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شكر وعرفان 
 

الحمد لله والشكر لله الذي أمدنا بنعمة العلم حتى أنهٌنا 

هذا البحث 

من باب من لم ٌشكر الناس لم ٌشكر الله الشكر لكل من 

علمنً ٌوما حرفا، وفً هذا المقام أشكر الأستاذ المشرف 

الذي تفضل علٌنا بإشرافه على هذه المذكرة  سلطان بلغيث

والمتابعة لكل العلمً قدم لنا نموذجا منفرد بالإثراء والذي 

خطوات هذه المذكرة، فلا ٌسعنا إلا أن ندعو الله أن ٌجزٌه 

. عنا كل خٌر وأن ٌمده بالصحة والعافٌة

كما لا ٌفوتنا أن نتقدم بشكرنا الجزٌل إلى الأساتذة 

المناقشٌن الذٌن قبلوا مناقشة هذه الرسالة وإلى كل من 

ساعدنا من قرٌب ومن بعٌد فجزٌل الشكر والتقدٌر 

. زاهم الله عنا كل خٌراوج

مسعانا وأن ٌتوج ونسأل الله عز وجل أن ٌسدد خطانا وأن 

  من النجاحٌوفقنا إلى المزٌد
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إف التطكر الذم تعرفو المؤسسات في العصر الراىف، مف حيث ازدياد أحجاميا كاستخداميا  لأحدث 

 التقدـ العممي كالتكنكلكجي في زيادة إدراؾ متطمبات التغير في الحضر كالمستقبؿ أسيـحيث  التكنكلكجيات،

ستخداـ أىـ التقنيات  في عمميات إنتاج السمع ك الخدمات التي تقدميا، ك لؾ حسب طبيعة نشاط ذكا 

المؤسسة، كبما أف كجكد المؤسسات ك بقائيا ك تحقيقيا لأىدافيا معتمدا أساسا عمى الأفراد، فنجد أف 

 .مف حيث الكفاءة كالفعاليةالمؤسسات تبذؿ ما بكسعيا مف اجؿ أف يككف أداء العامؿ في المستكل المطمكب،

ك لقد حظي مكضكع الكلاء التنظيمي إىتماـ الباحثيف في مجاؿ التنظيـ لما لو مف إنعكاس ك علاقة 

بالعديد مف الظكاىر السمككية، ك ليذا تعمؿ التنظيمات بإستمرار عمى إرضاء العماؿ خاصة في تزايد ضغكط 

العمؿ، ك في ىذا الإطار نجدىا تنفؽ أمكالا ك تصرؼ الكقت لأجؿ إختيار العماؿ الأكثر كفاءة ك القادريف 

عمى أداء أعماليـ ك المياـ المطمكبة، كما أنيا تكلييـ عناية خاصة ك تكفر ليـ التدريب المناسب، ك تقدـ 

ليـ الحكافز المادية ك المعنكية ك أىـ الخدمات الإجتماعية ليـ ك تعمؿ عمى رعايتيـ، ك ذلؾ لأف الكلاء 

التنظيمي يعبر عف قكة ك تمسؾ ك إرتباط العماؿ بأىداؼ ك قيـ المؤسسة، كمف خلاليا يظير دكر الإبداع 

إذا أدركنا أف التغيير ك التطكير في فعالية المنظمات ك أىدافيا ك عممياتيا ك أداء العامميف، ك ىك ماتسعى 

إليو أم منظمة كانت ك في أم مجتمع، ك يعتبر مطمبا رئيسيا ك مؤشرا يستدؿ مف خلالو عمى نجاح 

 .   المنظمات أك فشميا في تحقيؽ أىدافيا مما يتطمب إيجاد جيكد إبداعية مف اجؿ النيكض بمستكل أعمى

 .ك مف خلاؿ الدراسة سنحاكؿ التعرؼ عمى مكضكع الكلاء التنظيمي لدل العماؿ في المؤسسة

ك ليذا جاءت الدراسة الحالية بعنكاف الكلاء التنظيمي ك علاقتو بالإبداع الإدارم لدل العماؿ، دراسة 

 .فصكؿ (05)ميدانية لعينة مف عماؿ مؤسسة سكنمغاز تبسة، ك قد قسمت الدراسة إلى خمسة 

إشكالية الدراسة ك إطارىا المنيجي ك المفاىيمي كتناكلنا فيو إشكالية : كجاء تحت عنكاف: الفصل الأول

الدراسة المطركحة ك تحديد السؤاؿ الرئيسي ك الأسئمة الفرعية، كأسباب إختيار المكضكع ك إبراز اىميتيا 



 مقدمة
 

 
 ب‌

خلاؿ ىذة الدراسة، كما سنتطرؽ فيو إلى تحديد المفاىيـ كالدراسات  كتحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ الييا مف

 .(المقاربة النظرية)مالسابقة، ك أخيرا المدخؿ النظرم السكسيكلكج

الكلاء التنظيمي ك فيو تناكلنا ماىية الكلاء التنظيمي، ثـ خصائصو ك : كجاء تحت عنكاف :الفصل الثاني

 .أىميتو ك أنكعو ك مراحمو ك مصادر الكلاء التنظيمي ك النماذج المفسره لو ك أخير نتائجو

الإبداع الإدارم ك فيو تطرقنا إلى أىمية الإبداع الإدارم ك أنكاعو ثـ : كجاء تحت عنكاف :الفصل الثالث

 .خصائصو ك عناصره ك دكافعو ثـ إستراتيجيات الإبداع الإدارم ك طرقو ك مراحمو ك في الأخير طرؽ قياسو

إجراءات الدراسة الميدانية كفيو تناكلنا المنيج المستخدـ ك أدكات جمع : جاء تحت عنكاف:الفصل الرابع

 .المجاؿ الزماني كالمكاني كالبشرم ك أخيرا العينة: البيانات الميدانية ك مجالات الدراسة

عرض ك تحميؿ كتفسير نتائج الدراسة كتطرقنا فيو إلى عرض ك :  جاء تحت عنكاف:الفصل الخامس

عرض كمناقشة البيانات الشخصية، عرض كمناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية : مناقشة البيانات الميدانية

الأكلى، عرض كمناقشة البيانات المتعمقة بالفرضية الثانية، عرض النتائج الميدانية ،  عرض النتائج المتعمقة 

بالفرضية الأكلى، عرض النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية، النتيجة العامة ، مناقشة النتائج في ضكء 

 . الدراسات السابقة

كقدمنا في النياية مجمكعة مف الاقتراحات ليذه الدراسة كبعدىا خاتمة لنياية الدراسة  ثـ الإقتراحات 

     .   كالتكصيات ثـ قائمة المصادر كالمراجع المعتمدة عمييا في الدراسة كأخيرا قائمة الملاحؽ



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 02تمييد 
 03إشكالية الدراسة  - أكلا
 05فرضيات الدراسة  - ثانيا
 05أىداؼ الدراسة  - ثالثا
 06أىمية الدراسة  - رابعا

 06أسباب إختيار المكضكع - خامسا
 07بناء المفاىيـ  - سادسا
 13 (المدخؿ النظرم السكسيكلكجي  )المقاربة النظرية - سابعا
 14الدراسات السابقة  - ثامنا

 20 خلاصة
 

 الفصل الأول
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تمييد 

 أداء في المنظمات كنجاح كالاستمرارية، البقاء كضماف النمك تحقيؽ إلى المنظمات مختمؼ تسعى

 بمستكل ميامو بأداء الأخير ىذا يقكـ كلكي البشرم، المكرد أىميا المكارد، مف مجمكعة عمى أعماليا يعتمد

الكلاء التنظيمي كالتحفيز  دكر ىنا كيأتي ميامو، لإنجاز كرغبة حافز إلى يحتاج الكفاءة فإنو مف عالي

 مف سطرتو ما تحقيؽ نحك العامميف، كتكجيو سمكؾ الدكافع تمؾ لاستثارة المنظمة طرؼ مف كالإبداع الإدارم 

 كالتي لمتحفيز المفسرة العديد مف النظريات كطكركا العمماء مف الكثير اجتيد فقد المنطمؽ ىذا كمف أىداؼ،

 تحفيز نظاـ إقامة أجؿ مف ،مدرائيا كخبرة النظريات ىذه أفكار بيف الدمج خلاؿ مف تستعيف بيا المنظمة

. كفعاؿ ناجح
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الإشكالية  : أولا

تعد التنمية أحد أكبر رىانات الدكؿ النامية لمعصر الحاضر، مف أجؿ ذلؾ ما فتئت لبذؿ الجيكد لمرفع 

بعجمة التنمية نحك التقدـ كالازدىار كمكاكبة التحكلات الجارية عمى الصعيد المحمي كالعالمي، كذلؾ لف يتحقؽ 

إلا مف خلاؿ التركيز عمى المكرد البشرم كتكفير كؿ الظركؼ الملائمة لإحداث نقمة نكعية في الأداء 

المتميز، فالعامؿ ىك العنصر الحيكم لصنع الفارؽ كالتميز، لا سيما إذا قدمت لو أدكات التمكيف اللازمة مما 

يجعمو أكثر ارتباطا بعممو متفانيا في أدائو بصكرة متقنة كلا شؾ أف ذلؾ سينعكس لا في زيادة الإنتاج 

فحسب، بؿ في نكعيتو كجكدتو مما يكسبو  قكة الحضكر كالتميز كتككف لو القدرة الفائقة عمى المنافسة 

. كالقبكؿ 

كمنو فالكلاء التنظيمي ىك الرابط بيف المؤسسة كالعامؿ كالذم يدفع بو إلى تبني قيمتيا كتحقيؽ أىدافيا 

مما يؤدم إلى زيادة الربح كاستقرار المؤسسة، مف خلاؿ تكفير طرؽ تعمؿ عمى تحسيف كتطكير كالرفع مف 

قدرات ككفاءة العامؿ مف خلاؿ برامج تدريبية كحصص تككينية كزيادة في الأجر كساعات عمؿ مناسبة  

نما ىك شعكر مكتسب، كيككف  لمرفع مف الركح المعنكية لمعامؿ ككلاء العامؿ لممنظمة لا يأتي مف العدـ كا 

. كلائو إلى مف يحسف إليو كيجد أف مصالحو تتحقؽ مف خلاؿ تحقيؽ مصالح الطرؼ الأخر

 الكقت في تبدع لا التي المنظمة لاف منظمة، لأم رئيسا مطمبا يعد الإبداع كمف ىنا تبيف جميا إف

 المنافسة ظؿ في للأفضؿ اليكـ عالـ في البقاء لاف كالزكاؿ، التخمؼ مصيرا يسكده تكاجو سكؼ الحاضر

 مف انو غير المذىمة، الرقمية كالثكرة التقني كالتطكير العكلمة عف مستجدات الناتجة الكبيرة كالتحديات الشديدة

 كتميز إبداع منيـ يظير لا كبالتالي لإعماليـ، العامميف أداء الركتيف عند كجكد المنظمات بعض في الملاحظ

  الزاكية حجر أف يتضح الإبداعية العممية عناصر كبالنظر إلى الأفضؿ نحك التطكير عجمة دفع في يساىـ

إدارية   إبداعات كامتمكت تقنيا تطكرت المنظمة ميما لاف ،ر كتتطك المنظمة تنطمؽ منو الذم العامؿ ىك فييا

لذلؾ عمى المؤسسات مف خلاؿ سعييا لكسب كلاء عماليا أف ،  تديرىا التي البشرية العقكؿ رىينة تبقى فإنيا
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ترضي دكافعيـ كتشبع رغباتيـ، ك كاف ىذا الاىتماـ مف الباحثيف كالعمماء نحك المؤسسة كاعتزازه بيا 

كاستعداده لمدفاع عنيا كعف سمعتيا كذلؾ بسبب الإيماف القكم بأىدافيا كقيمتيا، كفي الحقيقة فإف الكلاء 

مع أىداؼ يعني الإخلاص كالكفاء المطمؽ ميما كاف نكعو كمف ثـ فإنو متى تطابقت أىداؼ كقيـ المنظمة 

فإف الفرد داخؿ المنظمة يشعر بالكلاء التنظيمي الذم يعد مف المكاضيع الميمة في الأفراد العامميف فييا، 

كالعامميف فييا باستخداـ أسمكب جديد يحقؽ التميز أثار قد تترتب عمى المنظمة العمؿ لما في ذلؾ مف 

 عف طريؽ استخداـ قدرات عقمية أك ظيكر فكرة أك ممارسة منتج جديد ىاكالتفكؽ كيعطي مركنة أكبر  داخؿ

. يترتب عميو إحداث تغيير معيف

قد تككف العممية الإبداعية ىي ناتج لممراحؿ أىميا الاىتماـ، التركيز لتحقيؽ التنمية كتطكرييا عف طريؽ 

تدريب العماؿ كتكفير مناخ ملائـ لابتكار آليات جديدة مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ تكمفة كأسرع كقت 

ممكف، مف ىنا يتضح أف التطكر التنظيمي يشكؿ تحديا لأم تنظيـ نظرا إلى ما لو مف أثر كبير في 

د أفرادىا كتنظيميا ماستمرارية المؤسسات كتقدميا كتحقيؽ أكبر قدر ممكف مف المميزات التنافسية عمى صع

كلذلؾ تتمحكر دراستنا حكؿ علاقة الكلاء التنظيمي بالإبداع الإدارم لدل العماؿ في إحدل المؤسسات كعميو 

: نطرح التساؤؿ التالي

 ىل يؤثر الولاء التنظيمي عمى الإبداع الإداري لدى عمال مؤسسة سونمغاز تبسو؟

 :كتندرج تحت السؤاؿ الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية 

 ىؿ يسيـ نظاـ الحكافز في رفع مستكل الإبداع الإدارم لدل عماؿ مؤسسة سكنمغاز .

 ىؿ ىناؾ علاقة بيف الشعكر بالمسؤكلية كالإبداع الإدارم لدل عماؿ مؤسسة سكنمغاز. 
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 فرضيات الدارسة: ثانيا

الفرضية العامة . 1

 . الكلاء التنظيمي عمى الإبداع الإدارم لدل عماؿ مؤسسة سكنمغاز تبسةيؤثر

 الفرضيات الفرعية . 2

 يسيـ نظاـ الحكافز في رفع مستكل الإبداع الإدارم لدل عماؿ مؤسسة سكنمغاز .

 لية كالإبداع الإدارم لدل عماؿ مؤسسة سكنمغازؤكىناؾ علاقة بيف الشعكر بالمس. 

. أىداف الدراسة: ثالثا

خمفية تستند   إف أم دراسة ميما كاف نكعيا لا يمكف أف تنطمؽ مف فراغ دكف أف تككف ليا أرضية أك

مجمكعة مف الأىداؼ المحددة  إلييا إم أف الباحث عندما يقكـ ببحث عممي لابد أف يككف ىناؾ ىدؼ أك

يرجكا بمكغيا كقفا لاختلاؼ الأسباب التي دفعت إلي انجاز ىذا البحث كبغض النظر عف اليدؼ العممي 

: الذم يكمف كراء كؿ دراسة كبحث ك الذم ييدؼ إلى

. إبراز درجة التحفيز في مؤسسة سكنمغاز .1

. التعرؼ عمى المسؤكلية التنظيمية كالإبداع الإدارم داخؿ مؤسسة سكنمغاز .2

معرفة الدكر الذم يمعبو الانتماء التنظيمي في رفع إنتاج العامؿ كبالتالي إنتاج المؤسسة كالذم يسيـ  .3

. في إستمراريتيا أم الرغبة الشديدة في البقاء كالاستمرار في التنظيـ 

.  معرفة الدكر الذم يمعبو الكلاء التنظيمي لمعماؿ في إرساء الإبداع الإدارم .4
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أىمية الدراسة  : رابعا

تكمف أىمية المكضكع فيما يتكصؿ إليو الباحث مف نتائج تككف بمثابة اقتراحات كتكصيات لممؤسسة 

كتتجمي أىمية الدراسة في أنيا تسمط الضكء عمى علاقة الكلاء التنظيمي بالإبداع الإدارم لدل العماؿ كذلؾ 

: مف خلاؿ

. أىمية الإبداع الإدارم في التغمب عمى الكثير مف العكائؽ التي تكاكب المؤسسة في الجزائر- 1

. دكر الإبداع الإدارم في الحفاظ عمى استمرارية التكاصؿ مع الكلاء التنظيمي- 2

. الإشارة إلى بعض محددات الكلاء التنظيمي  لتحقيؽ الإبداع الإدارم في مؤسسة سكنمغاز- 3

أسباب اختيار الموضوع : خامسا

: إف لكؿ ظاىرة مف الظكاىر ميما كانت اجتماعية ليا سبب أك عدة أسباب لاختيارىا

حب الإطلاع عمى ىذا النكع مف المكاضيع الخاصة في المؤسسة كالسمكؾ التنظيمي كىك الكلاء  .1

. التنظيمي كالإبداع الإهدارم

. أىمية المكضكع خاصة داخؿ المؤسسة .2

. إثراء البحث العممي مف خلاؿ دراسة مكضكع الكلاء التنظيمي كالإبداع الإدارم داخؿ المؤسسة .3

محاكلة تقديـ نتائج عممية تساىـ في زيادة مستكل الإبداع الإدارم مف خلاؿ الكلاء التنظيمي لدل  .4

.  العماؿ

.  إثراء المكتبة الجامعية بدراسة ميدانية تتناكؿ جانبا مف جكانب الإدارة في المؤسسة .5
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  :بناء المفاىيم :سادسا

 :تعريف الولاء التنظيمي -1

  : الولاء  لغة

 يقاؿ كالي فلانا فلاف بمعنى نصره كأحبو  ك لكممة الكلاء مدلكلات  يكالي ككلاء،، ىك مصدر مف كالي

كثيرة فالكلاء في المغة يعني العيد، القرب، النصرة كالمحبة كاهلتزاـ كيعني الكلاء ذلؾ الشعكر بالقرب كالنصرة ك 

 1.المساندة في الشدائد

ككردت كممة الكلاء في العديد مف الآيات القرآنية كمف أمثمة ذلؾ قكلو تعالى 

مًنيكفى ) مًنىاتي  كىاللْميؤلْ لـْ  كىاللْميؤلْ يي لًيىاءي  بىعلْضي كفى  ۚ   بىعلْضو  أىكلْ كؼً  يىألْميري فى  بًاللْمىعلْري يىنلْيىكلْ يـ  رً ػػػى اللْمينلْؾ عىفً  كى ييقًي ةى اؿ كفى ػػػػػكى  صصَّلاى

تيكفى  ييؤلْ ييطًيعيكفى  الزصَّكىاةى  كى مييييـ   أيكلى ئًؾى ۚ   كىرىسيكلىوي  المصَّوى  كى كًيهـ  المصَّوى   إًفصَّ ۗ   المصَّوي  سىيىرلْحى  2.سكرة التكبة، 71الأية (عىزًيزه حى

ىك الإخلاص كحب شديداف يكاجياف الفرد إلى مكضكع معيف كالكطف أك مذىب ديني أك سياسي معيف 

 3.بحيث يضحي الفرد لصالح مكضكعو كلائو كمصالحو الخاصة

الكلاء كممة تستخدـ لمدلالة عمى الصلات كالعكاطؼ التي تربط الفرد بالجماعة أك الإخلاص لما يعتقده 

 .العمؿ الفرد انو الصكاب كالأسرة أك

  تعريف الولاء التنظيمي اصطلاحا  

 ىك استعداد المكظؼ عمى بذؿ درجات عالية مف الجيد لصالح التنظيـ كالرغبة القكية في البقاء  

 4. الرئيسية كقيـ التنظيـبالأىداؼكالقبكؿ 

 :نصر تعريف مدحت أبو
                                                           

. 13،ص1972، دار صادر، بيركت، 1، جزءلسان العربابف منظكر -  1
 .التوبةسكرة ، 71الآية -  2
، دار حامد لمنشر ك التكزيع، عماف، صناعة القرار المدرسي والشعوربالأمن والولاء التنظيمي ،خمؼ سميماف الركاشدة-  3

. 48، ص2007الأردف،
 293. ص ، 2003كالتكزيع، القاىرة، ، دارغريب لمطباعة كالنشرالنفس والتحميل النفسيم  موسوعة عمو،فرج عبدالقادر-  4



 الفصؿ الأكؿ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الإطار المنيجي كالمفاىيمي لمدراسة
 

 
8 

شعكر ينمك داخؿ الفرد بالانتماء إلى شيء ىاـ في حياتو، شعكر الفرد بمسؤكلية اتجاه شيء ىاـ الكلاء 

في حياتو، الحاجة مف الحاجات الاجتماعية لدل إنساف، الإخلاص كالمحبة كالاندماج الذم يبديو الفرد نحك 

 .شيء ييمو

أكضحا باف الفرد  بأنو قكة تطابؽ كاندماج الفرد مع منظمتو كارتباطو بيا،"يويعرفو بورتر و ستريز ومود

الذم يمتمؾ انتماء لمتنظيـ الذم يعمؿ بو يتمتع بحالة مف الانسجاـ كالرضا كالتفاعؿ مع مؤسستو كالعامميف 

 .بيا

 كما يعرف أبا زيد الولاء التنظيمي

 كقبكلو أية مياـ  تناط  ،بأنو رغبة الفرد في البقاء في عممو كتفانيو في خدمة المنظمة التي يعمؿ فييا 

 . بو، كبذلو أقصى طاقة ممكنة لانجاز أىداؼ المنظمة

 :تعريف الولاء التنظيمي إجرائيا

ىك درجة تطابؽ الفرد مع منظمتو كارتباطو بيا ك رغبتو في بذؿ أكبر عطاء أك جيد لصالح المنظمة 

 1.التي يعمؿ فييا

خلاص  ىك :ومنو نستنتج أن الولاء التنظيمي شعكر داخمي لمعامؿ يجسده في بيئة عممو مف حب كا 

 . في العمؿ ميما كانت الظركؼقكتفانيو في خدمة المنظمة مف أجؿ البقاء كاستمرار

تعريف التحفيز - 2

مجمكعة مف القكل الناشطة  ىك«  وسيمةي تعرفو حمداو:يمي لمتحفيز عدة تعاريؼ تتمثؿ أىميا في ما

تحث الفرد العامؿ عمى تصرؼ معيف في التي تصدر مف داخؿ الفرد، كمف محيطو في آف كاحد، كالتي 

 2».عممو أك تقدير اتجاىو كشكمو كمدتو

                                                           
 293، ص سابؽ مرجع، القادر فرج عبد-  1
 151.ص ، 2009قالمة، لجامعة النشر، مديرية ،البشرية الموارد إدارة ،كسيمة حمداكم-  2
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كمف ىذا التعريؼ يمكف أف نستنتج، أف التحفيز ىك القكة التي تحرؾ كتثير الفرد مف أجؿ إنجاز 

 .الميمات المككمة إليو عمى الكجو الأفضؿ، عف طريؽ تمبية حاجاتو كرغباتو

الكسائؿ كالعكامؿ التي يككف مف شأنيا حث المكظفيف كالعماؿ عمى أداء  ىك كؿ« يعرفو سنان الموسوي

خلاص، كتشجيعيـ عمى بذؿ أكبر جيد كعناية في أداء ىذه الكاجبات  1».كاجباتيـ بجد كا 

رضاء رغبا كمف ىذا التعريؼ نستنتج، تيـ أف التحفيز ىك المحرؾ الأساسي الذم يدفع الأفراد لتحقيؽ كا 

 .كالإجابة عمى كؿ ما ييطمب منيـ

:  التعريف الإجرائي لمتحفيز

 عبارة عف عممية تنشيط المكظفيف بطرؽ ايجابية أك سمبية بيدؼ زيادة معدلات الإنتاج كتحسيف كق

الأداء، كيعرؼ بجميع الكسائؿ الممكنة لدفع العامميف عمى العمؿ الجيد كتشمؿ كؿ الأساليب المستخدمة 

.  لحث العامميف عمى العمؿ المستمر

معنكية التي تؤدم إلى رفع أداء الإفراد ك اؿمادية كاؿسائؿ الكمف ة سكنمغاز تبسة ىك كؿ ما تقدمو مؤسس

  .إشباع  حاجاتيـ كرغباتيـ كضماف كلائيـ

 الانتماء التنظيمي- 3

الانتماء التنظيمي أحد أىـ الأىداؼ الإنسانية التي تسعى جميع المنظمات لبمكغو، لما لو مف أثر  يعد

فيعتبركف أف مصيرىـ ىك  الأفراد العامميف لمنيكض بيذه التنظيمات كالدفاع عف مصالحيا، فعاؿ في تحفيز

 :كقد جاءت عدة تعاريؼ حكؿ ىذا المفيكـ نذكر أىميا ،مصيرىا كنجاحيـ مرتبط بنجاحيا

ارتباط فعاؿ بيف الأفراد كالتنظيـ بعينو، كيقكـ ىذا الارتباط عمى كلاء "  الإنتماء عمى أنوبوشانانيعرؼ 

 2. "الأفراد لمتنظيـ كتطابؽ أىدافيـ مع أىدافو

 .الكلاء لمتنظيـ  التكحد، الاندماجية في العمؿ،:كلو ثلاثة عناصر ىي
                                                           

 222.ص ، 2004الأردف، عماف، لمنشر، دكلام جـ دار ،عمييا العولمة وتأثيرات البشرية الموارد إدارة ،المكسكم سناف-  1
 .270 ، ص1994 مصرية، القاىرة، الأنجمك، مكتبة دراسات في عمم الاجتماع التنظيمي  ،محمد اعتماد علاـ-  2
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الرسمي الذم يعمؿ  قدرة الفرد عمى التكحد كالاندماجية مع التنظيـ " الإنتماء التنظيمي ىكيعرفو مودواي

 1"بداخمو

الاندماجية في  ،مدل قكة الشخصية كقدرتيا عمى "  فيعتبراف أف الإنتماء التنظيمي ىكبورتر وسميث أما

 2"العمؿ داخؿ التنظيـ بعينو

نلاحظ أف ىذه التعاريؼ  تتفؽ عمى أف الانتماء التنظيمي ىك الارتباط القكم بيف الفرد كالتنظيـ الذم 

كبصفة عامة فإف الانتماء التنظيمي ىك ذلؾ الشعكر القكم الذم ينمي رغبة الفرد في البقاء ، يعمؿ بداخمو

 .كالاستمرار بالمؤسسة، متقبلا لأىدافيا كقيميا ك مستعدا لتقديـ أقصى طاقاتو في سبيؿ نجاحيا

مفيوم الإبداع الإداري - 4

بتدعو أنشأه أم أبدعت الشئ، أم اخترعتو،فلاف : مفيوم الإبداع كما جاء في لساف العرب يبدعو بدعا كا 

 3.يبدع في ىذا الأمر، أم الأكؿ لـ يسبقو أحد

ف الإبداع يتضمف التفكير المتشعب  ىك تعبير حقيقي عف إنسانية الإنساف، :مفيوم اخر للإبداع كا 

 4.كالمتعدد كالمتباعد كىك تفكير جديد كجيد

 5.ىك استحداث أك ابتكار شئ جديد، فيك نقيض التقميد: الإبداع لغة 

ا قيؿلْ ): جاءت بمعنى المحدث كالجديد في قكلو تعالى :جاءت كممة الإبداع في القرآن الكريم  كينتي  مى

ا الررُّسيؿً  ممِّفى  بًدلْعنا مى ا أىدلْرًم كى لـْ  كىلاى  بًي ييفلْعىؿي  مى ا إًلاصَّ  أىتصَّبًعي   إًفلْ ۖ   بًكي ى   مى ا إًلىيصَّ  ييكحى مى  6. (مرُّبًيفه  نىذًيره  إًلاصَّ  أىنىا كى

 :مفيوم الإبداع الإداري اصطلاحا
                                                           

 .270 نفس المرجع ، ص-  1
 .270 ، ص سابؽ مرجع،محمد اعتماد  علاـ- 2
 .6، ص1990 ،، دار صادر لمطباعة ك النشر،  بيركت 8، مج،لسان العرب ،جماؿ الديف محمد بف مكرـ بف منظكر-  3
 .45ص، 2006، دار قرطبة لمنشر ك التكزيع، الجزائر، مفاتيح مفاىيمية في العموم الإجتماعية ،بمغيث سمطاف-  4
، دار المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، عماف، الأردف، 1، طالابداع الاداري والتطور التنظيمي ،محجكب عمى سر الحنتـ-  5

 .69، ص1987
 .الأحقاف سكرة، 09 الأية - 6
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عمى انو  العممية التي يحاكؿ الإنساف فييا عف طريؽ استخداـ تفكيره كقدراتو العقمية كما يحيط بو مف 

 أم ىك القدرة عمى تككيف أبنية أك ،مثيرات مختمفة، كأف ينتج إنتاجا جديدا نافعا لو كلممجتمع الذم يعيش فيو

. تنظيمات جديدة

ىك كؿ عممية ينشأ عنيا ناتج جديد نتيجة التفاعؿ بيف الأفراد في المنظمة باستخداـ أسمكب جديد يحقؽ 

مكانية  التميز كالتفكؽ كيعطي مركنة أكبر داخؿ المنظمة، ييدؼ إلى تحقيؽ إنتاج يتميز بالجدة كالملائمة كا 

. رالتطك

كالمتسـ بالجدة كالمتميز بأفكار " مف خلاؿ فرد أك مجمكعة عماؿ صغيرة"ىك الإنتاج غير المألكؼ 

. ملائمة كقابمة لمتنفيذ كالتكظيؼ في استخدامات محددة

 1.الابتكار جديد كىك قريف مءالإبداع ىك استحداث ش

ك يشير مفيكـ الإبداع إلى الكحدة المتعاممة لمجمكعة العكامؿ الذاتية التي تقكد إلى تحقيؽ إنتاج جديد 

 .كأصيؿ كذم قيمة مف قبؿ الفرد كالجماعة

: مفيوم الإبداع الإداري إجرائيا

ىك الخركج عف التفكير كالمعرفة التقميدية مف خلاؿ الإنساف عف طريؽ استخداـ تفكيره كقدراتو العقمية 

 2.كما يحيط بو مف مثيرات مختمفة، أف ينتج إنتاجا جديدا نافعا لو كلممجتمع الذم يعيش فيو

