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 إلا المحظات تطٗب ٔلا بطاعتك الٍّاز ٖطٗب ٔلا بشكسك إلا المٗن ٖطٗب لا إله٘

 .جلالْ جن الله بسؤٖتك إلا الجٍٛ بٗتط ٔلا بعفٕك إلا الآخسٚ تطٗب ٔلا بركسك

 محىد ضٗدٌا العالمين ٌٕٔز السحمٛ ٌبي إلى الأوٛ ٌٔصح الأواٌٛ ٔأدٝ السضالٛ بمغ وَ إلى
 .ٔضمي عمْٗ الله صمٜ

 اسمْ أجمن وَ إلى اٌتظاز دُٔ العطاٞ عمىني وَ إلى ٔالٕقاز بالهٗبٛ الله كممْ وَ إلى
 طٕه بعد قطافّا حاُ قد ثمازا ليرٝ عىسٓ في يمد أُ الله وَ أزجٕ افتداز بكن

 .العصٖص ٔالدٙ ٔإلى الغد ٔفي الًٕٗ بّا أِتدٙ نجٕوا كمىاتك ٔضتبقٜ اٌتظاز

 وَ إلى الٕجٕد ٔضس الحٗاٚ ٔضٗىٛ ٔالتفاٌ٘ ٔالحٍاُ الحب وعٍٜ إلى الحٗاٚ في ولاك٘ إلى
  الحبٗبٛ أو٘ الحباٖب أغمٜ إلى نجاح٘ ضس دعاّٟا كاُ

 عسبات ٔالفاضن الكسٖي الأضتاذ البحث ِرا في ل٘ ٔضٍدا عٌٕا كاُ طالما الرٙ إلى
  وٍير

 ٍٖابٗع زب٘ ٛبسحم عمٜ ٔأفاضت شجعني وَ إلى ٔالأون التفاٞه قمبي في شزعت وَ إلى
  ٔالطعادٚ الٍجاح لهي الله أضأه عاٟمتّا كن ٔإلى واوٗٛ خالتي الثقٛ

 إخٕت٘: حٍاُ، أمحىد ،إسمّاُ، إبساِٗي ٔ الكتكٕتين عبد الإلْ ٔإٖاد إلى

شِيرٚ، ٌٕاه،  حٕزٖٛ،  حٍاُ،، حٗات٘ لحظات أجمن وعَّ عشَ التي صدٖقات٘ إلى
 إلى آضٗا ضاوٗٛ، وٗىٌٕٛ، خيرٚ،فتٗحٛ، اسمّاُ،، شسٖفٛ ،كسيمٛشٔلٗدٛ، خضسٚ،،ِدٝ  فطٗىٛ

 إلى صدٖقتي ٔ أختي بدزٚ ٔ شٔجّا زشٗد.خضسٚ ٚ،تبر خالتي

  الجاوعٛ إلى الابتداٟٗٛ وَ حسفا عمىني وَ كن إلى المؤوٍين أً خديجٛ وصمٜ لجٍٛ إلى

   .قمى٘ ٖطعّي ٔلم قمبي ٔضعّي وَ كن إلى
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 مقدمة:

 أ 
 

لق���د تع���ددت المواض���یع الت���ي نال���ت اھتم���ام الب���احثین ف���ي مج���ال الس���لوك التنظیم���ي 
كونھ����ا ،وك����ذا الإدارة، ویعتب����ر موض����وع ثقاف����ة المؤسس����ة م����ن أب����رز ھ����ذه المواض����یع 

ھ���دافھا أو حت���ى فش���لھا ف���ي ذل���ك، إنھ���ا تعتب���ر ش���ر دال عل���ى م���دى تحقی���ق المؤسس���ة لأمؤ
وبالت���الي ف���إن نجاح���ھ یتوق���ف إل���ى ح���د مح���ددا ومؤش���را لس���لوكیات الف���اعلین ف���ي التنظ���یم 

قوی��ة تحظ��ى ب��القبول م��ن ط��رف الجمی��ع. إذ أن��ھ لاب��د م��ن  ةبعی��د عل��ى قدرت��ھ ف��ي خل��ق ثقاف��
معتق��دات وم��ا تعارف��ت علی��ھ م��ن  ،تحقی��ق الإنس��جام ب��ین م��ا تش��تمل علی��ھ المنظم��ة م��ن ق��یم

ات أیض���ا خاص���ة ب���ھ، وھ���ذا لأج���ل خل���ق ال���ولاء تق���دع���ادات م���ع م���ا یحمل���ھ الف���رد م���ن مع
دث بس����بب عام����ل الثقاف����ة، لانتم����اء للمؤسس����ة وتخط����ي عدی����د المش����اكل الت����ي ق����د تح����وا

نھ أن یك���ون س���ببا "م���ن ش���أبینھم���ا "المؤسس���ة بثقافتھ���ا والف���رد بثقافت���ھ  فحص���ول التع���ارض
 في فشل التنظیمات.

وإل���ى جان���ب ھ���ذه الأھیم���ة الت���ي تحظ���ى بھ���ا ثقاف���ة المؤسس���ة فإنن���ا نج���د مؤش���را 
ح ض��رورة تف��رض نفس��ھا عل��ى المنظم��ات خاص��ة ف��ي أص��با لا یق��ل أھمی��ة عنھ��ا ب��ل آخ��ر

ظ���ل التح���ولات الس���ریعة الت���ي یش���ھدھا الع���الم عام���ة وقط���اع العم���ال خاص���ة، إن���ھ الإب���داع 
فق���د ص���ار م���ن أھ���م س���مات المنظم���ات الحدیث���ة والھادف���ة للبق���اء وتحقی���ق الری���ادة   ،الإداري

سس����ة ف����ي ش����يء إذ أن ال����روتین وفق����دان المرون����ة  والحركی����ة ف����ي الإدارة ل����ن یفی����د المؤ،
ول��ن یمكنھ��ا م��ن تحقی��ق التكی��ف م��ع المس��تجدات الحاص��لة عل��ى مس��توى بیئتھ��ا الخارجی��ة 
أي أن��ھ ص��ار لزام��ا علیھ��ا تبن��ي ثقاف��ة إبداعی��ة عل��ى مس��توى ط��رق عملھ��ا وھ��ذا لا یك��ون 

فھ����و وبتحفی����زه وزی����ادة إلا بالإھتم����ام  بأس����اس ومنب����ع الإب����داع وھ����و العنص����ر البش����ري 
الأفض��ل دائم��ا للمنظم��ة حی��ث ان��ھ یعتب��ر م��ن أھ��م العوام��ل الت��ي دافعیت��ھ ق��ادر عل��ى تق��دیم 

ت����ؤثر عل����ى أداء المؤسس����ة خاص����ة عن����د اس����تثماره بفعالی����ة، إن����ھ عنص����ر دین����امیكي ب����ھ 
 لنفسھا دائما التجدید والارتقاء. تضمن المؤسسة 

ونظ����را لأھمی����ة ك����ل م����ن المتغی����رین ف����إن الدراس����ة الراھن����ة تس����عى للبح����ث ع����ن  
اش����تمالھا عل����ى مع����اییر التس����ییر الح����دیث ف����ي تحقی����ق ة بالتنظیمی����كیفی����ة مس����اھمة الثقاف����ة 

الإب���داع الإداري للمؤسس���ة وبالت���الي ج���اءت الدراس���ة عل���ى النح���و الت���الي: حی���ث تض���منت 
خمس���ة فص���ول فش���مل الفص���ل الأول تق���دیم الدراس���ة ف���تم فی���ھ ع���رض مب���ررات أھ���داف 

مف�����اھیم  وأھمی�����ة الدراس�����ة إض�����افة إل�����ى ص�����یاغة الإش�����كالیة البحثی�����ة وفروض�����ھا وأھ�����م
 الدراسة وكذلك الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة الحالي.

أم���ا الفص���ل الث���اني فعن���ون بثقاف���ة المؤسس���ة وج���اءت تفاص���یلھ متض���منة لمختل���ف 
عناص���ر الثقاف���ة التنظیمی���ة م���ن م���داخل نظری���ة ووظ���ائف الثقاف���ة التنظیمی���ة، خصائص���ھا، 

 مكوناتھا وأھمیتھا. 



 مقدمة:

 ب 
 

ب���داع الإداري حی���ث تض���من الحیثی���ات المتعلق���ة ب���ھ م���ن والفص���ل الثال���ث عن���ون بالإ
 س�����ماتمراح�����ل العملی�����ة الإبداعی�����ة وك�����ذلك نظری�����ات وعناص�����ر الإب�����داع ومس�����تویاتھ و

 الإداري. الشخصیة المبدعة وأھمیة الإبداع

المتعلق����ة بالدراس����ة م����ن منھجی����ة الج����راءات للإأم����ا الفص����ل الراب����ع فق����د خص����ص 
وك����ذلك الم����نھج  الزم����اني والبش����ري ،المك����انيالت����ي ھ����ي المج����ال و مج����الات الدراس����ة

 وأدوات جمیع البیانات.وخصائصھا  المستخدم فیھا وعینة الدراسة 

أم����ا الفص�����ل الخ����امس فق�����د خص�����ص لع����رض تحلی�����ل ومناقش����ة بیان�����ات ونت�����ائج 
وع���رض النتیج���ة العام���ة  الدراس���ة ف���ي ض���وء فروض���ھا وف���ي ض���وء الدراس���ات الس���ابقة.

 .للدراسة

  ك���ذلك م���ا تطرقن���ا إلی���ھ ف���ي ھ���ذه الدراس���ة، ص���لة لجمی���عوختمن���ا بحثن���ا بخاتم���ة كحو
       قائمة للمراجع التي استخدمناھا في ھذا البحث والملاحق.   ملخص الدراسة،
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  ع: وضوأسباب اختیار الم -1
 ھناك جملة من الأسباب دفعت بنا إلى اختیار ھذا الموضوع وھي:

في المؤسسة  الإداري الشخصیة في تناول موضوع ثقافة المؤسسة والإبداعالرغبة  -
 الجزائریة.

 الحصول على شھادة الماستر. -
 التخصص "تنمیة وتسییر الموارد البشریة".توافق الموضوع مع طبیعة  -
 توفر المراجع حول الموضوع. -
 قلة الدراسات الخاصة بموضوع الإبداع الإداري في جامعة تیارت. -

 أھمیة الموضوع: -2
 تكمن أھمیة موضوع الدراسة فیما یلي:

ة تعتبر الثقافة التنظیمیة محركا أساسیا لطاقات وقدرات الموارد البشریة العامل -
 بالمنظمة.
الإب����داع الإداري ض����روري لنج����اح المؤسس����ات، خاص����ة ف����ي ظ����ل التح����ولات  -

 ة التي یشھدھا العالم بصفة عامة وقطاع الأعمال بصفة خاصة.عالسری
 في تحقیق أھداف التنظیم.ستقلالیة فرق العمل لھا دور مھم إ -
 .التطویر المستمر لطرق العمل أصبح من أحد أساسیات نجاح التنظیمات -
 الجیدّ للوقت مطلب رئیسي في تسییر المؤسسات الحدیثة. التخطیط -
 ابتكار الأفكار الجدیدة یشكل فرصة لنمو المنظمات واستقرارھا أیضا. -
عل�����ى مس�����توى التنظ�����یم ل�����ھ دور ب�����الغ ف�����ي تحقی�����ق تق�����دیم الجدی�����د ف�����ي العم�����ل  -
 الأھداف.
نج����اح المنظم����ة الحساس����یة للمش����كلات تعتب����ر م����ن أھ����م المؤش����رات الدّال����ة عل����ى  -

 ومواجھتھا للمواقف الصعبة.
 أھداف الدراسة: -3

 ملة من الأھداف ھي:ترمى الدراسة الراھنة لتحقیق ج
 الفرضیات. التحقق من صدق -
 محاولة معرفة كیفیة مساھمة الثقافة التنظیمیة في تحقیق الإبداع الإداري. -
ع الإداري ف���ي ثقاف���ة المؤسس���ة والإب���دا م���ن محاول���ة التع���رف عل���ى مس���توى ك���ل -

 المؤسسة محل الدراسة.
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 في ابتكار الأفكار الجدیدة. العمل فرقاستقلالیة ساھم تمحاولة معرفة كیف  -
ف����ي تحقی����ق أھ����داف ط����رق العم����ل لأھمی����ة التط����ویر المس����تمر محاول����ة توض����یح  -
 التنظیم.
 محاولة التعرف على مدى اھتمام المؤسسة محل الدراسة بقیمة الوقت. -
محاول����ة التع����رف عل����ى مس����اھمة الع����املین ف����ي المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة ف����ي  -

 لھا.مشكلات التي تتعرض لھا وكیفیة حالحساسیة للزیادة 
 :إشكالیة الدراسة -4

لق���د أص���بحت تنظیم���ات الی���وم ف���ي مختل���ف المی���ادین الت���ي تنش���ط فیھ���ا تمث���ل أھ���م 
ج����ال الب����احثین ف����ي ممكون����ات النس����ق المجتمع����ي، فق����د كان����ت ومازال����ت تلق����ي اھتم����ام 

عتبارھ������ا عنص������را فع������الا ی������ؤدي أدوارا مھم������ة ف������ي الس������لوك التنظیم������ي والإدارة، لإ
 المجتمع.

