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  : م��ص

�و��ش���إ��� �المؤسسة �داخل ��فراد �لسلو�ات �الموج�ة �القيم ��ل � ��� �التنظيمية �عت���الثقافة

ت�،�ال���تتطور�و�ستقر�مع�مرور�الزمن،�وتصبح�منظومة�المعا�ي،�والرموز�والمعتقدات�والممارسا

�التنظيم� �خصائص �حول �التنظيم �أعضاء �ب�ن �عاما �ف�ما �تخلق �بحيث �بالتنظيم �خاصة سمة

�والفئات� �التنظيمية �و��شطة �المؤسسات �اختلاف �وع�� �فيھ، ��عضاء �من �المتوقع والسلوك

�المؤسسا ��عض ��� �فنجد �وت�نوع، �التنظيمية �الثقافة �تختلف �للإبداع�الم�نية �م��عة �ثقافة ت

�داخل� �للإبداع �أو�محطمة �محبطة �ثقافة �أيضا �نجد �كما ،� �لھ �ومحفزة �ظ�وره �ع�� ومساعدة

المؤسسة،�حيث�أن��ذه�الثقافة�المن�شرة�داخل�المؤسسة�ست�ون����الموجھ�و�المحرك�للسلوك�

� �أو�عدمھ، �نحو��بداع �ف�فراد ��العديد�ناك �العوامل �من �ال�� �من�التنظيمية ���يع��تحد

  .أو�تز�د�منھ�بداع��داري�

     .الثقافة�التنظيمية�،�بداع،��بداع��داري : ال�لمات�المفتاحية
Summary: 
 Organizational culture is considered to be all the values that direct the 

behavior of individuals within the organization and it refers to the system of 
meanings, symbols, beliefs and practices, which develop and stabilize with 
the passage of time, and become a feature of the organization so as to create 
a general understanding among the members of the organization about the 
characteristics of the organization and the expected behavior Among its 
members, and regardless of the different institutions, organizational 
activities and professional groups, the organizational culture differs and 
varies. We find in some institutions a culture that encourages creativity, 
helps its emergence and stimulates it, and we also find a culture that 
frustrates or destroys creativity within the institution, as this culture spread 
within the institution will be the guide And the engine for individuals' 
behavior towards creativity or lack thereof, there are many organizational 
factors that limit or increase the encouragement of administrative creativity. 

Key words: organizational culture, administrative 
creativity. 
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  :مقدمة�

جـار�المعر�ـ��والتكنولـو��،��مـر�الـذي�يتم���العصر�ا��ا���بـالتغ��ات�الم�سـارعة�و�نف

نتج�عنـھ�العديـد�مـن�المشـكلات�ال�ـ��تواج��ـا�المنظمـات�المعاصـرة،�حيـث�يتطلـب�حـل��ـذه�

ونبــذ��أك�ـ��كفــاءة�و�فعاليــة�و�بأقـل�وقــت�و�ج�ـد�وت�لفــة��المشـكلات�اســتخدام�طـرق�جديــدة

ـــة�و�لا��الطــــرق�و�جــــراءات�القديمــــة ـــ��تتطلــــب�الكث�ــــ��مــــن�الوقــــت�و�الت�لفـ تقــــدم�ا��ــــل�ال�ـ

الطـرق�ذه�النافع�،�لذا��ان�من�الضروري�ع���المؤسسات�البحث����سبل�خلق�و�إيجاد��ـ

مــة�لتحقيــق�إنتــاج�يتم�ــ��با��ــدة�والملائ�بداعيــة�و��بت�ار�ــة�ال�ــ��تقــدم�ا��ــل�للمشــكلات�

يــتم�ذلــك�إلا�بإيجــاد���ــ�اص�المبــدع�ن�وتــوف���الوســائل�المناســبة�لا� وإم�انيــة�التطــو�ر،و

ـــ�� ـــة�ســـــر�عةال�ــ ـــول�إدار�ــ ــدة�وحلــ ــ ـــ��إيجـــــاد�طـــــرق�جديـ ـــاعد�ع�ــ ــــة��.�ســ ـــمن�المؤسسـ ــــ��تضــ وح�ـ

ا��صول�ع���مثل��ذه�الفئات�المبدعة�لد��ا�وجب�عل��ـا�العمـل�ع�ـ��خلـق�ب�ئـة�تنظيميـة�

مشبعة�بثقافة��بداع�و�التطو�ر��ال���من�شـأ��ا��أن�ت�ـون�المحـرك��ول�ل�ـذه�الموا�ـب�و�

ـــمنھ�مـــــن�قـــــيم�،�و�الـــــداعم�و�الم�ـــــ�ع�للإ  القـــــدرات� ـــة�ومـــــا�تضــ بـــــداع�و��بت�ـــــار�،��لأن�الثقافــ

ومعتقـدات��ــ��الموجــھ�و�المحـرك�لســلوك��فــراد�داخـل�المؤسســة�فــإذا��انـت�ب�ئــة�المنظمــة�

متفتحة�ومشبعة�بأف�ار�تطو�ر�ة�،�سادت�المؤسسة�ثقافة�تنظيمية���ـ�ع�ع�ـ���بـداع�و�

  .�بت�ار�و�العكس�

  :بحثية�للإجابة�ع���ال�ساؤل�التا���ومن�خلال�ما�سبق�جاءت��ذه�الورقة�ال

  ما��علاقة�الثقافة�التنظيمية�بالسلوك��بدا���داخل�المؤسسة�؟

  :ما�ية�الثقافة�التنظيمية: أولا

��ــ��المنظمــات�المعاصــرة�يفــرض�ع�ــ��القــادة�
ً
�أساســيا

ً
�عــد�الثقافــة�التنظيميــة�عنصــرا

البي�ــ��الــذي��عــ�ش�فيـــھ��ومــدير��ا�أن�يف�مــوا�أ�عاد�ــا�وعناصــر�ا�الفرعيــة�ل�و��ــا�الوســط

ـــلوكية�وطــــرق� ـــاج�مــــا�اك�ســــبھ�العــــاملون�مــــن�أنمــــاط�سـ ـــة�التنظيميــــة�نتـ المنظمــــات،�فالثقافـ

تفك�ــــ��وقــــيم�وعــــادات�واتجا�ــــات�وم�ــــارات�تقنيــــة�قبــــل�انضــــمام�م�للمنظمــــة�ال�ــــ���عملــــون�

ـــ�ا�وا�تماما��ـــــــا� ــ ــــن�خصائصــ ـــو���ا�مــ ــ ـــــا���لم�ســ ـــة�ذلـــــــك�ال�ســــــق�الثقــ ــ ــــفي�المنظمــ ف��ــــــا،�ثـــــــم�تضــ

  . داف�ا�وقيم�ا�ما�يحدد���صية�المنظمة�و�م���ا�عن�غ���ا�من�المنظماتوسياسا��ا�وأ�

  .ل�ذا��انت�الثقافة�التنظيمية�الموجھ��سا����لسلوك��فراد�داخل�المؤسسة
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  :�عر�ف�الثقافة�التنظيمية_ 1

� �لمف�وم �التعر�فات �التنظيميةتتعدد �ال��� الثقافة ��ساسية �القيم �منظومة ل�شمل

�ال��� �والطر�قة �والعملاء، �الموظف�ن �تجاه �تحكم�سياسا��ا �ال�� �والفلسفة �المنظمة، تت�نا�ا

�أعضاء� �حول�ا ��لتفاف ��� �ي�شارك �ال�� �والمعتقدات �و�ف��اضات ،� �إنجاز�الم�ام ���ا يتم

  . التنظيم

إ���منظومة�المعا�ي�،�و�الرموز�و�المعتقدات�والممارسات�،�الثقافة�التنظيمية��ش����

ال���تتطور�و�ستقر�مع�مرور�الزمن�،�و�تصبح�سمة�خاصة�بالتنظيم�بحيث�تخلق�ف�ما�

  عاما�ب�ن�أعضاء�التنظيم�حول�خصائص�التنظيم��و�السلوك�المتوقع�

�تجا�ات�و�شمل�الثقافة�التنظيمية�أيضا�القيم�و�المعاي���و�السلوك�و�المواقف�و�

ال���يحمل�ا��فراد�،�و�جماعات�العمل�و�العلاقات�و�التفاعل��ب�ن��فراد�و�ا��ماعات�

  .1 ماتظ���المن

نضمات�و�بالتا����ستطيع�القول�ثقاف��ا�ال���تم���ا�عن�غ���ا�من�الم� مةظول�ل�من�

  مات�ظعن�غ���ا�من�المن مةظبأن�الثقافة�التنظيمية����ش���يم���المن

�،�و�بالتا��� لذلك�فان�الثقافة�التنظيمية����جزء�من�ثقافة�المجتمع�و�امتداد�ل�ا

فان�الثقافة����مجموع�القيم�و�المعتقدات�و�العادات�و�التقاليد�و�السلو�ات�ال���يحمل�ا�

��اعلون الف �مدبو�� �عرف�ا �كما �ف�� ،� �التنظيم �مظا�ر�:داخل �من �المت�امل �ال�ل بأ��ا

وكذلك�عرف�ا�. السلوك�،�المك�سب�الذي�يظ�ر�و�يمارس�بواسطة��فراد����أي�مجتمع

بأ��ا��ل�مركب�يتضمن�المعرفة�و�المعتقدات�و�الفنون�و����Edward taylor ادورد�تايلور 

غ���ذلك�من��م�انيات�و�العادات�ال���يك�س��ا���سان���خلاق�و�القانون�و��عراف�و 

  .2باعتباره�عضوا����المجتمع

  :أ�مية�الثقافة�التنظيمية�-2

تمثل�الثقافة�التنظيمية�دورا�بارزا����حياة�المنظمات��دار�ة�لما�ل�ا�من�دور�فعال�

�و  �و�كفاءة ��داري �التنظيم �و�فعالية �كفاءة �تحديد ��فراد�العامل�ن،و���� �سلوك فعالية
                                                 

1 ،دائر�وائل�لل�شر�و�التوز�ع�،��ردن�،�دون�نظر�ة�المنظمة�و�التنظيم:القر�و�ي�محمد�قاسم� 

74ص�.2000طبعة،  
2 75نفس�المرجع،ص��  
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بالتا���التأث���ع���كفاءة�و�أ�مية�القرارات��دار�ة�،�فدراسة�الثقافة�المؤسسية�تركز�ع���

�جوانب�� ��� �البحث �من �بدلا ��دار�ة �التنظيمات �حياة ��� � �و�المعنو�ة المظا�ر�الثقافية

� �ان �أحد ��ستطيع �لا �ذلك �من �بالرغم �ولكن ،� �ال�ي�لية �و �ب�ن�المادية ينكر�التداخل

�من� ��و�جزء ��داري �التنظيم �و��ون ،� � �التنظيمية �العمليات �ع�� �و�أ�ميتھ ا��انب�ن

  المجتمع�المحيط�،�فان�ثقافة�المؤسسة����جزء�من�ثقافة�المجتمع�و�امتداد�ل�ا�،

��و��ا� �و�� ،� �التنظي�� �السلوك �مجالات ��� �التنظيمية �الثقافة �أ�مية �ت��ز لذلك

��و  ،� �للتنظيم �خلال��عطي �من �المنظمة �ع�� �التعرف �يمكن �حيث ،� �المحددة �تھ

���� �و�أعضا��ا �سلوكيا��ا �تحكم �ال�� �الضمنية �القواعد �ف�م �و ��ساسية �ف��اضات

�و�تحاسب�.الداخل �العمل �طرق �تتا�ع �رقابية ��وسيلة ��عمل �التنظيمية �الثقافة �أن كما

�و  �المرغوب �السلوك �قواعد �ترسم �باعتبار�ا �القائمة �و���نحرافات �بالولاء �الشعور �عزز

�نتماء�و�تحقق��ستقرار�التنظي���،�و�تصنع�معاي���محددة�لاستقطاب�الكفاءات�ال���

  . تتفق�ثقاف��ا�مع�ثقافة�المؤسسة�

�الطبيعية� �الن�يجة �ف�� �ا��ودة �نحو ��س���التوجھ �وسيلة �ا��يدة �عت���الثقافة

�يدع �وجود�ا �أن �كما ،� �المنظمة �لثقافة �الوا�� �و�ينضم�للتأس�س �ا��ما�� �العمل م

�و�اس�يعاب� ،� �المنظمة �تمر���ا �ال�� ��حداث �ف�م �ع�� �و��ساعد ،� ���سانية العلاقات

� �ت�تج�ا �ال�� �من�.السياسات �المنظمة �مع �المتعامل �ا��م�ور �تمكن �ال�� �الطرق ووضع

  .التفاعل�مع�ا�

  :خصائص�الثقافة�التنظيمية-3

  :ن��ص�ا�فيما�ي���تضم�الثقافة�التنظيمية�مجموعة�من�ا��صائص

�مركب-1- �نظام �التنظيمية �أو�عناصر�فلرعية��:الثقافة �م�ونات �عدة �من تت�ون

  :و���كنظام�مركب�للعناصر�الثلاثة�التالية�. تتفاعل�مع��عض�ا�البعض�����ش�ل��ا�

  .�سق�مت�امل�من�القيم�و��خلاق�،�و�المعتقدات�و��ف�ار:ا��انب�المعنوي�

و�تقاليد�أفراد�المجتمع�،�و��داب�و�الفنون�و�الممارسات��عادات: ا��انب�السلو�ي-

  .العلمية�المختلفة�

�ل�ما�ي�تجھ�أعضاء�المجتمع�من�أشياء�ملموسة��المبا�ي�و��دوات�: ا��انب�المادي�

  .و�المعدات�وما�ا���ذلك�
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3-2-� �مت�امل �نظام �تحقيق�:الثقافة �باستمرار�إ�� �تتجھ �مركب ��ل �ل�و��ا و�ذا

ن�عناصر�ا�المختلفة�،�فأي��غي���يطرأ�ع���أحد�العناصر�لا�يلبث�أن�ينعكس�����ام�ب�

  .أثره�ع���با���م�ونات�النمط�الثقا���

خلال�اتصاف�ا�بالاتصال�و��ستمرار�فيعمل��ل� وذلك�من:الثقافة�نظام�تراكمي�-

لم�و�جيل����المنظمة�ع����سليم�ا�و�تلقي��ا�للأجيال�اللاحقة�،�و�تور���ا�عن�طر�ق�التع

�من� �م�ونا��ا �إ�� ��جيال �تضيفھ �ما �خلال �من �الثقافة �تزايد �إ�� �يؤدي �مما ،� المحا�اة

  .عناصر�و�طرق�انتظام�وتفاعل��ذه�الم�ونات�

يوجد�قيم�أساسية�تت�نا�ا�المنظمة�و�يتوقع�من��ل�عضو�داخل�: القيم�المتحكمة�-

� �مثل ��ل��ام���ا ��نضب: المنظمة ،� �انخفاض�الغياب ،� و�ل�.............اط�،�الولاء،ا��ودة

  �ذه�القيم�تدخل����ثقافة�المنظمة�و���بمثابة�عناصر�مش�لة�لثقافة�المنظمة�،�

فالاستمرار�ة�لا��ع���أ��ا�ت�ناقل�ع����جيال�كما�: الثقافة�نظام�مك�سب�و�متغ���-

  .����فقط�بل�إن�الثقافة�التنظيمية�����غ���مستمر�حيث�تدخل�عل��ا�ملامح�جديدة�

�متكيف- �نظام �الفرد�: الثقافة �متطلبات �مع �التكيف ��ستطيع �مرنة �أ��ا بمع��

  .1النفسية�و�البيولوجية�و�مع�متطلبات�الب�ئة�ا��غرافية�و�الثقافية�و�المحيط�ا��ار��

�قابلة�� �نماذج �أ��ا �التنظيمية �الثقافة � �خصائص �من �بأن �القول ��ستطيع و�بالتا��

  .للتعلم�و�نتقال�ع���الزمان�و�الم�ان�ف���مك�سبة�تختلف�من�مجتمع�إ���أخر

  :أنواع�الثقافة�التنظيمية�-4

�التنظيمية �التقسيم��للثقافة �آخر�حسب �إ�� �م�ان �من �تختلف ��نواع �من العديد

الذي�يتم�استخدامھ،�كما�أن�أنواع�ا�تختلف�من�منظمة�إ���أخرى�ومن�قطاع�إ���آخر�

  :ومن�أبرز�أنواع�ا�ما�ي��

1- � �الب��وقراطية �الثقافة�) :Bureaucratic Culture(الثقافة ��ذه �مثل ��

� �والسلطات �المسؤوليات �تتحدد �بي��ا�التنظيمية �يتم �والوحدات
ً
�منظما �ي�ون فالعمل

  .ت�سيق،�ومسلسل�السلطة��ش�ل��رمي�وتقوم�ع���التحكم�و�ل��ام

2- � ��بداعية ��ساعد��):Innovative Culture(الثقافة �للعمل وتتم���بتوف���ب�ئة

 .ع����بداع�و�تصف�أفراد�ا�بحب�المخاطرة����اتخاذ�القرارات�ومواج�ة�التحديات
                                                 

1 ،�مؤتمر�دو���للتنمية��دار�ة�،�من�أين�يبدأ�التغي������ثقافة�المؤسسة: حلوا�ي�اب�سام�عبد�الرحمان 

2009نوفم����4  1العامة�الر�اض�،�جامعة�الملك�عبد�العز�ز�،�أيام��مع�د��دارة  
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��الثقافة -3 �بالصداقة��):Suppoative Culture(المساندة �العمل �ب�ئة تتم��

والمساعدة�فيما�ب�ن�العامل�ن�ف�سود�جو��سرة�المتعاونة،�وتوفر�المنظمة�الثقة�والمساواة�

 .والتعاون�و��ون�ال��ك���ع���ا��انب���سا�ي�����ذه�الب�ئة

4- � �العمليات �محص�):Process Culture(ثقافة ���تمام �طر�قة�و��ون ���
ً
ورا

�والذين� ��فراد �ب�ن �فين�شر�ا��ذر�وا��يطة �تتحقق، �ال�� �النتائج �ول�س إنجاز�العمل

�والذي���تم�. �عملون�ع���حماية�أنفس�م
ً
والفرد�النا����و�الذي�ي�ون�أك���دقة�وتنظيما

 .بالتفاصيل����عملھ

5- � �الم�مة ���د�):Task Culture(ثقافة �تحقيق �ع�� �تركز �الثقافة اف�و�ذه

�تحقيق� �أجل �من �مثالية �بطرق �الموارد �استخدام �وتحاول �بالنتائج �و��تم وإنجاز�العمل

 .أفضل�النتائج�بأقل�الت�اليف

6- � �الدور �و�التا����):Role Culture(ثقافة �الوظيفي �التخصص �نوع وتركز�ع��

يفي�و��تم�بالقواعد�و�نظمة،�كما�أ��ا�توفر��من�الوظ. �دوار�الوصفية�أك���من�الفرد

 و�ستمرار�ة�وثبات��داء����������������������

كما�أن��ناك��عض�الرواد�والم�تم�ن����مجال��دارة�يقسمون�الثقافة�التنظيمية�

  السائدة�إ���قسم�ن��ما�

  ).Strong Culture(الثقافة�القو�ة�  - أ

  Weak Culture.(4(الثقافة�الضعيفة�  -  ب

  عيار�نم���وفق��ذا�الم: معيار�القوة�و�الضعف�-

ونجد�أن��ناك�عاملان�أساسيان�يحددان�درجة�القوة�الثقافة��:الثقافة�القو�ة��-

�من�� ،� �و�المعتقدات �القيم �لنفس �المشاطرة �ومدى ��جماع �درجة ��� �يتمثلان � التنظيمية

  ج�ة�وشدة�تمسك�أعضاء��ذه�المنظمة���ذه�المعتقدات�و�القيم�،�

اعتناق�ا�بقوة��من�طرف��أعضاء�المنظمة�،و�و���ال���لا�يتم��:الثقافة�الضعيفة�-

بالتا���فان��فراد�سيجدون�صعو�ة����التوافق�و�التوحد�مع�المنظمة�،�أو�مع�أ�داف�ا�و�

� �انخفاض�. ،قيم�ا �إ�� �يؤدي �مما �غ���وا��ة �طرق ��� ��س��ون �العمال �يصبح و�نا

  .إنتاجي��م
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  �ستطيع�أن�نم����نواع�التالية�:معيار�التكيف��-2- 4

إذ��سود����المؤسسة����إطار��ذه�الثقافة�التنظيمية�المرنة�: الثقافة�المرنة��- -

و�نا�. التكيفية�����يع�استكشاف�و�استغلال�إم�انيات�التكيف�،����مرحلة�التغي���

بالاظافة�إ���. تظ�ر����المنظمة�ثقافة��سود�ا�روح�المبادرة�،�ع����ل�المستو�ات�ال�رمية�

فية�تركز�ع���رضا�الز�ون�و�بالتا���ف���دائما�تدخل��غ��ات�مستمرة�ذلك�فالثقافة�التكي

.لأجل�تحقيق�ذلك�و�و�ما��سمح�للمؤسسة�بالنمو�و�التطور�  

�ا��امدة�- �المستو�ات�:الثقافة �لمديري �ا��ر�ة �من �ح��ا �تمنح �ولا �با��ذر تتم��

�مثل �إحباط �تؤدي �أ��ا �بل ،� �إجراءات �أو �قرارات �أي �باتخاذ �الدنيا �و �ذه��الوسطى

السلوكيات�و�ذه�الثقافات����من�النوع�الب��وقراطي�،�فالأفراد�لا��ش���ون�����حداث�

و�يرفضون�تحمل��خطار�ولا�يمل�ون�روح��بداع�،�و���تتم���بالإفراط����الرقابة�،�مما�

  .يجعل�ا�مثبطة�ل��وافز�و�مكتبة�ل��ماس

  :مستو�ات�الثقافة�التنظيمية�-5

  :قافة�التنظيمية�يمكن�إجمال�ا�فيما�ي���ناك�عدة�مستو�ات�للث

 _� ��ول �و�:المستوى ،� �بصنع�ا ���سان �يقوم �ال�� ��شياء �المستوى ��ذا و�تضمن

التصرفات�و�سلوكيات��فراد�،�و��حتفالات�و�الشعائر�داخل�التنظيم�،�و�: تتمثل����

  القصص�،�و�الطقوس�و�الرموز،�

�الثا�ي_ �ب: المستوى ��عرف �ما ��ذا �يمثل �النمط�و �القيم ��ذه �تحدد �و ،� القيم

السلو�ي�للعامل�ن�كما�تحدد�ما��و�متعارف�عليھ�وما��و�غ���مقبول�من�أنماط�السلوك�

�القوة� �و�ثقافة ،� �القوة �ثقافة �إ�� ��شارة �يمكن �المستوى ��ذا �و��� �السلوك ��ذا �و�� ،

نفور�ي�ون�ب�ن�ففي�ثقافة�القوة�نجد�أن�ترك���القوة�و�ال. وثقافة�الدور�وثقافة�الوظيفة�

جماعة�محدودة�ل�ا�تأث������عملية�اتخاذ�القرار�،�وأك���منھ����قيمة��فراد��خر�ن�،�أما�

�التنظيم� �مستو�ات �داخل ،� �الوظيفي �موقع�ا �ع�� �قو��ا ��� ��عتمد �فإ��ا �الدور ثقافة

�اص��داري�،�و��ش���مف�وم�الثقافة�الوظيفية�إ���الم�ارات�و�القدرات�المتوافرة������

  .القائم�ن���ذه�الوظائف�

و����شياء�ال���توجھ�سلوك�العامل�ن�داخل�المؤسسة�و�تحدد�: المستوى�الثالث

                                                                                                                                                           5. كيفية�ف�م��ؤلاء��فراد�لما�يدور�حول�م
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 :صنع�الثقافة�والمحافظة�عل��اآليات�-6 

إن�الثقافة�ت�شأ�بفعل�التفاعلات�والممارسات�وا����ات�ال���يمر���ا�العاملون�،�وال���

، يروا�أ��ا�سلو�ات�يتم�م�افأ��ا�،�فتعزز�باعتبار�ا�طر�قا�لاك�ساب�مز�د�من�المزايا�والمنافع

 ـ:قول�بأن��ليات�الرئ�سة�ل�شكيل�الثقافة�المؤسسية����و�مكن�ال

�اختيار�الموظف�ن1  � :ـ ��شكيل ��� �خطوة�رئ�سة �اختيار�الموظف�ن الثقافة��عت���عملية

�التعر  . التنظيمية ��ختيار�يتم �عملية �خلال �ومن �أنھ �ترى�ذلك �الذين ��فراد �ع�� ف

المنظمات�أن�لد��م�صفات�وأنماط�سلوكية�،�وخلفيات�ثقافية�،�واستعدادات�وتوج��ات�

 . مناسبة�ل�ا

��دار�ة2 �الممارسات �لطبيعة :ـ �ا��قيقي ��ختيار �تبقي �الممارسات الثقافة� أن

�م�افآ��ا�، السائدة لتنظيميةا �يتم �ال�� �السلوك �أنواع �الممارسات �خلال �ومن �يت�� إذ

فقد�. و�ش�ل�ذلك�مؤشرات�وا��ة�للعامل�ن�. والسلوكيات�ال���يتم�اس�ن�ار�ا�ومعاقب��ا�

�قيم� �وت�ب�� �و�نجاز�، ��مانة �ت�ا�� �تنظيمية �ثقافة �ت�ب�� �أ��ا �من �شعارات �المنظمة ترفع

ولكن�ومن�خ��ة�وواقع�الممارسة�اليومية�يك�شف�العاملون�أن��دارة�. فافيةالمساءلة�والش

لا�تطبق�إلا�عكس�ما�تدفعھ�من�شعارات�حيث�تتم�ال��قيات�وا��وافز�،�لمن�ل�م�وساطات�

�من�الممارسات�ا��اطئة�والمخالفة�للقانون�لا�يتم�
ً
وعلاقات�خاصة�مع�الرؤساء�،�وأن�كث��ا

،� ���ا �يقومون �الذين �بالقوان�ن��محاسبة �يل��مون �الذين �أن �إذ ،� �العكس �يحصل بل