  مفيوم المؤسسة- 5

 إف كممة المؤسسة عندما نبحث عف أصميا فيي في الكاقع ترجمة لمكممة :التعريف المغوي

ENTREPRISE ،أما في المغة العربية كاستنادا إلي القامكس العربي فكممة مؤسسة مشتقة مف فعؿ أسس  

 . مؤسسة , مؤسس , يؤسس,

                                                           
، 2007، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، (دراسات في النقد الإجتماعي ) الإبداع و المجتمع ،عمى عبد الرزاؽ جبمي-  1
. 23ص

 .44، ص 2009 ، دار أسامة لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف،1، طالإبداع الإداري ،جماؿ خير الله-  2
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 خيريةالمؤسسة تعنيو الجمعية أك معيد أسس لغاية اجتماعية أك ف فأ، كحسب القامكس العربي الشامؿ

 1.أك اقتصادية

 تعددت المفاىيـ حكؿ مصطمح المؤسسة بتعدد الإيديكلكجيات البحثية  فنجد :التعريف الاصطلاحي

 : المؤسسة تندرج في النكاحي التالية

 المكارد البشرية ىاتعتبر المؤسسة الكحدة الاقتصادية التي تتجمع في: المؤسسة من الناحية الاقتصادية

 2 .اللازمة للإنتاج الاقتصادم

لإنتاج سمع ق بأف المؤسسة ىي كؿ شكؿ تنظيـ اقتصادم مستقؿ ماليا كالذم يقتنرح نفس ليبرتون يعرفيا

. أك خدمات  لمسكؽ

كقد برز في ىذا التعريؼ عمى نقطة ىامة ىي الاستقلالية المالية لممؤسسة كظائؼ كغايات مف 

 2"إنشائيا

لا يقتصر تعريؼ المؤسسة في المجاؿ الاقتصادم فقط كما اشرنا : الاجتماعي المؤسسة من الناحية

 .   فيناؾسمفا

ىي عبارة عف مجمكعة مف العلاقات المتبادلة بيف الأفراد : تعرف المؤسسة في عمم الاجتماع

 . كالجماعات كالتي تؤدم إلي تعاكنيـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة سمفا

نسؽ اجتماعي يسعي إلي تحقيؽ أىداؼ كاضحة كمحددة كىي نظاـ  " كما تعرؼ عمي أنيا

. ،تعاكني، تفاعمي، كاعي، مفتكح يسير كفؽ ىيكؿ رسمي مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسةاجتماعي

 اجتماعيمحدد كىك نسؽ  نحك تحقيؽ ىدؼ تكجييا أساسيا "المؤسسة كتنظيـ كىي: و يعرفيا بارسونز

بشكؿ مسبؽ نحك إنجاز ىدؼ أك مجمكعة أىداؼ ق يختمؼ عف سائر الكحدات الاجتماعية مف حيث تكجيو

 1"محددة
                                                           

 209.ص ، 2000، بدكف طبعة، دارالجامعة، الإسكندرية،البشرةةٌ د الموار إدارة ،محمد حسف ركاية-  1
 .24ص ، 2008ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، ،6، ط اقتصاد المؤسسة،عمر صخرم-  2
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مستقؿ ماليا في إطار قانكف معيف ، المؤسسة كؿ نسؽ اجتماعي اقتصادم :لممؤسسة الإجرائيالتعريف 

 2.مف أفراد يتفاعمكف مع بعضيـ البعض بصكرة مباشرة أك غير مباشرةف يتكك

 (المدخل النظري السسيولوجي)المقاربة النظرية : سابعا

يعتبر فريد يرؾ تايمكر مؤسس ىذه النظرية كذلؾ  خلاؿ أكاخر القرف التاسع :  نظرية الإدارة العممية1

عشر ك لذا تسمى نظرية الإدارة العممية أحيانا نسبة إلى مؤسسيا الأكؿ كما تسمى أيضا بحركة الإدارة 

. العممية

نظرا لأنيا اعتبرت العماؿ في التنظيـ بمثابة  (الميكانيكي)كتعرؼ عمى انيا نمكذج التنظيـ الآلي 

آلات،كتجاىمت العنصر البشرم الأمر الذم جعميا تكاجو مقاكمة شديدة عمى مستكل القاعدة مف كؿ العماؿ 

كأعضاء النقابة العمالية بؿ الإدارييف أيضا كذلؾ بسبب تحكميا الزائد في الجكانب الشخصية في العمؿ، لأف 

التنظيـ العممي لمعمؿ عند تايمكر يركز بشكؿ خاص عمى تحميؿ المياـ التي يقكـ بيا العماؿ لمقضاء عمى 

ضاعة الكقت . مظاىر التكاسؿ كا 

كىي نظرية تعتمد عمى أسمكب كخطكات الطريقة العممية في حؿ المشاكؿ الإدارية؛ حيث أف ىذه 

الطريقة ىي عبارة عف خطكات مف البحث كالتحميؿ العممي المتتابع لدراسة ظاىرة معينة مف اجؿ الكصكؿ 

. إلى نتائج كىذا ما يعرؼ بدراسة الزمف كالحركة

 أفىناؾ ثلاث مبادئ أساسية تمثؿ بعض الإجراءات المحددة التي يجب :  أىم مبادئ الإدارة العممية2

: تتبعيا الإدارة لتحقيؽ الكفاءة التنظيمية كىذه المبادئ نمخصيا في ما يمي

                                                                                                                                                                                           
 10. ص ، 1998، دار المحمدية العامة، الجزائر،1 ، طالمؤسسة اقتصاد  عدكف،ناصر دادم-  1
 .43ص ، 1983، دار الكتب، القاىرة،إدارة الموارد البشريةةٌ  ،عزاـ كماؿ-  2
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 الطريقة المثمى كالكحيدة لأداء العمؿ كىي التي إلىإستخداـ دراسة الحركة كالزمف بيدؼ الكصكؿ - 

تسمح بتحقيؽ أعمى متكسط إنتاج يكمي خلاؿ استخداـ الأسمكب العممي في الكصكؿ الى حمكؿ لممشاكؿ 

ختيار المكارد سكاء المادية منيا اك . البشرية بطريقة عممية سميمة الإدارية كاتخاذ القرارات كا 

، كىذا التحديد يككف بتكزيع عمؿ ما عمى عدد مف العماؿ لتحقيؽ أمكفتقسيـ العمؿ كتحديده كميا إف - 

ختيار العماؿ يككف مطابقا لمستمزمات كمتطمبات  أعمى مستكل مف تبسيط العمؿ كالفعالية في الأداء، كا 

العماؿ التي يقكمكف بيا كذلؾ بعد تدريب العماؿ لأداء أعماليـ كفؽ ما تتطمبو خطط تحميؿ العمؿ كالمراقبة 

. المسيريفالمباشرة لمعماؿ كلكيفية أداء العماؿ مف طرؼ المشرفيف ك

المكافأة المالية اليكمية لمعماؿ كحافز مادم لمعماؿ لتحقيؽ امتثاليـ للأكامر كالإجراءات المفصمة - 

المتعمقة بالأداء، فكمما زاد عدد الكحدات التي ينتجيا العامؿ ارتفع أجره، إذف الأجر ىك الحافز الرئيسي الذم 

 .يحفز العامؿ عمى العمؿ

كعميو يمكننا تكظيؼ ىذا الطرح عمى دراستنا كالتي تمس ظاىرة الكلاء التنظيمي كعلاقتو بالإبداع 

الإدارم كذلؾ بالتحميؿ كتفسير ىذه الظاىرة عمى حسب ما تراه نظرية الإدارة العممية كلاسيما أف ىذه تنتج مف 

جراء تطبيؽ ىذه النظرية في التنظيمات لزيادة الإنتاج، مف خلاؿ الزيادة في الأجر لخمؽ الرغبة في العمؿ ك 

الإبداع فيو ؛ حيث أف تييئة الظركؼ المادية كالتنظيمية مف شأنيا أف تزيد مف كفاءة العامؿ، في حيف تيتـ 

        1.الرقابة، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسةكالإدارة بالتخطيط كالتنظيـ 

 :الدراسات السابقة: ثامنا

تفيد الباحث في تحديد كتكجيو  نياتكتسي الدراسات السابقة أىمية بالغة في عممية البحث العممي، ذلؾ لأ

ا تؤكد بأنو  لـ تتطرؽ لممشكمة التي ىك بصدد بحثيا مف نفس نوكتدعيـ مسارات بحثو العممي، ما أ

                                                           
 .97-96، ص2007، دار غريب لمطباعة ك النشر، القاىرة، عمم الإجتماع التنظيم ،طمعت إبراىيـ لطفي-  1
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الزاكية،كلا بالمنيج نفسو، كبالتالي فيي تزكد الباحث بالمعايير كالمقاييس كالمفيكمات الإجرائية كالاصطلاحية 

  .تياالتي يحتاجيا، كىكذا يستفيد الباحث مف إيجابيات مناىجيا كيتجنب سمبيا

ا العممي كالمنيجي في حقؿ البحكث العممية لاسيما نومف ىذا المنطمؽ أصبح لمدراسات السابقة كز

الاجتماعية منيا، كبناء عمى كؿ ىذا فقد اعتمد الباحث عمى بعض الدراسات السابقة المتعمقة بالمتغيريف معا 

ا في إثراء الجانب  بولبعض الدراسات الأخرل الخاصة بكؿ متغير عمى حدل للاستعانةنا رغـ أننا تطرؽ

النظرم كالتي ساىمت في منح الدراسة الحالية تصكرا منيجيا عاما يساعد الباحث في بمكرة كرسـ مسار بحثو 

 :كىي كالآتي

 1:الدراسة الأولى

 .المعرفة الإدارية كأثرىا عمى الإبداع ألمنظمي: العنوان

. (أصغر دكسة )ىذه الدراسة أجراىا الطالب : المؤلف

، قسـ تقنيات أدارة المكاد، جامعة "الرصافة"المذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير معيد الإدارة : المكان

.  العراؽ

   .2007أنجزت ىذه الدراسة سنة : التاريخ

  :الإشكالية

؟  ما أثر إدارة المعرفة عمى الإبداع الإدارم

إضافة إلى  حيث كانت إشكاليتو مرتبة كفؽ خطكات طرح الإشكالية كتناسقت التساؤلات مع بعضيا،

. كتفرعت منيا فرضيتيفتجانس الفصكؿ النظرية كتكفرىا عمى المعمكمات التي ألمت بالمتغيريف 

. تكجد علاقات ذات دلالة معنكية بيف إدارة المعرفة كالإبداع المنظمي: الفرضية الأولى

                                                           
، بحث ميداني في الشركة العامة لصناعة المعرفة الإدارية و أثرىا عمى الإبداع المنظمي، الطالب اصغر دكسة-  1

  .2007 ،،  قسـ تقنيات ادارة المكاد العراؽ"الرصافة" البطريات،  مذكرة لنيؿ شيادة ماجستير، معيد الإدارة 
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. ىناؾ تأثير ذك دلالة معنكية بيف ادارة المعرفة كالإبداع المنظمي:الفرضية الثانية

. إعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي: منيج الدراسة

مديرا  في الشركة  (34)اعتمد الباحث عمي العينة العشكائية الطبقية شممت عينة البحث :عينة الدراسة 

متمثمة في بحث ميداني في الشركة مف مجمع البحث  (%85)العامة لصناعة البطاريات، كىـ يمثمكف نسبة 

. -العراؽ– العامة لصناعة البطاريات بمدينة بغداد 

تـ استعماؿ الاستبياف لجمع البيانات المستخدمة في الدراسة أما الأساليب الإحصائية فاستعمؿ : الأدوات

. الباحث الكسيط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم كمعامؿ ارتباط الرتب

:  نتائج الدراسة

: تمخصت نتائج الدراسة إلى ما يمي

 .تحديد مستكل إدارة المعرفة كالإبداع المنظمي لدل مدراء الشركة المبحكثة -

تحديد طبيعة العلاقة بيف المعرفة كبيف الإبداع المنظمي المتمثؿ في الإهبداع الإدارم كالإبداع الفني  -

كالإبداع الجذرم كالمضاؼ، القدرة عمى إتخاذ القرار كحؿ المشكلات، القدرة عمى التغيير، تشجيع الإبداع 

 . (الإدارم

الإستفادة : التعميق عمى الدراسة

لقد تمت الإستفادة مف ىذه الدراسة أف ىناؾ علاقة معنكية بيف كؿ مف المعرفة الضمنية كالإبداع الفني 

كالقدرة عمى إتخاذ القرار كتشجيع الإبداع كلكف علاقة ضعيفة مع القدرة عمى التغيير، كىذا يعني أف الشركة 

بتكار منتجات جديدة . قد إستفادت مف الأفكار الجديدة لممدراء كا 

:  الدراسة الثانية 

 كزارة في العامميف المدراء عمى تطبيقية دراسة التنظيمي، الكلاء عمى كأثرىا العمؿ ضغكط: العنكاف

 .غزة قطاع في الداخمية
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.  ىذه الدراسة أجراىا الطالب محمد صلاح الديف أبك العلاء:المؤلف

 المكارد البشرية، كمية إدارة المذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ، :المكان

 1.التجارة في الجامعة الإسلامية بقطاع غزة، فمسطيف

. 2009 أنجزت ىذه الدراسة سنة :التاريخ

 كانت ىذه الدراسة مركزة عمى ضغكط العمؿ كأثرىا عمى الكلاء التنظيمي كقد تـ :الإشكالية

. طرح فرضيات كذلؾ لإثباتيا أك نفييا

 ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل صراع الدكر كعلاقتيا :الفرضية الأولى

 في القطاع العاـ بكزارات قطاع ف العامميفمديرماؿبضغكط العمؿ كأثرىا عمى الكلاء التنظيمي لدل 

. غزة

 ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف إجابات غمكض الدكر كعلاقتو :الفرضية الثانية

. بضغكط العمؿ كأثرىا عمى الكلاء التنظيمي

 ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الإبداع كالتمييز كعلاقتو بضغكط :الفرضية الثالثة

. العمؿ كأثره عمى الكلاء التنظيمي

.  ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمياعتمدت :منيج الدراسة

.  اعتمدت عمى عينة الطبقة العشكائية:عينة الدراسة

.  تـ استعماؿ  في ىذه الدراسة أداة الملاحظة كالاستبياف لجمع البيانات:الأدوات

:  نتائج الدراسة

                                                           
، دراسة تطبيقية عمى مدراء كزارات ضغوط العمل و أثرىا عمى الولاء التنظيمي ،الطالب محمد صلاح الديف أبك العلاء-  1

. 2009- فمسطيف– الأمف الكطني قطاع غزة، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، في إدارة الأعماؿ، جامعة غزة 
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تمخصت نتائج الدراسة في أف تعزيز اىمية الكلاء التنظيمي لمعامميف في الكزارات الداخمية،مف 

خلاؿ عقد دكرات تدريبية كالعكامؿ التي تساىـ في تنميتة كترسيخو كما ينجـ عنو مف فكائد تعكد 

، كغرست ركح العمؿ الجماعي كتنمية ركح الإخلاص كالإلتزاـ كالتفاني في رعميو بالنفع الكبي

. العمؿ

الإستفادة : التعميق عمى الدراسة

لقد تمت الاستفادة مف ىذه الدراسة مف حيث أف ىناؾ بعض الإقتراحات كالحمكؿ لزيادة 

مستكل الكلاء التنظيمي كذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى البرامج التدريبية كالتطكيرية كالتككينية لمعماؿ 

. ك ىذا لزيادة الانتاج

 :الدراسة الثالثة

. دكر أنماط القيادة في تنمية الإباع الإدارم: العنوان

.  ىذه الدراسة أجرتيا الطالبة كاعر كسيمة:المؤلف

المذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه تخصص إقتصاد كتسيير المؤسسة، كمية العمكـ الإقتصادية : المكان

 . ك العمكـ التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة

. 2015-2014 أنجزت ىذه الدراسة خلاؿ المكسـ الجامعي :التاريخ

كانت الدراسة مركزة حكؿ التعرؼ عمى القيادة التحكيمية  بمختمؼ أبعادىا كأثرىا عمى الإبداع  :الإشكالية

الإدارم ككذلؾ دراسة العلاقة بيف القيادة التبادلية كالإبداع الإدارم، كما ىدفت إلى الكصكؿ الى دراسة 

 1.العلاقة بيف كؿ مف القيادة التشاركية كالأبكية كالإبداع الإدارم ك تـ طرح فرضية كذلؾ لإثباتيا أك نفييا

                                                           
، دراسة تطبيقية عمى كحدة مجمع صيداؿ بالجزائر دور انماط القيادة في تنمية الإبداع الإداري ،الطالبة كسيمة كاعر-  1

كمية العمكـ - قسـ العمكـ الإقتصادية - تخصص إقتصاد ك تسيير المؤسسة - العاصمة، مذكرة لنيؿ شيادة الدكتكراه  
 .2015-2014الإقتصادية  ك التجارية ك عمكـ التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة 
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. انو يكجد أثر لنمط القيادة التحكيمية عمى الإبداع الإدارم لدل العامميف بمجمع صيداؿ: الفرضية

 1 . إعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي:منيج الدراسة

 اعتمدت ىذه الدراسة عمى عينة عشكائية طبقية متمثمة في مختمؼ الكظائؼ كالفركع :عينة الدراسة

. لمجمع صيداؿ بالجزائر العاصمة 

. تـ إستعماؿ الملاحظة كالإستبياف لجمع البيانات المستخدمة في الدراسة: الأدوات

:  تمخصت نتائج الدراسة في ما يمي: نتائج الدراسة

انو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التبادلية كالإبداع الإدارم، كما أثبتت كجكد أثر لمقيادة 

.  التبادلية كالأبكية عمى الإبداع الإدارم

الإستفادة : التعميق عمى الدراسة

لقد تمت الإستفادة مف ىذه الدراسة في بعض المفاىيـ الخاصة بالإبداع الإدارم، كما إستفدنا مف نتائجيا 

 .ك ذلؾ لتدعيـ الفرضية المتعمقة بكجكد أثر لنمط القيادة التحكيمية عمى الإبداع الإدارم لدل العامميف
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خلاصة الفصل 

الكلاء دكر يظير كفاءتيـ، مستكل حسب يختمفكف المنظمة في العامميف أف الفصؿ ىذا خلاؿ مف يتضح

بداعيـ، مستكل تحسيف نحك بالعامميف لمدفع السمكؾ إثارة في التحفيزالتنظيمي ك  أىمية تنبع حيث أدائيـ كا 

 المنظمات تكاجو التي كالتحديات القيكد تزايد فإف الإنتاج، عناصر كأحد العنصر البشرم أىمية مف التحفيز

 لمحد ككسيمة الحكافز استخداـ إلى المنظمات ىذه يدفع المنظمة الأفراد ككفاءة عمى مباشر تأثير ليا كالتي

 .كالتحديات القيكد تأثير مف

كالاحتفاظ  بالمنظمة، لمعمؿ المناسب كالكيؼ بالكـ البشرية المكارد جذب إلى الحكافز نظاـ ييدؼ ثـ كمف

المستكل  بحسب كجزائيـ كظائفيـ في الأداء كتحسيف الجيد بذؿ عمى لحثيـ الدائـ كالسعي الأكفاء، بالعامميف

 المكبكتة داخؿ الدكافع تحريؾ عمى يعمؿ أنو الحكافز نظاـ فعالية عمى دليؿ كخير الأداء، مف كالمتكقع الزائد

 .كغيرىا كالمعنكية المادية كالحكافز طرؽ عدة باستخداـ كذلؾ لإشباعيا كالسعي العامميف الأفراد
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: تمييد

تعتبر المكارد البشرية مف أىـ متطمبات تحسيف كزيادة أداء المنظمات أم كاف نكعيا، باعتبارىا أىـ 

المكارد عمى الإطلاؽ، حيث تكجد العديد مف المنظمات المتكافئة في جميع الإمكانيات المادية، إلا أف 

نتاجيتيا غير متكافئ، كىذا راجع إلى نكعية المكارد البشرية التي تعمؿ في ىذه المنظمات  .مستكل أدائيا كا 

 لذا أصبح الاىتماـ بالمكارد البشرية مف الأمكر التي لا يمكف الاستغناء عنيا، كذلؾ لككنيا العنصر 

المتحكـ في تحديد كفاءة المنظمة، كيترجـ اىتماـ المنظمات بالمكارد البشرية في إعداد كصياغة سياسات 

لإداراتيا، حيث تستيدؼ ىذه السياسات الحصكؿ عمى الكفاءات البشرية اللازمة كتدريبيا كتنميتيا بشكؿ 

يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، حيث تتعدد السياسات الخاصة بيذا المكرد؛ فمنيا ما يعمؿ عمى جذب 

اليد العاممة كاستقطابيا، كمنيا ما يتعمؽ بتقييـ أداء العامميف، كغير ذلؾ مف السياسات التي تعمؿ عمى تنمية 

المكارد البشرية كالحفاظ عمييا كتحسيف مستكاىا، كأىميا عمى الإطلاؽ تمؾ التي تعمؿ عمى تعزيز الركابط 

. كالعلاقة بيف الفرد كالمنظمة، أم ما يحقؽ مستكيات عالية مف الكلاء التنظيمي لمعماؿ كذلؾ لأىميتو 
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: ماىية الولاء التنظيمي: أولا

: تعريف الولاء التنظيمي. 1

 :ىناؾ عدة تعاريؼ لمكلاء التنظيمي منيا ما يمي

ىك شعكر ينمك داخؿ الفرد بالانتماء لممنظمة، كأف ىذا الفرد جزء لا يتجزأ مف المنظمة التي يعمؿ "

فييا،كاف أىدافو تتحقؽ مف خلاؿ أىداؼ المنظمة، كمف ىنا يتكلد لدل الفرد رغبة قكية في بذؿ مزيد مف 

الجيد لتحقيؽ النجاح لممنظمة، بمعنى أف الكلاء التنظيمي ىك الإخلاص كالمحبة كالاندماج الذم يبديو الفرد 

. 1"نحك عممو كالمنظمة التي يعمؿ بيا

الكلاء التنظيمي استثمار متبادؿ بيف الفرد كالمنظمة باستمرار العلاقة التعاقدية، يترتب عميو سمكؾ الفرد "

سمككا يفكؽ السمكؾ الرسمي المتكقع منو، كالمرغكب فيو مف جانب المنظمة كرغبة الفرد في إعطاء جزء مف 

كقتو كجيده مف أجؿ الإسياـ في نجاح كاستمرارية المنظمة كالاستعداد لبذؿ مجيكد أكبر كالقياـ بأعماؿ 

. 2"تطكعية كتحمؿ مسؤكلية إضافية

ظاىرة تحدث نتيجة العلاقات التبادلية بيف الفرد كالمنظمة التي يترتب عمييا اتفاؽ متبادؿ يظؿ قائما "

طالما بقيت العلاقة التعاقدية مستمرة، أم انو يتضمف علاقات نشطة كايجابية كمثمرة بيف الفرد 

كمنظمتو،تتمثؿ في استعداد تاـ مف قبؿ الفرد لبذؿ كؿ ما يستطيع مف كقت كجيد كتفاف لممساىمة في تحقيؽ 

". النجاح لتمؾ المنظمة لتعمقو ككلعو الشديد بيا

                                                           

راؾ لمنشر كالتكزيع، ت، ابناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاممين داخل المنظمة تنمية ميارات ،أبك النصرمحمد  تمدح1-
. 45، ص2005القاىرة، 

، 2005، مكتبة عيف شمس، القاىرة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ،عمي محمد عبد الكىاب كعايدة السيد خطاب- 2
. 58ص



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الكلاء التنظيميثانيالفصؿ اؿ
 

 
24 

عنو بقكة  التطابؽ، الانتماء، الالتزاـ، كيتـ التعبير: إف فيـ الكلاء كاستيعابو يتـ مف خلاؿ مؤشراتو الثلاث

إيماف الفرد كقبكلو لأىداؼ المنظمة كقيميا، كالرغبة في بذؿ قصارل الجيكد لصالحيا كالمحافظة عمى 

. 1عضكيتو فييا

: كقد ركزت مجمكعة التعارؼ السابقة عمى عدة عناصر تمثمت في

ككف الكلاء لا يتحقؽ إلا مف خلاؿ استعداد الفرد لبذؿ المزيد مف الجيد في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 

المنظمة، كىذا الاستعداد يككف ناتج عف شعكر الفرد بقكة تدفعو إلى ذلؾ، كتتجسد ىتو القكة في رغبة الفرد 

في الذكد عف منظمتو كالدفاع عف نجاحيا كالعمؿ مف أجؿ المساىمة في تحقيؽ كلك جزء مف أىدافيا 

. بالإضافة إلى اقتناع الفرد بقيـ المنظمة كأىدافيا لدرجة ارتباطو بيا ارتباطا قكيا

شعكر ينمك كينشأ لدل الفرد نتيجة لاقتناعو بأىداؼ المنظمة كقيميا : كمنو يمكف تعريؼ الكلاء عمى أنو

كيدفعو ىذا الشعكر لبذؿ قصارل جيده لتحقيؽ ىذه الأىداؼ كتجسيد ىتو القيـ، مما يؤدم لاندماجو في 

المنظمة حيث يصبح جزء أساسي فييا، يعمؿ مف أجؿ استمراريتيا، كالحفاظ عمى مصالحو التي تتكافؽ 

 .كمصالحيا، كبيذا يتحسف أدائيا كيضمف نجاحيا

 :خصائص الولاء التنظيمي: ثانيا

إف الكلاء التنظيمي حالة شعكرية يستدؿ عمييا مف خلاؿ سمككيات كتصرفات الأفراد العامميف في 

التنظيـ، كالتي تتجسد في كلائيـ كالتزاميـ الذم يمثؿ حصيمة تفاعؿ العديد مف العكامؿ الشخصية كالبيئية 

كالإنسانية كالتنظيمية، كظكاىر إدارية أخرل داخؿ التنظيـ، كالكلاء التنظيمي لف يصؿ إلى مستكل الثبات 

                                                           

دراسة مقارنة بيف الكميات العممية كالإنسانية في – الالتزام التنظيمي وفاعمية المنظمة ،  نعمة خضير كآخركف  1
 .77، ص1996 الأردف، عماف، ،31، العدد ية مجمة اتحاد الجامعات العرب،-جامعةبغداد



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الكلاء التنظيميثانيالفصؿ اؿ
 

 
25 

المطمؽ إلا أف درجة التغيرات التي تحصؿ فيو تككف أقؿ نسبيا مف درجة التغيير التي تتصؿ بالظكاىر 

. 1الإدارية الأخرل

يجب أف تتكافر في الكلاء التنظيمي الرغبة القكية في تقديـ التضحية مف أجؿ المنظمة، ببذؿ الجيد - 

كالطاقة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كيتـ التعبير عف الكلاء برغبة قكية في الاستمرار في عضكية 

. المنظمة كتنمية العضكية فييا

أف الكلاء حالة عقمية كصكرة لمفعؿ كبالتالي يؤثر عمى الإحساس الداخمي للإنساف أك السمكؾ - 

. 2الخارجي الاجتماعي لو

: 3كيمكف رصد بعض مؤشرات الكلاء التنظيمي كما يمي

 درجة تكحد العامميف مع المنظمة .

 درجة الشعكر بالمسؤكلية لدل العامميف .

 درجة المشاركة الفعالة لدل العامميف في أنشطة كعمميات المنظمة .

 درجة الاستعداد لمتضحية مف أجؿ المنظمة .

 الحديث عف المنظمة بكؿ الخير بكاسطة العامميف .

 الدفاع عف المنظمة مف أم نقد أك ىجكـ .

 عدـ التفكير في الانتقاؿ إلى منظمة أخرل .

 ارتفاع معنكيات العامميف .

 التركيز عمى حؿ المشكلات كليس التذمر منيا .
                                                           

براىيـ محمد الجزراكم-1 داريا لمعاممين والجميور ، مكسى تكفيؽ المدىكف كا  ، المركز تحميل السموك التنظيمي سيكولوجيا وا 
 .508، ص1995  الأردف،العربي لمخدمات الطلابية، عماف،

ة ػػػػػػػػػػة نايؼ العربيػػػػػػػػػػػجامع ،46ف، العددػػػػػػػػػػػػػػػ ممحؽ مجمة الأـ،ماىيتو وخصائصو- الانتماء الوظيفي ،محمد احمد ىيكؿ-  2
 .74، ص1998كـ الأمنية،الرياض، ػػػػػػػلمعؿ
.51 مرجع سابؽ، ص، محمد أبك النصرت مدح- 3 
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 تفضيؿ المصمحة العامة لممنظمة عمى المصمحة الخاصة في كثير مف الأحياف. 

 انخفاض شكاكم العملاء .