ل����ذلك فالتنظیم����ات أص����بحت تق����وم بوض����ع اس����تراتیجیات ورؤى مس����تقبلیة، تطم����ح 
م���ن خلالھ���ا إل���ى تحقی���ق أھ���دافھا المتمثل���ة ف���ي: البق���اء، النم���و والاس���تمرار ل���ذا تعم���ل عل���ى 

عتق���دات خاص���ة بھ���ا تمث���ل إط���ارا مرجعی���ا لھ���ا ولس���لوكیات الم���وارد تبن���ي ق���یم ومع���اییر وم
العامل���ة بھ���ا، إنھ���ا تتبن���ى منظوم���ة ثقافی���ة تش���تمل عل���ى أس���الیب تس���ییر حدیث���ة م���ن ش���أنھا 
إح���داث التغیی���ر الإیج���ابي ف���ي المنظم���ة وك���ذا الت���أثیر ف���ي أعض���اءھا، فتق���وم بترس���یخ ھ���ذه 

ورة قبولھ���ا والمحافظ���ة علیھ���ا بم���ا الثقاف���ة للف���اعلین ف���ي كیانھ���ا ال���داخلي، وإقن���اعھم بض���ر
لھ����ذا فالثقاف����ة التنظیمی����ة ص����ارت تش����كل ،یض����من وح����دة وتكام����ل أھ����دافھا م����ع أھ����دافھم 

مح���ورا أساس���یا ف���ي البیئ���ة الداخلی���ة والخارجی���ة للتنظیم���ات المعاص���رة، كونھ���ا م���ن أب���رز 
المن����اھج الحدیث����ة ف����ي إدارة التغیی����ر والتط����ویر ولأھمیتھ����ا البالغ����ة ف����ي توجی����ھ وترش����ید 

 وكیات الموظفین.سل
ف����ي المقاب����ل ل����م تع����د الأس����الیب التس����ییریة القائم����ة عل����ى الس����لطة والمركزی����ة ف����ي 
اتخ���اذ الق���رارات ت���تلائم م���ع التغیی���رات الحاص���لة عل���ى المس���توى التنظیم���ي، فق���د أص���بحت 

م����ن س����مات التس����ییر الح����دیث لم����ا یش����ملھ م����ن علاق����ات تع����اون العم����ل اس����تقلالیة ف����رق 
كة ف����ي اتخ����اذ الق����رارات، والش����عور بوح����دة الھ����دف وتفاع����ل ب����ین الأعض����اء، والمش����ار

وإنج��از الأعم���ال بحری���ة بش���كل یخ��دم تحقی���ق الأھ���داف التنظیمی���ة ص��ار ل���ھ دور فع���ال ف���ي 
ھتم����ام بتط����ویر ط����رق العم����ل نظم����ة وأیض����ا ف����ي بق����اء التنظ����یم، فالإتحقی����ق أھ����داف الم

ی���ق ذا أھمی���ة ف���ي تحق بتحقی���ق الج���ودة عل���ى المس���توى الإداري أو الإنت���اجي أیض���ا ص���ار
وك���ذلك ھ���و ال���ذي یص���نع الف���ارق ب���ین التنظیم���ات الناجح���ة والھادف���ة  أھ���داف المؤسس���ات

للبق����اء والتنظیم����ات الجام����دة المقتص����رة عل����ى نم����ط التس����ییر التقلی����دي، كم����ا أن متغی����ر 
 الوق����������ت ف����������رض نفس����������ھ عل����������ى قط����������اع الأعم����������ال وأص����������بح لزام����������ا عل����������ى 
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رتك���ز وال���ذي ی للوق���ت المؤسس���ات الاس���تجابة للتغی���رات الس���ریة، وذل���ك ب���التخطیط الجی���د
أساس�����ا عل�����ى تجن�����ب تأجی�����ل الأعم�����ال، وإنجازھ�����ا بدق�����ة ومھ�����ارة بم�����ا یض�����من تحقی�����ق 

 الأھداف من جھة ومواكبة التغیرات من جھة أخرى.
الاجتماعی�������ة،  :إن م�������ا أنتجت�������ھ ث�������ورة المعلوم�������ات عل�������ى مختل�������ف الأص�������عدة

س���تجابة ط���اع الأعم���ال ف���رض عل���ى المؤسس���ات الإوعل���ى مس���توى ق قتص���ادیة الثقافی���ةالا
لھ���ا، وذل���ك ب���إجراء التع���دیلات والتحس���ینات الت���ي م���ن ش���أنھا تحقی���ق التكی���ف ومواجھ���ة 
التح��دیات وھ��ذا لا یك��ون إلا بابتك��ار الأفك��ار الجدی��دة الت��ي تس��اھم ف��ي رف��ع وزی��ادة فعالی��ة 

 المنظمة.
وم����ن ھن����ا أص����بح الإب����داع الإداري أح����د أھ����م مقوم����ات العملی����ة الإداری����ة، لم����ا  

بتكاری����ة وتجدیدی����ة ف����ي التس����ییر، فلق����د أك����دت عدی����د الأدبی����ات یتض����منھ م����ن أس����الیب ا
 النظریة والملاحظات المیدانیة للباحثین على أھمیتھ في تحقیق الأھداف التنظیمیة.

فالأش������خاص المب������دعون ھ������م أش������خاص متمی������زون ومختلف������ون ع������ن غی������رھم، 
 مؤسس���ةلی���ل عل���ى إیج���اد الحل���ول المناس���بة لمش���اكل الویمتلك���ون الق���درة عل���ى التفكی���ر والتح
لت��ي تتمی��ز بح��دة المنافس��ة ،فتق��یم الجدی��د عل��ى مس��توى بم��ا یض��من بقاءھ��ا ف��ي بیئ��ة العم��ل ا

یع����د نقط����ة إیجابی����ة للمنظم����ة وفرص����ة لتحقی����ق التق����دم والاس����تمرار، ل����ذا ط����رق العم����ل  
فالإب���داع الإداري محط���ة ھام���ة ف���ي الس���یرورة التنظیمی���ة والإداری���ة لاب���د م���ن الاس���تثمار 

 بالجدی����د دائم����ا تی����انكف����اءات والمھ����ارات الق����ادرة عل����ى الإلفیھ����ا واس����تغلال أص����حاب ا
 بتثمین أفكارھا وآراءھا.

وعلی���ھ ف���إن خل���ق منظوم���ة ثقافی���ة بتوجھ���ات وق���یم تش���جع وت���دعم الإب���داع أص���بح 
أم���را ض���روریا ف���ي البن���اء التنظیم���ي، فاس���تقلالیة ف���رق العم���ل وتعاونھ���ا وتش���اركھا م���ع 
بعض����ھا ال����بعض م����ن ش����أنھ الإس����ھام ف����ي ابتك����ار أفك����ار جدی����دة تض����من تحقی����ق الغای����ات 

كاف����ة المس����تویات الإداری����ة ھتم����ام بتط����ویر ط����رق العم����ل عل����ى ی����ة إل����ى جان����ب الإالمنظم
بأفك���ار وتوجیھ���ات تق���دیم الجدی���د للعم���ل والتنظیمی���ة ی���دفع الم���وارد العامل���ة بالمؤسس���ة إل���ى 

وطموح����ات جدی����دة، إض����افة إل����ى التخط����یط الجی����د للوق����ت واس����تغلالھ الأمث����ل یع����د أم����را 
مھم���ا ف���ي ش���عور وانتب���اه الموظ���ف لك���ل تفاص���یل وجزئی���ات الأم���ور الت���ي تحص���ل ف���ي 

 التنظیم.
والإب���داع  ةا ت���أتي ض���رورة التركی���ز عل���ى دراس���ة موض���وع الثقاف���ة التنظیم���م���ن ھن���

ح���اول الدراس���ة الراھن���ة معرف���ة كیفی���ة ت���أثیر ثقاف���ة المؤسس���ة عل���ى تحقی���ق ل���ذلك ت ،الإداري
 مفاده:  م الإبداع الإداري بالمؤسسة حیث تمحورت في سؤال مركزي

 المؤسسة؟ كیف تعمل الثقافة التنظیمیة على تحقیق الإبداع الإداري في
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 وتفرع عن السؤال المركزي الأسئلة الفرعیة التالیة:
 ساھم العمل ضمن فریق في ابتكار الأفكار الجدیدة؟یكیف  -
كی���ف یس���اھم  -للعم���لتق���دیم الجدی���د كی���ف یس���اھم الاھتم���ام ب���المیزة التنافس���یة ف���ي  -

 الاھتمام بقیمة الوقت في زیادة الحساسیة للمشكلات؟
 فرضیات الدراسة: -5

ثقاف���ة المؤسس���ة م���ن خ���لال تبن���ي مع���اییر التس���ییر  تعم���لالفرض���یة العام���ة للدراس���ة ھ���ي: 
 الحدیث على تحقیق الإبداع الإداري في المؤسسة.

 لقد تم صیاغة فرضیات الدراسة على النحو التالي:
أن موض���وع الدراس���ة اش���تمل عل���ى متغی���رین أساس���یین ھم���ا ثقاف���ة المؤسس���ة  بم���او

كمتغی���ر مس���تقل والإب���داع الإداري كمتغی���ر ت���ابع فإنن���ا قمن���ا بالعم���ل عل���ى تجزئ���ة المتغی���ر 
 أبعاد ھي: 03الأولى إلى 

: والبع����د الث����اني التط����ویر المس����تمر لط����رق العم����ل والبع����د اس����تقلالیة ف����رق العم����ل
 وقت.الثالث التخطیط الجید لل

مج���ال البح���ث وحص���ره بش���كل یض���من حص���ول تص���ور  قوأیض���ا م���ن اج���ل تض���یی
 03واض���ح ح���ول الدراس���ة جزأن���ا ھ���ذه الأبع���اد إل���ى مؤش���رات حی���ث تض���من لك���ل بع���د 

 مؤشرات على النحو التالي:
الثق�����ة ب�����ین أعض�����اء الفری�����ق، التع�����اون، تب�����ادل      اس�����تقلالیة ف�����رق العم�����ل -1

 المعارف والخبرات. 
اس���تغلال ف���رص التط���ویر، تق���دیم أفض���ل      التط���ویر المس���تمر لط���رق العم���ل -2

 المنتجات للزبائن، سرعة الاستجابة للزبائن. 
احت����رام مواعی����د العم����ل، اس����تغلال أوق����ات الف����راغ     التخط����یط الجی����د للوق����ت -3

 من العمل، تنظیم انجاز الأعمال.
الإداري فق����د ت����م الإبق����اء عل����ى أبع����اده وبالنس����بة للمتغی����ر الث����اني المتعل����ق بالإب����داع 

 .فقط
 وبالتالي جاءت فرضیات الدراسة على النحو التالي:

 تساھم استقلالیة فرق العمل في ابتكار الأفكار الجدیدة. -
 یساھم التطویر المستمر لطرق العمل في تقدیم الجدید للعمل. -
 یساھم التخطیط الجید للوقت في زیادة الحساسیة للمشكلات. -
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 تحدید مفاھیم الدراسة: -6
تتك����ون الدراس����ة الراھن����ة م����ن متغی����رین أساس����یین ومھم����ین ھم����ا ثقاف����ة المؤسس����ة 
والإب����داع الإداري، والدراس����ة العلمی����ة ك����ي تك����ون واض����حة لاب����د م����ن ش����رح وتوض����یح 

 المفاھیم التي تتضمنھا لھذا سنتعرض لشرح أھم مفاھیم الدراسة:
 ثقافة المؤسسة: -6-1

لتعری���ف ثقاف���ة المؤسس���ة نق���وم بتوض���یح ك���ل م���ن مفھ���وم الثقاف���ة نتط���رق قب���ل أن 
 والمؤسسة:

: م���ن الفع���ل ثق���ف، ثق���ف وثقاف���ة، ص���ار ح���ذقاً، خفیفً���ا، فطنً���ا وثقف���ھ الثقاف���ة لغ���ة -
Pتثقیفاً: سوّاه، وھي تعني تثقیف الرمح: أي تسویتھ وتقویمھ

)
0F

1(
P. 

الثقاف����ة بأنھ����ا تش����مل الفن�����ون  الموس����وعة العربی����ة العالمی����ةتع����رف  :اص����طلاحا
والمعتق���دات والأع���راف واللغ���ة والتقنی���ة والتقالی���د وھ���ي تتك���ون م���ن الط���رق الت���ي یتعلمّھ���ا 
ویكتس���بھا الإنس���ان للعم���ل والش���عور والتفكی���ر، أكث���ر م���ن كونھ���ا وراثی���ة أي أن الإنس���ان 

Pتوصل إلیھا بالجھد المقصود ولیست محدّدة بعوامل بیولوجیة

)
1F

2(
P. 

یوض�����ح ھ�����ذا التعری�����ف أن الثقاف�����ة تتض�����من العدی�����د م�����ن جوان�����ب الحی�����اة مث�����ل 
وأنھ���ا إنت���اج م���ن الإنس���ان أي ھ���و ال���ذي یكتس���بھا ویتعلمھ���ا  وغیرھ���االمعتق���دات والتقالی���د 

املین لثقاف���ات ح���م���ن خ���لال تفاعل���ھ ف���ي المجتم���ع م���ع مختل���ف الأف���راد المش���كلین ل���ھ وال
 مختلفة.

المرك���ب ال���ذي یش���مل المعرف���ة والمعتق���دات الك���ل : الثقاف���ة ھ���ي ذل���ك رتعری���ف ت���ایلو
والف����ن والأخ����لاق والق����انون والع����ادات وك����ل الق����درات والع����ادات الأخ����رى الت����ي یكتس����بھا 

Pالإنسان بوصفة عضوا  في المجتمع

)
2F

3(
P.    

وتع����رف أیض����ا عل����ى أنھ����ا ذل����ك الس����لوك المكتس����ب، وتتض����من ك����ل الأس����الیب 
ص���ون علیھ���ا كأعض���اء ف���ي مجتم���ع المألوف���ة والأفك���ار والق���یم الت���ي یمارس���ھا الأف���راد ویحر

 منظم.
P: الثقاف����ة نس����ق ت����اریخيتعری����ف كروبی����ر وكلھك����ن

)
3F

4(
P  مس����تھدف م����ن الأس����الیب

Pوالكامنة للحیاة التي تتشارك فیھا كل أعضاء الجماعة أو بعضھم الظاھرة 

)
4F

5(
P.   

  

                                                           
 .03، ص: 1998عبد العزیز بن عثمان التوحیدي: الثقافة العربیة والثقافات الأخرى، الریاض،  - 1
، ص: 1999مجموعة من المؤلفین: الموسوعة العربیة العالمیة، مؤسسة أعمال الموسوعة للنشر والتوزیع، السعودیة،  - 2

38 . 
جمیلة بن عیاد الشمري: مفھوم الثقافة في الفكر العربي والفكر الغربي، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر، كلیة  - 3

 .04ص: الریاض، الشریعة، جامعة الإمام محمد بن سعود، 
 .11لمرجع، ص: انفس  - 4
 .12لمرجع، ص: انفس  - 5
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ف���ي بنائ���ھ إل���ى إن ھ���ذا التعری���ف یعتب���ر الثقاف���ة أح���د أنس���اق المجتم���ع أي أنھ���ا مھم���ة 

وتفاعلھ��ا م��ع للمجتم��ع م��ن خ��لال تش��كل علاق��ات عدی��دة  الأنس��اق الأخ��رىم��ا تكامل��ت م��ع 
 بعضھا البعض لتحقیق وحدة وتكامل المجتمع.

إن معظ���م التع���اریف الت���ي تض���منھا مفھ���وم الثقاف���ة تش���یر إل���ى أنھ���ا مجموع���ة م���ن 
الق���یم والمعتق���دات والأفك���ار الت���ي یكتس���بھا الإنس���ان بص���فتھ عض���وا ف���ي المجتم���ع وتمی���زه 

لمجتمع���ات، فك���ل مجتم���ع ل���ھ ثقافت���ھ الخاص���ة ب���ھ فتمث���ل ھویت���ھ وأص���التھ ع���ن غی���ره م���ن ا
 وموجھا لسلوكیات أفراده.