والتعليمات�ولا�يتجاوزو��ا�يصنفون�بأ��م�تقليديون�ومعوقون�و�التا���يحسب�ذلك�نقاط�

 . قصور�عل��م�،�ولو�لم�يكن�ذلك��ش�ل�وا��

�ال��يحة�  �غ�� �المعلومات �تزو�ق �و�تم �ا��اطئة، �الممارسات �ع�� �التكتم و�جرى

 �لوسائل��علام،���دف
ً
أن�مثل��ذه�، رسم�صورة�جيدة،�ولكن�مغايرة�لما��و�موجود�فعلا

 . الممارسات����ال����ش�ل�الثقافة�التنظيمية،�ول�س�الشعارات�والسياسات�ال���لا�تطبق

�والتطبيع3  �الت�شئة �التنظيمية :ـ �الثقافة �لتث�يت �أن�� يلزم �العامل�ن �لدى المطلو�ة

لمناسب�ن�للتقي�ن��عملية�التدر�ب�ف�و�نوع�من���تم�المؤسسات�و�عد�اختيار�ا�للمر���ن�ا

�الموظفون�الكث���عن�المنظمة�وأ�داف�ا�وقيم�ا�،�وما� التطبيع��جتما���يتعلم�من�خلال�ا

 . يم���ا�عن�المنظمات��خرى 

��ذه� ��ستمر�مثل �حيث ،� �توج��ية �تدر��ية �دورات �خلال �من �ذلك �يتم �ما وغالبا

ومن�الضروري�����ذه�الدورات�. ��م�المنظمة�الدورات�ساعات�أو�أياما�حسب�نوعية�و 
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ال���يجب�أن�تبدأ�حال��عي�ن�الموظف�ن�،�أن�يتعرف�الموظفون�من�خلال�ا�ع���حقوق�م�

 وواجبا��م�ومزايا�عمل�م�ح���ي�ونوا�أقدر�ع���التم����مع�القيم�الثقافية�السائدة�

 :العوامل�ال����ساعد�����غي���الثقافة�التنظيمية-8

�طبيعة�� 1 أن�وجود��زمات�أو�القدرة�ع���بيان�قرب� :زمات�ا��قيقة�أو�المتوقعةـ

�الطرق� �أحد �باعتبار�ا ،� �المطلو�ة �التغي��ات ��سو�ق �ع�� �مساعدة ��عت���طر�قة ،� حدو��ا

�ما�يتجاوب�المس��دفون�بالتغي���مع�ا���ود�، ل��روج�من��زمات�أو�تجنب�وقوع�ا
ً
فكث��ا

���مرحلة��ستد���تصفي��ا�،��س�ب�مرور�ا�بأوضاع�صعبة�لإحداثھ�،�إذا�ما��انت�المنظمة�

 ا��...مثل�فقدان��سواق�،أو�دخول�منافس�ن�رئ�س�ن�للسوق 

�التغي������القيادة2  أن�فرصة��غي���القيادة�،�يمثل�مناسبة�لتغي���القيم�السائدة� :ـ

دة��عزز�ولكن�ذلك��ستلزم�بدوره�وجود�رؤ�ة�بديلة�عند�القيادة�ا��دي ,وفرص�قيم�جديدة

�عتقاد�عند�العامل�ن�بقدر��ا�ع���قيادة�التغي���من�خلال�ما�تتمتع�بھ�من�سلطة�ونفوذ�

� �أو�اف��ا��� �التأث���، حقيقي ��ذا �إظ�ار�مثل �ا��ديد �القائد ��ستطيع �أن ��نا �الم�م ومن

 .والنفوذ�فذلك�يجعل�التجارب�مع�التغي��ات�ال���يطرح�ا�إم�انية�أك��

 3� �التطور�ال�� �مرحلة �المنظمةـ ��غي���القيم�التنظيمية�السائدة� :�ع�ش�ا �عملية أن

ت�ون�أس�ل����المراحل��و���من�عمر�المنظمة،�حيث�لا�ي�ون�م����وقت�طو�ل�ع���القيم�

� �النضوج �مرحلة �ت�� �ال�� �الضعف �مرحلة ��� �أو��انت ��غي���ا، �الموظفون�، المراد �ي�ون إذ

���وضع�جيد�،�و�انوا�لا��شعرون�بالر����عن��أك���ميلا�لقبول�التغي���إذا�لم�تكن�المنظمة

 . العمل،�وإذا��انت�سمعة�تمر�بمرحلة�حرجة

���م�التنظيم4  من�الطبي���أن�ي�ون�التغي������المنظمات�صغ��ة�ا���م�أس�ل� :ـ

منھ����المنظمات�الكب��ة�،�لس�ولة��تصال�وتوضيح��سباب�ال����ستد���التغي���وطرق�

  . تحقيقھ

�الثق5  �قوة �و�عدد�اـ �ا��الية �،� :افة �وقو��ا �السائدة �الثقافة �تماسك �درجة تلعب

����القدرة�ع����غي���ا
ً
�كب��ا

ً
�حول�ا� . دورا

ً
ف�لما��انت�الثقافة�قو�ة�،�و�ان��ناك�اجتماعا

���يح �والعكس �أصعب �العملية ��انت �و�لما ،� �أطول
ً
�وقتا ��غي���ا �تطلب �أن�، �لما كما
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�أك����عدد�الثقافات�الفرعية�بتعدد�� �،�يجعل�أمر��غي���ا قسام�والوحدات��دار�ة�ف��ا

�،�مما�لو��انت�ثقافة�واحدة�ع���مستوى�التنظيم
ً
  .1صعو�ة�أيضا

  �بداع��داري : ثانيا�

  : ما�ية��بداع�التنظيمي�وعناصره�_  1

ـــ�ال�ال�شــــاط�� �مــــن�أشـ
ً
ـــكلا ـــوع�لف�ـــــ�ة�. �ســــا�ي�عت�ــــ���بــــداع�شـ ـــل��ــــذا�الموضـ وقــــد�ظـ

�للتنــاول�الفلســفي�و�د�ــي�والف�ــ��غ�ــ��أن���تمــام�بــھ��شــ�ل�عل�ــ��لــم�يبــدأ�
ً
طو�لــة�محــورا

��ـ��علـم�
ً
�رئ�سـا

ً
إلا�مع�بداية�ا��مسي�يات�من�القرن�العشر�ن�حيـث��اـن��بـداع�موضـوعا

ر�يـة�أثنـاء�ا��ـرب�وقد�ارتـبط�موضـوع��بـداع��ـ��الما�ـ���بالمنافسـة�بـ�ن�الـدول�الغ. النفس

أما����عصرنا�ا��اضر�فقد�ارتبط�بال�سابق�التق���ب�ن�الـدول��ـ��مختلـف�. العالمية�الثانية

  المجالات�

  :�عر�ف��بداع�التنظيمي�_1

�بداع��و�توظيف�أمثل�للقدرات�العقلية�والفكر�ة�ال���تتم���بالمرونة�و�الطلاقة�و�

بما�يؤدي�إ���ت�و�ن�ترابطات�و�اك�شاف��ا��ساسية�للمشكلات�و�القدرة�ع���تحليل�ا�،

� ��دار�ة �المنظمات �داخل �جديدة �عمل �أساليب �و �أف�ار �أو ��داري�.علاقات �بداع

� ،� ��مثل�من�ومعوقاتھ �التجاوب �تلقى �أن �و�أف�ار�يمكن �ع���ابت�ار�أساليب و�و�القدرة

 .ية�العامل�ن�وتحفز�م�لإس�ثمار�قدرا��م�وموا���م�لتحقيق���داف�التنظيم

�و�قدرات�عقلية�متم��ة�ي�تج�ع��ا�أف�ار�مبتكرة�وطرق�غ���مألوفة���ل�المشا�ل�،�

تضم�عناصر�المرونة��المخاطرة�و�س�م�بفعالية����حل�المشكلات�الفردية�و�ا��ماعية�و�

  .المؤسسية�

� �بأن �القول �يمكن �سبق �ما �خلال �عمل�ومن �بأسلوب ��نتاج �ع�� �الموظف قدرة

�أ �جديدة، �أو�فكرة �ماجديد �مم���لمش�لة �و�أف�ار�،�و�حل �إبت�ار�أساليب �ع�� و�قدرتھ

  .  2جديدة�ومغايرة��س�م����رفع�وتنمية��داء��داري�داخل�المنظمة

��بدا�� -2 �التفك�� �التفك���:  عناصر �تحدد �ال�� �العناصر �من �العديد �ناك

  :��وتم��ه�عن�التفك���العادي��وال���يمكن�أن�نحدد�ا����النقاط�التالية��بدا�
                                                 

 .241المرجع�السابق�،�ص�: القر�و�ي�محمد�قاسم 1
  .177ص�1992عمان،�. نظر�ات�منظمات��عمال. (الد�ان�،�أميمھ 2
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�أو� �ع��و �:الطلاقة -1 �أو�الم��ادفات �البدال �كب���من �عدد �توليد �علة �القدرة ��ا