: أىمية الولاء التنظيمي:ثالثا

تستمد أىمية الكلاء التنظيمي مف تأثيراتو اليامة عمى مختمؼ سمككات الأفراد، كما لو مف انعكاسات 

: عمى الفرد كالمنظمة، كتتمثؿ أىمية الكلاء التنظيمي فيما يمي

يعتبر الكلاء التنظيمي مف العناصر الرئيسية لقياس مدل التكافؽ بيف الأفراد مف جية، كبيف - 

المنظمات مف جية أخرل، فالأفراد ذك الكلاء التنظيمي المرتفع يميمكف لبذؿ المزيد مف الجيد لأجؿ 

منظماتيـ، كما يميؿ ىؤلاء إلى تأييد كدعـ قيـ المنظمة كالبقاء فييا لفترة أطكؿ، كما أف الكلاء التنظيمي 

. 1يساعد كذلؾ في انخفاض نسبة الغياب كالحد مف مشكمة التأخير عف الدكاـ كتحسيف الأداء الكظيفي

يساىـ المكظفكف ذك الكلاء التنظيمي المرتفع في النمك الاقتصادم كارتفاع معدلات الإنتاج القكم - 

لبمدانيـ بؿ كحتى عمى المستكل الفردم فإف الكلاء التنظيمي المرتفع أمر مرغكب فيو، لأف معنى ذلؾ ىك 

. 2حصكؿ المكظؼ عمى مميزات كظيفية أكثر بالإضافة إلى المستقبؿ الكظيفي الأفضؿ

أف الأفراد ذك الكلاء التنظيمي المرتفع يشعركف بدرجة عالية مف الرضا الكظيفي كىـ بذلؾ يساىمكف - 

في دفع عجمة الاقتصاد لممنظمة، مف خلاؿ زيادة معدلات الإنتاج، كتخفيض معدلات الفاقد كالتالؼ، مما 

. يساىـ في زيادة قدرتيا التنافسية

                                                           

مقارنة القطاع العاـ كالقطاع الخاص في دكؿ الككيت، مجمة -الولاء التنظيمي والرضا عن العمل، راشد شبيب العجمي 1-
  .51، ص1999، 13جامعة الممؾ عبد العزيز، الرياض، مجمد  ،1جامعة عبد العزيز للاقتصاد كالإدارة، العدد

 .53 المرجع نفسو، ص-2
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الكلاء التنظيمي يقمؿ مف درجة معدؿ دكراف العمؿ، كما يترتب عميو مف تكمفة الاستبداؿ - 

كالتدريب،كغيرىا مف السمككيات كالظكاىر السمبية كترؾ العمؿ أك التغيب عنو أك إىمالو أك الشعكر 

. 1بالإحباط

إف الكلاء التنظيمي مف أكثر المسائؿ التي أخذت تشغؿ باؿ إدارة منظمات الأعماؿ ككنيا أصبحت - 

تتكلى مسؤكلية المحافظة عمى المنظمة في حالة صحية كسميمة تمكنيا مف الاستمرار كالبقاء، كانطلاقا مف 

ذلؾ برزت الحاجة لدراسة السمكؾ الإنساني في تمؾ المنظمات، لغرض تحفيزه كزيادة درجة كلائو لأىدافيا 

 .2كقيميا

 :أنواع الولاء التنظيمي: رابعا

: ىناؾ ثلاث أنكاع لمكلاء التنظيمي تتمثؿ فيما يمي

: (الوجداني)الولاء العاطفي - 

يشير إلى الارتباط العاطفي لمعامؿ كتكافقو كاندماجو مع المنظمة، حيث نجد أف العامميف ذكم الكلاء 

الكجداني المرتفع يستمركف في العمؿ بالمنظمة لأنيـ يريدكف الاستمرار بناءا عمى رغبة كشعكر ايجابي 

كتعاطؼ مف قبؿ العامميف نحك المنظمة، أم أف الأفراد الذيف يظيركف معدلات عالية مف الكلاء الكجداني 

نحك منظماتيـ يبقكف فييا بسبب علاقة الحب أك الميؿ التي يشعركف بيا نحك تمؾ التنظيمات، كيعبر الكلاء 

. 3التنظيمي عف درجة التأثر بأىداؼ المنظمة كقيميا

                                                           

، رسالة ماجستير، الجامعة أثر الولاء التنظيمي عمى الإبداع لدى المديرين في الوزارات الأردنية ، أيمف عكدة المعاني-1
 . 2، ص1990  الأردف،الأردنية، عماف،

 .76مرجع سابؽ، ص،  نعمة خضير كآخركف-2
، المكتبة العصرية، المنصكرة، الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -3

 .339، ص2007
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: (الأخلاقي)الولاء المعياري - 

كيتعمؽ بشعكر العامؿ بضركرة العمؿ لدل المنظمة مف منظكر أدبي، حيث يشعر الأفراد بأف مف 

كاجبيـ الأخلاقي فعؿ تمؾ الأشياء كالقياـ بتمؾ الأنشطة في ىذه المنظمات، كغالبا ما يككف المصدر 

مثؿ الأسرة أك التطبيع )الأساسي لمثؿ ىذا الإحساس نابع مف القيـ التي اكتسبيا الفرد قبؿ التحاقو بالمنظمة، 

أك عقب التحاقو بالمنظمة، كبالتالي يككف سمكؾ الفرد انعكاسا لما يشعر بو كما يعتقد انو  (الاجتماعي

. 1أخلاقي

 :(لاستمراري)الولاء البقائي - 

المرتبطة بترؾ المنظمة، كيعكس نتيجة مقارنة الفرد لممساىمات التي  كيشير إلى كعي العامؿ بالتكمفة

يقدميا لمتنظيـ في مقابؿ ما يحصؿ عميو في عممية التبادؿ النفعي القائـ بينيما، كالأفراد الذيف لدييـ كلاء 

بقائي عالي يبقكف في التنظيـ لمجرد الحاجة الماسة لذلؾ، أم بسبب ما قد يتحممو الفرد مف تكاليؼ متكقعة 

.  2نتيجة تركو لمعمؿ

. مايركالتي تتكافؽ مع نمكذج  الخبراء كالشكؿ التالي يكضح أنكاع الكلاء التنظيمي التي يجتمع عميو

                                                           

، 1995، لشارقة، 4المجمد  ،3،  العددقياس الانتماء التنظيمي لمعاممين بجياز الشرطة، مجمة الفكر الشرطي، عادؿ زايد- 1
 . 54ص

 .339مرجع سابؽ، ص، المغربيعبد الفتاح عبد الحميد - 2
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 1 .أنكاع الكلاء التنظيمي : (01)الشكؿ رقـ 

 
سماعيؿ عمي : المصدر جيرالد جرينبرج كركبرت باركف، إدارة السمكؾ في المنظمات،  ترجمة رفاعي محمد رفاعي كا 

. 216، ص 2004بسيكني، دار المريخ، الرياض، 

: مراحل الولاء التنظيمي: خامسا 

إف الكلاء التنظيمي ليس نتاج صدفة أك فترة قصيرة فيك ينمك كيتطكر لدل الفرد عبر ثلاث مراحؿ زمنية 

: 2متتابعة كما يمي

: المرحمة الأولى- 

كىي مرحمة ما قبؿ الالتحاؽ بالعمؿ، كىنا يدخؿ الأفراد إلى المنظمات بمستكيات مختمفة مف الميكؿ 

كالاستعداد لمكلاء، بسبب خصائص الفرد الشخصية كتكقعاتو كما سيحصؿ عميو مف العمؿ كالظركؼ المرافقة 

. لقراره بالعمؿ في المنظمة

                                                           

سماعيؿ عمي بسيكني، دار إدارة السموك في المنظمات ،جيرالد جرينبرج كركبرت باركف- 1 ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي كا 
 .216 ، ص2004المريخ، الرياض، 

 المؤتمر العممي الدكلي السنكم ،قياس أثر أخلاقيات الإدارة في الولاء التنظيمي،  ىيثـ عمي حجازم كمحمد سميـ بكزيد-2
 .24، ص2006عماف، ،السادس لأخلاقيات الأعماؿ كمجتمع المعرفة، جامعة الزيتكنة 
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: المرحمة الثانية- 

كىي مرحمة البدء في العمؿ كتمثؿ ىذه المرحمة الخبرات التي اكتسبيا الفرد خلاؿ الأشير الأكلى مف 

التحاقو بالعمؿ، ىذه الخبرات تؤدم دكرا خطيرا في تطكير الاتجاىات المتعمقة بالعمؿ كتنمية الكلاء كالعضكية 

. التنظيمية

: المرحمة الثالثة- 

كىي مرحمة النضج أك الرسكخ، كتمثؿ فترة الخبرات التي اكتسبيا الفرد بعد أف يككف قد ثبت كاستقر في 

. العمؿ إذ يدعـ الكلاء مف خلاؿ الاستثمارات كالانغماس الاجتماعي لمفرد في المنظمة

النمكذج الذم : كقد تـ تطكير نماذج متعددة لمحاكلة تفسير نمك الكلاء التنظيمي، كمف أكائؿ ىذه النماذج

 كالذم يبيف بأف النمكذج يتككف مف المدخلات كالعمميات كالمخرجات، كأف مدخلات الكلاء ستيرزكضعو 

 .1التنظيمي مف فئة الخصائص الشخصية، كفئة خصائص العمؿ

: مصادر الولاء التنظيمي:  سادسا

: (الشخصية): المصادر الفردية. 1

كىي كؿ ما لو صمو بطبيعة الفرد كخصائصو، أم كؿ ما يميز الفرد عف غيره كىي بذلؾ تحدد اتجاىاتو 

: كميكلو، كىناؾ ارتباط بيف ىذه المتغيرات كدرجة أك مستكل الكلاء التنظيمي كمنيا

: الدين الإسلامي إتباع تعاليم- 

ينعكس الكلاء التنظيمي عف الكلاء لممبادئ المنبثقة عف العقيدة الإسلامية، تمؾ المبادئ التي تحدد سمكؾ 

العامميف في كاقعيـ التنظيمي كالاجتماعي ما يرضي الله تعالى فيطمبكف ثكابو كيجتنبكف عقابو، فمعيار 

المسؤكلية كمعيار الكلاء عندىـ ىك ذاتي كداخمي، يدفعيـ لإتباع السمكؾ الإيجابي في عمميـ كالمحافظة عميو 

خلاص كلا يسعكف لاستغلاؿ كظائفيـ لغاية  يلائو جيكدىـ لتحقيؽ غاياتيـ، فيـ يؤدكف عمميـ بأمانة كا  كا 

                                                           

 .25، ص سابؽمرجع، ىيثـ عمي حجازم كمحمد سميـ بكزيد- 1



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الكلاء التنظيميثانيالفصؿ اؿ
 

 
31 

خاصة، كيحافظكف عمى أكقات العمؿ فلا يتأخركف عنو كلا ييدركف كقتو دكف جدكل، كأف كلاءىـ لتنظيماتيـ 

. 1مستمد بالدرجة الأكلى مف كلائيـ لعقيدتيـ، كىذا الكلاء الذم يحقؽ لمتنظيـ السمعة الطيبة كالكفاءة العالية

: السن وطول مدة الخدمة- 

ىناؾ علاقة بيف عمر الفرد كدرجة حبو لممنظمة ككلائو ليا، لأنو كمما زاد تعمقو بالبقاء في المنظمة نظرا 

لصعكبة قبكلو أف يعرض نفسو لمخاطر ترؾ العمؿ الحالي كالبحث عف عمؿ بمنظمة أخرل، مما يعني قدرا 

كبيرا مف الكلاء التنظيمي بالنسبة لمفرد، كعمى العكس مف ذلؾ إذا كاف سف الفرد صغيرا حيث تككف الفرص 

متاحة أمامو يمكف الخكض فييا كتحمؿ مخاطر ترؾ العمؿ الحالي، مما يعني انخفاض في درجة كلائو 

التنظيمي، أما بالنسبة لمدة خدمة الفرد بالمنظمة، فيلاحظ أنو كمما زادت مدة الخدمة بالمنظمة كمما كاف 

ىناؾ ارتباط بيا، بسبب العلاقة الاجتماعية لمفرد تجاه زملائو، كعلاقتو تجاه المنظمة التي تأسست عمى 

تراكـ الخدمات المتعددة التي تمقاىا مف المنظمة طكاؿ مدة خدمتو الطكيمة بيا، كبالتالي يككف كلائو التنظيمي 

عاليا كعمى العكس مف ذلؾ فعندما تككف مدة خدمة الفرد قصيرة فسيككف كلائو التنظيمي منخفض، كعمكما  

عندما يككف الأفراد أكبر سنا كأمضكا فترة أطكؿ في العمؿ فإف فرص العمؿ البديمة المتاحة أماميـ تميؿ 

  2.إلى الانخفاض، كاستثماراتيـ الفردية تميؿ إلى الزيادة، كىذا يؤدم بدكره لتعزيز كلاء الفرد لمنظمتو

:  المستوى التعميمي-

ىناؾ علاقة ارتباط عكسي كمعنكم بيف الدرجة العممية لمفرد كمتغير مستقؿ كدرجة الكلاء البقائي 

لو،غير أف ذلؾ مرتبط بتكقعات الفرد مف المنظمة، لأنو كمما ارتفع مستكل تعميـ الفرد كزادت تكقعاتو مف 

ذا قمت تكقعاتو مف المنظمة كتكافرت فرص العمؿ الخارجية أكثرالمنظمة كاف كلائو  لممنظمة التي يعمؿ بيا، كا 
                                                           

، 1999مسقط ، 78، مجمة الإدارم، العدد الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنية ،أيمف عكدة المعاني -1
. 50ص

ي ـأثر تفاعل المتغيرات التنظيمية الفردية مع الرضا الوظيفي عمى الالتزام التنظيم ،عبد المحسف عبد السلاـ النعساني -2
 95، ص2001 غير منشكرة، جامعة عيف شمس، القاىرة، اه، أطركحة دكتكربالتطبيق عمى المستشفيات الجامعية بالقاىرة

96 .
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بينما كمما أرتفع مستكل التعميـ كزادت . كبمزايا أفضؿ كمما أثر ذلؾ عمى مستكل الكلاء التنظيمي بالانخفاض

خبرات الفرد في مجاؿ العمؿ، ككانت طبيعة العمؿ تتناسب مع قدرات كميكؿ كاتجاىات الفرد كمما ارتفع 

 1.مستكل الكلاء التنظيمي لديو

: الجنس والحالة الاجتماعية- 

تبيف بعض الأبحاث أف النساء أكثر كلاء لممنظمة مف الرجاؿ كتبيف أبحاث أخرل أنو ليس ىناؾ علاقة 

بيف الجنس كالكلاء التنظيمي؛ فقد أظيرت دراسة العتبي كالسكاط كجكد علاقة إيجابية بيف الحالة الاجتماعية 

. كالكلاء الأدبي، قد بينت أف المكظؼ المتزكج يتصؼ بدرجة أعمى مف الالتزاـ الاستمرارم مف غير المتزكج

كأظيرت دراسة زايد أف متكسط الكلاء الأدبي كالاستمرارم لمعاملات كاف أعمى مف متكسط كلاء 

العامميف،كتساكيا في الكلاء العاطفي، ككجدت الدراسة أف الكلاء الاستمرارم أعمى مف الكلاء العاطفي كالسبب 

يعكد إلى أف فرص المرأة في الحصكؿ عمى محؿ في منظمات أخرل أقؿ مف الرجاؿ، كبالتالي فيي تحاكؿ 

. أف تقكـ بعمؿ جيد في منظمتيا

دارتيا كىذا راجع لككنيا محددات  يصعب عمى إدارة التنظيـ إدراؾ المصادر الشخصية لمكلاء التنظيمي كا 

تتعمؽ بشخصية الفرد كتنشئتو الاجتماعية ككذا مستكاه الفكرم كالثقافي، كحتى تسجؿ الإدارة نجاحا في 

التحكـ في المصادر الشخصية لمكلاء كالاستفادة منيا لا بد مف أف تساعد الأفراد في تنمية شخصياتيـ 

 .كمعارفيـ بما تتطمبو كظائفيـ كمناصب عمميـ

: المصادر التنظيمية. 2

ىي مصادر تتعمؽ بطبيعة نشاط المنظمة كالأساليب المتبعة مف طرؼ المسؤكليف في إدارة 

الأعماؿ،ككذا الييكؿ التنظيمي الخاص بالمنظمة كغيره مف العكامؿ الناتجة عنيا، كالتي لا تتدخؿ فييا 

: خصائص الفرد الشخصية، كمف أىـ المتغيرات التي ليا علاقة مع درجة الكلاء التنظيمي ىناؾ
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:  وضوح الأىداف وتحديد الأدوار-

يزداد الكلاء التنظيمي كمما كانت الأىداؼ التي يسعى التنظيـ لتحقيقيا كاضحة ليتمكف الأفراد مف فيميا 

كالسعي لتحقيقيا، ككمما كانت أدكارىـ كاضحة كمحددة لتجنب حالة الصراع التي تحدث في حالة غمكض 

. ، أم أف غمكض الدكر كالأىداؼ يقمؿ مف مستكل الكلاء التنظيمي لمعامميف1أدكار العامميف

: إشباع الحاجات الأساسية لمعاممين في المنظمة- 

فإذا . يكجد عند الفرد مجمكعة مف الحاجات المتداخمة، كالتي يسعى إلى إشباعيا عف طريؽ التنظيـ

أشبعت تمؾ الحاجات بمساعدة ذلؾ التنظيـ فإنو يتكلد لدل ذلؾ الفرد الشعكر بالرضا كالاطمئناف كالانتماء ثـ 

 أم أنو لا بد مف شعكر الفرد مف إشباع حاجاتو حتى يتمكف مف إظيار كؿ ما لديو مف 2.الكلاء التنظيمي

. إمكانيات كيصؿ إلى مستكل الأداء المطمكب

 كمما كانت قيـ الفرد متكافقة : استقطاب واختيار الموظفين الجدد الذين تتوافق قييم مع قيم المنظمة-

مع قيـ المنظمة كأىدافيا كمما كاف الكلاء لديو قكم تجاه المنظمة، فإذا كاف مف قيـ المنظمة الاىتماـ بالعميؿ 

ب أف تراعى ىذه الشركط بحزـ عند اختيار المكظفيف الجدد بحيث يتـ جالجاد كالحرص عمى الجكدة ،م

 .اختيار مف تتكافر فييـ تمؾ القيـ

:  الأمان الوظيفي-

تختمؼ المنظمات في درجة حفاظيا عمى العمالة، فكثير مف المنظمات تحاكؿ أف تتجنب الاستغناء عف 

العمالة، حفاظا عمى مسؤكليتيا الاجتماعية تجاه أفرادىا، أك لكي لا تتعرض لمشاكؿ مع النقابات 

العمالية،كلكف ىناؾ كثير مف العكامؿ الآف التي زادت مف تكجيات العديد مف المنظمات إلى الاتجاه 

للاستغناء عف العمالة الزائدة، فقد كجدت المنظمات الآف نفسيا مضطرة لمتعامؿ كالتشغيؿ في ظؿ بيئة تتميز 

                                                           

. 36 مرجع سابؽ، ص ، الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنية،أيمف عكدة المعاني -1
. 162، ص 1999الأردف،  دار كائؿ، عماف، ،-أساسات ومفاىيم حديثة-التطور التنظيمي  ،مكسى المكزم -2
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بالتغيرات التكنكلكجية السريعة، كبتركيز شديد عمى الجكدة، كفي كثير مف ىذه الظركؼ البيئية فإف الأماف 

 1.الكظيفي يساعد عمى تكفير المركنة كالكلاء كالالتزاـ كالدافعية المطمكبة

:  تخطيط المستقبل الوظيفي لمموارد البشرية-

تتضح أىمية تخطيط كتطكير المستقبؿ الكظيفي في أنو يسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ التي يسعى إلييا 

كىك ما يعني كلاء كالتزاـ العامميف، فإذا كاف ىدؼ العامميف ىك النمك . العاممكف كالمنظمة في نفس الكقت

تحقيؽ أقصى إنتاجية كسكاء قاـ المكظؼ أك المنظمة .كالاستقرار كالرضا في العمؿ، فإف الإدارة تسعى إلى

بالمبادرة في ىذا النشاط فإف ىناؾ أساس فكرم كمنطقي لمضاعفة الجيكد لتخطيط كتطكير المستقبؿ 

. الكظيفي

:  المكانة الاجتماعية لممنظمة-

تزداد درجة الكلاء التنظيمي لمفرد كمما زادت المكانة الاجتماعية لممنظمة التي يعمؿ بيا،فكمما كانت 

الصكرة الذىنية لممنظمة جيدة، كمما شعر الفرد بالفخر كالاعتزاز بانتمائو ليا، ما يزيد مف درجة الكلاء 

 .الكجداني لو، كتستنتج أفضمية المنظمة أك مكانتيا مف خلاؿ مقارنتيا مع المنظمات الأخرل

: إيجاد نظام مناسب لمحوافز- 

كترتكز نظرية الحكافز لمعمؿ عمى الحكافز الداخمية، كىي تتعامؿ أصلا مع الأسباب التي تدفع الناس 

كعميو فإف الإدارة إذا كانت تريد مف عاممييا أف  2.لمعمؿ، كأسباب تركيـ العمؿ في المنظمات كبقائيـ فييا

يبذلكا الجيد المطمكب كيحققكا الأداء المقرر كيصمكا إلى الأىداؼ المسطرة، فعمييا أف تقدـ ليـ الحكافز 

لذا فإنو إذا تكفرت أنظمة مناسبة مف الحكافز سكاء المادية أك المعنكية، فإف ذلؾ يؤدم إلى زيادة . المناسبة

الرضا عف المناخ التنظيمي كعف المنظمة ككؿ، كبالتالي زيادة الكلاء التنظيمي كارتفاع معدلات الإنتاجية 

كتقميؿ التكاليؼ، كالمنظمات العاممة في القطاع العاـ ىي أقؿ المنظمات استخداما لمحكافز كتطبيقا لأنظمة 
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الحكافز الجيدة،كبالتالي تقع عمييا مسؤكلية الاىتماـ بيذا الجانب لضماف تحقيؽ مستكيات عالية مف الكلاء 

 كالكلاء التنظيمي يتحقؽ مف خلاؿ معاممة العامميف بكصفيـ شركاء لا مجرد 1.التنظيمي لدل الأفراد العامميف

تاحة فرص التطكر الميني كالكظيفي ليؤلاء العامميف  2.أفراد، كمنح المزايا المادية كالمعنكية كا 

: خمق المشاركة بين جميع الموظفين بناء عمى الثقة والمساواة- 

لقد أدركت معظـ المنظمات مبدأ مشاركة العامميف في صنع القرار، لأنو إذا شعر العماؿ أنيـ شركاء 

حقيقيكف في المنظمة التي يعممكف فييا، فسيبذلكف قصارل جيدىـ طكاعية في سبيؿ إحراز الأىداؼ 

التنظيمية، كقد سعت ىذه المنظمات جاىدة إلى غرس ىذا المبدأ في عممياتيا، كلكف مف الميـ ملاحظة أف 

ىذه الشراكة ليست شراكة حقيقية أك نظاـ لممساكاة الكاممة، بؿ ىي مساكاة معنكية تدفع المكظفيف إلى العمؿ 

الجاد كتحثيـ عمى بذؿ الجيد في العمؿ، علاكة عمى ذلؾ لا تعني الشراكة الديمقراطية الكاممة، فكثير مف 

شركتي، شركتنا عند الحديث : الأشخاص الذيف لدييـ شعكر بالمشاركة مع المنظمة يستخدمكف كممات مثؿ

 3.عف العمؿ

: الروح المعنوية- 

فالمعنكيات . عادة ما تعرؼ عمى أنيا حالات مف الرغبات مبنية عمى إتحاد بيف العكامؿ المادية كالعقمية

المرتفعة تككف متحدة أكثر مع الانتماء كالكلاء العالي كالذم انعكس عمى الأىداؼ كفاعمية المنظمة، كلك كاف 

الكضع العاـ لمجمكعة مف الاتجاىات سالبا فإف ذلؾ قد يعني أف المنظمة يمكف أف تعاني كثيرا مف حيث 

الفاعمية كالإنتاجية، كمف ثـ فإنو يمكف تعريؼ الركح المعنكية عمى أنيا اتجاىات الإفراد كالجماعات نحكل 
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كتعد الركح المعنكية  .1بيئة العمؿ كنحك التعاكف النابع مف ذاتيـ لبذؿ طاقاتيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

نما مف خلاؿ ظكاىر أخرل تعكسيا فالركح المعنكية . عنصرا غير محسكس لا يكشؼ بطريقة مباشرة، كا 

ظيارىـ ركح المبادرة  العالية تعكسيا ظكاىر معينة مثؿ حماس العامميف كاىتماميـ الزائد بعمميـ كا 

كالابتكار،كالالتزاـ بالقكانيف كتعاكنيـ مع الآخريف، كربط أىدافيـ الشخصية بأىداؼ المنظمة،كيككف كلائيـ 

كعمى العكس مف ذلؾ فإف الحالة المعنكية . كبيرا لقادتيـ فضلا عف شعكرىـ بالفخر لانتمائيـ لممنظمة

الخشكنة كالفظاظة في المعاممة ككره العمؿ في المنظمة ككراىية : المنخفضة تعكسيا ظكاىر معينة مثؿ

 2.المنتسبيف لقيادتيـ الإدارية، كمعارضة الآراء الجيدة كتثبيط العزائـ كاليمـ كغيرىا

:  جودة حياة العمل-

جكدة حياة العمؿ تشير إلى مجمكعة مف العمميات المتكاممة المخططة كالمستمرة، كالتي تستيدؼ 

تحسيف مختمؼ الجكانب التي تؤثر عمى الحياة الكظيفية لمعامميف كحياتيـ الشخصية أيضا، كالذم يسيـ بدكره 

كظير مفيكـ جكدة العمؿ ليكاكب .في تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة كالعامميف فييا كالمتعامميف معيا

سياسات التغير كالتطكر التنظيمي كليتحقؽ مف حالات،التكتر كالقمؽ التي سادت في الغرب بيف العامميف 

خكفا مف الاستغناء عنيـ أك تخفيضا لمخدمات كالمزايا الاجتماعية المقدمة ليـ أك تخفيضا لمعدلات أجكرىـ 

 3.،بجانب حرص تمؾ المنظمات عمى تحقيؽ الرضا الكظيفي المؤثر عمى كلاء العامميف

:  نمط الإدارة المستخدم-

 كتستطيع المنظمة تحقيؽ كلاء عاممييا مف خلاؿ تطكير نظاميا الإدارم، إف مقتضيات الإدارة الحديثة 

تتطمب مف أجؿ تطكيرىا كرقييا إلى الدرجات العميا تكفر مبدأ الانتماء الكظيفي،ففكرة الانتماء الكظيفي مف 
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كما أنو . شأنيا تحقيؽ التكاصؿ كالفيـ المشترؾ كالمتبادؿ بيف أركاف الإدارة بمستكياتيا العميا كالكسطى كالدنيا

يدعـ بناء جسكر الثقة بيف الككادر بعضيا ببعض ،كبينيا كبيف الكظيفة ،كأخيرا بينيا كبيف التنظيـ أم الجية 

أك المنظمة فالإدارة الناجحة ىي القادرة عمى كسب التأييد الجماعي لإنجاز الإعماؿ، مف خلاؿ تنمية ميارات 

الأفراد الإدارية باستخداـ أنظمة مناسبة، فالقائد الناجح ىك الذم يستطيع زيادة، درجات الكلاء التنظيمي لدل 

 1.العامميف

: تقديم المزايا والخدمات لمعاممين ولأسرىم    - 

 2.إف تقديـ المزايا كالخدمات لمعامميف في المنظمة كلأسرىـ تحقؽ عدة مزايا منيا

 جذب الأفراد لمعمؿ كاستمرارىـ بالمنظمة. 

 تكفير المناخ الملائـ الذم يشعر الفرد بالأماف . 

 شعكر جميع المكظفيف بأف المنظمة تعمؿ عمى رعايتيـ كترعى حقكقيـ. 

كيككف نتاج ىذه المزايا كالخدامات في مجمكعيا بناء كتدعيـ كلاء كانتماء العامميف بالمنظمة، كمف المزايا 

الندكات –الرحلات–النكادم الرياضية– الإسكاف-تنمية الكعي الصحي– التأميف الصحي– الإجازات : نجد

. الثقافية

:  التوجيو ودفع الأفراد إلى الولاء-

 التكجيو ككظيفة إدارية ىك العمميات المتعمقة بقيادة كدفع الأفراد مف خلاؿ استخداـ أنظمة فعالة 

للاتصالات كالحكافز لتحقيؽ الأىداؼ المرغكبة، كالتكجيو لا يرمي إلى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ الممكنة للأفراد 

نما إلى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ المرغكبة مف جانب الأفراد  فحسب، أك تمؾ الأىداؼ المتاحة لممنظمة فحسب، كا 

كمف جانب المنظمة في آف كاحد، كمف الجدير بالذكر ملاحظة مدل تأثر كتأثير كؿ عنصر مف عناصر 
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التكجيو بالعناصر الأخرل، كمدل تأثير جميع العناصر عمى خصائص جماعة العمؿ الكمية مف حيث 

التعاكف كالاندماج كالتماسؾ، كالكلاء كالانتماء، مما ينعكس أثر ذلؾ عمى درجة الثقة كالرضا كالركح 

 1.المعنكية

نماذج مفسرة لمولاء التنظيمي : سابعا

ىناؾ العديد مف الدراسات التي حاكلت كضع تفسير لظاىرة الكلاء التنظيمي سكاءا ما يتعمؽ بأسبابيا أك 

: نتائجيا أك مكضكعيا، كيتمثؿ أىميا فيما يمي

: 1964نموذج إتزيوني . 1

 2 : ثلاثة أشكاؿ أك أنكاع ىيإتزيونييتخذ الكلاء عند 

كيمثؿ الاندماج الحقيقي بيف الفرد كمنظمتو كالنابع مف قناعة الفرد بأىداؼ كقيـ : الولاء المعنوي- 

 .كمعايير المنظمة التي يعمؿ بيا كتمثمو ليذه الأىداؼ كالمعايير

كىك أقؿ درجة في رأيو مف حيث اندماج الفرد مع : الولاء القائم عمى أساس حساب المزايا المتبادلة- 

منظمتو كالذم يتحدد بمقدار ما تستطيع أف تمبيو المنظمة مف حاجيات الفرد حتى يتمكف مف أف يخمص ليا 

 .كيعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا، لذا فالعلاقة ىنا علاقة نفع متبادلة بيف الطرفيف الفرد كالمنظمة

 كىك يمثؿ الجانب السمبي في علاقة المكظؼ مع المنظمة التي يعمؿ بيا، حيث أف :الولاء الاغترابي- 

اندماج الفرد مع المنظمة غالبا ما يككف خارج عف إرادتو، كذلؾ نظرا لطبيعة القيكد التي تفرضيا المنظمة 

عمى الفرد، كذلؾ كما ىك الحاؿ في نزلاء السجكف حيث أف طبيعة اندماجيـ مع ىذه المنظمات عائد إلى 

 أف ىذه الأنكاع أتزيونيكيرل . القيكد كالممارسات الاجتماعية الخارجية التي تفرضيا السجكف عمى نزلائيا

 .منفصمة عف بعضيا البعض

                                                           

. 249 مرجع سابؽ، ص ،أحمد عرفة كسمية شمبي -1
 .36 -35  مرجع سابؽ، ص،-مصادرىا ونتائجيا، وكيفية إدارتيا -ضغوط العمل  ، عبد الرحماف أحمد الييجاف-2
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  : 1977نموذج ستيرز . 2

 أف الخصائص الشخصية كخصائص العمؿ كخبرات العمؿ، تتفاعؿ معا كمدخلات، كتككف ستيرزكيرل 

ميؿ الفرد للاندماج بمنظمتو كمشاركتو ليا، كاعتقاده القكم بأىدافيا كقيميا كقبكؿ ىذه الأىداؼ كالقيـ كرغبتو 

الأكيدة في بذؿ أكبر جيد ليا، مما ينتج عنو رغبة قكية لمفرد في عدـ ترؾ المنظمة التي يعمؿ فييا 

كانخفاض نسبة غيابو، كبذؿ مزيد مف الجيد كالكلاء لتحقيؽ أىدافو التي ينشدىا، كقد بيف ستيرز في نمكذجو 

العكامؿ المؤثرة في تككيف الكلاء التنظيمي، كما يمكف أف ينتج عنو مف سمكؾ متبعا منيج النظـ كمصنفا 

.   حسب الشكؿ التالي1العكامؿ كالسمكؾ في مجمكعات

. العكامؿ المؤثرة في الكلاء التنظيمي كاىـ نتائجو: (02)شكؿ رقـ

 
مسقط، ، 78، مجمة الادارم ، العدد الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنيةأيمف عكدة المعاني، : المصدر

 .31، ص1999 ،عماف
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 1986:1نموذج كانتر . 3

حيث ترل أف ىناؾ ثلاث أنكاع مف الكلاء نابعة مف متطمبات السمكؾ المختمفة التي تفرضيا المنظمات 

 :عمى أفرادىا كىذه الأنكاع الثلاث ىي

 كيشير إلى المدل الذم يستطيع فيو الأفراد التضحية بالكثير مف جيكدىـ كطاقاتيـ :الولاء المستديم- 

في مقابؿ بقاء المنظمات التي يككف بيا، لذا فإف ىؤلاء الأفراد يعتبركف أنفسيـ جزءا مف منظماتيـ، كبالتالي 

 .فإف ىؤلاء الأفراد يجدكف صعكبة في الانسحاب منيا أك تركيا

يتمثؿ في العلاقة السيككلكجية الاجتماعية التي تنشأ بيف الفرد كمنظمتو كالتي يتـ : الولاء التلاحمي- 

تنميتيا كتعزيزىا مف خلاؿ المناسبات الاجتماعية التي تقيميا المنظمات، كالتي تعترؼ فييا بجيكد الأفراد 

العامميف فييا ذلؾ أف المنظمة تبدأ جيكدىا مع الفرد منذ المرة الأكلى لانضمامو إلييا؛ مف خلاؿ التكجيو 

عطاء البطاقات الشخصية الخاصة سكاء للأفراد أك لسياراتيـ ،إلى جانب تسيير بعض الخدمات مثؿ  الأكؿ كا 

. الإسكاف كالمكاصلات، كىذه الكسائؿ تعزز كتقكم التلاحـ بيف الفرد كالمنظمة

 ىذا النكع ينتج عندما يعتقد المكظؼ أف المعايير كالقيـ المكجكدة تمثؿ نبراسا كدليلا :الولاء الرقابي- 

. لتكجيو سمكؾ الأفراد، كبالتالي فإف سمكؾ أم فرد في المنظمة يتأثر بيذه القيـ

 أف ىذه الأنكاع الثلاثة لمكلاء مترابطة فيما بينيا بمعنى أنيا قد تكجد جميعا في منظمة كاحدة كانتركترل 

.  كفي آف كاحد

 : 1990نموذج آلين وماير . 3

عرؼ ىذا النمكذج بنمكذج العناصر الثلاثية لمكلاء التنظيمي حيث استندا في نظريتيما لمكلاء التنظيمي 

 :إلى ثلاث عناصر مككنة لو كىي عمى النحك التالي

                                                           

 ، ص1988 الرياض،،أكادمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الولاء التنظيمي لممدير السعودي ،عبد الرحماف أحمد الييجاف- 1
36-37. 