 تعریف المؤسسة: -6-2
لق�����د اھ�����تم الكثی�����ر م�����ن المختص�����ین ف�����ي می�����ادین علمی�����ة مختلف�����ة كالاقتص�����ادیین 
والمھندس���ین وعلم���اء ال���نفس والاجتم���اع بالبح���ث ف���ي مج���ال المؤسس���ة ل���ذا كان���ت ھن���اك 

 لفت باختلاف جوانب نظره لكل مختص إلیھا ومنھا:تعاریف مختلفة اخت
: ھ�����ي تنظ�����یم مس�����تقل یق�����وم عل�����ى تنس�����یق مجموع�����ة م�����ن Cahenelieتعری�����ف 

الم���وارد البش���ریة والمادی���ة والمالی���ة م���ن أج���ل تحقی���ق أھ���داف اقتص���ادیة بص���ورة مس���تقرة 
Pونظامیة

)
5F

1(
P  . 

لھ���دف م���ن وج���ود المؤسس���ة وال���ذي ھ���و تحقی���ق غای���ات اھ���ذا التعری���ف یرك���ز عل���ى 
اقتص��ادیة، ف��ي ح��ین أن المؤسس��ة أكب��ر م��ن ذل��ك، فھ��ي تض��م علاق��ات ب��ین الف��اعلین فیھ��ا، 
وك���ذلك لا تقتص���ر عل���ى الجان���ب الاقتص���ادي فق���ط حی���ث أن المج���الات الت���ي تنش���ط فیھ���ا 
المؤسس���ات ص���ارت عدی���دة ومتنوع���ة فمنھ���ا الخ���دماتي والإعلام���ي، ومنھ���ا ال���ذي ی���ؤدي 

 .غیرھاو أدوارا اجتماعیة "مثل الجمعیات الخیریة"
نشاط یقوم بھ العدید من لعن نسق عقلاني  : ھي عبارةShein 1980 شینتعریف 

 الأشخاص لتحقیق أھداف مشتركة محددة، وذلك بواسطة تقسیم العمل لھیكلة السلطة.
ھ���ذا التعری���ف یح���د م���ن قیم���ة الم���وارد البش���ریة الت���ي أص���بحت تمث���ل الی���وم ركی���زة 

إدارة مس���تقلة بھ���ا تت���ولى ك���ل أمورھ���ا،  النج���اح للمنظم���ات إل���ى درج���ة أن���ھ أص���بحت لھ���ا
 وھذا كلھ دلیل على أھمیتھا ومكانتھا في التنظیم.

ھ��ي نظ��ام یتك��ون م��ن مجموع��ة م��ن الأنش��طة الفرعی��ة الت��ي یعتم��د ك��ل ج��زء منھ��ا 
عل���ى الآخ���ر وبت���داخل العلاق���ات فیم���ا بینھ���ا وم���ن البیئ���ة الخارجی���ة لتحقی���ق الأھ���داف الت���ي 

Pیسعى النظام لتحقیقھا

)
6F

2(
P. 

                                                           
، "دراسة حالات لوحدات من المؤسسات الصناعیة والخدماتیة"ھامل مھدیة: اتصال الأزمة في المؤسسة الجزائریة  - 1

 . 20، ص: 2009أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة منتوري، قسنطینة، 
، ص: 2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، 1منیر نوري: إدارة الموارد البشریة، ط فرید كورتل، - 2

24. 
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ھ���ذا التعری���ف ش���املا لمفھ���وم المؤسس���ة حی���ث یعتبرھ���ا النس���ق الع���ام ال���ذي  یعتب���ر
تن����درج تحت����ھ ك����ل العناص����ر الفرعی����ة الأخ�����رى، ویض����م علاق����ات ب����ین الف����اعلین ف�����ي 

وحت���ى البیئ���ة الخارجی���ة، حی���ث أن ھ���ذا التعری���ف یعتب���ر المؤسس���ة نس���قا مفتوح���ا  المؤسس���ة
 وھذا أھم ما یمیز المؤسسات الحدیثة.

 المؤسسة:  ثقافة-6-3

ھ�����ي مجموع�����ة م�����ن الافتراض�����ات والمعتق�����دات والق�����یم  :تعری�����ف كیری�����ت ل�����وین
 والقواعد التي یشترك فیھا أفراد المنظمة.

یوض�����ح ھ�����ذا التعری�����ف أن الثقاف�����ة التنظیمی�����ة مش�����تركة ب�����ین جمی�����ع الأعض�����اء 
، وھ���ذا م���ا یس���اھم ف���ي ب���روز ثقاف���ة قوی���ة م���ن خلالھ���ا تض���من المنظم���ة ولاء لھ���ا المش���كلین

 ن مواردھا وبالتالي سرعة وسھولة تحقیق أھدافھا.العدید م

: الثقافة التنظیمیة تشمل كل التقالید والقیم والأعراف تعریف سعاد نایف برنوطي
لمنظمة والتي تؤثر على العاملین، وھي خصائص لوالخصائص التي تشكل الأجواء العامة 

Pتكون عمیقة التأثیر وتنقل عبر الأجیال ویكون تعبیرھا بطیئا

)
7F

1(
P. 

إن ھ����ذا التعری����ف یؤك����د عل����ى ق����وة ت����أثیر ثقاف����ة المنظم����ة ف����ي أفرادھ����ا، كم����ا أن����ھ 
أي أن الجی���ل ال���ذي یكتس���ب  یوض���ح أن ثقاف���ة المنظم���ة تتغی���ر وك���ذلك تنتق���ل عب���ر الأجی���ال

معت���دات وقیم���ا معین���ة یعم���ل عل���ى المحافظ���ة علیھ���ا وك���ذلك یق���وم بترس���یخھا ف���ي شخص���یة 
 صیة الأجیال القادمة.، ومحاولة ترسیخھا في شخالأجیال القادمة

: الثقاف����ة التنظیمی����ة ش����يء مش����ابھ لثقاف����ة المجتم����ع، إذ تعری����ف جیبس����ون وزملائ����ھ
تتك���ون م���ن ق���یم واعتق���ادات وم���دركات وافتراض���ات ومع���اییر وأش���یاء م���ن ص���نع الإنس���ان، 
وأنم���اط س���لوكیة مش���تركة، أن ثقاف���ة المنظم���ة ھ���ي شخص���یتھا ومناخھ���ا، وثقاف���ة المنظم���ة 

Pالتي تحفز الأفراد تحدد السلوك والروابط

)
8F

2(
P. 

وھ���ي ارتب���اط أو مش���ابھة ثقاف���ة المنظم���ة مھم���ة یثی���ر نقط���ة  جیبس���ون إن تعری���ف 
بثقاف���ة المجتم���ع، حی���ث یعتبرھ���ا "ثقاف���ة المنظم���ة" مثیل���ة لثقاف���ة المجتم���ع وھ���ذا الأم���ر ق���د 

واتجاھ�����اتھم  ، أي أنّ س����لوكاتھم"المنظم����ة" یس����ھل م����ن تفس�����یر س����لوكات الع����املین بھ�����ا
 وأفك������ارھم ف������ي المنظم������ة ق������د یك������ون لھ������ا بع������د خ������ارجي وھ������و ثقاف������ة المجتم������ع 

                                                           
 .113، ص: 2012، دار بھاء للنشر والتوزیع، الجزائر، 1إبراھیم توھامي: سوسیولوجیا المنظمة، ط - 1
، 02قوى: ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمیة الشاملة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد  وحنیةی - 2

 .06، ص: 2003
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ال����ذي ینتم����ون إلی����ھ كم����ا أن الثقاف����ة التنظیمی����ة ھ����ي الممی����زة لك����ل منظم����ة ع����ن غیرھ����ا 
 باعتبارھا تمثل شخصیتھا وتؤثر أیضا في سلوكات مواردھا البشریة.

أنھ����ا تش����ترك ف����ي  م����ن خ����لال التع����اریف الس����ابقة الخاص����ة بثقاف����ة المؤسس����ة نج����د
: ثقاف���ة المؤسس���ة تض���م مجموع���ة الق���یم والمعتق���دات والأفك���ار الت���ي ي أنوھ��� ةواح���دفك���رة 

توج����ھ س����لوك الع����املین بالمنظم����ة وأنھ����ا ھ����ي م����ن تعط����ي للمنظم����ة شخص����یة وص����ورة 
 تمیزھا عن غیرھا إضافة إلى انتقالھا عبر الأجیال.

عتق������دات : ھ������ي مجموع������ة الق������یم، المالتعری������ف الإجرائ������ي لثقاف������ة المؤسس������ة
والمع���اییر الت���ي تحك���م س���یر العم���ل ف���ي المؤسس���ة، وتعب���ر ع���ن شخص���یتھا وتمث���ل إط���ارا 
مرجعی����ا لمختل����ف الجوان����ب الس����لوكیة، والتنظیمی����ة والثقافی����ة للم����وارد العامل����ة بھ����ا، بم����ا 

 یكسبھا فرصا للتقدم والاستمراریة.
 الإبداع الإداري: -04

ى توض������یح مفھ������وم قب������ل توض������یح مفھ������وم الإب������داع الإداري س������نتطرق أولا إل������
 الإبداع.

: لق��د ج��اء الإب��داع عل��ى لس��ان الع��رب، أن كلم��ة إب��داع م��ن ب��دع وب��دع الإب��داع لغ��ة
Pشأه على غیر مثال سابقأنالشيء أي 

)
9F

1(
P. 

: ھ���و مجموع���ة م���ن العملی���ات الت���ي یس���تخدمھا الإنس���ان بم���ا ھ���و مت���وفر اص���طلاحا
أن یتوص���ل إل���ى لدی���ھ م���ن ق���درات عقلی���ة وفكری���ة وم���ا یح���یط ب���ھ م���ن م���ؤثرات بیئی���ة ف���ي 

 فكرة أو أسلوب أو نظریة بحیث تحقق النفع للمجتمع والمنظمة التي یعمل بھا.
یوض��ح ھ��ذا التعری��ف أھ��م الرك��ائز الت��ي یعتم��د علیھ��ا نج��اح الإب��داع، بم��ا فیھ��ا م��ن 
ت���وفر الق���درات المختلف���ة إض���افة إل���ى عنص���ر مھ���م وھ���و البیئ���ة الت���ي تح���یط ب���ھ فھ���ي ت���ؤثر 

 جاب أو بالسلب فھي قد تكون محفزة لھ أو محبطة.ما بالإیإفي عملیة الإبداع 
 ھو عملیة التفكیر في أفكار جدیدة ومناسبة: :تعریف ویلیام كوین

ھ��ذا التعری��ف یوض��ح أن الإب��داع ھ��و القی��ام بإیج��اد أم��ور وأفك��ار ل��م تك��ن موج��ودة 
ھ���ذا التعری���ف مح���دود ج���دا، فعملی���ة الإب���داع ل���دیھا مراح���ل وك���ذلك لا یقتص���ر عل���ى  لك���ن

الأفك����ار الجدی����دة ب����ل یتع����دى إل����ى إنت����اج المنتوج����ات الجدی����دة، وابتك����ار ط����رق وأس����الیب 
Pجدید في الحیاة والاستفادة منھا

)
10F

2(
P. 

  

                                                           
 .05، ص: 2009، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، 1جمال خیر الله: الإبداع الإداري، ط - 1
 .10، ص: 2008فاروق للنشر والتوزیع، ، دار ال1بیتر كوك: إدارة الإبداع، ترجمة: خالد العامري، ط - 2
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 "م���دیر قس���م التط���ویر لش���ركة س���یون لأجھ���زة الكمبی���وتر": تعری���ف تش���ارلز دافی���د
ھ���و القی���ام بعم���ل ش���يء ل���م ی���تم عمل���ھ م���ن قب���ل ویش���تمل عل���ى الإدراك، الاخت���راع الإب���داع 

Pالاستثمار

)
11F

1(
P  . 

: عب����ارة ع����ن الوح����دة المتكامل����ة لمجموع����ة العوام����ل تعری����ف الكس����ندر روش����كا
الذاتی���ة والموض���وعیة الت���ي تق���ود الف���رد إل���ى تحقی���ق إنت���اج جدی���د وأص���یل، ذو قیم���ة م���ن 

الواس���ع ھ���و إیج���اد الحل���ول للأفك���ار والمش���كلات الف���رد وم���ن الجماع���ة، والإب���داع بمعن���اه 
Pوالمناھج

)
12F

2(
P. 

بعض ب���: ع���ادة م���ا یخ���تلط مفھ���وم الإب���داع الإب���داع وبع���ض المف���اھیم المتداخل���ة مع���ھ
المف�����اھیم مث�����ل: الابتك�����ار، الاخت�����راع، التجدی�����د، وس�����نحاول التمیی�����ز ب�����ین ك�����ل ھ�����ذه 

 المصطلحات.
ة كما ھو الحال في العلوم : ھو شيء جدید لا یتصف بالجمال بدرجة كبیرالابتكار -1

Pالمختلفة، ففي ھذه المجالات لا یھتم المبتكرون بالجمال بقدر فائدة المنتج

)
13F

3(
P. 

 : ھو التصور أو التوھم لشيء غیر موجود، وھو أول خطوة للإبداع.الخیال -2
 إعادة استعمال شيء قدیم بطریقة جدیدة.: التجدید -3
 العلمي "طائرة، كمبیوتر". : الإبداعالاختراع -4
: س���رعة الفھ���م أي ال���ذي یفھ���م مش���كلة م���ن المش���كلات أس���رع م���ن غی���ره ال���ذكاء -5

Pیكون أذكى أو أكثر ذكاءا منھ

)
14F

4(
P. 

عمل����ھ ف����ي مج����ال الموھب����ة  قن: ق����درة خالص����ة تجع����ل الإنس����ان ی����تالموھب����ة -6
Pبسھولة

)
15F

5(
P. 

 تعریف الإبداع الإداري:
عملی��ة تس��عى إل��ى إح��داث نقل��ة ممی��زة عل��ى مس��توى التنظ��یم م��ن خ��لال تولی���د  ھ��و

Pوجماعات العمل مجموعة من الأفكار الخلاقة وتنفیذھا من قبل أفراد

)
16F

6(
P. 

  

                                                           
 .10، ص: المرجع السابق - 1
 .06جمال خیر الله، مرجع سبق ذكره، ص:  - 2
، مكتبة المجتمع العربي للنشر 1مؤید الفضل وآخرون: التفكیر الإداري والاستراتیجي في عالم متغیر، الجزء الثاني، ط - 3

 .128، ص: 2010والتوزیع، عمان، 
 .33، ص: 2012، دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان، 1الستار جبار الضمد: الذكاء عند الأطفال، طعبد  - 4
 .19، ص: 2004، شبكة الإبداع الخلیجي، الكویت، 3طارق السویدان، أكرم العدلوني: مبادئ الإبداع، ط - 5
 .251إبراھیم توھامي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص:  - 6
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ھ����ذا التعری����ف أھمی����ة الإب����داع الإداري للمنظم����ة بإح����داث التغیی����ر إل����ى  یوض����ح
 الأفضل وذلك من خلال تنفیذ الأفكار التي تحقق للمنظم النجاح.

