الرسمي عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية أما المحور السادس 
فتجمى تحت عنوان: تأثير متغيرات الجنس والمركز الوظيفي والرتبة عمى ممارسة الأساتذة 

سؤال مقسمة عمى ستة محاور، في كل  25لوظيفتيم الإبداعية.واحتوى الاستبيان عمى 
 محور أربعة أسئمة.     

استمارات تجريبية أولا لمعرفة مدى تقبل الأساتذة لأسئمة الاستمارة ثم  10قمت بتوزيع 
 التوصل أجل لمدراسة من اللازمة البيانات لجمع مجتمع البحث عمى وزعتيا بشكل نيائي

 بحدود الاستبانة وجمع توزيع عممية استغرقتوقد  الدراسة موضوع حول دقة أكثر نتائج إلى
من  124الموزعة  الاستبيانات عدد وكان ،2015ماي  04أفريل إلى 16يوما من 21

منيا فقط، مع العمم أنني وضعت كل استمارة في  68استمارة  وقد تم استرجاع  145
أنينة ظرف بريدي حتى يجيب الأستاذ و يغمق الظرف فيكون لديو نوع من الأمان والطم

بأنو لا أحد سيتعرف عمى إجابتو و طمبت من كل أستاذ عند انتيائو من الإجابة عمى 
أسئمة الاستمارة بأن يضعيا في أمانة قسم العموم الإنسانية لتسييل الأمر عمي عند جمعيا، 
إلا أنو ولا أحد استجاب وتحصمت عمى استمارتين فقط من أمانة قسم العموم الإنسانية وىذا 

إنو يدل عمى عدم الاىتمام والمسؤولية، وقد واجيتني مجموعة من الصعوبات من إن دل ف
ناحية التوزيع لكبر عدد الأفراد المبحوثين حيث اعتمدت في عممية التوزيع عمى مساعدة 
الطمبة في جميع التخصصات الموجودة بالكمية بالإضافة إلى رفض بعض الأساتذة لملء 
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لوقت و أنو تحصل عمى الكثير من الاستمارات لكي يجيب الاستمارة بحجة أنو ليس لديو ا
عمييا كما أن ىناك بعض من الأستاذات في عطل أمومة وغياب بعض الأساتذة نتيجة 
لانتيائيم من المقرر الدراسي، أما من ناحية جمع واسترجاع الاستمارات فقد وجدت 

بأنو قد نسييا،إلا أن صعوبة في التحصل عمييا فيناك من قام بتضييعيا وىناك من يقول 
ىناك بعض الأساتذة كانوا متعاونين سواء بتقديم النصح أو الحرص عمى ملء الاستمارة 

رجاعيا.    وا 
 أساليب تحميؿ البيانات:

 بعد عممية جمع البيانات تم الاعتماد في تحميميا عمى ما يمي:
 عرض البيانات في جداول بسيطة -0
 استخدام التكرارات -2
 استخدام النسب المئوية -3
 استخدام الجداول المركبة:وذلك بربط مؤشرات الدراسة بجميع أسئمة المحاور.   -4
 تعريؼ المقابمة :   - ث

باعتبارىا إحدى أىم الوسائل التي يتم من  اعتمدنا عمى أداة المقابمة كأداة ثانية
ير الباحث  لعدة في عممية تحض وتتمثل المقابمة لمدراسة اللازمة المعطيات جمع خلاليا
جراء أسئمة   عميو والاستماع إلى إجاباتو، الأسئمة طرح ثم  ومن  المبحوث مع مواجية وا 

دراستي  في الأسموب ىذا استعممت وقد المبحوث، أفعال وردود بتصرفات مع الاىتمام
التوضيح  إمكانية الإجابات مع في عمقا لي كما توفربيدف الوصول إلى الحقيقة، 

 وتوضح الإجابات تعزز لفضية غير عمى مؤشرات وملامح بالإضافة لتوفرىا والاستفسار،
 .والسموكات الانفعالات

 
 



   

 

38 

وستقتصر مقابمتي عمى مسؤولي الإدارة بالكمية: عميد الكمية والذي لم أتمكن من 
إجراء المقابمة معو نتيجة لكثرة انشغالاتو ، أما نائب العميد فقمت بإجراء المقابمة معو إلا 

حظت تحفظو في الإجابة عمى بعض الأسئمة أما رئيس كل من قسم العموم أنني لا
الإنسانية والاجتماعية كانا متعاونين معي وقدما لي كل ما لدييم من معمومات، استخدمت 
المقابمة تدعيما للاستمارة في جمع البيانات والمعمومات حول موضوع الدراسة وبالتالي تؤكد 

 ناقضات في الإجابات التي وردت في الاستمارة.أو تنفي أو تظير لي بعض الت
ولأن طبيعة دراستي من البحوث الوصفية فقد ركزت في إعدادىا عمى الأسئمة غير المقننة 
وىذا من أجل جعل المبحوث يسترسل في الكلام لإعطاء المزيد من المعمومات التي تبرز 

سؤال موزعة عمى  خمسة  24آراءه ومواقفو من النقطة محل البحث واشتممت مقابمتي عمى 
سؤال لمقابمة كل من العميد ونائب  14الاستبيان حيث خصصت محاور  سبق ذكرىا في 

 أسئمة خاصة برؤساء الأقسام.      10العميد و
: "المحادثة التي تتم بين القائم بالمقابمة والمبحوث بغرض جمع وتعرؼ المقابمة بأنيا 

 يدف البيانات التي يحتاج إلييا الباحث ولذلك فيي تختمف عن الحديث العادي الذي قد لا ي
  (1)إلى تحقيق غرض معين." 
"ىي أداة بحث مباشرة تستخدم في مساءلة الأشخاص المبحوثين  ويعرفيا موريس أنجرس:

فرديا أو جماعيا  قصد الحصول عمى معمومات كيفية ذات علاقة باستكشاف العمل العميقة 
 لمبحوثينمشتركة عمى مستوى سموك الدى الأفراد أو ذات العلاقة بالتعرف عمى أسباب ال

(2) 
 
 

                                                           
، دار المنيج ،الأردن البحث العممي في التربية :مناىجو ،أدواتو وسائمو الإحصائيةمحمد عمي عطية ، - (1)
 .97،ص2009،
 .214أحمد بن مرسمي ،مرجع سبق ذكره ،ص  - (2)
 



   

 

39 

 
 
 
 
 
 

               
 
 

           

 
 

 

 

 

 

 

 



   

 

40 

 المبحث الأوؿ : مدخؿ لثقافة التنظيمية  

 نسبيا الموضوعات الجديدة خصائصيا من في المنظمة والبحث ثقافة موضوع يعد       
 التنظيمية ىوالثقافة  موضوع في الخوض تعقيد من يزيد والتنظيمي ومما الإداري في الفكر
 .الواحدة نطاق المؤسسة ضمن واختلافيا وأخرى وتعددىا مؤسسة بين اختلافيا

المؤسسة  في العاممين لكل الأساسية الشاممة والاعتقادات المشتركة القيم عن الثقافة تعبر 
الاىتمام  موضوعات بينيا ومن عمييا تدل التي الخارجية المؤشرات من مجموعة وتوجد

ولاستيعاب  .المنظمة في العاممون عنيا يعبر التي والمشاعر حاديث والسموكياتوالأ والأقوال
دراسة مفيوم الثقافة التنظيمية وللاستفادة منو في حياة العاممين والمنظمات ستتطرق الباحثة 
في ىذا الجانب إلى تعريف الثقافة التنظيمية وأنواعيا وخصائصيا وأىميتيا  والقيم المكونة 

 ليا ووسائل تطويرىا. 
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 المطمب الأوؿ: ماىية الثقافة التنظيمية 

 : تعريؼ الثقافة التنظيمية:أولا

في تعريفو لمثقافة التنظيمية عمى بعد قيم الطبقة المؤثرة في الإدارة العميا  يركز ىيجاف      
حيث يقول :" الثقافة التنظيمية ىي: تعبير عن قيم الأفراد ذوي النفوذ في منظمة ما، ىذه 

ك الأفراد، كما تحدد الأسموب القيم تؤثر بدورىا في الجوانب الممموسة من المنظمة وفي سمو 
دارتيم لمرؤوسييم ومنظماتيم. "  الذي ينتيجو ىؤلاء الأفراد في قراراتيم وا 

: " نظام مشترك لمفيم والإدراك والسموك والعادات والقيم والقواعد والأشياء  كما تعرؼ بأنيا
يم الاجتماعية الرمزية المتعمقة بالطريقة التي يتفاعل من خلاليا مجموعة من الناس في بيئت

 (1)والمادية. "  

مجموعة المعتقدات والقناعات والممارسات الإدارية التي تسود المؤسسة في كما تعني : "
تعامميا مع العاممين فييا ومع كل من لو علاقة بيا وتؤثر بدورىا في جميع الجوانب 

ون في قراراتيم النظمية وفي سموك العاممين فييا، كما تحدد الأسموب الذي ينتيجو المسؤول
دارتيم لمرؤوسييم."    (2)1وا 

 

 

 

 

                                                           
: بالتطبيق عمى كميات دراسة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي والصورة الانطباعية عبد الله البريدي ، -(1)

 .14،ص 2008الرياض،العموم التقنية في السعودية ، العدد الثاني، المجمة العممية للإدارة ، 
المؤتمر الدولي  التربوية الأردنية،الثقافة المؤسسية والإبداع الإداري في المؤسسة إبراىيم أحمد عواد أبو جامع ، -(2) 

 . 6،ص2009لمتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، معيد الإدارة العامة ،المممكة العربية السعودية ،
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وزملائو الثقافة التنظيمية بأنيا : " تعني شيئا مشابيا لثقافة المجتمع   Gibsonوعرف    
إذ تتكون ثقافة المنظمة من قيم واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير وأشياء من 
صنع الإنسان وأنماط سموكية مشتركة، إن ثقافة المنظمة ىي شخصيتيا ومناخيا أو 

  (1)موك و الروابط المناسبة وتحفز الأفراد. " الإحساس وثقافة المنظمة تحدد الس

وتعبر الثقافة التنظيمية عمى مجموعة القيم والمعاني المشتركة والمفاىيم السائدة داخل  
 (2) التنظيم والتي تحدد بدرجة كبيرة سموك أفرادىا."

أن الثقافة التنظيمية ىي :" إطار مرجعي معرفي مكون من  ويرى جيرالد جيربنرج
 (3)ىات والقيم ومعايير السموك والتوقعات التي يتقاسميا العاممون في المنظمة." الاتجا

: " بأنيا تتكون من مجموعة القيم والمعتقدات ومعايير السموك  وترتبط في  وتعرؼ أيضا
ذا كان تشكميا عبر  نشأتيا وتشكميا بتاريخ المؤسسة وتظير في الإنتاج المادي والرمزي وا 

ؤسسة يمثل في الواقع استجابة لممشكلات والضغوط التي تواجييا، فإن التاريخ الطويل لمم
ثقافة المؤسسة تعبر في ىذه الحالة عن الحقائق التي تكون السمات الثقافية لمؤسسة ما 

 (4)وتشكل نموذجا أو نظرة إلى العالم ."  

 

 

 

 
                                                           

 .261،ص2003دار الحامد لمنشر، الأردن، إدارة المنظمات منظور كمي،حسين حريم ، - (1)
 .80،ص 2006، دار الفكر الجامعي ،القاىرة ،ئة العولمة والانترنتالسموؾ التنظيمي في بيطارق طو ، -(2)
، مراجعة :رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل عمي بسيوني إدارة السموؾ في المنظماتجيرالد جيرينبرج،روبرت بارون ، - (3)

 .627،دار المريخ لمنشر والتوزيع ،السعودية ،ص
، دار الفجر لمنشر والتوزيع  2، طالحديث لممؤسسة ،التصور والمفيوـ التنظيـبمقاسم السلاطنية ،إسماعيل قيرة ، -( 4)

 .32،ص2008الجزائر،
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 عمى: اشتممت ةالتنظيمي الثقافة أن لمباحث يتضح السابقة التعريفات إلى وبالنظر        

السائدة  والأعراف والتقاليد والعادات والرموز والطقوس والمعاني القيم والمعتقدات 
في  العمل سير عمى وجمي واضح بشكل تؤثر التي والافتراضات والاتصالات والاتجاىات

 إتباعيا يمكن التي القيادة أنماط وتحدد المشكلات وحل التحديات مواجية في المنظمات
 الاجتماعي التفاعل طبيعة وعمى والتواصل الاتصال طريقة عمى مباشر تؤثر بشكل والتي
 خمق التنظيمية عمى الثقافة تعمل وبالتالي أعضاء الييئة الإدارية، والييئة التدريسية  بين
 . العمل بيئة في والتكيف الانسجام من حالة

  :ثانيا: خصائص الثقافة التنظيمية

وتتضمن ثقافة المنظمة أبعادا أو خصائص رئيسية ترتبط بعضيا ببعض وتعتمد عمى    
بعضيا البعض ، وفيما يمي الأبعاد و الخصائص الرئيسية التي قد تختمف من منظمة 

 لأخرى وىي : 

 درجة الحرية والمسؤولية والاستقلالية لدى الأفراد . المبادرة الفردية :

  (1)تشجيع الأعضاء عمى الابتكار وتحمل المخاطرة والمغامرة:مدى  التسامح مع المخاطرة

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .15ص ،2006،الإسكندرية ، الدار الجامعية لمنشر ، إدارة الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين المرسي ،-(1)
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 إلى أي مدى تضع المنظمة أىدافا وتوقعات أدائية واضحة.  التوجيو : 

 ما مدى تشجيع الوحدات في المنظمة عمى العمل بشكل منسق.  التكامؿ : 

إلى أي مدى تقوم الإدارة بتوفير الاتصالات الواضحة والمساعدة والمؤازرة          دعـ الإدارة : 
 لمعاممين. 

ما مدى التوسع في تطبيق الأنظمة و التعميمات ومقدار الإشراف المباشر         : الرقابة 
 المستخدم لمراقبة و ضبط سموك العاممين.

إلى أي مدى ينتمي العاممون لممنظمة ككل بدلا من الوحدات التي يعممون فييا أو  : اليوية
 مجال تخصصيم الميني.

 إلى أي مدى يتم توزيع العوائد ) الزيادات، و العلاوات، و الترقيات (  : نظـ العوائد 

 عمى أساس معايير أداء العاممين مقارنة بالاقدمية و المحاباة و غيرىا.  

إلى أي مدى، يتم تشجيع العاممين، عمى إظيار، إعلان النزاعات و  : النزاع التسامح مع
 الانتقادات، بصورة مكشوفة. 

إلى أي مدى تقتصر الاتصالات في المنظمة عمى التسمسل اليرمي  : أنماط الاتصاؿ
  : " أنو من خصائص الثقافة التنظيمية ما يميماجدة العطيةالرسمي.  و تضيف لما سبق" 

 (1)درجة تشجيع العاممين عمى الإبداع و المخاطرة. : ع و المخاطرةالإبدا

 

                                                           
التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظة غزة القيادة التشاركية وعلاقتيا بالثقافة عبد العزيز محمد عسكر، - (1)

،إشراف : فايز عمي الأسود ،محمد الياشم أغا ،دراسة لمحصول عمى درجة الماجستير ،تخصص  مف وجية نظر العامميف
 . 85،86،ص ص2012أصول التربية ،غزة ،
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الدرجة التي يتوقع فييا من العاممين أن يكونوا دقيقين منتبيين  : الانتباه لمتفاصيؿ
 لمتفاصيل.

درجة تركيز الإدارة عمى النتائج أو المخرجات و ليس التقنيات و  : الانتباه نحو النتائج
 العمميات المستخدمة لتحقيق ىذه النتائج.

 درجة اىتمام الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد داخل المنظمة. : التوجو نحو الناس 

 درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفرق لا الأفراد. : التوجو نحو الفريؽ 

 درجة عدوانية الأفراد و تنافسيم لا سيولة وودية التعامل معيم. : العدوانية 

 درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة عمى الحالة الراىنة بدلا من النمو. : الثبات 

  : الخصائص الآتية لمثقافة التنظيمية رفعت الفاعوريو يضيف، 

نتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة فإنيم يستخدمون لغة و  : الانتظاـ في السموؾ والتقيد بو
مصطمحات  وعبارات و طقوسا مشتركة ذات علاقة بالسموك من حيث الاحترام و 

 التصرف.

ىناك معايير سموكية فيما يتعمق بحجم العمل و الواجب إنجازه ) كانتشار  : المعايير
 (1)معايير لا تعمل كثيرا جدا ولا قميلا جدا (.

 

 

 

 

                                                           
 .86،ص المرجع نفسو – (1)
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يوجد قيم أساسية تتبناىا المنظمة و يتوقع من كل عضو فييا الالتزام بيا  : القيـ المتحركة
 جودة عالية, نسبة متدنية من الغياب و الانصياع للأنظمة و التعميمات. : مثل

 لكل منظمة سياستيا الخاصة في معاممة العاممين والعملاء. : الفمسفة

المنظمة و تختمف في شدتيا من منظمة إلى  عبارة عن تعميمات تصدر عن : القواعد
 أخرى, والفرد يعمل في المنظمة وفقا لمقواعد المرسومة لو.

عبارة عن مجموعة من الخصائص التي تميز البيئة الداخمية لممنظمة  : المناخ التنظيمي
التي يعمل الأفراد ضمنيا فتؤثر عمى قيميم و اتجاىاتيم و ادراكاتيم, و ذلك لأنيا تتمتع 

 : بدرجة عالية من الاستقرار والثبات النسبي و تتضمن مجموعة من الخصائص ىذه
 (1)الييكل التنظيمي, النمط القيادي,السياسات و الإجراءات و القوانين و أنماط الاتصال.

ويرى محمد زايد أن ىناك خاصيتان، أساسيتان ىما العمق الثقافي والتكامل الثقافي     
قافي إلى قوة الثقافة من حيث مدى القبول واقتناع أعضاء وحدة ويشير مفيوم العمق الث

تنظيمية معنية بمجموعة من المعايير والقيم والمكونات الثقافية الأخرى التي تنشأ داخل تمك 
الوحدة. ومثال ذلك عندما تسود قيمة الجودة في إدارة الإنتاج إحدى الشركات أو التوجو 

ا سادت مثل ىذه القيم دل ذلك عمى الثقافة التنظيمية. بالمستيمك في إدارة التسويق وكمم
ويميل العاممون في المنظمات التي تتمتع بدرجة عالية من القوة الثقافية بإظيار سموك 

 (2)تنظيمي ثابت يعكس تمك القيم.

 

 

                                                           
 .86،ص المرجع نفسو  - (1)
، الميمة القادمة لإدارة الموارد البشرية،المنظمة العربية لتنمية الإدارية بحوث العدالة التنظيميةزايد،عادل محمد  - (2)

 . 89،ص2006القاىرة، ودراسات،
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أما التكامل الثقافي فيعكس مدى قبول واقتناع العاممين في إدارات المنظمة المختمفة        
لثقافة التنظيمية برغم الاختلافات التنظيمية بين تمك الوحدات وتتميز المنظمة التي بقيم ا

تتمتع بدرجة عالية من التكامل الثقافي بدرجة عالية من السيطرة عمى العاممين من خلال 
الييكل التنظيمي وعلاقات القوى ومثال  ذلك القوات المسمحة، حيث تسود ثقافة تنظيمية 

 (1)فرع تمك القوات.واحدة بين كافة أ

  : أىمية الثقافة التنظيمية ثالثا:

تكمن أىمية الثقافة التنظيمية في أنيا توفر إطارا لتنظيم و توجيو السموك التنظيمي,        
بمعنى أن الثقافة التنظيمية تؤثر عمى العاممين و عمى تكوين السموك المطموب منيم داخل 
المنظمة و نستنتج من ذلك أن الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منيا أنيا مشتركة بين 

 مين و يستطيعون تعمميا و يمكن أن تورث ليم .العام

و تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا ميما في التأثير عمى السموك التنظيمي و تختمف        
النظرة لمثقافة التنظيمية حيث يتعامل معيا البعض باعتبارىا عاملا مستقلا  و النظر لمقيم 

د نواتج التنظيم المتمثمة بالقيم و المغة بأنيا تنتقل بواسطة العاممين إلى التنظيمات كأح
المشتركة و الرموز و الطقوس المختمفة التي تتطور مع مرور الوقت وتؤكد ىذه النظرة 
عمى أىمية الإجماع و الاتفاق عمى مفيوم الثقافة التنظيمية وجزئياتيا المختمفة من قبل 

جنب إلى جنب مع مكونات المديرين و العاممين فالثقافة التنظيمية عنصر أساسي موجود 
الأفراد و الأىداف و التكنولوجيا واليياكل التنظيمية ووفقا ليذه النظرة  : التنظيم الأخرى من

  (2)فإن من اللازم إدارة الثقافة التنظيمية بشكل يحقق الأىداف التي تسعى إلييا التنظيمات.
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لخاصة و من المعموم أن لذلك تعد الثقافة التنظيمية بصمة المنظمة و ىويتيا ا       
لممنظمات ثقافات تنظيمية مختمفة و إن ىذه الثقافات جاءت متأثرة بالعديد من العوامل مثل 
بيئة الأعمال التي توجد فييا المنظمة حيث الثقافة الديناميكية و الثقافة الأكثر استقرارا ثم 

يراد نشرىا في إطار  المدراء الإستراتيجيون و القادة وممارساتيم التي تتجسد بسموكيات
المنظمة و لكون الثقافة التنظيمية مفردة من مكونات البيئة الداخمية لممنظمة، فإن ليا 
أىمية كبيرة لمخيارات الإستراتيجية و تنفيذىا و تمعب الثقافة دورا ميما في ترابط مختمف 

سموكيم و  أجزاء التنظيم بكونيا المصدر الرئيسي لمقيم التي يتحمى بيا العاممون خلال
  : عمميم اليومي و يمكن تمخيص أىمية الثقافة بالآتي

فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منيجا تاريخيا تسرد فيو  : بناء إحساس بالتاريخ
 حكايات الأداء المتميز و العمل المثابر و الأشخاص البارزين في المنظمة.

تعطي معنى للأدوار و تعزز القيم  حيث توحد الثقافة السموكيات و : إيجاد شعور بالتوحد
 المشتركة و معايير الأداء المتميز.

و تتعزز ىذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة  : تطوير إحساس بالعضوية و الانتماء
من نظام العمل و تعطي استقرارا وظيفيا و توضح جوانب الاختيار الصحيح لمعاممين و 

 تدريبيم و تطويرىم.

و ىذا يتأتى من خلال المشاركة بالقرارات و تطوير فرق  : لأعضاءزيادة التبادؿ بيف ا
 العمل و التنسيق بين الإدارات المختمفة و الجماعات و الأفراد.

 (1) : و يمكن إيجاز أىمية الثقافة التنظيمية و دورىا في الأفراد و المنظمات كما يمي
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فإن أي اعتداء عمى  تعمل عمى جعل سموك الأفراد ضمن شروطيا و خصائصيا،  كذلك  
أحد بنود الثقافة أو العمل بعكسيا سيواجو الرفض و بناء عمى ذلك فإن لمثقافة دورا كبيرا 

 في مقاومة من ييدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع إلى آخر.

تعمل الثقافة عمى توسيع أفق و مدارك الأفراد العاممين حول الأحداث التي تحدث في 
الذي يعممون بو  أي أن ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير  المحيط

 الأحداث و الأنشطة في ضوئو. 

تساعد في التنبؤ بسموك الأفراد والجماعات فمن المعروف أن الفرد عندما يواجيو موقفا 
ينتمي إلييا  معينا أو مشكمة معينة، فإنو يتصرف وفقا لثقافتو  أي بدون معرفة الثقافة التي

 الفرد يصعب التنبؤ بسموكو .

تقوم بدور مساند لدور الإدارة العميا في اتخاذ القرارات وفي إحداث التغيير، كما توفر أداة 
 رقابية تستطيع الإدارة من خلاليا تشكيل السموك التنظيمي في المؤسسة .

التنظيمية عمى أنيا  تساعد عمى تعزيز التماسك الاجتماعي بل إن البعض ينظر إلى الثقافة
أداة رقابة اجتماعية .ىي بمثابة دليل للإدارة والعاممين تشكل ليم نماذج السموك والعلاقات 

 التي يجب إتباعيا والاسترشاد بيا .

نجازاتيم.    (1)ىي إطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعماليم وعلاقاتيم وا 
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لا، ومؤيدا للإدارة ،ومساعدا ليا، عمى تحقيق أىدافيا الثقافة القوية، تعتبر عنصرا، فاع
وطموحاتيا، وتكون الثقافة قوية، عندما يقبميا غالبية العاممين بالمنظمة، ويرتضون قيميا 

 ،وأحكاميا، وقواعدىا ،ويتبعون كل ذلك، في سموكياتيم، وعلاقاتيم.

إلى الإجراءات الرسمية أو الثقافة القوية تسيل ميمة الإدارة  والقادة الفرق فلا يمجئون 
 الصارمة لتأكيد السموك المطموب .

 وتنبع أىمية الثقافة التنظيمية لممنظمة من خلال تأثيرىا عمى الجوانب الآتية :     

حيث ترتفع الحالة المعنوية لمعاممين عندما التأثير عمى الحالة المعنوية لمعامميف :  -أ
 من جية والثقافة التنظيمية من جية أخرى . يحصل توافق وتطابق بين حاجات العاممين

ترتبط الثقافة التنظيمية برابطة قوية لمغاية بالأداء الكمي لمشركة  التأثير في الأداء : -ب
 من خلال إحداث تغير فيو . 

لا يمكن تنفيذ أي إستراتجية طالما أنيا  المساعدة في تنفيذ إستراتجية المنظمة : -ت
لأنيا تمعب دورا كبيرا في المبادرة وتوجيو الأحداث داخل  تتعارض مع ثقافة المنظمة

 المنظمة. 

" بأن ثقافة المنظمة ىنجر ودافيدحيث أثبتت دراسة " منح المنظمة ىوية مميزة : -ث
 تعكس ىويتيا وتمنحيا الإحساس بالشعور والأىمية نحو تحقيق الأىداف المطموبة .

تبر الثقافة قوة مؤثرة إلى حد كبيرعمى تع التأثير في السموؾ الفردي والجماعي : -ج
السموك الفردي أو الجماعي فإنيا تحفز وتنشط السموك الفردي أو الجماعي داخل المنظمة. 

(1)  
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 المطمب الثاني: أنواع وأبعاد الثقافة التنظيمية الداعمة للإبداع الإداري 
 أنواع الثقافة التنظيمية: -10

لتحديد مدى قدرة الثقافة التنظيمية السائدة عمى أن تعكس الاحتياجات الحقيقية        
الخاصة بالتنظيم سعت الباحثة إلى تحميل الثقافة التنظيمية إلى أنواع، ىذه الأنواع تختمف 

 من منظمة إلى أخرى ومن قطاع إلى آخر حسب أساس التقسيم الذي اعتمده الباحثين : 

الثقافة التنظيمية استنادا إلى مدى قدرة  (Handy)يصنف (: (Handyأولا. تصنيؼ 
 الثقافة السائدة في المنظمة عمى أن تعكس الاحتياجات الحقيقية لمتنظيم:

أن عممية الضبط في مركز المنظمة واتخاذ  ;: إذ تعني (Power culture). ثقافة القوة1
 المنظمة.القرارات يكون بيد عدد محدد من الأفراد البارزين في 

: ىي التي تركز عمى نوع التخصص الوظيفي وبالتالي (Role culture). ثقافة الدور2
الأدوار الوظيفية أكثر من الفرد وتيتم بالأنظمة والقواعد كما أنيا توفر الأمن الوظيفي 

 والاستمرارية وثبات الأداء.

نجاز العمل : تركز ىذه الثقافة عمى تحقيق الأ(Task culture). ثقافة الميمة 3 ىداف وا 
وتيتم بالنتائج أو تحاول استخدام الموارد بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل 

 التكاليف.

: يقتصر الاىتمام عمى طريقة إنجاز العمل (Process culture). ثقافة العمميات 4
سيم، فالفرد وليس عمى النتائج التي تتحقق فتنتشر الحيطة والحذر بين الأفراد لحماية أنف

  (1)الناجح ىو الأكثر دقة وتنظيما واىتماما بتفاصيل عممو.

                                                           
،دراسة ميدانية في البنوك  دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغييربمجازية عمر ،محمد خير سميم أبو زيد ، - (1)
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( الثقافة التنظيمية وفقا لنمط القيادة Wallachصنف ) (:(Wallachتصنيؼ  :ثانيا 
 الإدارية إلى:

: ىي الثقافة التي تتحدد فييا (Bureaucratic culture). الثقافة البيروقراطية 1
فالعمل يكون منظما ويتم التنسيق بين الوحدات وتتسمسل السمطة المسؤوليات والسمطات 

 بشكل ىرمي وتقوم ىذه الثقافة عمى التحكم والالتزام.

: تتميز بتوفر بيئة لمعمل مساعدة عمى (Innovative culture). الثقافة الإبداعية 2
 الإبداع ويتصف أفرادىا بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجية التحديات.

: تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة بين (Supportive culture)الثقافة المساندة . 3
العاممين فيسود جو الأسرة المتعاونة وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاوند ويكون التركيز 

 عمى الجانب الإنساني في ىذه البيئة.

التنظيمية، عمى أساس توجيات ( الثقافة Jonesصنف ) (:(Jonesتصنيؼ :ثالثا
 العاممين داخل منظماتيم إلى:

: يغمب عمى الثقافة الإنتاجية تركيزىا عمى توجيات  (Capital culture). ثقافة إنتاجية1
 العاممين نحو العمل لتحسين ضعف أدائيم لما يوفره العمل من ضمانات كافية. 

رات وتخصصات عامة إذ تعتمد : تتسم بميا(Professional culture). ثقافة مينية 2
  (1)عمى قيادة متبادلة بدلا من السمطة الرسمية والقواعد والإجراءات.  
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( الثقافة التنظيمية حسب درجة القوة Luthansيصنف ) (:(Luthansتصنيؼ رابعا:
 والضعف إلى:

تماسكا : وىي الثقافة التي تخمق لأعضاء المنظمة (Strong culture) . الثقافة القوية 1
كبيرا فيما بينيم وتعتمد ىذه الثقافة عمى عنصري الشدة الذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء 
المنظمة بالقيم والمعتقدات والإجماع والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل 
الأعضاء ويعتمد الإجماع عمى تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعمى الحوافز من 

 عوائد ومكافآت تمنح للأفراد الممتزمين.

: وفييا يسير الأفراد في طرق مبيمة غير واضحة (Weak culture). الثقافة الضعيفة 2
 المعالم ويتمقون تعميمات متناقضة وبالتالي يفشمون في اتخاذ القرارات المناسبة.

البيئة  الثقافة التنظيمية بناء عمى التكيف مع Daftصنف  (:(Daftخامسا تصنيؼ 
 الخارجية لممنظمة:

: والتي تركز عمى البيئة الخارجية، حيث (Adaptability Culture) . ثقافة التكيؼ1
 تحاول المنظمة التغيير لمقابمة احتياجات الزبائن من خلال الابتكار والتطوير. 

وتعطي فييا المنظمة الأىمية الأساسية لوضوح  Mission Culture)) . ثقافة الرسالة2
رؤية لأغراضيا ويكون التركيز عمى جزء محدد من الزبائن ضمن البيئة الخارجية دون ال

 الحاجة إلى التغير السريع. 

يركز ىذا النوع من الثقافة أساسا عمى مدى انيماك  (Clan Culture) . ثقافة القبيمة3
البيئة  ومشاركة الأفراد في المنظمة وعمى السرعة في إجراء التغيرات المتوقع حصوليا في

 (1)الخارجية.
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 : أبعاد الثقافة التنظيمية 02 

 يمكن قياس أبعاد الثقافة التنظيمية من خلال الاعتماد عمى قائمة الاستقصاء المعدة      

الأسباب ولتتلاءم  تفسير حيث وأعم من اشمل لخدمة ىدف ( Arab Maritine ) قبل من
 ثلاثة المقياس تضمن حيث الإنسانية والاجتماعية،التنظيمية لكمية العموم  البيئة مع أيضا،
 الثقافة تقييم يتم عناصر، حيث سبعة منيا عمى يشتمل البعد التنظيمية لمثقافة أبعاد

 وعناصر التنظيمية الثقافة إيجابية عمى معيارا لمحكم تمثل النقاط التي من بعدد التنظيمية
 الثقافة.أبعاد عناصر ىذه  عمى لموقوف البعد فييا كدليل

  :البعد الخاص بالقيادة -1

يشمل ىذا البعد عناصر توصيف طبيعة القيادة الإدارية في المنظمة من حيث القدرة 
عمى إدراك دور الإدارة العميا و ما دونيا و مدى الاستعداد لتحمل المسؤولية و أساليب 

عيتيم داخل توضيح الأىداف و الوصول إلييا. و طبيعة و خصائص سموك الأساتذة و داف
المنظمة و منيجية قيادة التغيير و التطوير و مدى مشاركة الإدارة للأساتذة في ىذا التطوير 
و تحمل المخاطر التي تترتب عميو و فيما يمي عرضا موجزا لمعناصر السبعة المكونة لمبعد 

 :الخاص بالقيادة

  :إدراؾ دور الإدارة و اتجاىات العامميف نحوه  - أ
دورىا عمى أنو حارس و موجو  ومتداخل في كل عممية و كل نشاط ىل تدرك الإدارة 

أم تدرك العكس، أن العاممين يعرفون مسؤولياتيم وواجباتيم و أن لدييم الدافع و الحافز 
   (1).لمعمل دون تدخل منيا ففي الحالة الأولى تكون الثقافة سمبية و ثم الثانية تكون إيجابية 

 
                                                           

الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموؾ القيادي في الإدارة المحمية سعود بن عبد العزيز آل سعود،منصور بن ماجد بن  - (1)
،دراسة تطبيقية عمى العاممين في إمارتي مكة والرياض إشراف: ثامر بن ممدوح العربية السعودية بالمممكة
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 :دور الإدارة و أسموبيا  -ب 

و يتمثل في مدى إدراك الإدارة لدورىا كمتغير تابع تتصرف بردود الأفعال و لا تتحرك 
إلا إذا كان ىناك سبب أم أن دورىا سباق و مبادئ و مخطط مسبقا تضع الأىداف 
الإستراتيجية و تستعد لممواقف قبل الأزمات تستشعر الإشارات، و الإنذارات و تستعد ليا. 

تأثر أم مستقل مؤثر و فعال ؟ و لا شك أن الدور الأول ) التابع(، ىل دورىا متغير تابع م
يعبر عن ثقافة تنظيمية  متخمفة و تقميدية و متواكمة و أن الدور الثاني )المستقل(، يعبر عن 

 ثقافة تنظيمية متطورة و إيجابية.  

  :إدراؾ المسؤولية  -ت  

من جانب الإدارة، و العاممين  تختمف الثقافة التنظيمية، في مجال إدراك المسؤولية،
معا. فيل يدرك العاممون أنيم غير مسؤولين عن شيء ؟ و ىل تدرك الإدارة، أن العاممين 
مسؤولون عن كل شيء ؟ إذا كان ذلك ىو إدراك مسؤوليتيا، عن كل شيء في المنظمة, و 

يا فقط أن النظام العام لممنظمة، يمثل مسؤولية الإدارة, و أن السمبيات، ليست مرجع
 لمعاممين, فيذا الإدراك لممسؤولية ينم عن ثقافة تنظيمية، إيجابية مشاركة. 

  :أسموب التحوؿ و التطور  -ث 

إذا كانت الثقافة التنظيمية تبنى عمى استخدام الأساليب التقميدية سواء من خلال 
ا, فإننا الندوات أو المحاضرات أو الممصقات و أن تمك الأساليب لا يمكن الاستغناء عني

نكون بصدد ثقافة تنظيمية سمبية و متخمفة و إذا كان الأسموب متطورا حديثا شاملا جميع 
  (1)أوجو أنشطة المنظمة, فإننا نكون بصدد ثقافة تنظيمية مستعدة لمواجية الأزمات.
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  : الدافعية و السموؾ البشري -ج

اممين من خلال نظم الأجور و قد تكون الثقافة التنظيمية مبنية عمى دوافع مادية لمع     
الحوافز و استبعاد روح الفريق و دوافع المتعة في العمل. و أن سموكيم ينم عن ثقافة 
تنظيمية تفرز الولاء و إثبات الذات و توظيف المواىب لخدمة المنظمة . ففي الحالة 

دائيم و الأولى تصبح الثقافة التنظيمية ذات تأثير سمبي عمى العاممين و من ثم مستوى أ
طريقة الإشراف و التعامل معيم عكس النظرة الثانية التي تنم عن ثقافة إيجابية دافعة 

 محفزة.

  :قيادة التغيير بالمنظمة  -ح

قد تبنى ثقافة المنظمة عمى مفيوم التغيير بالسمطة و الأوامر و الممارسات التنظيمية 
لتطوير أمر مفروض عمييم و لم ومن ثم فإن العاممين سوف يشعرون بأن التغيير و من ثم ا

يشاركوا فيو و لم يتحمسوا لو, فينا يكون التغيير من جانب واحد ذا تأثير سمبي عكس ذلك 
إذا كانت ثقافة المنظمة تبنى عمى أن التغيير سموك يبدأه الرؤساء و يشتركون فيو بفاعمية 

كون الثقافة التنظيمية مع المرؤوسين من مراحل التخطيط لو حتى إتمام آخر مراحمو, و ىنا ت
 إيجابية و مشجعة عمى التعاون و تحمل المسؤولية.

  :المشاركة و الممكية و المخاطرة  -خ

إذا كانت الثقافة التنظيمية تأسست عمى الاتصالات اليابطة فقط و تفصل تماما بين 
أصلا من التخطيط و التنفيذ و الممارسة الصارمة لمرؤساء عمى المرؤوسين الذين يتيربون 

المسؤولية و ليس لدييم أي استعداد لتحمل المخاطر المترتبة عمى ممارسة النشاط اليومي , 
  (1)فينا نكون بصدد ثقافة سمبية و ىروب من قبل المرؤوسين و من ثم تزيد مخصصات
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الرقابة و لا يتحقق الإنجاز و عكس ذلك إذا سادت المنظمة ثقافة المشاركة و نشر 
قة المتبادلة و القدرة عمى تحمل المسؤولية و المخاطر التي تواجو العمل المعمومات و الث

 فسوف تسود روح المشاركة و التعاون و تتحقق الأىداف بكفاءة و فعالية. 

  :البعد الخاص بالييكؿ و النظـ الداخمية  - 2

يحدد الييكل التنظيمي خطوط السمطة و المسؤولية و علاقات الإدارات و الأقسام 
يا, كما يوضح ثقافة خطوط الاتصالات و أنماطيا و طريقة عمل الأفراد و قياميم ببعض

بأدوارىم بالمنظمة و الثقافة السائدة بين الأفراد حول طبيعة العلاقات فيما بينيم و يشمل ىذا 
 البعد العناصر السبعة التالية :

 طبيعة الاتصالات: -أ 

قد تكون ىذه الاتصالات رسمية فقط و تمثل الاتصالات جزءا من الثقافة التنظيمية ف
من أعمى لأسفل و في شكل تعميمات و تكميفات مكتوبة و يغمب عمييا الطابع المتحفظ, و 
ىنا تكون ىذه الثقافة سمبية و غير مشجعة و غير سريعة و يكون الناس متوجسون من 

 بعضيم و يخشى كل واحد أن يعمل شيئا فيخطئ.

مية في مجال الاتصالات تحمل معاني روح الأخوة و أما ذا كانت الثقافة التنظي 
الزمالة و التعاون و حسن النية و الدافع لإنجاز لأعمال و تنوع أساليب الاتصالات و 
اتجاىاتيا فينا تكون ىذه الثقافة إيجابية و حافزة و مشجعة و سريعة لنقل المعمومات و 

  (1)الميام و الوقوف عمى مراحل العمل أولا بأول.
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 إقباؿ الأفراد عمى العمؿ الجماع: -ب

قد يؤيد الإدارة العميا بالشركة و تساند الثقافة المبنية عمى المنافسة غير اليادفة و 
تشجع الصراعات بين العاممين التي تولد الأحقاد و الاتجاىات السمبية اليدامة و المنيكة 

ل الأفراد عمى العمل الجماعي لقوى العاممين في مجالات غير مثمرة أو إيجابية من ثم لا يقب
و التعاون بين الأقسام و الإدارات و ىنا تكون ىذه الثقافة سمبية مدمرة لمعلاقات داخل 
المنظمة و عمى النقيض من ذلك قد تزكي الإدارة روح التعاون و التفاعل بين العاممين لمعمل 

ود علاقات الحب كفريق واحد يحقق الأىداف و يحصل الجميع عمى المكافآت و من ثم تس
و الاحترام و الإيثار بين الأفراد و تظير المنظمة متماسكة و مستعدة لكافة الظروف ولو 

 كانت أزمة. 

  :توزيع المياـ و الأدوار و معرفتيا  -ت

قد تكون ثقافة المنظمة فيما يتعمق بتوزيع و نشر و تعريف و توضيح ميام الأفراد بيا 
إخفاء تمك الخطط التي تتضمن ميام و أدوار الأفراد و الإدارة لا ثقافة سمبية تنبع من تكتم و 

تقف تماما عمى الفرق بين الحاجة إلى الثقة و الحاجة إلى القوة و ذلك فيما يتعمق 
بالمعمومات و قد تكون تمك الثقافة إيجابية تنبع من تحديد واضح و مفيوم لكل دور يتعمق 

 بميام المنظمة و العاممين بيا.

كون ىذه الميام تحت يد الجميع, بحيث تخمق ىذه الثقافة الطموح لدى الأفراد بحيث ت
و تحفزىم عمى المشاركة الإيجابية و الفعالة في تحقيقيا حيث أن كل فرد يعرف ما عميو و 

  (1)ما دوره, و بالتالي تكون ثقافة المنظمة مصدر قوة و دافعة ليا من خلال العاممين فييا.
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  :الإيماف بأىمية التدريب  -ث

إذا كانت الثقافة التنظيمية فيما يتعمق بالنشاط التدريبي أنو نشاط قصير الأجل ينتظر 
منو عائد سريع وأن ميزانيتو محدودة وينظر إليو عمى أنو نشاط إداري عادي، فإن ىذه 

إذا كانت ىذه  الثقافة سوف تنعكس عمى الأفراد بالنظر إليو بعدم الجدية المصداقية, أما
الثقافة تبنى عمى أن التدريب استثمار, و أن تراكم ميارات العاممين يمثل قوة تنافسية 
متقدمة في الأجل الطويل و ليست العبرة بالعائد قصير الأجل و توضع موازنة التدريب، 
بحيث تتيح لكل فرد فرصة تدريب ولو مرة سنويا مثل ىذه الثقافة سوف تجعل الإدارة 

التدريب كنشاط في أولوياتيم. و أنو طريقيم لمتقدم و النمو و الريادة و التغمب يضعون 
 عمى مشكلات انخفاض مستويات الأداء و ىو المدخل لمتطوير و التنمية. 

  :مواصمة التعميـ  -ج

قد يكون لثقافة المنظمة فيما يتعمق باستمرار العاممين بيا في مواصمة تعميميم ثقافة 
عمى ذلك و أن التطوير الذاتي لا يتاح إلا لعدد محدود من العاممين و  سمبية لا تشجعيم

أن ىذا المطمب يسعى إليو العاممون و لكنيم لا يحصمون عميو إلا بصعوبة مثل ىذه 
الثقافة تكون ذات تأثير سمبي عمى المنظمة و العاممين في الأجل الطويل إذ أن مستوى 

 تنظيمية و يمكن أن يكون عائقا في سبيل تطويرىا. تعميم العاممين جزء ىام من الثقافة ال

و قد تكون الثقافة التنظيمية في ىذا المجال ثقافة مشجعة تدرك بموجبيا المنظمة و  
تعرف أىمية و قيمة مساندة و مؤازرة مواصمة التعميم لعماليا و توظيف الإدارة لمميارات و 

ى. و تتيح لجميع العاممين تحديد لمقدرات الخاصة بموظفييا و عماليا إلى حدىا الأقص
   (1)احتياجاتيم التعميمية و التدريبية و تمبية ىذه الاحتياجات.
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  :مدى استقرار الأىداؼ  -ح

إذا كانت الثقافة التنظيمية لممنظمة تأسست عمى أنو لا توجد أىداف طويمة تتجزأ إلى 
ة ىي التغير المستمر في أىداف قصيرة تتحول إلى أعمال و إجراءات و أن فمسفة المنظم

الأىداف طبقا لظروف كل مرحمة, فإن ىذه الثقافة من شأنيا خمق اللامبالاة عند الأفراد و 
لا تدفعيم لممبادرات لتطوير الأىداف و من ثم لا يؤمن العاممون بيدف عام  و لا يوجو لو 

ذه الثقافة من كل جيدىم في اتجاه واحد. و أن المنظمة كميا تسير في اتجاه واحد، فإن ى
 شأنيا توحيد صفوف العاممين و تكريس جيودىم باتجاه اليدف. 