�ف�ار�أو�المشكلات�أو��ستعمالات�عند��ستجابة�لمث���مع�ن�،�و�السرعة�و�الس�ولة����

� �تتضمن �و�� �البدائل ��ذه �بأساليب�توليد �الطلاقة �وتقاس ،� �لإبداع �الك�� ا��انب

 :مختلفة�م��ا�

 سرعة�التفك���بإعطاء��لمات�����سق�محدد -

 .تص�يف��ف�ار�وفق�متطلبات�معينة� -

 :المرونة� -2

�و� ،� �عادة ��ف�ار�المتوقعة �نوع �من �ل�ست �أف�ار�متنوعة �توليد �ع�� �القدرة و��

متطلبات�الموقف�،�و�المرونة����عكس�ا��مود�توجيھ�وتحو�ل�مسار�التفك���مع�مث���أو�

��ستد��� �للتغي���حسبما �وغ���قابل �وثابت �مع�ن �تفك��ي �نمط �ي�ب�� �الذي �و الذ���

  .ا��اجة�،�والمرونة��ستد���أجانب�النو���للإبداع�

3- � �،��:�صالة �و�التفرد �ا��دة �بمع�� �و�� �بالإبداع �ارتباطا �أك���ا��صائص و��

�النواتج �تركز�ع�� �إ����و�� �و�ش���أيضا ،� ��بداع �مستوى �ع�� �ل��كم �كمحك �بداعية

قدرة�الفرد�ع���إنتاج�إستجابات�أصيلة�أي�قليلة�التكرار�بالمف�وم��حصا�ي�،ول�ذا��لما�

 .قلت�درجة�شيوع�الكرة�زادت�أصال��ا

4- � �أو�: التفاصيل �أو�الز�ادة �أو��كمال �التحرك �ع�� �القدرة �بالتفاصيل يقصد

 .القدرة�ع����ضافة�تفاصيل�جديدة��ومتنوعة�وشارحة�لفكرة�ماالتوسع�أي�

و�قصد�با��ساسية�للمشكلات�الو���بوجود�مشكلات��:ا��ساسية�للمشكلات -5

أو�حاجات�أو�عناصر�ضعف����الب�ئة�أو�الموقف�و�ع���ذلك�أن��عض��فراد�أسرع�من�

 .1غ���م����ملاحظة�المش�لة��والتحقق�من�وجود�ا����الموقف�

  

  
                                                 

�ع 1 �العواد �محمد �بن �الله ��من�: بد �ج�از�قوات ��� �تطو�ره �و�أساليب ��دار�ي ��بداع واقع

،�مذكرة�ماجست���،تخص�علوم�إدار�ة�،��لية�الدراسات�العليا�،�قسم�العلوم��دار�ة�،��ا��اصة

  . 18،�ص�2005جامعة�نايف�للعلوم��منية�،�
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  :مستو�ات��بداع��و�خصائصھ�: ثانيا�

  :تو�ات��بداعمس_ 1

�ناك�ثلاث�مستو�ات�للإبداع��داري�و�ال���تتمثل�����بداع�ع���مستوى�الفرد�،�

�وج���ل�ل� �شرح �نقدم �ي�� �وفيما ،� �المنظمة �مستوى �ع�� ��بداع �و �ا��ما�� �بداع

  مستوى�

   :�بداع�الفردي_ 

�ا� �عن �بالبحث �بھ �تدفع �الفرد �لدى �مش�لة �بوجود ��بداعية �العملية �ل�تبدأ

�و�ع��� ،� ��بداعية �القدرات �تلك �حلال �من �ا��لول �ل�ذه �الفرد �توصل �،و�تم �ل�ا الممكن

� �مثل �متداخلة �و�اجتماعية �نفسية �شروط �عدة �ع�� �يتوقف �إبدا�� �سؤال ��� : ع��ا

  .............ال��صية�،�مستوى�الذ�اء�،

- � �ا��ما�� �قب�:�بداع �من �إليھ �أو�يتوصل �تقديمھ �يتم �الذي ل�و�و��بداع

�سلعة�أو� �أو�إنتاج �لأداء��عمال �جديدة �أو�تقديم�طر�قة �ما �مش�لة ���ل �وذلك جماعة

  ذ.خدمة�

و�و��بداع�الذي�يتم�ع���مستوى�المنظمات�أو��:�بداع�ع���مستوى�المنظمة� -

  :الذي�ت�تجھ�المنظمات�المبدعة�و�ال���تتم���بما�ي���

  جر�ب�المستمر�ن�رغم�الفشل�أحيانا��تجاه�الميدا�ي�و�الميل�إ����الممارسة�و�الت_ 

 .وجود�نظام�يؤ�د��بداع�و����ع�المبدع�ن� -

 .�نتاجية�من�خلال�مشاركة�العامل�ن����تف�م�مق��حات�و�بدائل�العمل� -

�و� - �ا��ميع ��عرف�ا �ال�� �العمل �أخلاقيات �و �تطو�ر�مبادئ �و � �القي�� التوجھ

 �عملون�ع���تطبيق�ا�

  .1تنظي���من�حيث�عدد�مستو�ات�الوحدات��دار�ة�ال�ساطة����ال�ي�ل�ال -1

  : خصائص��بداع�_ 

 .تطو�ر��دوات�و��ساليب�المستخدمة����العمل�لمواج�ة�مختلف�الظوا�ر� -

                                                 
،�مجلة�التنمية��دار�ة�،�القا�رة���بداع�ما�يتھ�مقوماتھ�و�أساليب�قياسھ: الش�ي����اشم� 1

  .94،ص�57�،1997،العدد�
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�ع - �أو�قدرة �الفرد �مستوى �تظ�ر�ع�� �أن �لأخر�و�مكن ���ص �من �تتفاوت قلية

 .ا��ماعة�أو�المنظمة�

،�فالعلية���بداعية�تظ�ر�من�خلال�قدرات��إنتاج�وعملية�يت�ون�من�شق�ن� -

و�السلوكيات�ال����س�م������ف�ار�فراد�التفك��ية�،و��نتاج��بدا���يظ�ر�من�خلال�

 .حل�المشا�ل�التنظيمية�

��دار�ة� - �العمليات �تواجھ �ال�� �المشا�ل �حل �طر�قة ��� �المألوف �عن خروج

 .يإستخدام�عناصر�المرونة�و�المخاطرة�و�القدرة�ع���التحليل�

نمط�عمل�يمكن�تنميتھ�فرديا�أو�جماعيا�عن�طر�ق�التدر�ب�،�و�ضاف�إ���ذلك� -

  .1توف���مناخ�ملائم�للإبداع�بال�سبة�للمنظمات

 يتضمن��بداع�النظر��إ����مور�من�زوايا�مختلفة�لا�يرا�ا�إلا�المبدعون� -

 �بداع�قابل�للانتقال�و�التطبيق� -

 .�بداع�قادر�ع���ملاحظة�التناقضات�و�النواقص����المنظمة� -

�جميع� - ��� �المش�لة �يبحث �الذي �و�الشمو�� �التفك���المتعمق �عل ��بداع �عتمد

 . 2.جوان��ا�و�يوجد�عدة�حلول�مت�افئة�ل�ا�

 :أ�مية��بداع��داري��-3 -

�و� �و�ابت�ار�الطرق �للتطو�ر�و�التجديد �وسيلة �أنھ ��� ��داري ��بداع �أ�مية تتمثل

ا��لول�ا��ديدة��للتعامل�مع�المشا�ل�،�و��ون��ذا�بطر�قة�مبتكرة�توفر�الوقت�و�ا���د�

الت�لفة�،�فحصيلة��بداع��ع���عن�ما�وصلت�إليھ�ال�شر�ة�من�حضارات�متطورة�،�و�

  .فلولا��بداع�لبقيت�ا��ياة�ع����صور��ا�البدائية�

- ���� ��س�م �للعمل �جديدة �و�ابت�ار�طرق �المشكلات �بحل �دائما �يرتبط و��بداع

فالإبداع��و�عملية�ز�ادة�جودتھ�،�و���الوقت�ذاتھ�اختصار�الوقت�و�ا���د�و�الت�لفة��،�

                                                 
1 ،�مذكرة�ماجست���،���بداع��داري�ومعمقاتھ�����من�العام�بالر�اض: قحطا�ي�لاحق�بن�عبد�الله�ال 

تخصص�علوم�إدار�ة�،��لية�الدراسات�العليا�قسم�العلوم��دار�ة�،�جامعة�ناي�للعلوم��منية�،��

.13،�ص��2007  
2 � �أكرم �محمد �العدلو�ي ،� �محمد �طارق ��بد: السو�دان �،��اعمبادئ �لل�شر�و�التوز�ع �دار�قرطبة ،

 .27،�ص�2004الر�اض��،�دون�طبعة�،�
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��ف�ار� �ل�ذه �العم�� �التطبيق ��بت�ار�ف�و �أما ��ف�ار�، �توليد �ع�� ��ساعد � تفك��ية