: الإب�����داع الإداري یش�����یر إل�����ى التغی�����رات ف�����ي ھیك�����ل المنظم�����ة تعری�����ف ك�����اظم
Pوعملیاتھا

)
17F

1(
P. 

داري في عنصرین لإھذا التعریف محدود جدا، حیث لأنھ یحصر عملیة الإبداع ا
الإبداع الإداري یشمل عدید العناصر وكذلك مجالات الإبداع على المستوى  في حین أنفقط، 

الإداري كثیرة ومتعددة وتشمل مثلا أسلوب العمل، أسلوب التسییر، كما أن ھذا التعریف لم 
ھم یوضح القائم بھذه العملیة حیث أن ھناك أشخاصا متمیزین ویمتلكون صفات وسمات تجعل

 بھذا الأمر والتي منھا: المرونة، الأصالة، والطلاقة. ونیقوم
ھ����و إس����تخدام الموظ����ف لمھارات����ھ الشخص����یة والإبداعی����ة ف����ي اس����تنباط أس����الیب 
إداری���ة جدی���دة، أو توص���لة إل���ى حل���ول ابتكاری���ة لمش���كلة إداری���ة تواج���ھ مص���لحة التنظ���یم، 

ی����ل الھ����ادف والجھ����د أو تص����ورات جدی����دة لمعالج����ة تل����ك المش����كلة بالاعتم����اد عل����ى التحل
الإب�����داعي الم�����نظم، ال�����ذي یتص�����ل ب�����الإدراك الحس�����ي الق�����ائم عل�����ى التحلی�����ل المنطق�����ي 

 ار والتجریب والتقویم.بوالاخت
داري، والأھ�����داف لإالإب�����داع ا ی�����ةعمل ةإن ھ�����ذا التعری�����ف یفص�����ل بص�����ورة كبی�����ر

م���ا یعن���ي أن العملی���ة، ھ���ذا یب���ین العناص���ر الت���ي تتض���منھا ھ���ذه  المرج���وة منھ���ا، وك���ذلك
الإب����داع الإداري یحت����اج إل����ى جھ����د واھتم����ام ومراجع����ة وتحلی����ل لأي فك����رة أو أس����لوب 

 جدید في العمل.
: ھو كل ما یأتي بھ المورد البشري في المنظمة التعریف الإجرائي للإبداع الإداري

من أفكار جدیدة وأسالیب للعمل، وتقنیات تساھم بدورھا في إحداث التغییر والتطویر للمنظمة 
ابھا میزة تنافسیة من خلالھا تستطیع مواكبة التغیرات والتحولات الساریة في وكذلك إكس

 محیطھا الخارجي.
 الدراسات السابقة: 07 

عل�����ى الأبح�����اث والدراس�����ات الس�����ابقة م�����ن أھ�����م مراح�����ل البح�����ث  یع�����د الإط�����لاع
العلم��ي، ذل��ك أن ھ��ذه الدراس��ات ت��وفر للباح��ث قواع��د عدی��دة یس��تند علیھ��ا ف��ي بحث��ھ، فم��ن 
خلالھ����ا ی����تم التع����رف عل����ى المس����اھمات العلمی����ة للب����احثین فیم����ا یتعل����ق بموض����وع بحث����ھ 

لی����ل الإحص����ائي والتع����رف أیض����ا عل����ى المن����اھج المس����تخدمة ف����ي البح����ث، وأس����الیب التح
وعل��ى ھ��ذا الأس��اس فق���د ت��م الإط��لاع عل���ى العدی��د م��ن الدراس���ات الس��ابقة ح��ول موض���وع 

 والت����������ي ت����������م تص����������نیفھا عل����������ى أس����������اس فیم����������ا إذاالإداري الثقاف����������ة والإب����������داع 
 

  
                                                           

رأس المال الفكري في الإبداع التنظیمي، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، جامعة القادسیة، كاظم عبد الله:  - 1
 .80، ص: 03العراق، العدد 
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كان��ت دراس��ة مش��ابھة أو مقارب��ة وأس��اس جغراف��ي م��ن حی��ث أنھ��ا نابع��ة م��ن بیئ��ة  
  محلیة أو عربیة وھي كالتالي:
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 المحلیة: الدراسات
ت���أثیر الثقاف���ة التنظیمی���ة عل���ى أداء الم���وارد البش���ریة بعن���وان " الدراس���ة الأول���ى:

 " بالمس����یلةEARAوح����دة  AKGALدراس����ة حال����ة الش����ركة الجزائری����ة للألیمنی����وم 
للباح����ث إلی����اس س����الم، م����ذكرة مكمل����ة لنی����ل ش����ھادة الماجس����تیر ف����ي العل����وم التجاری����ة، 
تخص����ص عل����وم تجاری����ة، ف����رع إدارة الأعم����ال، جامع����ة محم����د بوض����یاف، كلی����ة العل����وم 

 .2000، الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، قسم العلوم التجاریة
م���ة بالثقاف���ة الس���ائدة ف���ي : تح���دث الباح���ث ع���ن م���دى ت���أثر المنظملخ���ص الإش���كالیة

المجتم���ع، وأن س���لوكات الأف���راد الع���املین بھ���ا ھ���ي نت���اج لبیئ���تھم الت���ي یعیش���ون فیھ���ا، وأن 
ھن���اك تفاع���ل ب���ین المنظم���ة والبیئ���ة الاجتماعی���ة والاقتص���ادیة والثقاف���ة، فھ���ي تت���أثر بھ���ا، 
وتأخ���ذ خصائص���ھا وبالت���الي ت���ؤثر عل���ى س���لوك الع���املین وأدائھ���م عل���ى افت���راض وج���ود 

ب���ین نج���اح المنظم���ة وفش���لھا وتركیزھ���ا عل���ى الق���یم والمف���اھیم الت���ي ت���دفع الأعض���اء  علاق���ة
 للالتزام.

 : كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة.السؤال المركزي للدراسة
 : تؤثر ثقافة المنظمة تأثیرا جوھریا على أداء العاملین.فرضیات الدراسة

 م بجماعیة العمل تأثیرا جوھریا على أداء العاملین.تؤثر ثقافة المنظمة التي تتس -
ت���ؤثر ثقاف���ة المنظم���ة الت���ي تتس���م بالبح���ث ع���ن التمیی���ز ت���أثیرا جوھری���ا عل���ى أداء  -
 العاملین.
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الابتكار والإبداع على أداء العاملین. -

: ھ����ل ھن����اك علاق����ة ب����ین خص����ائص ثقاف����ة المنظم����ة م����ن حی����ث الأس����ئلة الفرعی����ة
 الالتزام، العمل الجاد على أداء الموارد البشریة؟ 

 ما ھو تأثیر ثقافة المنظمة على تشكیل أنماط سلوك العاملین؟ -
ھ����ل ھن����اك علاق����ة ب����ین خص����ائص ثقاف����ة المنظم����ة م����ن حی����ث جماعی����ة العم����ل  -

 لى أداء الموارد البشریة؟واحترام الوقت والمشاركة في اتخاذ القرار ع
 :  اعتمد الباحث زفي دراستھ على المنھج الوصفي.منھج الدراسة
 مفردة. 276مفردة من مجتمع البحث الذي ھو  92: تكونت من عینة الدراسة

: اعتم����د الباح�����ث عل����ى أداة الاس����تمارة ولمعرف����ة مس�����توى أدوات جم����ع البیان����ات
ض���افة إل���ى المقابل���ة (الس���ؤولین ف���ي قس���م الثقاف���ة الس���ائدة ف���ي المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة، إ

الإنت���اج، إدارة م���وارد البش���ریة، قس���م التج���ارة، للحص���ول عل���ى معلوم���ات إض���افة ل���م ت���رد 
 في الأسئلة الاستبیان، إضافة إلى الملاحظة. 
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 : توصلت ھذه الدراسة إلى النتائج التالیة:نتائج الدراسة
 یؤثر ثقافة المنظمة على أداء العاملین. -
 العمل مفیدة للمؤسسة لتحقیق الإتاحة المرتفعة. جماعة -
یس����ود المؤسس����ة روح المب����ادرة وتش����جیعھا م����ن قب����ل المس����وؤلین ك����ذلك غی����اب  -

حری��ة التص��رف ف��ي ح��ل المش��اكل والعوائ��ق الت��ي تواج��ھ العم��ال م��ن خ��لال الرج��وع إل��ى 
ال���رئیس عل���ى المرؤوس���ین إض���افة إل���ى اس���تغلالھم عل���ى المس���ؤولین الس���امین م���ن خ���لال 

تق����بلھم لمقترح����اتھم واعتق����اداتھم ب����أنھم لیس����وا مص����درا للاقتراح����ات والإب����داع مم����ا  ع����دم
 یضعف ثقة العامل في نفسھ ویشعره بالإحباط وینعكس ھذا سلبا على أدائھ.

المؤسس���ة لا تش���جع ولا ت���وفر من���اخ للإب���داع ف���ي ط���رق العم���ل أو تحس���ین ط���رق  -
م���ن الق���یم الدینی���ة والأخلاقی���ة  العم���ل العم���ال یق���درون الوق���ت ویعتبرون���ھ قیم���ة وھ���ذا ن���ابع

 والاجتماعیة.
ة ف���ي المؤسس���ة قیم���ة معتب���رة وھ���ذا الاعت���راف بھ���ذه تمث���ل المؤسس���ة قیم���ة الق���دو -

الق���درة یس���ھل الوظیف���ة القیادی���ة لھ���ذا ال���رئیس ویق���وي م���ن إمكانی���ة ولاء الع���املین إض���افة 
 إلى محاولة الاقتداء بھ من انضباطھ والتزامھ واحترامھ لمواقیت الدخول.

المؤسس����ة لا ت����وفر ف����رص للمش����اركة ف����ي اتخ����اذ الق����رارات الإداری����ة أو تحقی����ق  -
الأھ���داف ع���دم تنظ���یم المؤسس���ة للق���اءات أو لحف���لات أو مختل���ف الطق���وس الجماعی���ة الت���ي 
تمك���ن م���ن الجم���ع ب���ین مختل���ف المس���تویات التنظیمی���ة ف���ي نف���س الوق���ت، وخل���ق علاق���ات 

 الباحث.عیر رسمیة بین العمال والإدارة وھذا ما لاحظھ 
أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي، دراسة حالة : بعنوان "الدراسة الثانیة

" من إعداد فئة الأفراد الشبھ طبیین بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة ترابي بوجمعة ببشار
كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم مذكرة لنیل شھادة الماجستیر، الباحثة عیساوي وھیبة، 

 .2012ة والتسییر، جامعة أبو بكر بلقاید، تلمسان، التجاری
: أش���ارت الباحث���ة ف���ي ھ���ذه الدراس���ة عل���ى ع���دم الت���أثیر الكل���ي ملخ���ص الإش���كالیة

للح���وافز والزی���ادات ف���ي الأج���ور والرغب���ات لتحق���ق رض���ا الع���املین حی���ث أوض���حت أن 
 ھناك عاملا آخر ھو ثقافة المؤسسة.

للدراس���ة ح���ول: كی���ف ت���ؤثر الثقاف���ة : تمح���ور الس���ؤال المرك���زي الس���ؤال المرك���زي
 التنظیمیة في الرضا الوظیفي للأفراد شبھ طبیین بالمؤسسة الاستشفائیة؟

 فرضیات الدراسة:
توج�����د علاق�����ة ب�����ین ثقاف�����ة المؤسس�����ة والرض�����ا ال�����وظیفي للأف�����راد ش�����بھ طبی�����ین 

 بالمؤسسة الاستشفائیة.
 درجة الرضا الوظیفي للأفراد شبھ طبیین منخفضة. -
 عنوي للثقافة التنظیمیة لدیھ أقوى معامل ارتباط.الجانب الم -

 الأسئلة الفرعیة:
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 ما درجة الرضا الوظیفي للأفراد شبھ طبیین بالمؤسسة الاستشفائیة؟ -
كی����ف ت����ؤثر ك����ل م����ن الجان����ب الس����لوكي، المعن����وي والم����ادي للثقاف����ة التنظیمی����ة  -

 على الرضا الوظیفي للأفراد؟
 الأكثر تأثیرا على الأفراد؟ما ھو جانب الثقافة التنظیمیة  -
 ھل تؤثر المتغیرات الدیمغرافیة على الرضا الوظیفي للأفراد؟ -

اس������تخدمت الباحث������ة الم������نھج الإحص������ائي : الم������نھج المس������تخدم ف������ي الدراس������ة
 .الوصفي

اس����تعانت الباحث����ة ب����بعض جم����ع البیان����ات : لتس����ھیل عملی����ة أدوات جم����ع البیان����ات
 الأدوات المنھجیة وھي:

اس����تخدمت ب����دءا م����ن مكت����ب الاس����تقبال إل����ى التعام����ل م����ع الإداری����ین  الملاحظ����ة:
 لجمع المعطیات وأخذ الانطباعات عن الأفراد وھم في مواقع عملھم.