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الكلاء التنظيميثانيالفصؿ اؿ
 

 
41 

 يعبر عف الارتباط الكجداني بالمنظمة، كيتأثر بمدل إدراؾ الفرد لمخصائص المتميزة :الولاء العاطفي- 

لعممو مف استقلالية كتنكع في الميارات، كصمتو بالمشرفيف، كما يتأثر بدرجة إحساس المكظؼ بأف البيئة 

التنظيمية التي يعمؿ فييا تسمح بالمشاركة الفعالة في عممية اتخاذ القرارات سكاء فيما يتعمؽ منيا بالعمؿ أك 

 ككذلؾ فإف ىذا المككف يحدد درجة اندماج الفرد مع المنظمة كارتباطو بعلاقات اجتماعية تعكس 1.بالعامميف

 . 2التضامف الجماعي

 كيعبر عف إدراؾ المكظؼ لحساب الربح كالخسارة للاستمرار في المنظمة، كيستند :الولاء المستمر- 

الترقيات كالتعكيضات : إلى افتراض أف الكلاء التنظيمي يعبر عف تراكمات المصالح المشتركة مثؿ

. 3بيف الأفراد كالمنظمة أكثر مف ككنيا عممية عاطفية أك أخلاقية... كالمكافآت

 كيعبر عف إحساس العامميف بالالتزاـ الأدبي لمبقاء في المنظمة، كغالبا ما يككف :الولاء المعياري -

مثؿ الأسرة أك )المصدر الأساسي لمثؿ ىذا الإحساس نابعا مف القيـ التي اكتسبيا الفرد قبؿ التحاقو بالمنظمة 

كبالتالي يككف سمكؾ الفرد انعكاسا عف (. التطبيع التنظيمي)، أك عقب التحاقو بالمنظمة (التطبيع الاجتماعي

  4.ما يشعر بو كلما يعتقد بأنو أخلاقي

 :نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية. 4

تعد مدرسة الثقافة التنظيمية مف أحدث المدارس في دراسة المنظمات كقد قدمت نمكذجا جديدا لدراسة 

كتفسير ظاىرة الكلاء التنظيمي، باعتبار أف ثقافة المنظمة التي تتمثؿ في القيـ المكجكدة بيا، كبالذات قيـ 

المديريف كالجكانب المممكسة في المنظمة كالمتعمقة ببناء المنظمة ماديا كتنظيميا، ككذلؾ الافتراضات 

                                                           

، الولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة الممك عبد العزيز والعوامل المؤثرة فيو، سعكد محمد العتبي، طمؽ عكض الله السكاط -1
.  17، ص1997مسقط، ، 70مجمة الإدارم، العدد 

 .47مرجع سابؽ، ص،  الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنيةم،أيمف عكدة المعاف -2
 .97 مرجع سابؽ، ص،الولاء التنظيمي لممدير السعودي ،عبد الرحماف أحمد الييجاف- 3
، الأردف، 1 زمزـ ك مكزعيف، ط،الولاء التنظيمي، قيم و اخلاقيات الأعمالمحمد أحمد سميماف، سكسف عبدالفتاح كىب، - 4

 . 54 ص،2011
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الأساسية التي تحدد علاقة المنظمة ببيئتيا ، كبغيرىا مف المنظمات الأخرل التي تعد المككف الأساسي لمكلاء 

التنظيمي للأفراد، كما أف الكلاء التنظيمي مف كجية نظر ىذه المدرسة يعد أسمكبا قكيا لضبط المكظفيف 

باعتبار أف مف أكبر المشكلات التي تعاني منيا إدارة المنظمات الأسمكب الذم يمكف بو ضبط كتكجيو 

كحسب كجية نظر ىذه المدرسة . المكظفيف، كالكلاء التنظيمي يقدـ أسمكبا ملائما لممديريف لحؿ ىذه المشكمة

فإف الكلاء التنظيمي يتضمف تكحد الشخص كقبكلو لقيـ كأىداؼ المنظمة التي يعمؿ بيا كما لك كانت قيمو 

كأىدافو الشخصية، كعميو فاف الكلاء التنظيمي لممنظمة يعد عاملا أخلاقيا كيتعدل مجرد رضا الفرد عف عممو 

داخؿ المنظمة بسبب الحكافز كالمكافآت كالزملاء، ذلؾ أف المكظؼ المكالي لمنظمتو لديو نكع مف الالتزاـ إلى 

جانب استعداده لمدفاع الشخصي عف سمعة منظمتو عندما تتعرض لمخطر كالتضحية إذا ما تتطمب المكقؼ 

كعميو فاف الكلاء التنظيمي حسب ىذا النمكذج يككف نابعا مف الإحساس الذاتي لمفرد كالذم يرتبط . ذلؾ

ببعض المظاىر التنظيمية، بؿ يحد مف ىذه المظاىر كالمتمثمة في التسرب الكظيفي كالغياب عف 

كعميو فاف . العمؿ،كالعمؿ خارج كقت الدكاـ كعدـ لجكء المكظفيف إلى استغلاؿ فرص الإجازات لترؾ المنظمة

ىذا النمكذج في تفسير ظاىرة الكلاء التنظيمي ركز أكثر ما يككف عمى النتائج التي تترتب عمى الكلاء دكف 

أف يبيف لنا بكضكح ما ىي الأسباب التي تقكد إلى ىذا الكلاء كبالتالي يككف قد عالج جانبا كاحدا مف جكانب 

ىذه الظاىرة كىك بذلؾ يكمؿ جكانب القصكر في النماذج السابقة كما انو مع غيره مف النماذج السابقة يصمح 

. 1لتككيف نمكذج أك إطار شامؿ لدراسة الكلاء التنظيمي

تمثؿ كؿ النماذج السابقة نكعا مف التكامؿ في الجيكد لفيـ كتفسير ظاىرة الكلاء، إلا أف كجكد نمكذجا 

 .كاملا كمقبكؿ لدل جميع الباحثيف لا يزاؿ أمرا غائبا كىذا ما يحفز الباحثيف لدراسة مكضكع الكلاء التنظيمي
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 : نتائج الولاء التنظيمي:ثامنا

يمكف تحديد نتائج الكلاء التنظيمي عمى مستكل الفرد كعمى مستكل جماعة العمؿ كعمى مستكل 

. المنظمة

 :نتائج الولاء التنظيمي عمى مستوى الفرد. 1

 :النتائج الإيجابية- 

عندما يشعر الفرد بالكلاء التنظيمي فإف ذلؾ يككف نتيجة لمجمكعة عكامؿ تؤدم بو إلى اعتناؽ قيـ 

 1:المنظمة كأىدافيا، فيترتب عنيا مجمكعة مف الآثار الإيجابية أىميا ما يمي

 زيادة درجة شعكر الفرد بالترابط كالانتماء لممنظمة كأعضائيا. 

 زيادة درجة شعكر الفرد بالأماف بصفة عامة، كالأماف الكظيفي بصفة خاصة. 

 زيادة درجة التناغـ كالتكافؽ بيف أىداؼ الفرد كأىداؼ المنظمة. 

 زيادة الاتجاه الإيجابي لمفرد تجاه المنظمة كأعضائيا 

  يقكم الكلاء رغبة الفرد في الاستمرار في العمؿ بالمنظمة كتجعمو يستمتع عند أدائو لعممو

 .كبالتالي يزداد رضاه الكظيفي ما يجعمو يثبت أىداؼ المنظمة

  يتميز الفرد ذك الكلاء التنظيمي المرتفع بدرجات عالية مف السعادة كالراحة كالرضا خارج

 2.أكقات العمؿ إضافة إلى ارتفاع قكة علاقاتو العائمية

: النتائج السمبية- 

ليس لمكلاء التنظيمي أثار إيجابية فقط؛ فعدـ إدارة الكلاء التنظيمي ليؤلاء الأفراد كعدـ تكجييو الكجية 

 1:الصحيحة سكؼ يؤدم إلى نتائج سمبية عمى العامميف فييا
                                                           

. 31 مرجع سابؽ، ص ،سعكد محمد العتبي، طمؽ عكض الله السكاط- 1
، مجمة الإدارة علاقة الالتزام التنظيمي بعلاقات العمل مابين الرئيس وتابعية و المتغيرات الديمغرافية ،فضؿ صاح ألفضمي -2

. 77، ص1997، الرياض ،1عدد  ،37العامة، مجمد 
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  قمة الفرص المتاحة لمتقدـ الكظيفي كالذم يحقؽ في بعض الأكقات مف خلاؿ الحركة بيف عدد مف

 .المنظمات

 ندرة الفرص المتاحة لمتطكر كالنمك الذاتي. 

  زيادة الضغكط العائمية كالاجتماعية؛ نتيجة أف كلاء الفرد يجعمو يبذؿ الجيد كالكقت ليا مما يؤثر

 .عمى التزاماتو الأخرل

  الكلاء التنظيمي يجعؿ الفرد يكجو كيستثمر جميع طاقاتو لمعمؿ، كلا يترؾ أم كقت لمنشطات خارج

 .العمؿ، ىذا بدكره يجعؿ الفرد يعيش في عزلة عف الآخريف

 سيطرة العمؿ كىمكمو عمى تفكيره مما يؤثر عمى حياتو خارج العمؿ. 

: نتائج الولاء التنظيمي عمى مستوى جماعة العمل. 2

: النتائج الإيجابية- 

مكانياتيا أكبر مف مجمكع القكل كالإمكانات التي تكجد لكؿ فرد عمى  إف قكة أم مجمكعة مف الأفراد كا 

حدا، مف ىنا تتضح أىمية الانسجاـ كالتآلؼ بيف العامميف، كيتطمب ذلؾ أف يؤمف كؿ فرد بقيمة زميمو 

كمما يساعد العامميف عمى تككيف علاقات إنسانية أف يحاكؿ . كمراعاة العامؿ الإنساني عند اتخاذ أم قرار

كؿ منيـ الاىتماـ بشؤكف غيره مف العامميف، كيؤدم الكلاء التنظيمي إلى زيادة درجة ثبات كفعالية كأداء 

                                                                                                                                                                                           

دراسة ميدانية عمى عينة من العاممين - الانتماء التنظيمي عند العاممين في الصناعة التحويمية ، محمد علاـاعتماد- 1
، قطر، رجامعة قط ،16 مجمة حكليات كمية الإنسانيات كالعمكـ الاجتماعية، العدد ،-بالصناعة التحويمية في المجتمع القطري

.  250، ص 1993
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يماف كؿ فرد بقيمة العمؿ الجماعي مع مراعاة العامؿ الإنساني عند اتخاذ قرار يمس أحد  جماعة العمؿ، كا 

 1.أعضاء المجمكعة، كالبعد عف التكتلات كزيادة مستكل ترابط كتفاعؿ الجماعة

كيعتبر الكلاء التنظيمي عامؿ تكازف مف شأنو المحافظة عمى الاستمرار في تكجيو سمكؾ العامميف نحك 

كنظرا لأف سمككيات المكاطنة التنظيمية . خدمة أىداؼ المنظمة، عندما يفشؿ نظاـ الحكافز المطبقة في ذلؾ

تتككف مف تمؾ السمككيات غير الرسمية التي يقدميا الفرد بشكؿ اختيارم أك يمتنع عف ممارستيا بشكؿ 

  2.اختيارم دكف النظر إلى اعتبارات الحكافز الرسمية أك العقاب

: النتائج السمبية- 

بالرغـ مف كجكد الفكائد السابقة لمكلاء التنظيمي عمى مستكل الجماعة إلا أنو يجب الانتباه إلى الآثار 

 3:السمبية التي قد يتركيا عمى مستكل جماعة العمؿ كالتي مف بينيا

  انخفاض القدرة عمى الخمؽ كالابتكار كالتكيؼ مف خلاؿ استقرار العمالة، كما ىك الحاؿ في القطاع

 .الحككمي كقطاع الأعماؿ العاـ

 عدـ التغذية بأفكار جديدة نتيجة انخفاض معدؿ دكراف العمؿ الناتج عف زيادة الكلاء التنظيمي. 

 ضعؼ الانفتاح عمى القيـ الجديدة لأف التفكير الجماعي يجعؿ المنظمة أقؿ انفتاحا عمى الآراء. 

  مف المحتمؿ زيادة درجة الصراع التنظيمي بيف المجمكعة كبعضيا داخؿ المنظمة حيث أف الكلاء

 .يقمؿ مف فرص خركج بعض العناصر التي قد تككف مثيرة لممشكلات في مجاؿ العمؿ

                                                           

العلاقة بين الحركة الأكادمية و الولاء التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات دانا لطفي حمداف،  -1
. 34، ص 2008، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة النجاح الكطنية، فمسطيف، الفمسطينية

. 314 مرجع سابؽ، ص ، الحميد عبد الفتاح المغربي عبد-2
. 284نفس المرجع، ص  -3
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  تعاظـ ىيمنة التنظيـ الرسمي عمى أعضائو ليس فقط في محيط العمؿ، بؿ عمى حياتيـ الاجتماعية

 1.خارجو

 :نتائج الولاء التنظيمي عمى مستوى المنظمة. 3

: تعتبر نتائج الكلاء التنظيمي ذات أىمية كبرل بالنسبة لممنظمة كتتمثؿ في

: الآثار الإيجابية- 

الشعكر بالكلاء التنظيمي يؤدم إلى عدد مف النتائج الإيجابية بالنسبة لممنظمة فنجد انخفاض معدؿ 

دكراف العمؿ ك استقرار العمالة ك الانتظاـ في العمؿ، كبذؿ المزيد مف الجيد كالأداء مما يؤثر عمى انخفاض 

كما يؤدم الكلاء التنظيمي إلى زيادة جاذبية .2تكمفة العمؿ، كزيادة الإنتاجية ك تحقيؽ النمك كالازدىار لممنظمة

المنظمة بالنسبة للإفراد المكجكديف خارج التنظيـ، لأف الأفراد الأكثر كلاء يعطكف صكرة إيجابية كاضحة عف 

المنظمة، مما يجعميا أكثر قدرة عمى جذب الأفراد ذكم الميارات العالية، ككمما زاد شعكر العامميف بالكلاء 

كالانتماء لممنظمة كمما ساعد ذلؾ عمى تقبؿ ىؤلاء العامميف لأم تغيير ممكف أف يككف في صالح 

إيمانا منيـ بأف أم ازدىار لممنظمة يعكد عمييـ بالخير كالازدىار . المنظمة،كمف أجؿ تقدميا كازدىارىا

. 3لأحكاليـ أيضا

 كيقمؿ الكلاء التنظيمي مف الغياب ك تأخر المكظفيف، فالأفراد الذيف ترككا أعماليـ كانكا مف ذكم الكلاء 

التنظيمي المنخفض كىناؾ العديد مف الفكائد التي تجنييا المنظمة عف طريؽ التقميؿ مف نسبة الغياب ك ترؾ 

العمؿ تتمثؿ في التقميؿ مف المصركفات الإدارية المرتبطة بعممية التكظيؼ كالاختيار ك التدريب للأعضاء 

كما أنو عند تدريب عامؿ جديد ستنخفض الإنتاجية عمى الأقؿ أثناء تدريب ىذا العامؿ، كما أف . الجدد

                                                           

.  257، ص  مرجع سابؽ، محمد علاـ اعتماد-1
 مجمة العمكـ الإدارية، ،-دراسة ميدانية عن المرأة السعودية- الانتماء الوظيفي والرضا عن العمل ،عايدة السيد خطاب -2

 .34، ص1988جامعة الممؾ سعكد، الرياض، ، 1 العدد 13المجمد 
. 50مرجع سابؽ، ص،  محمد أبك النصرتمدح -3
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الغياب عف العمؿ أك تركو مف قبؿ بعض المكظفيف قد يككف لو أثر سمبي عمى معنكية المكظفيف 

المتبقيف،الأمر الذم قد يزيد عدد مف يغيب أك يترؾ العمؿ كىذه المشكلات تككف أكثر عندما تككف بيف القادة 

  1.الادارييف أصحاب المناصب المرتفعة

حيث يسيؿ عمى المنظمة اختيار يد عاممة جيدة ذات ميارات عالية تعزز بيا مكاردىا البشرية؛ كذلؾ  

لأف المنظمة التي يشعر أفرادىا بمستكل عالي مف الكلاء التنظيمي تصبح حمـ الأفراد الذيف يعنييـ العمؿ في 

 .نفس مجاؿ عمؿ ىاتو المنظمة

 2:كما أف الكلاء التنظيمي المرتفع يؤدم إلى ما لي

 ارتفاع الركح المعنكية. 

 قمة الفاقد في مكارد الإنتاج. 

 معدؿ أعمى في المحافظة عمى كسائؿ كأدكات الإنتاج. 

 صابات العمؿ  .قمة حكادث كا 

 العاممكف الذيف لدييـ كلاء تنظيمي يجعمكف العملاء لدييـ كلاء لممنظمة كمنتجيا. 

 السمكؾ المنضبط. 

 احتراـ أخلاقيات الإدارة كالمنظمة كالالتزاـ بيا. 

 احتراـ الأخلاقيات المينية كالالتزاـ بيا. 

: النتائج السمبية -

إف الأفراد الذيف لدييـ كلاء تنظيمي كبير لممنظمة لا يميمكف عادة إلى مناقشة سياسات المنظمة، مما 

يحد مف قدرة المنظمة عمى الابتكار، فأفراد الإدارة العميا الذيف يتسمكف بدرجة عالية مف الالتزاـ كالكلاء 

. 1لممنظمة عادة تخنؽ لدييـ القدرة عمى الابتكار كالخمؽ
                                                           

. 16 مرجع سابؽ، ص،سعكد محمد العتبي، طمؽ عكض الله السكاط -1
. 71 مرجع سابؽ، صر،  محمد أبكالنصتمدح -2
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كمف الآثار السمبية لمكلاء التنظيمي أيضا انخفاض الأداء الذم يككف بسبب الأفراد الخامميف غير 

القادريف عمى زيادة مستكيات الأداء التي تنخفض ،أك تنعدـ فرصتيـ في الحصكؿ عمى كظائؼ في منظمات 

أخرل، كبالتالي يمكف القكؿ أف كلاء ىؤلاء الأفراد ما ىك في حقيقة الأمر إلا عجز عف الانتقاؿ لمنظمة 

 2.أخرل

  .يبين الآثار المترتبة عمى الولاء التنظيمي- 01-جدول رقم

الآثار الممكنة مستكل التحميؿ 

الفرد 

سمبية إيجابية 
 .الشعكر بالانتماء كالارتباط- 
 .الأىداؼ كالاتجاه- 
 .التصكر الذاتي الإيجابي- 
 .المكافآت التنظيمية- 
. الجاذبية لمعامميف المحتمميف- 

 .انخفاض القدرة عمى الحركة كالتقدـ الكظيفي- 
 .انخفاض القدرة عمى النمك كالتطكر الذاتي- 
زيادة الضغكط المرتبطة بالعائمة كالعلاقات - 

. الاجتماعية

جماعة العمؿ 
 .ثبات العضكية -
 .فعالية الجماعة -
 .التماسؾ -

 .التفكير الجماعي -
 .انخفاض القدرة عمى الابتكار كالتكيؼ -
. الصراع بيف الجماعات -

 التنظيـ

 :زيادة فعالية ترجع إلى -
 .انخفاض معدؿ الدكراف -
 .انخفاض نسبة الغياب -
 .انخفاض نسبة التأخير -

الجاذبية للأعضاء المكجكديف خارج  -
. التنظيـ

 :انخفاض الفعالية يرجع إلى -
 .انخفاض القدرة عمى التطكر كالتكيؼ -

بقاء أعضاء خامميف بسبب انعداـ الفرص في  -
. تنظيمات أخرل

.إنشاء شخصي:     المصدر

                                                                                                                                                                                           

. 232، ص 2005، ، حكرس لمنشر كالتكزيع، الإسكندريةالسموك التنظيمي ،محمد الصيرفي -1
. 200، ص نفس المرجع -2



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الكلاء التنظيميثانيالفصؿ اؿ
 

 
49 

: خلاصة الفصل

مف خلاؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ يعتبر الكلاء التنظيمي مف أىـ الأىداؼ التي يجب عمى المدراء 

مراعاتيا كالبحث في سبؿ تحقيقيا؛ أم أنو يجب التأكيد عميو كجعمو ىدفا كاضحا،بالإضافة إلى أنو مف 

فلا يمكف لممنظمة أف تحقؽ استقرارىا . الضركرم تكفير كؿ المتطمبات التي تزيد مف ثباتو عند العامميف

كرقييا إذا ما كجد بيا عامميف لدييـ مستكل منخفض مف الكلاء؛ فالمكظؼ الذم يممؾ مستكل عالي مف الكلاء 

تجاه منظمتو لو حماس يدفعو نحك زيادة إنتاجيتو، مما يحقؽ أىداؼ المنظمة التي يككف قد تبناىا بانتمائو 

 .ليا، بالإضافة إلى أف كلاء المكظؼ لمنظمتو يكفر تكمفة تعييف كتدريب مكظفيف جدد
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 تمييد 

تسعى المؤسسات المعاصرة اليكـ إلى التميز مف خلاؿ العمؿ عمى تحقيؽ نتائج لـ تنجز مف 

قبؿ،كالإتياف بما ىك جديد كالتركيز عمى الإبداع مما يجعميا متفكقة عمى منافسييا، ففي ظؿ المنافسة الشديدة 

في عالـ الأعماؿ أصبح التميز السبيؿ الكحيد لمبقاء، كبالتالي أصبح الإبداع الإدارم أمر غاية في الأىمية 

كذلؾ باعتباره مف الأدكار الميمة في العمؿ الإدارم لما لو مف نتائج إيجابية تعكد بالنفع عمى المؤسسات 

نتاج عدد ممكف  كالعامميف بيا، مف خلاؿ ما يقدمو مف تحديد نكع الحمكؿ كالتخمص مف التفكير الاعتيادم كا 

ثارة الأفكار الجديدة ليـ  .مف الأفكار في أقؿ كقت كجيد، إضافة إلى كسر الحكاجز لدل المكظفيف كا 

كيظير دكر الإبداع الإدارم مف خلاؿ إدراؾ الإدارييف كالمؤسسات إلى مدل الحاجة لمتحسيف كالتغيير 

في العمميات الإدارية كأىدافيا كتكفير المناخ المناسب يمكف العامميف في المؤسسات مف إظيار ما لدييـ مف 

 .قدرات إبداعية كاستغلاليا الاستغلاؿ الأمثؿ

 .كسنتطرؽ في فصمنا ىذه إلى الإحاطة بالجانب النظرم للإبداع كبكؿ جكانبو لتتضح الصكرة الشاممة لو
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 أىمية الإبداع الإداري: أولا

في ظؿ الظركؼ المتغيرة التي تعيشيا المؤسسات اليكـ، سكاء كانت ظركؼ سياسية أك اجتماعية أك 

ثقافية، يتحتـ عمييا الاستجابة ليذه المتغيرات بأسمكب إبداعي، إذ يعتبر عامؿ بالغ الأىمية لممنافسة كالحيكية 

 :بحيث تكلي المؤسسات اىتماما بالإبداع كىذا راجع إلى الأثر الذم يمكف أف يحثو كتتمثؿ أىميتو في

أنو يقكد إلى التجديد كالتطكير المستمر بما يساعد المؤسسات خاصة الإنتاجية منيا عمى تحقيؽ - 

 .البقاء كالتنافس في السكؽ

يعمؿ الإبداع عمى دعـ التنمية الاقتصادية مف خلاؿ إيجاد الأساليب كالتقنيات كالتكنكلكجيا الملائمة - 

 .المدعمة لمتنمية

يعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ لممشكلات الداخمية كالخارجية التي تكاجييا المؤسسات، كيساىـ في تنمية - 

 1.كتطكير ميارات العامميف كالتأثير عمى اتجاىاتيـ كسمككياتيـ

يخمؽ المناخ الملائـ الذم يمكف المؤسسة مف القدرة عمى تطكير منتجات جديدة لإشباع حاجات - 

 .العملاء في السكؽ مف جية كالقدرة عمى تحقيؽ أىداؼ النمك التي تسعى إلييا المؤسسة مف جية أخرل

يساعد المؤسسة في العمؿ بصكرة أفضؿ مف خلاؿ تحسيف التنسيؽ كالرقابة الداخمية كالييكؿ - 

 .التنظيمي

يجاد الحمكؿ -  يؤدم إلى تسييؿ العمميات الإدارية التي تمكف المؤسسة مف الاستمرار كمكاصمة عمميا كا 

لى إحداث تغييرات إيجابية في بناء المؤسسة  .الإبداعية لممشكلات التي تكاجييا بكفاءة كفعالية، كا 

يساعد المؤسسة عمى التكيؼ كالتفاعؿ مع كافة المتغيرات البيئة المحيطة بيا، كتحسيف - 

 .إنتاجيتيا،كالارتقاء بمستكل أدائيا كأداء العامميف بيا

                                                           
. 306-305، ص 2003 الأردف،  عماف،، دار حامد لمنشر كالتكزيع،1ط ،''منظوركمي''إدارة المنظمات ،حسيف حريـ- 1
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جراءات كأساليب عمؿ جديدة -  يعمؿ عمى إيجاد اكتشافات كاقتراحات كأفكار لكضع أنظمة كلكائح كا 

 1.مبدعة كخلاقة، الأمر الذم ينجـ عنو بركز برامج كخدمات خارج أنشطة المؤسسة الرئيسية

 :أنواع الإبداع الإداري: ثانيا

تكجد عدة تصنيفات للإبداع الإدارم بسبب تعدد المعايير حيث اقترح مجمكعة مف الباحثيف مختمؼ 

 :التقسيمات في أربع فئات

 تحتكم عمى تصنيفات اعتبار الطبيعة، كىكذا يتـ التمييز بيف الإبداع التجارم كالتنظيمي :الفئة الأولى

 :كالتكنكلكجي،المؤسساتي كىذا الأخير قد صنؼ إلى

 يحتكم الإبداع الإدارم عمى تغيرات في الييكؿ التنظيمي، كالعممية الإدارية في :أبداع إداري- 

 .المؤسسة، كبشكؿ غير مباشر نشاطات المؤسسة الأساسية

يتعمؽ بتطكير منتجات أك خدمات جديدة كتغيرات في التقنيات التي تستخدميا  :إبداع فني- 

 2.المؤسسة، كنشاطات المؤسسة الأساسية التي عنيا سمع أك خدمات

 تجمع التصنيفات القائمة عمى معيار التخطيط للإبداع كىكذا يتـ التمييز بيف الإبداعات :الفئة الثانية

بداعات غير مبرمجة التي  المبرمجة أم التي يتـ برمجتيا مف طرؼ المؤسسة كغالبا ما تككف مستمرة كا 