  :متابعة التقدـ باتجاه الاستعداد لمطوارئ  -خ

قد تكون ثقافة المنظمة لا تشجع عمى متابعة التقدم بالنسبة للاستعداد لمطوارئ ولا توجد 
ىذا الاتجاه من ثقافة التواكل و  بيا أيو نظم متاحة عن الكيفية التي يتم بيا تغيير ثقافتيا في

التكاسل و اللامبالاة وانتظار حدوث الأزمات إلى ثقافة الاستعداد و التحسب و الترقب بل و 
يصل بيا الحال إلى إعداد سيناريوىات للأزمات، التي يمكن أن تحدث بالمنظمة فيي ثقافة 

 (1)ة التعامل مع الموقف المفاجئالمبادرة و ليست ثقافة رد الفعل ثقافة الاستعداد و ليست ثقاف
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  :البعد الخاص بظروؼ العمؿ و الرضا عنو  - 3

  :يشمل ىذا البعد العناصر السبعة التالية 

  :قيمة و عناصر الراتب الشيري و مدى تعرضو لمخصـ  - أ
قد يكون الراتب الشيري بعناصره أحد مصادر الثقافة التنظيمية المؤدية إلى شعور 
العاممين بالاستقرار و الاطمئنان من عدمو و خاصة إذا كان ىذا الراتب يتعرض كثيرا 
لمخصم نتيجة انخفاض الأداء أو العقاب الشخصي أو الجماعي, فينا يكون الراتب السبب 

ي و الشعور بالجورة التيديد من قبل الأفراد و قد يحدث العكس المباشر لعدم الرضا الوظيف
تماما، حيث تسود المنظمة ثقافة تنظيمية مؤدية إلى الاستقرار و الاطمئنان عمى ثبات 

 مصدر الدخل الشيري للأفراد. 

  :عدالة الطريقة التي يتـ بيا تقييـ أداء العامميف  - ب
ائيم، لأن المنظمة يسودىا ثقافة تنظيمية إذا شعر الأفراد بعدم عدالة طريقة تقييم أد

تؤكد أن تقييم الأداء يتم بمعايير مختمفة, فيم يشعرون بعدم الرضا عن العمل, أما إذا كانت 
الثقافة التنظيمية السائدة بخصوص عدالة ىذه الطريقة و استقرارىا, فإن الأفراد يشعرون 

 ثارة المشكلات. بالرضا و من ثم لا تكون طريقة تقييم الأداء سببا لإ

  :حجـ العمؿ و ملائمتو  لمقدرات الشخصية لمفرد  -ت

إذا كان حجم العمل يفوق القدرات الشخصية للأفراد، فإنو تسود المنظمة ثقافة تنم عن 
تحميل الأفراد أعباء وظيفية أكبر من قدراتيم مما يجعميم يسخطون عمى المنظمة و ىنا 

ما إذا سادت المنظمة ثقافة تنم عن تحميل الأفراد أعباء يكونون مستعدين لإثارة المشكلات, أ
  (1)وظيفية في حدود طاقاتيم فإنيم يشعرون بالراحة و الرضا عن العمل.
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  :الشعور بالأمف و الاستقرار الوظيفي  -ث

إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ىي شعور جميع العاممين بالأمن و  
الاستقرار الوظيفي. و إنو لا يوجد تيديد بالفعل من العمل أو توقف المنظمة, فإن ىذه 
الثقافة تنعكس عمييم بالرضا و القبول و التوافق و التعاطف مع المنظمة و من ثم 

 فعالة مع الإدارة.  المشاركة الإيجابية و ال

  :عدد ساعات العمؿ و مواعيده  -ج

قد يسود المنظمة شعور عام بأن عدد ساعات العمل أكثر من المعدلات المقبولة و  
المقررة و كانت مواعيده غير مناسبة لظروف الأفراد, فإن ىذا الشعور يصبح ثقافة تنظيمية 

د أكثر استعدادا لمقمق و إثارة تؤثر سمبا عمى الرضا الوظيفي و من ثم يصبح الأفرا
المشكلات و تكرارىا و العكس صحيح إذا سادت المنظمة ثقافة المواعيد المناسبة و 
ساعات العمل المقررة و إن المنظمة لا تستغل العاممين, فإن ىذه الثقافة مدعاة للاستقرار 

 و عدم التفكير في المشكلات. 

  :ف العدالة و المساواة في معاممة العاممي -ح

إذا كانت ثقافة المنظمة مبنية عمى مفاىيم عدم العدالة و المساواة بين العاممين فإن ىذه 
الثقافة تكون مصدرا للاضطرابات و التذمرات داخل المنظمة و تكثر الشكاوي و التصرفات 
السمبية و تظير التنظيمات غير الرسمية التي تقف ضد الإدارة و أىداف المنظمة, أما إذا 

ىذه الثقافة مبنية عمى مفاىيم العدالة و المساواة، فإنيا تكون مصدر قوة و استقرار كانت 
لممنظمة حيث يشعر كل شخص أنو يأخذ حقوقو دون مطالبة و لن يقع في غبن و يتفرغ 

  (1)لعممو الأساسي.
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  :المشاركة و العلاقات و تحقيؽ الإنجاز   -خ

رات قبل اتخاذىا ىي التي تسود المنظمة و أن إذا كانت ثقافة المشاركة في صناعة القرا 
لكل موظف فييا ميما كان في المستويات التنفيذية أو الإشرافية, فإن ىذه الثقافة تشيع روح 
التعاون و المبادرة و الدافعية لدى العاممين بيا, عكس ذلك إذا ساد المنظمة ثقافة الإدارة 

ىذه الثقافة من شأنيا أن تخمق الإحباط و  الاتوقراطية و تسمسل الأوامر و التعميمات فإن
 السخط الوظيفي و بالتالي تنعكس عمى مستويات الأداء العامة لممنظمة. 

و كذلك فإنو إذا سادت المنظمة ثقافة العلاقات المتكافئة و المتبادلة المتمثمة في      
أنيا تحقيق علاقات الدور و ليس علاقات الوظائف بين الرؤساء, فإن ىذه الثقافة من ش

الرضا عن العمل و التعاون اليادف و المستمر, أما إذا كانت ىذه الثقافة تقوم عمى 
علاقات ضعيفة تسودىا الصراعات و المشاحنات و التربص بين الزملاء فإنيا تكون ثقافة 
سمبية. و من ناحية أخرى أيضا فإنو إذا سادت المنظمة ثقافة الإنجاز و تحقيق الطموحات 

من خلال الوظيفة فإن ىذه الثقافة من شأنيا تحقيق الرضا الوظيفي و توليد الشخصية 
الدافع عمى الإنجاز و تصبح المنظمة ىي المكان الذي تتحقق فيو الرغبات و الطموحات 
بل و تتحقق بو الذات. أما إذا كانت الثقافة التنظيمية لا تشجع عمى الإنجاز أو وضع 

تصبح ثقافة سمبية مثبطة و بموجبيا تصبح المنظمة  مستويات لمطموح و تحقيقيا فإنيا
   (1)مجرد مكان لمضغوط النفسية و العلاقات السمبية.
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 المطمب الثالث:القيـ المكونة لثقافة التنظيمية ووسائؿ تطويرىا:

من خلال الرجوع إلى الأدبيات في مجال الثقافة التنظيمية اتضح أن ىناك مجموعة       
من القيم التي تشكل ثقافة المنظمات والتي تؤثر بدورىا في سموك الأفراد. وقد اتضح أن 
كلا من "فرانسيس وود كوك" أفضل من تناول ىذا الجانب بالبحث. لذا سوف تقتصر ىذه 

 يم التي تناوليا ىذان الباحثان" فرانسيس وود كوك".الدراسة عمى بعض الق

 القوة: -أ

إن الإدارة الناجحة ىي التي تتحمل مسؤولية تحديد مستقبل المنظمة ومن ثم فيي 
تتبنى قيمة القوة التي تدعو المديرين إلى إدارة المنظمة بفاعمية من خلال إدراكيا لمقاومة 

لتقميل من تأثير إكراىيم أو إجبارىم عمى قبول الأفراد لمسمطة في المنظمة والعمل عمى ا
السمطة ما يؤدي إلى التغمب عمى مشكلات المقاومة المتأصمة عند الأفراد نحو التنظيم. 
وتكتسب القوة من أربعة مصادر ىي: الممكية والمعمومات والجاذبية والمكافأة والعقاب. ويتم 

يئة الظروف الخاصة بالاىتمام والاحترام اكتساب ىذه المصادر الأربعة لمقوة والحفاظ عمى تي
 والقدرة عمى اتخاذ القرارات المناسبة واللازمة لمسمطة الفاعمة.

تتطمب القيادة الإدارية الفاعمة مجموعة كبيرة وعالية من القدرات والكفاءات الصفوة:  -ب
م اختيارىم النادرة نسبيا التي تتوفر في الصفوة. ولذا تعد الصفوة كقيمة خيارا صعبا إذ يت

 (0) وفقا لعدة معايير 

    

                                                           
، دراسة استطلاعية عمى العاممين في المؤسسات العامة الثقافة التنظيمية و الإبداع الإداريبسام بن مناور العنزي ،  -(1)

في مدينة الرياض،إشراف :مازن فارس رشيد ،قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطمبات درجة الماجستير ،تخصص إدارة عامة 
 . 28ه ،ص1425،جامعة الممك سعود ،السعودية ،
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منيا: تحديد الكفاءات واستخدام المعايير الموضوعية وتقصي سجل السموك والتعرف عمى 
 قيم المرشح تجاه الإدارة وتقييم الكفاءات الفعمية لممرشح واستكشاف دوافع المرشح.

 المكافأة: -ت

وم بتحديد معايير النجاح إن المنظمة الناجحة ىي التي تتبنى قيمة المكافأة وتق
ومكافأتو. والإدارة الناجحة تستخدم أنظمة الثواب والعقاب من أجل توحيد جيود المنظمة في 
اتجاه رفع مستوى الأداء. ولما كانت المكافأة تؤثر تحت ظروف معينة في الأساليب التي 

اب العاممين يتصرف بيا الأفراد في بعض أمورىم فإنو يمكن استخدام قوة المكافأة لاجتذ
براز الإمكانات المناسبة وتشكيل السموك وتوحيد الجيود من أجل تحقيق أىداف  القادرين وا 

 المنظمة.

 الفاعمية:  -ث

تتبنى المنظمة قيمة الفاعمية في التوصل إلى صنع واتخاذ القرارات المناسبة والحد من 
تيا عند اتخاذ القرارات. ومن الصراعات الشخصية والالتزام بتقييم المعمومات لمتأكد من فاعمي

ىنا ييتم القادة والإداريون بفاعمية البناء التنظيمي وجمع وتنظيم البيانات الصحيحة 
والمعمومات الدقيقة من مصادرىا المختمفة من أجل فيم المشكلات التي تواجو المنظمة 

 واقتراح بدائل مناسبة لحميا.

كفاءة في أداء العمل بطريقة صحيحة تتبنى المنظمة الناجحة قيمة الالكفاءة:  -ج 
كساب العاممين اتجاىات إيجابية نحو العمل الجاد. والمنظمات ليس لدييا خيار، إذا  وا 
أرادت النجاح وتحقيق الأىداف إلا أن تعمل عمى تطوير قيم الثقافة التنظيمية والتزام مديري 

لفاعل وتوجيو الأفراد إلى تحسين الإدارات العميا التزاما تاما بقيمة الكفاءة من أجل الأداء ا
تقانو مع ملاحظة أن الكفاءة تتوقف عمى التكيف مع القرارات.   (1)العمل وا 
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حيث ثبت أن المشاركة في صنع القرارات ليا أثرىا في تنمية كفاءة القيادات الإدارية في 
 نظمة. المستويات الدنيا من التنظيم وتزيد من إحساسيم بالمسؤولية وتفيميم لأىداف الم

 العدالة: –ح 

تدرك المنظمات الناجحة أن رضا العاممين وشعورىم بالعدالة في المعاممة والرواتب 
والمكافآت يعد حافزاً للأداء الفاعل. لذا تتبنى ىذه المنظمات قيمة العدالة التي تتطمب من 

ئيم المديرين والقادة أن يعامموا جميع العاممين معاممة واحدة بيدف الحصول عمى ولا
وانتمائيم والالتزام بواجباتيم من أجل حصوليم عمى حقوقيم  بطريقة تتوافر فييا العدالة 

 والمساواة.

 فرؽ العمؿ: –خ 

تنجز الجماعة المتميزة بالديناميكية والفاعمية والقيادة الرشيدة أىداف المنظمة من خلال 
فراد العاديين. لذا تتبنى فرق العمل بصورة أكثر فاعمية من فرد لو موىبة أو مجموعة من الأ

المنظمات الناجحة )قيمة فرق العمل(، انطلاقاً من أىمية تمك الفرق في تعويض جوانب 
ثارة الدافعية  الضعف الفردية بجوانب القوة لدى أعضاء الفريق وبناء الإجماع والالتزام وا 

ء. وىذا لمعمل وجذب انتباه شاردي الذىن من الأعضاء المشاركين وتجنب حدوث الأخطا
يتطمب اختيار فرق العمل بعناية وتبصر وترو، من أجل الصالح العام لممنظمة ومن أجل 
إيجاد التوازن أفضل بين الميارات الشخصية والأنظمة المينية ومن أجل تلاحم مجموعة 

 (1)الأفراد المتقاربين في أىدافيم ولدييم الميارات الأساسية لمعمل الجماعي.
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 ـ:القانوف والنظا -د

تطور كل جماعة إطارا من القوانين التي تنظم تصرفاتيا وتوفر القواعد الأساسية  
لمسموك المقبول. وتمارس المنظمات نفوذا كبيرا عمى سموك موظفييا من خلال تمك 

 القوانين. 

لذا فالمنظمة الناجحة ىي التي تبتكر نظاما مناسبا من قواعد السموك التي تتناسق 
من القوانين. لذا فإن معظم المديرين يدركون الأىمية الأساسية لمقانون بدورىا في منظومة 

 (1) في تنظيم سموك العاممين بالمنظمة.

وترى الباحثة أن ىذه القيم التنظيمية التي تمت مناقشتيا تؤثر تأثيرا بالغا عمى أداء    
مصلاحيات والسمطات الأساتذة، حيث إن قيم القوة والصفوة والمكافأة تؤثر في ممارسة القادة ل

أما قيم الفاعمية والكفاءة والكفاية فتؤثر بوضوح في أداء الميمات والواجبات بينما تؤثر قيم 
 العدالة وفرق العمل والقانون والنظام  في سموك الأساتذة وعلاقاتيم الإنسانية داخل المنظمة.  
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 ثانيا: وسائؿ تطوير وتكويف الثقافة التنظيمية:

 ع وسائل لتكوين ثقافة المنظمة وتطويرىا:ىناك أرب

 مشاركة العامميف: -أ

إن أول وسيمة حساسة لتطوير ثقافة المنظمة ىي النظم التي توفر المشاركة لمعاممين؛ 
فيذه النظم تشجع العاممين عمى الانغماس في العمل ما ينمي إحساسا بالمسؤولية إزاء نتيجة 

 ام الفرد.الأعمال ومن الجانب النفسي يزيد التز 

 الإدارة عمؿ رمزي: -ب

إن ظيور أفعال واضحة ومرئية من قبل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافية يعتبر 
حدى الوسائل لذلك  ;الوسيمة الثانية لتطوير الثقافة فمثلا العاممون يريدون معرفة ما ىو ميم وا 

ممون إلى أنماط وأفعال ىي مراقبة وسماع السمطة والقيادة العميا بعناية، حيث يتطمع العا
 الإدارة والتي تعزز أقواليا وتجعل الأفراد يصدقون ما تقولو.

 المعمومات مف الآخريف: -ت

إذا كانت الرسائل الواضحة من القادة تعتبر عاملا ميما في الثقافة فكذلك الرسائل 
ويعطيو الانتباه الثابتة المتوافقة مع العاممين الزملاء؛ فشعور الفرد مثلا بأن زميمو ميتم بو 

الكامل يشكل نوعا من الرقابة عمى الفرد وىذا ما يؤدي إلى تكوين تكامل اجتماعي قوي 
 (1) لمواقع عن طريق تقميص التفسيرات المختمفة. 
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 نظـ العوائد الشاممة: -د

ونظم العوائد لا يقصد بيا الجانب المادي فقط بل إن ىذه النظم تشمل التقدير 
 كما أنيا تركز عمى الجوانب الذاتية  والعمل والشعور بالانتماء لممنظمة. والاعتراف والقبول

وبخصوص تغيير ثقافة المنظمة فيناك من يرى صعوبة كبرى في ذلك لأنو متى ما تم 
تأسيس المبادئ الأساسية لثقافة التنظيم المتمثمة في أخلاقيات العمل القيم التنظيمية، 

م، الأنماط السموكية، توقعات أعضاء التنظيم،  فإنو في الاتجاىات العامة لمنسوبي التنظي
ىذه الحالة يصعب تغييرىا إلا عند حدوث تغييرات وتحولات جوىرية  في بيئة العمل 

 الخارجية.

وعميو فإن اىتمام الكمية بدراسة ومراجعة ثقافتيا التنظيمية أمرا ضروريا إذ تساعدىا عمى فيم 
وبسيكولوجياتيم والقيم التي يؤمنون بيا، فأىمية الوقت،الحماس،حب وتفسير سموك الأساتذة 

العمل،وضوح قنوات الاتصال،العمل في شكل فريق كميا سمات ضرورية لمنجاح وتشجيع 
الإبداع والرفع من فعالية أي منظمة، فالثقافة التنظيمية ليا تأثير عمى نشاط الأساتذة وعمى 

والطريقة التي يتعامل بيا مع زملائو ورؤسائو داخل  الجيد الذي يبذلو الأستاذ في العمل
 لكمية.

ومع التطورات التي يشيدىا البحث العممي في العالم أصبح لزاما عمى دول العالم 
الثالث مواكبة ىذه التطورات. ورغم ما تمتمكو دول العالم الثالث من إمكانيات إلا أنيا غير 

رد والاعتقاد بأىميتو كمورد و بأن لديو القدرة عمى كافية لتحقيق النجاح بل يجب الاىتمام بالف
 الإبداع و تشجيع دوافعو وتحفيزه من قبل المنظمة.

لذا سأتطرق في المبحث الثاني إلى الإبداع الإداري: ماىية الإبداع الإداري ) تعريفو، 
عمى عناصره، مستوياتو( عوامل نجاح الإبداع الإداري ومعيقاتو، تأثير الثقافة التنظيمية 

 الوظيفة الإبداعية. 
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 المبحث الثاني: مدخؿ لموظيفة الإبداعية 

 المطمب الأوؿ: ماىية الإبداع الإداري:

 من قدرة بأكبر تتميز والفكرية التي العقمية لمقدرات الأمثل التوظيف "ىو الإبداع الإداري
 تكوين إلى يؤدي بما تحميميا عمى والقدرة لممشكلات والحساسية والمرونة والأصالة الطلاقة
   (1)الإدارية. " المنظمات داخل جديد عمل أو أساليب أفكار أو علامات واكتشاف ترابطات

:" المخرجات الناتجة عن التفاعل الذي يحدث  وعرؼ نايستروـ الإبداع الإداري عمى أنو
ة بين الخطة )الإستراتجية ( والبناء التنظيمي من جية والثقافة والمناخ التنظيمي من جي

 (2)أخرى باعتبارىما عوامل وسيطة أو مؤثرة في العممية الإبداعية ."

 بين التفاعل نتيجة جديد عنيا ناتج ينشأ عممية كل ىو الإداري الإبداع "أن يرى روجرز: 
 داخل أكبر مرونة ويعطي التميز والتفوق يحقق جديد أسموب في المنظمة باستخدام الأفراد

 (3)المنظمة." 

"ىو القدرة المتميزة عمى تحقيق الأىداف والنتائج المرغوبة التي يسعى  الإدارةالإبداع في 
إلييا أصحاب المصمحة من عمل الإدارة وىو الاستخدام الذكي لمموارد المتاحة ،والتغمب 
المشكلات والعقبات بأساليب متطورة وغير واردة في المنظمات التي تفتقر إلى الإبداع 

  (4)والمبدعين." 

                                                           
، بحث ميداني في عينة المصارف العراقية،مجمة تأثير أخلاقيات الوظيفة في الإبداع الإداريدجمة ميدي محمود، - (1)

 .  119،ص 2013 ،العراق،،العدد الرابع26التقني،المجمد
، أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية، مركز الدراسات لحؿ المشكلاتالمدخؿ الإبداعي عبد الرحمان أحمد ىيجان ، - (2)

 .277،ص،1999والبحوث،الرياض،
، الممتقى الوطني "التفكير الإبداعي للإدارة والتغيير في المنظمة"صديقي مسعود، مرزوقي مرزوقي، مداخمة بعنوان : - (3)

غيرة والمتوسطة في الجزائر، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الأول حول : إستراتجيات التنظيم ومرافقة المؤسسات الص
 . 2)د.ت(،ص

 .739،ص 2004القاىرة،،دار الغريب لمنشر والتوزيع ،إدارة السموؾ التنظيميعمي السممي ، - (4)
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تصميم  في الأفضل نحو التغيير إلى ييدف إجراء كل " بأنو: الإبداع لفياضيعرؼ ا
 أو المدير من إما مبادرات الناشئ عن المؤسسية الثقافة في أو الإدارية أو العممية المؤسسة

 العاممين يشجع إداري أسموب أي أو العميا الإدارة قبل من تبنييا يتم أو المؤسسة المرؤوسين
   (1) .وتبنييا" ودعميا الإبداعية الأفكارعمى تقديم 

 ما إذا التي والخصائص الشخصية والاستعدادات القدرات من :"مزيج ويعرفو جرواف بأنو
 ومفيدة, أصمية نتائج إلى لتؤدي العقمية بالعمميات ترقى أن يمكن مناسبة إدارية بيئة وجدت

 كانت إذا ، العالم أو المجتمع أو المؤسسة خبرات أو السابقة الفرد لخبرات سواء بالنسبة
   (2)ألإنسانية." الحياة ميادين احد في الاختراقات الإبداعية مستوى من النتاجات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .20إبراىيم أحمد عواد أبو جامع ،مرجع سبق ذكره ،ص    - (1)
، دار 2،طمعاييره، نظرياتو، قياسو، تدريبو، مراحؿ العممية الإبداعيةالإبداع :مفيومو، فتحي عبد الرحمان جروان ، - (2)

 .    21،ص 2009 ،الأردن،الفكر لمنشر والتوزيع
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 ثانيا:عناصر الإبداع الإداري : 

يشعر المبدع بالمشكمة شعورا مباشرا ومن ثم يتبنى المشكمة  الإحساس بالمشكلات : -0
حتى يتوصل إلى الحل الأمثل الذي لا يستطيع الفرد ذو التفكير الاعتيادي أن يتوصل 

  .إليو

عادة التنظيـ: -2 يمتمك المبدع أفكارا متجددة وأن درجة التجديد بمقدار تكرار  التجديد وا 
ن كثير من الاختراعات والابتكارات تعد تحويلا لشيء موجود  الاستجابات غير الشائعة. وا 

إلى تصميم أكثر فاعمية وجدة وأصالة وتشمل عمى عممية إعادة التنظيم عمى المرونة 
عادة التنظيم ( بالقدرات  والتحميل والتركيب وتسمى )الإحساس بالمشكلات والتجديد وا 

 المعرفية لعمل الإبداعي.

أي قدرة الفرد عمى استدعاء أكبر عدد  ;ك التفكير المتأىبونقصد بذل الطلاقة الفكرية :-3
ممكن من الأفكار المناسبة في فترة زمنية معينة من ناحية ،ومن ناحية أخرى قدرتو عمى 
إنتاج أفكار عديدة لفظية وأدائية لمشكمة ما، ليا نياية حرة ومفتوحة وتمعب دورا ميما في 

 الطلاقة بعدد الاستجابات.  صورة التفكير الإبداعي عند الفرد وتتحدد

أي أنيا القدرة عمى استدعاء المعمومات المخزونة لديو كمما احتاج إلييا ،ويمكن القول أنيا 
القدرة عمى تواجد عدد كبير من البدائل أو الأفكار عند الاستجابة لمثير معين، واتصاف 

خبرات ومفاىيم سبق  الفرد بسيولة وسرعة توليدىا وىي عممية تذكر واستدعاء لمعمومات أو
 (1)تعمميا وتأخذ إحدى الأشكال التالية :

 

                                                           
، ديبونو الإدارة الحديثة وسيكولوجية التنظيـ والإبداعمحمد جاسم ولي العبيدي ،ألاء محمد جاسم ،أعربي الشيباني ،  - (1)

 .47،ص 2010الأردن، لمنشر والتوزيع ،
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:وتعني سرعة الفرد في التفكير و تقديم الألفاظ أو الطلاقة المفظية أو طلاقة الكممات -4
الكممات أو مترادفات أو نقائضيا وتوليدىا في نسق معين أو قدرة الفرد عمى إنتاج أكبر 

 معينة في فترة زمنية معينة .عدد ممكن من المفردات ضمن مواصفات 

وىي قدرة الفرد عمى التفكير السريع في كممات متصمة تناسب موقفا  طلاقة التعبير: -5
 معينا وصياغة أفكار في عبارات مفيدة.

وىي قدرة الفرد عمى استدعاء عدد كبير من الأفكار في  طلاقة الأفكار أو المعاني:  -6
 وقت محدد لحل مشكمة ما .

وىي قدرة الفرد عمى تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين  الأشكاؿ:طلاقة  -7
رسوم حقيقية ، تشمل طلاقة الأشكال البصرية في الفنون التشكيمية والسمعية في الموسيقى 

 والرموز في  المغة. 

 رابعا: طلاؽ المعاني:

أي أنيا  ;يير الموقفوالمقصود بيا قدرة الفرد عمى تغيير حالتو الذىنية حسب تغ المرونة:
تتمثل في قدرتو عمى التفكير بطرق مختمفة والنظر إلى المشكمة من زوايا متعددة ،ومن 
ناحية أخرى فيي قدرتو عمى توليد أفكار مختمفة متوقعة وتحويل مسار تفكيره، مع تغير 
المثيرات الموقفية وىي عكس الجمود الفكري وغير القابل لمتغير حسب الحاجة وتشمل 

 يمي :ما

وىي قدرة الفرد عمى تقديم عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف  المرونة التمقائية:
 (1)محدد.
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وىي قدرة الفرد عمى التوصل إلى حل مشكمة ما أو مواجية أي موقف  المرونة التكيفية: 
 في ضوء التغذية الراجعة التي يتمقاىا من ذلك الموقف .

 (1)رد عمى إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة ما أو لحل مشكمةوتعني قدرة الفالإفاضة:  

ويقصد بيا قدرة الفرد عمى إنتاج أفكار جديد وطريفة وتقاس درجة الطرافة أو الأصالة: 
 الأصالة بواسطة كمية الأفكار غير الشائعة التي مع ذلك استجابات مقبولة. 

 (2) نتاجية لمعمل الإبداعي.وتسمى )الطلاقة والأصالة والمرونة ( بالقدرات الإ
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 ثالثا: مستويات الإبداع:

 يمكن التمييز بين مستويات ثلاثة للإبداع وىي:

 الإبداع عمى مستوى الفرد، الإبداع عمى مستوى الجماعة،الإبداع عمى مستوى المنظمة.

 الإبداع عمى مستوى الفرد:-0
أحد أفراده، ومن السمات التي تميز ىو العمل الإبداعي الذي يتم التوصل إليو من قبل 

الشخص المبدع الطلاقة والمرونة العقمية والقدرة عمى إصدار الأحكام وشمولية التفكير 
شباع الأفكار وصياغة الأفكار والربط والثقة بالنفس وروح المغامرة والرغبة في الحصول  وا 

عة الأشياء وروح الدعابة عمى اىتمام الآخرين الفضولية والدافعية والإصرار والمعرفة بطبي
 والميارات الاجتماعية .

 الإبداع عمى مستوى الجماعة:  -2

بداع الجماعة اكبر من  وىو العمل الإبداعي الذي تقدمو أو تتوصل إليو الجماعة وا 
مجموع إبداع أفرادىا وقد توصمت الدراسات إلى أن الجماعة المختمفة من حيث الجنس تنتج 

ماعة أحادية الجنس وأن الجماعة شديدة التنوع تنتج حمولا أفضل حمولا أفضل جودة من الج
وأن الحل الإبداعي لمجماعة يتطمب أن يتكون من أشخاص ليم شخصيات مختمفة وأن 
الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا أو حماسا ونشاطا لمعمل الإبداعي من الجماعة الأقل 

معمل الإبداعي من الجماعة التي ليس ليا تماسكا وأن أفراد الجماعة المنسجمة أكثر ميلا ل
بين أفرادىا انسجام.  وأن الجماعة حديثة التكوين تميل إلى العمل الإبداعي، أكثر من 
الجماعة القديمة وأن العمل الإبداعي يزداد مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة حيث تتوسع 

  (1)القدرات والمعرفة والميارات."
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 ظمة: الإبداع عمى مستوى المن -3

لا بد من التأكيد مرة أخرى عمى أن الإبداع في المنظمات المعاصرة عمى اختلاف 
أنواعيا لم يعد مسألة ترف أو شيئا كماليا و إنما بات أمرا ضروريا و ممحا و لا غنى ليا 
عنو إذا ما أرادت البقاء و الازدىار, و عمييا أن تجعل الإبداع أسموب عمميا و ممارساتيا 

و يمكن تحقيق ذلك بتوافر الشروط الأساسية التالية التي اقترحيا الكاتب ىارولد  اليومية
 لافيت.                                        

ضرورة إدراك أن الإبداع و الريادة تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكير عميق و ذات علاقة  - أ
رغبة الاستطلاع و لتنمية  بالمفاىيم و يقدرون القيمة العممية لمنظريات الجيدة  و لدييم

ىذه الأشياء و تعزيزىا عمى المنظمة أن تعمل عمى توسيع إدراك الفرد من خلال التعمم و 
 التدرب و المشاركة في الندوات و المؤتمرات.

و ىذا يعني ترويض التفكير و تشجيعو  :ضرورة تعمم حل المشكلات بصورة إبداعية  - ب
ع أن ينفذ من الأطر و الأساليب المحددة أو ليكون أكثر مرونة وسلاسة, بحيث يستطي

المألوفة في التعامل مع المشكلات ليخرج من قيدىا بحثا عن أساليب و طرق و بدائل 
 (1)جديدة و غير عادية.
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ضرورة تنمية الميارات و القدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات و تعزيزىا مما يساعد  - ت
شاف المشكلات ىو التعود عمى التفكير المطمق و عمى تنمية الميارات الإبداعية لاكت

 الشامل و تقصي أبعاد أية مشكمة مما ىو غير مباشر و فيما ىو غير مألوف.
ضرورة تنمية الميارات الإبداعية في صنع المشكلات أو بناء المشكلات من العدم و  - ث

نعمل  العمل عمى حميا, فالمشكمة الإدارية لا تعمن عن نفسيا بل ىي التي نضعيا و
عمى حميا و لعل الإبداع الحقيقي يتعمق و يتصل بيذا المطمب و يكون أكثر أىمية من 
الإبداع في المطالب السابقة لأن الإبداع عمى ىذا المستوى سيقود المنظمات و 

  (1)الجماعات و المجتمعات إلى تجارب ريادية لم يسبق ليا مثيل.
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 الإبداع الإداري ومعيقاتو :المطمب الثاني : عوامؿ نجاح 

 عوامؿ نجاح الإبداع الإداري: - أ
 : وىي للإبداع محفزة المبدعة باعتبارىا الإدارة ،تتبناىا عوامل دركر" ست ويستخمص"

 الخبرة يمارس لكي المناسب المكان في المناسب الشخص يوضع حيث : التحدي -0
 لكل جيد بشكل واعيا يكون أن المدير عمى يجب حيث الإبداعي، التفكير وميارات

 لخمق لمشخص الكامنة الجوىرية الدوافع يحفز بدوره وىذا بالعاممين المعمومات الخاصة
 . الابتكارية الإبداعية والطاقة القدرة

إليو  وانتمائيم العمل وحب بالتممك لمشعور الداخمية العوامل من تعتبر حيث :الحرية -2
 إلى سوء يميمون القادة فإن الشديد إلييم وللأسف تروق التي بالعمل بالطريقة يقومون عندما
 . تطبيق دون اسما الحرية ويمنحون مستمر بشكل الأىداف بتغيير الإدارة

 تقتل للأسف فالمنظمات الإبداع, يدعمان والمال الوقت أن حيث :والموارد المصادر -3
 . الميام إنجاز معو يستحيل مما الزمن تحديد سياسة تبني خلال من وذلك روتينيا الإبداع

عمل  فرق إيجاد الإدارة عمى : " العمل جماعة " العمؿ مجموعة وصفات سمات -4
مختمفة  موعاتلمجا ىذه تكون فكمما النظر, وجيات في والاختلاف بالتنوع تتميز جماعية
بداع جديدة رؤى الأفراد يكسب مما ومتنوعة   . (1)إبداعي وتفكير وا 
 
 
 
 

                                                           
الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداري مف وجية نظر محمد بن عمي بن حسن الميثي،    - (1)

،إشراف : سمطان بن سعيد بخاري ،مذكرة لنيل درجة الماجستير،  مديري مدارس التعميـ الإبتدائي بالعاصمة المقدسة
 .35،36،ص 2008ة ،تخصص إدارة تربوية والتخطيط ،جامعة أم القرى ،السعودي
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 الإبداعية للأفكار المدح القادة ييمل الشديد :وللأسف والإشرافي التوجييي التشجيع -5
 الشعور بأىميتيم إلى بحاجة فالأفراد ، الإبداع يخنق بالنجاح مما تكمل لا قد التي والجيود
  .العمل بنجاح للأفراد يمكن وبالتالي للأخطاء التسامح عمى القدرة مع بو يقومون ما وأىمية

 في الدعم ىذا كان سواء لمعاممين المؤسسة تقدمو الذي الدعم أي : المنظمي الدعـ -6
دور  ىو وىذا الخطأ وقبول تلافييا دفبيالأخطاء  وجود في حتى أو النجاح تحقيق حالة
 (1)  .الإبداعية الجيود يدعمون الذين القادة

 قدرتو عمى وتحقق لمقائد الإبداع تحقيق عمى تساعد السابقة العوامل فإن ذلك وعمى
حداثو، المبدع التغيير قيادة للإبداع  المحققة تنظيمية ىي قيم من بو يؤمن ما أن كما  وا 

 ىي بما القيم تمارس العكس، حيث أو النجاح إلى يقوده الذي المفتاح ىي القيم حيث أن
 ىو ذلك في الجميع، والأول عمى يطغى الذي ىو الخوف تطوير وىاجس ولا لا تغيير عميو

 التي نجاح المنظمة، فبالعوامل مفتاح عاتقو عمى يقع حيث قائد  المنظمة لدى مفيوم القيادة
  . إبداع من إليو نصبوا ما يحقق أن يؤمن بيا يستطيع
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 معوقات الإبداع الإداري:  - أ
بالإضافة إلى الدراسات والأبحاث السابقة والتي حاولت التوصل إلى عوامل محددة تعيق  

عممية الإبداع الإداري سواء عمى مستوى الفرد أو عمى مستوى المنظمات، توجد بعض 
الدراسات التي قامت بتصنيف ىذه المعوقات إلى مجموعات محددة تتضمن كل مجموعة 

صر المجموعات الأخرى، ومن بين ىذه الدراسات عناصر خاصة بيا ومميزة عن عنا
 دراسة حريم حيث صنف المعوقات كالتالي : 

 المعوقات الذاتية " الشخصية والدافعية " :-0
 البحث بشكل مستمر عن الإجابة الصحيحة . 

 المحاولة الدائمة لاستخدام المنطق . 

 البحث عن الحمول المرتبطة بالقواعد . 

 عمميا .  السعي لأن يكون الإنسان

 تجنب الغموض وعدم الوضوح . 

 الخوف من الفشل في تحقيق الأىداف . 

 عدم المعب أو الميو أثناء العمل وتجاوز اللامبالاة فيو. 

 إىمال المشكلات التي تقع خارج التخصص . 

  (1)الرغبة في عدم ظيور الفرد وكأنو أحمق .
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 .اعتقاد الفرد بأنو ليس مبدعا.10

 .التردد في تحمل المسئولية 11

     (1). انخفاض شعور الفرد بأىميتو وأىمية الأعمال التي يقوم في الغالب بأدائيا .12

وقد أشار" توفيق" إلى أن ىناك معوقات إبداع عقمية، مثل عدم القدرة عمى إدراك ما  
لمعوقات الانفعالية حولنا إدراكا سميما وضعف القدرة عمى التذكر أو التخيل، كما أشار إلى ا

أو النفسية مثل عدم الثقة بالنفس وعدم الميل لممخاطرة والخوف أو القمق الذي يقيد التفكير 
 ويمنع الفرد من السعي وراء الجديد . 

أما فيما يتعمق بمعوقات الدافعية حيث يتأثر الإبداع بمجموعة من العوامل التي     
لمفرد مباشرة نحوى ما يقوم بو من عمل. وىي التي تعمل عمى تحريك وتوجيو الطاقة النفسية 

لديو من معمومات وميارات في المجال الذي يبحث فيو،  تدفع المبدع إلى السيطرة عمى ما
وىي التي تدفعو أيضا إلى التفكير واكتشاف ما قد يوجد في ىذا المجال من أوجو قصور 

الأبحاث أن توصل الفرد الجديد  وضعف ومن ثم التفكير في الحل والتعبير عنو، ولقد أثبتت
يتطمب رغبة حقيقية من جانبو تدفعو لمتوصل إليو. ولا بد من أن يكون الفرد مدفوعا لمدرجة 
التي تجعمو يبذل الجيد الايجابي المحقق للإبداع . ويؤدي عدم تشجيع الفرد وتحفيزه 

لو إلى إعاقة الإبداع  بالطريقة الملائمة وعدم حصولو عمى احترام وتقدير الآخرين ومساندتيم
ووضع حاجزا ضد الأفكار الجديدة غير عادل أو لا يتناسب مع الجيد المبذول، فالاحتمال 

  (2)الكبير أن يصاب الفرد بالإحباط ويقمع عن سموكو الإبداعي.
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 ويصنف د.فتحي عبد الرحمان جروان معوقات الإبداع الخاصة بالفرد كالتالي:

 المعوقات الشخصية: 

تمك العقبات المتعمقة بالفرد نفسو والتي تم تطويرىا لديو بفعل  ;بالمعوقات الشخصيةيقصد 
 خبراتو الذاتية مع محيطو وأىميا مايمي :

 ضعؼ الثقة بالنفس : - أ
الثقة بالنفس عامل ميم في التفكير الإبداعي، لأن ضعف الثقة بالنفس يقود إلى الخوف 

 لمأمونة عواقبيا.من الإخفاق وتجنب المخاطرة والمواقف غير ا

 الميؿ لممجاراة: -ب 

إن النزعة للامتثال إلى المعايير السائدة تعيق استخدام جميع المدخلات الحسية وتحد من 
 احتمالات التخيل والتوقع وبالتالي تضع حدودا لمتفكير الإبداعي .

 الحماس المفرط: -ت

الإنجازات إلى استعجال النتائج قبل تؤدي الرغبة القوية في النجاح والحماس الزائد لتحقيق 
نضوج الحالة وربما القفز إلى مرحمة متأخرة في العممية الإبداعية دون استنفاذ المتطمبات 

 المسبقة التي قد تحتاج إلى وقت أطول .

يعني التشبع لموصول إلى حالة من الاستغراق الزائد الذي قد يؤدي إلى التشبع:   -ث
ع الراىن وعدم دقة المشاىدات والتشبع حالة مضادة إنقاص الوعي بحيثيات الوض

  (0)للاحتضان أو الاختزان المرحمي لمفكرة أو المشكمة . 
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ذلك النوع من التفكير المقيد بالعادة وقد عده  ;يقصد بالتفكير النمطي التفكير النمطي: -ج
 الباحثان "إساكسن وترفنجر" من أبرز عقبات التفكير الإبداعي. 

 ساسية أو الشعور بالعجز :عدـ الح -ح

من الخصائص الضرورية لعممية التفكير الإبداعي اليقظة والحساسية المرىفة 
لممشكلات وعندما تضعف الحساسية نتيجة عدم الإثارة أو قمة التحدي فإن الشخص يصبح 
د أكثر ميلا لمبقاء في دائرة ردود الفعل لما يدور حولو ويتخمى عن المبادأة في استشراف أبعا

 المشكمة والانشغال في إيجاد حمول ليا مجرد الإحساس بيا .

 التسرع وعدـ احتماؿ الغموض : -خ

ترتبط ىذه الصفة بالرغبة في التوصل إلى جواب لممشكمة من خلال انتياز أول فرصة 
سانحة دون استيعاب جميع جوانب المشكمة والعمل عمى تطوير بدائل أو حمول عدة ليا  
ومن ثم أفضميا. ومن المشكلات المرافقة ليذه الصفة عدم احتمال المواقف المعقدة أو 

ا. إن الرغبة الجامحة في الحفاظ عمى شروط الأمن والنظام الغامضة والتيرب من مواجيتي
الشخصي تضعف القدرة عمى احتمال المواقف الغامضة أو المواقف غير الواعدة بنتائج سارة 
وتتجمى الصفة لدى الأشخاص الذين يصرون عمى طرح أفكار عممية ومحسومة بصورة 

 نيائية. 

 نقؿ العادة :  -د

ماط وأبنية ذىنية كانت فعالة في التعامل مع مواقف عديدة عندما تترسخ لدى الفرد أن
ومتنوعة ،فإنو غالبا ما يتم تجاىل استراتجيات أخرى أكثر فاعمية. ومن العبارات القاتمة 
التي تمخص ىذه العقبة قولنا :" لقد كنا نفعل ىذا بنجاح " أو " كنا دائما نحل المشكمة بيذه 

   (1)2الطريقة."
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 جتماعية والثقافية : المعوقات الا -2 

وتتضمن كافة العقائد والعادات والأعراف والتقاليد والاتجاىات السائدة في المجتمع 
والتي غالبا ما تقف عائقا ممحوظا إزاء الإبداع الفردي أو الجماعي، كما أنيا تحول أحيانا 

 دون تنمية وتعزيز القدرات والميارات الإبداعية. 

ويؤكد الباحثون عمى أىمية العوامل الاجتماعية والثقافية في تنمية القدرات الإبداعية        
لمفرد، فالتعميم الذي يعتمد عمى الأنماط التقميدية من تمقين واستظيار لممناىج يشكل عائقا 

ير للإبداع عكس التعميم القائم عمى التحميل والاستنباط, كما أن المجتمع الذي يحارب التغي
والتطوير ويزرع الشوك في طريق المبدعين سيكون أداة قتل لروح الإبداع والطموح بين 
أفراده فنحن في حاجة إلى الأسرة التي تنمي روح الإبداع والتفكير في نفوس أبنائيا بعيدا 
عن القير والتسمط لأن الأسرة التي تعتمد عمى التسمطية والقير وىضم حقوق أبنائيا وعدم 

لفرصة لمتعبير عن آرائيم واستقلاليتيم ستكون عقبة في طريق التفكير المبدع إعطائيم ا
لأبنائيا ، ومن جية أخرى فان الناس تميل إلى التصرف بالطريقة التي يتوقعيا منيم 
الآخرون، وذلك حتى يحصموا عمى رضاىم أو يتقوا غضبيم ويصبحوا أعضاء منسجمين 

الي يتجنب الفرد الأفكار التي تخرج عن نطاق في الجماعات التي ينتمون إلييا، وبالت
توقعات الآخرين، لأنو يعمم أن الآخرين سيرفضون ىذه الأفكار أو يسخرون منيا أو 
يستنكرونيا أو يثيرون الصعوبات في طريقيا.  وىكذا إذا كانت بيئة الفرد التي يعايشيا بيئة 

سرع في إصدار الأحكام عمى من سمحة مرنو تحترم حرية الفرد في التفكير والتعبير ولا تت
يفكر ويعبر عن فكره وتعطي الفكرة والرأي الناتج فرصة لمتجريب، حتى وان بدا عمى الفكرة 

  (1)خروج عن المألوف فإنيا بحق بيئة تساعد عمى الإبداع.
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أما إذا كانت ىذه البيئة بمكوناتيا الاجتماعية والثقافية وخاصة العادات والتقاليد 
غط عمى من يفكر وتقسو عمى من يحيد عن ما تراه الجماعة وما تتوقعو منو والأعراف تض

فان الفرد سيميل إلى التصرف بالطريقة التي يتوقعيا منو الآخرون، وبالتالي يتجنب التفكير 
 في أشياء جديدة تخرج عن توقعات الآخرين . 

 المعوقات البيئية:  -3

لبطالة والتموث البيئي الوعي نحو السلامة وتتضمن السياسات التنموية والفقر وا       
أي أنيا تتضمن كافة المتغيرات  ;والصحة العامة في العمل ونظام السوق والتجارة ...الخ

المتعمقة بالجوانب الاقتصادية والسياسية والتنموية والصحية، إذ أنيا تمثل عوائق قاتمة 
إلى الفرد والجماعة والمجتمع عمى  للإمكانات الإبداعية إذا لم تقترن بنزعة ايجابية لمنظر

 (1)حد سواء . 

 المعوقات التنظيمية: -4 

وتمثل ىذه المعوقات كافة العوائق التنظيمية السائدة في إطار العمل الذي يعمل بو الفرد   
 كالأنظمة والقوانين والتعميمات... الخ والتي تعتبر جوىر الدراسة وتتمثل ىذه المعوقات في  

 يدة.المركزية الشد

 الإجراءات التنفيذية التفصيمية .

 الإصرار عمى أساليب عمل موحدة .