 استخدمتھا الباحثة لجمع المعلومات أیضا. الاستبانة:
لتحدی����د درج����ة موافق����ة المبح����وثین عل����ى  Likert: مقی����اس الأس����الیب الإحص����ائیة

 خیارات متدرجة على النحو التالي: 05من خیارات محددة وھو مكون 
 أوافق بشدة، أوافق، محاید، لا أوافق، لا أوافق بشدة

ش������بھ طب������ي الع������املین  60: اش������تملت عین������ة الدراس������ة عل������ى عین������ة الدراس������ة
 بالمستشفى 

 إلى ما یلي:في ھذه الدراسة : توصلت الباحثة نتائج الدراسة
 لوظیفي.توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والرضا ا -
علاق����ة قوی����ة نوع����ا م����ا ب����ین الثقاف����ة  0.692قیم����ة معام����ل الارتب����اط تق����در ب����ـ  -

 والرضا الوظیفي درجة الرضا الوظیفي للأفراد شبھ طبیین منخفضة.
ث�����م  0.563الجان�����ب المعن�����وي للثقاف�����ة لدی�����ھ أق�����وى ارتب�����اط بالرض�����ا ال�����وظیفي 

 .0.642ثم الجانب المادي  0.497الجانب السلوكي 
دور ثقاف�����ة المؤسس�����ة م�����ن تحس�����ین أداء الم�����وارد : بعن�����وان الثالث�����ةالدراس�����ة 

خی����ر ال����دین  للباحث����ة) EN.L.CABالبش����ریة بالمؤسس����ة الاقتص����ادیة دراس����ة حال����ة (
دكت���وراه عل���وم ف���ي العل���وم الاقتص���ادیة، أطروح���ة ، رس���الة مقدم���ة كمطل���ب لنی���ل جمع���ة

وعل�����وم تخص�����ص اقتص�����اد وتس�����ییر المؤسس�����ة، كلی�����ة العل�����وم الاقتص�����ادیة والتجاری�����ة 
 .  2015التسییر، جامعة محمد خضیر، 

: تمح����ورت إش����كالیة الدراس����ة ح����ول الاھتم����ام الكبی����ر ال����ذي ملخ����ص الإش����كالیة
ش���ھده موض���وع ثقاف���ة المؤسس���ة م���ن قب���ل عدی���د الب���احثین المختص���ین باعتب���اره أح���د أھ���م 
المكون�����ات الأساس�����یة للمؤسس�����ة عل�����ى المس�����توى ال�����داخلي والخ�����ارجي، ورأت الباحث�����ة 

المتخص��ص بأس���لوب التس��ییر بتبن���ي أس��لوب ثقاف���ة المؤسس��ة، لم���ا ل��ھ م���ن  ض��رورة عنای���ة
 دور بفعالیة وللنجاح والتفوق وحل العدید من المشاكل التي تواجھ المؤسسة.
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: ھ����ل یوج����د دور لثقاف����ة المؤسس����ة ف����ي تحس����ین أداء الم����وارد الس����ؤال المرك����زي
 )؟ENLABالبشریة بمؤسسة (

إحص���ائیة لثقاف���ة المؤسس���ة ف���ي تحس���ین : یوج���د أث���ر ذات دلال���ة الفرض���یة العام���ة
 أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة.

 : ھل توجد علاقة بین ثقافة المؤسسة وأداء الموارد البشریة؟الأسئلة الفرعیة
 ما ھو مستوى ثقافة المؤسسة لدى العاملین بالمؤسسة؟ -
 ما ھو مستوى أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة؟ -

 الفرضیات الجزئیة:
HR1R-  یوج����د أث����ر ذو دلال����ة إحص����ائیة للق����یم التنظیمی����ة ف����ي تحس����ین كمی����ة العم����ل
 بالمؤسسة.
HR2R-  یوج����د أث����ر ذو دلال����ة إحص����ائیة لقواع����د الس����لوك ف����ي تحس����ین كمی����ة العم����ل
 بالمؤسسة.
HR3R- .یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للقیم التنظیمیة في تحسین جودة العمل 
HR4R- إحصائیة لقواعد السلوك في تحسین جود العمل. یوجد أثر ذو دلالة 
HR5R- .یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للقیم التنظیمیة في تحسین المھارات البشریة 
HR6R- .یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لقواعد السلوك في تحسین المھارات البشریة 
HR7R- عمل.یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للقیم التنظیمیة في تحسین المواظبة في ال 
HR8R- .یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لقواعد السلوك في تحسین المواظبة في العمل 

 اعتمدت الباحثة على المنھج الوصفي. المنھج المستخدم في الدراسة:
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: اعتم���دت الباحث���ة عل���ى تقنی���ة الاس���تبانة للتع���رف عل���ى آراء أدوات جم���ع البیان���ات
فیم���ا یتعل���ق ب���دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف���ي تحس���ین أداء الم���وارد البش���ریة أیض���ا  المبح���وثین

 اعتمدت على المقابلة للمساعدة في عملیة تفسیر النتائج.
 عامل. 229: تكونت عینة الدراسة من عینة الدراسة

معام���ل كرونب���اخ أل���ف لقی���اس  الأس���الیب الإحص���ائیةإض���افة إل���ى اعتمادھ���ا عل���ى 
لاختب����ار الص����دق الش����یاتي لأداة  معام����ل الارتب����اط بیرس����ون  م����دى ثب����ات أداة الدراس����ة

 الدراسة.
 : لاختبار خضوع الدراسة للتوزیع الطبیعيمعامل التواء والتفلطح

التك�����رارات والنس�����ب المئوی�����ة مق�����اییس النزع�����ة المركزی�����ة والنس�����ب المئوی�����ة: 
لمعرف�����ة ودراس�����ة الاتجاھ�����ات، أف�����راد  المتوس�����طات الحس�����ابیة، الانح�����راف المعی�����اري

لمعرف���ة م���دى ملائم���ة نم���وذج الدراس���ة   Anovaاختب���ار عین���ة ح���ول فق���رات الاس���تبیان، ال
للتع����رف عل����ى درج����ة الارتب����اط ب����ین المتغی����رات المس����تقلة  مص����فوفة معام����ل الارتب����اط

والتابع���ة ف���ي الدراس���ة، وك���ذلك درج���ة الارتب���اط ب���ین التغی���رات المس���تقلة بعض���ھا ال���بعض 
 ودراسة الارتباط بین المتغیرات التابعة بعضھا ببعض.

RPالانح���دار 

2
P لمعرف���ة مق���دار م���ا یغی���ره المتغی���ر المس���تقل ف���ي المتغی���ر الت���ابع م���ع :

 ى الدلالة.توضیح مستو
 :  توصلت الباحثة من خلال الدراسة إلى ما یلي:نتائج الدراسة

مس����توى الثقاف����ة بالمؤسس����ة مح����ل الدراس����ة ج����اء متوس����طا حی����ث بل����غ المتوس����ط  -
بمتوس�����ط  1واحت�����ل بع�����د الق�����یم التنظیمی�����ة المرتب�����ة  3.246الم�����رجح لثقاف�����ة المؤسس�����ة 

 .3.254حسابي 
مح���ل الدراس���ة مرتف���ع بل���غ المتوس���ط مس���توى أداء الم���وارد البش���ریة بالمؤسس���ة  -

واحت�����ل بع�����د ج�����ودة العم�����ل المترتب�����ة الأول�����ى  3.819الم�����رجح لأداء الم�����وارد البش�����ریة 
 .4.033بمتوسط حسابي 

یوج�����د أث�����ر ذو دلالات إحص�����ائیة لثقاف�����ة المؤسس�����ة ف�����ي تحس�����ین أداء الم�����وارد  -
 البشریة بالمؤسسة محل الدراسة.

تنظیمی����ة ف����ي ج����ودة التعل����یم الع����الي دور الثقاف����ة البعن����وان  الدراس����ة الرابع����ة:
عم����ر حم����داوي، دراس����ة حال����ة جامع����ة قاص����دي مرب����اح، ورقل����ة، م����ن إع����داد الباح����ث 

أطروح��ة مقدم��ة لنی��ل ش��ھادة دكت��وراه ف��ي عل��م الإجتم��اع، تخص��ص عل��م الاجتم��اع تنمی��ة 
جامع���ة محم���د خض���یر، كلی���ة العل���وم الإنس���انیة والاجتماعی���ة وتس���ییر الم���وارد البش���ریة، 

 . 2014بسكرة ، قسم العلوم الاجتماعیة، 
: تمح���ورت إش���كالیة الدراس���ة ح���ول أھمی���ة ترس���یخ ق���یم تنظیمی���ة ملخ���ص الإش���كالیة

ف���ي مؤسس���ة التعل���یم الع���الي، كونھ���ا أح���د أھ���م المؤسس���ات المس���اھمة ف���ي بن���اء المجتم���ع 
دینامیكی���ة ف���ي  وتنمی���ة وتك���وین الك���وادر البش���ریة، م���ن أج���ل دع���م البح���ث العلم���ي وتفعی���ل
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ش���تى المج���الات م���ن خ���لال التركی���ز عل���ى الأس���تاذ الج���امعي لأن���ھ ھ���و الث���روة الحقیقی���ة 
للمجتم����ع وھ����م م����ن ن����راھن عل����یھم الجامع����ة لینش����ر ص����ورتھا المش����رفة ف����ي المجتم����ع 

 المحلي، الوطني العربي والعالمي.
 :أسئلة الدراسة

ة قاص���دي مرب���اح : م���ا دور الثقاف���ات التنظیمی���ة الس���ائدة بجامع���الس���ؤال المرك���زي
 في إنجاز الاستاذ الباحث لنشاطات البحث العلمي؟

س����اھم الأداء التنظیم����ي ف����ي إنج����از الأس����تاذ الباح����ث ی: كی����ف الأس����ئلة الفرعی����ة
 لنشاطات البحث العلمي؟

كی����ف یس����تفید الأس����تاذ الباح����ث م����ن تكنولوجی����ا المعلوم����ات والاتص����ال المت����وفرة  -
 بالمؤسسة الجامعیة؟

التنظیمی���ة ف���ي دع���م ف���رق البح���ث العلم���ي للقی���ام بنش���اطات  م���ا مس���اھمة الثقاف���ة -
 البحث العلمي داخل الجامعة؟

: اس���تخدم الباح���ث أس���لوب دراس���ة حال���ة وال���ذي الم���نھج المس���تخدم ف���ي الدراس���ة
 یعتبر من الأسالیب التي تعتمد على البحوث الوصفیة والمنھج الوصفي أیضا.

 : اعتمد الباحث على:أدوات جمع البیانات
 الأس�����الیب الإحص�����ائیةإض�����افة إل�����ى  لملاحظ�����ة، المقابل�����ة، الاس�����تمارة،تقنی�����ة ا

 التكرارات النسب المئویة، المتوسط الحسابي، الاستمارة بالمقابلة.
 أستاذ جامعي. 168: تكونت من عینة الدراسة

: خلص���ت الدراس����ة إل���ى التأكی���د عل����ى دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف����ي نت���ائج الدراس���ة
العلم����ي م����ن خ����لال أداء المؤسس����ة ل����بعض وظائفھ����ا تحس����ین إنج����از نش����اطات البح����ث 

الأساس����یة لاس����یما ت����وفیر المج����ال أم����ام الأس����اتذة الب����احثین للمش����اركة ف����ي التظ����اھرات 
العلمی���ة ونش���ؤ أبح���اثھم وتش���جیع ف���رق البح���ث زعل���ى الإنج���از العلم���ي وتك���وین الإط���ارات 

ن الأس����تاذ ذات المھ����ارات والكف����اءة العالی����ة، طالم����ا أن ھن����اك علاق����ة تفاع����ل ب����ین الاثن����ی
الباح����ث م����ن جھ����ة ومكون����ات الثقاف����ة التنظیمی����ة لمؤسس����ات التعل����یم الع����الي م����ن جھ����ة 

 أخرى.
تنمی�����ة الإب�����داع الإداري ف�����ي الأداء المتمی�����ز ب�����ین : بعن�����وان الدراس�����ة الخامس�����ة

م�����ذكرة لنی�����ل ش�����ھادة  بلھ�����ادي س�����عیدة،م�����ن إع�����داد الباحث�����ة، ، القی�����ادة والمرؤوس�����ین
الماجس����تیر ف����ي قس����م العل����وم السیاس����یة والعلاق����ات الدولی����ة ف����رع تنظ����یم سیاس����ي وآداب، 

 .  2008 جامعة الجزائر بن یوسف بن خدة،كلیة العلوم السیاسیة والإعلام، 
: أوض���حت الباحث���ة ف���ي ھ���ذه الإش���كالیة ض���رورة الانتق���ال م���ن ملخ���ص الإش���كالیة

ث عل����ى مس����توى الإداري وذل����ك بس����بب الظ����روف م التقلی����دي إل����ى ال����نظم الح����دیاالنظ����
 والتغیرات الحاصلة على مستوى نظم الأعمال.
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: م���ا ھ���و أث���ر ثقاف���ة الإب���داع ك���نمط للتس���ییر الابتك���اري الس���ؤال المرك���زي للدراس���ة
 لدى القادة على مردودیة وفعالیة المؤسسة؟

 :فرضیات الدراسة
 مد علیھ.لا معنى للإبداع في بیئة تنظیمي ھشة لا تشجعھ ولا تعت

الإداء المتمی�����ز یتطل�����ب ثقاف�����ة تنظیمی�����ة عالی�����ة والت�����زام مھن�����ي وق�����وة الإدارة،  -
 الوعي، المعرفة والتغیر یشكلون متغیرات للتنمیة وتطویر الأداء في المؤسسة.

الإداء المتمی�����ز یتطل�����ب المش�����اركة والتع�����اون الجم�����اعي وتنمی�����ة روح الفری�����ق  -
 ومنھ تحقیق التحدیث والتطور.

: إنّ الأداء المتمی�����ز یس�����تدعي مش�����اركة الق�����ادة والمرؤوس�����ین العام�����ةالفرض�����یة 
وإنم����ا یتطل����ب تغیی����ر الأس����الیب  يوف����تح مج����ال للعم����ل الجم����اعي، ولك����ن ھ����ذا لا یكف����

التقلیدی�����ة واستئص�����ال الأم�����راض البیروقراطی�����ة ولا یك�����ون ھ�����ذا بالوص�����فات العلاجی�����ة 
د إل���ى منحن���ى التغیی���ر والعیادی���ة وإنم���ا ب���التحول والتجدی���د، م���ن منحن���ى الاتب���اع والجم���و

لمواجھ����ة التح����دیات المعاص����رة والوص����ول إل����ى  التنمی����ة والإب����داع، م����ن أج����ل تحقی����ق
 الجودة الشاملة.

 :الأسئلة الفرعیة
 ما المقصود بثقافة الإبداع والتفكر الابتكاري لدى القادة؟ -
 ما ھي المداخیل والمقاربات المؤدیة إلى ذلك؟ -
 تسییر المؤسسة؟ما علاقة التفكیر بفعالیة  -
أی����ن الإدارة الجزائری����ة م����ن ھ����ذه التط����ورات؟ وھ����ل ی����درك الق����ادة والم����دیرون  -

 حجم ھذه التطورات وھل یخططون للتفاعل معھا؟
: إن طبیع����ة الدراس����ة اس����تدعت الاعتم����اد عل����ى الم����نھج المس����تخدم ف����ي الدراس����ة

س����لوكیة من����اھج مختلف����ة، الم����نھج الوص����في لتفس����یر المش����كلات الإداری����ة والتنظیمی����ة وال
لتوض���یح  الم���نھج المق���ارن وإزال���ة الل���بس والغم���وض ع���ن ط���رق الت���دریب وس���یر أمج���د.