 3.تحدث مف حيف إلى آخر كعند ضركرة

                                                           
، دار 1، ط''مدخل استراتيجي متكامل وعصري''المنتجات الجديدة  تطوير ر،نديـ عكركش مأمكف كنديـ عكركش سيي-  1

. 6– 5  ص،2002الأردف، كائؿ لمنشر، عماف،
، أطركحة دكتكراه، دور الإبتكار والإبداع التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية لمبنك الأردنية ،عطا الله فيد سرحاف-  2

. 13، ص2005الجامعة الأردنية، 
، بحث مقدـ إلى الممتقى الدكلي حكؿ دور المنظمات المتعممة في تشجيع عمميات الإبداع ،عيشكش خيرة كعلاكم نصيرة-  3
 ديسمبر 14-13، جامعة الشمؼ، الجزائر، ''رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة''

. 11 – 10 ، ص2011
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 تخص التصنيفات التي تعتمد عمى معيار نتائج الإبداع فتأخذ في الاعتبار درجة كعمؽ :الفئة الثالثة

التغيرات التي يحدثيا فيي ميمة كمممكسة في المؤسسة، فبعض الإبداعات تحدث تغييرات ميمة كمممكسة 

 .في الممارسات التنظيمية لممؤسسة تدعى بالجذرية عمى عكس الإبداعات السطحية التي تسمى بالركتينية

 تحتكم عمى مجمكعة مف التصنيفات حيث يصعب تجميعيا لعدـ تجانسيا، حيث نجد :الفئة الرابعة

 :مجمكعة مف الكتاب فرقكا بيف نكعيف مف الإبداع كىما

 .كيعني استعداد الفرد لإنتاج أفكار جديدة: الإنتاج الكامن -

يظير مف خلاؿ اىتماـ الأفراد بالمكضكعات كالاختراع كما يظير أيضا عند كجكد : الإنتاج الإبداعي- 

 1.الإبداع الشخصي الذم يمكف لأم فرد تطكيره كمعياره المرجعي ىك الخبرة الذاتية لمشخص

 :كما أف ىناؾ مف يصنؼ الإبداع إلى* 

 . كىك إبداع تعتمد عميو المؤسسة، مصدره المؤسسة ذاتيا:إبداع داخمي- 

 . ىك نقؿ كتطبيؽ أفكار مف خارج المؤسسة:إبداع خارجي- 

 2. ىك أداة لبمكغ نكع ثاني كىك إبداع الغاية الذم يحدد لممؤسسة  معينة:إبداع وسيمي- 

 :في حيف قسـ فريدريؾ تايمكر الإبداع الإدارم إلى خمسة أنكاع* 

 . كيقصد بو تطكير فكرة أك نكاتج فريدة بغض النظر عف نكعيتيا أك جكدتيا:الإبداع التعبيري- 

 كىك أعمى مستكيات الإبداع، كيقصد بو التكصؿ إلى مبدأ أك نظرية أك :الإبداع التخيمي أو الانبثاقي- 

 .افتراض كميا يترتب عميو بركز مدارس أك حركات بحثية جديدة

 . كيقصد بو تقديـ أفكار جديدة بعد أف كانت القكانيف ثابتة:الإبداع التجديدي- 

                                                           
. 09ص ، 2009 المؤسسة الكطنية لمدراسات كالبحكث، إسطنبكؿ، تركيا، ،الإبداعفاركؽ سالـ، -  1
، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، ''سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال''السموك التنظيمي  ،حسيف حريـ-  2

. 354، ص 2009الأردف، 
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 كيقصد البراعة في التكصؿ إلى النكاتج مف الطراز الأكؿ مع كجكد مؤشرات قكية :الإبداع المنتج- 

 .عمى تكافر بعض القيكد التي تضبط الأداء الحر للأفراد

 كيقصد بو البراعة في استخداـ المكاد لتطكير استعمالات جديدة ليا كيحصؿ :الإبداع الإبتكاري- 

 1.صاحبيا عمى براعة الاختراع

 2أنواع الإبداع : (03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

، دارالحامد لمنشر كالتكزيع، عماف،الأردف، 1، ط إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال عاكؼ لطفي خصاكنة،:المصدر

 .55، ص2011

كما أف ىناؾ بعض العمماء يصنفكف الإبداع حسب المستكيات إلى ثلاثة أنكاع في المؤسسة، حيث أنيا 
 :تعزز بعضيا البعض، كجميعيا ضركرم لممؤسسات المعاصرة، كتتمثؿ في

 : الإبداع عمى المستوى الفردي1
 :كمف بيف خصائص الفرد المبدع. 2ىك الإبداع الذم يتـ التكصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد

                                                           
الممارسات الإشرافية الإبداعية لدى المشرفين التربويين كما يراىا معممو وكالة الغوث  ،أحمد عبد البارم أحمد عطا الله-  1

. 57-56 ، ص2011 قسـ أصكؿ التربية، كمية التربية،  ،ر، دراسة مقدمة لمحصكؿ عمى درجة ماجستيالدولية
، دارالحامد لمنشر كالتكزيع، عماف،الأردف، 1، ط إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكؼ لطفي خصاكنة،- 2

 .55، ص2011

 الإبداع المركب

 أنواع الإبداع

 الإبداع ألاستحداثي

 الإبداع التعبيري

 الاختراع

 الإبداع الفني
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 .يبذؿ الفرد كقتا طكيلا لإتقاف عممو: المعرفة -

الإنساف المبدع ليس بالضركرة عالي الذكاء، كلكنو يتمتع بالقدرات التفكيرية عمى تككيف : الذكاء -

 .علاقات مرنة بيف الأشياء

يحب الفرد المبدع ركح المخاطرة، كيككف عالي الدافعية، كمنفتح عمى الآراء : الشخصية -

 .الجديدة،كقادر عمى التسامح مع العزلة كلديو إحساس كبير مف الفكاىة

الإنساف المبدع ليس منطكيا عمى نفسو بؿ يميؿ إلى التفاعؿ كتبادؿ الآراء مع : الميل الاجتماعي -

 1.الآخريف

كقد يكاجو الإبداع عمى المستكل الفردم مجمكعة مف المعكقات ترتبط بالفرد كىي تحد مف 

قدراتو الإبداعية كتحكؿ دكف اندفاعو نحك الإبداع بصفة خاصة كالتجديد بصفة عامة كنجد 

 :فييا

 يعبر الإدراؾ عف الصكرة التي يرسميا الإنساف عف كؿ ما يدكر مف حكلو، ىذا ما :معوقات إدراكية- أ

 :يؤثر عمى سمككياتو كاعتقاداتو، قد يشكب عممية الإدراؾ بعض المشكلات منيا

 ينجـ عف الاستعماؿ الخاطئ لمحكاس مما ينتج عنو تشكه في الصكر أك :خداع الإدراك الحسي- 

 .الأصكات الحقيقية للأشياء

 . أم أف يبني الإنساف صكرا عف الأشياء الخيالية غير مكجكدة في الكاقع:خطأ الإدراك- 

 . بحيث ينظر الشخص إلى الأشياء مف زكايا محدكدة فييمؿ حقائؽ عديدة:قصور الإدراك- 

 

                                                           
. 305 -304، ص مرجع سابق''سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال''السموك التنظيمي  ،حسيف حريـ-  1
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 نقصد ىنا بالرؤية الصكرة المكجكدة عمى مستكل الأذىاف بحيث كمما كانت :عدم وضوح الرؤية- ب

 .الرؤية منظمة بشكؿ عاـ كالإدارة بشكؿ خاص كاضحة كمحددة كانت عممية الإبداع سيمة

 يعد ىاجس الفشؿ عقبة أساسية أماـ المبدعيف، بحيث يحجـ الكثير منيـ عمى :الخوف من الإخفاق- ج

 .طرح أفكاره بسبب خكفو مف فشميا في الكاقع

 كثيرا ما يتعمؽ الأفراد بالنمطية، كيعتقدكف أف المشاكؿ المكرر كما ىك الحاؿ :التمسك بالمؤلف- د

 .حمكليا، ىذا ما يثبط فرضية الإبداع كالتجديد لدييـ كيجعؿ انجازاتيـ تكرارا لأعماؿ الآخريف

 تحرؾ الدكافع عممية الإبداع كتزيد مف إقباؿ الأفراد عمييا، بحث :غياب الدوافع الداخمية للإبداع- ىـ

شباع الرغبات لجأ الأفراد إلى التجديد كالإبداع  1.كمما زادت الحاجة إلى تحقيؽ الذات كا 

 :الإبداع عمى مستوى الجماعات 2

يقصد بو الإبداع الذم يتـ تقديمو مف قبؿ الجماعة حيث تتعاكف الجماعات في العمؿ فيما بينيا لتطبيؽ 

الأفكار التي يحممكنيا، كالمساىمة في التغيير نحك الأفضؿ كذلؾ مف خلاؿ تقديـ منتجات كخدمات كطرؽ 

 :، كيتأثر إبداع الجماعة كما كنكعا بالعكامؿ التالية2عمميات جديدة كحؿ المشكلات المختمفة

حيث تزداد احتمالات الإبداع لدل الجماعة حينما يتشاطر أفراد مجمكعة قيـ، كأفكار مشتركة : الرؤية

 .تتعمؽ بأىداؼ الجماعة

إف البيئة كالمناخ المذاف يشجعاف عمى التعبير بحرية عف أفكارىـ، تعززاف الإبداع : المشاركة الآمنة
 .الناجح

فالالتزاـ بالتميز كالتفكؽ في الأداء يشجع عمى إيجاد مناخ يسمح للأفراد : الالتزام بالتمييز في الأداء

 1.بتقييـ إجراءات العمؿ كالعمؿ عمى تحديدىا بشكؿ مستمر
                                                           

، 2009، منشكرات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، الإدارة بالإبداع نحو منيج تنظيمي ،سميـ إبراىيـ الحسنية-  1
. 255ص 

، ''دراسة ميدانية في شركات التأميف الأردنية ''دور نظم المعمومات وأثرىا في مستويات الإبداع ،النجار فايز كممكاكم نازـ-  2
. 279 -257 ، ص2010،  26 لدسكريا، مج، 2، ع مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية
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 : الإبداع عمى مستوى المؤسسات3

ىك الإبداع الذم يتـ أك التكصؿ إليو مف قبؿ المؤسسة بشكؿ عاـ، إذ يتشكؿ الإبداع المنظمي مف خلاؿ 

 2.الإبداع الفردم كالجماعي معا داخؿ المؤسسة

 :كلكي تككف المؤسسة مبدعة يجب تكفر الشركط الأساسية التالية

ضركرة إدراؾ أف الإبداع يحتاج إلى أشخاص ذكم تفكير عميؽ، يقدركف القيمة العممية لمنظريات - 

الجديدة، كلدييـ رغبة الاستطلاع، كلتنمية ىذه الأشياء كتعزيزىا عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى تكسيع إدراؾ 

 .الفرد مف خلاؿ التعمـ كالتدريب كالمشاركة في الندكات كالمؤتمرات

ضركرة تعمـ حؿ المشكلات بصكلة إبداعية كىذا بتشجيع التفكير ليككف أكثر مركنة كسلاسة، بحيث - 

يستطيع أف ينفذ الأساليب المحددة أك المألكفة في التعامؿ مع حؿ المشكلات، ليخرج مف قيدىا بحثا عف 

 3.أساليب كطرؽ قيدىا بحثا غف أساليب كطرؽ كبدائؿ جديدة كغير عادية

 :خصائص الإبداع الإداري: ثالثا

اىتـ الباحثكف بالتعرؼ عمى خصائص الإبداع الإدارم نظرا لما يمثمو مف أىمية كقيمة لمخركج 

بمساىمات تؤدم إلى تنمية كتطكير القدرات كالعمميات الإبداعية، كبما أف الإبداع الإدارم يتعمؽ بكافة 

 :نشاطات العمؿ الإدارم كالتنظيمي داخؿ المؤسسة فإنو يمكف تحديد خصائصو بما يمي

، فالأفكار الإبداعية تككف في (نتاج جيكد جماعية)كجماعية  (نتاج جيكد فردية)الإبداع ظاىرة فردية - 

ثرائيا مف خلاؿ  البداية فكر فردم تنطمؽ مف ذىؿ الفرد يتـ الاستفادة منيا، غف طريؽ متابعة ىذه الأفكار كا 

                                                                                                                                                                                           
. 306مرجع سابؽ، ص ، ''سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال''السموك التنظيمي   ،حسيف حريـ-  1
، ص 2007 الأردف،  عماف،، دار الكراؽ لمنشر كالتكزيع،إدارة المعرفة الممارسات والمفاىيم ،إبراىيـ الخمكؼ الممكاكم-  2

266 .
. 307 مرجع سابؽ، ص،منظوركمي''إدارة المنظمات، حسيف حريـ-  3



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الإبداع الإدارمثالثالفصؿ اؿ
 

 
59 

العمؿ الجماعي المنظمي، خاصة أف الكثير مف الأعماؿ الإبداعية تلاشت كاختفت لدل أفراد مجيكليف لأنيا 

ىماؿ الجماعة كتقصير المؤسسة  .ظيرت بشكؿ فردم نتيجة عجز الفرد كا 

الإبداع ظاىرة إنسانية عامة كليست ظاىرة خاصة بأحد كلكنيا تختمؼ مف شخص لآخر حسب الفطرة - 

 1.كالظركؼ التي يعيش كسطيا كيتعامؿ معيا

 .يرتبط الإبداع بالعكامؿ المكركثة كيمكف تنميتو كتطكيره -

 .ىك ميمة تضعيا الإدارة العميا في المؤسسة كالتي تقكد عممية الإبداع -

 2.يعتبر عممية تنظيمية كاسعة يتدخؿ بيا معظـ العامميف كالدكائر كالأقساـ في المؤسسة -

 :أما نجـ عبكد نجـ فيرل أف خصائص الإبداع الإدارم تتمثؿ في

 حيث أف المنتج الإبداعي سكاء كاف أسمكب أك تقنية أ السمعة أك خدمة يجب أف :الجدية والحداثة- 

 .يككف جديد مف حيث الخصائص كالاستعماؿ كالمنفعة التي يمكف أف يقدميا ىذا المنتج الإبداعي

 أم أنو يجب أف يككف المنتج الإبداعي ذا منفعة ا قيمة، كليس ىذا فحسب بؿ :المنفعة أو القيمة- 

 .يجب أف يأتي بقيمة أك منفعة إضافية عف منتجات المؤسسة التي كانت مف قبؿ

 حيث يشترط في المنتج الإبداعي أف يتصؼ بكضكح أبعاده كمككناتو كالتكامؿ فيما :التكامل والترابط- 

 .بينيا ليحثث ميزة تنافسية لممؤسسة

 بحيث يككف الإبداع مؤسس عمى نتائج كمعطيات سابقة، كيككف خلاصة الجيكد :التراكمية- 

 .التراكمية،التي تستعمؿ كمعطيات كمدخلات لعممية الإبداع

                                                           
دراسة تطبيقية عمى ''دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الييئات المحمية الفمسطينية  ،الجعبرم عناف-  1

، ص 2009، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الخميؿ، كمية الدراسات العميا كالبحث العممي، فمسطيف، ''شركة خميل
31-23 .
، إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري فروع البنوك العاممة في فمسطين ،دركيش مركاف جمعة-  2

، ص 2006 أفريؿ، جامعة القدس المفتكحة، فمسطيف، 27-26بحث مقدـ إلى المؤتمر الثاني لكمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، 
11 .
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 يعني ذلؾ تقديـ المنتج الإبداعي في الكقت المناسب، إذ أنو ميما كاف نكع العمؿ :الموائمة الزمنية- 

كجكدتو فإنو يفقد قيمتو عند تنفيذه في الكقت غير الملائـ، فمذلؾ مف شركط الإبداع الإدارم أف يككف في 

 1.الكقت المناسب لكي تستفيد منو مؤسسات الأعماؿ

 :عناصر الإبداع الإداري: رابعا

 :تتعدد تصنيفات الكتاب كالعمماء لعناصر الإبداع الإدارم، كمف بيف ىذه العناصر المختمفة نذكر

إف الطلاقة تقاس كتحدد بعدد ككمية ما يعطي الشخص مف نكع معيف مف المعمكمات في : الطلاقة. 1

، كيقصد بيا إنتاج أكبر قدر ممكف مف الأفكار حكؿ مكضكع معيف في كحدة زمنية 2كحدة زمنية محددة

 :، كيمكف تحديد أربعة أنكاع لمطلاقة3معينة شرط أف تككف ىذه الأفكار جديدة كنادرة لـ يسبؽ إلييا أحد

 كىي قدرة الفرد عمى استدعاء أكبر عدد ممكف مف الجمؿ ذات المعنى كالتي :الطلاقة المفظية -

 .تحتكم عمى الكممات المعطاة بالترتيب أك تحتكم عمى حركؼ معينة

 . كىي قدرة الفرد عمى استدعاء عدد كبير مف الأفكار استجابة لممكقؼ أك المشكمة:الطلاقة الفكرية -

 . كىي القدرة عمى إنتاج اكبر عدد ممكف مف الألفاظ ذات المعنى الكاحد:طلاقة التداعي -

 4. ىي القدرة عمى صياغة الأفكار في عبارات مفيدة:طلاقة التعبير -

، كما أنيا القدرة عمى 1 كتشير إلى مركنة الفرد العقمية كالسيكلة التي يغير بيا مكقفو العقمي:المرونة. 2

 :سرعة إنتاج أكبر عدد مف أنكاع مختمفة مف الأفكار التي ترتبط بمكقؼ معيف، كيكجد نكعيف مف المركنة

                                                           
. 26، ص 2003الأردف، ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طإدارة الابتكارنجـ عبكد نجـ، -  1
، مذكرة ماجستير، جامعة القدس واقع الإبداع لدى إدارات المصارف العاممة في الضفة الغربية ،شبمي إسماعيؿ الكسيط-  2

. 8-7ص ، 2008المفتكحة، فمسطيف، 
، كرقة مقدمة لمممتقى الدكلي الرابع حكؿ المنافسة الإبداع والابتكار قواعد لمتعمم في المنظمات الصناعية ،فاطمة مانع-  3

. 4ص ، 2008مارست، -كالإستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، ب
إدارة الذات وعلاقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري ومساعدات ومعممات المدارس المرحمة  ،رجكة بنت سمراف اليذلي-  4

، دراسة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير، قسـ الإدارة التربكية كالتخطيط، كمية التربية، جامعة الثانوية
. 44-43، ، ص2010أـ القرل، السعكدية، 
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 كتتضمف قدرة الفرد عمى إعطاء معمكمات متنكعة تمقائيا لا تنتمي لفئة أك أصؿ :المرونة التمقائية- 

المكقؼ، فيعطي  كاحد، كما أنيا تشير إلى المركنة التي تظير عند الفرد دكف حاجة ضركرية يتطمبيا

نما تنتمي إلى عدد متنكع، كىذا الطلاقة  يميزىا عف الشخص عددا مف الاستجابات لا تنتمي إلى فئة كاحدة كا 

بأنكاعيا، حيث يبرز عامؿ المركنة أىمية تغيير اتجاه أفكارنا، بينما يبرز عامؿ الطلاقة أىمية كثرة ىذه 

 .الأفكار فقط

 ىي قدرة الفرد عمى تغيير كجيتو الذىنية حتى يككف بصدد النظر إلى حؿ مشكمة :المرونة التكيفية- 

معينة، كيمكف النظر إلييا باعتبارىا الطرؼ المكجب لمتكيؼ العقمي، فالفرد المرف مف حيث التكيؼ العقمي 

مضاد لمفرد المتصمب عقميا، كسمي ىذا النكع مف المركنة بالمركنة التكيفية لأنيا تحتاج إلى تعديؿ في 

 2.السمكؾ ليتفؽ مع الحؿ السميـ

 :الحساسية لممشكلات. 3
كيقصد بيا الكعي بكجكد مشكلات أك حاجات أك عناصر ضعؼ في البيئة أك المكقؼ، كيعني ذلؾ أف 
بعض الأفراد أسرع مف غيرىـ في ملاحظة المشكمة كالتحقؽ مف كجكدىا في المكقؼ، كلا شؾ أف اكتشاؼ 
المشكمة يمثؿ الخطكة الأكلى في عممية البحث عف حؿ ليا، كيرتبط بيذه القدرة مراقبة الأشياء غير العادية 

ثارة تساؤلات مف حكليا  3.أك المحيرة في محيط الفرد، أك إعادة تكظيفيا كا 
 :المخاطرة. 4

يقصد بيا أخذ زماـ المبادرة في تبني الأفكار كالأساليب الجديدة، كالبحث عف حمكؿ ليا في الكقت نفسو 
الذم يككف فيو الفرد عمى استعداد لتحمؿ المخاطرة الناتجة عف الأعماؿ التي يقكـ بيا كلديو الاستعداد لتحمؿ 

 4.المسؤكليات المترتبة عمى ذلؾ

                                                                                                                                                                                           
. 167، ص2007الأردف، ، دار كائؿ لمنشر، عماف، الابتكارتكولوجيا التعميم وتنمية  ،عادؿ سرايا-  1
، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، 2، طميارات الاتصال والتفاعل في عمميتي التعميم والتعمم ،كائؿ عبد الله محمد-  2

. 225، ص 2008
. 298 ص ،2007 الأردف، كالتكزيع، ، دار كائؿ لمنشر1،ط''أساسيات ومفاىيم حديثة''السموك التنظيمي ،المكزم مكسى-  3
، 30، مجمة كمية العمكـ الاقتصادية، العدد عمميات الإدارة المعرفية وأثرىا عمى القدرات الإبداعية ،سامرة أحمد ميدم-  4

. 267، ص2012جامعة بغداد، العراؽ، 
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 :الخروج عن المألوف. 5

يقصد بو القدرة عمى التحرر مف النزعة التقميدية كالتطكرات الشائعة، كالقدرة عمى التعامؿ مع الأنظمة 

 1.الجامدة كتطكيعيا لكاقع العمؿ كيتطمب ذلؾ شجاعة كافية

 :الأصالة. 6

يقصد بيا القدرة عمى إنتاج أفكار غير مسبكقة كغير مألكفة، فالمبدع يممؾ تفكيرا أصيلا يبتعد عف 

: المألكؼ أك الشائع، كىي إنتاج غير مألكؼ كبعيد المدل، كيتفؽ العديد مف الباحثيف عمى أف الأصالة ىي

القدرة عمى إنتاج استجابات أصيمة أم قميمة التكرار بالمعنى الإحصائي داخؿ الجماعي التي ينتمي إلييا ''

 .''الفرد، أم أنو كمما قمت درجة شيكع الفكرة زادت درجة أصالتيا

 :كالأصالة تشمؿ ثلاثة جكانب رئيسية

 .(القدرة عمى إنتاج أفكار نادرة)الاستجابة غير الشائعة  -

 (القدرة عمى ذكر تداعيات بعيدة غير مباشرة)الاستجابة البعيدة  -

، كىذا الجانب يعد محؾ جديد (القدرة عمى إنتاج استجابات يحكـ عمييا بالميارة)الاستجابة الماىرة  -

 2.للأصالة

 :دوافع الإبداع الإداري: خامسا

إف قابمية الفرد للإبداع كحرصو عميو تحركو مجمكعة مف الدكافع التي تنمي قدراتو الإبداعية نذكرىا فيما 

 :يمي

                                                           

دراسة استطلاعية عمى الموظفين العاممين – أثر المتغيرات التنظيمية عمى الإبداع الإداري  ،الحقباني تركي عبد الرحماف-  1
. 17، ص1997، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة الممؾ سعكد، الرياض، في الأجيزة الحكومية في مدينة الرياض

دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية – أثر التمكين الإداري في إبداع الموظفين  ،محمد فلاؽ كقدكر بف نافمة-  2
(orange) الإبداع كالتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسة كتحميؿ تجارب كطنية كدكلية، ''لى الممتقى إ، بحث مقدـ

. 09، ص2011 مام 29 ك28جامعة سعد دحمب، البميدة، الجزائر، 
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 :دوافع ذاتية داخمية

 .حرص الأفراد عمى تحقيؽ أىدافيـ في الحياة -

نجاز العمؿ بطريقة جديدة -  .الرغبة في التعمـ كا 

 .الرغبة في تحقيؽ الذات -

 :دوافع بيئية خارجية

 مجاؿ العمؿ كطبيعتو -

 .طبيعة مشاريع العمؿ كما تحتاجو مف إبداع لمحفاظ عمى حيكيتيا كنمكىا -

 .مدل تعقيد المشاكؿ الإدارية كالحاجة إلى حمكؿ ابتكارية -

 .تغيرات البيئة الخارجية كما تفرضو مف أحداث جديدة كمشاكؿ معقدة -

 .حتمية الإبداع كسيمة فعالة لتحقيؽ التقدـ كالتطكر -

 :دوافع معنوية مادية

 .الرغبة في الحصكؿ عمى تقدير أك ترقية أك مكافآت مالية -

 .الرغبة في نفع الآخريف ككسب رضاىـ -

 .الرغبة في الحصكؿ عمى الشيرة كالسمعة الطيبة -

 :دوافع خاصة بالعمل الإبداعي

تتمثؿ في الرغبة في خمؽ الأفكار الإبداعية كتطكيرىا بالشكؿ الذم يشبع رغبات الفرد كيشعره بالرضا 

نجازاتو  1.عف نفسو كا 

                                                           
، دار حامد لمنشر كالتكزيع، السموك التنظيمي والتحديات المستقبمية في المؤسسات التربوية ،محمد حسف محمد حمدات-  1

. 315، ص2007  الأردف،عماف،
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 :إستراتيجيات الإبداع الإداري: سادسا

تمثؿ إستراتيجية الإبداع الإدارم الاتجاه العاـ المستقبمي في إبداع المنتج أك العمميات كالتقنيات التي يتـ 

تحديدىا بما يتلاءـ مع ما تتمتع بو المؤسسات الإنتاجية مف إمكانيات كمكارد بالشكؿ الذم يحثث أىدافيا 

 :المتمثمة في البقاء كالاستمرار، كتصنؼ إستراتيجية الإبداع إلى

تستعمؿ المؤسسات ىذه الإستراتيجية بيدؼ تحقيؽ الريادة في السكؽ عف طريؽ تكثيؼ البحث 

كالتطكير، كاستعماؿ مختمؼ تقنيات الإبداع الممكنة لأجؿ تطكير المنتجات كالعمميات الإنتاجية، كىذا 

 1.بالاعتماد عمى الإبداعات الجذرية خصكصا، كىذه الإستراتيجية تتطمب إمكانيات كقدرات ىامة

 :إستراتيجيات الإبداع الدفاعية

لا تيدؼ المؤسسات مف كراء ىذه الإستراتيجية إلى تحقيؽ الريادة، بؿ تبحث عف التقميؿ مف المخاطر 

التي تكاجييا مف ناحية الإبداع، كذلؾ بتتبع كدراسة خطكات المنافسيف في السكؽ لتجنب الأخطاء التي 

ارتكبكىا كتتطمب ىذه الإستراتيجية قدرة ضئيمة في مجاؿ البحث في الأساليب، إلا أنيا تستمزـ قدرة تطكيرية 

 .كىندسية كبيرة لكسائؿ الإنتاج كىذا لممحافظة عمى مكقعيا في الشكؽ كالصمكد أماـ المنافسة القكية

 :إستراتيجيات الإبداع التقميدية

تستيدؼ المؤسسات ىنا استدراؾ التأخر المعرفي كالتكنكلكجي الكبير عف طريؽ المتابعة الدائمة كالنشطة 

لمسكؽ، كيبرز ىذا الاختيار عف طريؽ محاكلة خمؽ أك تطكير منتج جديد انطلاقا مف منتج قديـ، حيث يتـ 

ضافات جديدة عمى المنتج، ىذه الإستراتيجية تستمزـ مستكل عاؿ مف ىندسة الإنتاج  2.إدخاؿ تعديلات كا 

                                                           
عماف، ، دار الإثراء لمنشر كالتكزيع، 1، طإستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال ،حسف عجلاف حسيف-  1

. 49-48 ، ص2008الأردف، 
. 50، صمرجع سابق ،حسف عجلاف حسيف-  2
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 :طرق الإبداع الإداري: سابعا

 :يكجد طرؽ عديدة للإبداع نكجزىا فيما يمي

 :العصف الذىني

 شخص عمى الأكثر في 12 إلى 6يعتبر العصؼ الذىني كسيمة مف كسائؿ الإبداع بحيث يجتمع مف 

جمسة عمى مرحمتيف، يتـ في الجمسة الأكلى تكليد أكثر عدد ممكف مف الأفكار كفي الجمسة الثانية تقييـ 

 .الأفكار كتطكر كتدمج مع بعضيا البعض

 : مبادئ أساسية ىي3يعتمد العصؼ الذىني عمى 

 .الابتعاد عف انتقاد الأفكار -

 .تقبؿ كؿ الأفكار بغض النظر عف النكعية كالمستكل -

 .دمج الأفكار كتطكيرىا -

 :ىناؾ مجمكعة مف الشركط التي لابد مف احتراميا حتى تنجح جمسة العصؼ الذىني، نذكرىا فيما يمي

 .كتابة الأفكار عمى ألكاح حتى يتسنى لمجميع الإطلاع عمييا -

 . شخصا12 كلا يتجاكز 6عدد المشاركيف يجب أف لا يقؿ عف  -

عطائيـ فكرة عف المكضكع الذم سيعالج أثناء الجمسة -  .التييئة الجيدة لممشاركيف كا 

 .انعداـ المراقبيف حتى يتـ تكليد أكبر عدد مف الأفكار الجديدة بمتعة كراحمة أكبر -

 :القائمة المعدة مسبقا

 أكؿ مف عرض ىذه الطريقة ككسيمة لتكليد الأفكار الإبداعية، كىي تتخذ شكؿ قائمة مف Osbornيعتبر 

 1.الأسئمة المعدة مسبقا يتـ طرحيا عمى الفرد بما يحفزه عمى خمؽ أفكار إبداعية جديدة

 :التحميل المورفولوجي
                                                           

. 33ص، 2009، مكتبة جزيرة الكرد، المنصكرة، 1، طتنمية الميارات الفكرية والإبداعية، سيد عميكه-  1
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تعتمد ىذه الطريقة عمى تحميؿ المشكمة كبياف مختمؼ أبعادىا، ثـ يتـ تحميؿ كؿ بعد كبياف متغيراتو 