  (2)النمطية في ىياكل التنظيم ونظم الأعمال.
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ويرى الدكتور عساف ، أن معوقات الإبداع التنظيمي تتمحور في ثلاثة معوقات رئيسية 
ز التمسك بيذه ىي:ىيمنة القانونية والتقميدية عمى كثير من القيادات الإدارية مما يبر 

القانونية كأىم محدد لتقيم كفاءة الموظفين وىيمنة القادة والمديرين الإداريين المفتقرين 
لممعرفة وميارة الإدارية اللازمة عمى معظم المنظمات المعاصرة، الربح ىو تقميل التكاليف 
ن أمر الذي ظل يجول دون تخصيص ميزانية ميمة لأغرض البحث العممي ورعاية المبدعي

 لأن ذلك يزيد من  التكاليف ويقمل من الربحية. 

ويرى ىيجان أنو من الصعب تحديد أو الاتفاق عمى معوقات محددة إلا انو حصرىا في  
 عشرة معوقات :

صعوبة تحديد المشكمة:النظرة الضيقة لممشكمة،التخصص الضيق الدقيق،الألفة الزائدة  -1
 بالمشكمة و الاستعجال في حل المشكمة. 

من الفشل:طبيعة المكافآت،الضغط لموصول إلى نتائج السريعة،عدم الرغبة في  الخوف -2
 المخاطرة.

 غياب الدوافع لحل المشكلات . -4
 التمسك بالمألوف. -5
 الاختيار غير الملائم لوسائل معالجة المشكمة. -6
 غياب المساندة والدعم. -7
 غياب الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين. -8
 للإبداع.عدم توفر البيئة الملائمة  -9

  (1)التأثير بالمعتقدات والقيم السائدة في المنظمة.  -10
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 المطمب الثالث: تأثير الثقافة التنظيمية عمى الإبداع الإداري 

رغم توفر بعض الكتابات عن الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري، إلا أن العلاقة التي       
غير أنني وفي ىذه الدراسة سوف  تربط بينيما ظمت دون أن يمتفت ليا أحد من الباحثين

أربط بين الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري،غير أن معوقات الإبداع الإداري التي تحول 
دون تحقيقو والتي  تعود إلى عدم توفر الثقافة التنظيمية الملائمة التي تشجع وتعزز 

اد والتي تؤثر بدورىا الإبداع والتي ينتج عنيا عدم استغلال القدرات الإبداعية لدى الأفر 
 عمى فعالية المنظمة. 

بينما يرى الكبيسي" أن الثقافة التنظيمية المتفوقة أو الرابحة ىي التي يكون الإبداع 
والتكيف البيئي ومواكبة العصر من معتقدات عاممييا وقياداتيا عمى أن تترجم ىذه المنطمقات 

ا المستوى فإن ثقافتيا التنظيمية في السياسات والممارسات. ولكي تصل المنظمات إلى ىذ
  يجب أن تأخذ في حسبانيا الاعتبارات التالية:                                                                                   

 أن تضع تصوراتيا المستقبمية بتعاون من المبدعين. -
 ى مرحمة الطموح والتطور.وضع نماذج لتطوير المنظمة والتي تنقميا من واقعيا إل -
أن ترافق خطواتيا التطويرية معززات لمسموك المتطور وأن يحس العاممون بالنتائج  -

الإيجابية لإبداعاتيم وأفكارىم وسموكياتيم المتجددة والمبدعة ويكون ذلك بالترقيات 
 والمكافآت ومنح الأوسمة ...الخ.

المعمومات المرتدة والسماح لكل توفر قنوات الاتصالات المفتوحة التي تسمح بنقل 
المستويات بتوصيل ما لدييا من أفكار أو تحفظات الدعم أو كما يسمى بالضوء الأخضر 
من قبل القيادات الإدارية والجيات المسؤولة لذوي الاختصاصات، وأن تستبعد الخوف 

لنجاحات والقمق والتردد في نفوسيم وتطمئنيم بأنيم ليسوا وحدىم وأن الفشل سيكون خطوة 
  (1)قادمة.
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 :القيـ التنظيمية المحفزة للإبداع الإداري 

إلا  يتحقق لا المنظمات الخدمية في التغيير إحداث أن إلى الدراسة أدبيات تشير
 قيمة تدل كممة عمى أن " المغربي يؤكد" لذلك ، مبدعة إلى التقميدية التنظيمية الثقافة بتغيير
 وتدل قيمة جمع كممة ىي ;قيم وكممة  ثمنا أو وزنا أو منفعة ذاتو في يحمل الشيء أن عمى
 ميمة بأسره واعتبارىا مجتمع أو مجموعة أو أشخاص يحمميا التي المعتقدات أنواع عمى

 من السيئ والمقبول من والجيد الطالح من والصالح الخطأ من الصواب لو وتحدد ويمتزميا
 العائمة والأصدقاء خلال من تتطور الإنسان داخل ،فالقيم الإنساني السموك في المرفوض
 إليو الذي يحتكم والمعيار والدليل المرشد ىي فالقيم العمل, ومكان الدينية والتعاليم والمدرسة

 محركات السموك أىم من أنيا عمى يؤكد ولذلك ، الآخرين وسموك سموكو تقييم في الفرد
 نظره من وجية وخاطئ صحيح ىو عما الإنسان مفاىيم ىي فالقيم وموجياتو. الإنساني

  (1)الشخصية.

ويتفق معو في ىذا بوسنر ومونسن " تصديق الفرد لما ىو صح أو خطأ، مقبول أو غير 
مقبول ،عدل أو غير عدل, مرغوب فيو أو غير مرغوب فيو ،فالقيم تستخدم أثناء عمميات 

 (2)المقارنة عندما يضع الناس معايير لمحكم عمى الأشياء . "

 

 

 

 

                                                           
 .34،33محمد بن عمي بن حسن الميثي ،مرجع سبق ذكره، - (1)
دار السموؾ التنظيمي :المفاىيـ ،النظريات،التطبيقات، عبد الله بن عبد الغني الطجم ،طمق بن عوض الله السواط ، - (2)

 . 94،ص2003الحافظ ، 



   

 

89 

 بياواستيعا قبوليا يمكن والمفاىيم التي والمبادئ الأفكار تحدد القيم أن " حسن آل يذكر كما
 العديد القيم يتوافق معيم وتوفر الذين الأفراد نوعية في مؤثرا دورا تمعب القيم وأن وتذكرىا،

 القيم وتحدد الفردي مختمف السموك في إلييا الاحتكام يمكن التي والأخلاقيات المبادئ من
 الموضوعات من وغيرىا والسياسية والاجتماعية الاقتصادية الأمور بخصوص الفرد اتجاىات

 (1)اليومية.  الحياة بمجريات تتعمق التي

  :التفصيل منيم من بشيء تناولوىا حيث والباحثين الكتاب من العديد من القيم وعرفت

عمى أنيا مجموعة من الفمسفات والمعتقدات والافتراضات المبادئ والتوقعات  يعرفيا كمماف
  (2)  والاتجاىات وقواعد السموك التي تربط أي مجتمع في شكل وحدة متماسكة."

جميع المعتقدات التي يحمميا الشخص في داخمو وىي مرشد ودليل كما تعرؼ القيـ بأنيا :" 
ض آخر، وبالتالي فيي معيار لتقييم الشخص لسموك يتم في ضوئيا تفضيل تصرف ورف

  (3) لسموكو وسموك الآخرين."
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 التي الأحداث تجاه الفرد أن ردود أي; لمسموك موجيات عن عبارة " القيم أن عواد ويرى
 انعكاسا يعد سموك الفرد فإن ,وبالتالي بيايؤمن  القيم التي منظومة من نابعة يعايشيا
 " .بيا يؤمن التي القيم لمنظومة

 كبير بشكل يعتنون الدول النامية الإدارية في القيادات من الكثير أن البدري ويوضح
 نفسو الوقت في ممموسة وييممون أشياء نيالأ والإجراءات والموائح التنظيمية باليياكل
 ىذه وصمت فقد التنظيم، وليذا يمتزميا التي القيم وىو تنظيم أي لتماسك الحقيقي الجوىر

  للانييار تصل التقدم والتطوير وكادت أن في التأخر من إليو وصمت ما إلى المؤسسات
 ىي التنظيمية القيم بقولو أن حسن" "آل يوضحيا المنظمات الخدمية  في القيم ولأىمية
 في العمل طريقة أداء يوضح الذي الإطار تتحدد التي وىي التنظيمية الثقافة جوىر

 والسموكيات." والتصرفات الأعمال من المقبول وغير والمقبول المنظمة

 ما مؤسسة تنبثق عن التي والمعايير الأحكام من مجموعة نيابأ العدلوني يعرفيا كما " 
 من ليا والمادية وتكون المعنوية والممارسات الأعمال عمى لمحكم موجيات بمثابة وتكون 

 عمييا وأي خروج والعمومية والإلزام الضرورة صفة من ليا بما المؤسسة عمى والتأثير القوة
 (1)  المؤسسة." أىداف عن الخروج بمثابة عنيا انحراف أو
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في المنظمات  تمعبيا التي الكبرى وأىميتيا التنظيمية القيم تعريف خلال من لمدراسة يتضح
والتي  التطوير تسيرىا نحو للإبداع محفزة قيم بإيجاد تمتيأن  عمى إدارة الكمية أنو الخدمية, 

يعزز  مما والانطلاق، الإبداع نحو بالتمركز للأساتذة الفرصة إتاحة عمى كبيرة بدرجة تعتمد
 تنظيمية قيم تتبنى إبداعية ثقافة بمورة تعمل عمى إلى بناء إستراتيجية الوصول عالية بدرجة
ىي مجموعة القيم  ;كما أن الثقافة التنظيمية. المبدع الإداري الأداء تطوير في تسيم

والمعتقدات التي يتفاعل من خلاليا الأساتذة داخل إدارة الكمية لذا وجب أن تشترك القيم 
التي تفرضيا المنظمة عمى الأساتذة مع القيم التي يحممونيا والإيمان بأن الإبداع عممية 

لإبداع ضرورية لتطوير ومواكبة المتغيرات المحيطة بالكمية ،بالإضافة إلى أن عمميات ا
يجب أن تفيم جيدا من طرف اعظاء المنظمة )الييئة الإدارية والييئة التدريسية ( "إذ أن 
ذا ما وجد  الفرد لا يمكنو دفع عممية الإبداع كفن إذ لا بد أن يعتبره عمما حتى يتم تحفيزه ،وا 

كار الإبداع الثقافة التنظيمية المشجعة لو فسيؤدي بالأساتذة إلى التميز في إدارة الأف
كما أنو من الضروري توفر  (0)وستصبح الثقافة التنظيمية الحافز للإبداع المتواصل".

الدافعية لدى الييئة التدريسية حيث تعرف " عمى أنيا درجة الحماس لدى الفرد والتي توجو 
  (2)سموكو في اتجاه معين، يحصل عميو لكي يشبع حاجة".

لدافعية بحوافز أو علاوة ..الخ حتى لذا وجب عمى قادة المنظمة أن يشجعوا ىذه ا
يضمنوا استمرارية الإبداع بالنسبة لممنظمة. فالدافعية عامل ضروري بالنسبة لموظيفة 
الإبداعية لأنو رغم توفر قدرات عالية للأفراد وظروف عمل مواتية، فإن ذلك لن يؤدي 

ست بكفاية وحدىا بل لمتأثير عمى السموك ما لم يتوافر قدر من الدافعية، ولكن الدافعية لي
 يجب أن تتفاعل مع عناصر أخرى كالثقافة التنظيمية.
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 المبحث الثالث:علاقة النمط الاتصالي والصورة الذىنية بالوظيفة الإبداعية 

تشكل عمميات الاتصالات الإدارية أساس الثقافة التنظيمية عن طريقو تحدد نوع 
يم ببعض وبين المسؤول الإداري والأساتذة  العلاقات الإنسانية التي تربط بين الأساتذة بعض

وبين القادة فيما بينيم والتي تمكنيم من تحقيق التكامل في أعماليم،إذ لا يمكن لجزء أن 
 يعمل بمعزل عن الآخر.

والاتصال الفعال في الكمية يقود ويساعد عمى اتخاذ القرار الصائب،حيث أن فعالية 
معمومات اللازمة والحصول عمييا في الوقت الاتصال تعتمد إلى حد كبير عمى دقة ال

المناسب،مما يسمح للأساتذة بتقديم ما لدييم من أفكار جديدة وتشجيعيم عمى الاستمرارية 
 في ممارسة وظيفتيم الإبداعية. 

ومن ناحية أخرى فالمسؤول الإداري بالكمية عادة ما يمجأ إلى القنوات غير الرسمية 
علاقات الشخصية التي تربط بين أعضاء الييئة التدريسية والتي تعتمد أساسا عمى قوة ال

والإدارية من أجل تسييل الأمور التنظيمية وتوفيرا لموقت،فيذه العلاقات مثمما لدييا ايجابيات 
فإن ليا سمبيات عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة، لذا سنتطرق في ىذا المبحث 

 ي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين.    لتأثير الاتصال الرسمي وغير الرسم
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 المطمب الأوؿ: تأثير الاتصاؿ )الرسمي وغير الرسمي ( عمى الوظيفة الإبداعية

ونعني بالاتصال الرسمي ذلك الاتصال الذي يتم في المنظمات الإدارية المختمفة       
ويكون خاضعا في مساراتو وقنواتو للاعتبارات التي تحددىا القوانين والأنظمة والقواعد 
العامة المرعية في ىذه المنظمات.أما الاتصال غير الرسمي فإنو يمعب دورا ميما في 

خصية بين العاممين عمى اختلاف مستوياتيم و تؤدي إذا وظفت تعضيد التفاعلات الش
بصورة إيجابية إلى توحيد المنظمة، أما إذا وظف في صورة سمبية فيذا  ينذر بتفكك وحدة 
المنظمة وتيديد فعاليتيا. وتزداد حدة الجماعات غير الرسمية في المؤسسات البيروقراطية 

رسمية وغير الرسمية ليا تأثير عمى الوظيفة خاصة. وما ييمنا في ىذا أن التنظيمات ال
الإبداعية للأساتذة والييئة الإدارية في كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية، فالاتصال 

ىو عممية إرسال  ;الرسمي ينقسم بدوره إلى اتصال صاعد وافقي  ونازل وىذا الأخير
متضمنة تعميمات محدودة ونظم  إلى الجيات الدنيا (1)المعمومات من الجيات الإدارية العميا

وقوانين وأساليب تطوير الأداء ومختمف الأوامر والتعميمات  والتي لا يمكن للأساتذة أن 
يتجاوزوىا نظرا لقواعد الجزاء والعقاب, وقد تشكل ىذه الجدية المستمرة والرقابة والتقيد بيذه 

تيم الفكرية والإبداعية القوانين نوع من الضغط عمى الأساتذة وبالتالي تؤثر عمى قدرا
 (2)بالسمب أو الإيجاب.

فمن الناحية الإيجابية قد يشكل التقيد بالقوانين في المعاممة من طرف الإدارة العميا      
نحو الييئة التدريسية عاملا ايجابيا بالنسبة لموظيفة الإبداعية, من حيث أنو  لا يمكن لأي 

الواجب التقيد بيا ، بالإضافة إلى أنيا تحفزىم عمى فرد من الييئة التدريسية تجاوز القوانين 
 خمق الأفكار الجديدة  التي تخدم أىداف الجامعة وتزيد من فعاليتيا . 

 

                                                           
 .130،ص2004، دراسة نظرية وتطبيقية ، الجزائر ،الاتصاؿ ودوره في كفاءة المؤسسة ناصر دادي عدون ،  - (1)
 .223-221عبد المعطي محمد عساف ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - (2)
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أما أىمية الاتصال الصاعد بالنسبة لموظيفة الإبداعية ىو طرح الأفكار جديدة أو 
أي الييئة التدريسية نحو الجيات العميا بغرض  ;تحسين الأفكار السابقة  من الجيات الدنيا

تحسين ورفع من فعالية الجامعة, فيذا يخمق لدييم الشعور بالثقة في النفس والرضا الوظيفي 
ومن مزايا ىذا النوع انو يمكن الأساتذة من إشباع احتياجاتيم وتحقيق أىدافيم من خلال 

ن أيضا الإدارة من اكتشاف المشاكل عرض أفكارىم ومناقشتيا مع الييئة الإدارية ، ويمك
ومعالجتيا قبل حدوثيا وحميا بطرق إبداعية ، كما أنو يوفر للإدارة العميا المعمومات المرتدة 
عن كيفية سير العمل. ويعتمد تطبيق ىذين النوعين من الاتصال عمى طبيعة الرؤساء, فإذا 

طة بين أيدييم ولا يشجعون الإبداع كانوا يتمتعون بميول استبدادية فإننا نجدىم يحتكرون السم
أو المشاركة في طرح الأفكار وتقتصر عمى جماعات معينة دون أخرى، وىذا لأنيا تخدم 
مصالح ىذه الجماعة، أما الاتصال غير الرسمي فيو وليد الاتصال الرسمي فأحيانا تكون 

مجال محدد عفوية في تكوينيا وىي جماعة الصداقة أو تتكون بسبب تكرار المقاءات في 
بحيث ينتج عن تفاعل المكان والزمان والأفراد وتتوافق كل ىذه العناصر في  ;يسمح بذلك

عممية واحدة متناسقة في حالة من الألفة العاطفية المشتركة والشعور بوحدة المصير 
والأىداف والمصالح وىذا ما يجعميا تتوحد لتحقيق مصالحيا المشتركة والدفاع عنيا أمام 

 (1)الرسمي .التنظيم 
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ويعتمد الاتصال غير الرسمي عمى علاقات الثقة والصداقة بين الأعضاء لموفاء       
بالوعود استنادا إلى أسس أخلاقية، كما يتميز بتنوع المواضيع التي منيا الاجتماعية 

بحيث يمكن أن يتم  ;والعاطفية والأسرية والمينية وىو وسيمة سريعة تتميز بالمرونة
في أي وقت وفي أي مكان ثم أنو عامل جوىري في تحقيق التوازن النفسي  الاتصال

لمعاممين من خلال الإشباع النفسي والعاطفي الذي يقدمو ليم والتخفيف من حدة ضغوط 
 العمل من خلال التعبير الحر.

والاتصال غير الرسمي سموك يمجأ إليو العاممون لتحقيق عمميات تبادل مختمفة لا يوفرىا  
صال الرسمي وىي حاجات ضرورية لدى الأفراد لمحفاظ عمى حيويتيم، فيو وسيمة الات

ىامة لمتنفيس عن ضغوط العمل ووسيمة لتبادل المعمومات والمعارف المختمفة والخبرات 
 المينية كانت أم الاجتماعية. 

ويعتبر الاتصال غير الرسمي محرك كل العمميات الاجتماعية داخل المؤسسة إذ       
ن لأي نوع من علاقات الصداقة والزمالة خاصة العميقة منيا والمرتبطة بشبكة من يمك

المصالح المتبادلة أن تؤثر في مسار المؤسسة خاصة من حيث توزيع مراكز السمطة 
والمسؤولية وتوزيع الأدوار والمصالح بين الفاعمين أو تبني الأفكار المطروحة من قبل 

  (1)سسة.الأساتذة  لرفع من فعالية المؤ 
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وقد يكون الاتصال غير الرسمي بين المسؤول الإداري  و الأستاذ أو بين المسؤولين        
الإداريين بعضيم ببعض أو بين الأساتذة فيما بينيم ويكون ىذا نتيجة علاقات الصداقة أو 

أو المصالح المتبادلة أو علاقات المودة التي تربطيم ببعضيم البعض بحكم القرب الأسري 
بحكم المجاورة في السكن ىذه العلاقات تؤثر عمى الوظيفة الإبداعية للأساتذة بالإيجاب من 
ناحية وبالسمب من ناحية أخرى كيف ذلك ؟ في حالة ما إذا كان ىؤلاء القادة أو الأساتذة 
تجمعيم علاقات مودة وصداقة فإنو يتم تبني الأفكار المطروحة من قبل ىؤلاء وىذا راجع 

قة التي يعقدىا المسؤول الإداري  في الأستاذ وىذا  يعزز لدى الأساتذة الشعور إلى الث
بالانتماء والرضا وأنيم حققوا أىدافيم وبالتالي سيطمحون إلى البحث عن أفكار أخرى 

 جديدة . 

أما من الناحية السمبية فإنيا ستخمق لدى الأساتذة الذين لا تربطيم علاقات مع 
ذىنية عن طبيعة سير الأعمال، وأن ىناك تحيز لفئة عن فئة أخرى المسؤول الإداري صورة 

وعميو سيمتنعون عن المناقشة أو طرح أفكار جديدة عمى اعتبار أنو سيتم رفضيا وأنيا لا 
 تؤخذ بعين الاعتبار. 

أما علاقة الأساتذة فيما بينيم فإنيا ستؤثر عمى الوظيفة الإبداعية بالإيجاب من حيث       
ناقشة الأفكار فيما بينيم والخروج بأفكار جديدة أو تعديل وتحسين الأفكار السابقة انو يتم م

حيث أن  ;قبل عرضيا عمى الإدارة العميا. وىذا يخمق نوع من المنافسة بين الأساتذة
الاتصال الرسمي يسمح بتشكيل جماعات تتنافس فيما بينيا، وقد تأخذ بعض ىذه 

اطفيا أو خدمة مصالح خاصة فتؤثر عمى الوظيفة الجماعات منحى آخر وتعطيو بعدا ع
الإبداعية بالسمب, حيث أن ىذه الجماعات تصد وتعرقل الأفكار التي يتم عرضيا من قبل 

 الجماعات الأخرى، وىذا لتحقيق مصالحيا الخاصة.
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ومن أىم أسباب فقدان الأساتذة لرغبتيم في المشاركة وطرح الاقتراحات ىو غياب قنوات   
الاتصال التي تسمح بنقل المعمومات والبيانات التي تثري المناقشة في جوانب التنظيم، كما 
أن عدم توفر مجموعة من المعايير التي تتمثل في كمية المعمومات ونوعيتيا وعدم إرساليا 

وفي الأخير  المناسب فإنيا ستفقد أىميتيا وتفقد دورىا في تنمية الفكر الإبداعي،في وقتيا 
فإن الاتصال النازل يكون ىو الشكل السائد غالبا أما إذا كان الرؤساء يرغبون في مشاركة 
مرؤوسييم بشكل أو بآخر ،فإنيم سيشجعونيم عمى الاتصال الصاعد مما يمكن من التفاعل 

بداء وجيات نظرىم حولو . الايجابي ومعرفة الع  مل الذي يقومون بو وا 

يعد الاتصال بنوعيو الرسمي وغير الرسمي من أىم القنوات الاتصالية الرئيسية للإدارة 
تيدف الكمية إلى بناء العلاقات الإنسانية بين الأساتذة بعضيم ببعض، وبين المسؤول 

اقشتيا وطرح الأفكار و الإداري والأساتذة وتفعيميا من أجل تصحيح المعمومات ومن
المقترحات لاتخاذ القرار الصائب وتحقيق أىداف الكمية المسطرة. إذن فالاتصال عممية فعالة 
لتبادل الأفكار والمقترحات، فيو عممية يشترط فييا حدوث التفاعل بواسطة مثير واستجابات 

ملائمة لممارسة الأساتذة متبادلة بين إدارة الكمية والأساتذة من خلال توفير الإدارة لمبيئة ال
لوظيفتيم الإبداعية.أما في حالة وجود معوقات اتصالية من طرف الإدارة تجاه الأساتذة 
ستؤثر عمى ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية وقد يمجاؤن إلى طرق اتصالية أخرى، كالاتصال 

طيد غير الرسمي سواء من خلال تشكيل جماعات تنبئ بحدوث صراعات داخل الكمية أو تو 
ىذه العلاقات من أجل فرض أرائيم ومقترحاتيم وقد يتخذ الأساتذة مجموعة من المواقف 

 نتيجة ليذا الصد بعدم مواصمة طرح الاقتراحات أو مواصمة الاقتراح بطرق أخرى . 
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 المطمب الثاني: تأثير النمط القيادي عمى الوظيفة الإبداعية 

تأثيرا عمى الوظيفة الإبداعية للأساتذة ،فيي تعتبر عممية القيادة من أكثر العمميات 
تؤثر عمى دافعيتيم واتجاىاتيم النفسية ورضاىم عن العمل وتعتبر القيادة محورا رئيسيا 
لمعلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين. فالقائد ىو المحور الرئيسي في المنظمة فيو الذي يشجع 

ن سببا في فشل المنظمة لذا لجأت مرؤوسيو عمى الإبداع والتطوير والتحديث، كما قد يكو 
ىذه الدراسة إلى التعرف عمى الأنماط القيادية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة 

 الجامعيين. 

 القيادة الأوتوقراطية: )الدكتاتورية (:  - أ

قائد الجماعة الأوتوقراطية أو الاستبدادية ىو المسيطر عمى الجماعة وىو الآمر 
الذي يخطط لأىداف الجماعة ويرسم خطة عمل ويوزع الأدوار ويتابع التنفيذ والناىي فيو 

ويعاقب ويثيب من يشاء ويجمع السمطة ويركزىا في يده وىو يشل بذلك تمقائية وفاعمية بقية 
ومن خصائص ىذا النمط : المركزية الشديدة ،الاتصالات ىابطة في  (1)أعضاء الجماعة.

ع  اتخاذ القرار ومن عيوبو أخذ وقت طويل للإقناع شكل أوامر ومن مزاياه سرعة صن
  (2).بالتنفيذ

 

 

 

 

                                                           
، مراجعة محمد رجب البيومي، دار الكتب العممية،  الاجتماعيعمـ النفس كامل محمد محمد عويضة ،  - (1)

 . 182،ص1996بيروت،
 .214،دار أسامة لنشر والتوزيع ،عمان الأردن ،ص  السموؾ التنظيمي الإداريعامر عوض ، - (2)
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 القيادة الديمقراطية:  - ب

يتمثل أسموب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد عمى العلاقات الإنسانية والمشاركة 
 وتفويض السمطة... فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا عمى العلاقات الإنسانية السميمة بين
 القائد و مرؤوسيو التي تقوم عمى إشباعو لحاجاتيم وخمق التعاون فيما بينيم وحل مشكلاتيم. 

كما تعتمد عمى إشراك المرؤوسين في بعض الميام القيادية كحل بعض المشكلات واتخاذ 
القرار وىي بالتالي تعتمد عمى تفويض السمطة لممرؤوسين الذين ترى أنيم قادرون بحكم 

يم عمى ممارستيا, مما يتيح لمقائد الديمقراطي الوقت والجيد للاضطلاع كفاءتيم وخبرت
  (1)بالميام القيادية اليامة ". 

 النمط الحر )ألتسيبي(:  - ت

لا يقوم القائد ىنا بأي مجيود في توجيو أو متابعة عمل أي فرد في الجماعة فيو لا 
 (2)يحدد ولا يوزع أي عمل عمييم ولا يمدح أو ينتقد أي أداء.

ومن أىم الخصائص المميزة لأسموب القيادة الحرة والتي كشفت عنيا الدراسات التطبيقية 
صدار إمايمي:  تجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيم وا 

تباع الإجراءات التي يرونيا ملائمة لإنجاز العمل.   (3) القرارات وا 

 

 

                                                           
 .276،ص ةالإسكندري 2004،الدار الجامعية لمنشر،السموؾ الفعاؿ في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي ،  - (1)
 ، الدار الجامعية لنشر والتوزيع،7،طالسموؾ التنظيمي مدخؿ بناء المياراتأحمد ماىر ، - (2)

 .317،ص2000الإسكندرية،
 .277صلاح الدين محمد عبد الباقي،مرجع سبق ذكره،  - (3)
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ة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاق  وميمو إلى إسناد الواجبات اتجاه القائد إلى تفويض السمط
إلييم بطريقة غير محددة، فتفويض السمطة يتم عمى أوسع نطاق لأنو يعطي لمرؤوسيو 

 المزيد من الحرية و الاستقلال في ممارسة أعماليم . 

  (1)إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات .

 الإبداعية :    علاقة النمط القيادي بالوظيفة 

يعتبر نمط القيادة واحدا، من أىم العوامل المؤثرة عمى إبداع العاممين في المنظمات،      
 وينبع ذلك في الأساس من أثر القائد، أو الرئيس عمى القدرات الإبداعية لمرؤوسيو .

 فالقادة يؤثرون في سموكيات مرؤوسييم، من خلال السمطات الممنوحة ليم، فمدييم سمطة
الثواب والعقاب ،كما أنيم بحكم مناصبيم، واحتكاكيم المتواصل بمرؤوسييم، يحددون 

بل إن  ،أدوارىم ىؤلاء المرؤوسين، وشكل سموكياتيم، وتحقيقيم للأىداف المطموبة
المتفحص لأدبيات الإبداع الإداري، والدراسات الميدانية, في ىذا المجال يجد أن ىناك شبو 
إجماع بين الباحثين والمتخصصين في مجال الإبداع الإداري، عمى أن قدرات المرؤوسين 

ية الإبداعية تتأثر بنمط القيادة السائدة . فالقادة يمكن أن يساىموا في تنمية القدرات الإبداع
لمرؤوسييم, من خلال تشجيعيم عمى حل المشاكل، والتصدي ليا، وعرض حمول ليا بشكل 
مفتوح أماميم ،كما يمكن لمقادة أن يشجعوا مرؤوسييم عمى الإبداع، من خلال سموكيم 
الذي يعظم الدافعية عمى الإبداع، ومن خلال إفساح المجال أماميم كي يقوموا بوضع 

 (2)اركة فييا .الأىداف أو عمى الأقل المش

                                                           
 .277،مرجع سبق ذكره ،ص  المرجع نفسو – (1)
،رسالة ماجستير ،إشراف: عبد الرحمان بن  القيادية بمستوى الإبداع الإداريعلاقة الأنماط عادل بن صالح الشقحاء، - (2)

 .46،47،ص2003احمد ىيجان،تخصص:عموم إدارية ،جامعة نايف لمعموم الأمنية،السعودية،
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فمن الأفضل أن يكون القادة والرؤساء قدوة لمعاممين في التفكير المتجدد أو عمى الأقل  
الاىتمام بو، فميس من المتوقع أن يفكر المرؤوسون تفكيرا إبداعيا متجددا، إذ كان رئيسيم 

 يفكر بطريقة تقميدية أو يتشبث بالقديم ولا يمقي بالا لمتجديد . 

القول أنو لا يكفي في القائد الإداري الناجح أن يكون ىو نفسو متجدد  بل إنو يمكن  
التفكير فقط بل عميو أن يشجع التنافس بين المرؤوسين ومناقشتيم بفكرة جديدة من 
مرؤوسيو بأن يقوم بتخطيط لتنفيذىا ويتولى تطبيقيا مع تقديم العون الذي يطمبو من 

عطاء التقدير ا  للازم لأصحاب الأفكار العممية المفيدة .إمكانات مادية ومعنوية وا 

ويعتبر النمط القيادي السائد والفمسفة التي تنتيجيا الإدارة في تعامميا مع العاممين       
لدييا ذات اثر كبير عمى مستوى الإبداع لدييم ، فالنظرة الإيجابية من قبل الإدارة نحو 

شعاره بأىمية الدور الذي يقوم بو ف تاحة الفرص في الفرد العامل وا  ي العممية الإدارية وا 
النمو والطموح وبناء علاقات بين الإدارة والفرد يكون عمى أساسيا الاحترام والتقدير كميا 

 عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة في مزيد من البذل والعطاء والإبداع . 

ا الانفرادية بالقرار في كما تنمي في العاممين روح التفكير وتنمية الميارات الفردية, أم      
جميع الحالات، فإنيا تفقد القرار الشروط الأساسية لموضوعيتو، مما يشكل عائقا لمتفكير 

  (1)الإبداعي لدى العاممين في المنظمة.

 

 

 

                                                           
 .47،ص المرجع نفسو – (1)
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تتراوح أنماط القيادة بشكل عام فيما يتعمق باتخاذىا لمقرارات واستخداميا لمسمطة بين 
ديمقراطي، والنمط الحر، كما تتصل ىذه الأنماط الثلاثة بالعمل النمط الأوتوقراطي، والنمط ال

وعلاقتيا بالأساتذة وتوضح الدراسات المتخصصة في مجال الإبداع الإداري أن النمط 
المشارك الديمقراطي ىو الإيجابي والميني بالنسبة لمعمل والتعامل مع الأفراد وىو أكثر 

لتجديد والابتكار في الأنشطة والدافعية والعمل في الأنماط فعالية خاصة فيما يتعمق بمستوى ا
 شكل روح الفريق والجماعة. 

ومن ىذا يتضح أن لأثر نمط القيادة دور واضح وأساسي في تييئة المناخ المناسب       
للإبداع بل إن جميع المقومات التنظيمية اللازمة لبناء وتطوير التوجيات الإبداعية في 

ادة السائدة في الإدارة وبمدى إيمان القيادة الإدارية فييا بالإبداع الجياز تتأثر بنمط القي
 كثقافة وسموك. 

كما أن ىناك علاقة تبادلية تجمع بين طبيعة الاتصال و النمط القيادي والصورة الذىنية 
والتي ليا تأثير عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية ، حيث يعد الاتصال الذي يعتمده المسؤول 

التواصل مع الأساتذة أو تعامل الأساتذة فيما بينيم العامل الأساسي في بناء الإداري في 
الصورة الذىنية لدى كل واحد منيم عن الآخر،كما أن الصورة الذىنية المسبقة عن الآخر 
قد تصبح عاملا ميما من عوامل نجاح الاتصال أو فشمو, إلا أن وجود تصور سمبي مسبق 

صال والذي بدوره يعيق ممارسة الييئة التدريسية لوظيفتيا عن الآخر من أىم معوقات الات
الإبداعية.كما قد يخمق صراعات داخل الكمية أو أن تفرض ىذه التصورات الذىنية عمى 
الأساتذة اختيار طرق أخرى لممارسة وظيفتيم الإبداعية، سواء كانت طرق ايجابية أم سمبية 

ي يحمميا كل أستاذ. لذا سنتناول في ىذا وىذا راجع إلى القيم و الدافعية والحماس الت
المطمب علاقة الصورة الذىنية بالثقافة التنظيمية الاتصالية وانعكاسيما عمى الوظيفة 

 الإبداعية.  
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المطمب الثالث: علاقة الصورة الذىنية بالثقافة التنظيمية الاتصالية  
 وانعكاسيما عمى الوظيفة الإبداعية

يوم إلى بناء ثقافة تنظيمية تتوافق قيميا مع قيم الأساتذة مما ينتج تسعى الجامعات ال     
عنو إحساس بالنجاح  لدى الأفراد، و تتكون لدييم درجة عالية من الرضا ، أما إذا كانت 
ىناك محاولة لإخضاع القيم الفردية لقيم التنظيم سيؤثر سمبا عمى مستوى أداء الفرد وعمى 

فالثقافة التنظيمية ىي كيان مركب مكتسب يؤثر عمى سموك (1)قدراتو الفكرية والإبداعية. 
الفرد سواء كان ىذا السموك كامنا مستترا مثل التفكير أو سموكا ظاىرا في تعاممو مع البيئة 

  (2)المحيطة وىي محصمة معرفتو بأبعاد واقعو الخاص والعام ودرجة تأثره بيذه المعرفة.

لتطبيع الاجتماعي لكي يتكيف الأفراد الجدد مع لذا تمجأ أغمب المنظمات إلى عممية ا
 ثقافة المنظمة حيث تمر مرحمة التطبيع الاجتماعي بثلاث مراحل : مرحمة ما قبل الوصول

والتي تشمل كل عمميات التعمم التي يمر بيا الفرد قبل الالتحاق الفعمي بالمنظمة أما ;
لمنظمة عمى حقيقتيا ويدرك احتمالات حيث يرى الفرد ا ;المرحمة الثانية فيي مرحمة المواجية

تحقيق توقعاتو الشخصية وصولا إلى مرحمة التحول أو التغيير وتحدث من خلال إتقان الفرد 
 لمميارات المطموبة والتوافق مع قيم ومعايير جماعة العمل. 

يتعرف الفرد عمى ثقافة المنظمة من خلال القصص أو الأحداث التي يتناقميا الأفراد 
ادات في المنظمة والأنشطة المتكررة والرموز المادية ولغة المفردات الخاصة عن القي

  (3)بالمنظمة. 

                                                           
جمة جامعة الممك عبد العزيز ،م1، ع  البعد الوقتي لثقافة التنظيـطمق عوض الله السواط ، سعود محمد العتيبي،   - (1)

 .6،ص1997السعودية، ،الاقتصاد والإدارة،
 .44،43،ص ص 2004،مديرية النشر الجامعية ،قالمة ، إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي ،- (2)
، دار الكتاب  السموؾ التنظيمي المعاصر، الأسس النفسية والاجتماعية لمسموؾ في مجاؿ العمؿعمي عسكر ، - (3)
 .223،224ص، 2005 ،القاىرة،حديثال



   

 

104 

ىي الانطباع  ;مكونة لو صورة ذىنية عن المنظمة وعن طريقة سير العمل والصورة الذىنية
الذي يكونو الفرد عن الأشياء المحيطة بو متأثرا بالمعمومات المختزنة عنيا وفيمو ليا 

. فالصورة إذا قادرة (1)وبذلك فإن الصورة الذىنية ىي نتاج تفاعل عناصر المعرفة والإدراك"
ول عمى إيجاد قيمة يكون ليا تأثير عمى سموك الأساتذة، حيث يتشكل لدييم إدراك معين ح

 . (2)ىذه القيمة وقد لا يعكس ىذا الإدراك بالضرورة الحقيقة الموضوعية 

فالأمر اليام في التصور ىو أن كل جزء يعمل في نطاق الكل ليخمق بناء عاما لو       
معنى فكل تجربة جديدة تجد مكانيا في التصور الذي نكونو عن التنظيم وكل رسالة جديدة 

ا، بحيث تدعم التجربة وتؤيد التصور الأساسي الذي كوناه أيضا تحتل مكانيا المخصص لي
وأن أي تجربة جديدة  يتم استقباليا وتفسيرىا بطريقة من أربع طرق: إما أن يضيف إلى 
التصور الحالي الموجود معمومات جديدة أو تدعم التصور الحالي أو تحدث مراجعات 

   (3)لتصور. طفيفة عمى ىذا التصور أو ينتج عنيا إعادة بناء كامل 

 

 

 

 

 

                                                           
 .167،ص 2007القاىرة،،دار الفجر لمنشر والتوزيع ،الاتصاؿ الفعاؿ لمعلاقات العامة محمد منير حجاب،  - (1)
 إدارة الصورة الذىنية لممنظمات الأردنية في إطار المسؤوليةفالح عبد القادر الحوري، ممدوح الزيادات،ىايل عبابنة، - (2)

،دراسة ميدانية في شركات الاتصالات الخموية الأردنية ،كمية الاقتصاد والعموم الإدارية ،جامعة العموم التطبيقية الاجتماعية
 .8،الأردن،ص

 .7ص،2004مصر، ،عالم الكتب لمنشر والتوزيع ، العلاقات العامة والصورة الذىنيةعمي عجوة ، - (3)
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وتميل الباحثة إلى القول أن الثقافة التنظيمية تشكل الصورة الذىنية لدى الأساتذة تجاه 
منظماتيم بجوانبيا السمبية والإيجابية وتعتبر الصورة الذىنية انعكاسا لطبيعة الثقافة 

عالية والإبداع التنظيمية. فالصورة الإيجابية شرط في النجاح والتميز. إذ تؤدي إلى زيادة الف
 لممنظمات وىذا ما يؤكد عمى وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية والصورة الذىنية . 

أما إذا كانت ىذه الأخيرة سمبية فإنيا ستنعكس عمى أداء الأساتذة ما يؤدي إلى تشكيل 
رساء بوادر الصراع التنظيمي لذا وجب عمى قادة المنظمات أن ، جماعات غير رسمية وا 

 أىمية الصورة الذىنية ويسعوا إلى تحسينيا عمى المستوى الداخمي لممنظمة.يدركوا 

كما ترى الباحثة بأن الصورة الذىنية السمبية المشكمة في ذىن الأستاذ فإنيا تتأثر 
بدوافعو  واىتماماتو واعتقاداتو واتجاىاتو وتدفعو إلى أنماط سموكية متعددة قد تأخذ شكلا 

ة والاستمرارية في طرح الاقتراحات أو الامتناع عن ذلك، كما أن عدوانيا أو إعادة المحاول
ىناك إمكانية مواصمة طرح الاقتراحات والأفكار الجديدة و ممارستو وظيفتو الإبداعية, فرغم 
كل العوائق الاتصالية والتنظيمية يتداركيا ويواصل في طرح اقتراحاتو وذلك لوجود معطيات 

عينا من أجل إشباع رغباتو،بالإضافة إلى تأثير قيمو بيئية تفرض عمى الفرد تصرفا م
 الشخصية عمى إدراك المواقف والمشاكل التي يواجييا. 

لذا نستطيع القول بأن ىناك علاقة بين ما يدركو الشخص من قيم وتصورات حول 
الثقافة التنظيمية لمكمية التي  تؤثر عمى  إحساسو تجاه ممارستو لوظيفتو الإبداعية ويترتب 

 عن ىذا الإحساس سموكو تجاه ىذا الموضوع بالسمب أو الإيجاب. 
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ابية أو سمبية من ناحية الثقافة التنظيمية فالصورة الذىنية المتعددة سواء كانت ايج
لمكمية تؤثر عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية من خلال احتكاكيم ببيئتيم التنظيمية 
و ما سمعوه وعايشوه في ارض الواقع من خلال اتصالاتيم بالغير أساتذة كانوا أم مسؤولي 

فييا قيم الفرد, فقد يتعرض الأستاذ إلى  إدارات إلا أن النتيجة ىي أن الصورة الذىنية تتحكم
الصد من طرف مجموعة من الأساتذة أو المسؤولين إلا أنو يواصل في طرح الأفكار لأنو 
يمتمك قيم أخلاقية دينية، الثقة بالنفس،القدرات المعرفية،الرغبة في التعمم حتى أنو قد يمجأ 

لظيور و التباىي لكي يطرحوىا إلى طرح أفكاره عمى زملائو أو أشخاص آخرين لدييم حب ا
في الاجتماعات ويتم مناقشتيا وتبنييا وىناك حالة أخرى، في حالة ما إذا لاحظ الأستاذ 
التصدي أو الاعتراض عمى أىم الاقتراحات و التشديد عمى السماع لنفس الأعضاء وتبني 

ذا ليس لعدم قدرتو أفكارىم، فإنو يمتنع عن طرح أفكاره، لإيقانو بأنو سيتم رفض اقتراحاتو،في
 عمى الاقتراح لكن لعدم وجود التشجيع والدعم من المسؤول الإداري.
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 الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة محمد خيضر وتأثيرىا عمىالفصؿ الأوؿ: 
 الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعييف

 تحميؿ الجداوؿ البسيطة :المبحث الأوؿ

إن الأساليب الإحصائية مكانة كبيرة في دراسة السموك الإنساني المتميز بتعقد تفاعلات 
متغيراتو،وتغيرىا الدائم،فالأساليب الإحصائية ىي تمك الأدوات المستعارة من عمم الإحصاء 

 لتوظف في ظاىرة ما كميا ثم التعبير وعرضيا عرضا وصفيا سيلا .  

ومن ثم عممية تفسيرىا ثم  تياءقرابعممية  ةقوم الباحثتسوف من خلال عممية تفريغ البيانات 
 . النظري لمدراسة والإطارالمعارف القبمية  ءاستنتاج النتائج منيا وذلك عمى ضو 
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 الثقافة التنظيمية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعيةالمطمب الأوؿ: 

الجداول الإحصائية البسيطة وىي من خلال عممية تفريغ البيانات نتحصل عمى نوع من 
تمك التي تتكون من البيانات المتعمقة بمتغير واحد، وىي تتكون من عمود التكرار، وعمود 
النسب المئوية، لذا سأعتمدىا لعرض نتائج الدراسة وتحميميا من خلال النظريات المقاربة 

 التي تم طرحيا في الإطار المنيجي.

 يوضح الأساتذة الذيف يقترحوف الأفكار الجديدة( 10جدوؿ رقـ )               

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 95.59 65 نعـ
 4.40 13 لا

 011 68 المجموع
من الأستاذة يقترحون الأفكار الجديدة بنسبة  65( أن 05نلاحظ من خلال الجدول رقم )

مما يعني أن الأساتذة يتمتعون بالقدرات الفكرية والتي تمكنيم من اقتراح  %95.59تقدر ب
فيم  %4.41من الأساتذة وبنسبة  03أفكار جديدة أو تعديل وتطوير أفكار سابقة،أما

يمتنعون عن ممارسة الوظيفة الإبداعية قد تعود لعدة أسباب كقمة الاىتمام أو وجود عوائق 
 تنظيمية وىذا ما يجعمنا أمام العديد من المشكلات.  أماميم سواء كانت اجتماعية أم
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 ( يوضح مدى حرص الأساتذة عمى تقديـ مقترحاتيـ12جدوؿ رقـ )             

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 40.07 28 دائما
 50.48 35 أحيانا
 7.35 15 نادرا

 011 68 المجموع
يحرصون  % 41.17من الأساتذة وبنسبة  28( أن 06نلاحظ من خلال الجدول رقم )

دائما وبشكل مستمر عمى طرح أفكارىم واقتراحاتيم وىذا إن دل فإنو يدل عمى مدى 
اىتماميم لتحقيق دوافعيم وأىداف الكمية والرفع من فعاليتيا والارتقاء بالبحث العممي وأيضا 

التي تقع عمى عاتقيم وتعبر أيضا عن حبيم لعمميم،وىناك من  فيميم لواجبيم و لممسؤولية
أستاذ وبنسبة  35الأساتذة من يحرصون أحيانا عمى طرح اقتراحاتيم وقدرت ىذه النتيجة ب

وىذا يعني أن ىناك مجموعة من المشكلات من بينيا قمة الاىتمام لكونيم  51.48%
أو تكون لبعض العوائق تحصموا عمى منصب عمل ما يضمن لو راتب شيري مستمر 

الإدارية أو الاجتماعية، عدم مواكبة التطورات التي تحدث في محيطيم،عدم الرغبة في 
التغيير والتطوير والتجديد،أما الخمسة الأساتذة الباقين فنادرا ما يحرصون عمى طرح 

فمن الملاحظ أن ىؤلاء يتعاممون وفقا لما  %7.35الاقتراحات قدرت ىذه النسبة ب 
ونو من صور ذىنية عن الإدارة وعن طريقة سير العمل مما جعل أىدافيم تنحصر في يحمم

 الجانب المادي فقط والذي طغى عن جانب القيم وعن أداء واجبيم.       
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( يوضح المياديف والمجالات التي يقترح فييا الأساتذة الأفكار الجديدة 13جدوؿ رقـ )
 أكثر مف غيرىا.