 .لتحقيق�أ�داف�المنظمة�

�قيادة� - �أي �أن �حيث �للتطو�ر�و�التغي���و��ستمرار�ة �أساسية �ظا�رة �بداع

�و�الر�ود �و�التخلف �با��مود �نفس�ا �ع�� �تحكم �ف�� ��بداع ��غفل ����يار�،��إدار�ة ثم

�المعيقات� �ع�� �و�التغلب � �المشا�ل �مواجھ ��� ��ستخدم � �حديثة �وسيلة ��داري فالإبداع

المختلفة�ال���تواج��ا�المنظمة�،�كما�أن�أ�ميتھ�لا�تقتصر�ع���المنظمة�فقط��فالإبداع�

�يتم����فراد� �دائما �أنھ �حيث �لذاتھ �تحقيقھ ��� �تتمثل �كب��ة �أ�مية �المبدع� �للفرد يحمل

�ما�الم �بالذات �و�ذا �و�الم�انة �الش�رة �عن �والبحث �التم���و�التفوق ��� �بالرغبة بدعون

 1.يحققھ�ل�م��بداع�

  :أنواع��بداع��داري�ومراحلھ: ثالثا -

  :أنواع��بداع��داري _ 1

�داري�و�ذا��ل�حسب��ساس���ناك�عدو�تص�يفات�وضعت�لتفصل�����بداع

�وضعت� �ال�� �التص�يفات �أ�م �سنوجز��عض �ي�� �وفيما � �التص�يف ��� �إعتمده الذي

  : للإبداع��داري�

يتمن�البناء�التنظي���و�لقواعد�و��جراءات�و�إعادة�تصميم��:�بداع��داري� -

ت�ب�ن��فراد�و�ال�يا�ل�العمل�،�جانب�الناطات��بجاعية�ال�����دف�إ���تحسن�العلاقا

 ،التفاعل�فيما�بي��م�لتحقيق���داف�المرجوة�

يتضمن�إبت�ار�منتجات�أو�خدمات�جديدة�،�و�تطو�ر�المنتجات��:�بداع�الف��� -

 .القديمة�و�إحداث�التغي��ات�التقنية�بوسائل�و�أدوات�المنظمة�

 :و�ناك�من�يصنف��بداع�ع���النحو�التا���

��بداع�غ���م��مجع�الذي�يتم�التخطيط�لھ�مسبقا�و�و�و��بدا�إبداع�م��مج -

 .و�و�يتضمن��ل��بداعات�ال���تحدث��شك�غ���مخطط�مسبقا�

و�ناك�من�يصنف��بداع�ع���أساس�الفئة�ال���تنجز�أو�تأ�ي�بالإبداع�من��نا� -

 :ف�ناك�

                                                 
1 .15�،16المرجع�السابق�،ص�: لاحق�بن�عبد�الله�القحطا�ي�   
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ة�و�و�إبداع�الذي�يقوم�بھ��فراد�و�و�عبارة�عن��فكرة�جديد�:�بداع�الفردي� -

�سمات� �ع�� �و�و��عتمد ،� �تقليدية �بطر�قة �قائم �أو�تطو�ر�عمل �مش�لة �حل ��� �س�م

 .�فراد�و�الظروف�المحيطة���م�

- � �ا��ما�� �،��:�بداع �المؤسسات �أو �ا��ماعات �بھ �تقوم �الذي ��بداع و�و

�بروح� �و�العمل �تضافر�ا���ود �عند �متاحا �ي�ون �بل �الفرد �لا�يقتصر�ع�� ��نا فالإبداع

   1الفر�ق�،

  :مراحل�العملية��بداعية -1

�من� �عدد �ع�� ��عتمد �أنھ �إلا �والتداخل �بال�شابك �ي�سم ��داري ��بداع �أن رغم

�المحددة �العملية�. ا��طوات �لمراحل �العلماء �قدم�ا �ال�� �التص�يفات �من �العديد و�ناك

�قسّم��ار�س�
ً
  .2اعية�إ���ست�خطواتمراحل�العملية��بد) Harris(�بداعية�فمثلا

  .وجود�مش�لة -1

 .جمع�المعلومات -2

 .التفك������المش�لة -3

 .تصور�ا��لول  -4

5-  
ً
 .التحقق�من�ا��لول�أي�إثبا��ا�تجر��يا

 .تنفيذ�ا��لول  -6

  :���و�ناك�من�يقسّم�مراحل�العملية��بداعية�إ���أر�ع�مراحل�

وتتمثل����جمع�المعلومات�حول�الموضوع�أو�المش�لة�:�عداد�والتحض��مرحلة��-1

  .ال���تمثل�محور�ا�تمام�المبدع

�التبصر�والتفر�خ�-2 �و�ستغرق�:مرحلة ��حتضان
ً
�أيضا �المرحلة ��ذه �ع�� و�طلق

�أو�سنوات
ً
وتمثل��ذه�المرحلة�أدق�مراحل�. �ذه�المرحلة�ف��ة�طو�لة�أو�قص��ة�إما�ش�ورا

�وأ� �وإر�اصا��ا. م�ا�بداع �التفاعل �عمليات ��ش�د �العوامل�. لأ��ا �خلال�ا وتتداخل

�إرادية� ��ائلة �محاولات �خلال�ا �وتحدث ���سان، ���صية ��� �واللاشعور�ة الشعور�ة

  .      وعفو�ة�لتلمس�حقيقة�المش�لة�أو�موضوع�البحث�وا��لول�المناسبة
                                                 

1 .19نفس�المرجع�،�ص�   
2 .188المرجع�السابق�،�ص:الد�ان�أميمة�   
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�و�شراق�-3 �حالا :مرحلة�ال��وغ ��ذه�المرحلة ��� ��بداع�وتتجسد ت�أو�خصائص

�بھ� �يقوم �ما �و��ن �باحث �أي �بھ �يقوم �أن �يمكن �ما �ب�ن
ً
�فعليا

ً
�فاصلا �تمثل �ال�� الذاتية

�مرحلتان�. المبدعون  �الواقع ��� �وصعو�ا��ما�إلا�أ��ما �أ�مي��ما �ل�ما �السابقتان فالمرحلتان

���ال��وغ��أما��ذه�المرحلة�فلا�يمر���ا�إلا�المبدعون�وتتمثل. يمكن�لأي�باحث�أن�يمر���ما

  .المفا���للفكرة�ا��و�ر�ة�أو�للعمل�النموذ��

و�تم�����ذه�المرحلة��ختبار�والتجر�ب�للفكرة�أو� :مرحلة�التحقيق�والتجر�ب�-4

  .ا��ل�الذي�تم�التوصل�إليھ

  .  1و�نا�يتم�التأكد�من�جدوى�وفعالية�الفكرة�ومدى�ملاءم��ا�للوضع�أو�المش�ل

  :أ�م�سمات�المبدع�و�معيقات��بداع��داري : را�عا�

  :أ�م�سمات�المبدع�أو�المفكر��داري  -1

 .الطلاقة��بداعية����التفك���و�التعب���و��داء����أن�واحد� -

 .محاولة�تحقيق�التم�������ل�ما�يقوم�بھ����المنظمة� -

 ،ة�دون�سوا�ا�عدم�التصلب����الرأي�أو�لتصلب�لفكر  -

�إ��� - �الوصول �و ،� �المنظمة �داخل �بھ �تحيط �ال�� �الظوا�ر �تفس�� �و تحليل

 است�تاجات�متعددة�ومتنوعة����آن�واحد�،

الثقة����النفس��ش�ل�كب���و�القدرة�ع���تحقيق���داف�و�إنجاز�ما�يرتبط���ا� -

 .من�أعمال�إدار�ة�دون�غرور�كما�أنھ�مستقل�الرأي�وموضو������حكمھ�

�التفاصيل� - ��� �الدخول �دون �بالمؤشرات ���تم � ��عمال ��� �الروت�ن �عن �بتعاد

�ال��� ��حساس �ع�� �عالية �قدرة �لھ �و�التغي���، �التجديد �إ�� �يميل ،� ���مية القليلة

 .تواج��ا�المنظمة�و�يحدد�ا�بدقة�

�اتخاذ�القرارات� - �ع�� �القدرة �ولھ �من�الذ�اء�و�سرعة�الف�م �عالية �درجة يمتلك

 .دار�ة�المختلفة�،�وتنفيذ�ا�بمرونة�و�تلقائية�� 

�و� - ��رادة �قوة �لديھ �كما ،� ��دار�ة �قراراتھ �مسؤولية �تحمل �ع�� �القدرة يمتلك

 .المثابرة�و�الص���ع���المعيقات�ال���يواج��ا�داخل�المنظمة�

                                                 
1 36السابق،�ص��المرجع: �سام�بن�مناورة�الع��ي�   
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مثابر�لا��س�سلم�و�لا�يخضع��س�ولة�بل�يز�د�الفشل�من�قوتھ�و�إرادتھ�وعزمھ� -