الجزئية بيدؼ خمؽ تكليفة جديدة مف العناصر الجزئية يمكف أف تخمؽ حؿ إبداعي لممشكمة محؿ الدراسة، 

عادة ما تككف غالبية الحمكؿ مستحيمة ىذا ما يدفع إلى تقييـ ىذه الأخيرة كمف ثـ اختيار الحؿ العممي القابؿ 

 .لمتنفيذ عمى أرض الكاقع

 :التوفيق بين الشتات
عادة ما تستخدـ ىذه الطريقة في حؿ المشاكؿ التي تكاجو الإدارة العميا، بحيث يقكـ القائد بعرض 

المثيؿ، تكظيؼ )المشكمة عمى مجمكعة مف الأفراد كيفتح ليـ المجاؿ لمتعبير عف أفكارىـ بمختمؼ الكسائؿ 

ثـ تبدأ مرحمة تقييـ ىذه الأفكار استنادا إلى معايير مكضكعية كالجكدة،  (الرمكز، تقمص الشخصيات

 .حتى يتـ اختيار الحؿ الإبداعي لممشكمة... الأصالة، إمكانية التنفيذ

 :Delphiأسموب 
تقكـ ىذه العممية عمى منسؽ كمجمكعة مف الخبراء بحيث يتـ طرح مشكمة عمييـ ثـ يستمـ المنسؽ 

إجاباتيـ منفردة فيدرس مدل الاتفاؽ كالاختلاؼ بيف ردكدىـ ثـ يقكـ بإعداد ممخص عف النتائج التي تكصؿ 

إلييا كؿ خبير كيرسميا إلى خبير آخر ثـ يرل مدل تفاعؿ ىذا الأخير مع الممخص كمدل تأثيره عمى رأيو، 

يكرر المنسؽ ىذه العممية حتى يصؿ إلى درجة الثبات النسبي في الإجابات ثـ يبدأ في حؿ المشكمة استنادا 

 .عمى ىذه الإجابات

لابد مف الإشارة إلى أنو لا يجكد أم تكاصؿ مباشر بيف الخبراء فالمنسؽ ىك مف يقكـ بدكر الكساطة - 

 .لكف دكف أف يكشؼ عف شخصية أم أحد مف ىؤلاء

 :أسموب المجموعة الاسمية
 في ككف أف أفراده يعرفكف بعضيـ كيمتقكف مباشرة كيتكاصمكف فيما Delphiيختمؼ ىذا الأسمكب عف 

 :بينيـ دكف تدخؿ أم كسيط، كتمر ىذه الطريقة بالمراحؿ التالية

 .يتـ عقد اجتماع لطرح المشكمة محؿ الدراسة -
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 .يسجؿ كؿ عضك الحؿ الذم يقترحو لممشكمة في صمت -

 .يقكـ كؿ عضك بعرض فكرتو عمى الجماعة دكف أم نقاش مف أم طرؼ -

 .يرتب كؿ فرد الأفكار المطركحة ثـ يتـ التصكيت عمييا حسب الأكلكية -

 .يتـ اختيار الفكرة التي نالت إعجاب الأغمبية كحصمت عمى المرتبة الأكلى -

بالإضافة إلى الأساليب المذككرة نجد طريقة العلاقات التي تعتمد عمى بناء العلاقات بيف شيئيف 

مختمفيف، ككذا أسمكب صندكؽ المقترحات الذم يمكف المؤسسة مف الإطلاع عمى اقتراحات العماؿ 

 1.كأفكارىـ

 :مراحل الإبداع الإداري: ثامنا

تمر عممية الإبداع الإدارم بعدة مراحؿ لكف لا يكجد اتفاؽ تاـ بيف الباحثيف حكليا، لكننا اخترنا التقسيـ 

 :الأكثر شيكعا كالذم يقسـ الإبداع إلى

 يتـ في ىذه المرحمة تكليد أفكار جديدة مف خلاؿ الاىتماـ بتطكير ثقافة :مرحمة توليد الأفكار. 1

المؤسسة، كتشجيع انتقاؿ المعارؼ كالمعمكمات الجديدة بيف عاممي ىذه المؤسسات، مما يؤدم بيذه الأخيرة 

إلى سيكلة حصكليا عمى ىذه المعارؼ كالمعمكمات بطرؽ كأساليب مختمفة، كآراء الزبائف كالمكرديف كمف ثـ 

اختيار الأفكار الجديدة المناسبة كالممكف تطبيقيا مف طرؼ العامميف كالمعدات كآلات الإنتاج ككذا قدرة ىذه 

 .المؤسسات المالية

 يتـ تحكيؿ الأفكار الجديدة إلى المشركع كذلؾ مف خلاؿ كضع :مرحمة من الفكرة إلى المشروع. 2

مخطط تطبيقي يتضمف نكع الإبداع المستخدـ كحدكد تطبيقو، كنكع كسائؿ العمؿ مع دراسة مناسبة لكؿ ىذه 

الظركؼ مع احتياجات الزبائف المستيدفيف، إضافة إلى ذلؾ تقكـ المؤسسات بتحديد تكاليؼ مشركع الإبداع 

                                                           
. 35-33، صمرجع سابق ،سيد عميكه-  1
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ككذا تكاليؼ الانطلاؽ سكاء مف الناحية الصناعية أك التجارية، ككذلؾ مكاكبة التغيرات الجديدة الحاصمة في 

 .محيطيا كالتي يمكف إدخاليا في أية لحظة

 في ىذه المرحمة تبدأ المؤسسة في إنتاج منتكج تجريبي يسمح ليا مف التأكد :مرحمة تنفيذ المشروع. 3

مف جاىزية كسائؿ الإنتاج الجديدة كمدل كفاءة اليد العاممة كالميارة في تطبيؽ المعارؼ الجديدة، ىذا المنتج 

التجريبي يسمح ليا بتحميؿ آراء كردة فعؿ الزبائف كالمكرديف، بعدىا تنتقؿ المؤسسات إلى الإنتاج الفعمي، بعد 

 .اكتماؿ عممية التصنيع يصبح المنتج جاىزا لمدخكؿ إلى السكؽ

 .كيذكر أحد الباحثيف أف عممية الإبداع تمر بالخطكات التالية

 تبدأ الخطكة الأساسية للإبداع الناجح بفكرة جديدة أك تصكر كامؿ للإمكانات :المرحمة التصورية

 1.التكنكلكجية كالاحتياجات المطمكبة

ىي العممية الأساسية الثانية في عممية الإبداع، كىذه الخطكة ىي عمؿ مبدع : مرحمة تكوين الفكرة

( Evaluation)كخلاؽ لتكحيد كؿ العكامؿ المطمكب اعتمادىا، كما أف ىذه المرحمة تمثؿ عممية تقييـ 

تصاحب إدارة الإبداع في كؿ مراحمو المطمكبة، إذ يتقرر في ضكئيا ما إذا كاف الأمر ممكنا في 

 .الاستمرار،أك كانت ىناؾ ضركرة لمتكقؼ عف العمؿ

ترافؽ ىذه الخطة عممية الإبداع بشكؿ مستمر، حيث تصاحب ذلؾ ظيكر : مرحمة معالجة المشكمة

بعض المشكلات أك المعكقات التي يجب أف تتخذ بشأنيا المعالجات الممكنة كأف يقبؿ المشركع أك يمغى 

 .العمؿ بو

إذا ما نجحت نشاطات حؿ المشكلات، تأتي ىذه المرحمة التي يككف فييا الإبداع قد كجد : مرحمة الحل

كتحقؽ نجاح المشركع المستيدؼ، فإذا تحقؽ المشركع مف خلاؿ الإمكانات التكنكلكجية المتاحة سمي ىذا 

                                                           
، الإبداع التكنولوجي كأداة لدعم تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المعاصرة ،بمحمدم سيد حسيف كخالفي خالد-  1

. 350، ص2007 نكفمبر،15-14  الجزائر،الممتقى الدكلي حكؿ المقاكمة كالإبداع في الدكؿ النامية، جامعة خميس مميانة،
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النكع الإبداعي بالتبني، أما إذا لـ تحقؽ المكارد التكنكلكجية المتاحة إمكانية التنفيذ فإف المؤسسة تمجأ إلى 

 .اعتماد المرحمة الأخرل مف مراحؿ الإبداع كىي مرحمة التطكير

تمثؿ ىذه المرحمة إحدل صكر عدـ التأكد التي يكاجييا المبدع، حيث أف إمكانية قياس : مرحمة التطوير

الحاجة إلى التكنكلكجيا المتكقعة لإكماؿ المشركع تككف غير معركفة عادة لذلؾ يحاكؿ المبدع أف يحؿ 

مشكلات عدـ التأكد مف خلاؿ الأخذ بالنظر لحاجة السكؽ، كالعقبات الإنتاجية المرافقة لذلؾ، كلا يمكف تحقؽ 

 .فعلا لمسكؽ (المخرجات)الإبداع إلا حينما يتـ تقديـ سمع كالخدمات 

تمثؿ ىذه المرحمة الخطكة النيائية في عممية الإبداع، حيث يتـ استعماؿ : مرحمة الاستعمال أو الانتشار

 1.ما تـ استخداـ ما تـ تقديمو مف عمؿ مبدع، كالنتائج المرتبطة بو

 :قياس الإبداع الإداري: سابعا

لقد تنكعت مقاييس الإبداع بسبب تعدد الدراسات كيتبع ىذا التعدد طبيعة التنكع في المداخؿ لقياس 

 :الإبداع، كقد رأل بعض العمماء كالكتاب أف ىناؾ ثلاثة طرؽ لقياسو في المؤسسة

تركز عمى الأسمكب المعتمد في عممية الإبداع، كتيدؼ إلى التعرؼ عمى الميارات : الطريقة الأولى- 

 .كالأساليب التي يعتمدىا أك يستعيف بيا المبدع لإنتاج الأفكار ككيفية تعاممو مع المكقؼ كالأحداث

تركز ىذه الطريقة عمى النتائج، كىي تسعى لمكقكؼ عمى النتائج المقدمة مف العامؿ : الطريقة الثانية- 

 .الذم تصفو بالمبدع كخارج المألكؼ

تركز عمى الفرد المبدع في حد ذاتو أم الفرد القائـ بعممية الإبداع، كىي تيدؼ إلى : الطريقة الثالثة- 

  2.دراسة كتشخيص العامؿ المبدع نفسو مف خلاؿ قدراتو كسمككو

                                                           
. 26-25، ص 2009  الأردف،، إثراء لمنشر كالتكزيع، عماف،الإبداع في اتخاذ القرارات ،مؤيد عبد الحسف الفضؿ-  1
الأردف، ، دار ديبكنك لمنشر كالتكزيع، عماف، سيكولوجية التنظيم والإبداع –الإدارة الحديثة آلاء محمد قاسـ العبيدم، -  2

. 52، ص2010
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 :خلاصة الفصل

لقد تعرفنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ عمى عممية الإبداع الإدارم كالتي يقصد بيا القدرة عمى الإتياف بالجديد 

كغير المألكؼ فيما يخص الجكانب الإدارية، ككذا معرفة أىميتو، بالإضافة إلى تكضيح انكاعو مع ذكر 

خصائصو، ككذا تسميط الضكء عمى أىـ عناصره مف طلاقة، مركنة، أصالة كحساسية لممشكلات، كما تـ 

 .التطرؽ إلى دكافعو، مع ذكر طرؽ كمراحؿ ك قياس عممية الإبداع الإدارم



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 72تمييد 
 73مجالات الدراسة - أكلا 
 73المجاؿ المكاني  - 1    
 73المجاؿ الزماني - 2    
 74 المجاؿ البشرم- 3    
 78ضبط عينة الدراسة  – ثانيا 
 80منيج الدراسة  - ثالثا
 81أدكات جمع البيانات - رابعا
 82الملاحظة - 1    
 82المقابمة  - 2    
 83الإستيباف - 3    

 85خلاصة الفصؿ 
 

 الفصل الرابع
 إجراءات الدراسة الميدانية



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ إجراءات الدراسة الميدانيةرابعالفصؿ اؿ
 

 
72 

 تمييد

شركة تكزيع الكيرباء ك  )كانت المكافقة عمى إجراء الدراسة الميدانية ك التربص في مؤسسة سكنمغاز 

 مكتب تسيير مديرة، حيث أجريت مقابمة مع 2018 مارس 25عمى مستكل كلاية تبسة يكـ  (الغاز لمشرؽ

بعض الأسئمة حكؿ مكضكع الدراسة، ك لماذا استيدفت لي المكارد البشرية بالمؤسسة ك التي بدكرىا ك جيت 

 أحسف استقباؿ،ككاف ت إلى المسؤكؿ عف الطمبة المتربصيف، أستقبؿنيق الميدانية، ثـ حكلتمالمؤسسة في دراس

، لأف المكظؼ المكمؼ مسمك لو مف خلاؿ دراستأ الذم م كالإشارة إلى ىدؼم طرح مكضكعمسيؿ عؿ

 كالمكمؼ بالمتربصيف مالمتربصيف كاف مختص في شعبة عمى الاجتماع تنظيـ كعمؿ ىذا مما سيؿ عؿب

 . معمكمات عامة ك قيمة حكؿ المؤسسة ك طبيعة نشاطيا ليبالتفاىـ، ككفر
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.  مجالات الدراسة: أولا

 الجغرافي الذم يعبر عف النطاؽ المكاني الذم تـ فيو أكتشمؿ مجالات الدراسة عمى المجاؿ المكاني 

إجراء الدراسة، زيادة عمى المجاؿ الزمني كىك الكقت الذم استغرقتو الدراسة الميدانية في مؤسسة تكزيع 

بالإضافة  إلى المجاؿ البشرم كالذم يشير إلى جميكر البحث الذيف تشمميـ  (الكيرباء كالغاز لمشرؽ تبسة 

. الدراسة 

: المجال المكاني . 1

.  مديرية تكزيع الكيرباء كالغاز  لمشرؽ تبسة (سكنمغاز )تمت ىذه الدراسة بمؤسسة 

: نشأة و تطور مديرية التوزيع تبسة

 تـ 1978قبؿ نشأة مديرية التكزيع تبسة كانت تابعة إداريا لإقميـ الكيرباء المتكاجد آف ذاؾ بعنابة، سنة 

تبسة، العكينات، بئر العاتر كالشريعة : إستحداث مركز التكزيع تبسة كالذم تتبع لو إداريا أربع ككالات  ىي

. ىذه الككالات مكمفة بتكزيع الطاقة كاستغلاؿ شبكاتيا عبر كامؿ تراب الكلاية

 تحكؿ مركز التكزيع إلى المديرية الجيكية التكزيع 05/02/2005 المؤرخ في 01-02ك طبقا لمقانكف 

. مديرية التكزيع تبسة:  أصبحت التسمية كالتالي2006تبسة كفي سنة 

 13878ىذه المديرية تضمف تكزيع الكيرباء لكافة سكاف تراب الكلاية كالتي تقدر مساحتيا الإجمالية بػ 

.  بمدية28 دائرة ك12 ساكف مكزعيف عبر 695000كـ مربع بعدد سكاف يفكؽ 

 7017: زبكف يمكنكف بشبكة كيرباء طكليا136850حيث أف عدد الزبائف المستيمكيف لمكيرباء يقدر بػ 

 . كـ1840لمغاز بشبكة قنكات غاز طكلكىا   زبكف مستيمكيف89000كـ، ك

 :المجال الزماني. 2

:  حيث تنقسـ الدراسة إلى قسميف 2018-2017أجريت ىذه الدراسة خلاؿ السنة الدراسية 
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،  أما فيما يخص الدراسة 2018 إلى غاية  شير مارس 2018يبداء مف  شير جانفي : القسـ النظرم

،  حيث إشتممت عمى المقابمة ك 2018 أفريؿ 25 إلى غاية 2018 مارس 25الميدانية فبدأت مف 

ك جمعيا لتفريغيا في الجداكؿ ك تحميميا، حيث إنقسـ المجاؿ  (الاستمارة )الملاحظة بعدىا تكزيع الاستبياف 

:  مراحؿ  ىي  (03)الزماني إلػػػػػػى ثلاث 

 الإدارة م تمثمت ىذه المرحمة في الزيارة الأكلية الاستكشافية لممؤسسة،  حيث زكدتف:المرحمة الاولى- 

. 2018 مارس 25ببعض المعمكمات عف المؤسسة كالييكؿ التنظيمي ليا كاف ذلؾ يكـ 

 تمثمت ىذه الزيارة في الالتقاء بالمكظؼ المكمؼ  بالطمبة 2018مارس 26 يكـ :المرحمة الثانية- 

شركة )المتربصيف داخؿ المؤسسة؛ حيث قاـ ىذا الأخير بإعطاء نظرة شاممة عمى عمؿ مؤسسة سكنمغاز 

 بتكجييات حكؿ نيكبعض الاستفسارات عف مكضكع الدراسة كأفاد (تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ تبسة 

. العينة التي تتطابؽ مع الدراسة 

 23زيارة لممؤسسة كتكزيع الاستمارة عمى العماؿ كالمكظفيػػف  كذلؾ يكـ اؿ تمثمت في :المرحمة الثالثة- 

. 2018أفريؿ 

 تمثمت ىذه الزيارة الى المؤسسة كذلؾ قصد جمع الاستمارة التي كزعت عمى العماؿ :المرحمة الرابعة- 

.   2018 أفريؿ 25الميدانيف كالمكظفيف الإدارييف بعد الإجابة عمييا ككاف ذلؾ يكـ 

 :المجال البشري. 3  

". جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث: "يقصد بمجتمع الدراسة

 عامؿ كعاممة مكزعيف بيف مديرية 372يتضمف المجتمع الإدارم البشرم لمؤسسة سكنمغاز تبسة عمي 

إستغلاؿ كتكزيع الكيرباء كمديرية استغلاؿ ك تكزيع الغاز ك مف ثـ الدكائر التابعة ليا مقسميف حسب الجنس 

: إلى
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  عاملا 248:  عدد الذككر 

  عاممة124:  عدد الإناث 

 :الييكل التنظيمي لممؤسسة  .4
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 الييكؿ التنظيمي لمديرية تكزيع الكيرباء كالغاز تبسة:(04)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 يصهحت انشؤوٌ انقبَىَيت

 يذيشيت انتىصيع
 (يذيش انتىصيع)

 

   يكهف ببلإتصبل
 

   يكهف ببلأيٍ 

   يكهف ببلأيٍ انذاخهي
 

   أيبَت  انًذيشيت
 

 قسى انعلاقبث انتجبسيت
 

 قسى تقُيبث انغبص قسى انذساسبث و الأشغبل
 

 قسى تقُيبث انكهشببء

 قسى تسييش الإعلاو     قسى انًىاسد انبششيت قسى انًحبسبت و انًبنيت يصهحت انىسبئم انعبيت 

             الآني

 (كهشببء و غبص)قسى انتخطيط  قسى إداسة انصفقبث
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 قسى انعلاقبث انتجبسيت    قسى تقُيبث انغبص قسى تقُيبث انكهشببء 

   إقهيى انكهشببء تبست  

   إقهيى انكهشببء انعىيُبث

   إقهيى انكهشببء بئشانعبتش

   إقهيى انكهشببء انششيعت

 إقهيى انغبص تبست

   إقهيى انغبص انعىيُبث

 إقهيى انغبص بئشانعبتش

   إقهيى انغبص انششيعت

   1انىكبنت انتجبسيت تبست 

    2انىكبنت انتجبسيت تبست 

 

 انىكبنت انتجبسيت انعىيُبث  

 

 انىكبنت انتجبسيت بئشانعبتش

 انىكبنت انتجبسيت انششيعت  

 انىكبنت انتجبسيت وَضة  

 . قسـ المكارد البشرية بمؤسسة سكنمغاز تبسة:المصدر
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: ضبط عينة الدراسة: ثانيا

تعتبر العينة مف أىـ العناصر المنيجية في الدراسة لأنيا ىي المجتمع الذم تجمع منو البيانات كيتـ 

اختيار العينة عادة حسب طبيعة مكضكع الدراسة فمكؿ باحث عينة خاصة بو كطريقة خاصة لاختيارىا لذا 

. فلابد لمباحث مف أخذ عينة ممثمة لممجتمع الأصمي لتسنى لو أخذ صكرة مصغرة مف مجتمع الدراسة

: العينة. 1

جراء '' : كيمكف تعريؼ العينة عمى أنيا مجمكعة جزئية مف مجتمع الدراسة يتـ اختيارىا بطريقة معينة كا 

 1.''الدراسة عمييا كمف ثـ استخداـ تمؾ النتائج كتعميميا عمى كامؿ مجتمع الدراسة الأصمي

جميع الأفراد أك الأشياء أك الأشخاص الذيف يشكمكف مكضكع البحث كىك '' :كتعرؼ أيضا عمى أنيا

 2.''جميع العناصر ذات العلاقة بمشكمة الدراسة التي يسعى الباحث إلى أف يعمـ عمييا نتائج الدراسة

تشير إلى المجمكعة الكمية مف الأفراد أك الظكاىر أك الأشياء التي نأمؿ أف '': كىناؾ مف يعرفيا بأنيا

 3.''نعمـ نتائج بحثنا عمييا

اعتمدنا في اختيارنا لمعينة عمى العينة الطبقية حيث تبيف لنا أنيا ملائمة لمكضكع الدراسة، كالخصائص 

 .(تكزيع العماؿ)التنظيمية لممؤسسة 

أك ىي تمؾ الطريقة التي يستخدميا الباحث عندما يريد دراسة مجتمع ما تـ تحديده، كيقكـ الباحث ىنا  

باختيار العينة التي يرل أنيا تحقؽ أغراض الدراسة اختيارا حرا يبنى عمى مسممات أك معمكمات مسبقة كافية 

. كدقيقة تمكنو مف الحصكؿ عمى نتائج دقيقة يمكف تعميميا

                                                           
. 84، ص1999، دار كائؿ، عماف، 2، طمنيجية البحث العممي القواعد والمراحل والتطبيقات ،محمد عبيدات كآخركف-  1
. 217، ص2009، دار المسيرة، الأردف، 1، طمدخل إلى مناىج البحث في التربية وعمم النفس ،محمد خميؿ كآخركف-  2
، دار المسيرة، 1، ط(تصميم البحث والبحث الإحصائي)مناىج البحث العممي  ،محمد كليد البطش كفريد كامؿ أبك زينة-  3

. 97، ص2007عماف، 
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ك حسب طبيعة مكضكع الدراسة استخدمت العينة الطبقية كىي نكع مف العينات تستعمؿ في الحالات 

ف في المجتمع اختلافات منتظمة، كفي ىذا النكع مف العينات يضع الباحث شركطا أالتي يككف معركفا فييا 

معينة لاختيار أفراد العينة بحيث تمثؿ العينة جميع فئات المجتمع المدركس، كبنفس نسبة كجكدىا، كبعد 

ف فئات ػػػػػػػة ضـػػػػػتقسيـ المجتمع إلى فئاتو المختمفة، يعتمد الباحث الطريقة المتبعة في اختيار العينة العشكائي

المجتمع المدركس، كلكي يتـ الاختيار يحدد الباحث الفئات المختمفة في المجتمع الأصمي بناء (طبقات )

عمى خاصية معينة كبطريقة تناسبية، أم أف الباحث يختار لكؿ طبقة كبطريقة عشكائية عددا مف 

. المفردات،يتناسب مع حجميا الحقيقي في المجتمع الأصمي

العينة الأكثر دقة كأكثر تمثيلا لمجتمع الدراسة إلى جانب إمكانية  '' وتعرف العينة الطبقية عمى انيا

 1.''استعماليا في حالة المقارنة بيف مجتمعات أك طبقات مختمفة  

: طريقة إختيار العينة. 2

  لقد قمت بإختيار عينة لمبحث تنكب في مميزاتيا كخصائصيا عف مجتمع البحث نظرا لعدـ التمكف مف 

إطار مسؤكؿ كيقدر : القياـ بالمسح الشامؿ لمجتمع البحث الكمي الذم يضـ مجمكعة مف الطبقات ىي

.  عكف185 إطار، طبقة أعكاف التحكيـ، ك التي يقدر عددىا بػ 167 ك الإطارات ك المقدرة بػ20عددىـ ب 

 عامؿ كقت إجراء 372كانطلاقا مف ىذه المعطيات الميدانية كنظرا لكبر حجـ مجتمع الدراسة الذم بمغ 

نشغاليـ ككبر حجـ المؤسسة تـ إختيار  البحث الميداني كصعكبة التعامؿ مع كؿ العماؿ نظرا لكثرة العماؿ كا 

 1:ىذا النكع مف العينات عبر عدة خطكات ك ىي

 تقسيـ مجتمع الدراسة الأصمي إلى طبقات أك فئات صغيرة غير متداخمة. 

 تحديد نسبة أفراد العينة مف كؿ طبقة كبما يتناسب مع عددىا الكمي. 

 اختيار عشكائي لأفراد العينة مف كؿ طبقة. 
                                                           

  .133، ص 2009، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، 2، طأسس البحث العممي :مفبمقاسـ سلاطنية كحساف الجيلا-  1
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  74ػ كحددت عينة الدراسة ب372 مف مجتمع البحث الذم يقدر بػ %20ك قد تـ سحب عينة تقدر بػ 

 1:عامؿ ك عاممة تـ إيجادىا كالتالي

 x 20÷100 = 74 372=               س%100                372المجتمع الكمي    

 % 20                    س                

.   74ك منو نستنتج أف عدد العينة التي تخضع لمدراسة ىي بمجمكع 

: ك تـ تحديد حجـ العينة حسب نسبة التمثيؿ في كؿ طبقة ك تحصمنا عمى مايمي

  . اطار مسؤكؿ10 = 372÷74×50: اطار مسؤكؿ -

 . إطار31=372÷74×157:ػاراتػػػػػػػػػػػػالإطػػػػ -

 . عكف تحكـ33=372÷74×165:أعكاف التحكـ -

المنيج المستخدم في الدراسة : ثالثا

بناءا عمى طبيعة الدراسة كالمعمكمات المراد الحصكؿ عمييا، كذلؾ تبعا لتعدد مناىج العمكـ الإنسانية 

. كالاجتماعية كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إلى الحقائؽ كالمعارؼ بطريقة دقيقة

بحيث أف مكضكع الدراسة ىك الذم يفرض نفسو عمى الباحث لممسمؾ أك الطريؽ، كالمنيج الذم يسمكو 

لمعالجة إشكاليتو عمى أرض الكاقع، كما تجدر الإشارة إلى أف ىناؾ مناىج عممية متنكعة كلكؿ منيج كظيفة  

كخصائص التي يستخدميا كؿ باحث في ميداف اختصاصو، بحيث أف طبيعة كأىداؼ المشكمة التي 

يعالجيا تستدعي لو جمع البيانات كالمعمكمات كالحقائؽ ليذه الدراسة، حيث يعد المنيج في المغة العربية 

 2.مرادؼ لكممتي المنيج كالمنياج، كالمعنى ىك الطريؽ الكاضح

                                                           
، دار صفاء لمنشر ك مناىج و أساليب البحث العممي النظرية و التطبيق ،ربحي محمد عمياف، عثماف محمد غنيـ-  1

 146، ص2000التكزيع، عماف، الأردف، 
. 11، ص2005، دار كائؿ لمشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 1، طمناىج البحث الاجتماعي إحساف محمد الحسف،-  2
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، كتصنيؼ ككذلؾ مف طبيعة المكضكع اعتمدنا عمى المنيج ركانطلاقا مف أىدافو مف كصؼ كتفسي

الأسمكب الذم يشمؿ جميع الدراسات التي تيتـ كتمخص الحقائؽ الحاضرة ''الكصفي الذم يعرؼ عمى أنو 

كالمرتبطة بطبيعة أك بكضع جماعة مف الناس أك عدد مف الأشياء أك مجمكعة مف الظركؼ أك فصيمة مف 

 1.''الأحداث أك نظاـ فكرم

شكؿ مف أشكاؿ الكصؼ كالتحميؿ كالتغيير العممي، بغية كصؼ الظاىرة، كذلؾ ''كما يعرؼ عمى أنو 

خضاعيا لمدراسة مف أجؿ الكصكؿ إلى أغراض  بكاسطة جمع المعمكمات النظرية كمعطيات الميدانية كا 

 2.''محددة لكضعية اجتماعية أك مشكمة اجتماعية

كمف خلاؿ ىذا سنحاكؿ كصؼ كتحميؿ آراء العماؿ مف خلاؿ علاقة الكلاء التنظيمي بالإبداع الإدارم 

في مؤسسة سكنمغاز، كذلؾ مف أجؿ إثبات تساؤلات الدراسة كالبرىنة عمييا ميدانيا، كقد ارتأينا الاعتماد عمى 

الذم ييدؼ إلى دراسة ظاىرة ليا خصائصيا كأبعادىا في إطار معيف، كمعرفة كيفية ''المنيج الكصفي، 

. الضبط كالتحكـ في ىذه العكامؿ التي تعيؽ حدكث الكلاء التنظيمي

. أدوات جمع البيانات: رابعا

يستخدـ العمماء كالباحثكف مجمكعة مف التقنيات كالأساليب لاكتشاؼ كفيـ الدكافع كالكقائع، كالنتائج، إلا 

أف طبيعة المكضكع كخصكصيتو تفرض عمى الباحث جمع البيانات بالأداة المناسبة لمدراسة، فقد يتطمب 

. ما الملاحظة كأداة أساسية كقد يتطمب آخر المقابمةالدراسة أمكضكع 

: كبالنسبة ليذا البحث لجأ الباحث في جمع البيانات الخاصة بيذه الدراسة إلى ثلاثة أدكات كىي

. الملاحظة، المقابمة، الاستبياف، كىذا مف أجؿ الإحاطة الكاممة بالمكضكع

                                                           
الجزائر، ، ديكاف المطبكعات الجامعية، 1، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث ،عمار بكحكش كمحمد الذنيبات-  1

. 129، ص2005
. 80، ص1985ط، دار المكتب الجامعي، الإسكندرية، .، د(خطوات المنيجية)البحث العممي محمد شفيؽ، -  2
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:  الملاحظة -1