 بة المئويةالنس التكرار الإجابة
 77.94 53 الجانب البيداغوجي

 25.11 07 التنظيـ الإداري
 012.94 71 المجموع

نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن مجموع النسبة المئوية ومجموع التكرارات يفوق عدد 
الأفراد المبحوثين وىذا نتيجة للإجابة عمى أكثر من اختيار من طرف المبحوثين، كما 

من الأستاذة يقترحون في الجانب البيداغوجي حيث قدرت نسبتو  53نلاحظ أيضا أن  
وىذا يدل عمى أن الأساتذة ييتمون بيذا الجانب لكونيم ىم ذو الأولوية في  %77.94ب

ضافة الجديد المنظومة التدريسية ،كما نلاحظ  الاقتراح لأنيم يعممون وفق ما ييم الطمبة وا 
وىذا يعبر عن اىتمام  %25نظيمي بنسبة من الأساتذة يقترحون في الجانب الت 17أن 

ىؤلاء بجانب التنظيم والتسيير أو أن ىؤلاء سئموا من طريقة تسيير الإدارة ىذا ما دفعيم 
للاىتمام بيذا الجانب وطرح الاقتراحات الجديدة التي يمكن أن تقمل من السمطة أو الروتين 

لرغبة في الحصول عمى و الضغط والإحباط الذي يعانون منو،  كما أنيا تعبر عن ا
 منصب إداري.  

( يوضح مدى سماح المسؤوؿ الإداري للأساتذة بتقديـ اقتراحات في 14جدوؿ رقـ )
 جانب التنظيـ الإداري

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 22.16 05 نعـ
 12.94 12 لا

 25 07 المجموع



   

 

112 

للأساتذة بتقديم اقتراحاتيم  من خلال ىذا الجدول يتضح أن المسؤول الإداري بالكمية يسمح
وىذا إن دل فإنو يدل  %22.06أستاذ وبنسبة  15في الجانب البيداغوجي وقدر عددىم ب

عمى أن الإدارة تعطي الحرية للأساتذة بممارسة وظيفتيم الإبداعية في المجال الذي يرغبون 
نما نجد ثلاثة من فيو وأن إدارة الكمية تسعى إلى تطوير العمل وتيتم بالتنظيم وتطويره، بي

عمى اعتبار أن الإدارة لا تيتم بآراء  % 2.94الأساتذة اختاروا الإجابة لا وىذا بنسبة
الأساتذة والعمل وفق مبدأ السمطة والمحسوبية وأن الأوامر فوقية وليست ليا علاقة 

بداء الرأي كما تم وصف الطاقم الإداري بأنو يعاني من إعاقة ذىنية.   بالمشاركة وا 

 ( يوضح الجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في المجاؿ البيداغوجي.15جدوؿ رقـ )      

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 44.02 31 طرح مقاييس جديدة
أفكار تخص برنامج 

 التوزيع الزمني
06 23.52 

تطوير الجانب 
 المعرفي لمطالب

54 79.40 

 047.15 011 المجموع
يقترحون في  %79.41من الأساتذة وبنسبة  54نلاحظ بأن من خلال ىذا الجدول 

الجانب الذي يطور من معرفة الطمبة وىذا راجع لطبيعة وظيفتيم ولعلاقتيم بالطمبة وىذا 
من الأساتذة ييتمون بطرح مقاييس جديدة والتي  30أيضا جانب من أدائيم لواجبيم،كما أن

والتي تتلائم مع كل تخصص وتخدم الجانب المعرفي والتكويني  % 44.12قدرت بنسبة 
من الأساتذة يقترحون أفكار تخص توزيع البرنامج الزمني  16لطالب بالإضافة إلى أن 

والذي يعتبر من أىم ما يجب الاىتمام بو لان الضغط في البرنامج يولد الممل والنفور بين 
  الدراسة والطالب.        
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 ( يوضح مدى توفير الكمية لمبيئة المناسبة للإبداع16وؿ رقـ )جد            

 النسبة المئوية العدد الإجابة
توفر كؿ ما أحتاجو مف 

 وسائؿ في مكتبي
07 25.11 

توفر بعض ما أحتاجو مف 
 وسائؿ في مكتبي

30 45.59 

 29.40 21 لا شئ مف ذلؾ
 011 68 المجموع

إدارة الكمية توفر بعض ما يحتاجو الأساتذة من ( أن 06نلاحظ من خلال الجدول رقم )
وىذا يعكس لنا أن الأساتذة لا يستطيعون  %45.59وسائل في مكاتبيم حيث قدرت بنسبة 

أن يمارسوا وظيفتيم الإبداعية داخل مكاتبيم كما تشعرىم بعدم الاىتمام بيم من طرف 
الميني وبالتالي يضعف الإدارة ىذا ما يؤثر عمى دافعيتيم وعمى سموكيم وعمى أدائيم 

من الأساتذة صرحوا بأن إدارة الكمية لا توفر ليم ما  20انتمائيم وولائيم لمكمية،كما أن 
من الأساتذة  17،أما  %29.41يحتاجونو من وسائل في مكاتبيم،حيث قدرت بنسبة

 أجابوا بأن إدارة الكمية توفر ليم كل ما يحتاجونو من وسائل. %25وبنسبة 

 

 

 

 

 

 



   

 

114 

 ( يوضح مدى تكميؼ الإدارة للأساتذة بأعماؿ إضافية ليست مف مياميـ.17قـ )جدوؿ ر 

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 5.88 14 دائما
 26.47 08 أحيانا
 67.65 46 نادرا

 011 68 المجموع
من الأساتذة نادرا ما تكمفيم الإدارة بأعمال  46( أن 07نلاحظ من خلال الجدول رقم )

 %26.47من الأساتذة وبنسبة  18أما   %67.65مياميم وقدرت بنسبة ليست من 
فأحيانا تكمفيم إدارة الكمية بميام ليست من مياميم أما الأساتذة الأربعة المتبقين فقد أجابوا 

وىذا إن دل فإنو يدل  %5.88بأن الإدارة دائما تكمفيم بأعمال ليست من مياميم بنسبة 
ف الأساتذة ما يفوق قدراتيم الشخصية وما ليس في عمى أن المنظمة نادرا ما تكم

ثارة المشاكل.    تخصصيم مما يجعميا تتجنب سخطيم وا 

 ( يوضح مدى وصوؿ المعمومات في وقتيا مف طرؼ الإدارة للأساتذة18جدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 42.65 29 دائما
 39.71 27 أحيانا
 07.65 02 نادرا

 011 68 المجموع
من الأساتذة تصميم المعمومات في وقتيا من  29( أن08نلاحظ من خلال الجدول رقم )

أجابوا بأن  %39.70من الأساتذة وبنسبة  27بينما  %42.65طرف الإدارة وقدرت بنسبة 
من الأساتذة فقد  12المعمومات أحيانا ما تصميم في وقتيا المناسب من طرف الإدارة أما 

أن المعمومات نادرا ما تصميم في وقتيا وكما نلاحظ بأن   %17.65أجابوا وبنسبة 
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النتيجتين الأولى والثانية متقاربتين فعدم وصول المعمومة في وقتيا إلى الييئة التدريسية قد 
تنجر عنيا العديد من المشكلات والسموكات كالغياب عن الاجتماعات الامتناع عن 

 وخمق نوع من التوتر بين الإدارة والأساتذة. المشاركة في الممتقيات والأيام الدراسية 

( يوضح مدى تعارض القيـ الشخصية التي يحمميا الأستاذ مع القيـ 19جدوؿ رقـ )
 المينية لمرؤساء في المنظمة.

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 31.88 20 نعـ
 69.02 47 لا

 011 68 المجموع
أجابوا أن القيم  %30.88الأساتذة وبنسبة من  21( أن09نلاحظ من خلال الجدول رقم)

الشخصية التي يحممونيا تتعارض مع القيم التنظيمية لرؤساء المنظمة وىذا يدل عمى أن 
الأساتذة يسيرون في طريق مبيمة غير واضحة المعالم ويتمقون تعميمات متناقضة وبالتالي 

لا تتعارض  %69.12من الأساتذة وبنسبة  47يجدون صعوبة في اتخاذ القرار، بينما 
قيميم الشخصية مع القيم التنظيمية لممنظمة وىذا معناه أن الثقافة التنظيمية لمكمية ىي 
ثقافة قوية إذ تعتمد عمى تعريف الأفراد بالقيم السائدة بالمنظمة وعمى الحوافز والمكافآت 

رؤساء التي تمنح للأساتذة الممتزمين إلا أننا نلاحظ نوع من التناقض حسب تصريحات 
الأقسام حيث ارجعوا سبب عدم وصول المعمومات إلى الأساتذة ناتج عن قمة الاىتمام 

 وأيضا لعدم معرفتيم لكيفية سير الأمور مما يجعميم متأخرين في أداء مياميم.  
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( يوضح مدى اىتماـ إدارة الكمية بتشجيع دافعية الأساتذة عمى الإبداع 01جدوؿ )
 والتطوير.

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 21.59 04 التحفيز المادي
 33.82 23 التحفيز المعنوي

الاىتماـ بمعرفة وتحقيؽ 
 متطمبات الأساتذة

07 25.11 

 33.82 23 الترقية
 32.35 22 أمور أخرى
 045.58 99 المجموع

 ( أن مجموع التكرارات يفوق حجم مجتمع البحث وىذا10نلاحظ من خلال الجدول رقم )
راجع للإجابة عمى أكثر من اختيار من طرف المبحوثين،وكما نلاحظ أيضا أن إدارة الكمية 
تيتم بتشجيع دافعية الأساتذة عمى الإبداع والتطوير وذلك من خلال تركيزىا عمى التحفيز 

وتشجيعيم أيضا بالترقية والتي قدرت نسبتيا  33.82%المعنوي والذي قدرت نسبتو ب
من الأساتذة أجابوا وبنسبة  17مع العمم أن الترقية حق قانوني بينما  % 33.82أيضا ب

أن إدارة الكمية تيتم بمعرفة وتحقيق متطمبات الأساتذة من خلال تسييل العممية  25%
التعميمية وتوفير مخابر البحث   ويأتي التحفيز المادي في المرتبة الرابعة وبنسبة 

ا بأن إدارة الكمية لا تيتم أبدا بتشجيع دافعية من الأساتذة أجابو  22إلا أن  20.59%
وىي مقاربة جدا  %32.35الأساتذة لممارسة لوظيفتيم الإبداعية وقدرت  ىذه بنسبة 

 لنتيجة التحفيز المعنوي وىذا يعني أن إدارة الكمية تيتم بالنتائج وليس بكيفية سير العمل . 
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 ( يوضح أىـ العوائؽ التي يتعرض ليا الأستاذ أثناء ممارستو لوظيفتو الإبداعية.00جدوؿ رقـ )           

 الرتبة التكرار الرتبة الإجابة
 
 

 عوائؽ نفسية
 
 

0 08  
 
0 

2 00 
3 15 

4 17 

5 05 

6 02 
  17 0 معرفية

 
13 

2 16 
3 05 

4 00 
5 04 
6 05 

  06 0 احتكار المعمومة مف طرؼ الإدارة
 
2 

2 04 

3 05 
4 18 
5 16 

6 19 
 15 18 0 المعرفة المسبقة بأنو لف يتـ قبوؿ اقتراحاتو

2 01 
3 00 
4 19 

5 09 
6 00 

عدـ وجود التحفيز مف قبؿ المسؤوؿ الإداري سواء 
 المادية أو المعنوية

0 01  
 
 
4 

2 01 

3 02 

4 09 
5 00 

6 16 

  19 0 الخوؼ مف الدخوؿ في صراع
 
 
6 

2 04 
3 19 
4 01 

5 19 
6 06 
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الأساتذة تواجييم العديد من العوائق أثناء ممارستيم 
قد تكون ىذه  18لوظيفتيم الإبداعية وجاءت في المرتبة الأولى العوائق النفسية بتكرار

العوائق ناتجة من خلال التنشئة الاجتماعية كالخجل،الخوف من الفشل،تجنب الدخول في 
لنقد وأخذه بصورة شخصية،بينما جاءت في المرتبة الثانية احتكار صراعات،التحسس من ا

وىذا يعني أن الإدارة تتعامل بشكل غير منظم وأن  16المعمومة من طرف الإدارة بتكرار
المعمومات تصل إلى أشخاص محددين فقط وىذا ما ينجر عنو إحباط لدى الكثير من 

دارة  كما ينتج عنو عدم اىتمام الأستاذ الأساتذة و يكون ىناك توتر دائم بينيم وبين الإ
بواجباتو لكونو لا يجد البيئة المناسبة للإبداع،أما في المرتبة الثالثة جاءت العوائق المعرفية 

وىذا يعني أن الأساتذة بعد أن يضمنوا مناصبيم وبشكل رسمي في الجامعة  15بتكرار
يس وىنا يتضح بأن ىدفيم الأول يتوقفون عن التعمم أو طمب العمم والاكتفاء بمينة التدر 

مادي،بينما جاءت في المرتبة الرابعة عدم وجود التحفيز من قبل الإدارة إلا أنو وفي المرتبة 
جاءت المعرفة المسبقة بعدم تقبل اقتراحاتيم وىذا يعكس بأن الثقافة  19الخامسة وبتكرار

اع فقد جاء في الرتبة التنظيمية لمكمية ىي ثقافة تسمطية،أما الخوف من الدخول في صر 
 .   16السادسة وبتكرار
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( يوضح أىـ القيـ التي يجب توفرىا في شخصية كؿ مف المسؤوؿ الإداري 02جدوؿ رقـ)
 و الأستاذ لبناء سموؾ إبداعي داخؿ المنظمة.

 الرتبة التكرار الرتبة الإجابة
الفصؿ بيف كؿ ما ىو شخصي 

 عف كؿ ما ىو ميني
0 27  

0 2 21 
3 05 
4 17 

  26 0 القيـ الأخلاقية
2 2 31 

3 17 
4 15 

  10 0 الأخذ برأي الأغمبية
3 
 

2 01 
3 29 
4 31 

الإيماف بأىمية الإبداع لدى كؿ 
مف المسؤوؿ الإداري والأساتذة 

وجعمو قيمة مف قيميـ 
 الشخصية والتنظيمية

0 07  
 
4 

2 01 
3 07 

4 26 
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( أن أىم القيم التي يجب توفرىا في شخصية 12نلاحظ من خلال الجدول أعلاه رقم)
كل من المسؤول الإداري والأستاذ ىي فصل القيم الشخصية عن القيم المينية حيث جاءت 

، وىذا يعني أنيم يتحسسون من النقد البناء و أخذه بصورة 27في المرتبة الأولى وبتكرار
بداء النزعة المع ارضة بالإضافة إلى تغميب المحاباة في ممارسة الوظيفة شخصية وا 

مما  30الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة واحتمت القيم الأخلاقية المرتبة الثانية بتكرار
يدل عمى ضرورة التحمي بصفات حميدة كاحترام الغير الإخلاص في العمل العدل المساواة 

وىذا يعني أنو يجب الأخذ  29ي الأغمبية بتكراربينما جاءت في المرتبة الثالثة الأخذ برأ
برأي الأغمبية والمشاركة في مناقشة الأفكار حتى يكون ىناك رضا بين الأساتذة والمسؤول 
الإداري،أما بالنسبة للإيمان بأىمية الإبداع لدى كل من المسؤول والأساتذة وجعمو قيمة من 

بالرغم من أنو أىم شئ فالفرد الذي لا  26قيميم الشخصية جاءت في المرتبة الرابعة بتكرار
 يؤمن بالتغيير فإننا لا نستطيع أن نحققو.      

 المطمب الثاني:تأثير النمط القيادي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعييف

( يوضح مدى حرص المسؤوؿ الإداري عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيـ 03جدوؿ رقـ )
 الإبداعية

 النسبة المئوية دد الع الإجابة
 5.88 14 حرية التعبير

 03.24 19 تشجيع روح المبادرة
 35.29 24 الاثنيف معا

 45.59 30 لا شئ مف ذلؾ
 011 68 المجموع
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( حرص المسؤول الإداري عمى ممارسة الأساتذة 13نلاحظ من خلال الجدول رقم )
أجابوا حرية التعبير حيث  %5.88من الأساتذة وبنسبة  04حيث أن  لوظيفتيم الإبداعية

منيم أجابوا تشجيع روح المبادرة و قدرت  09أنو يسمح ليم بطرح أفكرىم بكل حرية بينما 
أي أن الإدارة تشجع كل أستاذ يرغب في تحقيق مشروع أو فكرة ما فيي %  13.24بنسبة 

وىذا  فأجابوا الاثنين معا %35.29من الأساتذة وبنسبة  24تتكفل بجميع متطمباتو أما 
يعني أن الإدارة  تفسح المجال أمام الأساتذة لمتعبير ومناقشة أفكارىم وتشجع روح المبادرة 

 31لدييم عمى تقديم كل ما ىو جديد في مجال البحث العممي ويخدم أىداف الجامعة بينما 
فقد أجابت بأن إدارة الكمية لا تحرص بأن  يمارس الأساتذة  %45.59من الأساتذة وبنسبة 

يفتيم الإبداعية فينا نلاحظ بأن المسؤول الإداري بالكمية لا يحرص عمى أن يمارس لوظ
الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية راجع لقمة الاىتمام أو الخوف عمى مصالحو الشخصية 

 ومنصبو الإداري. 

( يوضح مدى سعي المسؤوؿ الإداري لأف يستمع لجميع اقتراحات 04جدوؿ رقـ )
 يبادروا بالمشاركة.الأساتذة حتى واف لـ 

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 51.11 34 نعـ
 51.11 34 لا

 011 68 المجموع
( تساوي النسب والتكرارات حيث قدرت التكرارات 14نلاحظ من خلال الجدول رقم )

إذن نستطيع القول بأنيا ترجع إلى الاىتمام  %50لكل منيما وجاءت النسب ب 34ب
ودرجة تشجيع المسؤول الإداري للأساتذة عمى ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية وحرصو عمى 
 أداء واجبو من خلال ممارستو  لمقيم الأخلاقية والدينية كالعدل و المساواة  بين الأساتذة.  
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جع لممارسة الأساتذة لوظيفتيـ ( يوضح النمط القيادي المناسب والمش05جدوؿ رقـ )
 الإبداعية.

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 85.29 58 النمط الديمقراطي

 00.77 18 النمط الحر المتساىؿ
 2.94 12 النمط الدكتاتوري

 011 68 المجموع
من الأساتذة يرون بأن النمط الديمقراطي  58( أن 15نلاحظ من خلال الجدول رقم )

 %85.29المناسب لتشجيع وتنمية الوظيفة الإبداعية للأساتذة حيث قدر بنسبة ىو النمط 
وىذا لأنو يؤمن بحرية الفكر والتعبير وتبادل الآراء والإبداع وتطوير طرق العمل مع  التقيد 

أن النمط الحر  %11.77من الأساتذة وبنسبة  08بالنظام والقوانين والتعميمات،بينما يرى 
ب لتشجيع ممارسة الوظيفة الإبداعية وذلك لأن البحث العممي يحتاج المتساىل ىو الأنس

من الأساتذة فقد أجابوا النمط الديكتاتوري  02إلى نوع من الحرية وفتح المجال لمحوار،أما 
وىذا لان طبيعة الأفراد الذين تتعامل معيم الإدارة يحتاجون إلى نوع من  % 2.94وبنسبة  

 الحقيقي لمديمقراطية. الصرامة ولا يفيمون المعنى 
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 ( يوضح الحالة التي يعرقؿ فييا المسؤوؿ الإداري اقتراحات الأساتذة.06جدوؿ رقـ )   

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
إذا كانت ىذه الاقتراحات 

تشكؿ خطرا عمى مصمحتو 
 الشخصية

30 45.59 

إذا كاف لمقائد خلاؼ مع أحد 
 الأساتذة

25 36.76 

ىذا القائد يشدد عمى  إذا كاف
 الأخذ باقتراحاتو

25 36.76 

 009.00 80 المجموع
( أن الحالة التي يعرقل فييا المسؤول الإداري اقتراحات 16نلاحظ من خلال الجدول رقم )

الأساتذة ىي إذا كانت ىذه الاقتراحات تشكل خطرا عمى مصمحتو الشخصية حيث قدرت 
بينما تساوت نسبة كل من الإجابتين في حالة ما إذا كان لمقائد خلاف مع  %45.59ب

أحد الأساتذة و إذا كان القائد يشدد عمى الأخذ باقتراحاتو حيث قدرت النسبتين 
لكل منيما فنلاحظ بأن المسؤول الإداري تطغى قيمو الشخصية عمى قيم  %36.76ب

نظيمية وطيور ما يسمى بالمحسوبية المنظمة الأمر الذي يدفع إلى ضعف الثقافة الت
 والبيروقراطية.
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 المطمب الثالث:الصورة الذىنية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعية

( يوضح مدى طغياف العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية عند 07جدوؿ رقـ )
 عرض الاقتراحات في الاجتماعات.

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 25.11 07 دائما
 51.11 34 أحيانا
 25.11 07 نادرا

 011 68 المجموع
( أنو أحيانا ما يلاحظ طغيان العلاقات الشخصية عمى 17نلاحظ من خلال الجدول رقم )

بينما  %50العلاقات المينية عند عرض الاقتراحات في الاجتماعات حيث قدرت نسبتيا ب
 .  %25تساوت الإجابتين دائما ونادرا وقدرت نسبة كل منيما  ب

( يوضح المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى حساب الكفاءة 08جدوؿ رقـ )
 والقدرة

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 26.47 08 دائما
 50.47 35 أحيانا
 22.16 05 نادرا

 011 68 المجموع
( أنو أحيانا ما تكون ىناك المحاباة في ممارسة الوظيفة 18الجدول رقم ) نلاحظ من خلال

أستاذ  18بينما أجاب  %51.47الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة وقدرت نسبتيا ب
عمى أن المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية تمارس دائما عمى حساب الكفاءة والقدرة 

ساتذة فأجابوا نادرا ما تكون ىناك محاباة في من الأ 15،أما %26.47وقدرت بنسبة 
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ىنا نلاحظ بأنو أحيانا ما تمارس  %22.06ممارسة الوظيفة الإبداعية وجاءت بنسبة 
المحاباة في الوظيفة الإبداعية وىذا يعني ثبات وجود المحاباة أثناء الممارسة مما يشكل 

 صور ذىنية لدى الأساتذة بالتالي تؤثر عمى سموكيم .

( يوضح مدى تأثر المسؤوؿ الإداري باتجاىاتو العقائدية والعاطفية 09رقـ )جدوؿ 
 ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيـ.

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 60.76 42 نعـ
 38.24 26 لا

 011 68 المجموع
الإداري يتأثر باتجاىاتو العقائدية ( أن المسؤول 19نلاحظ من خلال الجدول رقم )

والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيم 
أن المسؤول  %38.24من الأساتذة وبنسبة  26بينما يرى %  61.76حيث قدرت بنسبة 

في اتخاذه لمقرار الإداري لا يتأثر باتجاىاتو العقائدية والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية 
عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيم وىذا ما يثبت بأن المسؤول الإداري يعرقل اقتراحات 

 الأساتذة أثناء ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية خوفا عمى مصالحو الشخصية. 
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 ( يوضح انعكاسات ثقة المسؤوؿ الإداري عمى ممارسة الأساتذة للإبداع21جدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية تكرارال الإجابة
 50.47 35 عدـ ممارسة الاقتراحات
الاستمرارية في طرح 

 الاقتراحات
33 48.53 

 011 68 المجموع
( أن عدم ثقة المسؤول الإداري في الأساتذة ليا انعكاس 20نلاحظ من خلال الجدول رقم )

طرح من الأساتذة أجابوا بعدم الاستمرارية في  35عمى سموكيم حيث نلاحظ أن 
من الأساتذة الاستمرارية في طرح  33بينما اختار  %51.47الاقتراحات وقدرت بنسبة 

فالإجابة الأولى تعكس الدور الكبير لممسؤول الإداري % 48.5الاقتراحات وىي ما نسبتيا  
  عمى سموك الأساتذة وبالتالي قد يؤثر عمى فعالية المؤسسة بالسمب أو بالإيجاب.  

 ح الأسباب التي تجعؿ الأستاذ يقترح أفكار جديدة( يوض20جدوؿ رقـ )
 

 

 النسبة المئوية العدد الإجابة
مف أجؿ الاقتراب مف 

 المسؤوليف
14 5.88 

 11 11 حب الظيور والشيرة
الرغبة في الحصوؿ 
 عمى منصب إداري

10 0.48 

 92.64 63 سبب آخر
 011 68 المجموع
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أن   %92.64الأساتذة وبنسبة قدرت ب من  63(أن 21نلاحظ من خلال الجدول رقم)
الأسباب التي تجعميم يقترحون الأفكار ىي تحقيق المعرفة والفائدة لطمبة،ممارسة الحرية 
الإبداعية، تحسين المستوى البيداغوجي،حل المشاكل الإدارية، العمل عمى ترقية العمل 

اءة والأداء الميني، الإبداعي، الارتقاء بالجامعة في جانب التنظيم الإداري، رفع الكف
من  الأساتذة  04الضمير الميني، تحسين الأوضاع الإدارية والبيداغوجية،بينما أجاب 

أنو من الأسباب التي تجعميم يقترحون الأفكار ىو من أجل الاقتراب من  %5.88وبنسبة 
المسؤولين أما الأستاذ المتبقي فقد أجاب الرغبة في الحصول عمى منصب إداري وقدرت 

 .%1.48تو بنسب
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 المطمب الرابع:تأثير الاتصاؿ الرسمي وغير الرسمي عمى الوظيفة الإبداعية 

( يوضح كيؼ يمكف لممشاركة مف خلاؿ مناقشة المقترحات أف تكوف أساسا لاتخاذ 22جدوؿ رقـ )
 القرار السميـ

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
التمكف مف الوصوؿ إلى اليدؼ 

 المطموب
28 40.08 

تشجيع روح العمؿ في شكؿ 
 فريؽ لدى الأساتذة

46 67.64 

تشجيع الأساتذة عمى 
الاستمرارية في طرح الأفكار 

 الجديدة

39 57.35 

تشجيع المنافسة الايجابية بيف 
 الأساتذة

26 38.23 

تجنب الوقوع في المشكلات 
 والخطأ

22 32.35 

تحمؿ مسؤولية الوقوع في 
 الخطأ بشكؿ جماعي

09 27.95 

 264.71 081 المجموع

( أن مجموع التكرارات والنسبة المئوية أكبر من 22نلاحظ من خلال الجدول رقم )
حجم مجتمع البحث وىذا نتيجة لإجابة المبحوثين عمى أكثر من احتمال،كما نلاحظ أن  

من الأساتذة أجابوا تشجيع روح العمل في شكل فريق لدى الأساتذة وقدرت بنسبة  46
أجابوا تشجيع الأساتذة عمى الاستمرارية في طرح الأفكار الجديدة وىو  39بينما  67.64%

من الأساتذة أجابوا التمكن من الوصول إلى اليدف المطموب  28أما  %57.35ما نسبتو 
آخرين بتشجيع المنافسة الايجابية بين الأساتذة  26فيما أجاب  %41.16وىو ما نسبتو 

منيم اختاروا تجنب الوقوع في المشكلات و الخطأ  22أما  %38.23وقدرت نسبتيا ب
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من الأساتذة أجابوا بتحمل المسؤولية الوقوع في  19في حين أن  %32.35وىو ما نسبتو 
وىذا ما يفسر أىمية العمل  %27.95الخطأ بشكل جماعي حيث قدرت نسبتو ب 
 الجماعي عمى توليد الأفكار الجديدة وتحفيزىا. 

يوضح الصفات التي يعتمدىا الأستاذ في علاقاتو مع مسؤولي إدارة ( 23جدوؿ رقـ )
 الكمية لكي يوصؿ أفكاره واقتراحاتو

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 39.71 27 الصداقة

 29.42 21 الانتماء المكاني
 11 11 القرابة الأسرية
 5.88 14 تبادؿ المصالح
 25.11 07 صفات أخرى

 011 68 المجموع
من الأساتذة أجابوا بأن صفة الصداقة ىي  27( أن 23من خلال ىذا الجدول رقم ) نلاحظ

الصفة التي يعتمدونيا في علاقاتيم مع مسؤولي إدارة الكمية لكي يوصموا أفكارىم 
من الأساتذة بأنيم يعتمدون صفة  20بينما أجاب  %39.70واقتراحاتيم وىذا بنسبة 

لي إدارة الكمية لكي يوصموا اقتراحاتيم في حين اختار الانتماء المكاني في علاقاتيم بمسؤو 
من الأساتذة صفات أخرى من بينيا علاقات العمل،الواجب الميني،المركز  17

من الأساتذة أجابوا  04الوظيفي،القانون،بحكم الكفاءة والخبرة،الزمالة،الدرجة العممية.أما 
نتيجة لعدم وجود العدل  فمن الملاحظ ىنا %5.88بحكم تبادل المصالح وىذا بنسبة 

والمساواة وتوفر بعض الصفات في شخصية كل من الأساتذة والإدارة كالجرأة والثقة بالنفس 
 والعمل الجماعي يمجأ البعض لانتحال صفات أخرى لتوصيل أفكارىم.
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( يوضح انعكاسات إساءة استعماؿ السمطة ضد الأساتذة عمى ممارسة 24جدوؿ رقـ )
 وظيفتيـ الإبداعية

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 97.16 66 نعـ
 2.94 2 لا

 011 68 المجموع
من الأساتذة أجابوا بأن لإساءة استعمال  66( أن 24نلاحظ من خلال الجدول رقم )

بينما  % 97.06 السمطة ضد الأساتذة تأثير عمى ممارسة وظيفتيم الإبداعية وىذا بنسبة
ساءة  %2.94سبة من الأساتذة أجابوا بلا وىذا بن 2 وىذا يعني أن التشديد في السمطة وا 

 استعماليا يعيق ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية من خلال تثبيط إرادتيم وحماسو.

( يوضح كيؼ يمكف لعدـ احتراـ الوقت في إيصاؿ المعمومة مف قبؿ 25جدوؿ رقـ )
 اعيةالإدارة إلى الأساتذة بأف يؤثر عمى ممارستيـ لوظيفتيـ الإبد

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 44.00 31 عدـ تأدية الدور بالشكؿ المناسب

عدـ التحضير بالشكؿ المناسب مما يؤثر 
 عمى أدائيـ

36 52.95 

الامتناع عف المشاركة مف حيث طرح 
المقترحات في الاجتماعات أو عدـ 

 المشاركة بمداخلات في الأياـ  الدراسية

24 35.29 

 032.35 91 المجموع

يوضح الجدول أعلاه أن عدم احترام الوقت في إيصال المعمومة من طرف الإدارة إلى 
من الأساتذة أجابوا بعدم  36الأساتذة قد يؤثر عمى ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية حيث أن 
 30بينما أجاب  %52.95التحضير بالشكل المناسب مما يؤثر عمى أدائيم وقدرت بنسبة

من  24أن  في حين %44.11من الأساتذة بعدم تأدية الدور بالشكل المناسب وىذا بنسبة 
الأساتذة أجابوا بالامتناع عن المشاركة من حيث طرح المقترحات في الاجتماعات أو عدم 
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وىذا يعني أن إيصال % 35.29المشاركة بمداخلات في الأيام الدراسية وقدرت بنسبة
 في وقتيا دور ميم في ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية.المعمومة 

المطمب الخامس:تأثير متغيرات الجنس و المركز الوظيفي والرتبة عمى ممارسة 
 الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعييف

( يوضح مدى سعي بعض الأفراد بحكـ مركزىـ الوظيفي بفرض أفكارىـ 26جدوؿ رقـ )
 بالقوة

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 85.31 58 نعـ
 04.71 01 لا

 011 68 المجموع
من الأساتذة أجابوا بنعم عمى أن ىناك  58( أن 26نلاحظ من خلال ىذا الجدول رقم )

 10بينما أجاب  %85.30أفراد يفرضون أفكارىم بالقوة بحكم مركزىم الوظيفي وىذا بنسبة 
مما يعني أن ىناك أفراد معينين ىم الذين يمتمكون  %14.70من الأساتذة بلا وىذا بنسبة 

حق الاقتراح وىذا ما ينفي تشجيع حرية التعبير والمبادرة ويؤكد بأنو لا يوجد تشجيع 
 لممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية ولا وجود لمبيئة التي تسمح بممارسة الإبداع .

 الاقتراحات والأفكار الجديدة( يوضح أي الجنسيف أكثر مشاركة في طرح 27جدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 64.71 44 ذكر
 40.08 28 أنثى

 015.88 72 المجموع
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( أن مجموع التكرار والنسبة المئوية أكبر من حجم 27نلاحظ من خلال الجدول رقم )
أجابوا عمى من الأساتذة  44مجتمع البحث وىذا راجع إلى اختيار الجنسين معا، حيث أن 

أن الجنس الذكري ىو الأكثر مشاركة في طرح الاقتراحات والأفكار الجديدة وىذا بنسبة 
وذلك لأن الذكور أكثر جرأة وأن أغمبيتيم يشتغمون في الإدارة بينما جاءت  64.70%

وذلك لان لدييا الكثير من الانشغالات التي  %41.18الأنثى في المرتبة الثانية بنسبة 
 دائيا الميني.تؤثر عمى أ

 ( يوضح عمى أي أساس يتـ قبوؿ الاقتراحات والأفكار الجديدة28جدوؿ رقـ )    

 الرتبة التكرار الرتبة الإجابة
  18 0 الخبرة

      02 2 33 
3 09 
4 15 

  08 0 الكفاءة
13 2 03 

3 25 
4 17 

  36 0 الرتبة
10 2 00 

3 05 
4 12 

  10 0 الجنس
14 2 18 

3 15 
4 51 

 15 01 0 أمور أخرى

بينما  36( أن  الرتبة جاءت في المرتبة الأولى  بتكرار28نلاحظ من خلال الجدول رقم )
في حين أن الكفاءة جاءت في المرتبة الثالثة  33الخبرة فجاءت في المرتبة الثانية بتكرار

أما أمور أخرى فجاءت بالرتبة  50غير أن الجنس جاء في المرتبة الرابعة بتكرار 25بتكرار
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وىذا يعني أن ىناك شروط لممارسة الإبداع وىذا ما يعكس بان  10كرارالخامسة وبت
   المنظمة لا تثق ولا تؤمن بأىمية أفرادىا كقوة قادرة عمى تحقيق التطور. 

 ( يوضح نسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأساتذة29جدوؿ رقـ )              

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 60.76 42 %25أقؿ مف 

51% 06 23.52 
75% 19 03.24 

011% 10 0.48 
 011 68 المجموع

من الأساتذة تتبنى إدارة الكمية  42( أن 29نلاحظ من خلال الجدول رقم )
من الأساتذة تتبنى الإدارة  16في حين أن  %25أي أقل من % 61.76لاقتراحاتيم بنسبة 

منيم تتبنى الإدارة لاقتراحاتيم  09كما أن  %50أي %23.52لاقتراحاتيم وىذا بنسبة 
غير أن ىناك أستاذة واحدة فقط من تتبنى إدارة الكمية  %75أي  %13.24وىذا بنسبة 

وىذا يعني أن أغمب الأساتذة لا يتم قبول  %100أي  %1.48لاقتراحاتيا وىذا بنسبة 
 اقتراحاتيم .

 تحميؿ الجداوؿ المركبة  المبحث الثاني:

بتحميل وتفسير نتائج الجداول البسيطة سوف أتطرق إلى تحميل الجداول بعد أن قمت 
المركبة وىي التي تستخدم في عرض البيانات المتكونة من متغيرين أو أكثر لمتعرف عمى 

 طبيعة العلاقات السائدة بينيما.   

 المطمب الأوؿ:الثقافة التنظيمية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعية
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 (:يبيف الأساتذة الذيف يقترحوف الأفكار الجديدة حسب متغيرات الدراسة 31جدوؿ رقـ )
 الإجابة               

 المتغيرات

 المجموع لا نعـ

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.71 27 0.47 0 38.23 26 ذكر الجنس

 61.31 40 2.94 2 57.35 39 أنثى

 011 68 4.40 13 95.58 65 المجموع

 

 السف

29-38 38 55.88 3 4.40 40 61.31 

39-48 23 33.82 11 11 23 33.82 

49-58 13 4.40 11 11 13 4.40 

59-68 10 0.47 11 11 10 0.47 

 011 68 4.40 13 95.58 65 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 00.76 18 11 11 00.76 18 أستاذ متربص

 5.88 14 0.47 10 4.40 13 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 11 11 45.58 30 أستاذ مساعد أ

 06.07 00 11 11 06.07 00 أستاذ محاضر ب

 07.64 02 2.94 12 04.71 01 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 11 11 2.94 12 أستاذ

 011 68 4.40 13 95.58 65 المجموع

 

 الاقدمية

 07.64 02 0.47 10 06.07 00 أقؿ مف سنة

0-5 23 33.82 11 11 23 33.82 

6-00 21 29.40 10 0.47 20 31.88 

02-07 18 00.76 10 0.47 19 03.23 

 4.40 13 11 11 4.40 13 07أكثر مف 

 011 68 4.40 13 97.15 65 المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الأساتذة الذين يقترحون الأفكار الجديدة وعلاقتيا 
الجنس، السن، الدرجة العممية، الاقدمية  حيث تبين الأرقام الخاصة بمتغير بمتغيرات  
  %38.29من  الأساتذة جنس ذكر يقترحون الأفكار الجديدة وىذا بنسبة  26الجنس أن 

أجاب بلا وىذا يدل عمى عدم الاىتمام أو الإحباط  %1.47من الأساتذة وبنسبة  1بينما 
 39أو تعرضو لمعديد من العوائق ما جعمتو يتخذ قرار بعدم ممارسة وظيفتو الإبداعية .أما 

بينما اختارت أستاذتين  %57.35من الأساتذة جنس أنثى أجبن بنعم وبنسبة تقدر ب
أو أن الظروف الاجتماعية  ما يعكس لنا عدم الاىتمام %2.94الإجابة بلا وىذا بنسبة 

 تؤثر عمييما.        

سنة أجابوا بنعم وذلك بنسبة  38-29أما من ناحية أعمار المبحوثين فإن فئة 
أي أن فئة الشباب ىي فئة متحمسة نشطة ليا القدرة عمى الإبداع والابتكار  55.88%

يا فئة أقل اىتمام فإن % 33.82وبنسبة  48-39بينما الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين 
من الفئة الأولى وىذا ما يفسر ما قالو رئيس قسم العموم الاجتماعية عند إجراء مقابمة معو 
بأن طبيعة الأستاذ الجزائري كمما ارتقى وارتفع في الرتبة انخفض الأداء و يصبح غير 

ر أعمارىم مسؤول رغم أننا ننتظر منو العطاء الأكثر،بينما ثلاثة من الأساتذة والذين تنحص
وىذا يدل عمى الاىتمام ومواصمة ممارسة واجبيم  %4.41أجابوا بنعم وبنسبة  58-49بين

أجاب بنعم وقدرت نسبتو ب  68-59الميني ،بينما أستاذ واحد فقط يتراوح عمره بين 
 بحكم الخبرة يواصل في ممارسة وظيفتيم الإبداعية.      1.47
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 مية فإننا نجد الأرقام تبين أن الأساتذة برتبة مساعد أأما بالنسبة لممتغير الدرجة العم

في حين أن  31بمجموع تكرارات  %45.58يقترحون الأفكار الجديدة حيث قدرت بنسبة 
 %2.94برتبة أستاذ محاضر أ وبنسبة  02من الأساتذة لا يقترحون الأفكار  03ىناك 

اك العديد من الأسباب ما يعني أن ىن %1.47برتبة أستاذ مساعد ب وىذا بنسبة  01و
التي تجعل من الأساتذة لا يقترحون الأفكار الجديدة من بينيا عدم توفير الإدارة  لمبيئة 
الإبداعية،الاعتماد عمى مبدأ السمطة في التسيير، احتكار المعمومة، ىذا كمو يجعل من 

الأساتذة  الأستاذ يفقد حماسو و اىتمامو وتكون ىناك فجوة بينو وبين عممو،أو أن ىؤلاء
اكتفوا بتحقيق ىدفيم المادي حيث أصبح لديو دخل شيري ثابت فأصبح لا يولي اىتماما 

 لممعرفة أو إضافة الجديد لمبحث العممي.  

وأما عن  متغير الاقدمية وعلاقتو باقتراح الأفكار الجديدة فتبين الأرقام أن الأساتذة 
بطرح الاقتراحات والأفكار الجديدة  سنوات والذين ييتمون 5-1الذين تتراوح خبرتيم بين 

وىذا يعني أن الأساتذة في سنواتيم الأولى يكونون أكثر  23بتكرار %33.82قدرت بنسبة
حماس ولدييم من الدافعية ما يحقق أىدافيم، أما نسبة الأساتذة الذين تتراوح خبرتيم من 

-12خبرتيم من في حين أن الأساتذة الذين تتراوح  %29.41سنة فقد قدرت بنسبة 6-11
بنسبة  03سنة  17بينما بمغ تكرار أكثر من  11.76 %سنة قدرت نسبتيم ب  17

وىذا يعني أن الخبرة المكتسبة تنمو من خلال الممارسة حيث تخمق لديو نوع من  4.41%
 الألفة بينو وبين عممو وىذا ما أكدتو نظرية سجية الثقافة. 
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 عمى تقديـ مقترحاتيـ وأفكارىـ ( يوضح مدى حرص الأساتذة30جدوؿ رقـ )
 الإجابة            

 المتغيرات

 المجموع نادرا أحيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.71 27 0.47 10 22.15 05 06.07 00 ذكر الجنس

 61.31 40 5.88 4 29.42 21 25.11 07 أنثى

 011 68 7.35 15 50.47 35 40.07 28 المجموع

 

 السف

29-38 05 22.15 22 32.35 14 5.88 40 61.31 

39-48 17 01.29 02 07.64 11 11 09 27.94 

49-58 13 4.40 12 2.94 11 11 15 7.35 

59-68 10 0.47 11 11 11 11 10 0.47 

 97.15 66 5.88 14 52.94 36 38.23 26 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 11 11 2.94 12 8.82 16 متربصأستاذ 

 5.88 14 0.47 10 0.47 10 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 2.94 12 31.88 20 00.76 18 أستاذ مساعد أ

 06.07 00 0.47 10 8.82 16 5.88 14 أستاذ محاضر ب

 07.64 02 0.47 10 7.35 15 8.82 16 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 11 11 11 11 2.94 12 أستاذ

 011 68 7.35 15 50.47 35 40.07 28 المجموع

 

 الاقدمية

 07.64 02 0.47 10 01.29 17 5.88 14 أقؿ مف سنة

0-5 00 06.07 00 06.07 10 0.47 23 33.82 

6-00 19 03.23 01 04.71 12 2.94 20 31.88 

02-07 14 5.88 14 5.88 10 0.47 19 03.23 

 4.40 13 11 11 11 11 4.40 13 07أكثر مف 

 011 68 7.35 5 47.15 32 45.58 30 المجموع

 



   

 

138 

( مدى حرص الأساتذة عمى طرح اقتراحاتيم وعلاقتيا بمتغيرات 31يمثل الجدول رقم)
 الدراسة الجنس، السن، الدرجة العممية، الاقدمية.