 ومقارنة ما ه أكادیمي وما ھو میداني.
: اعتم����دت الباحث����ة عل����ى أدوات وأس����الیب جم����ع المعلوم����ات أدوات جم����ع البیان����ات

الاس������تبیان، القابل������ة، الملاحظ������ة، والحق������ائق م������ن الواق������ع المی������داني المع������اش وھ������ي: 
باعتب����اره یس����اعد ف����ي تقری����ب وتقی����یم النت����ائج ب����ین  المباش����رة، والأس����لوب الاحص����ائي

 البحوث الأكادیمیة والعلمیة.
: تكون����ت عین����ة الدراس����ة م����ن المس����ؤولین والمش����رفین المباش����رین عین����ة الدراس����ة

 بالمعھد العالي للنشر والتخطیط "برج الكیفان".
 ة:: خلصت الدراسة إلى النتائج التالینتائج الدراسة

ھن���اك دواف���ع كامن���ة للإب���داع ل���دى الإدارة العلی���ا ف���ي إط���ار عرب���ي، ولك���ن ھ���ذه  -
الك�����وامن بحاج�����ة إل�����ى تحدی�����د طبیعتھ�����ا وقوتھ�����ا ض�����من ظ�����روف عم�����ل الإدارة العلی�����ا 
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بجوانبھ����ا الاقتص����ادیة والاجتماعی����ة والثقافی����ة والسیاس����یة، إذ أن عوام����ل إثب����ات الإب����داع 
 یمي لھا.تختلف ھذه العوامل باختلاف الإطار التنظ

عل�����ى ال�����رغم م�����ن غی�����اب مفھ�����وم التمك�����ین ل�����دى المدرس�����ین، إلا أن آراءھ�����م  -
بخص����وص أھمی����ة التمك����ین ل����م تك����ن منعدم����ة ب����ل تمی����ل نح����و التأكی����د المطل����ق بوج����ود 
عناص���ر تلم���ح للتمك���ین، وھ���ذا یبع���ث الأم���ل والطم���وح لتعزی���ز الم���دخل والإیح���اء بالرؤی���ة 

 الإیجابیة. 
ب�����ین الجان�����ب النظ�����ري للبح�����ث وب�����ین  أظھ�����رت النت�����ائج نوع�����ا م�����ن الاتس�����اق -

اس����تجابات المدرس����ین، مم����ا ی����دل أن المی����دان البحث����ي یع����د خص����با لاس����تقبال مزی����د م����ن 
 الدراسات المشابھة في إطار أشمل وأكثر تفصیلا في مقاییسھ ومتغیراتھ.  

 الدراسات العربیة:

" دراس������ة الثقاف������ة التنظیمی������ة والإب������داع الإداري: بعن������وان "الدراس������ة الأول������ى
بس����ام اس����تطلاعیة عل����ى الع����املین ف����ي المؤسس����ات العام����ة ف����ي مدین����ة الری����اض للباح����ث 

دراس���ة مكمل���ة لنی���ل درج���ة الماجس���تیر ف���ي الإدارة العام���ة، كلی���ة العل���وم  من���اور العت���رى.
 الإداریة، جامعة الملك سعود، قسم الإدارة العامة، 

تم����ام المنظم����ة : تمح����ورت إش����كالیة الدراس����ة ح����ول ض����رورة اھإش���كالیة الدراس����ة
بالعم���ل الإب���داعي ال���ذي م���ن ش���أنھ تحقی���ق الأھ���داف خاص���ة ف���ي ظ���ل التغیی���رات الس���رعیة 
الت���ي ش���ھدھا الع���الم تكنولوجی���ا واجتماعی���ا واقتص���ادیا إض���افة إل���ى العدی���د م���نن القض���ایا 
والمش���كلات والثقاف���ة التنظیمی���ة باعتبارھ���ا ع���املا م���ؤثرا عل���ى س���لوك الأف���راد الع���املین 

ظم��ات م��ن الاھتم��ام بھ��ا أي ترس��یخ وخل��ق ثقاف��ة ش��جع الإب��داع وتس��اعد بھ��ا ك��ان لاب��د للمن
عل����ى اس����تغلال الق����درات الإبداعی����ة ل����دى الع����املین لأن غی����اب الثقاف����ة الداعم����ة للإب����داع 

 ینعكس سلبا على التفكیر الإبداعي لھؤلاء العاملین.
: م�����ا أث�����ر الثقاف�����ة التنظیمی�����ة الإب�����داع الإداري ف�����ي س�����ؤال الدراس�����ة المرك�����زي

 سات العربیة السعودیة؟المؤس
 : وتفرعت أسئلة عن ھذا السؤال المركزي ھي:التساؤلات الفرعیة

 ما القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة في المؤسسات العامة؟ -
 ما مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟ -
 بداع الإداري؟ما أثر القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة على الإ -

: اس���تخدم الباح���ث ف���ي دراس���تھ الم���نھج المس���حي الم���نھج المس���تخدم ف���ي الدراس���ة
 الوصفي.

: ولجم����ع المعلوم����ات م����ن المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة اعتم����د أدوات جم����ع البیان����ات
المتوس����ط  SPSSالباح����ث عل����ى تقنی����ة الاس����تبیانیة، إض����افة إل����ى الأس����الیب الإحص����ائیة 

 .Personمعامل الارتباط  -نسب المئویةال -الإنحراف المعیاري -الحسابي
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 مفردة. 454: تمثلت مفردات الدراس في عینة الدراسة
 : توصل الباحث من خلال إجراءه لھذه الدراسة نتائج ھي:نتائج الدراسة

جمی���ع الق���یم المكون���ة للثقاف���ة التنظیمی���ة بالمؤسس���ة الحكومی���ة ف���ي مدین���ة الری���اض  -
 ، العدالة، فرق العمل ما عدا قیمة المكافأة"."الفذوة، الصفوة، الكفاءة، الفاعلیة

 الثقافة التنظیمیة ترتبط بعلاقة إیجابیة مع الإبداع الإداري. -
م���ن خ���لال نت���ائج الدراس���ة توض���ح أن قیم���ة الكف���اءة وف���رق العم���ل ت���ؤثر أكث����ر  -

 على الإبداع أي أنھ یمكن التنبؤ بقیمة الإبداع عند معرفة قیمة الكفاءة وفرق العمل.
عناص���ر الإب���داع الإداري موج���ودة ف���ي المؤسس���ة إلا عنص���ر الخ���روج ع���ن ك���ل  -
 المألوف.

الثقاف�����ة التنظیمی�����ة لم�����دیر ودورھ�����ا ف�����ي الإب�����داع : بعن�����وان "الدراس�����ة الثانی�����ة
م���ن  "الإداري م���ن وجھ���ة نظ���ر م���دیري م���دارس التعل���یم الابت���دائي بالعاص���مة المقدس���ة

جامع���ة أم الق���رى، قس���م كلی���ة التربی���ة،  محم���د ب���ن عل���ي حس���ن اللیث���ي،إع���داد الطال���ب: 
 الإدارة، التربویة والتخطیط.

: تح���دث الباح���ث ع���ن المش���اكل الت���ي تواجھھ���ا منظم���ات الأعم���ال عل���ى الإش���كالیة
 عى ت���وفر القی���ادات والع���املین فیھ���ااخ���تلاف مھامھ���ا وأنواعھ���ا وأحجامھ���ا، وھ���ذا م���ا اس���تد

المش���كلات ومحاول���ة توظی���ف الم���نھج لتقلی���ل م���ن اس���تخدام الم���نھج التقلی���دي ف���ي ح���ل ھ���ذه ل
الإب����داعي، فعدی����د الكت����اب أجمع����وا عل����ى أھمی����ة الإب����داع وض����رورتھ بس����بب الظ����روف 
والتغی�����رات الاقتص�����ادیة والاجتماعی�����ة والسیاس�����یة والثقافی�����ة، إض�����افة إل�����ى الظ�����روف 
المتغی����رة والمعق����دة الت����ي تعیش����ھا المنظم����ات وتط����رق الباح����ث أیض����ا إل����ى واق����ع إدارة 

ی���ة ف��ي الع���الم العرب��ي بأنھ���ا تع��اني م���ن أزم��ة إداری���ة ف��ي النظ���ام التعلیم���ي المدرس��ة التعلیم
وأھمیتھ����ا غی����اب الإب����داع ع����ن العلمی����ة الإداری����ة، وبم����ا أن ثقاف����ة المنظم����ة ھ����ي الموج����ھ 
للس����لوك الإنس����اني، وج����ب عل����ى المنظم����ات الت����ي ترغ����ب ف����ي الوص����ول إل����ى مس����تویات 

تنظیم���ي ملائ���م ومش���جع لھ���ذا  مرتفع���ة م���ن الإب���داع أن تب���ذل جھ���ودا ف���ي ت���وفیر ج���و ثق���افي
 الأمر.

 أسئلة الدراسة:
: م���ا دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف���ي الإب���داع الإداري ل���دى م���دیري الس���ؤال المرك���زي

 المدارس الابتدائیة بالعاصمة المقدسة؟
 الأسئلة الفرعیة:

م����ا الثقاف����ة التنظیمی����ة الس����ائدة ل����دى م����دیري الم����دارس الابتدائی����ة م����ن وجھ����ة  -1
 ة الابتدائیة بالعاصمة المقدسة؟نظر مدیري المرحل

م�����ا ھ�����ي عناص�����ر الإب�����داع الإداري ل�����دى م�����دیري الم�����دارس الابتدائی�����ة م�����ن  -2
 وجھة نظر مدیري المدارس الابتدائیة بالعاصمة المقدسة؟
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ھ���ل توج���د ف���روق ذات دلال���ة إحص���ائیة ح���ول أبع���اد الثقاف���ة التنظیمی���ة الس���ائدة  -3
الابتدائی���ة ف���ي الم���دارس الحكومی���ة  لم���دیري المدرس���ة م���ن وجھ���ة نظ���ر م���دیري المرحل���ة

بالعاص�����مة المقدس�����ة لمتغی�����رات الدراس�����ة المؤھ�����ل العلم�����ي، نوع�����ھ، الخب�����رة، مرك�����ز 
 الإشراف؟
ھ������ل توج������د ف������روق ذات دلال������ة إحص������ائیة ب������ین عناص������ر الإب������داع الإداري  -4

لم���دیري المدرس���ة زم���ن وجھ���ة نظ���ر م���دیر المرحل���ة الابتدائی���ة ف���ي الم���دارس الحكومی���ة 
ة وفق���ا لمتغی���رات الدراس���ة: المؤھ���ل العلم���ي، نوع���ھ، الخب���رة المكتس���بة، بالعاص���مة المقدس���

 مركز الإشراف.
م���ا الثقاف���ة التنظیمی���ة الس���ائدة لم���دیر المدرس���ة الت���ي تفس���ر أكب���ر ق���در م���ن تب���این  -5

 الإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الابتدائیة بالعاصمة المقدسة.
 المنھج الوصفي التحلیل.: استخدم الباحث المنھج المستخدم في الدراسة

م������دیري الم������دارس الابتدائی������ة بالعاص������مة  115: تكون������ت م������ن عین������ة الدراس������ة
 المقدسة.

: اعتم���د الباح���ث ف���ي دراس���تھ عل���ى تقنی���ة الاس���تبانة إض���افة أدوات جم���ع البیان���ات
لمعرف���ة دلال���ة الف���روق  T. test- Spssإل���ى اس���تخدام ال���نظم الإحص���ائیة المتمثل���ة ف���ي 

ب����ین المتوس����طات الحس����ابیة لأف����راد مجتم����ع البح����ث وفق����ا لمتغی����رات طبیعی����ة المؤھ����ل، 
لمعرف���ة دلال���ة الف���روق ب���ین المتوس���طات الحس���ابیة لأف���راد العین���ة وفق���ا  Anovaاختب���ار 

 Stepwise Multiple الانح�������دار المتع�������ددلمتغی�������رات الدراس�������ة، اختب�������ار 
Regression اع الإداري لك����ل بع����د م����ن أبع����اد الثقاف����ة التنظیمی����ة لتفس����یر مس����توى الإب����د

 السائدة لدى مدیري المدارس الابتدائیة بالعاصمة المقدسة.
 : خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة:نتائج الدراسة

وج����ود  ممارس����ة الثقاف����ة المس����اندة ك����ان بدرج����ة كبی����رة ج����دا م����ن جھ����ة نظ����ر   -1
 مدیري المدارس.

ة كعنص���ر م���ن عناص���ر الإب���داع الإداري ك���ان درج���ة ممارس���ة عنص���ر الأص���ال -2
 بدرجة كبیرة جدا من وجھة نظر مدیري المدارس الابتدائیة بالعاصمة المقدسة.

وج���ود ف���روق ذات دلال���ة إحص���ائیة ب���ین متوس���طات اس���تجابات عین���ة الدراس���ة  -3
جح���ول بع���د الثقاف���ة المس���اندة كأح���د أبع���اد الثقاف���ة التنظیمی���ة الس���ائدة ل���دى م���دیري المدرس���ة 

 مؤھلھم العلمي دراسات علیا وبكالوریوس. نقا لمتغیر المؤھل العلمي لصالح الذیوف
وج�����ود ف�����روق ذات دلال�����ة إحص�����ائیة ب�����ین اس�����تجابات عین�����ة الدراس�����ة ح�����ول  -4

 نالإب���داع الإداري لم���دیري المؤسس���ة وفق���ا لمتغی���رات ع���دد س���نوات الخب���رة لص���الح ال���ذی
 سنة فأكثر. 16خدمتھم 
ائیة ب�����ین اس�����تجابات عین�����ة الدراس�����ة ح�����ول وج�����ود ف�����روق ذات دلال�����ة إحص����� -5

عناص����ر الإب����داع الإداري لم����دیري المدرس����ة وفق����ا لمتغی����ر مرك����ز الإش����راف التابع����ة ل����ھ 
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المدرس�����ة لص�����الح م�����دیري الم�����دارس ال�����ذین یعمل�����ون تح�����ت إش�����راف مرك�����ز الوس�����ط 
 والشمال.
 إن الثقاف���ة الإبداعی���ة وثقاف���ة ال���دور وثقاف���ة المھن���ة ھ���ي الثقاف���ات التنظیمی���ة الت���ي -6

 تفسر الإبداع الإداري.
الثقاف�����ة التنظیمی�����ة ف�����ي دع�����م إدارة المعرف�����ة ف�����ي : بعن�����وان "ثالث�����ةالدراس�����ة ال

لمجل�����ة الأردنی�����ة، رائ�����د "، دراس�����ة منش�����ورة ف�����ي االمستش�����فیات الحكومی�����ة ف�����ي الأردن
 .2013، ، جامعة الأردن للبحثة وماجد أحمد حتاملةإسماعیل عبابن

: تمح����ورت الإش����كالیة ح����ول أھمی����ة تبن����ي المنظم����ات لثقاف����ة إش����كالیة الدراس����ة
تنظیمی���ة تش���جع العم���ال عل���ى العم���ل، وتس���اعد عل���ى توظی���ف المعرف���ة وتمك���ن م���ن تحقی���ق 

دیھا م���ن خ���لال تق���دیم خ���دمات ذات ج���ودة عالی���ة وبكلف���ة یأھ���داف المنظم���ة وإرض���اء مس���تف
وأنھ���ا ل���م أق���ل وأش���ار الباح���ث أیض���ا إل���ى ض���عف ثقاف���ة المنظم���ات الحكومی���ة ب���الأردن 

تتبن���ى تغیی���را ثقافی���ا ف���ي منظماتھ���ا وأس���الیب إدارتھ���ا مم���ا أث���ر عل���ى أداء الم���وارد البش���ریة 
وتحفی����زھم ، وأیض����ا أش����ار الباح����ث إل����ى أھمی����ة العم����ل ب����روح الفری����ق والثق����ة المتبادل����ة 

 لأجل التبادل المعرفي لإنجاز المھام بكفاءة.
یة عن�����د مس�����توى : ھن�����اك علاق�����ة إیجابی�����ة ذات دلال�����ة إحص�����ائفرض�����یة الدراس�����ة

ب�����ین أنم�����اط الثقاف�����ة التنظیمی�����ة وأبع�����اد إدارة المعرف�����ة ف�����ي المستش�����فیات  0.05الدلال�����ة 
 الحكومیة العاملة في محافظة أربد.