إحدل كسائؿ جمع المعمكمات المتعمقة بسمككيات الفرد الفعمية كمكاقفو كاتجاىاتو ''تعد الملاحظة 

كمشاعره، كتعطي الملاحظة معمكمات لا يمكف الحصكؿ عمييا أحيانا باستخداـ الطرؽ الأخرل لجمع 

 1.''المعمكمات

عممية مراقبة أك مشاىدة لسمكؾ الظكاىر كالمشكلات كالأحداث كمككناتيا المادية ''كىي عبارة عف 

كالبيئية كمتابعة سيرىا كاتجاىاتيا كعلاقاتيا بأسمكب عممي منظـ كمخطط كىادؼ بقصد التفسير كتحديد 

 2.العلاقة بيف المتغيرات كالتنبؤ بسمكؾ الظاىرة كتكجيييا لخدمة أغراض الإنساف كتمبية حاجياتو

كتستخدـ ىذه التقنية في الدراسة الاستكشافية كالاستطلاعية، فقاـ الباحث في ىذه الدراسة بالملاحظة 

البسيطة في الجكلة الاستطلاعية عند نزكلو لمميداف، كما استعاف بيا عند قيامو بمقابلات مع مدير مكتب 

 بالملاحظة عند طرح الأسئمة عمييـ كىؿ يجيبكف بطريقة عفكية كسريعة أك بعد اـتسيير المكارد البشرية، فؽ

نسجاـ كتعاكف بينيـ في تخميف،  كملاحظة العديد مف العماؿ ككيفية تعامميـ مع بعضيـ كىؿ يكجد تفاىـ كا 

 .إطار العمؿ، ك كيفية التعامؿ مع المكاطف 

: المقابمة- 2

ىي تفاعؿ لفظي بيف شخصيف في مكقؼ مكاجية، حيث يحاكؿ أحدىما كىك الباحث القائـ بالمقابمة أف 

يأخذ بعض المعمكمات أك التعبيرات لدل الآخر كىك المبحكث كالتي تدكر حكؿ آرائو كمعتقداتو، فيناؾ 

                                                           
، منشكرات جامعة منتكرم (سمسمة العموم الاجتماعية)أسس المنيجية في العموم الاجتماعية  ،فضيؿ دليك كآخركف-  1

. 189، ص1999قسنطينة، دار البعث، قسنطينة، 
، ديكاف المطبكعات الجامعية، قسنطينة 2، طتدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية ،رشيد زركاتي-  2

. 182، ص 2008
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بيانات كمعمكمات لا يمكف الحصكؿ عمييا إلا بمقابمة الباحث لممبحكث كجيا لكجو ففي مناسبات متعددة 

 1.يدرؾ الباحث ضركرة رؤية كسماع صكت ككممات الأشخاص مكضكع البحث

التبادؿ المفظي الذم يتـ كجيا بيف القائـ بالمقابمة كبيف شخص آخر أك عدة ''تعرؼ المقابمة عمى أنيا 

 2''أشخاص

كقد استخدـ الباحث في ىذا البحث المقابمة المقننة لأنو عادة ما يمجأ الباحث إلى استخداـ ىذه الأداة 

بيدؼ الإطلاع بعمؽ عمى جكانب كخبايا المكضكع، فأجريت مقابمة مع مدير مصمحة استغلاؿ الكيرباء يكـ 

، حيث دار 2018 مارس 26، كمقابمة مع مدير مصمحة استغلاؿ الغاز يكـ الاثنيف 2018 مارس 25

الحديث عف الكلاء الذم سطرتو المؤسسة لمعماؿ ليككف ىناؾ إبداع مف طرفيـ، ك علاقة العماؿ مع بعظيـ 

. ، ك أجي الباحث عدة مقابلات مع العماؿ داخؿ التنظيـالبعض، داخؿ المؤسسة

: الاستبيان. 3

نمكذج يضـ مجمكعة أسئمة تكجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصكؿ عمى معمكمات حكؿ ''يعرؼ عمى أنو 

مكضكع أك مشكمة أك مكقؼ، كيتـ تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة الشخصية، أك ترسؿ إلى المبحكثيف 

 3.''عف طريؽ البريد

يعد الاستبياف أحد الكسائؿ التي يعتمد عمييا الباحث في تجميع البيانات كالمعمكمات مف مصادرىا، كىك 

مجمكعة مف الأسئمة التي يطرحيا الباحث عمى المبحكثيف كفؽ تكقعاتو لممكضكع كالإجابة تككف حسب 

 4.''تكقعات الباحث التي صاغيا في استفسارات محددة

                                                           
. 59، ص1999السعكدية،   دار كزارة المعارؼ، ،1، طالبحث العممي ،عبد الرحماف بف عبد الله الكاصؿ-  1
. 325، ص1977، مكتبة كىبة، مصر، 2، طالاجتماعيأصول البحث  ،عبد الباسط محمد الحسف-  2
. 182، صمرجع سابق ،رشيد زركاتي-  3
، 2000 الأردف،، مؤسسة الكراؽ، عماف،1، طأسس البحث العممي لإعداد الرسائل الجامعية ،مركاف عبد المجيد إبراىيـ-  4
. 165ص
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تبسة، كتـ – كبناءا عمى ذلؾ تـ إعداد استمارة الاستبياف، كجيت إلى عينة مف عماؿ مؤسسة سكنمغاز 

 العمكـ لكميةتابعيف   (06) سؤاؿ، كذلؾ بعد تحكيميا مف طرؼ مجمكعة مف الأساتذة ك عددىـ 22كضع 

الإجتماعية كبعد التحكيـ قمت بتقديميا للأستاذ المشرؼ كالمناقشة فيما بيننا، أعدت الاستمارة في شكميا 

:  فقسمت الاستمارة عمى النحك التالي2018 افريؿ 22النيائي يكـ 

كتمثمت في الجنس، السف، المستكل التعميمي، الحالة  (6-1) بيانات مف 06كتضـ : البيانات الشخصية

. العائمية، الأقدمية، منصب العمؿ

 أسئمة مف 08كاف حكؿ مساىمة نظاـ الحكافز في رفع مستكل الإبداع الإدارم، يضـ : المحور الثاني

(7-14 )

( 15/22) سؤاؿ مف 08يدكر حكؿ مساىمة الشعكر بالمسؤكلية كالإبداع الإدارم يضـ : المحور الثالث

. 2018 أفريؿ 25 كجمعت يكـ 2018 أفر يؿ 23ككاف النزكؿ بالاستمارة إلى الميداف يكـ 
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: خلاصة الفصل

قد تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى خطكة أساسية كىي الخطكة المنيجية التي اعتمدت في دراستي 

ىذه،كحيث كجدت أف المنيج المناسب ليذه الدراسة ىك المنيج الكصفي الذم ىك الأسمكب أك طريقة مف 

طرؽ التحميؿ كالتفسير بشكؿ عممي منظـ، أك الأسمكب الذم يشمؿ جميع الدراسات التي تيتـ بجمع الحقائؽ 

كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إلى أغراض محددة لكضعية اجتماعية أك مشكمة اجتماعية، كما استخدـ أيضا 

كىذا لاكتشاؼ كفيـ الكقائع بغية  (الاستبياف)مجمكعة مف التقنيات كالأساليب ملاحظة كمقابمة كاستمارة 

. الكصكؿ إلى نتائج متعمقة بالمكضكع محؿ الدراسة

كما تـ في ىذا الفصؿ تحديد مجالات الدراسة الزمني كالمكاني كالبشرم كأخيرا قاـ بتحديد العينة 

تماما لخطكات البحث العممي يكضح الفصؿ القادـ الجانب الميداني لمدراسة . كنكعيا،كا 
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 :تمييد

 الدراسة التي تساؤلاتبعدما تـ استعراض فيما سبؽ الجكانب النظرية كالمنيجية، حاكؿ الباحث الإجابة عف 

تصددىا كىذا مف خلاؿ قراءة نتائج البحث إحصائيا، كىذا ما سكؼ يتـ إثباتو مف خلاؿ عرض النتائج التي 

 .تكصؿ الييا كمحاكلة تحميميا ك تفسيرىا سسيكلكجيا ككصكلا إلى الإستنتاج العاـ لمدراسة
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 :تحميل و تفسير البيانات الميدانية: أولا

:  البيانات الشخصيةتحميل وتفسير .1

الجنس، السف، المستكل التعميمي، الحالة العائمية، الأقدمية ، منصب العمؿ، : تتمثؿ خصائص العينة في

: ك ىذا ما تكضحو الجداكؿ التالية

: يوضح  توزيع العينة حسب الجنس (02)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الجنس 
 %68 50الذكور 
 %32 24الإناث 
 %100 74المجموع 

 ك %68اتضح لدل الباحث أف الطابع الغالب ىك الطابع الذككرم بنسبة  (02)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

 ذكرا ك ذلؾ يعكد إلى اىتماـ ىذا الطابع بالمينة داخؿ المؤسسات ك بذلؾ يسمح ليـ بأداء مياـ 50عددىـ 

عدة داخؿ المؤسسة، بحكـ انيا شركة تكزيع الكيرباء ك الغاز، أما ضعؼ العنصر الأنثكم ك الذم بمغ 

 أنثى ك يرجع سبب ذلؾ بحكـ ثقافة المجتمع الذم يرفض خركج المرأة لمعمؿ، حيث 24 ك عددىـ %32نسبة

.    0،46: كالإنحراؼ المعيارم بػ  1،32يقدر المتكسط الحسابي بػ 

: الذي يوضح  توزيع العينة حسب السن (03)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار السن 
 %13 10 سنة 25أقل من 

 %16 12 سنة 25-30
 %45 33 سنة 30-35

 %26 19 سنة 35أكثر من 
 %100 74المجموع 

مف اقؿ عند فئة العماؿ المذيف تتراكح أعمارىـ . (03)مف خلاؿ البيانات المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ 

 كالذم %45 سنة، إذ تشكؿ أعمى فئة في مجتمع البحث كالتي قدرت بنسبة 36 سنة حتى أكثر مف 25مف 

68%

32%

التكزيع النسبي حسب الجنس  ( 05: )شكؿ رقـ

الذكور

الإناث 

13%

16%

45%

26%

التكزيع النسبي حسب السف( 06: )شكؿ رقـ

سنة  25أقل من 

سنة  25-30

سنة 30-35

سنة  35أكثر من 
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 فرد كيرجع ذلؾ إلى فئة الشباب ك القادرة عمى تحمؿ المسؤكلية ك تقديـ الأفضؿ كأيضا 33بمغ عددىـ ب 

إلى ككنيا قكة عاممة ك فعالة تتميز بركح المبادرة ك النشاط، ك المؤسسة تحتاج ليذه الفئة، ثـ تمييا الفئة 

 ك قد يعكد  ذلؾ إلى الأقدمية ك الخبرة 19 ك عدد أفرادىا %26 سنة ك المقرة بنسبة 36العمرية أكثر مف 

-25في مجاؿ العمؿ، ك ىذا ما أدل إلى الزيادة في الكلاء التنظيمي في المؤسسة ثـ تمييا مباشرة فئتي مف 

 ك عدد %13 سنة بنسبة 25 ك الفئة الأخيرة أقؿ مف 12 مف أفراد العينة كعدد أفرادىا %16 سنة بنسبة 30

.  4،81 ك الإنحراؼ المعيارم بػ 31.62، حيث يقدر المتكسط الحسابي بػ10أفرادىا 

: الذي يوضح  توزيع العينة حسب المستوى التعميمي (04)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي 
 %13 10متوسط 
 %35 26ثانوي 
 %52 38جامعي 
 %100 74المجموع 

نلاحظ أف اغمب المبحكثيف ذكم المستكل التعميمي الجامعي بنسبة مف خلاؿ الجدكؿ المتضح أعلاه 

 فرد ك التي تمثؿ الفئة المتعممة مف الشباب ك ىذا يدؿ أف اغمب العماؿ بمؤسسة 38 ك عددىـ 52%

سكنمغاز متحصميف عمى شيادات جامعية ك إىتماـ المؤسسة بالإطارات ك المؤىلات الجامعية، بينما تشكؿ 

 مف %13 مف مجمكع العماؿ ليـ مستكل تعميمي ثانكم في حيف تقدر نسبة 26 ك عددىـ % 35نسبة 

بػ الحسابي  مف أفراد العينة، حيث يقدر المتكسط 10عينات ذات مستكل تعميمي متكسط ك الذم بمغ عددىـ 

. 0،71 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،62

 

 

14%

35%
51%

التوزٌع النسبً حسب ( 07: )شكل رقم
المستوى التعلٌمً

متوسط

ثانوي 

جامعً
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: الذي يوضح  توزيع العينة حسب الحالة العائمية (05)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية 
 %39 29 (ة)اعزب
 %61 45 (ة)متزوج
 %00 00 (ة)مطمق
 %00 00 (ة)أرمل

 %100 74المجموع 
اتضح لدل الباحث أف اغمب المبحكثيف مف فئة المتزكجيف ك ىذا ما تبينو  (05)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

 فرد فيذه الفئة تحمؿ المسؤكليات الأسرية، بيد أف المجتمع ىك عبارة عف 45 ك الذم بمغ عددىـ %61نسبة 

مجمكعة أسر ك ىذا ىك اليدؼ الرئيسي مف العمؿ لأقدمية المؤسسة ك قدـ عماليا، مع أف فئة المتزكجيف 

حريصيف عمى أداء الأعماؿ ككلائيـ لمؤسسة سكنمغاز، ك ذلؾ الارتباط الأسرم يجعميـ مرتبطيف بالمؤسسة 

التي بالنسبة إلييـ مصدر أرزاقيـ لذا فيـ أشد حرصا عمى تحقيؽ اىدافيـ، ثـ تميو نسبة العزاب التي تقدر 

 ك ىي أقؿ نسبة بالمقارنة بالنسبة لممتزكجيف ك الذيف يعتبركف محدكدم 29 ك عدد أفرادىا %39بنسبة 

المسؤكلية مع العمـ أف المؤسسة دائما تسعى إلى تجديد طاقاتيا البشرية، ك عدـ انشغاؿ ىذه الفئة بالمشاكؿ 

كالمسؤكليات الأسرية، ك تنعدـ حالات كجكد بالنسبة لممطمقيف ك الأرامؿ، حيث يقدر المتكسط الحسابي 

.  0،48 ك الإنحراؼ المعيارم بػ 1،39بػ

: الذي يوضح  توزيع العينة حسب الأقدمية في العمل (06)الجدول رقم   

النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل 
 %13 10 سنوات 5أقل من 

 %17 13 سنوات 5-10
 %20 15 سنة 10-15
 %23 17 سنة 15-20
 %26 19 سنة فأكثر 20

 %100 74المجموع 

39%

61%

0% 0%

التكزيع النسبي حسب الحالة العائمية ( 08: )شكؿ رقـ

(ة)اعزب

(ة)متزوج

(ة)مطلق

(ة)أرمل

13%

18%

20%23%

26%

التكزيع النسبي حسب ( 09: )شكؿ رقـ
الأقدمية في العمؿ 

سنوات 5أقل من 

سنوات 5-10

سنة  10-15

سنة  15-20

سنة فأكثر 20
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 سنة التي 20مف خلاؿ الجدكؿ المكضح أعلاه يتضح أف أعمى نسبة لممبحكثيف ليـ أقدمية أكثر مف 

 ك ىذا راجع إلى الخبرة المينية ك الأقدمية ك درجة كلاء عماؿ مؤسسة 19 ك عددىا %26قدرت بنسبة 

سكنمغاز ك الإخلاص ك الكفاء ليا، حيث كمما كانت مدة العمؿ أطكؿ كمما زاد الكلاء التنظيمي لدل العماؿ،ثـ 

 ، ثـ %17 سنة بنسبة 20-15 فرد الذيف ليـ أقدمية مف 17 لممبحكثيف الذم بمغ عددىـ %23تمييا نسبة 

 13 ك عددىا %17 سنكات بنسبة 10-5 فرد، ثـ تمييا مف 15 كعددىا %20 سنة بنسبة15-10تمييا مف 

، حيث يقدر المتكسط الحسابي 10 ك عدد أفرادىا %13 سنكات بنسبة 5فرد، ك في الأخير تأتي فئة أقؿ مف 

.  6،86 ك الإنحراؼ المعيارم بػ 13،89بػ 

: الذي يوضح  توزيع العينة حسب منصب العمل (07)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار منصب العمل 
 %35 26إطار مسؤول 

 %41 30إطار 
 %24 18عون التحكم 
 %100 74المجموع 

أف أعمى نسبة لممبحكثيف كانت للإطارات قدرت بنسبة المكضح أعلاه  (07)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

 فرد ، حيث أف ىذه الفئة ىي الأكثر تحفيزا مف الحكافز المادية ك المعنكية معا،  ثـ 30 ك عددىـ 41%

 %24 فرد، ثـ تأتي أخر نسبة لعكف التحكـ بنسبة 26 ك قدر عددىـ %35تمييا فئة إطار مسؤكؿ بنسبة 

. 0،76 كالإنحراؼ المعيارم ب 1،89 بػ  الحسابي فرد، حيث يقدر المتكسط18كالمقدر عددىـ 

35%

41%

24%

التكزيع النسبي حسب ( 10: )شكؿ رقـ
منصب العمؿ  

إطار مسؤول

إطار 

عون التحكم 
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 (:01) المتعمقة بالفرضية رقمتحميل و تفسير البيانات .2

. يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ مدل تمقي العماؿ لممكافآت خلاؿ المسار الميني:(08)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %60 44 مادية نعم

 %40 30 معنكية

 %0 0 مادية لا

 %0 0 معنكية

 %100 74 المجموع

 فرد 44 مف أفراد العينة ك الذم بمغ عددىـ %60مف خلاؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ  يتضح أف نسبة 

يؤكدكف بأف المؤسسة تمبي حاجاتيـ مف بينيا المكافآت المادية ك ذلؾ مف خلاؿ الجيكد المبذكلة مف طرؼ 

، ك %40 فرد بأف المؤسسة تكفر ليـ مكافآت معنكية بنسبة 30العامؿ، في حيف يرل البعض المقدر عددىـ 

ذلؾ لأنو يكجد عند العامؿ مجمكعة مف الحاجات المتداخمة ك التي يسعى إلى إشباعيا عف طريؽ المؤسسة، 

فإف أشبعت تمؾ الحاجات فإنو يتكلد لدل العامؿ الشعكر بالرضي ك الإنتماء ثـ الكلاء التنظيمي ك ىذا ما 

أصغر دكسة ك محمد صلاح الديف أبك العلاء ككسيمة كاعر أف أعمى نسبة قدرت بػ – تكصؿ إليو الباحثكف 

. 0،49 ك الإنحراؼ المعيارم بػ 1،40بػ الحسابي ، حيث يقدر المتكسط 61%

.  يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ إستحقاؽ الترقية داخؿ المؤسسة: (09)الجدكؿ رقـ 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %100 74نعم  
 %00 00لا 

 %100 74المجموع 
 74 كالمقدر عددىـ بػ %100أف كؿ الإجابات كانت بنسبة المكضح أعلاه  (09)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

عينة، بأف الترقية داخؿ المؤسسة كفقا للاستحقاؽ، ك ذلؾ مف خلاؿ الجيكد المبذكلة مف طرؼ العماؿ ك التي 

59%

41%

0% 0%

التكزيع النسبي لتمقي ( 11: )شكؿ رقـ
المكافآت خلاؿ المسار الميني 

مادٌة : نعم

معنوٌة: نعم

مادٌة: لا

معنوٌة: لا

100%

0%

التوزيع النسبي لاستحقاق الترقية داخل ( 12: )شكل رقم
المؤسسة 

نعم 

لا
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كانت فييا الترقية مف الأسباب الأكلى لمتحفيز في أداء العامؿ لميامو عمى أكمؿ كجو ك بالتالي نمت لديو 

الكلاء التنظيمي ك بالتالي زادت مف  إبداع العامؿ ك ىذا ىك اليدؼ الرئيسي الذم يناشده العامؿ مف 

. 0 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1بػ الحسابي مؤسستو، حيث يقدر المتكسط 

. يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ معيار تحفيز العماؿ داخؿ المؤسسة : (10)الجدكؿ رقـ     

 النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات 

 %7 5 الانضباط

 %19 14 تجديد أسموب العمل

 %47 35 المردودية

 %27 20 الأقدمية

 %100 74 المجموع

 فرد 35 مف أفراد العينة ك الذم بمغ عددىـ %47مف خلاؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ  يتضح أف نسبة 

 20 ك المقدر عددىـ بػ %27يؤكدكف بأف المؤسسة تقكـ بترقية العماؿ كفؽ معيار المر دكدية، ك النسبة 

 كانت ترقيتيـ كفؽ معيار التجديد 14 ك المقدر عددىـ بػ %19كانت ترقيتيـ كفؽ معيار الأقدمية، ك النسبة 

 كانت ترقيتيـ كفؽ معيار الإنظباط، حيث 05 ك المقدر عددىـ بػ %07في أسمكب العمؿ ك تأتي النسبة 

. 0،95ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،85بػ الحسابي يقدر المتكسط 

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ إسناد مياـ إضافية خارج أكقات العمؿ بالنسبة : (11)الجدكؿ رقـ   
لمعماؿ داخؿ المؤسسة  

النسبة المئوية التكرار الإحتمالات 
 

نعم 
 %95 70بشكؿ فكرم 
 %05 4بعدة مدة 

 
لا 

 %00 00بشكؿ فكرم 
 %00 00بعدة مدة 

 %100 74المجموع 

7%

19%

47%

27%

التكزيع النسبي لمعيار ( 13: )شكؿ رقـ
تقديـ الحكافز لمعماؿ 

الانضباط

التجدٌد فً أسلوب 
العمل

المردودٌة

95%

5% 0% 0%

التكزيع النسبي لإسناد مياـ ( 14: )شكؿ رقـ
إضافية لمعامؿ خارج أكقات العمؿ

بشكل فوري: نعم

بعدة مدة : نعم

بشكل فوري: لا

بعدة مدة : لا
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 مف أفراد العينة ك الذم بمغ %95 مف خلاؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ المبيف أعلاه  يتضح أف نسبة 

 فرد يؤكدكف بأف عماؿ المؤسسة يقكمكف بإنجاز المياـ المككمة إلييـ خارج أكقات العمؿ الرسمية 70عددىـ 

 أفراد كاف تقبميـ لإنجاز العمؿ 04 ك المقدر عددىـ ب%05بشكؿ فكرم ك دكف تردد، بينما كانت النسبة 

خارج الساعات الرسمية ك لكف بعد مدة ك لـ نسجؿ أيو حالة رفض لإنجاز الميمة خارج أكقات العمؿ 

. 0،22 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،05بػ الحسابي الرسمية، حيث يقدر المتكسط 

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ مدل تناسب الأجر مع الجيد المبذكؿ بالنسبة : (12)الجدكؿ رقـ  

.  لمعماؿ

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %39 29نعم  
 %61 45لا 

 %100 74المجموع 

 فرد مف أفراد 45 ك عددىـ %61تبيف المعطيات الإحصائية أف نسبة  (12)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

العينة يؤكدكف عدـ تناسب الأجر الذم يتقاضكنو مع طبيعة العمؿ ك الجيد المبذكؿ، كيرجع ذلؾ إلى غلاء 

المعيشة التي تسبب في انخفاض القدرة الشرائية، ك إنعداـ التكاز بيف الحاجات ك أف معظـ المذيف لدييـ أسر 

يقكمكف بإعالتيا ك أف مطالب الأسرة تتنامى يكما بعد يكـ، لاعتبار أف الأجر عنصر مف عناصر رضى 

العامؿ ككلائو ك مف أىـ حقكقو في المؤسسة، ك لذلؾ ميما زاد الأجر فإف الحاجات في تزايد مستمر، في 

 فرد مف المبحكثيف أف الجر يتناسب مع طبيعة العمؿ ك بالتالي 29 ك الذم بمغ عددىـ %39حيف عبر 

. 0،48 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،60بػ  الحسابي يحفزىـ عمى الإبداع الإدارم،  حيث يقدر المتكسط

39%

61%

التكزيع النسبي للأجر الذم ( 15: )شكؿ رقـ
يتقاضاه العامؿ مع جيد المبذكؿ

نعم 

لا
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. يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ ما مدل تناسب مكاف العمؿ مع أداء المياـ: (13)الجدكؿ رقـ    

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %96 71مناسب و مجيز 

غير مناسب 
وغير مجيز 

3 04% 

 %100 74المجموع 
 مف أفراد عينة البحث يؤكدكف 71 ك عددىـ %96مف خلاؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ يتضح اف نسبة 

في المكاتب مف اجيزة تبريد ك تسخيف مركزم ك ىذا ما يمثؿ احد بأف المؤسسة تكفر ليـ التجييز اللازـ 

العكامؿ المساعدة في تحفيزىـ عمى العمؿ في جك مناسب ك بالتالي يككف لدييـ القدرة عمى الإبداع في جك 

 افراد مف عينة البحث يؤكدكف عمى عدـ تكفير المؤسسة لمتجييز المناسب 03 أم 0% 4ملائـ، بينما النسبة 

لأماكف العمؿ ك يرجع ىذا لككنيـ تـ تجييز أماكف عماىـ مف قبؿ ك لـ يحافظكا عمييا ك عميو حرمكا مف 

. 0،19 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،04 بػ  الحسابيحيث يقدر المتكسطالتجييز، 

.  يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ تطكير العامؿ لأدكات تساعده في عممو: (14)الجدكؿ رقـ 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %81 60نعم  
 %19 14لا 

 %100 74المجموع 
 فرد يؤكدكف بأنيـ يقكمكف 60عينة البحث ك المقدر عددىـ ب مف %81يكضح الجدكؿ أعلاه أف نسبة 

بتطكير ك ابتكار خطط ك برامج تساعدىـ في اداء أعماليـ ك مف بيف تمؾ الإبداعات ك الإبتكارات إنجاز 

بداعيـ في تطكير عدة برامج تقكـ بفرز  برنامج لجياز الحاسكب يقكـ بمساعدتيـ بمتابعة عمؿ العماؿ كا 

 مف عينة البحث ك المقدر عددىـ بػ %14الممفات ك تصنيفيا عمى مستكل قسـ الأرشيؼ، بينما كانت نسبة 

 أفراد صرحكا أنيـ لـ يقكمكا بتطكير أدكات تساعدىـ في تسييؿ ك إنجاز أعماليـ، حيث يقدر المتكسط 10

. 0،39 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،18بػ الحسابي 

96%

4%

التوزيع النسبي لمكان العمل ( 16: )شكل رقم
المناسبا لأداء ميام العامل

مناسب و مجهز

غٌر مناسب و غٌر 
مجهز

81%

19%

التوزيع النسبي لتطوير العامل ( 17: )شكل رقم
لأدوات تساعده في عممو 

نعم 

لا



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ عرض كتحميؿ كتفسير نتائج الدراسةخامسالفصؿ اؿ
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يكضح استجابات عينة الدراسة عمى أم شيء يعتمد الإبداع الإدارم بالنسبة : (15)   الجدكؿ رقـ  

.  لمعماؿ داخؿ المؤسسة

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %14 10القدرات العقمية لمموظفين 

 %14 10الرضا الوظيفي 
 %03 02العوامل النفسية  

التحكم الأمثل في إستخدام 
التقنيات 

04 05% 

 %64 48كل ماسبق ذكره 
 %100 74المجموع 

 فرد باف الإبداع الإدارم 48عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %64يكضح الجدكؿ أعلاه أف نسبة 

 الثانية %14 الأكلي كنسبة  %14لمعماؿ يكمف في جميع الإحتمالات ككنيـ يكممكف بعضيـ البعض، نسبة 

 أفراد بالنسبة لمفئة الثانية  يًؤكدكف باف الإبداع الإدارم يعتمد 10 لمفئة الأكلى ك 10ك المقدر عددىـ ب 

 04 مف عينة البحث ك المقدر عددىـ بػ %05عمى القدرات العقمية لممكظفيف ك الرضا الكظيفي، أما نسبة 

أفراد يصرحكف باف التحكـ الامثؿ في إستخداـ التقنيات ىك الأسمكب الأنجع في الإبداع الإدارم بالنسبة 

. 1،06 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،67بػ الحسابي لمعماؿ في مؤسسة سكنمغاز، حيث يقدر المتكسط 

 (:02)البيانات المتعمقة بالفرضية رقمتحميل و تفسير   .3

.  يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ قياـ العماؿ بأداء أعماليـ بصكرة متقنة: (16)الجدكؿ رقـ 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %95 70نعم  
 %05 4لا  

 %100 74المجموع 
 فرد 70أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %95المبيف أعلاه أف نسبة  (16)يكضح الجدكؿ رقـ 

بأف العماؿ في مؤسسة سكنمغاز يمارسكف مياميـ بصكرة متقنة ككف أعماليـ تتطمب التدقيؽ ك الحرص عمى 

13%

14%

3%

5%

65%

التكزيع النسبي لمعايير ( 18: )شكؿ رقـ
الإبداع الإدارم 

القدرات العقلٌة 
للموظفٌن

الرضا الوظٌفً

العوامل النفسٌة 

التحكم الأمثل فً 
إستخدام التقنٌات

95%

5%

التكزيع النسبي لقياـ العماؿ ( 19: )شكؿ رقـ
بأعماليـ بصكرة متقنة في المؤسسة 

نعم 

لا 



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ عرض كتحميؿ كتفسير نتائج الدراسةخامسالفصؿ اؿ
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 مف افراد عينة البحث ك المقدر %05الأداء ك ىذا نظرا لحساسية ك خطكرة أعماؿ المؤسسة، أما نسبة 

 ككف عدـ لحاؽ المعمكمة في كقتيا ك  أفراد يؤكدكف باف العماؿ لا يؤدكف كاجبيـ بصكرة متقنة04عددىـ بػ 

. 0،22 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،05بػ الحسابي حيث يقدر المتكسط عدـ كجكد الكقت الكافي لإنجازىا، 

.  يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ إمكانية إتخاذ القرارات ك تحمؿ المسؤكلية : (17)الجدكؿ رقـ 
النسبة المئكية  التكرار الإحتمالات  

 %54 40نعـ  
 %46 34لا  

 %100 74المجمكع 
 40أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %54المبيف أعلاه أف نسبة  (17) يكضح الجدكؿ رقـ 