من الأساتذة جنس ذكر يحرصون  11فيما يتعمق بمتغير الجنس فتبين الأرقام أن 
بينما الأساتذة جنس أنثى  %16.17دائما عمى تقديم مقترحاتيم وأفكارىم وقدر ذلك بنسبة 

في حين أن  %25منين يحرصن عمى طرح أفكارىن ومقترحاتين وذلك بنسبة  17فإن 
أنيم أحيانا ما  %22.05وبنسبة   15ىناك بعض الأساتذة والذي يقدر عددىم ب 

منيم فقط ما يحرص نادرا عمى ممارسة وظيفتو  01يحرصون عمى طرح اقتراحاتيم بينما 
 . %1.47الإبداعية وىذا بنسبة 

أجبن بأحيانا ما يحرصن عمى تقديم مقترحاتين وقدرت  ينمن 20فإن  الإناثأما 
ين. منين نادرا ما يحرصن عمى طرح اقتراحات 04في حين أن  %29.42نسبتين ب

نلاحظ من خلال ىذه الأرقام أن أغمبية الأساتذة أحيانا ما يحرصون عمى طرح اقتراحاتيم 
وىذا راجع إلى عدم اىتماميم ومعرفة قدر المسؤولية التي تقع عمى عاتقيم بالإضافة إلى 

    .عدم وجود التشجيع لدافعية الأساتذة عمى الإبداع من طرف الإدارة

الأكثر حرصا  38-29ئة التي تتراوح أعمارىم ما بين أما عن متغير السن فإن الف
منيم  22بينما  % 22.5وبنسبة15عمى تقديم مقترحاتيم ومناقشة أفكارىم وذلك بمجموع 

في حين أن  %32.35أجابوا بأحيانا ما يحرصون عمى تقديم مقترحاتيم وىذا بنسبة 
 %5.88م وقدر ذلك ب الأربعة المتبقية أجابوا بنادرا ما يحرصون عمى طرح اقتراحاتي

وكما يبن الجدول أن معظم الأساتذة أحيانا ما يحرصون عمى طرح أفكارىم ومنا قشتيا 
يمكن القول أن سبب قمة اىتمام الأساتذة بطرح  %52.94حيث قدر مجموع النسبة المئوية 

اقتراحاتيم راجع إلى عدة عوامل شخصية من بينيا ضعف الثقة بالنفس،الشعور بالعجز 
نتيجة لقمة التحدي فإن الأستاذ يصبح أكثر ميلا لمبقاء في دائرة ردود الأفعال لما وذلك 

 يدور حولو ويصبح الأستاذ يحس بالإبداع ويتخمى عن التطبيق.   
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أما فيما يخص متغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى حرص الأساتذة عمى تقديم 
ا ما يحرصون عمى طرح اقتراحاتيم أفكارىم فتبين الأرقام أن رتبة أستاذ مساعد أ أحيان

من الأساتذة نادرا ما يحرصون عمى تقديم  4بينما ىناك  %30.88حيث قدرت بنسبة 
منيم برتبة مساعد أ  02أفكارىم وىم أستاذ برتبة  محاضر أ وأستاذ برتبة محاضر ب و

سبة وذلك مقارنة بأستاذ متربص الذي يحرص دائما عمى تقديم أفكاره ومقترحاتو وذلك بن
وكما لاحظنا سابقا أن أغمب الأساتذة كل ما ارتقوا في الرتبة كمما قل   %8.82تقدر ب

الاىتمام وقد يرجع سببيا أيضا إلى القيم التي يحممونيا من تنشئتيم الاجتماعية فيي التي 
تحدد سموكيم فيناك من يميل إلى التصرف بالطريقة التي يتوقعيا منيم الآخرون،وذلك 

مى رضاىم،أو يتقوا غضبيم وبالتالي يتجنب الفرد الأفكار،التي تخرج عن حتى يحصموا ع
نطاق توقعات الآخرين،لأنو يعمم بأن المسؤولين سيرفضون ىذه الأفكار ويسخرون منيا أو 

 يعيقونيا فيذا أيضا سبب يجعل نسبة اىتماميم تقل.   

تقديم أفكارىم  أما فيما يتعمق بمتغير الاقدمية وعلاقتو بمدى حرص الأساتذة عمى
وىي أكبر  %16.17تقدر ب 5-1فنلاحظ أن نسبة الأساتذة الذين لدييم من الخبر من 

ىذا ما يفسر ارتباط سنوات الخبرة  11نسبة مقارنة مع باقي النسب حيث بمغ تكرارىا 
بإبداع الأساتذة حيث أن الأستاذ في بدايتو الأولى في العمل يكون متحمس وميتم ويرغب 

وقدراتو حتى يحقق أىدافو في التنصيب كأستاذ دائم لذا يحرص عمى تقديم بفرض نفسو 
 الأفكار والاقتراحات الجديدة حتى يكسب ثقة المسؤولين فيو.
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(:يوضح المياديف والمجالات التي يقترح فييا الأساتذة أكثر مف غيرىا 32جدوؿ رقـ)
 والتي ليا علاقة بمتغيرات الدراسة 

 الإجابة             

 المتغيرات

 المجموع التنظيـ الإداري الجانب البيداغوجي

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 47.15 32 03.23 19 33.82 23 ذكر الجنس

 72.15 49 03.23 19 58.82 41 أنثى

 009.00 80 26.47 08 92.64 63 المجموع

 

 السف

29-38 38 55.88 02 07.64 51 73.52 

39-48 21 29.40 14 5.88 24 35.29 

49-58 14 5.88 10 0.47 15 7.35 

59-68 10 0.47 10 0.47 12 2.94 

 009.00 80 26.47 08 92.64 63 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 00.76 18 0.47 10 01.29 17 أستاذ متربص

 01.29 17 4.40 13 5.88 14 أستاذ مساعد ب

 51.11 34 01.29 17 39.71 27 أستاذ مساعد أ

 09.00 03 4.40 13 04.71 01 أستاذ محاضر ب

 22.15 05 4.40 13 07.64 02 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 11 11 2.94 12 أستاذ

 006.07 79 25.11 07 90.07 62 المجموع

 

 الاقدمية

 07.64 02 0.47 10 06.04 00 أقؿ مف سنة

0-5 07 25.11 18 00.76 25 36.76 

6-00 21 29.40 15 7.35 25 36.76 

02-07 19 03.23 13 4.40 02 07.64 

 4.40 13 11 1 4.40 13 07أكثر مف 

 003.23 77 25.11 07 88.23 61 المجموع
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( علاقة الجنس بالميادين والمجالات التي 32نلاحظ من خلال الجدول أعلاه رقم )
الأساتذة يقترحون في الجانب من  23يقترح فييا الأساتذة أكثر من غيرىا، حيث أن 

منيم يقترحون في جانب التنظيم الإداري وبنسبة  9بينما  %33.82البيداغوجي وىذا بنسبة
نتيجة  ، و كما ىو ملاحظ أن مجموع التكرارات يفوق عدد المبحوثين %13.23تقدر ب

من الأستاذات أجبن  40لإجابتيم في بعض الحالات عمى الاثنين معا في حين أن 
منيم أجابوا بالاقتراح في  09بينما  %58.82قتراح في  الجانب البيداغوجي بنسبة بالا

الجانب الإداري.من خلال ىذه الأرقام نلاحظ أن الجانب البيداغوجي تحصل عمى أكبر 
عدد من التكرارات وىذا راجع إلى أن الجانب البيداغوجي لو علاقة بوظيفتيم التدريسية من 

بالشكل الذي يواكب المتغيرات البيئية المحيطة أما الأساتذة  حيث إيجاد الطرق لتدريس
المذين اختاروا الجانب التنظيمي راجع إلى اىتماميم بيذا الجانب أو لرغبتيم في التحصل 
عمى منصب إداري أو لأنيم سئموا من طريقة التسيير مما زاد من اىتماميم بيذا الجانب 

 من أجل التغيير.   

السن وعلاقتو بالجانب الذي يقترح فيو الأستاذ أكثر من غيره فإن  أما بالنسبة لمتغير
أجابوا الجانب البيداغوجي  38سنة بتكرار 38-29الفئة التي تتراوح أعمارىم ما بين 

منيم اختاروا الجانب التنظيم الإداري بنسبة  12في حين  %55.88وبنسبة تقدر ب
يقترحون في الجانب البيداغوجي  فنلاحظ من خلال الجدول أن أغمب الأساتذة 17.64%

فنلاحظ من خلال الأرقام أن فئة  %92.64وبمجموع النسبة المئوية  63بمجموع تكرار
 الشباب اختاروا الجانب البيداغوجي وىذا لارتباط ىذا الجانب بنوع وظيفتيم.  
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أكثر  أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بالجانب الذي يقترح فيو الأستاذ
من الأساتذة برتبة مساعد أ أجابوا الجانب البيداغوجي وىذا  27من غيره، حيث نجد أن 

كما أن أغمب الأساتذة يقترحون في الجانب البيداغوجي بمجموع  39.70%بنسبة 
في حين جاء مجموع تكرار جانب التنظيم  %91.14وبمجموع نسبة يقدر ب 62تكرار

وىذا يعني أن الأساتذة ييتمون بالجانب البيداغوجي أكثر منو  %25وبنسبة  17الإداري ب
 تنظيم إداري.

أما عن متغير الاقدمية وعلاقتو بالمجالات التي يقترح فييا الأساتذة أكثر من غيرىا 
سنة أجابوا بالجانب البيداغوجي  11-6من الأساتذة الذين ليدىم من الخبرة  20ىو أن 
ر الأساتذة المذين أجابوا الجانب التنظيمي خمسة أساتذة في حين بمغ تكرا %29.41بنسبة 
 60بينما بمغ مجموع تكرار الأساتذة المذين اختاروا الجانب البيداغوجي %7.35بنسبة 
 17أما الجانب التنظيم الإداري فقد حاز عمى مجموع تكرار قدر ب %80.23بنسبة 
يدة ومواكبة التغيرات وىذا يدل عمى أن الرغبة في طرح طرق تدريس جد %25وبنسبة 

 الاجتماعية والبيئية المحيطة أكثر منيا تنظيم وتسيير.
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(:يوضح مدى سماح المسؤوؿ الإداري للأساتذة بتقديـ اقتراحات في 33جدوؿ رقـ )
 جانب التنظيـ الإداري وعلاقتو بمتغيرات الدراسة 

 الإجابة              

 المتغيرات

 المجموع لا                  نعـ             

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 04.71 01 4.40 13 01.29 17 ذكر الجنس

 03.23 19 11 11 03.23 19 أنثى

 27.94 09 4.40 13 23.52 06 المجموع

 

 السف

29-38 00 06.07 10 0.47 02 07.64 

39-48 14 5.88 11 11 14 5.88 

49-58 11 11 10 0.47 10 0.47 

59-68 11 11 11 11 11 11 

 25.11 07 2.94 12 22.15 05 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 2.94 12 11 11 2.94 12 أستاذ متربص

 5.88 14 11 11 5.88 14 أستاذ مساعد ب

 01.29 17 2.94 12 7.35 15 أستاذ مساعد أ

 4.40 13 11 11 4.40 13 أستاذ محاضر ب

 5.88 14 11 11 5.88 14 أستاذ محاضر أ

 11 11 11 11 11 11 أستاذ

 29.40 21 2.94 12 26.47 08 المجموع

 

 الاقدمية

 4.40 13 11 11 4.40 13 أقؿ مف سنة

0-5 15 7.35 12 2.94 17 01.29 

6-00 15 7.35 11 11 15 7.35 

02-07 13 4.40 11 11 13 4.40 

 11 11 11 11 11 11 07أكثر مف 

 26.47 08 2.94 12 23.52 06 المجموع
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نلاحظ  من خلال الجدول أعلاه متغير الجنس وعلاقتو بمدى سماح المسؤول 
من الأساتذة  07للأساتذة بتقديم الاقتراحات في جانب التنظيم الإداري حيث نرى بأن 

وقد  %4.41منيم أجابوا بلا وىذا بنسبة  03في حين أن  %10.29أجابوا بنعم وبنسبة  
أما مجموع تكرار الإجابة بلا فقد بمغ  %23.52وبنسبة  16بمغ مجموع تكرار الإجابة بنعم 

نلاحظ من خلال الأرقام أن المسؤول الإداري يسمح للأساتذة  %4.41وبنسبة  03
ن القيم التنظيمية التي تقوم عمييا بالاقتراح في جانب التنظيم الإداري وىذا يعني أن من بي

الكمية ىي الحرية والمشاركة في مناقشة الأفكار،فيما يرجع عدم سماح المسؤول الإداري 
 للأساتذة بالاقتراح لأن الأوامر فوقية أو تخالف القانون. 

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى سماح المسؤول الإداري للأساتذة بتقديم 
فإن  38-29ي جانب التنظيم الإداري فإن الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين الاقتراحات ف

بينما واحد منيم فقط أجاب بلا وىذا بنسبة  %16.17منيم أجاب بنعم وبنسبة تقدر ب 11
 04سنة فأجابوا بنعم بتكرار 48-39بينما الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين  1.47%

سنة  58-49ة الأساتذة الذين تنحصر أعمارىم بين بينما فئ %5.88وبنسبة تقدر ب  
وىذا يعني أن الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين  %1.47وبنسبة  01أجابوا بلا بتكرار 

لدييم  من الخبرة ما كون لدييم صورة ذىنية عن طبيعة تسيير الإدارة،  58-49و 39-48
سماح لو بالاقتراح في جانب حيث أن ىناك من أجاب بأنو لا يمتمك الواسطة حتى يتم ال

  التنظيم الإداري وىذا يعني أن ىناك نوع من المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية.
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أما فيما يخص متغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى سماح المسؤول الإداري للأساتذة 
ساتذة وبرتبة من الأ 05بتقديم الاقتراحات في جانب التنظيم الإداري ، نلاحظ أن ىناك 

 18كما قدر مجموع تكرار الإجابة بنعم ب  %7.35أستاذ مساعد أ أجابوا بنعم وبنسبة
 %2.94بنسبة  02في حين بمغ مجموع تكرار الإجابة بعدم السماح ب %26.46وبنسبة 

وىذا يعني إدارة الكمية تسمح للأساتذة بتقديم اقتراحاتيم في جانب التنظيم الإداري وىذا ما 
من تحسين عمميات التنظيم والتسيير من خلال تفعيل المشاركة في طرح يمكنيا 

 الاقتراحات. 

أما فيما يتعمق بمتغير الاقدمية وعلاقتو بمدى سماح المسؤول الإداري للأساتذة بتقديم 
 و 5-1الاقتراحات في جانب التنظيم الإداري فنلاحظ أن الأساتذة الذين لدييم من الخبرة 

كما قدر  %7.35لكل منيما وبنسبة  05لتكرارات حيث قدرت بتتساوي في ا 6-11 
أما مجموع تكرار الإجابة بلا فقد  %23.52وبنسبة   16مجموع تكرار الإجابة بنعم ب 

وىذا يعني أن إدارة الكمية تمنح الأساتذة نوع من الحرية لتعبير عن   %2.94بنسبة  2بمغ 
أفكارىم في جانب التنظيم الإداري كما أن الإدارة التي توفر المشاركة تشجع الأساتذة عمى 

 الانغماس في العمل ومن الجانب النفسي يزيد الالتزام.
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 الجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في المجاؿ البيداغوجي حسب متغيرات الدراسة  (: يوضح34جدوؿ رقـ)

 الإجابة              

 المتغيرات

طرح مقاييس 
 جديدة

أفكار تخص برنامج التوزيع 
 الزمني

تطوير الجانب المعرفي 
 لطالب

 المجموع اىتمامات اخرى

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 66.07 45 5.88 14 31.88 20 03.23 19 06.07 00 ذكر الجنس

 88.23 61 11 11 47.15 32 03.23 19 27.94 09 أنثى

 054.40 015 5.88 14 77.94 53 26.47 08 44.00 31 المجموع

 

 السف

29-38 08 26.47 19 03.23 30 45.58 12 2.94 61 88.23 

39-48 02 07.64 16 8.82 09 27.94 12 2.94 39 57.35 

49-58 10 0.47 12 2.94 14 5.88 11 11 7 01.29 

59-68 10 0.47 12 2.94 14 5.88 11 11 7 01.29 

 066.07 003 5.88 14 85.29 58 27.94 09 47.15 32 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 17.64 02 2.94 12 8.82 16 0.47 10 4.40 13 أستاذ متربص

 01.29 17 0.47 10 4.40 13 0.47 10 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 003.23 77 00.76 18 33.82 23 04.71 01 23.52 06 أستاذ مساعد أ

 33.82 23 7.35 15 04.71 01 2.94 12 8.82 16 أستاذ محاضر ب

 32.35 22 2.94 12 06.07 00 5.88 14 7.35 15 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 11 11 0.47 10 11 11 0.47 10 أستاذ

 081.88 023 26.47 08 79.40 54 26.47 08 48.52 33 المجموع

 

 الاقدمية

 29.40 21 4.40 13 04.71 01 4.40 13 5.88 14 أقؿ مف سنة

0-5 00 06.07 16 8.82 05 22.15 15 7.35 37 54.40 

6-00 00 06.07 16 8.82 09 27.94 14 5.88 41 58.82 

02-07 15 7.35 12 2.94 18 00.76 12 2.94 07 25.11 

 4.40 13 11 11 2.94 12 11 11 0.47 10 07أكثر مف 

 072.15 007 21.58 04 79.40 54 25.11 07 47.15 32 المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه علاقة الجنس بالجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في 
اختاروا طرح مقاييس جديد   16.17من الأساتذة وبنسبة  11المجال البيداغوجي حيث أن 

اختاروا اقتراح أفكار تخص برنامج التوزيع  %13.23منيم وبتكرار  09في حين أن 
اختاروا تطوير الجانب المعرفي لطالب   %30.88من الأساتذة وبنسبة  21الزمني بينما 
وذلك من % 5.88أساتذة آخرين عن اىتمامات أخرى قدرت بنسبة   04في حين عبر
الدراسات الأجنبية من جانب المقاييس وتفعيل التكنولوجيا الحديثة للإعلام  خلال متابعة

والاتصال بيداغوجيا،تطوير العمل والأفكار الإبداعية أما عن الأستاذات فقد بمغ تكرار 
 13.23تسعة منين وبنسبة  أما%  27.94بنسبة  19الإجابة عن طرح مقاييس جديدة 

ي تخص برنامج التوزيع الزمني أما فيما يخص الإجابة فاخترن طرح الأفكار الجديدة الت %
كما نلاحظ أن  %47.05بنسبة  32عن تطوير الجانب المعرفي لطالب فقد بمغ تكرارىا 

بنسبة  53تطوير الجانب المعرفي تحصل عمى أعمى النسب حيث بمغ مجموع تكراره 
ق أىدافيم التعميمية مقارنة ببقية الجوانب وىذا يعني أن الأساتذة يسعون لتحقي 77.94%

 والسعي لتكوين نخبة من الطمبة ذات كفاءة.  

أما فيما يخص متغير السن وعلاقتو بالجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في المجال 
قد أجابوا بتطوير الجانب المعرفي  38-29البيداغوجي أن الذين تتراوح أعمارىم ما بين 

ين جاءت في المرتبة الثانية طرح مقاييس في ح %45.58وبنسبة  31لطالب وذلك بتكرار
من الأساتذة فقد أجابوا بطرح  09أما  %26.47وبنسبة تقدر ب 18جديدة وذلك بتكرار 

أفكار تخص التوزيع الزمني كما نلاحظ أن أغمب الأساتذة ييتمون بتطوير الجانب المعرفي 
كرار طرح بينما بمغ مجموع ت %85.29وبنسبة  58لطالب حيث قدرت بمجموع تكرار

أما الأفكار التي تخص برنامج التوزيع الزمني  فقد  %47.05بنسبة  32مقاييس جديدة 
 وىذا راجع إلى أىمية دور الأستاذ التعميمي.   %27.94بنسبة  19بمغ مجموع تكرراىا 
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أما بالنسبة لمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بالجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في 
من الأساتذة برتبة أستاذ مساعد أ أجابوا بتطوير الجانب  23اغوجي نلاحظ أن المجال البيد

منيم أجابوا اقتراح مقاييس جديدة   16بينما  %33.82المعرفي لطالب بنسبة تقدر 
أفكار تخص برنامج التوزيع  %14.70منيم اختاروا وبنسبة 10في حين أن  23.52%

ا باىتمامات أخرى والتي تمثمت في تطوير أجابو  11.76%منيم وبنسبة  08الزمني بينما 
المغة لدى الطالب وطرق التفكير،إشراك الطالب في تطوير البرنامج،تنظيم الجانب التطبيقي 
عمى العممية التدريسية،اقتراح طرق تدريس أكثر تطورا تساعد الطالب والأستاذ، اقتراح 

الب تحصمت عمى أكبر عناوين بحوث جديدة، كما نلاحظ أن تطوير الجانب المعرفي لط
بينما احتمت الإجابة طرح مقاييس  %79.41بنسبة  54مجموع من التكرارات حيث قدر ب

أما المرتبة الثالثة فقد تساوت  % 48.52بنسبة  33جديدة المرتبة الثانية بمجموع تكرار 
 18بين اقتراح أفكار جديدة تخص برنامج التوزيع الزمني واىتمامات أخرى  بمجموع تكرار 

 لكل منيما. %26.47وبنسبة 

أما بالنسبة لمتغير الاقدمية وعلاقتو بجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في المجال 
منيم  اختاروا تطوير الجانب  19، 11-6البيداغوجي أن الأساتذة الذين لدييم من الخبرة 

 11 بينما تساوت الإجابة طرح مقاييس جديدة  بتكرار %27.94المعرفي لطالب بنسبة 
وبنسبة  06و اقتراح أفكار جديدة تخص برنامج التوزيع الزمني  بتكرار%16.17وبنسبة 
8.82% . 
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(:يوضح مدى توفير الكمية لمبيئة المناسبة للإبداع حسب متغيرات 35جدوؿ رقـ )
 الدراسة 

 الإجابة                  

 المتغيرات

توفر كؿ ما 
 أحتاجو في مكتبي

الوسائؿ في توفر البعض مف 
 مكتبي

 المجموع لاشئ مف ذلؾ

 النسبة التكرار النسبة لتكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.71 27 8.82 16 07.64 02 03.23 19 ذكر الجنس

 61.29 40 21.58 04 27.94 09 00.76 18 أنثى

 011 68 29.40 21 45.58 30 25.11 07 المجموع

 

 السف

29-38 01 04.71 07 25.11 05 22.15 42 60.76 

39-48 16 8.82 01 04.71 14 5.88 21 29.40 

49-58 10 0.47 13 4.40 10 0.47 15 7.35 

59-68 11 11 10 0.47 11 11 10 0.47 

 011 68 29.40 21 45.58 30 25.11 07 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 5.88 14 0.47 10 4.40 13 أستاذ متربص

 5.88 14 2.94 12 0.47 10 0.47 10 مساعد بأستاذ 

 45.58 30 01.29 17 25.11 07 01.29 17 أستاذ مساعد أ

 06.07 00 8.82 16 5.88 14 0.47 10 أستاذ محاضر ب

 07.64 02 2.94 12 8.82 16 5.88 14 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 11 11 2.94 12 11 11 أستاذ

 011 68 31.88 20 45.58 30 23.52 06 المجموع

 

 الاقدمية

 07.64 02 7.35 15 4.40 13 5.88 14 أقؿ مف سنة

0-5 14 5.88 02 07.64 17 01.29 23 33.82 

6-00 16 8.82 19 03.23 16 8.82 20 31.88 

02-07 13 4.40 14 5.88 12 2.94 19 03.23 

 4.40 13 11 11 4.40 13 11 11 07أكثر مف 

 011 68 29.40 21 45.58 30 25.11 07 المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول علاقة الجنس بمدى توفير الكمية لمبيئة المناسبة للإبداع 
حيث نلاحظ من خلال إجابة المبحوثين أن الإدارة توفر ليم بعض من الوسائل في مكاتبيم 

أن  %13.23من الأساتذة وبنسبة  09،حيث أجاب %17.64وبنسبة  12وقدر ذلك بتكرار 
من الأساتذة أجابوا بأن الإدارة لا  06الإدارة توفر ليم كل ما يحتاجونو في مكاتبيم بينما 

أما الأستاذات فقد أجبن  %8.82توفر ليم شئ مما يحتاجونو في مكاتبيم وقدرت بنسبة 
منين اجبن بأن  14أن الإدارة توفر لين بعض ما يحتجنو في مكاتبين بينما  19وبتكرار

منين اجبن بأن الإدارة توفر  08توفر لين شيئا من الوسائل في مكاتبين بينما الإدارة لا 
لين كل ما يحتجن من وسائل في مكاتبين وىذا يعني أن إدارة الكمية لا توفر البيئة المناسبة 
للإبداع حيث أن أغمب الأساتذة تتوفر لدييم بعض من الوسائل في مكاتبيم ىذا ما يجعميم 

أعماليم بالمكتب وتفضيل المنزل وىذا ما يفسر امتناعيم عن ممارستيم لا يقومون بإنجاز 
 لوظيفتيم الإبداعية لأنيم لا يشعرون بالاستقرار ولا يتوفر ليم الجو المناسب للإبداع .

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى توفير إدارة الكمية البيئة المناسبة للإبداع 
سنة أجابوا بأن إدارة الكمية لا توفر  38-29تتراوح أعمارىم بين فنلاحظ أن الأساتذة الذين 

 17إلا أن  22.05وبنسبة  15شيئا من ما يحتاجونو من وسائل في مكاتبيم وذلك بتكرار
من الأساتذة أجابوا بان الإدارة توفر ليم بعض ما يحتاجونو من وسائل في مكاتبيم وىذا قدر 

بتين ىذا ما يعني أن إدارة الكمية لا توفر البيئة كما نلاحظ بأن النسبتين متقار  25%ب
 المناسبة للإبداع.

من الأساتذة أجابوا بأن الإدارة توفر ليم كل ما يحتاجونو من وسائل وقدر  10في حين أن 
 . %14.70ذلك بنسبة 
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أما عن متغير الدرجة العممية وعلاقتيا بمدى توفير الإدارة  لمبيئة المناسبة للإبداع 
الأساتذة توفر ليم إدارة الكمية بعض ما يحتاجونو من وسائل في مكتبيم وذلك بمجموع أغمب 
وكما ىو ملاحظ أيضا أن  بعض الأساتذة أجابوا  بأن الإدارة  %45.58وبنسبة  31تكرار 

وبنسبة  21لا توفر ليم ما يحتاجونو من وسائل في مكاتبيم حيث قدرت بمجموع تكرار 
تكرار الاساتذه الذين توفر ليم الإدارة كل ما يحتاجونو من بينما بمغ مجموع  30.88%

وىذا يعني أن إدارة الكمية لا توفر الوسائل التي  %23.52بنسبة  16وسائل في مكاتبيم 
 يحتاجيا الأساتذة بالشكل الذي يسمح  ليم بالإبداع فيي توفرىا بصفة نسبية. 

دارة الكمية لمبيئة المناسبة للإبداع أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بمدى توفير إ
حيث نلاحظ أن إدارة الكمية توفر البعض من الوسائل التي يحتاجونيا في مكاتبيم والتي 

في حين أن البعض أجاب أن الإدارة لا توفر شيئا من الوسائل  %45.58قدرت بمجموع 
أن مجموع غير % 29.41وبنسبة  20التي يحتاجونيا في مكاتبيم وىذا بمجموع تكرار 

بنسبة 20تكرار الإجابة أن إدارة الكمية توفر كل ما احتاجو من وسائل في مكتبي بمغت 
وىذا يعني وكما أسمفنا الذكر أن الإدارة توفر الوسائل التي يحتاجيا الأساتذة  29.41%

 لممارسة وظيفتيم الإبداعية بصفة نسبية.
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ة بأعماؿ إضافية ليست مف مياميـ (:يوضح مدى تكميؼ الإدارة للأساتذ36جدوؿ رقـ)
 حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة            

 المتغيرات

 المجموع نادرا            أحيانا               دائما       

 النسبة التكرار النسبة لتكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 20.58 04 16.17 00 2.94 12 ذكر الجنس

 60.29 40 47.05 32 11.76 18 1.47 10 أنثى

 100 68 67.64 46 27.94 09 4.41 13 المجموع

 

 السف

29-38 10 1.47 17 10.29 34 50.00 42 61.76 

39-48 12 2.94 19 13.23 19 13.23 21 29.41 

49-58 11 00 13 4.41 12 2.94 15 7.35 

59-68 11 00 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 66.17 45 29.41 21 4.41 13 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 08 10.29 07 1.47 01 00 00 أستاذ متربص

 5.88 14 5.88 14 00 11 00 11 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 25.00 07 19.11 03 1.47 10 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 13.23 19 2.94 12 00 11 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 13.23 19 1.47 10 2.94 12 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 2.94 12 00 11 أستاذ

 100 68 67.64 46 27.94 09 4.41 13 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 13.23 19 4.41 13 00 11 أقؿ مف سنة

0-5 10 1.47 17 10.29 05 22.05 23 33.82 

6-00 12 2.94 15 7.35 04 20.58 20 30.88 

02-07 11 00 13 4.41 16 8.82 19 13.23 

 4.41 13 1.47 10 2.94 12 00 11 07أكثر مف 

 100 68 66.17 45 29.41 21 4.41 13 المجموع
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يوضح الجدول أعلاه علاقة متغير الجنس بمدى تكميف الإدارة للأساتذة بأعمال 
إضافية إضافية ليست من مياميم حيث نلاحظ أن الإدارة  نادرا ما تكمف الأساتذة بأعمال 

من الأساتذة  11،إلا أن  %20.58وبنسبة   14وىذا ما نلاحظو من تكرار الذي قدر ب 
 02أجابوا بأنو أحيانا ما تكمفيم إدارة الكمية بأعمال إضافية ليس من مياميم في حين أن 

من الأساتذة أجابوا بان الإدارة تكمفيم دائما بأعمال إضافية ليست من مياميم بنسبة تقدر 
 32بينما أجابت الأستاذات أنو نادرا ما تكمفين الإدارة بأعمال إضافية بتكرار %2.94ب 

أجابت بأحيانا أما أستاذة %  11.76منين وبنسبة  08في حين أن  %47.05وبنسبة 
واحدة فقط أجابت بدائما وىدا يعني أن الإدارة توفق بين العمل والقدرات الشخصية للأساتذة 

 بالراحة والرضا عن العمل .ىذا ما يجعميم يشعرون 

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى تكميف الإدارة للأساتذة بأعمال إضافية ليست 
 45من مياميم فيي ما نادرا ما تكمفيم بأعمال ليست من مياميم وىذا بمجموع تكرار 

إلا أن البعض من الأساتذة أجابوا بأنو أحيانا ما تكمفيم الإدارة بأعمال  %66.17وبنسبة 
من الأساتذة والتي  03أما  %29.41وبنسبة  20ليست من مياميم وذلك بمجموع تكرار 

سنة أنو دائما ما تكمفيم الإدارة بإعمال  48-39سنة و  38-29تتراوح أعمارىم بين 
ن الثقافة التنظيمية لمكمية مبنية عمى مفاىيم ليست من مياميم فنلاحظ من خلال ىذا أ

 العدل.     

أما بالنسبة لمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى تكميف الإدارة للأساتذة بأعمال 
إضافية ليست من مياميم وكما ىو ملاحظ أن أغمب أجابوا بأنو نادرا ما تكمفيم الإدارة 

إلا أن بعض الأساتذة  %67.64سبة وبن 46بميام ليست من مياميم حيث قدرت بتكرار 
 %27.94وبنسبة  19أجابوا بأنو أحيانا ما تكمفيم الإدارة بميام ليست من مياميم بمجموع 

من الأساتذة وبرتبة مساعد أ ومحاضر أ أن الإدارة تكمفيم بميام ليست من  03إلا أن 
ي الأساتذة لذا وىذا راجع إلى الثقة التي تعطييا الإدارة ف %4.41مياميم وذلك بنسبة 

 توكميم بميام ليست من مياميم.
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أما بالنسبة لمتغير الاقدمية وعلاقتو بتكميف الإدارة للأساتذة بأعمال إضافية ليست 
من مياميم أن الإدارة نادرا ما تكمف الأساتذة بميام ليست من مياميم وىذا بمجموع تكرار 

انا ما تكمفيم الإدارة بميام ليست أما بعض الأساتذة فقد أجابوا بأحي%  66.17وبنسبة  45
من الأساتذة والذين ليم  03إلا أن  %29.41وبنسبة 20من مياميم وذلك بمجموع تكرار

أن إدارة الكمية تكمفيم بميام ليست من مياميم فمن خلال ما  11-6و 5-1من الخبرة 
لدى الأساتذة  لاحظناه أن إدارة الكمية تحدد لكل لفرد ميامو حتى تخمق ىذه الثقافة الطموح

 وتحفزىم عمى المشاركة الفعالة حيث أن كل فرد يعرف ماعميو وما دوره.
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(:يوضح مدى وصوؿ المعمومات في وقتيا مف طرؼ الإدارة  للأساتذة 37جدوؿ رقـ)
 حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة           

 المتغيرات

 المجموع نادرا               أحيانا             دائما      

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 5.88 14 14.70 01 19.11 03 ذكر الجنس

 60.29 40 11.76 18 22.05 05 26.47 08 أنثى

 100 68 17.64 02 36.76 25 45.58 30 المجموع

 

 السف

29-38 06 23.52 05 22.05 00 16.17 42 61.76 

39-48 01 14.70 14 5.88 16 8.82 21 29.41 

49-58 12 2.94 12 2.94 10 1.47 15 7.35 

59-68 11 00 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 26.47 08 32.35 22 41.17 28 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 1.47 10 4.41 13 5.88 14 أستاذ متربص

 5.88 14 00 11 2.94 12 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 11.76 18 17.64 02 16.17 00 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 4.41 13 4.41 13 7.35 15 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 1.47 10 11.76 18 4.41 13 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 1.47 10 1.47 10 أستاذ

 100 68 19.11 03 42.64 29 38.23 26 المجموع

 

 الاقدمية

 19.11 03 5.88 14 5.88 14 7.35 15 أقؿ مف سنة

0-5 05 22.05 13 4.41 14 5.88 22 32.35 

6-00 18 11.76 18 11.76 15 7.35 20 30.88 

02-07 14 5.88 14 5.88 10 1.47 19 13.23 

 4.41 13 00 11 1.47 10 2.94 12 07أكثر مف 

 100 68 20.58 04 29.41 21 50.00 34 المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى وصول المعمومات في وقتيا من 
طرف الإدارة للأساتذة حيث نلاحظ أن كلا الجنسين أجابوا بأن المعمومات تصميم في 

في حين  %45.58وبنسبة  31وقتيا المناسب من طرف إدارة الكمية وذلك بمجموع تكرار 
أن ىناك بعض الأساتذة أجابوا بأنو أحيانا ما تصميم المعمومات في وقتيا ىذا بمجموع 

كما بمغ مجموع تكرار الأساتذة الذين أجابوا نادرا من تصميم  %36.76وبنسبة  25تكرار 
وىذا يعني أن إدارة الكمية تحرص عمى وصول  %17.64بنسبة  12المعمومات في وقتيا 

قتيا حتى يتمكن الأستاذ من ممارسة وظيفتو الإبداعية وىذا ما أكده كل المعمومات في و 
من رئيس قسم العموم الإنسانية والاجتماعية بأنيم يعتمدون في التواصل مع الأساتذة عمى 

 العديد من الوسائل كالإعلانات ،الاتصال الشخصي،الموقع الالكتروني،الياتف.    

فإن المعمومات تصميم دائما من طرف  38-29بين  أما الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم
 . %23.52وبنسبة  16الإدارة بتكرار 

أما بالنسبة لمتغير الدرجة العممية وعلاقتيا بمدى وصول المعمومات في وقتيا من 
طرف الإدارة فمن الملاحظ من خلال الجدول أن أغمب الأساتذة أجابوا بأنو أحيانا ما 

من خلال ىذه الأرقام  %42.64وبنسبة  29وذلك بمجموع تصميم المعمومات في وقتيا 
وما أكده رئيس قسم العموم الاجتماعية عمى أن اىتمام الأساتذة ينصب في التدريس لذا 
يكون التواصل مع الإدارة بشكل قميل كما أكد رئيس قسم العموم الإنسانية عمى أن عدم 
اىتمام بعض الأساتذة في التحصل عمى المعمومة ىو الأمر الذي يخمق مشاكل في 

 ل  مع الإدارة.     التواص
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أما علاقة الاقدمية بمتغير وصول المعمومات في وقتيا من طرف الإدارة للأساتذة 
فإن معظم الأساتذة أجابوا بوصول المعمومات في وقتيا من طرف الإدارة وذلك بمجموع 

وىذا يعني أن الإدارة تسعى إلى تحقيق التقارب وتنمية روح التعاون  %50بنسبة  34
جام بين الأساتذة وزيادة الثقة بين الإدارة والأساتذة من خلال حرصيا عمى توصيل والانس

 المعمومات في وقتيا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   

 

158 

مدى تعارض القيـ الشخصية التي يحمميا الأستاذ مع القيـ  (:يوضح38جدوؿ رقـ)
 المينية لمرؤساء في المنظمة حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة            

 المتغيرات

 المجموع لا                نعـ               

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 20.58 04 19.11 03 ذكر الجنس

 60.29 40 45.58 30 14.70 01 أنثى

 100 68 66.17 45 33.82 23 المجموع

 

 السف

29-38 02 17.64 31 44.11 42 61.76 

39-48 16 8.82 04 20.58 21 29.41 

49-58 13 4.41 12 2.94 15 7.35 

59-68 11 00 10 1.47 10 1.47 

 100 68 69.11 47 30.88 20 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 8.82 16 2.94 12 أستاذ متربص

 5.88 14 2.94 12 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 29.41 21 16.17 00 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 10.29 17 5.88 14 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 13.23 19 4.41 13 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 1.47 10 1.47 10 أستاذ

 100 68 66.17 45 33.82 23 المجموع

 

 الاقدمية

 16.17 00 13.23 19 2.94 12 أقؿ مف سنة

0-5 18 11.76 06 23.52 24 35.29 

6-00 18 11.76 03 19.11 20 30.88 

02-07 10 1.47 18 11.76 19 13.23 

 4.41 13 2.94 12 1.47 10 07أكثر مف 

 100 68 70.58 48 29.41 21 المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى تعارض القيم الشخصية التي 
تتفق مع قيم المنظمة يحمميا الأستاذ مع القيم المينية فكما ىو ملاحظ أن قيم كلا الجنسين 

بينما قدر مجموع تكرار إجابات الأساتذة الذين  %66.17وبنسبة  45وذلك بمجموع تكرار 
وىذا يعني أن القيم  %33.82بنسبة  23تتعارض قيميم مع قيم المنظمة لكلا الجنسين 

 الشخصية للأساتذة تتطابق مع القيم التنظيمية لمكمية.

و بمدى تعارض القيم الشخصية التي يحمميا الأساتذة أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقت
مع القيم المينية فنلاحظ بأن أغمب الأساتذة وبمختمف أعمارىم تتفق قيميم مع القيم المينية 

من الأساتذة وبمختمف  21أما  %69.11بنسبة  47حيث قدر مجموع التكرارات ب
من الأساتذة تتراوح  12يث أن الأعمار فقد أجابوا بأن قيميم تتعارض مع القيم المينية ح

فتتراوح  03أما   48-39منيم تنحصر أعمارىم بين  06و 38-      29أعمارىم بين 
فنلاحظ أن  الأساتذة الذين تتعارض قيميم مع قيم المنظمة تتعارض  58-49أعمارىم بين 

 من حيث الأخلاق و طرق التفكير ودرجة المخاطرة في اتخاذ القرارات.

متغير الدرجة العممية وعلاقتيا بتعارض القيم الشخصية التي يحمميا أما فيما يخص 
الأستاذ مع القيم المينية فإن معظم الأساتذة وبمختمف درجاتيم العممية أجابوا بأنو لا 
تتعارض قيميم الشخصية مع القيم المينية لمرؤساء في العمل حيث قدرت بمجموع تكرارات 

أجابوا بأن قيميم تتعارض  %33.82ذة وبنسبة من الأسات 23أما  %66.17بنسبة  45
مع القيم المينية ومن خلال الإجابة الأولى نلاحظ توافق القيم التي يحمميا الأساتذة مع 

 القيم المينية لممنظمة. 

من الأساتذة أجابوا بأن قيميم الشخصية لا  48أما فيما يتعمق بمتغير الاقدمية فإن
 %29.41منيم وبنسبة  20غير أن  %70.58ة تتعارض مع قيم المنظمة وىذا بنسب

 أجابوا بأن قيميم الشخصية تختمف عن القيم المينية.
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 مدى اىتماـ إدارة الكمية بتشجيع دافعية الأساتذة عمى الإبداع حسب متغيرات الدراسة (:يوضح39جدوؿ رقـ )
 

 الإجابة              
 المتغيرات

بمعرفة وتحقيؽ  الاىتماـ التحفيز المعنوي التحفيز المادي
 متطمبات الأساتذة

 المجموع أمور أخرى الترقية

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 52.94 36 10.29 17 8.82 16 7.35 15 17.64 02 8.82 16 ذكر الجنس

 83.82 57 20.58 04 14.70 01 19.11 03 17.64 02 11.76 18 أنثى

 136.76 93 30.88 20 23.52 06 26.47 08 35.29 24 20.58 04 المجموع

 
 السف

29-38 17 10.29 03 19.11 18 11.76 04 20.58 05 22.05 57 83.82 
39-48 15 7.35 18 11.76 19 13.23 17 10.29 14 5.88 33 48.52 
49-58 12 2.94 13 4.41 10 1.47 10 1.47 10 1.47 18 11.76 

59-68 11 00 11 00 11 00 11 00 10 1.47 10 1.47 
 145.58 99 30.88 20 32.35 22 26.47 08 35.29 24 20.58 04 المجموع

 
 

الدرجة 
 العممية

 10.29 07 00 11 1.47 10 4.41 13 4.41 13 00 11 أستاذ متربص

 10.29 17 1.47 10 2.94 12 1.47 10 2.94 12 1.47 10 أستاذ مساعد ب

 57.35 39 11.76 18 10.29 17 10.29 17 16.17 00 8.82 16 أستاذ مساعد أ

 25.00 07 10.29 17 5.88 14 2.94 12 2.94 12 2.94 12 أستاذ محاضرب

 30.88 20 4.41 13 8.82 16 5.88 14 8.82 16 2.94 12 أستاذ محاضر أ

 8.82 16 00 11 1.47 10 2.94 12 1.47 10 2.94 12 أستاذ
 142.64 97 27.94 09 30.88 20 27.94 09 36.76 25 19.11 03 المجموع

 
الاقدم

 ية

 20.58 04 4.41 13 2.94 12 2.94 12 7.35 15 2.94 12 أقؿ مف سنة

0-5 13 4.41 19 13.23 15 7.35 17 10.29 16 8.82 31 44.11 
6-00 13 4.41 15 7.35 16 8.82 01 14.70 19 13.23 33 48.52 

02 -07 12 2.94 13 4.41 13 4.41 12 2.94 13 4.41 03 19.11 
 10.29 17 00 11 1.47 10 2.94 12 1.47 10 4.41 13 07أكثر مف 

 142.64 97 30.88 20 32.35 22 26.47 08 33.82 23 19.11 03 المجموع
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الكمية نلاحظ من خلال الجدول أعلاه علاقة متغير الجنس بمدى اىتمام إدارة 
بتشجيع دافعية الأساتذة عمى الإبداع وكما نلاحظ أن مجموع التكرارات والنسبة المئوية 
نما عمى كل  أكبر من حجم المبحوثين ىذا راجع إلى عدم اختيار المبحوث لإجابة واحدة وا 
الاختيارات في السؤال، نلاحظ من خلال الجدول تساوي كلا الجنسين في الإجابة عمى أن 

وبنسبة  12يتم بتشجيع الأساتذة عن طريق التحفيز المعنوي حيث قدر بتكرار الإدارة ت
لكل منيما وىذا ما أكده رئيس قسم العموم الإنسانية بأن الإدارة تيتم بالتشجيع  17.64%

المعنوي للأساتذة أكثر منو مادي لأن الأستاذ في ىذه الحالة لا يعمل وفق مبدأ المبادرة أو 
نما من أجل الحصول عمى مقابل، في حين أن من أجل خدمة البحث ا من  14لعممي وا 

من الأساتذة بنسبة تقدر ب  07الأستاذات اخترن الإجابة بأمور أخرى في حين يقابميا 
والتي تتمثل في أن الإدارة لا تيتم أبدا بتشجيع دافعية الأساتذة عمى ممارستيم  10.29%

كالات إذ ما قارناه بتصريحات نائب عميد لوظيفتيم الإبداعية وىذا يطرح العديد من الإش
الكمية المكمف بشؤون الطمبة أن إدارة الكمية توفر البيئة المناسبة للإبداع من حيث الانخراط 
في المخابر،الممتقيات، تيتم الكمية بنشر أعمال الأساتذة،مشاريع البحث الوطني السؤال ىنا 

ذة لا يمتمكون من الاىتمام والدافعية ما ىل للانخراط في ىذه المشاريع شروط أم أن الأسات
 يجعميم يمارسون وظيفتيم الإبداعية . 

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى اىتمام إدارة الكمية بتشجيع دافعية الأساتذة 
أجابوا بأمور أخرى  38 -29من الأساتذة  الذين تتراوح أعمارىم بين  15عمى الإبداع فإن 

والتي تتمثل في  عدم اىتمام الإدارة بتشجيع دافعية الأساتذة عمى   %22.05وذلك بنسبة 
 الإبداع وىذا يعني أن ىذه الثقافة ثقافة سمبية تيتم بالنتائج ولا تيتم بالأداء.
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أما فيما يخص متغير الدرجة العممية وعلاقتيا بمدى اىتمام إدارة الكمية بتشجيع 
برتبة  16.17%لأساتذة والذين قدرت بنسبة بمن ا 11دافعية الأساتذة عمى الإبداع  فإن 

أستاذ مساعد أ أجابوا بأن الإدارة تعتمد عمى التحفيز المعنوي لتشجيع دافعية الأساتذة عمى 
 الإبداع وذلك من خلال مجموعة من النظم تشمل التقدير والاعتراف بالعمل الجيد. 