د�ا��ل�لما�يواج�ھ�من�مشكلات�داخل�المنظمة�،�كما�أنھ�يقبل�ما�يتحدى�قدراتھ����إيجا

  .1من�أعمال�و�يصر�ع���تجاوز�الصعو�ات�ال���تؤثر����طر�قھ�

تواجھ�عملية��بداع�الكث���من�المعوقات�ال���تؤدي�إ��� :معوقات��بداع��داري 

و�مكن�عرض��ذه�المعوقات�. التقليل�من�قدرة�الفرد�ع���اس�ثمار�قدراتھ�وتنمية�م�اراتھ

  :���ما�ي��

جد�أن�الكث���من�التنظيمات��دار�ة�غ���قادرة�ن:التنظيمية�و�دار�ة�المعوقات�-1

ع���حمل�برامج�وخطط�التنمية�إ���بر��مان��س�ب�المشكلات��دار�ة�والتنظيمية�ال���

���� �والتطو�ر�ة ��بداعية �المحاولات �غياب �إ�� �بالتا�� �أدت �وال�� ��ج�زة �تلك تواج��ا

�من��ذه�المشكلات��دار�ة��عود�إ����عض��سباب�وم��ا�أج�ز��ا��دار�ة�ونجد�أن�كث�
ً
�ا

  :ما�ي��

 .عدم�وضوح���داف�للمنظمة -1

 .المركز�ة�وال�سلط -2

 .�فتقار�إ���معاي���وا��ة�للأداء -3

 .انخفاض�الروح�المعنو�ة�لدى�العامل�ن -4

 .عدم�وجود�اتصال�فاعل -5

 .�2فتقار�إ���العمل�ا��ما�� -6

�معظم� -7 �ع�� �اللازمة ��دار�ة �والم�ارة �للمعرفة �المفتقر�ن �المدير�ن �يمنة

 المنظمات��دار�ة�المعاصرة�

�من� -8 ��انوا �سواء � �مق��حا��م �إ�� ��ستماع �وعدم �بفكر�المبدع�ن �س��انة

 مة�أو�من�خارج�ا����داخل�المنظ

 عدم�وجود�حوافز�مادية�ومعنو�ة�لأ��اب��ف�ار� -9

                                                 
1 ،���المتغ��ات�التنظيمية�وعلاق��ا�بالإبداع��داري�����ج�زة��منية: محمد�بن�عامر�الن�يفات� 

ة��الدراسات�العليا�للعلوم��دار�ة�،جامعة�نايف�للعلوم�مذكرة�ماجست���،تخصص�إدارة�أعمال�،�لي

34،�ص��2007منية�،�  
  النمر،�سعو د�محمد: �بداع��داري ،�دراسة�سلوكية. المدير�العر�ي،�الر�اض�،�1992،�ص�2.68



 زواوي�نوال دور�الثقافة�التنظيمية�����شر�قيم��بداع�داخل�المؤسسة

 

 91382716ISSN-2021     2021السنة�فيفري��03 العدد�- مية��مجلة�الرست 140
 

��بداعية� - 10 �الم�ارات �تنمية �ع�� ��ساعد �ال�� �التدر��ية �ال��امج �وجود عدم

��فراد،� �وأذ�ان �عقول � �التأث���ع�� �شأ��ا �من �ال�� �بال��امج ���تمام �وعدم و�بت�ار�ة

   .يع�تنظيمية�مكررة�ل�س�ف��ا�تجديد�ولا�تطو�ر�واقتصار�ال��امج�الموجودة�ع����مواض

�ال��ص� - 11 �صفات �مع ��عارض�ا �لدرجة �و�نظمة �بالقوان�ن �ا��ر�� �ل��ام

المبدع�بحيث�لا�يجد�الموظف�الفرصة�لاستخدام�ما�لديھ�من�موا�ب����حل�ما�يواج�ھ�

أة�والطموح�من�مشكلات،�ف�و�يقوم��عمل��شبھ�العمل������مر�الذي�يقتل�روح�المباد

 . 1والتفك���والتطلع�لديھ

  :المعوقات��جتماعية�والثقافية�-

��بداع� ����يع �من �تحد �ال�� �والثقافية ��جتماعية �العوامل �الكث���من �ناك

�الفر  ���صية �ت�و�ن �تأث���كب����� �لھ ��داري ��بداع ����يع �أن �فنجد �و����داري د

�الق�ر�وال�سلط� �ع�� ��عتمد �ال�� �فالأسرة �لديھ؛ �و�بت�ار�ة ��بداعية �القدرات تنمية

�دور� �ل�ا �سي�ون �شأ��م �من �والتقليل �لمطال��م ��ستماع �وعدم ��بناء �حقوق و�ضم

����ا��د�من�. رئ��������ا��د�من��بداع�لدى�أبنا��ا
ً
�كب��ا

ً
كما�أن�للعادات�والتقاليد�دورا

�حيث ��بداع���بداع �من �تحد �المجتمع ���ا �يؤمن �ال�� �والتقاليد �العادات �الكث���من إن

  .وتقتل�الطموح�لدى�أبناء��ذا�المجتمع

كما�أن�التعليم�لھ�دور�رئ�س����ا��د�من��بداع�عندما�ت�ون�المنا���غ���مواكبة�

 .2للتطور،�وغ���معتمدة�ع����حتياجات�والتحليلات�الضرور�ة�لتطو�ر�مدارك�الطلاب

  :التمسك�بالأنماط�المألوفة�-3

و�شــ����ـــذا�المعـــوق�إ�ـــ��رغبـــة�ال�ـــ�ص��ـــ��التمســـك�بالأنمـــاط�المألوفـــة�وعـــدم�القـــدرة�

�منھ�أن��ل��حداث�والمشكلات�م�شا��ة
ً
  .ع���ا��روج�عل��ا�ظنا

  :غياب�جو�ا��ر�ة�-4

للتعب�ـ��عــن���صـ�تھ،�و�ــذه�ا��ر�ــة�لا�و�قصـد�بــھ�محدوديـة�الدرجــة�المتاحـة�للفــرد�

�
ً
�ب�نفيــذ�أف�ــاره��بداعيــة�كيفمــا�شــاء؛�لأن��نــاك�قيــودا

ً
�ع�ــ��بالضــرورة�قيــام�الفــرد�دائمــا

  .وضوابط�تنظيمية�واجتماعية�تحدد�المقبول�وغ���المقبول�من�سلوك��فراد
                                                 

1 38المرجع�السابق،�ص�: �سام�بن�مناورة�الع��ي�   
2 .68المرجع�السابق�،ص��: النمر�سعود�   
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  :عدم�ال���يع�من�المنظمة�-5

ـــأة�الماديـــــة�أو�المعنو�ـــــة�ا ــــاب�الم�افــ ـــھ�غيـ ــــد�بــ ـــة�ل��ـــــ�يع��فـــــراد�و�قصـ ـــة�والملائمــ لمطلو�ــ

العـامل�ن�ف��ــا�ع�ـ��ا��ــروج�عـن�المــألوف�وطــرح��ف�ـار�وا��لــول��بداعيـة�للمشــكلات�ال�ــ��

  .تواجھ�المنظمة

  :�فراط����م�افأة�النجاح�-6

�
ً
و�ش����ذا�المعوق�ع���أن��فراط����م�افأة�النجاح��عمل�ع���إعاقـة��بـداع�نظـرا

ع�الم�افــأة�العاليــة�مـــا��ســ�ب�ل�ــم�القلـــق�وا��ــوف�ن�يجــة�ضـــياع���ــوف�العــامل�ن�مــن�ضـــيا

  .�ذه�الم�افأة،��مر�الذي�يحول�دون�وصول�م�للأف�ار�وا��لول��بداعية

  :عدم�مساندة�العمل�ا��ما���من�قبل�المنظمة�-7

ـــون� ـــل�ا��ــــالات،�بــــل�إنــــھ�مــــن�الممكــــن�أن�ي�ـ ــ���ـ ��ــ
ً
مــــن�المؤكــــد�أن��بــــداع�لــــ�س�فرديــــا

،�و�ـــــذا�بـــــدو 
ً
ـــدعم�مـــــن�المنظمـــــة�بال�ســـــبة�ل��ماعـــــات�جماعيـــــا ـــوع�مـــــن�الــ ـــود�نــ ـــب�وجــ ره�يتطلــ

المعنية�بحل�المشكلات�ف��ا،�وإذا�لـم��عمـل�تلـك�المنظمـات�ع�ـ����ـ�يع�العـامل�ن�ع�ـ��حـل�

المشكلات��ش�ل�جما���فسوف�ي��ا���العاملون�و�تد�ى�حماس�م�و���اجعون�عن�تقـديم�

  .�ف�ار�وا��لول��بداعية

  :��ا����اء�عتماد�المفرط�ع��-8

�
ً
�عتماد�المفـرط�ع�ـ��ا���ـ�اء�لـھ�أثـاره�السـلبية�ع�ـ��العـامل�ن��ـ��المنظمـة،�وخصوصـا