فرد بأف لدييـ القدرة عمى إتخاذ القرارات ك تحمؿ المسؤكلية ككف مناصبيـ ذات قكة بالنسبة لممؤسسة ك ىدا 

 34 بػ ة ك المقدر%46يدؿ عمى أف إطاراتيا لدييـ كلاء كبير لممؤسسة كيعتبركف أنفسيـ جزء منيا ، كالنسبة 

فرد يصرحكف بأف ليست ليـ القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية ك إتخاذ القرارات الخاصة بمناصب عمميـ ك ىذا 

. 0،49 ك الإنحراؼ المعيارم ب1،45بػ الحسابي بسبب ضعؼ منصب عمميـ، حيث يقدر المتكسط 

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ رغبة العماؿ بالإستمرار في العمؿ بنفس : (18)الجدكؿ رقـ 
.  المنصب الميني داخؿ المؤسسة 

النسبة المئوية التكرار الإحتمالات 

نعم 

البقاء في 
المؤسسة 

70 95% 

الإنتقاؿ إلى 
 %05 4مؤسسة اخرل 

لا 

البقاء في 
 %00 00المؤسسة 

الإنتقاؿ إلى 
مؤسسة اخرل 

00 00% 

 %100 74المجموع 

54%
46%

التكزيع النسبي لإمكانية اتخاذ القرارات ( 20: )شكؿ رقـ
كتحمؿ المسؤكلية لمعامؿ

نعم 

لا 

95%

5% 0% 0%

التكزيع النسبي لرغبة ( 21: )شكؿ رقـ
العامؿ في الاستمرار بنفس المنصب 

البقاء فً :نعم
المؤسسة

الإنتقال إلى : نعم
مؤسسة اخرى 

البقاء فً : لا
المؤسسة

الإنتقال إلى : لا
مؤسسة اخرى



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ عرض كتحميؿ كتفسير نتائج الدراسةخامسالفصؿ اؿ
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 فرد 70أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %95المبيف أعلاه أف نسبة  (18)يكضح الجدكؿ رقـ 

بأنيـ فخكريف بانتمائيـ لممؤسسة ك انيـ يؤكدكف بأىميتيا ك قيمتيا ك ك تمتعيا بسمعة جيدة ك عدـ الاستغناء 

عنيا، ك ذلؾ لأف المنظمة التي يتصؼ أفرادىا بالكلاء المرتفع يصبح حمـ جميع الأفراد الذيف يحاكلكف 

 كعدد %05الإنظماـ ليا، ك ىذا المؤشر يؤدل إلى الإبداع الإدارم لمعامؿ في بيئة عممو، أما بالنسبة لػ

 يفضمكف الإنتقاؿ إلى مؤسسة أخرل إذا سنحت ليـ الفرصة ك كاف التحفيز اكبر مف الذم يتقاضاه 04أفرادىا 

. 0،22 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،05بػ الحسابي حيث يقدر المتكسط في المؤسسة الأكلى، 

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ إعتزاز العامؿ بإنتمائو لممؤسسة التي يعمؿ : (19) الجدكؿ رقـ 

.  فييا

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %97 72نعم  
 %03 02لا  

 %100 74المجموع 
 فرد 72أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %97المبيف أعلاه أف نسبة  (19)يكضح الجدكؿ رقـ 

بأنيـ فخكريف بانتمائيـ لممؤسسة ك انيـ يؤكدكف بأىميتيا ك قيمتيا ك مكانتيا في المجتمع ك كذا الخدمات 

التي تقدميا بإعتبار انيا مؤسسة تكزيع الكيرباء ك الغاز، بحيث أصبح العماؿ جزء مف المؤسسة ك أف إنتماء 

العامؿ لممؤسسة ك إرتباطو بيا داؿ عمى مؤشر إيجابي ككلائو الذم يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك ىك 

  أم فرديف مف العينة بأنيـ غير فخكريف بانتمائيـ %02العمؿ الرئيسي للإبداع الإدارم،حيث تعبر نسبة 

لممؤسسة ك ىدا راجع إلى أسباب خاصة بيـ ك ىذا ما يدؿ عمى إفتقارىـ لركح العمؿ داخؿ التنظيـ، حيث 

. 0،16 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،02بػ الحسابي يقدر المتكسط 

 

97%

3%

التكزيع النسبي لاعتزاز العماؿ  ( 22: )شكؿ رقـ
بالمؤسسة التي ينتمكف إلييا 

نعم 

لا 



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ عرض كتحميؿ كتفسير نتائج الدراسةخامسالفصؿ اؿ
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يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ مكاكبة التطكر ك الرقي بالنسبة لمعامؿ لتحقيؽ : (20)الجدكؿ رقـ  

. أىداؼ المؤسسة 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  

 %81 60نعم  

 %19 14لا  

 %100 74المجموع 

 فرد 72أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %81المبيف أعلاه أف نسبة  (20)يكضح الجدكؿ رقـ 

بانيـ يمبكف ك مكاكبيف التطكر ك الرقي بالنسبة لتحقيؽ اىاؼ المؤسسة بطريقة أفضؿ ك أيضا مجمكعة أفضؿ 

مف المخططة ك التي تستيدؼ تزكيد العماؿ بالمعرؼ ك ميارات بحيث تمكنو مف تسييؿ اندماجو في منظمتو 

ك تحقيؽ أىدافيا، حيث يمعب التطكر دكرا أساسيا في التأثير في زيادة فعالية ك كفاءة المنظمات ك العامؿ في 

 14 ك عددىـ %19نفس الكقت ك اصبح مف اسباب نجاح المؤسسات بشكؿ كبير في حيف عبرت النسبة 

فرد الذيف يؤكدكف عدـ مساىمتيـ مكاكبة التطكر ك الرقي لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة، حيث يقدر المتكسط 

. 0،39 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،18بػ الحسابي 

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ المشكلات التي تكاجو المؤسسة بالنسبة لمعامؿ ك : (21)الجدكؿ رقـ 

. ىؿ تعتبر جزء مف مشكلاتو الشخصية 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %93 69نعم  
 %07 05لا  

 %100 74المجموع 
 

 

81%

19%

التكزيع النسبي لسعي العماؿ ( 23: )شكؿ رقـ
إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

نعم 

لا 

93%

7%

التوزيع النسبي لعلاقة العامل ( 24: )شكل رقم
بالمشكلات التي تواجييا المؤسسة 

نعم 

لا 



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ عرض كتحميؿ كتفسير نتائج الدراسةخامسالفصؿ اؿ
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  فرد69أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ  مف %93المبيف أعلاه أف نسبة  (21)يكضح الجدكؿ رقـ 

بأف المشكلات التي تكاجو المؤسسة تعتبر جزء مف مشكلاتو الشخصية، حيث إذا كانت المشكلات تأثر عمى 

عممو فيي تقكـ بتعطيمو ك بالتالي تأخذ مف كقتو مدة زمنية كبيرة ك بالتالي تأثر عمى حياتو اليكمية ككقت 

 أفراد مف عينة البحث فيـ يعتبركف 05 ك المقدر عددىا بػ %07فراغو الذم يككف فيو مع أسرتو، أما النسبة 

المشكلات الخاصة بالمؤسسة ليست ليا علاقة بالمشكلات الشخصية ككنيـ مف فئة العزاب ك لدييـ الكقت 

بػ الحسابي الكافي لمقياـ بمعالجتيا في كقت كبير ك لا تأثر عمي حياتيـ الشخصية، حيث يقدر المتكسط 

. 0.25 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،93

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ تعاكف أعضاء فريؽ العمؿ لإنجاز المسؤكليات : (22)الجدكؿ رقـ  

. المككمة لمعامؿ 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  
 %00 00دائما 
 %92 68غالبا 
 %04 03أحيانا 
 %04 03نادرا 
 %00 00 أبدا 

 %100 74المجموع 

 68أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددأفرادىا بػ  مف %92المبيف أعلاه أف نسبة  (22)يكضح الجدكؿ رقـ 

 بأف  أعضاء فريؽ العمؿ يتعاكنكف فيما بينيـ ك ىذا لإنجاز المسؤكليات ك الأعماؿ المككمة إلييـ غالبا، فرد

ككنيـ يعتبركف أنفسيـ أسرة كاحدة مكممة لبعضيا ك ىذا ما ينمي داخميـ الكلاء التنظيمي ك بدكره يزيد مف 

 الأكلي ك كاف عدد أفردىا بػ %04إبداعيـ الإدارم كفؽ الخطط التي أنجزت مف طرؼ تعاكنيـ، أما النسبتيف 

 مف عينة البحث ك التي إجابتيا بأحيانا فيـ لدييـ نسبة مف الكسؿ في التعاكف ك إنجاز العماؿ المككمة 03

 مف عينة 03 الثانية ك التي كاف عدد أفرادىا %04إلييـ ك ىذا ما يؤثر عمى إبداعيـ الإدارم، أما النسبة 

0%

92%

4% 4% 0%

التوزيع النسبي لتعاون فريق العمل ( 25: )شكل رقم
لإنجاز المسؤوليات الموكمة إلييم

دائما

غالبا

أحٌانا

نادرا

أبدا 
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البحث ك التي كانت إجابتيا بػ نادرا فيعتبركف مف الفئة الغير كفية ك ليست ليا إنتماء تنظيمي لممؤسسة، ك 

ىذا ما يؤثر عمى المؤسسة بالسمب ك عمييـ أيضا لأف الإبداع الإدارم يبدأ بالكلاء التنظيمي أكلا، حيث يقدر 

. 0،69ك الإنحراؼ المعيارم بػ1،20 بػ  الحسابيالمتكسط

يكضح استجابات عينة الدراسة حكؿ إعتبار نجاح المؤسسة مف نجاح العامؿ الميني : (23)الجدكؿ رقـ 

النسبة المئوية  التكرار الإحتمالات  

 %100 74نعم  

 %07 00لا  

 %100 74المجموع 

 74أفراد عينة الدراسة ك المقدر عددىـ بػ مف %100المبيف أعلاه أف نسبة  (23)يكضح الجدكؿ رقـ 

 بأف نجاح المؤسسة جزء مف نجاح العامؿ الميني ك ىذا يدؿ إلى الكلاء التنظيمي الذم يكنو العامؿ فرد

لممؤسسة كىذا للإشتراؾ الفعمي لمفرد عمى المساىمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ىذا لعدة اعتبارات منيا تحفيز 

العماؿ مف العناصر التي تمعب دكرا ميما في تشجيع العماؿ ك الذم أصبح محكريا في عامؿ الإدارة ك 

العمؿ، ك مف خلاؿ تكفير الكسائؿ المادية ك المعنكية لإشباع حاجات ك رغبات العماؿ، ك تكفير جك مناسب 

لأداء العامؿ ميامو ك الإبداع فييا، مما يؤدم إلى زيادة الكلاء ك إرتفاع معدلات الإنتاج ك تقميؿ 

. 0 ك الإنحراؼ المعيارم بػ1بػ الحسابي التكاليؼ،حيث يقدر المتكسط 

 : في ضوء الفرضياتنتائج الدراسة الميدانية ومناقشة عرض: ثانيا

 :إنطلاقا مف أىداؼ الدراسة كالالتزاـ بحدكدىا، تكصمنا مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

 

 

100%

0%

التكزيع النسبي لعلاقة نجاح ( 26: )شكؿ رقـ
المؤسسة بالنجاح الميني لمعماؿ 

نعم 

لا 
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 (:01)عرض ومناقشة النتائج المتعمقة بالفرضية رقم  .1

 ىؿ يسيـ نظاـ الحكافز في رفع مستكل الإبداع الإدارم لدل عماؿ :في ضكء التساؤؿ الأكؿ المتمثؿ في

 :؟  كمف خلاؿ تحميؿ البيانات المتعمقة بالتساؤؿ الفرعي الأكؿ تبيف أفمؤسسةاؿ

 الذم يرل بأف مستكل الكلاء التنظيمي لدل العماؿ  (07)إف الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

مرتفع، لأنيا تساىـ في إشباع الحاجات المادية كالمتمثمة في المكافآت كالأجكر كالحاجات  المعنكية 

 .كذلؾ مف خلاؿ الرعايات الإجتماعية كتكفير كؿ الكسائؿ لمقياـ بالعمؿ عمى أحسف كجو

  باف الترقية داخؿ المؤسسة تككف بمعيار الإستحقاؽ ك ذلؾ مف  (08)دلت الإحصائيات في الجدكؿ رقـ

 .خلاؿ المجيكدات المبذكلة ك مركدية عماؿ المؤسسة

  الذم يرل بأف التحفيز لو دكر كبير في نجاح كبمكغ أىداؼ  (09)إف الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ

المؤسسة كيككف مف إنظباط كأسمكب التجديد في المؤسسة كالعنصر الأىـ ىك المركدية كالسياسة 

 .التحفيزية في المؤسسة تزيد مف كلاء العماؿ كبالتالي يتحقؽ الإبداع الإدارم

  كالمتمثؿ في إسناد مياـ إضافية خارج أكقات العمؿ لمعماؿ أيف  (10)دلت الإحصائيات في الجدكؿ رقـ

 كىذا مايدؿ عمى الكلاء الكبير الذم %70كانت النتيجة بالإنجاز الفكرم لممياـ المنكطة الييـ بنسبة 

 .يكنو العماؿ إلى المنظمة

  الذم يرل أف الأجر الذم يتقضاه العامؿ في المؤسسة لا  (11)إف الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ

 ئيةيتناسب كالجيد المبذكؿ كيرجع ذلؾ لإلى غلاء المعيشة التي تسبب في إنخفاض القدرة الشرا

 كتيكية كالذم يرل أف تناسب مكاف العمؿ مف تجييز (12)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ 

كتدفئة تساعد العامؿ كتزيد مف كلائو لممنظمة كبالتالي يتحقؽ ىدؼ المؤسسة مف إبداع إدارم لمعامؿ، 

 .%96كىذا ما دلت عميو النسبة المئكية في الجدكؿ المذككر كالمقدرة بػ
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  كالتي ترل بأف العماؿ في المؤسسة يقكمكف بتطكير  (13)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

أدكات تتمثؿ في برامج ك خطط تساعدىـ في أداء أعماليـ حيث تقكـ بمساعدتيـ بمتابعة العماؿ ك زيادة 

 .إبداعيـ الإدارم

  ك التي ترل بأف مستكل الإبداع الإدارم لمعماؿ داخؿ  (14)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

المؤسسة يعتمد عمى التحكـ الأمثؿ في التقنيات كالعكامؿ النفسية ليا دكر كبير كما أف لمقدرات العقمية 

لممكظفيف دكر ميـ ك الرضي الكظيفي ك ذا جمعنا كؿ ىاتو العكامؿ نجدىا تكمؿ بعضيا البعض في 

 .تحقيؽ اليدؼ المنشكد ك ىك الإبداع  الإدارم لمعماؿ في المؤسسة

  يرل الباحث مما سبؽ سياسة كنظاـ الحكافز يساىـ بشكؿ كبير في رفع مستكل الإبداع الإدارم في

 . مؤسسة سكنمغاز تبسة

 (:02)عرض ومناقشة النتائج المتعمقة بالفرضية رقم  .2

  كالتي ترل بأف عماؿ المؤسسة يقكمكف بأداء أعماليـ  (16)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

ك مياميـ بصكرة متقنة لأف ىاتو المياـ تتطمب التدقيؽ كىذا راجع إلى كلائيـ الذم يدفعيـ لزيادة 

 .%95الإبداع الإدارم كما بينتو نسبتو المئكية في الجدكؿ كالمقدرة ب 

 كالتي ترل بأف إتخاذ القرارات كتحمؿ المسؤكليات  (17)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

بالنسبة لمعماؿ يككف إلا لفئة الإطارات المسؤكلة كالإطارات أقؿ مف الفئات السابقة بحكـ كىذا راجع إلى 

 .ضعؼ مناصب عمميـ

  كالذم يرل باف غالبية العماؿ يؤكدكف عمى بقائيـ  (18)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

في مؤسستيـ ك عدـ الإستغناء عنيا كذلؾ لأف المنظمة يتصؼ أفرادىا بالكلاء المرتفع ك يصبح حمـ 

جميع الأفراد المذيف يتمنكف الإنظماـ إلييا كىذا ىك المؤشر الذم تسعى المنظمة لتحقيقو ك ىك الإبداع 
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الإدارم، كبقي منيـ فئة صغيرة  ليس عندىـ كلاء يفضمكف الإنتقاؿ إلى مؤسسة أخرل لاذا سنحت ليـ 

 .الفرصة كيصدر ىذا التصرؼ مف عماؿ ليست لدييـ أدنى مسؤكلية في أعماليـ

  ك الذم يرل بأف جؿ أفراد العينة فخكريف بانتمائيـ  (19)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ

لممؤسسة ك ىذا راجع إلى قيمة كأىمية كمكانة المؤسسة في المجتمع، كالخدمات التي تقدميا إلى جميع 

 .شرائح المجتمع، حيث أصبحكا جزء لا يتجزأ مف المؤسسة

  أنو تكجد نسبة كبيرة مف العماؿ يكاكبكف التطكر  (20)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

حتكاكيـ المتكاصؿ بينيـ،لأف  كالرقي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي ينتمكف إلييا كىذا يدؿ عمى كلائيـ كا 

 .التطكر يمعب دكرا ىاما في التأثير عمى زيادة فعالية ككفاءة المنظمة كالعامؿ في أف كاحد

  ك التي ترل بأف المشكلات التي تكاجييا المؤسسة  (21)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

جزء مف مشكلات العامؿ الشخصية، حيث أف العامؿ يتأثر إذا كانت المؤسسة تعاني مف مشكلات ك 

 .يككف تأثره في عدـ زيادة الإنتاج لأف بالو مشغكؿ ك يؤثر ذلؾ في فعاليتو إبداعو الإدارم

  كالتي ترل بأف تعاكف فريؽ العمؿ لإنجاز المياـ  (22)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

 ككنيـ يعتبركف أنفسيـ أسرة كاحدة تكمؿ بعضيا البعض ك %92المككمة إلييـ بنسبة كبيرة قدرت ب

 .ىذا ما ينمي كلائيـ الكظيفي كبدكره يزيد مف إبداعيـ الإدارم كفؽ الخطط التي أنجزت جراء تعاكنيـ

  ك التي ترل بأف نجاح المؤسسة مف نجاح العامؿ  (23)دلت الإحصائيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ

كىذا يدؿ عمى الكلاء التنظيمي الذم يكنو العامؿ لممؤسسة كىذا للإشتراؾ الفعمي لتحقيؽ أىداؼ 

المنظمة كلعدة إعتبارات منيا تشجيع العامؿ الذم يعد محكرا أساسيا في الإدارة مف خلاؿ تكفير جك 

 .مناسب لأداء العامؿ ميامو، كيزيد مف كلائو ك إبداعو الإدارم كبالتالي تتحقؽ أىداؼ المنظمة 

  ك يتضح لمباحث أنو يكجد ىناؾ علاقة بيف الشعكر بالمسؤكلية ك الإبداع الإدارم لدل عماؿ مؤسسة

 سكنمغاز تبسة 
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 :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: ثالثا

نستنتج مف خلاؿ مناقشتنا لمنتائج التي تحصمنا عمييا في ضكء الدراسات السابقة أف الدراسة السابقة  -

الأكلى كالتي ىدفت نتائجيا إلى أف ىناؾ علاقة معنكية بيف كؿ مف المعرفة الضمنية كالإبداع 

الإدارم كالقدرة عمى إتخاذ القرار كتشجيع الإبداع كىذا ما يتفؽ مع دراستنا كالتي كاف اليدؼ منيا 

كتسابيـ قدرات عالية تزيد مف إبداعيـ الإدارم  .تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف كلاء العماؿ كا 

نستنتج مف خلاؿ مناقشتنا لمنتائج المتحصؿ عمييا في ضكء الدراسات السابقة أف الدراسة السابقة  -

قتراحات لزيادة مستكل الكلاء التنظيمي كذلؾ مف خلاؿ  الثانية كالتي تيدؼ إلى أف ىناؾ حمكؿ كا 

التركيز عمى البرامج التدريبية كالتطكيرية كالتكنكلكجية كىذا لزيادة الإنتاج، حيث اتفقت الدراسة إتفاقا 

 .كبيرا مع نتائج دراستنا كالتي أبدت قابمية كبيرة للإقتراحات ك لتكصيات التي حثت عمييا 

نستنتج مف خلاؿ مناقشتنا لمنتائج المتحصؿ عمييا في ضكء الدراسات السابقة أف الدراسة السابقة  -

الثالثة كالتي تيدؼ إلى كجكد أثر لنمط القيادة التحكيمية عمى الإبداع الإدارم لدل العامميف، ككفؽ 

نتائجنا التي تحصمنا عمييا كجدنا أف لمتحفيز كالدكرات التدريبية كالتككينية كالمشاركة الفعالة في 

مختمؼ انشطة المؤسسة ك الشعكر بالمسؤكلية دكر كبير في تنمية الكلاء التنظيمي لزيادة الإبداع 

 . الإدارم

 :النتائج العامة: رابعا

مف خلاؿ ماسبؽ ذكره كمف خلاؿ عرضنا الدراسة المتكصؿ إلييا التي كانت حكؿ الكلاء التنظيمي ك علاقتو 

شركة تكزيع )بالإبداع الإدارم لدل العماؿ، مف خلاؿ دراسة ميدانية لعينة عماؿ مف مؤسسة سكنمغاز 

 (الكيرباء كالغاز لمشرؽ تبسة



  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ عرض كتحميؿ كتفسير نتائج الدراسةخامسالفصؿ اؿ
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كجدت أف مؤسسة سكنمغاز تبسة مف بيف المؤسسات التي تعتمد عمى تنمية الكلاء التنظيمي لمعامميف داخؿ 

 المؤسسة

نعكاس - إف الكلاء التنظيمي الذم يكسبو العامميف داخؿ المؤسسة يزيد مف إرتباطو كتعمقو بيا كالذم لو أثر كا 

 كبدكره يساىـ في رفع مستكل الإبداع الإدارم لعماؿ مؤسسة سكنمغاز تبسة

اتضح أف مستكل الكلاء التنظيمي مرتفع في مؤسسة سكنمغاز تبسة كذلؾ مف خلاؿ السياسة التحفيزية - 

كالتي تقكـ بيا المؤسسة مما ينتج إبداع إدارم كمشاركة العماؿ في أنشطة المؤسسة كالدفاع عف مصالحا 

حتراـ، كىذا مف خلاؿ تكفير جممة مف الخدمات  كسمعتيا كذلؾ مما يحضاه العامؿ مف شكر كتقدير كا 

الإجتماعية التي تساىـ في الإبداع الإدارم كالذم بدكره لقي تشجيعا في المؤسسة مف خلاؿ العمميات التي 

حتراـ كذلؾ مما ينعكس بالإيجاب عمى الإبداع الإدارم لكي يحقؽ  تقكـ بيا مف تدريب كتككيف كضماف كا 

 رضى العامؿ كمف ثـ رفع مف كفاءة المؤسسة ككؿ

إف سياسة الكلاء التنظيمي لما ليا مف أىمية كبيرة في المؤسسة مف جممة، حيث إستطاعت المؤسسسة -

ستقراره كتحقيؽ أىدافو بتمبية حاجاتو  كيفية التعايش مع المعكقات التنظيمية لكي يحافظ العامؿ عمى تكازنو كا 

  .كأىداؼ التنظيـ
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 :خاتمة

، كذلؾ بإعتبار غالبية المنظمات بأف تناكلت ىذه الدراسة علاقة الكلاء التنظيمي بالإبداع الإدارم لدل العماؿ

العماؿ ىـ رأس ماليا الحقيقي لذا عمييا أف تجذب العامميف المتميزيف ك تحتفظ بيـ كتحفزىـ، حيث تعتبر 

الإدارة القائمة عمى الكلاء ىي الإدارة اليادفة لإعطاء العامميف أكبر قيمة ممكنة، مف أجؿ إرضائيـ مما 

يجعميـ يزيدكف في تحسيف كتطكير قدراتيـ كأدائيـ الكظيفي كلإبداعي كالذم ينعكس عمى إنتاج المؤسسة،كمف 

الملاحظ أف ىناؾ أمريف ميميف يحكماف الكلاء التنظيمي، أحدىما نفعي، كىك تبادؿ المنافع كالمزايا بيف 

المنظمة كالفرد كالأخر نفسي، كىك التككيف النفسي لمفرد نحك المنظمة، حيث يبدأ الفرد بتقبؿ سمطة الآخريف 

كطاعتيـ كتنفيذ تكجيياتيـ كأكامرىـ مقابؿ ما يمقاه مف فؤائد مالية كمعنكية، ثـ يتطكر ىذا التقبؿ نتيجة إشباع 

رغبتو في الإنتماء مما يكلد عنو الإستمرار بالعمؿ بيذه المنظمة، كأخير يتكلد لدل الفرد قيـ متماثمة منتظمة 

 .كأىداؼ تتطابؽ مع أىدافيا، بالتالي يككف لديو كلاء ليذه المنظمة يدفعو للإخلاص ليا ك الدفاع عنيا

كما أف نتائج الكلاء التنظيمي عمى المنظمة كالفرد كبيرة كليا علاقة مباشرة بالإنتاجية كالأداء كالجكدة كتحقيؽ 

الأىداؼ لتنظيمية كغيرىا، مما ينتج في المنظمة إبداعات كتجديد مف خلاؿ إيجاد مناخ تنظيمي كسياسة 

ستغلاليا إستغلاؿ أمثؿ، مما ينعكس  تحفيز العماؿ، كما يمكنيـ مف إظيار ما لدييـ مف قدرات إبداعية كا 

إيجابيا عمى ركحيـ المعنكية، حيث يمكف أف يؤدم بيـ إلى الحماس لمعمؿ كالبحث عف حمكؿ لممشكلات 

 .التي تكاجييـ بصكرة إبداعية

ك في الأخير نشكر كؿ مف ساعدنا في إنجاز ىذا البحث ك لـ يبخؿ عمينا بأم نصيحة خصكصا الأستاذ 

المشرؼ، ك نأمؿ أف يككف عممنا ىذا مصيبا ك لك في جزء منو ك نتمنى أف يككف منطمؽ لإنجاز دراسات 

.أكثر عمقا
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 الاقتراحات والتوصيات

  تعزيز الكلاء التنظيمي لمعامميف كذلؾ مف خلاؿ عقد دكرات تدريبية ك العكامؿ التي تساىـ في

تككينو، كتنميتو كترسيخو كما ينتج عنو مف فكائد تعكد عمييـ بالنفع الكبير كتنمية ركح الإخلاص 

 .كالإلتزاـ كالتفاني في العمؿ

  كجكد سياسة لمعمؿ تعمؿ عمى إشباع حاجات الأفراد العامميف بالمنظمة، فإذا ما أشبعت ىذه

نتماء كمف ثـ درجة عالية مف الكلاء التنظيمي طمئناف كا   .الحاجات فسيترتب عمى ذلؾ إلى رضي كا 

  الإىتماـ بنشاطات التدريب كالتككيف كالتطكير المستمر لممكظفيف، بيدؼ تحفيزىـ عمى الإبداع

 .الإدارم، كغرس ركح العمؿ الجماعي بيف العماؿ

 كضع ىداؼ الشخصية لمعامميف كلا تتعارض ىداؼ التنظيـ   . 
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الممخص 
 .التنظيمي كعلاقتو بالإبداع الإدارم  الكلاء:عنوان المذكرة

- تبسة– دراسة ميدانية بشركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ 
 بمغيث سمطاف  :المشرف                                  ساري:        المقب                               فوزي : الاسـ

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة علاقة الكلاء التنظيمي بالإبداع الإدارم، ككيؼ ينعكس عميو، كقد اعتمدت الدراسة عمى المنيج 
 مبحكثا، كجمعت بيانات البحث عف طريؽ الملاحظة ك المقابمة 74الكصفي حيث تـ الإعتماد عمى العينة الطبقية ككاف عددىا 

: كاستمارة استبياف تضمنت ثلاث محاكر للإجابة عمى تساؤلات الدراسة كاتضح مف النتائج
.  كتسيـ في تنمية الكلاء التنظيمي أف السياسة التحفيزية ليا دكر كبير في تعزيز الإبداع الإدارم لمعماؿ،- 
. الإبداع الإدارم لمعماؿ يحقؽ الكلاء التنظيمي المستمر كبالتالي ينعكس عمى الأخر أظيرت النتائج أف الشعكر بالمسؤكلية ىك- 

.  الكلاء، الكلاء التنظيمي، الإبداع، الإبداع الإدارم، العلاقة:الكممات المفتاحية
Résumé 

L'étude a eu pour but de savoir(connaitre) la relation d'innovation de gestion (direction)de fidélité organisationnelle. 
Et comment il est reflété dans l'étude et avait adopté une approche descriptive d’où la dépendance à l'échantillon 
était 74 expatriés Et les données de recherche rassemblées par l'observation et l'entretien (interview)et la forme 
(le formulaire) du questionnaire ont inclus trois (03) axes pour répondre aux questions de l'étude et les résultats 

ont révélé la chose suivante:  
  La politique de stimulus a ajouté rôle significatif dans l'amélioration de la créativité administrative de 

travailleurs (d'ouvriers) et contribuer au développement de fidélité organisationnelle. 
 Les résultats ont montré que le sens de responsabilité l'autre côté doit réaliser la fidélité 

organisationnelle continue et ainsi reflété le créativité administrative de travailleurs(d'ouvriers) dans lé 
Organisation.  

Mots clefs:  Fidélité………Fidélité à la créativité……. Créativité ….Créativité  Administrative…….. Relation 
Summary 

This study aimed to know the relation of organizational loyalty management innovation. How is reflected q 
descriptive approche were the dépendance on the sample class numbering 74 expatriates from,  and research 

data collected through observation and interview and the form of the questionnaire included three(03) axes to 
answer the questions of the study and found the following: 

 The stimulus played a significant role in enhancing the administrative creativity of organizational 
loyalty. 

 The results showed that the feeling has been entrusted with is to achieve continuous organizational 
loyalty and therefore reflected on the administrative creativity of workers. 

Key words:   Loyalty ….. Organizational loyalty …….Creativity……… Administration creativity…….. Relationship 

 