الكمية بتشجيع دافعية الأساتذة أما بالنسبة لمتغير الاقدمية وعلاقتو بمدى اىتمام إدارة 
سنة بنسبة تقدر  11-6من الأساتذة الذين لدييم من الخبرة من  10عمى الإبداع فإن 

أن إدارة الكمية تشجع الأساتذة من خلال الترقية في حين بمغ مجموع تكرار   %14.70ب
 حيث أجمعوا عمى أن الإدارة لا تيتم %30.88أي بنسبة  21الإجابة بأمور أخرى ب

 بتشجيع دافعية الأساتذة عمى الإبداع.
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 ة( يوضح العوائؽ التي تواجو الأستاذ عند ممارستو لوظيفتو الإبداعية حسب متغيرات الدراس41جدوؿ رقـ)

 

 

 الإجابة      
 

 المتغيرات
 
 

 
 عوائؽ نفسية

 
 عوائؽ معرفية

احتكار المعمومة 
 مف طرؼ الإدارة

المعرفة المسبقة 
بعدـ قبوؿ 
 اقتراحاتؾ

عدـ وجود التحفيز 
 مف طرؼ ا

 لإدارة

الخوؼ مف 
 الدخوؿ في صراع

 المجموع

التك  الجنس
 رار

التك النسبة
 رار

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة

 31.88 20 2.94 12 8.82 16 5.88 14 4.40 13 7.35 15 0.47 10 ذكر

 31.88 20 8.82 16 5.88 14 7.35 15 2.94 12 4.40 13 0.47 10 أنثى

 60.76 42 00.76 18 04.7 01 03.23 19 7.35 15 00.76 18 2.94 12  المجموع
 
 

 السف

29-38 10 0.47 13 4.40 12 2.94 15 7.35 14 5.88 16 8.82 20 31.88 
39-48 12 2.94 16 8.82 13 4.40 16 8.82 14 5.88 15 7.35 26 38.23 
49  -58 16 8.82 12 2.94 13 4.40 10 0.47 14 5.88 15 7.35 20 31.88 
59-68 14 5.88 13 4.40 12 2.94 15 7.35 10 0.47 16 8.82 20 31.88 

04.7 01 21.58 04 09.00 03  المجموع
1 

07 25.11 03 09.00 22 32.35 89 031.88 

 
 
 
 

الدرجة 
 العممية

أستاذ 
 متربص

12 2.94 13 4.40 16 8.82 14 5.88 10 0.47 15 7.35 20 31.88 

أستاذ 
 مساعد أ

10 0.47 15 7.35 12 2.94 13 4.40 14 5.88 16 8.82 20 31.88 

أستاذ 
 مساعد ب

10 0.47 13 4.40 12 2.94 15 7.35 14 5.88 16 8.82 20 31.88 

أستاذ 
 محاضر أ

10 0.47 14 5.88 12 2.94 13 4.40 16 8.82 15 7.35 20 31.88 

أستاذ 
 محاضر ب

10 0.47 12 2.94 13 4.40 14 5.88 15 7.35 16 8.82 20 31.88 

 22.15 05  11 4.40 13 7.35 15 5.88 14 2.94 12 0.47 10 أستاذ

27.9 09 27.94 09 01.29 17  المجموع
4 

24 35.29 23 33.82 28 40.07 021 076.47 

 
 
 

 الاقدمية

أقؿ مف 
 سنة

15 7.35 13 4.40 12 2.94 14 5.88 10 0.47 16 8.82 20 31.88 

0-5 10 0.47 16 8.82 13 4.40 14 5.88 15 7.35 12 2.94 20 31.88 
6-00 15 7.35 14 5.88 10 0.47 13 4.40 12 2.94 16 8.82 20 31.88 

02-07 10 0.47 13 4.40 12 2.94 14 5.88 15 7.35 16 8.82 20 31.88 

أكثر مف 
07 

14 5.88 13 4.40 10 0.47 12 2.94 15 7.35 16 8.82 20 31.88 

03.2 19 27.94 09 23.52 06  المجموع
3 

07 25 08 26.47 26 38.23 015 054.40 
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه علاقة الجنس بأىم العوائق التي يتعرض ليا الأستاذ أثناء  
 %2.94ممارستو للإبداع، حيث نلاحظ أن الجنسين تواجييم عوائق نفسية وذلك بنسبة 

أثناء ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية وفي المرتبة الثانية احتكار المعمومة من طرف الإدارة 
،أما المرتبة %11.76في المرتبة الثالثة فجاءت العوائق المعرفية بنسبة ،أما%7.35بنسبة

بينما في المرتبة  %13.23الرابعة فكانت المعرفة المسبقة بعدم قبول اقتراحاتيم بنسبة
أما المرتبة السادسة فكانت عدم  %11.76الخامسة الخوف من الدخول في صراع بنسبة

وىذا يعني أن كلا الجنسين يتعرضون %14.7سبةوجود التحفيز من طرف الإدارة وىذا بن
لضغوط نفسية تعيقيم عن أدائيم من إحباط، توتر، الشعور بعد الاستقرار، الخجل، الخوف 

 من الفشل كميا تؤثر عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية. 

أما فيما يخص متغير السن وعلاقتو بأىم العوائق التي يتعرض ليا الأستاذ أثناء 
ممارستو للإبداع، حيث نلاحظ أن الأساتذة تواجييم مجموعة من العوائق أوليا احتكار 

فيما تساوت العوائق النفسية وعدم وجود  %14.70المعمومة من طرف الإدارة وىذا بنسبة 
بينما في المرتبة الثالثة  19.11%الحوافز من طرف الإدارة في المرتبة الثانية بنسبة 

في حين جاءت في المركز الرابع المعرفة المسبقة  %20.58تقدر بعوائق معرفية بنسبة 
أما الخوف من الدخول في الصراع جاء في المرتبة  %25بعدم قبول اقتراحاتيم بنسبة

وىذا يعني أن احتكار المعمومة من طرف الإدارة تعيق  %32.35الخامسة بنسبة تقدر ب
ممارسة الأستاذ لممارسة وظيفتو الإبداعية مما يخمق نوع من الصراع بين الإدارة والأساتذة 
كما أنيم لا يستطيعون القيام بأدائيم بالشكل المناسب  مما يفقدىم الاىتمام تدريجيا نحو 

 عمميم.  
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رجة العممية وعلاقتو بأىم العوائق التي يتعرض ليا الأستاذ أما فيما يتعمق بمتغير الد
أثناء ممارستو للإبداع،فنلاحظ أن الأساتذة تواجييم عوائق نفسية بدرجة أولى بنسبة 

في حين تساوت العوائق المعرفية و احتكار المعمومة من طرف الإدارة بالمركز  10.29%
د جاءت عدم وجود حوافز من طرف الإدارة أما في المرتبة الثالثة فق %27.94الثاني بنسبة

أما المعرفة المسبقة بعدم قبول اقتراحاتيم فقد جاءت في المركز  %33.82بنسبة تقدر ب
بينما المرتبة الخامسة فكانت الخوف من الدخول في صراع  %35.29الرابع بنسبة

ستقرار نلاحظ بأن الأساتذة تواجييم عوائق نفسية يكون مصدرىا عدم الا %41.17بنسبة
في الأسرة وأيضا من الناحية المينية علاقة الأستاذ بزملائو ومع الإدارة فيذا النوع من 
النفور بين الأستاذ وعممو يكون نتيجة لعدم توفر المناخات التي تتصف بالحرية 
والديمقراطية واحترام الفرد، أما فيما يخص العوائق المعرفية ىو أن الأساتذة لا يسعون 

نما الاكتفاء بما تحصموا عميو من معرفة وىذه ثقافة سمبية.لتطوير ذات  يم وا 

أما بالنسبة لمتغير الاقدمية فإن الأساتذة أجابوا عمى أن من أىم العوائق التي 
تواجييم أثناء ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية ىي احتكار المعمومة من طرف الإدارة 

بينما  %23.52وائق النفسية بنسبة بينما في المركز الثاني فجاءت الع %13.23بنسبة
في حين أن  %13.27احتمت المعرفة المسبقة بعدم قبول الاقتراحات الرتبة الثالثة بنسبة

أما العوائق المعرفية  26.47%عدم وجود التحفيز من طرف الإدارة جاء في المرتبة الرابعة
الصراع فكانت بينما الخوف من الدخول في  %27.94فجاءت في المرتبة الخامسة برتبة

 .     %38.28في المرتبة الخامسة برتبة 
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 (:يوضح أىـ القيـ التي يجب توفرىا في شخصية المسؤوؿ والأساتذة حسب متغيرات الدراسة40جدوؿ رقـ )

 الإجابة      
 

 المتغيرات
 
 

الفصؿ كؿ ما ىو 
شخصي عف كؿ ما ىو 

 ميني

احتكار المعمومة مف طرؼ  القيـ الأخلاقية
 الإدارة

الإيماف بأىمية الإبداع  الأخذ برأي الأغمبية
لدى كؿ مف المسؤوؿ 

 الإداري والأساتذة

 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  الجنس

 09.00 03 5.88 14 4.40 13 4.40 13 2.94 12 0.47 10 ذكر

 07.64 02 5.88 14 4.40 13 2.94 12 2.94 12 0.47 10 أنثى

 36.76 25 00.76 18 8.82 16 7.35 15 5.88 14 2.94 12  المجموع
 07.64 02 5.88 14 4.40 13 2.94 12 2.94 12 0.47 10 38-29 السف

39-48 10 0.47 12 2.94 13 4.40 12 2.94 14 5.88 02 07.64 

49  -58 12 2.94 13 4.40 12 2.94 13 4.40 14 5.88 04 21.58 

59-68 10 0.47 12 2.94 12 2.94 13 4.40 13 4.40 00 06.07 
 72.15 49 22.15 05 06.07 00 03.23 19 03.23 19 7.35 15  المجموع

الدرجة 
 العممية

أستاذ 
 متربص

10 0.47 12 2.94 12 2.94 13 4.40 10 0.47 19 03.23 

أستاذ 
 مساعدأ 

10 0.47 12 2.94 13 4.40 13 4.40 14 5.88 03 09.00 

أستاذ 
 مساعد ب 

12 2.94 10 0.47 12 2.94 13 4.40 14 5.88 02 07.64 

أستاذ 
 محاضرأ 

10 0.47 12 2.94 13 4.40 13 4.40 14 5.88 03 09.00 

أستاذ 
 محاضر ب 

12 2.94 10 0.47 12 2.94 13 4.40 14 5.88 02 07.64 

 06.07 00 5.88 14 4.40 13 0.47 10 2.94 12 0.47 10 أستاذ

 012.9 71 31.88 20 26.47 08 09.00 03 04.71 01 00.76 18  المجموع
 أقؿ مف سنة الاقدمية

 
10 0.47 12 2.94 12 2.94 13 4.40 14 5.88 02 07.64 

0-5 10 0.47 12 2.94 13 4.40 14 5.88 14 5.88 04 21.58 

6-00 10 0.47 12 2.94 14 5.88 12 2.94 14 5.88 03 09.00 

02-07 
 

10 0.47 12 2.94 13 4.40 13 4.40 14 5.88 03 09.00 

أكثر مف 
07 

12 2.94 12 2.94 10 0.47 14 5.88 12 2.94 00 06.07 

 92.64 63 26.47 08 23.52 06 09.00 03 04.71 01 8.82 16  المجموع
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بأىم القيم التي يجب توفرىا في شخصية المسؤول  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
المسؤول الإداري والأستاذ  والأساتذة ، حيث يلاحظ من خلال الأرقام أنو يجب عمى كل من

أما في المرتبة الثانية  %2.94فصل قيميم الشخصية عن كل ماىو ميني بنسبة تقدر ب
بينما احتمت احتكار المعمومة  %5.88فقد جاءت القيم الأخلاقية من طرف الإدارة بنسبة

أما الأخذ برأي الأغمبية جاءت في المركز  %7.35من طرف الإدارة المركز الثالث بنسبة 
أما فيما يخص الإيمان بأىمية الإبداع لدى كل من المسؤول الإداري  %8.82الرابع بنسبة 

وىذا يعني أن الثقافة التنظيمية لمكمية % 11.76والأستاذ جاءت في المرتبة الخامسة بنسبة 
ل مع أكثر من شخصية ىذا تسمح للأساتذة بممارسة القيم الشخصية حيث أصبحت تتعام

ما سمح ليذه العلاقات بأن تطغى عمى القيم التنظيمية وتؤثر عمى فعالية المنظمة وعمى 
 ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية.  

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بأىم القيم التي يجب توفرىا في شخصية المسؤول 
الذين أجابوا  بأنو يجب فصل كل ما  والأستاذ ، حيث يتضح من خلال القيم أن الأساتذة 

بينما تساوت القيم الأخلاقية واحتكار  %7.35ىو شخصي عن كل ما ىو ميني بنسبة 
أما الأخذ برأي الأغمبية   %13.23المعمومة من طرف الإدارة  في المرتبة الثانية بنسبة 

أىمية الإبداع وفي المرتبة الرابعة الإيمان ب 16.17%فجاء في المرتبة الثالثة  وبنسبة
 . %22.05بنسبة 

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بأىم القيم التي يجب توفرىا في 
شخصية المسؤول والأستاذ ، حيث نلاحظ أن جميع الأساتذة أجابوا بأنو يجب فصل كل ما 

قد وىذا يعني أن الأساتذة لا يتقبمون الن% 11.76ىو شخصي عن كل ما ىو ميني بنسبة 
بداء النزعة المعارضة وغير التعاونية و في المرتبة  البناء ويأخذونو بصورة شخصية وا 

أما احتكار المعمومة فقد احتمت المرتبة الثالثة  %14.70الثانية القيم الشخصية بنسبة
أما   %26.47أما المرتبة الرابعة فكانت الرأي بأخذ الأغمبية بنسبة  19.11%بنسبة
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بداع لدى كل من المسؤول الإداري و الأستاذ فجاءت في المرتبة الإيمان بأىمية الإ
 .  %30.88الخامسة بنسبة

أما فيما يتعمق بمتغير الاقدمية وعلاقتو بأىم القيم التي يجب توفرىا في شخصية  
المسؤول والأستاذ فنلاحظ من خلال القيم أن الأساتذة أجابوا عمى ضرورة  فصل كل ما 

وكما ىو ملاحظ أن الأساتذة يستغمون  %8.82يني بنسبة ىو شخصي عن كل ما ىو م
مراكزىم الوظيفية في أداء واجبيم حيث أنيم لا يمتزمون بالوقت،الغياب عن الاجتماعات 
ويعارضون العقوبات بحكم أنو أستاذ برتبة كذا وىذا ما ينجم عنو نوع من العبثية و في 

احتكار المعمومة فقد احتمت المرتبة أما  %14.70المرتبة الثانية القيم الشخصية بنسبة
أما   %23.52أما المرتبة الرابعة فكانت الأخذ برأي الأغمبية بنسبة %19.11الثالثة بنسبة 

الإيمان بأىمية الإبداع لدى كل من المسؤول الإداري و الأستاذ فجاءت في المرتبة 
 . %26.47الخامسة بنسبة 

الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة  المطمب الثاني:تأثير النمط القيادي عمى  
  الجامعييف
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 (:يوضح مدى حرص المسؤوؿ الإداري عمى ممارسة الأساتذة للإبداع حسب متغيرات الدراسة42جدوؿ رقـ )

 الإجابة             

 المتغيرات

تشجيع روح  حرية التعبير
 المبادرة

 المجموع لاشئ مف ذلؾ الاثنيف معا

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 20.58 04 14.70 01 4.41 13 00 11 ذكر الجنس

 63.23 43 25.00 07 19.11 03 10.29 17 8.82 16 أنثى

 102.94 71 45.58 30 33.82 23 14.70 01 8.82 16 المجموع

 

 السف

29-38 12 2.94 16 8.82 06 23.52 08 26.47 42 61.76 

39-48 12 2.94 13 4.41 16 8.82 19 13.23 21 29.41 

49-58 11 00 11 00 12 2.94 13 4.41 15 7.35 

59-68 11 00 11 00 11 00 10 1.47 10 1.47 

 100 68 45.58 30 35.29 24 13.23 19 5.88 14 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 08 2.94 02 8.82 06 00 00 00 00 أستاذ متربص

 8.82 16 4.41 13 2.94 12 00 11 1.47 10 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 25.00 07 8.82 16 8.82 16 2.94 12 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 8.82 16 4.41 13 1.47 10 1.47 10 أستاذ محاضر ب

 14.70 01 2.94 12 8.82 16 00 11 2.94 12 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 1.47 10 1.47 10 00 11 00 11 أستاذ

 100 68 45.58 30 35.29 24 10.29 17 8.82 16 المجموع

 

 الاقدمية

 25.00 07 7.35 15 1.47 10 2.94 12 13.23 19 أقؿ مف سنة

0-5 12 2.94 13 4.41 19 13.23 00 16.17 25 36.76 

6-00 12 2.94 10 1.47 16 8.82 02 17.64 20 30.88 

02-07 10 1.47 12 2.94 12 2.94 12 2.94 17 10.29 

 4.41 13 2.94 12 1.47 10 00 11 00 11 07أكثر مف 

 100 68 47.15 32 33.82 23 11.76 18 7.35 15 المجموع

 نلاحظ من خلال الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى حرص المسؤول الإداري عمى 
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الأستاذات أجابت بأن المسؤول لا من  17ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية حيث أن 
يحرص عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية والسماع لاقتراحاتيم وأفكارىم وقدرت 

من الأساتذة أيضا عمى أن المسؤول الإداري لا يحرص  14بينما أجاب  % 25بنسبة 
رك دوره أو عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية وىذا يعني أن المسؤول الإداري لا يد

أنو يستغل ىذه اللامبالاة لكي لا تحدث ىناك صراعات وتبقى الاجتماعات مجرد أوامر 
 ومن الواجب تطبيقيا.

بمدى حرص المسؤول الإداري عمى ممارسة أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو 
سنة أجابوا  38-29الإبداعية، فالأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين  الأساتذة لوظيفتيم

بأن المسؤول الإداري لا يحرص عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية  18وبتكرار 
و يعني ىذا أن من بين أىم القيم التنظيمية التي تركز عمييا % 26.47وىذا بنسبة 

 الكمية ىي استعمال السمطة. 
بمدى حرص المسؤول الإداري عمى أما فيما يخص متغير الدرجة العممية وعلاقتو 

 %25من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة  17لوظيفتيم الإبداعية فإن  ممارسة الأساتذة
 المسؤول الإداري لا يحرص عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية. أجابوا بأن 

بمدى حرص المسؤول الإداري عمى ممارسة وعلاقتو  أما فيما يتعمق بمتغير الاقدمية
 11-6من الأساتذة الذين لدييم من الخبرة من  12الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية حيث أن 

المسؤول الإداري لا يحرص عمى ممارسة أجابوا عمى أن   %17.64سنة وبنسبة 
 الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية.
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المسؤوؿ الإداري لأف يستمع لجميع اقتراحات مدى سعي  (:يوضح43جدوؿ رقـ )
 الأساتذة حتى واف لـ يبادروا بالمشاركة

 الإجابة              

 المتغيرات

 المجموع لا نعـ

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 22.05 05 17.64 02 ذكر الجنس

 60.29 40 27.94 09 32.35 22 أنثى

 100 68 50.00 34 50.00 34 المجموع

 

 السف

29-38 22 32.35 21 29.41 42 61.76 

39-48 01 14.70 01 14.70 21 29.41 

49-58 12 2.94 13 4.41 5 7.35 

59-68 11 00 10 1.47 0 1.47 

 100 68 50.00 34 50.00 34 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 8.82 16 2.94 12 أستاذ متربص

 5.88 14 1.47 10 4.41 13 مساعد بأستاذ 

 45.58 30 23.52 06 22.05 05 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 8.82 16 7.35 15 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 5.88 14 11.76 18 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 1.47 10 1.47 10 أستاذ

 100 68 50.00 34 50.00 34 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 7.35 15 10.29 17 أقؿ مف سنة

0-5 17 10.29 06 23.52 23 33.82 

6-00 02 17.64 19 13.23 20 30.88 

02-07 17 10.29 12 2.94 19 13.23 

 4.41 13 2.94 12 1.47 10 07أكثر مف 

 100 68 50.00 34 50.00 34 المجموع
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لجميع يوضح الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى سعي المسؤول الإداري لأن يستمع 
ن لم يبادروا بالمشاركة حيث أن  من الأساتذة وبنسبة  15اقتراحات الأساتذة حتى وا 

أجابوا عمى أن المسؤول الإداري لا يسعى لان يستمع لجميع اقتراحات الأساتذة  22.05%
من الأستاذات اخترن الإجابة بنعم وبنسبة تقدر  22خاصة المذين لم يبادروا بالمشاركة أما 

تي تبين بأن المسؤول الإداري يستمع لجميع اقتراحات الأساتذة حتى وان وال %32.35ب
لم يبادروا بالمشاركة وىذا يدل عمى أن ىناك نوع من الحرية في التعبير والمشاركة في 

 اتخاذ القرار.

أما فيما يخص متغير السن وعلاقتو بمدى سعي المسؤول الإداري لأن يستمع لجميع 
سنة وبنسبة  38-29من الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم ما بين  22اقتراحات الأساتذة فإن 

توضح أن المسؤول الإداري يسعى لان يستمع إلى جميع اقتراحات  %32.35تقدر ب
من الأساتذة ومن نفس الفئة  20الأساتذة حتى وان لم يبادروا بالمشاركة  في حين أن 

أن مجموع التكرارات لكلا الإجابتين  أجابوا بلا فمن الملاحظ أن النتيجتين متقاربتين كما
وىذا يدل عمى أن ىناك تباين في الآراء من طرف المبحوثين  %50وبنسبة  34تتساوى ب

الأساتذة أم  لإداري يسعى لان يستمع لاقتراحاتلذا لا نستطيع الحكم ما إذا كان المسؤول ا
 لا. 
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المسؤول الإداري لأن يستمع أما عن متغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى سعي 
  %23.52من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة  16لجميع اقتراحات الأساتذة حيث أن 

أجابوا بأن المسؤول الإداري لا يسعى إلى أن يستمع لجميع اقتراحات الأساتذة خاصة الذين 
فسو متجدد لم يبادروا بالمشاركة يمكن القول انو لا يكفي أن يكون المسؤول الإداري ىو ن

التفكير فقط بل عميو أن يشجع التنافس بين الأساتذة ومناقشتيم بفكرة جديدة حتى يساعدىم 
 في التغمب عمى مشاكميم التي تعيقيم عمى الإبداع.

أما بالنسبة لمتغير الاقدمية وعلاقتو بمدى سعي المسؤول الإداري لأن يستمع لجميع 
سنوات فقد أجابوا  5-1ييم من الخبرة من منيم والذين لد 16اقتراحات الأساتذة فإن 

عمى أن المسؤول الإداري لا يسعى لأن يستمع لجميع اقتراحات %23.52وبنسبة تقدر ب
 الأساتذة وىذا ما يعكس لنا نوع النمط القيادي ومدى معرفتو لمسؤولياتو.
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(:يوضح النمط القيادي المناسب والمشجع لممارسة الأساتذة للإبداع 44جدوؿ رقـ )
 حسب متغيرات الدراسة 

 الإجابة              

 المتغيرات

 المجموع النمط الدكتاتوري النمط الحر المتساىؿ النمط الديمقراطي

 النسبة التكرار النسبة لتكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 38.23 26 1.47 10 7.35 15 29.41 21 ذكر الجنس

 61.76 42 1.47 0 5.88 4 54.41 37 أنثى

 100 68 2.94 12 13.23 19 83.82 57 المجموع

 

 السف

29-38 35 51.47 16 8.82 12 2.94 43 63.23 

39-48 08 26.47 12 2.94 11 00 21 29.41 

49-58 15 7.35 11 00 11 00 15 7.35 

59-68 11 00 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 2.94 12 13.23 19 70.58 48 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 00 11 1.47 10 10.29 17 أستاذ متربص

 5.88 14 00 11 00 11 5.88 14 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 1.47 10 8.82 16 35.29 24 أستاذ مساعد أ

 17.64 02 00 11 1.47 10 16.17 00 أستاذ محاضر ب

 16.17 00 00 11 00 11 16.17 00 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 00 11 2.94 12 أستاذ

 100 68 1.47 10 11.76 18 86.76 59 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 1.47 10 2.94 12 13.23 19 أقؿ مف سنة

0-5 21 29.41 12 2.94 10 1.47 23 33.82 

6-00 20 30.88 11 00 11 00 20 30.88 

02-07 15 7.35 14 5.88 11 00 19 13.23 

 4.41 13 00 11 00 11 4.41 13 07أكثر مف 

 100 68 2.94 12 11.76 18 85.29 58 المجموع
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يوضح  الجدول أعلاه علاقة الجنس بالنمط القيادي المشجع لممارسة الأساتذة  
عمى النمط الديمقراطي وذلك بنسبة من الأساتذة أجابوا  20لوظيفتيم الإبداعية حيث أن

من الأستاذات أجبن النمط الديمقراطي وبنسبة تقدر   37في حين أن  29.41%
وىذا لأنو ضروري لخمق مناخ عممي يدعم الحرية المينية مما يساعد   %54.41ب

عمى التطوير ورفع الروح المعنوية وبواسطتو تتساوى جميع الفرص بين الأساتذة،كما 
يع ويحترم أدائيم و لا يخمق صراع تنظيمي بين الأساتذة والإدارة بالإضافة يستمع لمجم

 إلى أنو يشجع روح المبادرة والمشاركة .  
 بالنمط القيادي المشجع لممارسة الأساتذة لوظيفتيمأما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو  

بنسبة تقدر سنة و  38-29من الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين  35الإبداعية فإن 
يرون أن النمط الديمقراطي ىو الأنسب والمشجع لممارسة الأساتذة  %51.47ب

لوظيفتيم الإبداعية لأنو النمط الذي يسمح ليم بحرية التعبير و يشجع عمى الإبداع 
 وتبادل الآراء والأفكار. 

بالنمط القيادي المشجع لممارسة أما فيما يخص متغير الدرجة العممية وعلاقتو  
من الأساتذة برتبة مساعد أ أجابوا وبنسبة تقدر  24الإبداعية فإن  الأساتذة لوظيفتيم

أن النمط الديمقراطي ىو النوع المشجع لمممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية  %35.2ب
غير أن ىناك من الأساتذة من رأى بأن النمط الحر ىو الأنسب لممارسة الأساتذة 

من  01أما %11.76أي بنسبة  08لوظيفتيم الإبداعية وقدر مجموع تكراراتيم ب
لدكتاتوري ىو الأنسب وذلك بحكم أن فيرى بأن النمط ا % 1.47الأساتذة  وبنسبة 

الأشخاص الذين نتعامل معيم لا ينفع معيم التساىل ولا يفيمون المعنى الحقيقي 
لمديمقراطية.أما النمط الحر لان من سماتو تقبل رأي الآخر والحوار في طرح الأفكار 

 خاصة إذا كانت تخدم المصمحة العامة. 
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 بالنمط القيادي المشجع لممارسة الأساتذةلاقتو أما فيما يتعمق بمتغير الاقدمية وع 
يرون  سنوات  5-1من الأساتذة الذين لدييم من الخبرة من  21لوظيفتيم الإبداعية فإن 

في حين %30.88وبنسبة بأن النمط الديمقراطي ىو الأنسب لممارسة الوظيفة الإبداعية 
ل العلاقات الإنسانية  وىو أن ىناك من اختار النمط القيادي التشاركي القائم عمى تفعي

الذي أكد عميو رئيس كل من قسم العموم الإنسانية والاجتماعية ومن بين الشروط التي 
يجب أن تتوفر في المسؤول الإداري حسب رأييم أن المسؤول الإداري الناجح من يمتمك 

زنة الكفاءة و يتمتع بالصلابة النفسية أي لا يكون سيل الاستفزاز لو القدرة عمى موا
الأمور والقدرة عمى تطبيق القانون عمى العلاقات الإنسانية، القدرة عمى التواصل 

 والاستماع والإقناع و التفيم.
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 (:يوضح الحالات التي يعرقؿ فييا المسؤوؿ  الإداري اقتراحات الأساتذة حسب متغيرات الدراسة45جدوؿ رقـ )

 الإجابة                   

 المتغيرات

إذا كانت ىذه 
الاقتراحات عائؽ أماـ 

مصمحة المسؤوؿ 
 الإداري

إذا كاف لممسؤوؿ 
 خلاؼ مع أحد الأساتذة

إذا كاف ىذا المسؤوؿ 
يشدد عمى الأخذ 

 بقتراحاتو

 المجموع حالات أخرى

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 51.47 35 2.94 12 13.23 19 13.23 19 22.05 05 ذكر الجنس

 97.05 66 19.11 03 25.00 07 23.52 06 29.41 21 أنثى

 148.52 010 22.05 05 38.23 26 36.76 25 51.47 35 المجموع

 

 السف

29-38 21 29.41 00 16.17 06 23.52 03 19.11 61 88.23 

39-48 19 13.23 03 19.11 16 8.82 15 7.35 33 48.52 

49-58 13 4.41 11 00 12 2.94 1 00 15 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 11 00 11 00 10 1.47 

 145.58 99 26.47 08 35.29 24 35.29 24 48.52 33 المجموع

 

 

 الدرجة العممية

 17.64 02 5.88 14 5.88 14 1.47 10 4.41 13 أستاذ متربص

 8.82 16 2.94 12 1.47 10 1.47 10 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 70.58 48 10.29 17 19.11 03 22.05 05 19.11 03 أستاذ مساعد أ

 25.00 07 1.47 10 8.82 16 2.94 12 11.76 18 أستاذ محاضر ب

 25.00 07 2.94 12 4.41 13 7.35 15 10.29 17 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 00 11 00 11 2.94 12 أستاذ

 150 012 23.52 06 39.70 27 35.29 24 51.47 35 المجموع

 

 الاقدمية

 19.11 03 2.94 12 7.35 15 1.47 10 7.35 15 أقؿ مف سنة

0-5 02 17.64 00 16.17 19 13.23 18 11.76 41 58.82 

6-00 02 17.64 18 11.76 19 13.23 14 5.88 33 48.52 

02 -07 13 4.41 14 5.88 12 2.94 10 1.47 01 14.70 

 4.41 13 00 11 00 11 1.47 10 2.94 12 07مف أكثر 

 145.58 99 22.05 05 36.76 25 36.76 25 50.00 34  المجموع
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يوضح الجدول أعلاه علاقة الجنس بالحالات التي يعرقل فييا المسؤول الإداري  
اقتراحات الأساتذة حيث  عبر الجنسين أنو في حالة ما إذا كانت ىذه الاقتراحات عائق 

، في %51.47وبنسبة  35مصمحة المسؤول الإداري حيث قدر مجموع تكرارىما بأمام 
حين أن ىناك ذكر لحالات أخرى قد يعرقل فييا المسؤول الإداري اقتراحات الأساتذة والتي 

والتي تتمثل في حالة ما إذا كان ىذا  %22.05أي بنسبة  15بمغ مجموع تكرارىا ب
إذا كان ييدد سلامة الطالب العممية أو إذا كانت ىذه الاقتراح يصعب تطبيقو في الواقع أو 

المقترحات لا تتماشى مع الإمكانات والمعطيات الإدارية وىناك من أرجعيا إلى الغيرة 
 والحسد والغرور فيما عبر آخرون أنو في حالة ما إذا كان المسؤول ذو مستوى ضعيف. 

قل فييا المسؤول الإداري أما فيما يخص متغير السن وعلاقتو بالحالات التي يعر  
سنة أجابوا  38-29من الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم بين  20اقتراحات الأساتذة حيث أن 

أن المسؤول الإداري يعيق اقتراحات الأساتذة في حالة ما إذا  %29.41وبنسبة تقدر ب
كانت تشكل خطرا عمى مصمحتو الشخصية وىنا نلاحظ طغيان العلاقات الشخصية عمى 

من الأساتذة ذكروا حالات أخرى التي يمكن لممسؤول الإداري بأن  18لقيم المينية  بينما ا
 يعيق ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية والتي سبق وان ذكرناىا.

من الأساتذة برتبة أستاذ مساعد أ وبنسبة  15أما بالنسبة لمتغير الدرجة العممية فإن 
أجابوا بأن المسؤول الإداري يعرقل اقتراحات الأساتذة في حالة ما إذا كان لو  22.05%

خلاف مع أحد الأساتذة وىذا ما يؤكد طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية 
 من الأساتذة أجابوا بحالات أخرى. 16أثناء ممارسة الوظيفة الإبداعية  بينما 
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ية وعلاقتو بالحالات التي يعرقل فييا المسؤول الإداري أما فيما يتعمق بمتغير الاقدم
سنة فقد 11-6سنوات و من   5-1اقتراحات الأساتذة فإن الأساتذة الذين لدييم من الخبرة 

أجابوا بأن المسؤول الإداري يعيق اقتراحات الأساتذة في حالة ما إذا كانت تشكل خطرا 
في حين أن حالات 17.64وبنسبة  لكل منيما 12عمى مصمحتو الشخصية وذلك بتكرار 

فمن خلال الأرقام الموضحة في الجدول فإن  %22.05وبنسبة  15أخرى قدرت بتكرار
الثقافة التنظيمية لمكمية سمبية حيث تسمح بطغيان القيم الشخصية التي يحممونيا من 

 المينية.المجتمع إلى الكمية وىذا ما ينتج عنو صدام بين قيم الشخصية للأساتذة وبين القيم 

 المطمب الثالث:الصورة الذىنية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعية
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(:يوضح مدى طغياف العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية عند 46جدوؿ رقـ )
 عرض الاقتراحات في الاجتماعات

 الإجابة

 المتغيرات

 المجموع نادرا أحيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة لتكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 5.88 14 22.05 05 11.76 18 ذكر الجنس

 60.29 40 19.11 03 27.94 09 13.23 19 أنثى

 100 68 25.00 07 50.00 34 25.00 07 المجموع

 

 السف

29-38 01 14.70 09 27.94 02 17.64 40 60.29 

39-48 16 8.82 01 14.70 15 7.35 20 30.88 

49-58 11 00 15 7.35 11 00 5 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 11 00 0 1.47 

 100 68 25.00 07 50.00 34 25.00 07 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 4.41 13 7.35 15 00 11 أستاذ متربص

 5.88 14 00 11 2.94 12 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 7.35 15 23.52 06 14.70 01 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 2.94 12 8.82 16 4.41 13 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 7.35 15 5.88 14 4.41 13 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 2.94 12 00 11 أستاذ

 100 68 22.05 05 51.47 35 26.47 08 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 4.41 13 11.76 18 1.47 10 أقؿ مف سنة

0-5 17 10.29 00 16.17 15 7.35 23 33.82 

6-00 17 10.29 16 8.82 18 11.76 20 30.88 

02-07 12 2.94 15 7.35 12 2.94 19 13.23 

 4.41 13 00 11 4.41 13 00 11 07أكثر مف 

 100 68 26.47 08 48.52 33 25.00 07 المجموع
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الشخصية عمى العلاقات يوضح الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى طغيان العلاقات 
المينية عند عرض الاقتراحات في الاجتماعات حيث أنو ومن خلال الأرقام يلاحظ انو 

من  15أحيانا ما يلاحظ طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية حيث أن 
من الإناث أجابوا أيضا بأحيانا  19بينما  %22.05الذكور أجابوا بأحيانا وىذا بنسبة 

إذن ومن خلال ما نلاحظو أن ىناك طغيان لمعلاقات  %27.94تقدر ب وبنسبة 
الشخصية عمى العلاقات المينية ولكن نسبية ويرجع سببيا إلى تحقيق المصالح الشخصية 

 عمى حساب المينة.

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات 
في الاجتماعات حيث يتضح من خلال التكرارات أن فئة المينية عند عرض الاقتراحات 

أنو أحيانا ما  %27.94سنة أجابوا وبنسبة  38-29الأساتذة  الذين تتراوح أعمارىم مابين 
يلاحظ طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية، فيذه السموكات تجعل من 

لتالي يحدد كل واحد منيم سموكو الأساتذة يشكمون تصورات ذىنية عن الإدارة والأساتذة وبا
لأنو يتعامل حسب نظرتو لممحيط الذي ىو فيو وليس حسب أسموب تفكيره وىذا ما أكدتو 

 نظرية التفاعل مع الحياة.
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أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى طغيان العلاقات الشخصية عمى 
من الأساتذة  16جتماعات حيث نلاحظ أن العلاقات المينية عند عرض الاقتراحات في الا

انو أحيانا ما يلاحظ طغيان العلاقات الشخصية  %23.52برتبة مساعد أ وبنسبة تقدر ب
 عمى العلاقات المينية.

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بمدى طغيان العلاقات الشخصية عمى 
د أن الأساتذة المذين لدييم من العلاقات المينية عند عرض الاقتراحات في الاجتماعات نج

سنوات أجابوا عمى انو يلاحظ أحيانا طغيان العلاقات الشخصية عمى  5-1الخبرة من 
أي بنسبة  11العلاقات المينية عند عرض الاقتراحات في الاجتماعات و ىذا بتكرار

16.17% . 
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عمى حساب الكفاءة (:يوضح المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية 47جدوؿ رقـ )
 والقدرة حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة               

 المتغيرات

 المجموع نادرا أحيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 8.82 16 19.11 03 11.76 18 ذكر الجنس

 60.29 40 13.23 19 32.35 22 14.70 01 أنثى

 100 68 22.05 05 51.47 35 26.47 08 المجموع

 

 السف

29-38 00 16.17 21 29.41 00 16.17 42 61.76 

39-48 15 7.35 02 17.64 13 4.41 21 29.41 

49-58 10 1.47 13 4.41 10 1.47 15 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 11 00 10 1.47 

 100 68 22.05 05 51.47 35 26.47 08 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 13.23 19 4.41 13 7.35 15 1.47 10 أستاذ متربص

 5.88 14 1.47 10 1.47 10 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 7.35 15 23.52 06 14.70 01 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 2.94 12 8.82 16 4.41 13 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 7.35 15 5.88 14 4.41 13 أستاذ محاضر أ

 1.47 10 00 11 1.47 10 00 11 أستاذ

 100 68 23.52 06 48.52 33 27.94 09 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 4.41 13 8.82 16 4.41 13 أقؿ مف سنة

0-5 16 8.82 03 19.11 14 5.88 23 33.82 

6-00 15 7.35 00 16.17 15 7.35 20 30.88 

02-07 13 4.41 14 5.88 12 2.94 19 13.23 

 4.41 13 00 11 4.41 13 00 11 07أكثر مف 

 100 68 20.58 04 54.41 37 25.00 07 المجموع
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يوضح الجدول أعلاه علاقة الجنس بالمحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى 
حساب الكفاءة والقدرة  فمن خلال الأرقام أنو أحيانا ما يلاحظ المحاباة أثناء ممارسة 

من الذكور أجابوا بأحيانا وىذا  13عمى حساب الكفاءة والقدرة حيث أن  الوظيفة الإبداعية
 %32.35من الإناث أجان أيضا بأحيانا وبنسبة تقدر ب  22بينما  %19.11بنسبة 

نستطيع القول بأن المحاباة تدل عمى عدم المساواة والعدالة بين الأساتذة فإن ىذه الثقافة 
ي والتصرفات السمبية من طرف الأساتذة ضد تكون مصدرا للاضطرابات وتكثر الشكاو 

 الإدارة وأىداف المنظمة. 

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بالمحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى حساب 
الكفاءة والقدرة حيث يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح أعمارىم 

أنو أحيانا ما يلاحظ ممارسة المحاباة في  %29.41سنة أجابوا وبنسبة  38-29مابين 
الوظيفة الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة وىذا ما يجعل من الأساتذة تتشكل لدييم 
تصورات سمبية عن الإدارة وبالتالي يفقد اىتمامو من ناحية طرح الاقتراحات والقيام بدوره 

 كأستاذ. 

وعلاقتو بالمحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية 
من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة تقدر  16عمى حساب الكفاءة والقدرة  حيث نلاحظ أن 

انو أحيانا ما يلاحظ ممارسة المحاباة في الوظيفة الإبداعية عمى حساب  %23.52ب
  .الكفاءة والقدرة

المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو ب 
سنوات أجابوا عمى  5-1حساب الكفاءة والقدرة نجد أن الأساتذة المذين لدييم من الخبرة من 

انو يلاحظ أحيانا ممارسة المحاباة في الوظيفة الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة و ىذا 
 . %19.11أي بنسبة  13بتكرار
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مدى تأثر المسؤوؿ الإداري باتجاىاتو العقائدية والعاطفية ومراعاة  (:يوضح48جدوؿ رقـ )
 مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيـ حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة              

 المتغيرات

 المجموع لا نعـ

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 16.17 00 23.52 06 ذكر الجنس

 60.29 40 22.05 05 38.23 26 أنثى

 100 68 38.23 26 61.76 42 المجموع

 

 السف

29-38 25 36.76 07 25.00 42 61.76 

39-48 04 20.58 16 8.82 21 29.41 

49-58 13 4.41 12 2.94 15 7.35 

59-68 11 00 10 1.47 10 1.47 

 100 68 38.23 26 61.76 42 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 08 4.41 13 7.35 15 أستاذ متربص

 5.88 14 1.47 10 4.41 13 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 16.17 00 29.41 21 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 2.94 12 13.23 19 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 10.29 17 7.35 15 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 1.47 10 1.47 10 أستاذ

 100 68 36.76 25 63.23 43 المجموع

 

 الاقدمية

 19.11 03 8.82 16 10.29 17 أقؿ مف سنة

0-5 03 19.11 01 14.70 23 33.82 

6-00 04 20.58 17 10.29 20 30.88 

02-07 16 8.82 12 2.94 18 11.76 

 4.41 13 1.47 10 2.94 12 07أكثر مف 

 100 68 38.23 26 61.76 42 المجموع
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يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو العقائدية 
والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ لاقتراحاتيم 
حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن المسؤول الإداري يتأثر باتجاىاتو العقائدية والعاطفية 

 16الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيم حيث أن ومراعاة مصمحتو 
من الإناث أجابوا أيضا بنعم  26بينما  %23.52من الذكور أجابوا بنعم وىذا بنسبة 

  %38.23وبنسبة تقدر ب 

وىذا يعني سيطرة القيم الشخصية والمركز الوظيفي عمى ممارسة الأساتذة لموظيفة 
القانون،حيث أن المسؤول الإداري يعرقل اقتراحات الأستاذة بحكم  الإبداعية  وىذا باسم
 السمطة المخولة لو.

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو العقائدية 
والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ لاقتراحاتيم 

 38-29كرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح أعمارىم مابين حيث يتضح من خلال الت
أنو يلاحظ تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو العقائدية  %36.76سنة أجابوا وبنسبة 

والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ لاقتراحاتيم 
ي وأن المسؤول الإداري لا وىذا يعني عدم فصل كل ماىو ميني عن كل ماىو شخص

 تتوفر لديو القيم الشخصية الايجابية التي تمكنو من أن يكون مسؤولا إداريا.

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو 
العقائدية والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ 

 %29.41من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة تقدر ب 20قتراحاتيم  حيث نلاحظ أن لا
انو يلاحظ تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو العقائدية والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية 

 في اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ لاقتراحاتيم.
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ول الإداري باتجاىاتو أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بمدى  تأثر المسؤ  
العقائدية والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ 

سنة أجابوا عمى انو  11-6لاقتراحاتيم حيث  أن الأساتذة المذين لدييم من الخبرة من 
في يلاحظ تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو العقائدية والعاطفية ومراعاة مصمحتو الشخصية 

 .%20.58أي بنسبة  14اتخاذه لمقرار عند عرض الأستاذ لاقتراحاتيم و ىذا بتكرار
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 انعكاسات ثقة المسؤوؿ الإداري عمى ممارسة الأساتذة للإبداع حسب متغيرات الدراسة (:يوضح49جدوؿ رقـ )

 الإجابة            

 المتغيرات

الاستمرارية في طرح 
 الاقتراحات

 المجموع ممارسة الاقتراحاتعدـ 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 17.64 02 22.05 05 ذكر الجنس

 60.29 40 30.88 20 29.41 21 أنثى

 100 68 48.52 33 51.47 35 المجموع

 

 السف

29-38 07 25.00 24 35.29 40 60.29 

39-48 18 11.76 03 19.11 20 30.88 

49-58 10 1.47 14 5.88 15 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 60.29 40 39.70 27 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 7.35 15 4.41 13 أستاذ متربص

 5.88 14 1.47 10 4.41 13 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 30.88 20 14.70 01 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 8.82 16 7.35 15 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 10.29 17 7.35 15 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 2.94 12 00 11 أستاذ

 100 68 61.76 42 38.23 26 المجموع

 

 

 الاقدمية

 17.64 02 8.82 16 8.82 16 أقؿ مف سنة

0-5 17 10.29 05 22.05 22 32.35 

6-00 05 22.05 16 8.82 20 30.88 

02-07 16 8.82 14 5.88 01 14.70 

 4.41 13 4.41 13 00 11 07أكثر مف 

 100 68 50.00 34 50.00 34 المجموع
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يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس بمدى انعكاس ثقة المسؤول الإداري عمى ممارسة 
الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية  حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن عدم ثقة المسؤول الإداري 

الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية ردود أفعال تتمثل في الاستمرارية في طرح  في ممارسة 
من الذكور أجابوا بالاستمرارية  15الاقتراحات  أو عدم الاستمرارية في الطرح  حيث أن 

من الإناث أجان أيضا بالاستمرارية  20بينما  %22.05في طرح الاقتراحات وىذا بنسبة 
وىذا يعبر عن الاىتمام والدافعية لدى ىؤلاء %29.41ب  في طرح الاقتراحات وبنسبة تقدر

 الأساتذة.