ــــة� ــ ـــم��بداعيــ ــ ـــــديم�آرا��ــ ــــــن�تقــ ــــامل�ن�مـ ــ ــــع�العـ ــ ــــاد�يمنــ ــ ـــــذا��عتمـ ــــث�إن��ــ ــ ـــــ��م�حيـ ــــــ�ين�مــ المتم�ـ

  .لشعور�م�أنھ�لن�تقبل�آراؤ�م�ومق��حا��م�إلا�إذا��انوا�ضمن�فئة��ؤلاء�ا����اء

  :رح�وال�سليةعدم�شيوع�جو�الم�-9

ــ��المنظمـــات��عت�ـــ�� ــلية��ـ تؤكـــد�نظر�ـــة�العلاقـــات���ســـانية�أن�غيـــاب�جـــو�المـــرح�وال�سـ

أحــد��ســباب�البــارزة�ال�ــ��قــد�تحــول�دون�تمكــ�ن�م�ســو�ي�المنظمــات�مــن�إظ�ــار�مــا�لــد��م�

 .من�إم�انات�وقدرات�إبداعية

  :دور�الثقافة�التنظيمية�����شر�قيم��بداع�داخل�المؤسسة�

���أن�الثقافة�التنظيمية������ل�القيم�الموج�ة�لسلو�ات��فراد�داخل�من�الوا�

�تتطور� �ال�� ،� �والممارسات �و�المعتقدات �و�الرموز ،� �المعا�ي �منظومة �و��ش���إ�� المؤسسة

�ب�ن� �عاما �ف�ما �تخلق �بحيث �بالتنظيم �خاصة �سمة �و�تصبح ،� �مرور�الزمن و�ستقر�مع

�و�ال � �التنظيم �خصائص �حول �التنظيم �سواء�أعضاء �فيھ ��عضاء � �من �المتوقع سلوك
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�انت��ذه�القيم�م��عة�للإبداع�أو�محطمة�لھ�،�حيث�أن��ذه�الثقافة�المن�شرة�داخل�

�ف ،� �أو�عدمھ �نحو��بداع ��فراد �للسلوك �و�المحرك �الموجھ ��� �ست�ون �ناك�المؤسسة

  .منھ��أو�تز�دتحد�من����يع��بداع��داري��التنظيمية�ال���من�العوامل��العديد

� �حيث �أن � نجد � �ل�ثقافة ��داري ��بداع ���صية��ا���يع �ت�و�ن تأث���كب�����

� �لديھ؛ �و�بت�ار�ة ��بداعية �القدرات �تنمية �و�� �الفرد �التنظيمية ��عتمد��فالثقافة ال��

� ��ستماع �وعدم �الق�ر�وال�سلط �و�مع�� �و�اق��احا��م �العمال �من�لأراء �والتقليل طال��م

العمال�لأ��ا�ستخلق�فئة�م�نية�دور�رئ��������ا��د�من��بداع�لدى��شأ��م�سي�ون�ل�ا

منعزلة�عن��دارة�وم�مشة�و�ستق����ع���روح��بت�ار�و�التجديد�من�خلال��شبع��ذه�

�ال��� �عكس�المؤسسات �ع�� ،� ���� �العمال�و�العمل �و���م�ش �بثقافة�ال�سلط المؤسسة

�و  �للتجديد �و�م��عة �متفتحة �م�نية �ثقافة �لعمال�ا��تحمل �المجال �تفتح �بت�ار�ف��

بالعمل�ع���التجديد�و��بداع�من�خلال�خلف�جو�تنظي������ع��ذه�الفئات�و�يقدر�ا�

  . و�يمد�ا�بالعون�و�المساندة�

ومن��نا�نجد�بأن�الثقافة�التنظيمية�ل�ا�دور�كب������فتح�أبواب��بداع�و����يعھ�

�و��بت�ار�و� �التجديد �لقيم �حمل�ا �خلال �من �ذلك �ع�� �العمال الثقافة� وتتم�����يع

� ������بداعية �المخاطرة �بحب �أفراد�ا �و�تصف ��بداع �ع�� ��ساعد �للعمل بتوف���ب�ئة

�التحديات �ومواج�ة �القرارات �والتطلع�اتخاذ �البعض �لبعض�م ��فراد ����يع �وكذلك ،

 .ع���العالم�ا��ار���

  :خاتمة

�تعتبر  �التنظيمية �الثقافة �من �مجموعة ��ساسية�مجموعة �التنظيمية �المبادئ من

�ال��� �للكيفية �ا��ماعة ��ذه ��علم �أثاء �معينة �جماعة �بواسطة �وتطو�ر�ا �ابت�ار�ا يتم

داخل�التنظيم�و����ش�����ستطيع�بواسط��ا�التعا�ش�و�التكيف�مع�المشا�ل�ال���تواج��ا

� �جملة � �و�ستقر إ�� �تتطور �ال�� ،� �والممارسات �و�المعتقدات �و�الرموز ،� �مرور��المعا�ي مع

�التنظيم� �أعضاء �ب�ن �عاما �ف�ما �تخلق �بحيث �بالتنظيم �خاصة �سمة �و�تصبح ،� الزمن

�فيھ ��عضاء �من ،� �المتوقع �السلوك �و � �التنظيم �خصائص ��ذه��.حول �أساس وع��

الثقافة�يتحدد�سلوك��فراد��،�حيث�نجد�أن��ناك�علاقة��قو�ة�ب�ن��بداع�والثقافة�

�جم �الثقافة �أن ��ون ،� �سلو�ات�التنظيمية �تحدد �ال�� �والمعاي���والمواقف �القيم �من لة

��شر� �ع�� �ساعدت �بالفكر��بدا�� �والمعاي���مشبعة �القيم ��ذه ��انت ��لما �فإنھ �فراد
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�بداع�والسلو�ات��بداعية�داخل�المؤسسة��،�وحفزت��فراد�وجعلت�اتجا�ا��م�تتجھ�

  . نحو��بداع�والتجديد�

  :قائمة المصادر و المراجع 

 : الكتب 

نظر�ة�المنظمة�و�التنظيم،دائر�وائل�لل�شر�و�التوز�ع�:القر�و�ي�محمد�قاسم� -1

 .2000،��ردن�،�دون�طبعة،

2- � �متو�� �السيد �،مجالات�: متو�� �المفا�يم ،� �التنظيمي،المبادئ السلوك

 ص.2006التطبيق،مكتبة�ع�ن�شمس،�القا�رة،�

 .1992مان،�ع. نظر�ات�منظمات��عمال. الد�ان�،�أميمھ -3

مبادئ��بداع�،�دار�قرطبة�: السو�دان�طارق�محمد�،�العدلو�ي�محمد�أكرم� -4

 ،2004لل�شر�و�التوز�ع�،�الر�اض��،�دون�طبعة�،�

،�الر�اض�المدير�العر�ي. ،�دراسة�سلوكية�بداع��داري  :النمر،�سعود�محمد -5

�،1992.  

  : الرسائل�ا��امعية�

1 _� �الع��ي �مناورة �بن �مذكرة�: �سام ،� ��داري �و��بداع �التنظيمية الثقافة

  .2007ماج�ست���،��لية�العلوم��دار�ة�،�جامعة�نايف�للعلوم��منية�،الر�اض�،�

واقع��بداع��دار�ي�و�أساليب�تطو�ره����ج�از�: عبد�الله�بن�محمد�العواد� -2

راسات�العليا�،�قوات��من�ا��اصة�،�مذكرة�ماجست���،تخص�علوم�إدار�ة�،��لية�الد

  ،�2005قسم�العلوم��دار�ة�،�جامعة�نايف�للعلوم��منية�،�

3- � �القحطا�ي �الله �عبد �بن �العام�: لاحق ��من ��� �ومعمقاتھ ��داري �بداع

�قسم� �العليا �الدراسات ��لية ،� �إدار�ة �علوم �تخصص � �ماجست���، �مذكرة ،� بالر�اض

 . 2007.،��العلوم��دار�ة�،�جامعة�ناي�للعلوم��منية

المتغ��ات�التنظيمية�وعلاق��ا�بالإبداع��داري����: محمد�بن�عامر�الن�يفات� -4

�العليا� �الدراسات � �،�لية �أعمال �إدارة �ماجست���،تخصص �مذكرة ،� � ��منية �ج�زة

 .2007للعلوم��دار�ة�،جامعة�نايف�للعلوم��منية�،�
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  :المقالات�والمجلات�

اع�ما�يتھ�مقوماتھ�و�أساليب�قياسھ�،�مجلة�التنمية��بد: الش�ي����اشم�_ 1

.�57�،1997دار�ة�،�القا�رة�،العدد�  

من�أين�يبدأ�التغي������ثقافة�المؤسسة،�مؤتمر�: حلوا�ي�اب�سام�عبد�الرحمان -2

دو���للتنمية��دار�ة�،�مع�د��دارة�العامة�الر�اض�،�جامعة�الملك�عبد�العز�ز�،�أيام�

  2009 نوفم���4  1

 

  

 

 

  

  