 أسئلة الدراسة:
م����ا نم�����ط الثقاف�����ة التنظیمی����ة الس�����ائدة كم�����ا یراھ����ا المبحوث�����ون الع�����املون ف�����ي  -1

 مستشفیات القطاع العام في محافظة أربد؟
حوث�����ون الع�����املون ف�����ي بمارس�����ة إدارة المعرف�����ة كم�����ا یراھ�����ا الم�����ا درج�����ة مم -2

 أربد؟ الحكومي في محافظة القطاع الصحي
كی���ف یمك���ن تفعی���ل دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف���ي دع���م إدارة المعرف���ة ف���ي القط���اع  -3

 الصحي الحكومي في محافظة أربد؟
ف����ي دراس����ة عل����ى الم����نھج  ان: اعتم����د الباحث����الم����نھج المس����تخدم ف����ي الدراس����ة

 الوصفي الكمي التحلیلي.
: اس�����تنادا إل�����ى الإط�����ار النظ�����ري ومراجع�����ة ع�����دد م�����ن أدوات جم�����ع البیان�����ات

اس����تمارة اس����تخدمت ك����أداة لجم����ع البیان����ات بص����یاغة  انالدراس����ات الس����ابقة ق����ام الباحث����
 واستملت على ثلاثة أجزاء رئیسیة وھي:

الج������نس، ی�����ة للمبح�����وثین: ش�����مل المتغی�����رات الشخص������یة والوظیف: الج�����زء الأول
العم����ر، المؤھ����ل العلم����ي، المس����مى ال����وظیفي، ع����دد س����نوات الخدم����ة، ع����دد الم����وظفین 

 والوحدة الإداریة وموقع المستشفى.
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مث��������ل المج��������ال الأول أنم��������اط الثقاف��������ة التنظیمی��������ة وھ��������ي:  الج��������زء الث��������اني:
 البیروقراطی������ة، الإبداعی������ة المھم������ة والداعم������ة، والمج������ال الث������اني تعل������ق بإبع������اد إدارة

 المعرفة وھي اكتساب المعرفة، المعرفة، نقل المعرفة وتطبیق المعرفة.
: تض���من ط���رح س���ؤال مفت���وح م���ن أج���ل التع���رف عل���ى كیفی���ة تفعی���ل الج���زء الثال���ث

دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف���ي دع���م إدارة المعرف���ة ف���ي القط���اع الص���حي الحك���ومي الأردن���ي 
 في محافظة أربد.

مستش�����فیات حكومی�����ة  8س�����تھ ف�����ي : ق�����ام الباح�����ث ب�����إجراء دراعین�����ة الدراس�����ة
استش�����فائیة:  300ووزع����ت عل�����ى الع�����املین ال����ذین یش�����غلون الوظ�����ائف الإش����رافیة فیھ�����ا 

 ومساعد مدیر، رئیس قسم،  -نائب مدیر -مدیر
 إلى النتائج التالیة: ان:   توصلت دراسة الباحثنتائج الدراسة

الأول����ى نم����ط الثقاف����ة البیروقراطی����ة ھ����و ال����نمط الس����ائد حی����ث احت����ل المرتب����ة  -1
ف����ي المرتب����ة الثانی����ة ث����م نم����ط  3.35یلی����ھ نم����ط الثقاف����ة الداعم����ة  3.37بمتوس����ط حس����ابي 

 2.9وف����ي المرتب����ة الرابع����ة بمتوس����ط حس����ابي  3.18الثقاف����ة المھم����ة ف����ي المرتب����ة الثالث����ة 
 یأتي نمط الثقافة الإبداعیة.

وج���ود علاق����ة ارتباطی���ة موجب����ة ب���ین أنم����اط الثقاف���ة التنظیمی����ة جمیعھ����ا وإدارة  -2
المعرف����ة، وكان����ت العلاق����ة ب����ین ال����نمط الإب����داعي وإدارة المعرف����ة ھ����ي الأعل����ى لمعام����ل 
وكان����ت العلاق����ة ب����ین ال����نمط الإب����داعي وإدارة المعرف����ة ھ����ي الأعل����ى لمعام����ل ارتب����اط 

، 0.761، ف�����ي المرتب�����ة الثانی�����ة نم�����ط المھم�����ة وإدارة المعرف�����ة بمعام�����ل ارتب�����اط 0.773
وف���ي المرتب���ة  0.713وف���ي المرتب���ة الثالث���ة ال���نمط ال���داعم وإدارة المعرف���ة بمعام���ل ارتب���اط 
 .0.558الرابعة فكانت بین النمط البیروقراطي وإدارة المعرفة بمعامل ارتباط 

بحس���ب رأي المبح���وثین یمك���ن تفعی���ل دور ثقاف���ة المنظم���ة ف���ي دع���م إدارة بعق���د  -3
 لعمل.الدورات والندوات التدریبیة وورش ا

تش���جیع الم���وظفین عل���ى تطبی���ق المعرف���ة المكتس���بة وذل���ك ع���ن طری���ق تش���كیل  -4
ف����رق المستش����فیات ب����إدارة المعرف����ة وتطبی����ق الأفك����ار المطبق����ة بنج����اح ف����ي المستش����فیات 
الأخ����رى خاص����ة تل����ك الت����ي تس����ھل إج����راءات العم����ل الداخلی����ة ولتطبی����ق ذل����ك لاب����د م����ن 

 الموظفین والعمل بروح الفریق.العمل على بناء الثقة المتبادلة بین الإدارة و
عق������د دورات تدریبی������ة ح������ول الثقاف������ة التنظیمی������ة وإدارة المعرف������ة، وإج������راء  -5

دراس����ات مماثل����ة عل����ى منظم����ات حكومی����ة أخ����رى غی����ر المستش����فیات ودراس����ات مقارن����ة 
 بین القطاع العام والخاص.
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 الإب�����داع الإداري وعلاقت�����ھ ب�����إدارة التغیی�����ر ل�����دى: بعن�����وان: رابع�����ةالدراس�����ة ال
الباحث����ة عدیل����ة بن����ت ، م����دیرات ومس����اعدات الم����دارس الإبتدائی����ة بمدین����ة مك����ة المكرم����ة

م���ذكرة مكمل���ة لنی���ل ش���ھادة الماجس���تیر ف���ي الإدارة، جامع���ة أم عب���د الله ب���ن عل���ي القرش���ي. 
  2008القرى، قسم الإدارة التربویة والتخطیط 

اري ف���ي : تض���من إش���كالیة الباحث���ة ض���رورة وج���ود الإب���داع الإدإش���كالیة الدراس���ة
المؤسس����ة التربوی����ة ذل����ك لأن ھ����ذا العص����ر ش����ھد تغی����رات وتط����ورات كبی����رة لاب����د م����ن 
التكی����ف معھ����ا وحس����ب الباحث����ة ھ����ذا لا یك����ون إلا بوج����ود إدارة واعی����ة بأھمی����ة وقیم����ة 
الإب����داع، فم����ن خلال����ھ ت����أتي الأفك����ار وتتح����ول المعیق����ات إل����ى ف����رص للنج����اح والتف����وق 

 التغییرات. وأیضا أنھ یجعل العاملین یتكیفون مع ھذه
 أسئلة الدراسة:

م����ا ھ����و مس����توى ت����وفر مھ����ارات الإب����داع الإداري ل����دى م����دیرات ومس����اعدات  -1
 المدارس الابتدائیة بمكة المكرمة؟

ھ���ل توج���د ف���روق ذات دلال���ة إحص���ائیة: ب���یم آراء مجتم���ع الدراس���ة فیم���ا یتعل���ق  -2
م���ل الخب���رة ف���ي بدرج���ة ممارس���ة أس���الیب إدارة التغیی���ر وف���ق المتغی���رات التالی���ة: ن���وع الع

 المجال، المؤھل العلمي؟
ھ���ل توج���د ف���روق ذات دلال���ة إحص���ائیة ب���ین آراء مجتم���ع الدراس���ة فیم���ا یتعل���ق  -3

بدرج����ة مھ����ارات الإب����داع الإداري وفق����ا لمتغی����رات التالی����ة: ن����وع العم����ل، الخب����رة ف����ي 
 المجال، المؤھل العلمي؟ 

مش����كلة الدراس����ة : رأت الباحث����ة انطلاق����ا م����ن الم����نھج المس����تخدم ف����ي الدراس����ة
 وأھدافھا وتساؤلاتھا أن المنھج المناسب للدراسة ھو المنھج الوصفي.

 : اعتمدت الباحثة لجمع البیانات على:أدوات جمع البیانات
 إضافة إلى الأدوات الإحصائیة التالیة:

   التكرارات. -1
 النسب المئویة. -2
 المتوسطات الحسابیة. -3
 الانحرافات المعیاریة. -4
 اختبارات. -5
 اختبار "ف" -6
 اختبار تنسیقیة. -7
 معامل الفاكرونباح ومعامل الارتباط بیرسون. -8

مفردة من مدیرات ومساعدات  347: تمثلت مفردات البحث في عینة الدراسة
وعدد المساعدات ھو  127المدارس الابتدائیة بمكة المكرمة حیث أن عدد المدیرات ھو 

220. 
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 الباحثة إلى النتائج التالیة:: توصلت نتائج الدراسة
ت������وفر مھ�������ارات الإب������داع الإداري ل�������دى م������دیرات ومس�������اعدات الم�������دارس  -1

 الابتدائیة بمكة المكرمة.
وج����ود علاق����ة ارتباطی����ة س����البة ذات دلال����ة إحص����ائیة عن����د مس����توى الدلال����ة  -2

ب����ین درج����ة الإب����داع وإدارة التغیی����ر (الأس����لوب التقلی����دي) ووج����ود علاق����ة موجب����ة  0.05
 الإبداع الإداري وإدارة التغییر في الأسلوب الاحتوائي.بین 

درج������ة ممارس������ة م������دیرات ومس������اعدات الم������دارس لأس������الیب إدارة التغیی������ر  -3
"الأس����لوب التقلی����دي" ج����اءت بدرج����ة منخفض����ة، والأس����لوب الاحت����وائي ج����اءت بدرج����ة 

 عالیة.
وج�����ود ف�����روق ذات دلال�����ة إحص�����ائیة ب�����ین أراء أف�����راد مجتم�����ع فیم�����ا یتعل�����ق  -4

 ة توفر مھارات الإبداع الإداري أفقا لمتغیر نوع العمل وسنوات الدراسة.بدرج
: بعن���وان: الإب���داع الإداري وعلاق���ة ب���الأداء ال���وظیفي لم���دیري الخامس���ة الدراس���ة

توفی����ق عطی����ة للباح����ث القط����اع الع����ام "دراس����ة تطبیقی����ة عل����ى وزارات قط����اع غ����زة"، 
لی���ة التج���ارة الجامع���ة الإس���لامیة م���ذكرة مكمل���ة لنی���ل ش���ھادة الماجس���تیر، ك توفی���ق العجل���ة،

 .2009، بغزة، قسم إدارة الأعمال، إدارة الموارد البشریة 
: تمح����ورت الإش����كالیة ح����ول ض����رورة وج����ود إدارة مبدع����ة لأن إش����كالیة الدراس����ة

الإب���داع أداة ومھ���ارة تمك���ن م���ن مواجھ���ة التح���دیات المختلف���ة وإدارة الأزم���ات وتحویلھ���ا 
الم����وارد البس����یطة المتاح����ة للم����دیر، وأك����د أیض����ا عل����ى إل����ى ق����رض فھ����و یعظ����م منفع����ة 

ص����خ الباح����ث واق����ع عی����ة رفیع����ة المس����ؤولیة الإداری����ة وأوض����رورة ت����وفر المھ����ارة الإبدا
المنظم���ات العام���ة ب���وزارة قط���اع غ���زة الت���ي تع���اني م���ن ال���روتین القائ���ل والبیروقراطی���ة 

دون إعم���ال الجام���دة والنظ���ر إل���ى العم���ال ك���أنھم آلات تق���وم بمجموع���ة م���ن الإج���راءات 
 العقل لھذا ركز على ضرورة نھوض ھذه المنظمات بالإبداع.