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو  بانعكاسات عدم ثقة المسؤول الإداري عمى ممارسة 
الأستاذ لوظيفتو الإبداعية حيث يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح 

بالامتناع عن الاستمرارية في طرح   %35.29سبة سنة أجابوا وبن 38-29أعمارىم مابين 
وىذا نتيجة لمصورة السمبية التي كونيا الأستاذ عن  24الاقتراحات وىذا بتكرار يقدر ب

 المسؤول الإداري وعن الأساتذة مما شكل لديو نوع من الإحباط والنفور بينو وبين عممو. 

اسات عدم ثقة المسؤول الإداري أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بانعك
من الأساتذة برتبة مساعد أ  21عمى ممارسة الأستاذ لوظيفتو الإبداعية، حيث نلاحظ أن 

أن ردة فعميم تجاه عدم ثقة المسؤول الإداري ىي عدم %30.88وبنسبة تقدر ب
 الاستمرارية في طرح الاقتراحات وذلك لمعرفتو المسبقة بأنو لن يتم قبول اقتراحاتو.

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بانعكاسات عدم ثقة المسؤول الإداري عمى  
-6ممارسة الأستاذ لوظيفتو الإبداعية حيث نجد  أن الأساتذة المذين لدييم من الخبرة من 

سنة أجابوا عمى أنيم يستمرون في طرح الاقتراحات  رغم عدم ثقة المسؤول الإداري  11
وىذا يعبر عن حبيم لعمميم ،الجرأة ،إثبات  %22.05بنسبة  أي 15فييم وىذا بتكرار

سنوات فإنيم قرروا بعدم الاستمرارية في  5-1الذات أما الأساتذة الذين لدييم من الخبرة 
 .% 22.05أي بنسبة  15طرح الاقتراحات وذلك بتكرار قدر ب
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 ات الدراسة ( يوضح أسباب اقتراح الأساتذة للأفكار الجديدة حسب متغير 51جدوؿ رقـ) 

 

 

 الإجابة             
 المتغيرات

 
 

مف أجؿ الاقتراب 
 مف المسؤوليف

حب الظيور و 
 الشيرة

الرغبة في الحصوؿ 
 عمى منصب إداري

 المجموع سبب آخر

التكرا النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  الجنس
 ر

التكرا النسبة
 ر

 النسبة

 39.70 27 38.23 26 00 11 00 11 1.47 10 ذكر
 60.29 40 54.41 37 1.47 10 00 11 4.41 13 أنثى

 100 68 92.64 63 1.47 10 00 11 5.88 14  المجموع
 66.17 45 60.29 40 00 11 00 00 5.88 14 38-29 السف

39-48 11 00 00 00 10 1.47 21 29.41 20 30.88 
49  -58 11 00 00 00 11 00 15 7.35 15 7.35 
59-68 11 00 00 00 11 00 10 1.47 10 1.47 

 105.88 72 44.11 31 1.47 10 00 00 5.88 14  المجموع
الدرجة 
 العممية

 11.76 18 7.35 15 00 11 00 00 4.41 13 أستاذ متربص

أستاذ مساعد 
 أ

11 00 00 00 11 00 30 45.58 30 45.58 

أستاذ مساعد 
 ب

11 00 00 00 11 00 14 5.88 14 5.88 

أستاذ محاضر 
 أ

10 1.47 00 00 11 00 00 16.17 02 17.64 

أستاذ محاضر 
 ب

11 00 00 00 10 1.47 01 14.70 00 16.17 

 2.94 12 2.94 12 00 11 00 00 00 11 أستاذ
 100 68 92.64 63 1.47 10 00 00 5.88 14  المجموع
 أقؿ مف سنة الاقدمية

 
10 1.47 00 00 11 00 00 16.17 02 17.64 

0-5 12 2.94 00 00 11 00 20 30.88 23 33.82 
6-00 10 1.47 00 00 11  0 09 27.94 21 29.41 

02-07 
 

11 00 00 00 11 00 18 11.76 18 11.76 

 4.41 13 4.41 13 00 11 00 00 00 11 07أكثر مف 

 97.05 66 91.17 62 00 11 00 11 5.88 14  المجموع
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يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس بأسباب اقتراح الأساتذة للأفكار الجديدة  حيث 
يلاحظ من خلال الأرقام أن ىناك أسباب أخرى تدفعيم إلى تقديم الاقتراحات و الأفكار 

من  04غير أن ىناك  %92.64أي بنسبة  63حيث قدر مجموع تكرارات الجنسين ب
الأساتذة أجابوا عمى أن من الأسباب التي تدفعيم إلى الاقتراح ىو من اجل الاقتراب من 
المسؤولين حيث تمثمت في ذكر و ثلاثة  أنثى غير أن أستاذة واحدة فقط أجابت الرغبة في 

وىذا دليل عمى الرغبة  %1.47الحصول عمى منصب إداري حيث قدرت النسبة المئوية ب
 في تحقيق الذات.  

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بأسباب اقتراح الأساتذة للأفكار الجديدة يتضح من 
سنة أجابوا وبنسبة  38-29خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح أعمارىم مابين 

والتي تتمثل في 20در ببأسباب أخرى تدفعيم إلى الاقتراح وىذا بتكرار يق  29.41%
النيوض بالمستوى وترقية المصمحة العامة،تطوير الممارسة البيداغوجية في  الجامعة 
الجزائرية،مسايرة بعض الأمور نحو الجدية والتحديث الأكثر،مقتضيات الواجب 

 الميني،تكوين جيل عنده القدرة المعرفية وذو مستوى تعميمي يميق بالطالب الجامعي. 

تعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بأسباب اقتراح الأساتذة للأفكار الجديدة أما فيما ي
أن ىناك % 45.58من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة تقدر ب 31، حيث نلاحظ أن 

 أسباب أخرى تدفعيم إلى الاقتراح.

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بأسباب اقتراح الأساتذة للأفكار الجديدة   
سنوات أجابوا عمى أن   5-1من الأساتذة و المذين لدييم من الخبرة من  21يث نجد  أنح

 لدييم أسباب أخرى تدفعيم إلى الاقتراح.

 المطمب الرابع: تأثير الاتصاؿ الرسمي وغير الرسمي عمى الوظيفة الإبداعية
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( يوضح كيؼ يمكف لممشاركة مف خلاؿ مناقشة الاقتراحات بأف تكوف أساس اتخاذ القرار السميـ وذلؾ حسب 50جدوؿ رقـ )
 متغيرات الدراسة 

 الإجابة       
 المتغيرات

 
 

الوصوؿ إلى 
 اليدؼ المطموب

تشجيع الأساتذة 
عمى العمؿ في 

 شكؿ فريؽ

تشيع الأساتذة 
عمى الاستمرارية 
 في طرح الأفكار

تشجيع المنافسة 
الايجابية بيف 

 الأساتذة

تجنب الوقوع في 
 المشكلات

تحمؿ مسؤولية 
الخطأ بشكؿ 

 جماعي

 المجموع

  الجنس
 

التكرا
 ر

التكرا النسبة
 ر

التكرا النسبة
 ر

التكرا النسبة
 ر

التكرا النسبة
 ر

التكرا النسبة
 ر

التكرا النسبة
 ر

 النسبة

 92.64 63 8.82 16 14.70 01 17.64 02 14.70 01 20.58 04 16.17 00 ذكر

 164.7 002 17.64 02 16.17 00 22.05 05 39.70 27 45.58 30 23.52 06 أنثى
 257.3 075 26.47 08 30.88 20 39.70 27 54.41 37 66.17 45 39.70 27  المجموع

 155.8 016 17.64 02 17.64 02 22.05 05 38.23 26 39.70 27 20.58 04 38-29 السف
39-48 19 13.23 06 23.52 01 14.70 19 13.23 19 13.23 16 8.82 59 86.76 
49  -58 14 5.88 12 2.94 10 1.47 13 4.41 12 2.94 10 1.47 03 19.11 
59-68 11 00 11 00 10 1.47 11 00 11 00 11 00 10 1.47 

 263.2 079 27.94 09 33.82 23 39.70 27 55.88 38 66.17 45 39.70 27  المجموع
الدرجة 
 العممية

 45.58 30 2.94 12 2.94 12 11.76 18 11.76 18 11.76 18 4.41 13 أستاذ متربص

أستاذ مساعد 
 أ

18 11.76 09 27.94 06 23.52 01 14.70 19 13.23 18 11.76 71 102.9 

أستاذ مساعد 
 ب

13 4.41 14 5.88 14 5.88 13 4.41 13 4.41 13 4.41 21 29.41 

أستاذ محاضر 
 أ

17 10.29 17 10.29 17 10.29 15 7.35 15 7.35 15 7.35 36 52.94 

أستاذ محاضر 
 ب

14 5.88 18 11.76 14 5.88 13 4.41 10 1.47 13 4.41 23 33.82 

 8.82 16 00 11 2.94 12 1.47 10 1.47 10 00 11 2.94 12 أستاذ

 273.5 086 30.88 20 32.35 22 44.11 31 58.82 41 67.64 46 39.70 27  المجموع

 أقؿ مف سنة الاقدمية
 

12 2.94 01 14.70 18 11.76 14 5.88 14 5.88 14 5.88 32 47.05 

0-5 01 14.70 07 25.00 12 2.94 02 17.64 12 2.94 17 10.29 51 73.52 
6-00 19 13.23 02 17.64 02 17.64 00 16.17 19 13.23 16 8.82 59 86.76 

02-07 
 

14 5.88 14 5.88 16 8.82 12 2.94 10 1.47 12 2.94 09 27.94 

 8.82 16 00 11 1.47 10 1.47 10 2.94 12 00 11 2.94 12 07أكثر مف 
 244.1 066 27.94 09 25.00 07 44.11 31 44.11 31 63.23 43 39.70 27  المجموع

 
 



   

 

193 

بدور المشاركة في اتخاذ القرار السميم وذلك من  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
المشاركة تشجع الأساتذة عمى خلال مناقشة الاقتراحات حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن 

وذلك من   %66.17أي بنسبة  45العمل في شكل فريق حيث قدر مجموع التكرارات ب 
 خلال تزكية الإدارة لروح التعاون والتفاعل بين الأساتذة لمعمل كفريق واحد يحقق الأىداف. 

لك من أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بدور المشاركة في اتخاذ القرار السميم وذ
خلال مناقشة الاقتراحات حيث يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح 

عمى أن المشاركة تشجع الأساتذة  %39.70سنة أجابوا بنسبة  38-29أعمارىم مابين 
وبالتالي تنمي الولاء  %39.70أي بنسبة  27عمى العمل في شكل فريق حيث قدر بتكرار

 رد يسعى لإثبات الذات وتوظيف مواىبيم لمرفع من فعالية الكمية.بالنسبة لمكمية وكل ف

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بدور المشاركة في اتخاذ القرار السميم 
من الأساتذة برتبة مساعد أ  19وذلك من خلال مناقشة الاقتراحات، حيث نلاحظ أن 

كة تشجع الأساتذة عمى العمل في شكل أجابوا عمى أن المشار % 27.94وبنسبة تقدر ب
فريق فيذا ما ينمي روح التعاون والحب والاحترام بين الأساتذة وتظير الكمية متماسكة 

 وتعكس ثقافة تنظيمية ايجابية. 
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أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بدور المشاركة في اتخاذ القرار السميم وذلك  
من الأساتذة و المذين لدييم من الخبرة من  17من خلال مناقشة الاقتراحات، حيث نجد  أن

سنوات أجابوا عمى أن المشاركة تشجع الأساتذة عمى العمل في شكل فريق وىذا  1-5
أىمية دور العلاقة بين مجموعات العمل ىي توليد الأفكار  وىذا يعني أن 25%بنسبة 

الجديدة وتحفيزىا  فتماسك الأفراد ضمن مجموعات العمل يؤثر في قدرة الأستاذ عمى تقديم 
الأفكار المبتكرة كما أنيم من خلال تفاعميم اليومي في مجال العمل يقومون بتحديد أدوار 

، وقد يؤدي ىذا التحديد إما إلى إيجاد علاقات كل منيم في المجموعة التي ينتمون إلييا
تبادل منخفضة بين أفراد المجموعة حيث لا يشعر الأستاذ بانسجامو مع بقية الأساتذة 
وبالتالي فان علاقات الثقة والاحترام والتعاون الموجودة بينيم تكون ضعيفة، أو قد يؤدي 

المجموعة تتغير بالثقة المتبادلة ىذا التحديد إلى وجود علاقات تبادل مرتفعو بين أفراد 
والمحبة والاحترام والتعاون بين الفرد وزملائو، مما يؤدي إلى زيادة التفاعل بين الأساتذة 
وزيادة فرصة تبادل الأدوار والأفكار والملاحظات والمعمومات وردود الأفعال وبالتالي قد 

 .فراد في ابتكار الأفكار الجديدةيؤثر في قدرة الأ

 

 
 
 
 
 
 

 



   

 

195 

(:يوضح الصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلاؿ الاتصاؿ بمسؤولييـ 52جدوؿ رقـ )
 لتوصيؿ أفكارىـ واقتراحاتيـ حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة               
 المتغيرات

 
 

 
 الصداقة

 
 الانتماء المكاني

 
 القرابة الأسرية

 
 تبادل المصالح

 
 صفات أخرى

 
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  الجنس
 ذكر
 

13 19.11 07 10.29 00 00 04 5.88 11 16.17 35 51.47 

 60.29 41 16.17 11 00 00 00 00 22.05 15 22.05 15 أنثى

 111.76 76 32.35 22 00 00 00 00 32.35 22 41.17 28  المجموع
 
 

 السن

29-38 16 23.52 14 20.58 00 00 00 00 14 20.58 46 67.67 
39-48 08 11.76 07 10.29 00 00 00 00 08 11.76 25 36.76 
49  -58 02 2.94 01 1.47 00 00 00 00 02 2.94 05 7.35 
59-68 01 1.47 00 00 00 00 00 00 00 00 01 1.47 

 113.23 77 35.29 24 00 00 00 00 32.35 22 39.70 27  المجموع
 
 
 

الدرجة 
 العممية

 16.17 11 4.41 03 00 00 00 00 4.41 03 7.35 05 أستاذ متربص

 47.05 32 16.17 11 00 00 00 00 13.23 09 16.17 11 أستاذ مساعدأ

 5.88 04 4.41 03 00 00 00 00 1.47 01 00 00 أستاذ مساعدب

 11.76 08 1.47 01 00 00 00 00 5.88 04 4.41 03 أستاذ محاضرأ

 16.17 11 4.41 03 00 00 00 00 4.41 03 7.35 05 أستاذمحاضر ب

 2.94 02 00 00 00 00 00 00 1.47 01 1.47 01 أستاذ

 100 68 30.88 21 00 00 00 00 30.88 21 36.76 25  المجموع
 
 

 الاقدمية

 17.64 12 5.88 04 00 00 00 00 5.88 04 4.41 03 أقل من سنة

1-5 10 14.70 05 7.35 00 00 00 00 08 11.76 23 33.82 
6-11 05 7.35 09 13.23 00 00 00 00 07 10.29 21 30.88 

12-17 06 8.82 01 1.47 00 00 00 00 00 00 09 13.23 
 4.41 03 00 00 00 00 00 00 2.94 02 1.47 01 17أكثر من 

 100 68 27.94 19 00 00 00 00 30.88 21 36.76 25  المجموع
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بالصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلال الاتصال  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
من الأساتذة  28بمسؤولييم لتوصيل أفكارىم واقتراحاتيم حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن 

الانتماء المكاني عمى  ،بينما حاز% 41.17اختاروا صفة الصداقة حيث قدرت بنسبة 
أما صفات الأخرى فقد قدر مجموع  %32.35وذلك بنسبة  22مجموع تكرارات تقدر ب

من الأساتذة اختاروا إجابة تبادل  04إلا أن   %32.35أستاذ بنسبة  22تكرارىا ب
نلاحظ أن الأساتذة يعتمدون عمى الاتصال غير الرسمي  %5.88المصالح وىذا بنسبة 

يم فمنيم من أجاب الصداقة والانتماء المكاني في حين أن ىناك من لإيصال اقتراحات
اختار تبادل المصالح أي أن اليدف مادي و يراعي المصمحة الشخصية عن المصمحة 

 العامة. 

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بالصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلال الاتصال 
ث يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  بمسؤولييم لتوصيل أفكارىم واقتراحاتيم حي

عمى صفة الصداقة  %23.52سنة أجابوا بنسبة  38-29الذين تتراوح أعمارىم مابين 
 %35.29وبنسبة  24بينما حاز مجموع تكرار الصفات الأخرى ب 16حيث قدرت بتكرار

 ينية. والتي تمثل أىميا في الكفاءة،الدرجة العممية، بحكم القانون،العلاقات الم

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بالصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلال 
من الأساتذة برتبة  11الاتصال بمسؤولييم لتوصيل أفكارىم واقتراحاتيم ، حيث نلاحظ أن 

 أجابوا عمى صفة الصداقة بالإضافة إلى صفات أخرى %16.17مساعد أ وبنسبة تقدر ب

متغير الاقدمية وعلاقتو بالصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلال أما فيما يخص  
من الأساتذة و المذين  10الاتصال بمسؤولييم لتوصيل أفكارىم واقتراحاتيم ، حيث نجد  أن

سنوات أجابوا عمى أن الصفة التي تجمعيم بمسؤولييم ىي صفة  5-1لدييم من الخبرة من 
بنسبة  19موع تكرار صفات الأخرى بينما بمغ مج %14.70الصداقة وىذا بنسبة 

27.94%. 
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تأثير إساءة استعماؿ السمطة عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيـ (:يوضح 53جدوؿ رقـ)
 حسب متغيرات الدراسة  الإبداعية

 الإجابة             

 المتغيرات

 المجموع لا                نعـ               

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 00 11 39.70 27 ذكر الجنس

 60.29 40 2.94 12 57.35 39 أنثى

 100 68 2.94 12 97.05 66 المجموع

 

 السف

29-38 40 60.29 10 1.47 42 61.76 

39-48 09 27.94 10 1.47 21 29.41 

49-58 15 7.35 11 00 15 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 2.94 12 97.05 66 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 1.47 10 10.29 17 أستاذ متربص

 5.88 14 1.47 10 4.41 13 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 00 11 45.58 30 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 00 11 16.17 00 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 1.47 10 16.17 00 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 2.94 12 أستاذ

 100 68 4.41 13 95.58 65 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 00 11 17.64 02 أقؿ مف سنة

0-5 20 30.88 12 2.94 23 33.82 

6-00 20 30.88 11 00 20 30.88 

02-07 19 13.23 11 00 19 13.23 

 4.41 13 00 11 4.41 13 07أكثر مف 

 100 68 2.94 12 97.05 66 المجموع
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بتأثير إساءة استعمال السمطة عمى ممارسة  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
من الأساتذة أجابوا بأن  66الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن 

لإساءة استعمال السمطة تأثير عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية حيث قدرت بنسبة 
منيم أجابوا بأنو ليس لإساءة استعمال السمطة تأثير عمى ممارسة  02،بينما 97.05%

ونلاحظ من خلال الإجابة الأولى أن استعمال  %2.94وظيفتيم الإبداعية وىذا بنسبة 
السمطة يقضي عمى الإبداع لدى الأساتذة ويؤثر عمى نفسيتيم وبالتالي يتراجع أدائيم من 

الضغط وظيور الحساسيات عمى مستوى خلال الإحباط،العزوف عن ممارسة الإبداع ،
فريق العمل ىذا ما يجعل الأستاذ يتحفظ بأفكاره نتيجة لتجنب المشاكل،كبت روح الإبداع 
والتجديد،يؤثر عمى العلاقات بين الأساتذة بسحب الثقة بينيم وتشكيل الصراع،التشديد عمى 

 ة. الأخذ بالرأي،عدم احترام الطرف الآخر،تقدير أصحاب الرتب العالي

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بتأثير إساءة استعمال السمطة عمى ممارسة الأساتذة 
لوظيفتيم الإبداعية  حيث يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح 

عمى أن إساءة استعمال السمطة تأثير  %60.29سنة أجابوا بنسبة  38-29أعمارىم مابين
منيم بلا  02بينما أجاب  41ة لوظيفتيم الإبداعية حيث قدرت بتكرارعمى ممارسة الأساتذ

 .  %2.94و ذلك بنسبة 

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بإساءة استعمال السمطة  ليا تأثير 
من الأساتذة برتبة مساعد  31عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية ، حيث نلاحظ أن 

أجابوا عمى أن إساءة استعمال السمطة  ليا تأثير عمى ممارسة % 45.58بأ وبنسبة تقدر 
الوظيفة الإبداعية وذلك من خلال تمسك المسؤول الإداري بالأساليب الإدارية الجامدة دون 
خلاصيم وضبط معنوياتيم  تعديل أو تغيير كما تؤثر عمى دافعية الأساتذة وتفانييم وا 

 ويصبح الأستاذ معمما لا باحثا. 
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أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بتأثير إساءة استعمال السمطة عمى ممارسة  
الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية، حيث نجد  أن ىناك فئتين  من الأساتذة و المذين لدييم من 

سنة نفس التكرار حيث أجابوا عمى أن إساءة استعمال 11-6سنوات و 5-1الخبرة من
من الأساتذة لا  02في حين أن ىناك  لوظيفتيم الإبداعية رسة الأساتذةالسمطة ليا تأثير عمى مما

يرون بأنو لإساءة استعمال السمطة تأثير عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية وىذا بنسبة 
خلال الأرقام أن إساءة استعمال السمطة قد تخمق في نفس الأساتذة  نلاحظ من 2.94%

 اء مياميم بجدية. الحقد والكراىية وبالتالي يعزفون عن أد
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(: يوضح تأثير عدـ احتراـ الوقت في إيصاؿ المعمومة عمى إبداع الأساتذة 45جدوؿ رقـ)
 حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة           
 

 المتغيرات
 
 

 
عدـ تأدية الدور 
 بشكؿ المناسب

عدـ التحضير 
بالشكؿ المناسب مما 

 يؤثر عمى الأداء

المشاركة الامتناع عف  
مف حيث طرح المقترحات 

أو بمدخلات في الأياـ 
 الدراسية

 

 
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  الجنس
 54.41 37 11.76 18 22.05 05 20.58 04 ذكر
 77.94 53 23.52 06 30.88 20 23.52 06 أنثى

 132.35 91 35.29 24 52.94 36 44.11 31  المجموع
 73.52 51 17.64 02 26.47 08 29.41 21 38-29 السف

39-48 18 11.76 05 22.05 18 11.76 30 45.58 
49  -58 12 2.94 13 4.41 12 2.94 17 10.29 
59-68 11 00 11 00 10 1.47 10 1.47 

 130.88 89 33.82 23 52.94 36 44.11 31  المجموع
الدرجة 
 العممية

 14.70 01 2.94 12 5.88 14 5.88 14 أستاذ متربص

 60.29 40 13.23 19 25.00 07 22.05 05 أستاذ مساعدأ

 8.82 16 1.47 10 4.41 13 2.94 12 عد بأستاذ مسا

 20.58 04 5.88 14 10.29 17 4.41 13 ضرأأستاذ محا

ضر محا أستاذ
 ب

14 5.88 14 5.88 17 10.29 05 22.05 

 4.41 13 00 11 1.47 10 2.94 12 أستاذ

 130.88 89 33.82 23 52.94 36 44.11 31  المجموع
 أقؿ مف سنة الاقدمية

 
16 8.82 17 10.29 12 2.94 05 22.05 

0-5 19 13.23 19 13.23 01 14.70 28 41.17 
6-00 00 16.17 02 17.64 18 11.76 30 45.58 

02-07 
 

12 2.94 16 8.82 14 5.88 02 17.64 

 5.88 14 00 11 2.94 12 2.94 12 07أكثر مف 
 132.35 91 35.29 24 52.94 36 44.11 31  المجموع
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بتأثير عدم احترام الوقت في إيصال المعمومة عمى  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
من الأساتذة  36ممارسة الأساتذة  لوظيفتيم الإبداعية حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن 

أجابوا بأن عدم احترام الوقت يؤثر عمى الأستاذ من خلال عدم تحضيره لممادة العممية  
و ىذا راجع إلى أن ىناك  % 52.94بالشكل المناسب مما يؤثر عمى أدائو وىذا بنسبة  

بعض الأساتذة لا يسعون لمتعرف عمى كل ما ىو جديد في حين أن ىناك بعض الأساتذة 
لا يمتمكون بريدا الكترونيا حيث أن إدارة الكمية تتصل مع الأساتذة عن طريق الإعلانات، 

ن اىتماميم الاتصال الشخصي بريد المؤسسة،الياتف فلأن اىتماميم الزائد بالتدريس يقمل م
مما يخمق مجموعة من الإشكالات التي ينجم عميو  الإدارةبالتحصل عمى المعمومات من 

 تأخر الأساتذة في أداء مياميم.  

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بتأثير عدم احترام الوقت في إيصال المعمومة عمى 
ارات أن فئة الأساتذة  ممارسة الأساتذة  لوظيفتيم الإبداعية حيث يتضح من خلال التكر 

عمى أن عدم احترام % 29.41سنة أجابوا بنسبة  38-29الذين تتراوح أعمارىم مابين 
الوقت في إيصال المعمومة لو تأثير عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية من خلال 

نوعا  عدم تأدية الدور بالشكل المناسب نستطيع أن نقول أن علاقة الأساتذة بالإدارة متوترة
 ما وذلك لان الأساتذة يحممون صورة عامة  وسمبية عن الإدارات. 

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بعدم احترام الوقت في إيصال المعمومة 
من الأساتذة  17وتأثيره عمى ممارسة الأساتذة  لوظيفتيم الإبداعية ، حيث نلاحظ أن 

أجابوا عمى أن عدم احترام الوقت في إيصال المعمومة % 25برتبة مساعد أ وبنسبة تقدر ب
لو تأثير عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية من خلال عدم التحضير بالشكل 
المناسب مما يؤثر عمى أدائيم، حيث أن القيم الشخصية التي يحممونيا تتنافى مع القيم 

فض السيطرة فعند تقديم دعوة التنظيمية الايجابية حيث أن طبيعة الأستاذ الجزائري ير 
 مكتوب عمييا استدعاء يتعالى عمييا بحكم مركزه الوظيفي.    



   

 

202 

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بتأثير عدم احترام الوقت في إيصال  
من الأساتذة و  10المعمومة عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية ، حيث نجد  أن 

عدم احترام الوقت في إيصال  سنوات أجابوا عمى أن 5-1من المذين لدييم من الخبرة 
المعمومة لو تأثير عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية من خلال الامتناع عن 

 %14.70المشاركة من حيث طرح المقترحات أو بمداخلات في الأيام الدراسية وىذا بنسبة 
ناسب الذي يمكنو من التحضير وىذا نتيجة لعدم حصولو عمى المعمومة في الوقت الم

 والبحث بالشكل المطموب .

المطمب الخامس: تأثير متغيرات الجنس والمركز الوظيفي والرتبة عمى ممارسة 
 الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعييف.
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حسب مدى سعي بعض الأفراد بحكـ مركزىـ الوظيفي بفرض أفكارىـ بالقوة  (:يوضح55جدوؿ رقـ )
 متغيرات الدراسة

 الإجابة             

 المتغيرات

 المجموع           لا                 نعـ              

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 5.88 14 33.82 23 ذكر الجنس

 60.29 40 8.82 6 51.47 35 أنثى

 100 68 14.70 01 85.29 58 المجموع

 

 السف

29-38 34 50.00 18 11.76 42 61.76 

39-48 08 26.47 12 2.94 21 29.41 

49-58 15 7.35 11 00 15 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 14.70 01 85.29 58 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 11.76 18 4.41 13 7.35 15 أستاذ متربص

 5.88 14 2.94 12 2.94 12 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 5.88 14 39.70 27 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 00 11 16.17 00 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 1.47 10 16.17 00 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 2.94 12 أستاذ

 100 68 14.70 01 85.29 58 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 4.41 13 13.23 19 أقؿ مف سنة

0-5 07 25.00 16 8.82 23 33.82 

6-00 09 27.94 12 2.94 22 32.35 

02-07 18 11.76 10 1.47 19 13.23 

 4.41 13 00 11 4.41 13 07أكثر مف 

 100 68 17.64 02 82.35 56 المجموع
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بمدى سعي بعض الأفراد بحكم مركزىم الوظيفي بفرض  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
من الأساتذة أجابوا بأن ىناك بعض  58يلاحظ من خلال الأرقام أن أفكارىم بالقوة ،حيث 

من  10بينما  %85.29الأفراد يفرضون أفكارىم بالقوة بحكم مركزىم الوظيفي وىذا بنسبة 
وىذا يعني بأن الأستاذ الجزائري كمما ارتقى في  %14.70الأساتذة أجابوا بلا وىذا بنسبة 

حكم أنني أستاذ برتبة كذا، فيذا ما يعيب عمينا كنخبة الرتبة يعمم ىذه الرفعة في كل شئ ب
 المجتمع.

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بمدى سعي بعض الأفراد بحكم مركزىم الوظيفي 
بفرض أفكارىم بالقوة  حيث يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح 

أن ىناك بعض الأفراد يفرضون عمى % 50سنة أجابوا بنسبة  38-29أعمارىم مابين 
 أفكارىم بالقوة بحكم مركزىم الوظيفي.

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بمدى سعي بعض الأفراد بحكم مركزىم 
من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة  27الوظيفي بفرض أفكارىم بالقوة ، حيث نلاحظ أن 

الأفراد يفرضون أفكارىم بالقوة بحكم مركزىم أجابوا عمى أن ىناك بعض % 39.70تقدر ب
 الوظيفي.

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بمدى سعي بعض الأفراد بحكم مركزىم  
من الأساتذة و المذين لدييم من الخبرة  19الوظيفي بفرض أفكارىم بالقوة ، حيث نجد  أن 

ارىم بالقوة بحكم مركزىم ىناك بعض الأفراد يفرضون أفك سنة أجابوا عمى أن 11-6من 
 .%27.94الوظيفي وىذا بنسبة 
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الجنسيف أكثر مشاركة في طرح الاقتراحات والأفكار الجديد  أي(: يوضح 56جدوؿ رقـ)
 حسب متغيرات الدراسة

 الإجابة             

 المتغيرات

 المجموع أنثى                ذكر               

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 14.70 01 25.00 07 ذكر الجنس

 66.17 45 29.41 21 36.76 25 أنثى

 105.88 72 44.11 31 61.76 42 المجموع

 

 السف

29-38 27 39.70 09 27.94 46 67.64 

39-48 02 17.64 01 14.70 22 32.35 

49-58 14 5.88 10 1.47 15 7.35 

59-68 10 1.47 11 00 10 1.47 

 108.82 74 44.11 31 64.70 44 المجموع

 

 

الدرجة 
 العممية

 13.23 19 4.41 13 8.82 16 أستاذ متربص

 7.35 15 2.94 12 4.41 13 أستاذ مساعد ب

 48.52 33 16.17 00 32.35 22 أستاذ مساعد أ

 19.11 03 8.82 16 10.29 17 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 10.29 17 7.35 15 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 1.47 10 1.47 10 أستاذ

 108.82 74 44.11 31 64.70 44 المجموع

 

 الاقدمية

 22.05 05 7.35 15 14.70 01 أقؿ مف سنة

0-5 08 26.47 15 7.35 23 33.82 

6-00 01 14.70 04 20.58 24 35.29 

02-07 15 7.35 15 7.35 01 14.70 

 4.41 13 2.94 12 1.47 10 07أكثر مف 

 110.29 75 45.58 30 64.70 44 المجموع
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بأي الجنسين أكثر مشاركة في طرح الاقتراحات و  يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
من الأساتذة أجابوا بأن الجنس  42الأفكار الجديدة، حيث يلاحظ من خلال الأرقام أن 

وىذا راجع إلى أن الأستاذ أكثر جرأة  %61.76الأكثر مشاركة ىو الجنس الذكري بنسبة 
من الإناث، قمة انشغالاتو، أن معظم الطاقم الإداري ذكور، بينما احتمت الأنثى الرتبة 

 . %44.11أي بنسبة  30الثانية بمجموع تكرار

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بأي الجنسين أكثر مشاركة في طرح الاقتراحات و 
ضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة الذين تتراوح أعمارىم الأفكار الجديدة حيث يت

عمى أن الجنس الأكثر مشاركة ىو الجنس % 39.70سنة أجابوا بنسبة  38-29مابين 
 الذكري وذلك لقدرتو عمى الإقناع ونحمل المسؤولية،الخبرة.

طرح  أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بأي الجنسين أكثر مشاركة في
من الأساتذة برتبة مساعد أ وبنسبة  22الاقتراحات و الأفكار الجديدة، حيث نلاحظ أن 

أجابوا عمى أن الجنس الأكثر مشاركة ىو الجنس الذكري لأنو عمى  %32.35تقدر ب
دراية بكل ما يحدث في الوسط الميني ولدييم القابمية عمى التحميل والتفسير الظواىر التي 

 مل .تحدث في محيط الع

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بأي الجنسين أكثر مشاركة في طرح  
من الأساتذة المذين لدييم من الخبرة من  18الاقتراحات و الأفكار الجديدة، حيث نجد  أن 

الجنس الأكثر مشاركة ىو الجنس الذكري لمرغبة في التغيير  سنوات أجابوا عمى أن 1-05
 أكثر من الأنثى.
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أساس يتـ قبوؿ الأفكار الجديدة حسب متغيرات  أي (:يوضح عمى57وؿ رقـ )جد
 الدراسة

 الإجابة             
 المتغيرات

 
 

 المجموع أمور أخرى الجنس الرتبة الكفاءة الخبرة

التكرا النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  الجنس
 ر

النس النسبة
 بة

 التكرار

 06.07 00 0.47 10 5.88 14 0.47 10 4.40 13 2.94 12 ذكر
 06.07 00 0.47 10 5.88 14 0.47 10 4.40 13 2.94 12 أنثى

 32.34 22 2.94 12 00.76 18 2.94 12 8.82 16 5.88 14  المجموع
 06.07 00 0.47 10 5.88 14 0.47 10 4.40 13 2.94 12 38-29 السف

39-48 12 2.94 10 0.47 13 4.40 14 5.88 10 0.47 00 06.07 
49  -58 12 2.94 13 4.40 10 0.47 14 5.88 12 2.94 02 07.64 
59-68 13 4.40 12 2.94 10 0.47 14 5.88   01 04.71 

 64.71 44 5.88 14 23.52 06 8.82 16 03.23 19 03.23 19  المجموع
الدرجة 
 العممية

 04.71 01   5.88 14 4.40 13 0.47 10 2.94 12 أستاذ متربص

 06.07 00 0.47 10 5.88 14 0.47 10 4.40 13 2.94 12 أستاذ مساعدأ

 04.71 01   5.88 14 0.47 10 4.40 13 2.94 12 أستاذ مساعدب

 06.07 00 0.47 10 5.88 14 0.47 10 2.94 12 4.40 13 أستاذ محاضر أ

 04.71 01   5.88 14 0.47 10 4.40 13 2.94 12 أستاذمحاضر ب

 04.71 01   5.88 14 4.40 13 0.47 10 2.94 12 أستاذ

 90.07 62 2.94 12 35.29 24 04.71 01 09.00 03 09.00 03  المجموع
 أقؿ مف سنة الاقدمية

 
12 2.94 13 4.40 10 0.47 14 5.88   01 04.71 

0-5 12 2.94 13 4.40 10 0.47 14 5.88   01 04.71 

6-00 12 2.94 10 0.47 13 4.40 14 5.88   01 04.71 

02-07 
 

13 4.40 10 0.47 12 2.94 14 5.88   01 04.71 

 04.71 01   4.40 13 0.47 10 2.94 12 5.88 14 07أكثر مف 

04.7 01 09.00 03  المجموع
1 

18 00.7
6 

09 27.94   51 73.52 
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، حيث يلاحظ من خلال  بقبول الأفكار الجديدة يمثل الجدول أعلاه علاقة الجنس
حيث احتمت المرتبة الأولى   %2.94أساس الرتبة بنسبة الأرقام أنو يتم قبول الأفكار عمى

في حين جاءت الكفاءة بالمرتبة الثالثة  %5.88بينما احتمت الخبرة المرتبة الثانية بنسبة 
،أما ىناك من أجاب أنو 11.76أما الجنس فجاء بالمرتبة الرابعة بنسبة  %8.82بنسبة 

من خلال كل ىذا نلاحظ أنو % 2.94يتم قبول الأفكار عمى أساس المحسوبية وىذا بنسبة 
لا وجود لمعدل في تبني الأفكار بالتالي حيث تقتصر عمى فئات معينة أو من أجل تحقيق 

 مصالح شخصية. 

السن وعلاقتو بقبول الأفكار، حيث يتضح من خلال التكرارات أن أما بالنسبة لمتغير 
فئة الأساتذة  أجابوا  بأن قبول الاقتراحات يتم عمى أساس الرتبة في المرتبة الأولى 

أما الجنس  %13.23بينما تساوت الخبرة  والكفاءة في المرتبة الثانية بنسبة  %8.82بنسبة
في حين أن ىناك من أجاب بصفات أخرى  %23.52فجاء في المرتبة الثالثة بنسبة 

كالمحسوبية والسن وىذا ما يؤكد بأن الثقافة التنظيمية لمكمية لا تتبنى قيمة العدل في قيميا 
 التنظيمية.   

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بقبول الأفكار ، حيث نلاحظ أن 
بينما تساوت  %14.70س الرتبة بنسبة الأساتذة أجابوا بأنو يتم قبول الأفكار عمى أسا

في حين أن الجنس جاء في المركز  %19.11الخبرة  والكفاءة في المركز الثاني بنسبة
 .%2.94في حين أن ىناك من أجاب بأمور أخرى بنسبة  %35.29الثالث وىذا بنسبة 

ابوا أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بقبول الأفكار، حيث نجد  أن الأساتذة أج
بينما الكفاءة جاءت في المركز الثاني  %11.76بأن الرتبة جاءت في المركز الأول بنسبة 

أما الجنس  %19.11في حين أن الخبرة جاءت في المركز الثالث بنسبة  14.70بنسبة 
 . %27.94فاحتل المركز الرابع بنسبة 
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 حسب متغيرات الدراسة نسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأساتذة (:يوضح58جدوؿ رقـ )

 الإجابة                          

 المتغيرات

 % 51 %25أقؿ مف 

 

 المجموع %100 75%

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 39.70 27 00 11 7.35 15 7.35 15 25.00 07 ذكر الجنس

 60.29 40 1.47 10 5.88 14 16.17 00 36.76 25 أنثى

 100 68 1.47 10 13.23 19 23.52 06 61.76 42 المجموع

 

 السف

29-38 31 44.11 17 10.29 15 7.35 11 00 42 61.76 

39-48 19 13.23 18 11.76 12 2.94 10 1.47 21 29.41 

49-58 12 2.94 10 1.47 12 2.94 11 00 15 7.35 

59-68 11 00 11 00 10 1.47 11 00 10 1.47 

 100 68 1.47 10 14.70 01 23.52 06 60.29 40 المجموع

 

 

 الدرجة العممية

 11.76 18 00 11 00 11 1.47 10 10.29 17 أستاذ متربص

 5.88 14 00 11 00 11 00 11 5.88 14 أستاذ مساعد ب

 45.58 30 00 11 4.41 13 14.70 01 26.47 08 أستاذ مساعد أ

 16.17 00 00 11 1.47 10 2.94 12 11.76 18 أستاذ محاضر ب

 17.64 02 1.47 10 5.88 14 4.41 13 5.88 14 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 00 11 1.47 10 1.47 10 00 11 أستاذ

 100 68 1.47 10 13.23 19 25.00 07 60.29 40 المجموع

 

 الاقدمية

 17.64 02 00 11 00 11 2.94 12 14.70 01 أقؿ مف سنة

0-5 07 25.00 14 5.88 12 2.94 11 00 23 33.82 

6-00 00 16.17 13 4.41 15 7.35 10 1.47 21 29.41 

02 -07 14 5.88 14 5.88 12 2.94 11 00 01 14.70 

 4.41 13 00 11 2.94 12 1.47 10 00 11 07أكثر مف 

 100 68 1.47 10 16.17 00 20.58 04 61.76 42  المجموع
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بنسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأساتذة، حيث  علاقة الجنس يمثل الجدول أعلاه
من الأساتذة أجابوا بأن نسبة تبني الإدارة لاقتراحاتيم تقدر  42يلاحظ من خلال الأرقام أن 

أي بنسبة  16الرتبة الثانية بمجموع تكرار %50، بينما احتمت نسبة  % 25بأقل من 
في حين  13.23 %أي بنسبة 09جموع فقد تكررت بم  %75أما نسبة   23.52%

نلاحظ بأن أغمب أساتذة الإدارة تتبنى  %1.47مرة واحدة بنسبة  %100تكررت نسبة 
  % 25الإدارة اقتراحاتيم بنسبة أقل من 

أما بالنسبة لمتغير السن وعلاقتو بنسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأساتذة، حيث 
سنة  38-29يتضح من خلال التكرارات أن فئة الأساتذة  الذين تتراوح أعمارىم مابين 

نلاحظ  %25بأن نسبة تبني الإدارة لاقتراحاتيم تقدر بأقل من  % 44.11أجابوا بنسبة 
ىذا ما يعني أن  %25تبنى الإدارة لاقتراحاتيم بنسبة أقل من بأن الأساتذة الشباب ت

 المسؤول الإداري يشدد عمى اقتراحاتو ولا يشجع دافعية وحماس الأساتذة.

أما فيما يتعمق بمتغير الدرجة العممية وعلاقتو بنسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات 
أجابوا  %26.47نسبة تقدر بمن الأساتذة برتبة مساعد أ وب18الأساتذة، حيث نلاحظ أن 

نستطيع أن نقول بأن الأساتذة نادرا  %25بأن نسبة تبني الإدارة لاقتراحاتيم تقدر بأقل من 
 ما يقترحون الأفكار أو أن المسؤول الإداري يشدد بآرائو. 

أما فيما يخص متغير الاقدمية وعلاقتو بنسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأساتذة،  
سنوات أجابوا نسبة  05-1من الأساتذة المذين لدييم من الخبرة من  17حيث نجد  أن 

ما يعني أن الإدارة لا تشجع الأساتذة عمى  %25تبني الإدارة لاقتراحاتيم تقدر بأقل من 
 الإبداعية.  ممارستيم لوظيفتيم
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 نتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائج الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدراسة :
بعد أن قمنا بتتبع الدراسة وبشقييا النظري والميداني، توصمنا إلى جممة من النتائج 

 :مفادىا
ومن خلال ىذه أن لكل تنظيم روح ثقافية والتي تضمن استمرارية وتطور المنظمة  -1

الدراسة أردنا التعرف عمى نوع الثقافة التنظيمية وأىم القيم التي تحمميا المنظمة إلا 
أنني توصمت إلى أن الثقافة التنظيمية التي تتميز بيا الكمية من ناحية قدرة الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمة عمى أن تعكس الاحتياجات الحقيقية لمتنظيم وىي ثقافة 

عمميات أي التركيز عمى طريقة  انجاز العمل وليس عمى النتائج التي تتحقق.أما نوع ال
الثقافة وفقا لمنمط القيادي الإداري ىي الثقافة البيروقراطية والتي تتحدد فييا المسؤوليات 
والسمطات،وتسمسل السمطة بشكل ىرمي وتقوم ىذه الثقافة عمى التحكم والالتزام بينما 

فة التنظيمية من حيث درجة القوة والضعف فيي ثقافة ضعيفة حيث فيما يخص الثقا
يسير الأساتذة في طريق مبيمة،غير واضحة المعالم بالتالي يفشمون في اتخاذ القرارات 
المناسبة، كما أنيا تسمح بطغيان القيم الشخصية للأساتذة عمى القيم التنظيمية مما 

ين أىم القيم التي تقوم عمييا الكمية يسمح بظيور العديد من المشكلات،إلا أن من ب
عمى حسب ما صرح بو نائب عميد الكمية أنيا تقوم عمى الإخلاص في العمل والدقة 
وأن بقية القيم تأتي آليا مع حسن الظن بالآخر إلا رئيس قسم العموم الاجتماعية أكد 

طرة والعمل عمى أن أىم قيمة في ثقافة المنظمة ىي السمطة حتى تتمكن الإدارة من السي
بالشكل المطموب وىي خيار سميم بالنسبة لو مقارنة بالجامعات الأخرى كما أن ومن 

 خلال ىذه الدراسة نجد أن الثقافة التنظيمية لمكمية تفتقر لقيم العدل والمساواة. 
بالإضافة إلى أنني توصمت بأن كل مسؤول إداري يتعامل وفق تنشئتو الاجتماعية 

 يم يغمبون جانب الميونة في التسيير عمى السمطة.وقيمو الشخصية إلا أن
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كما توصمنا إلى أن طريقة تفاعل الفرد مع الحياة يختمف عن أسموب تفكيره وتفاعمو مع  -2
الجماعة وىذا نتيجة لمتصورات التي كونيا عن العالم من حولو وذلك من خلال عممية 

العمميات الاجتماعية الاتصال حيث نجد أن الاتصال غير الرسمي ىو محرك كل 
داخل الكمية إذ يمكن لأي نوع من العلاقات الصداقة والزمالة خاصة العميقة منيا 
والمرتبطة بشبكة من المصالح أن تؤثر عمى  سموك الأساتذة وعمى فعالية الكمية وىذا 
من خلال ما يكونو الأستاذ من ملاحظات وتصورات عن كل من الييئة التدريسية 

رة إلا وأنو من خلال إجابات المبحوثين أنو أحيانا ما يلاحظ  طغيان والييئة الإدا
العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية كما أنو أحيانا ما يلاحظ المحاباة في 
ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة ىذه الممارسات كونت لدى 

ارسة وظيفتيم الإبداعية والقيام الأساتذة صورا ذىنية وأصبحت تشكل ليم عوائق لمم
بدورىم عمى أكمل وجو ومن بين أىم ىذه العوائق جاءت في المرتبة الأولى العوائق 
النفسية من ضغط و توتر وقمق والخوف من الفشل،الخجل، الإحباط أما العائق الذي لا 
 يقل عن العامل النفسي  ىو احتكار المعمومة من طرف الإدارة وىذا ما يجعميم لا
يمارسون وظيفتيم الإبداعية في حين أن ومن خلال المقابلات التي أجريتيا مع رؤساء 
الأقسام أنيم يرجعون سبب ىذا التأخر في أداء الميام إلى قمة اىتمام الأساتذة 
بالتواصل مع الإدارة وعدم اىتماميم بمعرفة كل ما ىو جديد أما العائق الثالث والمتمثل 

ج عن امتناع الأستاذ عن التعميم بعد أن يضمن منصبا بالكمية في قمة المعرفة وىو نات
وىذا النوع من الأساتذة يلاحظ أن قيمو الشخصية مبنية عمى أساس دوافع مادية 
كالأجور والحوافز وليست عمى أساس حب العمل و الحرص عمى المصمحة العامة، 

موكو بالاستمرارية في فمن خلال  ما يعايشو الأستاذ في بيئتو التنظيمية فإنو يحدد س
ممارسة وظيفتو الإبداعية أو الامتناع عن الممارسة وىذا راجع إلى شخصية كل أستاذ  

 والقيم التي يحمميا ودرجة اىتمامو وجرأتو.
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كما توصمت إلى أن لمخبرة المكتسبة التي يعطييا اعظاء التنظيم قيمة معينة والتي تنمو  -3
ه المعارف تتشكل لدى الفرد الميارة التي تخمق من خلال الممارسة، ونتيجة لتراكم ىذ

لديو نوع من الألفة بينو وبين عممو وأيضا الانسجام مع قيم المنظمة،غير أنو ومن من 
خلال تحميمي الكمي والكيفي توصمت إلى أن أصحاب الخبرة في الكمية نجدىم أقل 

أن شخصية الأستاذ اىتمام بالعطاء وىذا راجع إلى القيم الشخصية التي يحممونيا حيث 
الجزائري كمما ارتقى في الرتبة كمما قمة القيم الأخلاقية حيث يطالبون بتخفيض في 
حجم الإشراف والتدريس،بالإضافة إلى أن لممكانة الاجتماعية تأثير عمى دور الفرد 
الميني إذ أنو ومن خلال التحميل توصمت إلى أنو كمما ارتقى الأستاذ في الرتبة أو في 

الوظيفي كمما سعى إلى فرض أفكاره بالقوة كما أن الاقتراحات يتم قبوليا عمى  المركز
 أساس الرتبة عمى حساب الكفاءة والخبرة .

أما بالنسبة لتوفير الإدارة لمبيئة المناسبة للإبداع  فمن خلال إجابات المبحوثين فإن إدارة  -4
الإبداعية كما لا تيتم  الكمية لا توفر الظروف المناسبة لممارسة الأساتذة لوظيفتيم

بتشجيع الدوافع الكامنة ليم وأنيا ما زالت بعيدة كل البعد عن ىذه الأمور. بالإضافة إلى 
أنيا تعتمد في تشجيعيا لدافعية الأساتذة عمى التحفيز المعنوي و كل ىذا يناقض ما 

التحفيز  جاءت بو النظرية الاجتماعية والتي تركز عمى علاقة المثير بالاستجابة حيث أن
يمكن الإدارة من استبعاد القيم الشخصية للأساتذة غير المرغوب فييا أو تعزيز القيم 

 المرغوب فييا بالتالي تضمن إدارة الكمية الرفع من فعاليتيا.
من خلال النتائج المتوصل إلييا نجد أن من الضروري الاىتمام بتقوية الالتزام بالقيم  -5

لدينية في الثقافة التنظيمية لممنظمة حيث أن أغمب الاجتماعية والقيم الأخلاقية وا
الأساتذة أجابوا عمى ضرورة فصل القيم الشخصية عن القيم المينية والتي ينجر عنيا 
الأنانية، المحسوبية،غياب العدل والمساواة، الحقد،ظيور الصراع بين الأساتذة بعضيم 

ليا علاقة بالأخلاق الحميدة ببعض أو بين الإدارة والأساتذة إلا أن ىذه القيم ليست 
الطيبة  والتي ليس من الواجب أن تكون قيم الأستاذ الذي يعتبر قدوة لغيره،في حين 
جاءت الأخذ برأي الأغمبية في المرتبة الثالثة والتي تدل عمى قيمة المشاركة والتحاور 

عض وبين والشورى والتعاون وىذه الأخيرة ىي من يوطد العلاقات بين الأساتذة بعضيم بب
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الأساتذة والإدارة، كما أن الأساتذة يرون بأن النمط القيادي المشجع لمممارسة وظيفتيم 
الإبداعية ىو النمط الديمقراطي وىذا لأنو يمنح الحرية لمفرد بالتعبير عن أفكاره 

 واقتراحاتو.      
ة القيم بأىدافو إن إدارة الكمية لاتؤمن بأىمية البشر كأفراد واحترام الإنسان واعتباره قيم -6

وحب اطلاعو،لذا وجب عمى المسؤول الإداري أن يؤمن بأن جميع أساتذة الكمية لدييم 
القدرات الإبداعية، حيث تبين النتائج بأن معظم الأساتذة يحرصون عمى طرح أفكارىم 
ومقترحاتيم بشكل مستمر كما أن أغمب الأساتذة ييتمون بالجانب البيداغوجي لكونو 

يم التدريسية، في حين أن  ىناك من لديو الاىتمام بجانب التنظيم الإداري متعمق بوظيفت
إلا أن أغمب الأساتذة أجابوا بأن المسؤول يسمح ليم بطرح اقتراحاتيم في الجانب 
التنظيمي إلا أنو لا يحرص عمى تشجيع روح المبادرة وحرية التعبير لممارسة الأساتذة 

ى لأن يستمع لاقتراحات المذين لم يبادروا بالمشاركة لوظيفتيم الإبداعية كما أنو لا يسع
كنوع من التشجيع والاىتمام، بالإضافة إلى أنو في حالة ما إذا شكمت ىذه الاقتراحات 
خطرا عمى مصمحتو الشخصية فإنو يعرقل فييا ىذه الاقتراحات كما أثبتت النتائج أن 

ءة والقدرة وىذا يناقض قبول الأفكار يتم عمى أساس الرتب وليس عمى أساس الكفا
 المقاربة النظرية الإنسانية .          
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 خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتػػػػػػػػػػػمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  

عمى إدارة الكمية أن تخضع الفرد إلى التنشئة التنظيمية لكي تعمل عمى تعزيز وتقوية 
المنظمة من المتغيرات الأساسية التي تعمل عمى تشكيل بعض القيم والمبادئ لديو،فثقافة 

العديد من السموكيات الإدارية، فالتكامل التنظيمي ضروري لتحقيق الاتصال الفعال من 
خلال توفر تدفق المعمومات وانتقاليا بين وحدات التنظيم الإدارية والتدريسية لتحقيق أىداف 

نما  الكمية والرفع من فعاليتيا. وىذا لان الفرد في المنظمة لا يتعامل بما يحممو من أفكار وا 
 بما يفرضو المحيط الذي يتعايش فيو.

كما أن الثقافة التنظيمية تعد المسؤولة عن الثقافة الضعيفة والجامدة التي تعرقل السير 
 الحسن لنشاط الكمية وبالتالي تحول دون تحقيق أىدافيا.

اح الكمية أو فشميا فيو الذي يحرك ما حولو ويشكل المسؤول الإداري العنصر الرئيسي لنج
إما باتجاه ايجابي أو سمبي بواسطة الثقافة والتي تمثل الطبائع والعادات والثقافات 
والتوجيات والأخلاق والشخصية الإنسانية  بشكل عام المدخلات التي ينتج عنيا ما يسمى 

 بالمخرجات وىي السموك الذي قد يكون سمبي أو ايجابي.

القيم معرفة نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الكمية يسمح بمعرفة الاتجاىات و  كما أن
التي تحدد السموك التنظيمي،وبالتالي إمكانية التنبؤ بو لمتحكم فيو بالشكل الذي  توالمعتقدا

 يحقق الأىداف الموضوعة.
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 المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراجػػػػػػػػػػعقائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمة                            

 :الكتػػػػػػػػػػػػػب

 .2009،دار أسامة ، الأردن ، الاتصاؿ الإداري والإعلاميأبو سمرة محمد، -1
،ترجمة أحمد المربي، دار الإبداع الإداري في القرف الواحد والعشريف برافين جوبتا ، -2

 .2008الفجر، 
،ديوان  4،طمناىج البحث العممي في عموـ الإعلاـ والاتصاؿ بن مرسمي أحمد ، -3

  . 2010المطبوعات الجامعية،الجزائر،

السموؾ التنظيمي بن عبد الغني الطجم عبد الله ،طمق بن عوض الله السواط ، -4
 . 2003،دار الحافظ ،  :المفاىيـ ،النظريات،التطبيقات

 الإدارة الحديثةلشيباني،جاسم ولي العبيدي محمد ،ألاء محمد جاسم ،اعريي ا -5
 . 2010،دار الناشر لمنشر ،عمان ،وسيكولوجية التنظيـ والإبداع

،تدريبو،مراحؿ  الإبداع :مفيومو،معاييره،نظرياتو،قياسوجروان فتحي عبد الرحمان ، -6
 .    2009الأردن ، ،،دار الفكر لمنشر والتوزيع العممية الإبداعية

مراجعة :رفاعي محمد  ،السموؾ في المنظمات إدارةجيرينبرج،روبرت بارون جيرالد ، -7
 السعودية . ،رفاعي ،إسماعيل عمي بسيوني ،دار المريخ لمنشر والتوزيع

دار الفجر لمنشر والتوزيع  ،الاتصاؿ الفعاؿ لمعلاقات العامةحجاب محمد منير،  -8
 .2007القاىرة،

 .2003،دار الحامد لمنشر، الأردن، إدارة المنظمات منظور كميحريم حسين، -9
 .2003،دار الجامعية،الإسكندرية ، السموؾ التنظيمي المعاصرحسن راوية ،  -10
 .2004،مديرية النشر الجامعية ،قالمة ،إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيمة ، -11
، دراسة  ، الاتصاؿ ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةدادي عدون ناصر  -12

 .2004نظرية وتطبيقية ، دار المحمدية ، الجزائر ،
،دراسة نظرية وتطبيقية  إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيميدادي ناصر ، -13

 .2003،دار المحمدية العامة لمنشر والتوزيع ،الجزائر،
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 والمفيوـ إسماعيؿ قيرة ،التنظيـ الحديث لممؤسسة ،التصورالسلاطنية بمقاسم ،  -14
 .2008،دار الفجر لمنشر والتوزيع ،الجزائر ،2ط ،

،دار الغريب لمنشر والتوزيع،القاىرة  إدارة السموؾ التنظيميالسممي عمي ، -15
،2004. 
، الدار الجامعية  السموؾ الفعاؿ في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي ، -16

  .2004لمنشر والتوزيع ، الإسكندرية،
،مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع،عمان السموؾ الوظيفي الصوص محمد ، -17

،2008 . 
،دار الفكر الجامعي  السموؾ التنظيمي في بيئة العولمة والانترنتطارق طو ، -18

 .2006،القاىرة ،
في  مناىج البحث العممي وتطبيقاتوالطائي مصطفى حميد ،خير ميلاد أبو بكر ، -19

 . 2007والتوزيع ،،دار الوفاء الدنيا لمنشر  الإعلاـ والعموـ السياسية
 . 2006،دار الثقافة لنشر والتوزيع،عمان ، المدخؿ إلى الإبداععبد العزيز سعيد ، -20
 العممي:القواعد منيجية البحثعبيدات محمد، محمد أبو نصار ،مقمة مبيضين ، -21

 .1999،دار وائل لمنشر والتوزيع ، الأردن، 2،طوالمراحؿ والتطبيقات
،عالم الكتب لمنشر والتوزيع،مصر،  ة الذىنيةالعلاقات العامة والصور عجوة عمي، -22

2003. 
 الأسس النفسية والاجتماعية لمسموؾ في مجاؿ العمؿ ،السموؾعسكر عمي ، -23

 .2005، دار الكتاب الحديث،القاىرة ، التنظيمي المعاصر
 البحث العممي في التربية :مناىجو ،أدواتو وسائموعطية محمد عمي ، -24

 .2009، ، دار المنيج ،الأردنالإحصائية
 ،دار أسامة لنشر والتوزيع ،عمان الأردن  السموؾ التنظيمي الإداريعوض عامر ، -25
، ديوان  الاتصاؿ في المؤسسة دراسة نظرية و تطبيقيةقاسيمي ناصر، -26

 .2011المطبوعات الجامعية، الجزائر ،
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،الدار الجامعية لنشر  7،طالسموؾ التنظيمي مدخؿ بناء المياراتماىر أحمد ، -27
   .2000، الإسكندرية، والتوزيع

 التنظيمية ،الميمة القادمة لإدارة الموارد البشرية العدالةمحمد زايد عادل ، -28
 .2006،المنظمة العربية لتنمية الإدارية بحوث ودراسات،القاىرة ،

، دراسات في مناىج البحث العممي بحوث الإعلاـ والاتصاؿمحمد حسين سمير،  -29
 .2006عالم الكتب، القاىرة ،

 الاجتماعي مناىج وطرؽ البحثعبد الرحمان عبد الله ،محمد عمي البدوي ،محمد  -30
 . 2002،دار المعرفة الجامعية ،الإسكندرية ،

،مراجعة محمد رجب البيومي  عمـ النفس الاجتماعيمحمد عويضة كامل محمد ،  -31
 .1996،دار الكتب العممية ، بيروت،

الدار الجامعية لمنشر،  والتغييرإدارة الثقافة التنظيمية المرسي جمال الدين ، -32
 .2006الإسكندرية،

 الصورة الذىنية والإعلامية :عوامؿ تشكيؿ واستراتجيات التغيرمنصور ندا أيمن ، -33
 .2004،القاىرة ،

،أكاديمية نايف  المدخؿ الإبداعي لحؿ المشكلاتىيجان عبد الرحمان أحمد ، -34
 .1999اض،العربية لمعموم الأمنية ،مركز الدراسات والبحوث،الري

 :المذكرات
 الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا فيبن حسن الميثي محمد بن عمي ، -35

 الإبداع الإداري مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ الابتدائي بالعاصمة المقدسة
،إشراف : سمطان بن سعيد بخاري ،مذكرة لنيل درجة الماجستير تخصص إدارة 

 . 2008تربوية والتخطيط ،جامعة أم القرى ،السعودية،
 دراسة استطلاعية الثقافة التنظيمية و الإبداع الإداري،بن مناور العنزي بسام ، -36

،إشراف :مازن فارس رشيد عمى العامميف في المؤسسات العامة في مدينة الرياض
،قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطمبات درجة الماجستير ،تخصص إدارة عامة 

 ه. 1425،جامعة الممك سعود ،السعودية ،
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،رسالة  علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداريبن صالح الشقحاء عادل ، -37
دارية ،جامعة ماجستير ،إشراف: عبد الرحمان بن احمد ىيجان،تخصص:عموم إ

 .2003نايف لمعموم الأمنية ،
الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بن ماجد بن سعود بن عبد العزيز آل سعود منصور، -38

،دراسة تطبيقية عمى بالسموؾ القيادي في الإدارة المحمية بالمممكة العربية السعودية
ية نايف         العاممين في إمارتي مكة والرياض إشراف: ثامر بن ممدوح المطيري،أكاديم

 العربية لمعموم الأمنية،قسم العموم الإدارية،كمية الدراسات العميا،الرياض،)دت(. 
،دراسة  الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيميالشموي حمد بن فرحان ، -39

،إشراف  ميدانية عمى منسوبي كمية الممؾ خالد العسكرية المدنييف والعسكرييف
،دراسة مكممة لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في :محمد فتحي محمود 

 .2005العموم الإدارية ،جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية،الرياض،
، رسالة  تكويف الصورة الذىنية لشركات ودور العلاقات العامة فيياالشيخ صالح ، -40

 . 2009مة ،ما جستير ،الأكاديمية السورية الدولية ،الجمعية الدولية لمعلاقات العا
 القيادة التشاركية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية لدىمحمد عسكر عبد العزيز ، -41

،إشراف : فايز  مديري المدارس الحكومية بمحافظة غزة مف وجية نظر العامميف
عمي الأسود ،محمد الياشم أغا ،دراسة لمحصول عمى درجة الماجستير ،تخصص 

 . 2012أصول التربية ،غزة ،
 المجلات : 

دراسة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية والرضى الوظيفي البريدي عبد الله البريدي ، -42
،المجمة  : بالتطبيؽ عمى كميات العموـ التقنية في السعودية الانطباعية والصورة

 .  2008العممية للإدارة ،العدد الثاني 
،دراسة مقارنة بين  الثقافة التنظيمية وفاعمية المنظمةرضيوي خوين ،م سندس ، -43

 75الكميات العممية والعموم الإنسانية في جامعة بغداد،مجمة الإدارة والاقتصاد ،العدد
،2009. 
،  البعد الوقتي لثقافة التنظيـالسواط طمق عوض الله ، سعود محمد العتيبي،  -44

 .1،1999مجمة جامعة الممك عبد العزيز ،الاقتصاد و الإدارة، ع
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 صورة المرشد النفسي لدى كمية،فواز أيوب المومني ، طشطوش رامي عبد الله -45
 .2012،مجمة جامعة الممك خالد ، الأردن ، العموـ التربوية في جامعة اليرموؾ

دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ عبد المطيف عبد المطيف ،محفوظ أحمد جودة ، -46
لجامعات دراسة ميدانية عمى أعضاء ىيئة التدريس في ا بقوة اليوية التنظيمية

،العدد 26الأردنية الخاصة ،مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية وقانونية ،المجمد 
 .  2010الثاني، جامعة دمشق، 

،بحث ميداني في  تأثير أخلاقيات الوظيفة في الإبداع الإداريميدي محمود دجمة، -47
 .  2013،العدد الرابع ،26عينة المصارف العراقية،مجمة التقني،المجمد

 قيات : الممت
القيادة الإدارية وعلاقتيا بالإبداع  :مرزوقي رفيق ،مداخمة ،بو زىرة محمد -48

 الإداري. 
 "التفكير الإبداعي للإدارة  :صديقي مسعود ،مرزوقي مرزوقي ،مداخمة بعنوان -49

،الممتقى الوطني الأول حول : إستراتجيات التنظيم ومرافقة  والتغيير في المنظمة"
 وسطة في الجزائر ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقمة ،)د.ت(. المؤسسات الصغيرة والمت

 لثقافة المؤسسية والإبداع الإداري في لمؤسسةعواد أبو جامع إبراىيم أحمد ،ا -50
،المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع  التربوية الأردنية

 . 2009الحكومي ،معيد الإدارة العامة ،المممكة العربية السعودية ،
 الدراسات الميدانية :

 دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير فيبروش زين دين ،لحسن ىدار ، -51
، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجيزة  القياس والمراقبة المؤسسات الاقتصادية

دارية العدد الأول ،جامعة فرحات عباس ،سطيف ،  بالعممة ،أبحاث اقتصادية وا 
 .2007جوان 

 دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاهبمجازية عمر ،محمد خير سميم أبو زيد ، -52
 ،دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية ،الأردن )د.ت(.  التغيير
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 إدارة الصورة الذىنيةالحوري فالح عبد القادر ،ممدوح الزيادات،ىايل عبابنة، -53
،دراسة ميدانية في شركات جتماعيةلممنظمات الأردنية في إطار المسؤولية الا

الاتصالات الخموية الأردنية ،كمية الاقتصاد والعموم الإدارية ،جامعة العموم التطبيقية 
 ،الأردن )د.ت(.

،دراسة  أنماط القيادة وفعالية صنع المؤسسةواعر وسيمة ،موسى عبد الناصر، -54
 حالة وحدة البريد الإلكترونية ، بسكرة )د.ت(. 
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 08....أسباب الدراسة : .............................................................. 

 08....................................................( أسباب موضوعية : .........1

  09............. ..............................اتية :.......................( أسباب ذ2

 09.....................................................أىداف الدراسة:............ -3

  11-10 ................................أىمية الدراسة:............................ -4

   18-12... .................................المفاىيم:.......................تحديد  -5

 23-18....... .............................الدراسات السابقة:.................... -6

 30-23....... .............................النظريات المقاربة:.................... -7

 31........ ..............................دراسة:........................مجالات ال -8

 32............................................منيج الدراسة :..................... -9

  38-33.. ....أدوات جمع البيانات:.............................................. -10
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الفصؿ الأوؿ: انعكاسات الثقافة التنظيمية الاتصالية والصورة الذىنية عمى ممارسة 
 الوظيفة الإبداعية لدى الييئة التدريسية بالكمية. 

 41......... .... ..............................المبحث الأوؿ: مدخؿ لمثقافة التنظيمية

 41.....................................المطمب الأول:ماىية الثقافة التنظيمية .........

 42........................................ ف الثقافة التنظيمية............تعري -3

 47-43................................. الثقافة التنظيمية............ خصائص-4

 50-47................. .......................أىمية الثقافة التنظيمية........ -5

 53-51...... مة للإبداع الإداري.....المطمب الثاني: أنواع وأبعاد الثقافة التنظيمية الداع

 63-54.......... ...............................أنواع الثقافة التنظيمية......... -1
 67-64 ...................................أبعاد الثقافة التنظيمية.............. -2

 63-60.......مية ووسائل تطويرىا ............المطمب الثالث:القيم المكونة لمثقافة التنظي

 65-64القيم المكونة لمثقافة التنظيمية...........................................  -1
 68التنظيمية...................................... وسائل تطوير وتكوين الثقافة  -2

  71....المبحث الثاني:مدخؿ لموظيفة الإبداعية .....................................  

 71-70........ ...المطمب الأول:تعريف الإبداع الإداري...............................

 74- 72........ ..الإداري.....................................عناصر الإبداع  -1
 77-75.......... ...............................مستويات الإبداع.............. -2

 78.........................المطمب الثاني:عوامل نجاح الإبداع الإداري ومعيقاتو........

  79-78....................................الإداري.........ل نجاح الإبداع عوام -1



   

 

224 

  86-80.................. ي..............................معوقات الإبداع الإدار  -2

 90-87........ الإبداع الإداري.............. المطمب الثالث:تأثير الثقافة التنظيمية عمى

 92.الاتصالي والصورة الذىنية بالوظيفة الإبداعية...........المبحث الثالث:علاقة النمط 

 97-93 سمي عمى الوظيفة الإبداعية.....المطمب الأول:تأثير الاتصال الرسمي وغير الر 

 102-98.. بداعية...................المطمب الثاني:تأثير النمط القيادي عمى الوظيفة الإ

بالثقافة التنظيمية الاتصالية وانعكاسيما عمى الوظيفة المطمب الثالث:علاقة الصورة الذىنية 
 106-103.. ...................................الإبداعية.............................

الفصؿ الثالث: الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة محمد خيضر وتأثيرىا عمى الوظيفة 
 108.................................................الإبداعية لدى الأساتذة الجامعييف

 018...............وؿ البسيطة ومناقشتيا...........المبحث الأوؿ:تحميؿ نتائج  الجدا

المطمب الأول :تأثير الثقافة التنظيمية عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة 
  120-109................................ .................................الجامعيين

المطمب الثاني:تأثير النمط القيادي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة 
   123-120الجامعيين................................................................. 

دى الأساتذة المطمب الثالث: تأثير الصورة الذىنية عمى الوظيفة الإبداعية ل 
 127-124الجامعيين..................................................................

المطمب الرابع: تأثير الاتصال الرسمي وغير الرسمي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة 
  130-128الجامعيين..................................................................
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المطمب الخامس:  تأثير متغيرات الجنس والمركز الوظيفي والدرجات العممية والخبرة عمى 
  134- 131الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين...................................

 033المبحث الثاني: تحميؿ ومناقشة نتائج الجداوؿ المركبة.............................

 المطمب الأول: تأثير الثقافة التنظيمية عمى ممارسة الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة 
............ .................................................................... 134 

المطمب الثاني: تأثير النمط القيادي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعيين 
.......... ................................................................135-169 

المطمب الثالث: تأثير الصورة الذىنية عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة  
 192-170..................................الجامعيين................................

الرسمي وغير الرسمي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة  المطمب الرابع: تأثير الاتصال
 203-193.........................الجامعيين.........................................

المطمب الخامس:  تأثير متغيرات الجنس والمركز الوظيفي والدرجات العممية والخبرة عمى 
 212-204......................يين..............الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامع

 216-213.... ......................نتائج الدراسة : .................................

 217............ ..............................خاتمة ................................ 

 218........................................................ …………قائمة المراجع 

 223........................... ......الملاحق .......................................
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 فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيرس الجػػػػػػػػػػػػػػػػػداوؿ:                            

 الصفحة         عناويف الجداوؿ البسيطة                                                         
  109( الأساتذة الذين يقترحون الأفكار الجديدة.......................................1جدول رقم ) 
 110م....................( يوضح مدى حرص الأساتذة عمى تقديم مقترحاتيم وأفكارى2رقم ) لجدو  
 111( يوضح الميادين والمجالات التي يقترح فييا الأساتذة أكثر من غيرىا.......... 3جدول رقم )  

يوضح مدى سماح المسؤول الإداري للأساتذة بتقديم اقتراحات في جانب التنظيم  (4جدول رقم )
  111الإداري....................................................................................

 112( يوضح الجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في المجال البيداغوجي...............5جدول رقم ) 
 113( يوضح مدى توفير الكمية لمبيئة المناسبة للإبداع...............................6جدول رقم ) 
 114( يوضح مدى تكميف الإدارة للأساتذة بأعمال إضافية ليست من مياميم......... 7جدول رقم ) 
 114(يوضح مدى وصول المعمومات في وقتيا من طرف الإدارة  للأساتذة............8جدول رقم ) 
( مدى تعارض القيم الشخصية التي يحمميا الأستاذ مع القيم المينية لمرؤساء في 9جدول رقم ) 

      115المنظمة......................................................................................
 116لإبداع..................( مدى اىتمام إدارة الكمية بتشجيع دافعية الأساتذة عمى ا10جدول رقم ) 
 117( يوضح أىم العوائق التي يتعرض ليا الأستاذ أثناء ممارستو للإبداع............11جدول رقم ) 
 118( يوضح أىم القيم التي يجب توفرىا في شخصية المسؤول والأساتذة.............12جدول رقم ) 
 119عمى ممارسة الأساتذة للإبداع............( يوضح مدى حرص المسؤول الإداري 13جدول رقم ) 

( يوضح مدى سعي المسؤول الإداري لأن يستمع لجميع اقتراحات الأساتذة حتى وان لم 14جدول رقم ) 
 121يبادروا بالمشاركة...............................................................................

 122( يوضح النمط القيادي المناسب والمشجع لممارسة الأساتذة للإبداع...............15جدول رقم ) 
 123( يوضح الحالات التي يعرقل فييا المسؤول  الإداري اقتراحات الأساتذة...........16جدول رقم ) 
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المينية عند عرض الاقتراحات ( يوضح مدى طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات 17جدول رقم )

 124في الاجتماعات................................................................................
القدرة و ( يوضح المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى حساب 18جدول رقم ) 

 124.......................................كفاءو.................................................ال
( يوضح مدى تأثر المسؤول الإداري باتجاىاتو العقائدية والعاطفية ومراعاة  مصمحتو 19جدول رقم ) 

 125الشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيم................................... .
 126انعكاسات ثقة المسؤول الإداري عمى ممارسة الأساتذة للإبداع.......... ( يوضح 20جدول رقم )
 126( الأسباب التي تجعل الأساتذة يقترحون الأفكار الجديدة...........................21جدول رقم )
 128.. ( المشاركة في مناقشة المقترحات ودورىا في اتخاذ القرار السميم................22جدول رقم )
( يوضح الصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلال الاتصال بمسؤولييم لتوصيل أفكارىم 27جدول رقم )

 128واقتراحاتيم.....................................................................................
  129تأثير إساءة استعمال السمطة عمى ممارسة الأساتذة لوظيفتيم الإبداعية... ( يوضح 28جدول رقم )
  130( يوضح تأثير عدم احترام الوقت في إيصال المعمومة عمى إبداع الأساتذة........ 29جدول رقم )

( يوضح مدى سعي بعض الأفراد بحكم مركزىم الوظيفي بأن يفرضوا أفكارىم 30جدول رقم )
 131.........................................................................................بالقوة.

 132...قتراحات والأفكار الجديدة.......( يوضح أي الجنسين أكثر مشاركة في طرح الا32جدول رقم )
 133...............دة.................( يوضح عمى أي أساس يتم قبول الأفكار الجدي33جدول رقم )

 134..... ساتذة.........................( يوضح نسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأ34جدول رقم ) 
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 الصفحة         عناويف الجداوؿ المركبة                                                             

  135( يوضح الأساتذة الذين يقترحون الأفكار الجديدة..................................30جدول رقم ) 
 138( يوضح مدى حرص الأساتذة عمى تقديم مقترحاتيم وأفكارىم......................31جدول رقم ) 
( يوضح الميادين والمجالات التي يقترح فييا الأساتذة أكثر من 32جدول رقم )  

 141.............................................................................غيرىا.............
التنظيم يوضح مدى سماح المسؤول الإداري للأساتذة بتقديم اقتراحات في جانب ( 33جدول رقم )

 144الإداري.........................................................................................
 147( يوضح الجوانب التي يقترح فييا الأساتذة في المجال البيداغوجي.................34جدول رقم ) 
 ( يوضح مدى توفير الكمية لمبيئة المناسبة35جدول رقم ) 

 150..............................................................................للإبداع...........
 153مدى تكميف الإدارة للأساتذة بأعمال إضافية ليست من مياميم.......... يوضح ( 36جدول رقم )

( يوضح مدى وصول المعمومات في وقتيا من طرف الإدارة  37جدول رقم )  
 156................................................................................للأساتذة........

( يوضح مدى تعارض القيم الشخصية التي يحمميا الأستاذ مع القيم المينية لمرؤساء 38جدول رقم )  
   159...........................................................في  المنظمة........................

( مدى اىتمام إدارة الكمية بتشجيع دافعية الأساتذة عمى 43جدول رقم )  
 161.......................................................................الإبداع..................

ستو ذ أثناء ممار ( يوضح أىم العوائق التي يتعرض ليا الأستا44جدول رقم ) 
 164......للإبداع...................................................................................

 167( يوضح أىم القيم التي يجب توفرىا في شخصية المسؤول والأساتذة..............45) جدول رقم  
 170............مدى حرص المسؤول الإداري عمى ممارسة الأساتذة للإبداعيوضح ( 46جدول رقم )

( يوضح مدى سعي المسؤول الإداري لأن يستمع لجميع اقتراحات الأساتذة حتى وان لم 47جدول رقم )  
 172...........................................يبادروا بالمشاركة....................................
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 175....(  يوضح النمط القيادي المناسب والمشجع لممارسة الأساتذة للإبداع..........48جدول رقم ) 
 178(  يوضح الحالات التي يعرقل فييا المسؤول  الإداري اقتراحات الأساتذة...........49جدول رقم ) 
ة عند عرض  (  يوضح مدى طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات الميني50جدول رقم ) 

 181...الاقتراحات  في الاجتماعات.................................................................
 184(  يوضح المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة......51جدول رقم )  
تو العقائدية والعاطفية ومراعاة مصمحتو ( يوضح مدى تأثر المسؤول الإداري باتجاىا52جدول رقم )  

 186............... .راحاتيم.....................االشخصية في اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقت
 189(  يوضح انعكاسات ثقة المسؤول الإداري عمى ممارسة الأساتذة للإبداع...........53جدول رقم ) 
 191( يوضح الأسباب التي تجعل الأساتذة يقترحون الأفكار الجديدة...................54جدول رقم ) 
( يبين كيف يمكن لممشاركة من خلال مناقشة المقترحات أن تكون أساس اتخاذ القرار 55جدول رقم ) 

 193........................االسميم..................................................................
 (  يوضح الصفات التي يعتمدىا الأساتذة خلال الاتصال بمسؤولييم لتوصيل أفكارىم 56جدول رقم )  
 196و اقتراحاتيم.................................................................................   
 198قبول الاقتراحات................................... ( يوضح عمى أي أساس يتم57جدول رقم )  

   201( يوضح تأثير عدم احترام الوقت في إيصال المعمومة عمى إبداع الأساتذة.........58جدول رقم )
 204( يوضح مدى سعي بعض الأفراد بحكم مركزىم الوظيفي بفرض أفكارىم بالقوة...59جدول رقم )  

 207(  يوضح أي الجنسين أكثر مشاركة في طرح الاقتراحات والأفكار الجديدة.......60جدول رقم )  
 209(  يوضح عمى أي أساس يتم قبول الأفكار الجديدة.............................61جدول رقم )  
 211..................( يوضح نسبة تبني إدارة الكمية لاقتراحات الأساتذة...........62جدول رقم )  
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 *بسكرة* خيضر محمد جامعة
 والاجتماعية الإنسانية العموـ كمية

 الإنسانية  العموـ قسـ
 شعبة الإعلاـ والاتصاؿ 

 استمارة استبياف                 
 

  

 

 

 في في عموم الاعلام والاتصال الماستر شيادة لنيل مذكرة مكممة          

 تخصص: الاتصال والعلاقات العامة  

 ملاحظة :            

 

 

 

 

 

 :الأستاذ إشراؼ                                                   :الطالبة إعداد

 بوزيد رممي   أسماء مزروع 

 

 

 الإبداعيةدور الثقافة التنظيمية الاتصالية في تنمية الوظيفة 

دراسة مسحية عمى أساتذة كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية جامعة محمد 
 خيضر بسكرة

الاستمارة المكونة من مجموعة الأسئمة،فالرجاء يشرفني أن أضع بين أيديكم ىذه 
الإجابة عنيا بكل شفافية حتى تكون النتائج صادقة،واعمموا أن ىذه الاستمارة سرية 
ولا تستعمل إلا لغرض البحث العممي،وفي الأخير تقبموا شكري واحترامي لتعاونكم 

 معي.

 2014/2015السنة الجامعية:
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 ل : البيانات الشخصيةوالمحور الأ

 أمام الاختيار المناسب xالرجاء وضع علامة 

 ذكر         أنثى   الجنس:  -1
 68-59       58-49       48- 39      38-29السف:  -2
 أ أستاذ مساعد أستاذ مساعد ب       أستاذ متربص    الدرجة العممية:-3

 أستاذ     أ      أستاذ محاضر      أستاذ محاضر ب
 17أكثر من         17- 12      11-6       5 -1سنة     أقل من الاقدمية:  -4

 وتأثيرها على الوظيفية الإبداعية.المحور الثاني : الثقافة التنظيمية 

 .تشخيص الإبداع كثقافة وسموؾ -0
   ؟ىل أنت من الأساتذة الذين يقترحون الأفكار الجديدة -1

 لا        نعم        
 أنت تحرص عمى تقديم مقترحاتك وأفكارك  -2

 دائما         أحيانا              نادرا
 ما ىي الميادين أو المجالات التي تقترح فييا الأفكار الجديدة أكثر من غيرىا ؟   -3

 الجانب البيداغوجي          التنظيم الإداري
 إذا كان الجواب التنظيم الإداري، ىل يسمح لك المسؤول الإداري بتقديم اقتراحات في جانب التنظيم الإداري؟  

نعم        لا           إذا كانت الإجابة حسب رأيك          
 لماذا؟.......................................................................................................

ذا كانت الإجابة الجانب البيداغوجي،ىل تقترح في جانب :  وا 
 تخص برنامج التوزيع الزمني       تطوير الجانب المعرفي لطالب    طرح مقاييس جديدة        أفكار

 اىتمامات أخرى أذكرىا........................................................................ 
 إدارة الكمية توفر لي البيئة المناسبة للإبداع من حيث أنيا : -4

    توفر لي البعض من الوسائل      لاشئ من ذلك     توفر كل ما أحتاجو من وسائل في مكتبي 
  تكمفني بأعمال إضافية ليست من ميامي       دائما          أحيانا        نادرا 
          تصمني المعمومات في وقتيا من طرف الإدارة  دائما        أحيانا           نادرا 
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 التنظيمية وعلاقتيا بالوظيفة الإبداعية القيـتشخيص تأثير  -2
 المنظمة :المينية لرؤسائي في  قيمالالتي أحمميا مع  الشخصية  تتعارض القيم -1

          نعم           لا              

   إلى أي مدى تيتم إدارة الكمية  بتشجيع دافعية الأساتذة عمى الإبداع والتطوير؟ -2
  )التحفيز المادي ) علاوات مالية ، ىدايا 
 التحفيز المعنوي 
    الاىتمام بمعرفة وتحقيق متطمبات الأساتذة 
  الترقية 
 ..............................................................................أمور أخرى أذكرىا 

  أثناء ممارستك لوظيفتك الإبداعية؟ العوائق التي تتعرض ليا 6.5.4.3.2.1رتب حسب الأرقام  -3

 عوائق نفسية       معرفية       احتكار المعمومة من طرف الإدارة     

المعرفة المسبقة بأنو لن يتم تقبل اقتراحاتك      عدم وجود التحفيز من قبل المسؤول الإداري سواء المادية 
 أو المعنوية      الخوف من الدخول في صراع 

 في شخصية المسؤول الإداري والأستاذ توفرىا التي يجب حسب الأولوية القيم 4.3.2.1بالأرقامرتب  -4
 لبناء السموك الإبداعي داخل المنظمة؟

  الفصل بين كل ما ىو شخصي عن كل ما ىو ميني 
  )القيم الأخلاقية ) الإخلاص في العمل،التعاون،العدل،المساواة 
  الأخذ برأي الأغمبية        
  الإيمان بأىمية الإبداع لدى كل من المسؤول الإداري والأساتذة وجعمو قيمة من قيميم الشخصية

 والتنظيمية         
 المحور الثالث: تأثير النمط القيادي عمى الوظيفة الإبداعية لدى الأساتذة الجامعييف

 رؤسائي في العمل يحرصون عمى : -1
 لا شئ من ذلك           الاثنين معا         تشجيع روح المبادرة حرية التعبير     

 ىل يسعى المسؤول الإداري  لأن يستمع لجميع اقتراحات الأساتذة حتى وان لم يبادروا بالمشاركة  -2
          لا            نعم 

  في رأيك ما ىو النمط القيادي الذي تراه مشجعا لممارسة الوظيفة الإبداعية ولماذا ؟  -3
   النمط الديمقراطي      النمط الحر المتساىل      النمط الدكتاتوري        
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  ؟في رأيك ما ىي الحالة التي يعرقل فييا المسؤول الإداري  اقتراحات الأساتذة -4
  إذا كانت ىذه الاقتراحات تشكل خطرا عمى مصمحتو الشخصية 
   إذا كان لمقائد خلاف مع أحد الأساتذة 
         إذا كان ىذا القائد يشدد عمى الأخذ باقتراحاتو 
 ....................................................................... حالات أخرى أذكرىا 

 المحور الرابع :الصورة الذىنية وتأثيرىا عمى الوظيفة الإبداعية
 عند عرضك لاقتراحاتك في الاجتماعات يلاحظ طغيان العلاقات الشخصية عمى العلاقات المينية؟  -1

 نادرا       أحيانا          دائما 
 المحاباة في ممارسة الوظيفة الإبداعية عمى حساب الكفاءة والقدرة؟ -2

 أحيانا        نادرا          دائما

الإداري  العقائدية والسياسية ومراعاة المصمحة الشخصية والعاطفة تتحكم في ىل ترى بأن اتجاىات المسؤول  -3
 اتخاذه لمقرار عند عرض الأساتذة لاقتراحاتيم ؟

 لا     نعم     
 عدم ثقة القائد فيك ليا رد فعل عندك فيما تتمثل ىذه الردود : -4

        عدم ممارسة الاقتراحات       المواصمة في طرح الاقتراحات     

 أفكار جديدة ؟ ما ىي الأسباب التي تجعمك تقترح -5
الحصول عمى منصب إداري        الرغبة في         حب الظيور والشيرة   من أجل الاقتراب من المسؤولين     

 سبب أخر أذكره.......................................................................................... 

 المحور الخامس : تأثير الاتصاؿ الرسمي وغير الرسمي عمى الوظيفة الإبداعية       

 إلى أي مدى يمكن لممشاركة من خلال مناقشة المقترحات أن تكون أساسا لاتخاذ القرار السميم؟   -1
  التمكن من الوصول إلى اليدف المطموب 
   تشجيع روح العمل في شكل فريق لدى الأساتذة 
          تشجيع الأساتذة عمى الاستمرارية في طرح الأفكار الجديدة 
 ية بين الأساتذةتشجيع المنافسة الإيجاب 
 تجنب الوقوع في المشكلات والخطأ 
  تحمل مسؤولية الوقوع في الخطأ بشكل جماعي 
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الكمية لكي توصل أفكارك واقتراحاتك بمسؤولي إدارة  ماىي الصفات التي تعتمدىا خلال الاتصال -2
صفات أخرى         تبادل المصالح        الانتماء المكاني      القرابة الأسرية       الصداقة  بحكم 

 أذكرىا..............................................................................................
  ؟ىل ترى بان إساءة استعمال السمطة ضد الأساتذة  قد يؤثر عمى ممارستيم لوظيفتيم الإبداعية -3

          لا         نعم              
 كيف ذلك؟...............................................................................................

 يمكيف يمكن لعدم احترام الوقت في إيصال المعمومة من قبل الإدارة إلى الأساتذة بأن يؤثر عمى وظيفت-4
  الإبداعية ؟

   عدم تأدية الدور بالشكل المناسب 
  عدم التحضير بالشكل المناسب مما يؤثر عمى أدائيم 
   الامتناع عن المشاركة سواء من حيث طرح المقترحات في الاجتماعات أو عدم المشاركة بمداخلات في

 الأيام الدراسية 
ممارسة الوظيفة الإبداعية لدى المحور السادس : تأثير متغيرات الجنس والمركز الوظيفي والرتبة عمى 

 الأساتذة الجامعييف.
  يسعى بعض الأفراد بحكم مركزىم الوظيفي لفرض أفكارىم بالقوة : -1

          لا              نعم

من ىو الجنس الأكثر مشاركة في طرح الاقتراحات أثناء الاجتماعات؟                                    -2
 ذكر             الأنثى

 إلى ما يعود سبب ذلك .....................................................................
 في وقتنا الحالي يتم قبول الاقتراحات عمى حسب : رتب حسب الأولوية، -3

     أمور أخرى أذكرىا                 الخبرة         الكفاءة         الرتبة           الجنس     
…………………………………………………………………………………………  

 ما ىي النسبة التي تعطييا لتبني إدارة الكمية لأفكارك  ؟  -4

    %100       %75          %50     %25أقل من    
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 قائمة الأساتذة المحكميف:

التخصص:عمم النفس التنظيمي وتنمية الموارد   الرتبة:أستاذ محاضر ب  الأستاذ يوسف جوادي    
 البشرية 

 

 ( يوضح جنس المبحوثين0جدول رقم )                   

 %النسبة المئوية عددال الجنس
 39.71 27 ذكر
 61.31 40 أنثى

 011 68 المجموع
 ( يوضح سن المبحوثين4جدول رقم )                     

 النسبة المئوية عددال السف
29-38 42 60.77 
39-48 20 31.88 
49-58 14 5.88 
59-68 10 0.47 

 011 68 المجموع
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 الدرجة العلمية للمبحوثين( يوضح 3جدول رقم )                   

 النسبة المئوية عددال الدرجة العممية
 00.77 18 أستاذ متربص

 5.88 14 أستاذ مساعد ب
 45.58 30 أستاذ مساعد أ

 06.09 00 أستاذ محاضر ب
 07.64 02 أستاذ محاضر أ

 2.94 12 أستاذ
 011 68 المجموع
                          

 ( 2جدول رقم )

 الاقدمية للمبحوثينيوضح 

 %النسبة العدد الاقدمية
 07.65 02 أقؿ مف سنة

 33.83 23 سنوات 5 -0
 31.88 20 سنة 6-00

 00.76 18 سنة 02-07
 5.88 14 سنة 07أكثر مف 
 011 68 المجموع
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 13/31/5332غاية :  إلىو الاجتماعية  ةالإنسانيلكلية العلوم  الأساتذةتعداد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الكلية  :ب الدائمون لأساتذةلالعدد الإجمالي 
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 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

،كمية العموم الإنسانية والاجتماعية،جامعة محمد خيضر ،  تقرير عف مصمحة المستخدميفعبد الحميم، شبوبي،  -1
      .14ص2012قطب الجامعي شتمة ،بسكرة ،

 الرتبة الرقم
التعداد 
 النظري

التعداد 
 الحقيقي

 33 33 أستاذ 3

 51 51 أستاذ محاضر قسم " أ " 5

 31 31 أستاذ محاضر قسم " ب " 1

 11 11 أستاذ مساعد قسم " أ " 4

 31 31 أستاذ مساعد قسم " ب " 2

 342 342 المجمـــــــــــــــــــــــوع

 الكليةب الدائمون لأساتذةلالعدد الإجمالي 
 5334/5332للسنة الجامعية

 المجموع الدائمون

342 342 
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