: م����ا علاق����ة الإب����داع الإداري ف����ي رف����ع مس����توى الأداء س����ؤال الدراس����ة المرك����زي
 الوظیفي لمدیر القطاع العام العاملین بوزارة قطاع غزة؟

 : جاءت فرضیات الدراسة كالآتي:فرضیات الدراسات
ئیة ب�����ین الإب�����داع الإداري والأداء ال�����وظیفي توج�����د علاق�����ة ذات دلال�����ة إحص�����ا -1

 لدى المدیرین بالقطاع العام العاملین وزارات قطاع غزة.
توج���د ف���روق ذات دلال���ة إحص���ائیة ب���ین الق���درات الممی���زة للشخص���یة المبدع���ة  -2

الأص������الة، الطلاق������ة الفكری������ة، المرون������ة الذھنی������ة، الحساس������یة للمش������كلات، الاحتف������اظ 
قب���ول المخ���اطرة، الق���درة عل���ى التحلی���ل وال���ربط وبن���ي مس���توى  بالاتج���اه، تركی���ز الانتب���اه،

 الأداء الوظیفي للعاملین.
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توج����د ق����روض ف����روق ذات دلال����ة إحص����ائیة ب����ین المتغی����رات الباغت����ة عل����ى   -3
نم�����ط  -الاتص�����الات -الإج�����راءات وأنظم�����ة العم�����ل -الإب�����داع الإداري: "البن�����اء التنظیم�����ي

 اء الوظیفي للعاملین".القیادة، الحوافز، التدریب وبین مستوى الأد
: اس���تخدم الباح���ث ف���ي دراس���ة الم���نھج الوص���في الم���نھج المس���تخدم ف���ي الدراس���ة

 لأنھ یعبر عن الظاھرة الاجتماعیة المراد دراستھا تعبیر، كمیا وكیفیا.
: اس�����تخدمت الباحث�����ة أداة الاس�����تبیا ب�����ھ كوس�����یلة مناس�����بة أدوات جم�����ع البیان�����ات

ت والدراس���ات ذات علاق���ة بالموض���وع، إض���افة لدراس���ة بع���د الإط���لاع عل���ى عدی���د الأدبی���ا
 إلى الأدوات الإحصائیة.
مف����ردة زم����ن المجتم����ع  370: ق����ام الباح����ث بأخ����ذ عین����ة قوامھ����ا عین����ة الدراس����ة

مف���ردة عین���ة طبیعی���ة (م���دیر ع���ام، نائ���ب م���دیر ع���ام، درج���ة  1235الأص���لي ال���ذي تمث���ل 
 مدیر).

 : توصل الباحث من خلال دراسة إلى ما یلي:نتائج الدراسة
وج�����ود علاق�����ة ذات دلال�����ة إحص�����ائیة ب�����ین الإب�����داع الإداري والأداء ال�����وظیفي  -1

 للعاملین بقطاع غزة.
یت���وفر ل���دى الم���دیرین الع���املین ب���وزارات قط���اع غ���زة جمی���ع الق���ارات الممی���زة  -2

للشخص���یة المبدع���ة بدرج���ة عالی���ة وھ���ي مرتبط���ة بالق���درة عل���ى التحلی���ل ق���وى المخ���اطرة، 
 الاحتفاظ بالاتجاه، وتركیز الانتباه، الحساسیة للمشكلات.  الطلاقة الفكریة، المرونة، 

المتغی���رات التنظیمی���ة قی���د الدراس���ة تس���اھم بدرج���ة متفاوت���ة ف���ي ت���وفر المن���اخ  -3
 الإبداعي لدى المدیرین العاملین بقطاع غزة وھي مرتبة كالتالي:

وإجراءات البناء التنظیمي، نظام الحوافز، الاھتمام بالتدریب، نمط القیادة، أنظمة 
 العمل.

 واقع الإبداع الإداري بوزارة قطاع غزة بشكل عام مقبول. -4
عملی����ة تق����ویم الأداء ب����وزارة قط����اع غ����زة لا ت����تم بش����كل ص����حیح وفع����ال بم����ا  -5

 یخدم الوزارة والموظف معا. 
" الإب������داع الإداري وعلاقت������ھ ب������الأداء ال������وظیفي: بعن������وان "سادس������ةالدراس������ة ال

لح���اتم  ،الأمنی���ة بمط���ار المل���ك عب���د العزی���ز ال���دولي بج���دةدراس���ة تطبیقی���ة عل���ى الأجھ���زة 
م���ذكرة لنی���ل ش���ھادة الماجس���تیر، كلی���ة الدراس���ات العلی���ا، قس���م العل���وم  عل���ي حس���ن رض���ا،

 ھـ. 1424الإداریة 
: تمح���ورت إش���كالیة الدراس���ة ح���ول أھمی���ة الإب���داع الإداري ف���ي إش���كالیة الدراس���ة

العم�����ل الإداري وذل�����ك نظ�����را للنت�����ائج الإیجابی�����ة الت�����ي تع�����ود ب�����النفع عل�����ى المنظم�����ات 
والع���املین مع���ا ونظ���را لأھمی���ة الأجھ���زة الأمنی���ة بمط���ار المل���ك عب���د العزی���ز بج���دة عل���ى 

العدی���د م���ن الأھ���داف  المس���توى الاقتص���ادي والاجتم���اعي والأمنی���ة وك���ذلك نظ���را لتحقی���ق
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الاس���تراتیجیة ك���ان م���ن الض���روري عل���ى القی���ادات والع���املین فیھ���ا تعب���ر أس���لوب التفكی���ر 
 والاعتماد على أسالیب جدیدة في القیادة. 

علاق����ة الإب����داع الإداري بتحس����ین فعالی����ة الأداء م����ا : س����ؤال الدراس����ة المرك����زي
 بجدة. الوظیفي بالأجھزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز الدولي

 : صیغت فرضیات الدراسة على النحو التالي:فرضیات الدراسة
تتبن����ى الأجھ����زة الأمنی����ة بمط����ار المل����ك عب����د العزی����ز ال����دولي بج����دة الأس����الیب  -1

 الإداریة التي تضع مفھوم الإبداع الإداري موضوع التطبیق.
یعتب���ر مس���توى الإب���داع الإداري للع���املین ف���ي الأجھ���زة الأمنی���ة بمط���ار المل���ك  -2

 عبد العزیز الدولي بجدة مرتفعا.
یس���ھم الإب���داع الإداري كم���ا ھ���و موج���ود ف���ي الأجھ���زة الأمنی���ة بمط���ار المل���ك  -3

عب���د العزی���ز بج���دة، إل���ى ح���د كبی���ر ف���ي رف���ع مس���توى الأداء ال���وظیفي للع���املین ف���ي ھ���ذه 
 الأجھزة.
یعتب����ر مس����توى الأداء ال����وظیفي للع����املین ف����ي الأجھ����زة الأمنی����ة بمط����ار المل����ك  -4

 لعزیز الدولي بجدة مرتفعا.عبد ا
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرات الدیمغرافیة وبین مستوى الإبداع  -5

 الإداري لدى العاملین بالأجھزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز بجدة.
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة المتغیرات الدیمغرافیة وبین مستوى الأداء  -6

 ملین بالأجھزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز الدولي بجدة. الوظیفي لدى العا
وج������ود ف������روق ذات دلال������ة إحص������ائیة ب������ین المتغی������رات الدیمغرافی������ة وب������ین  -7

 استخدام الأجھزة الأمنیة بالمطار للأسالیب الإداریة التي تعزز الإبداع الإداري.
مس����اھمة وج����ود ف����روق دلال����ة إحص����ائیة ب����ین المتغی����رات الدیمقراطی����ة وب����ین  -8

الإب���داع الإداري كم���ا ھ���و موج���ود ف���ي الأجھ���زة الأمنی���ة ب���المطر ف���ي رف���ع مس���توى الأداء 
 الوظیفي.

 الأسئلة الفرعیة:
م���ا ھ���و الإب���داع الإداري ل���دى الع���املین ف���ي الأجھ���زة الأمنی���ة ف���ي مط���ار المل���ك  -1

 عبد العزیز الدولي بجدة.
مفھ�����وم الإب�����داع الإداري  م�����ا م�����دى اس�����تخدام الإدارة للأس�����الیب الت�����ي تحق�����ق -2
 وتعززه.
م���ا ھ���و اتج���اه الأداء ال���وظیفي للع���املین ف���ي الأجھ���زة الأمنی���ة ف���ي مط���ار المل���ك  -3

 عبد العزیز بجدة؟
م���ا م���دى وج���ود علاق���ة ب���ین بع���ض المتغی���رات الشخص���یة والوظیفی���ة "الرتب���ة  -4

غی���ر  العس���كریة ع���دد س���نوات الخدم���ة، العم���ر، المؤھ���ل العلم���ي، ن���وع الوظیف���ة (إداری���ة أو
 إداریة وجھة العمل" وبین مستوى الإبداع الإداري؟
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م����ا ھ����ي علاق����ة الإب����داع الإداري بتحس����ین مس����توى الأداء ال����وظیفي للع����املین  -5
 في الأجھزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز.

م���ا م���دى وج���ود علاق���ة ب���ین بع���ض المتغی���رات الشخص���یة والوظیفی���ة "الرتب���ة  -6
العم����ر، المؤھ����ل العلم����ي ون����وع الوظیف����ة "إداری����ة أو العس����كریة، ع����دد س����نوات الخدم����ة، 

 غیر إداریة، جھة العمل" وبین مستوى الأداء الوظیفي؟
: اس���تخدم الباح���ث ف���ي دراس���ة الم���نھج الوص���في الم���نھج المس���تخدم ف���ي الدراس���ة

م���ن خ���لال المس���ح الاجتم���اعي لأن���ھ یعتب���ر ع���ن الظ���اھرة الاجتماعی���ة مح���ل الدراس���ة كم���ا 
 یا وكیفیا.یوجد في الواقع تغییر كم

: اس������تخدم الباح������ث اس������تبیانا مناس������با لمش������كلة الدراس������ة أدوات جم������ع البیان������ات
واھ���دافھا والق���روض العلمی���ة الت���ي ی���تم اختیارھ���ا بع���د إطلاع���ھ عل���ى الدراس���ات الس���ابقة 

 وأدبیاتھا وذلك لجمع المعلومات من مجتمع الدراسة.
ف���ي : اقتص���ر الباح���ث عل���ى الع���املین م���ن ض���باط وض���باط ص���ف عین���ة الدراس���ة

 145الأجھ����زة الأمنی����ة لمط����ار المل����ك عب����د العزی����ز ال����دولي بج����دة حی����ث ع����دد الض����باط 
 عینة. 318أي  173وضباط الصف 

 : یوصل الباحث من خلال دراستھ إلى ما یلي:نتائج الدراسة
غالبی����ة أف����راد مجتم����ع الدراس����ة یعتم����د عل����ى ق����درتھم التحلیلی����ة والمعلوم����ات  -1

 مھربات وما قد یسئ للأمن.المتاحة في الكشف عن المخالفات وال
وج���ود تك���افئ ب���ین المس���ؤولیة والس���لطة الممنوح���ة لرج���ل الأم���ن بالمط���ار م���ع  -2

إتاح���ة الفرص���ة للمرؤوس���ین بمش���اركة الرؤس���اء ف���ي إع���داد الخط���ط الطارئ���ة الت���ي توض���ع 
 للتعامل المشكلات المختلفة.

ل���ھ تق���وم رج���ل الأم���ن بالمط���ار بتق���دیم اقتراح���ات وأفك���ار جدی���دة ف���ي مج���ال عم -3
 وبإنجاز الأعمال بأسلوب جدید ومتطور.

بع����د الإط����لاع عل����ى عدی����د الدراس����ات  :م����دى الاس����تفادة م����ن الدراس����ات الس����ابقة
 كانت الاستفادة منھا على النحو الآتي: ثالسابقة التي استخدمت في البح

 تكوین جانب نظري عن الدراسة الراھنة. -
 الدراسة للصول إلى النتائج.من خلالھا توضح المنھج الواجب استخدامھ في  -
 البیانات.جمع تم الاستفادة منھا أیضا في تحدید أدوات  -
Pت���م الاس���تفادة أیض���ا منھ���ا ف���ي ص���یاغة أس���ئلة الاس���تمارة. -

 
P وم���ن خلالھ���ا أیض���ا ت���م

التع����رف عل����ى مس����توى ك����ل م����ن الثقاف����ة التنظیمی����ة و الاب����داع الإداري ف����ي المنظم����ات 
 العربیة



 

 

 

 

 

 :الثانيالفصل 
 ثقافة المؤسسة
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 الاتجاهات النظرية لثقافة المؤسسة: -1

 :الكلاسيكية اتالنظري-1-1

الإدارة لفريديرك تايلور -

Time and Motion

ولييةةة الإداريةةة ل نةةر  فةةالمنظريةةة ال  -

1466

 
                                                           

12
199813

22
266746

3 266842
4 266663
51

266617
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 النظريات النيوكلاسيكية: -1-2

نظريةةة ال لاتةةات الإنسةةانية

 النظريات الحديثة: -1-3

zنظريةة 
z

                                                           
1

21266561
2 59
3 132
42

2613616
5 Said Ahmed benraouane : Le management des ressources humaines, Edition 04, 
office des publication universitaires, 2010, P 165. 



 ثقافة المؤسسة   :ثانيالفصل ال

- 36 - 
 

ت ةةاوني لتنسةةنرررناردنظريةةة النسةة  ال -

نظرية سجية الثقافةة:  -

نظريةة التوافة  -

                                                           
13

2666311
2

261655
3

266767
4

4266339
5266324
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نظريةة القةي  -

نظريةةة التفا ةةل مةةا الحيةةاة -

نظرية الثقافة القوية -

                                                           
1 1

84
21

221 
323 
412662245 
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الإدارة رالأهةةدا  -

 مكونات ثقافة المؤسسة: -2

القةي  التنظيميةة -2-1

الم تقدات التنظيمية -2-2

                                                           
1

266669
212616

217
32616

46
42615166

5 2669358
6 2612476
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IBMنركة 
Fordنركة 
3Mنركة 

نركة ماكدونالدز

الم تقةدات التنظيميةة -2-3

التوت ةات التنظيميةة-2-4

الرمةوز-2-5

القصةةو والأسةةااير التنظيميةةة-2-6

                                                           
1 476
2 12612
3

2669266
412615227

227
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تةاري  المؤسسةة -2-7

Renault
رونةو

الاقةةوو والاحتفةةالات -2-8

                                                           
1228
2

261234
3

261444
4

261524
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:61رت  النكل 

المصدر:

2614149

المؤسسة ثقافةآليات خل  3

إجةةراتات واختيةةارات المةةوظفي  -3-1

 النخصية الأخلا 

1

2

3

4 

1

2

3

4

5

6

7 

 :التنظيمية الثقافة

1

2

3

4

5

6 

 :النتائج

 

 الإدار   التنظي 
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الممارسةات الإداريةة-3-2

التننةةئة الاجتما يةةة -3-3

أنواع الثقافةة التنظيميةة-4

الثقافة التنظيمية القوية -4-1

                                                           
1266696

2 2667238
3 25
4 121
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الثقافة التنظيميةة العة يفة -4-2

مسةةتويات الثقافةةة التنظيميةةة -5

ثقافةة المجتمةا -5-1

الثقافةةة الداخليةةة للمنظمةةة -5-2

ثقافةةةة الصةةةنا ة أو الننةةةاا الةةةه  تنتمةةةي إليةةة  المنظمةةةة -5-3

                                                           
1 361
2164
3

2611261232
41467
5

266624
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خصةةائو ثقافةةة المؤسسةةة -6

الجانب الم نو 

الجانةةب السةةلوكي

الجانب الماد 

                                                           
1417
2

164266911
3 

2666266731
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 :ةوظةةائ  الثقافةةة التنظيميةة -7

 

                                                           
1

1415266969
2 11
331
4

266661
5 12615163
6

2668266962
71261269



 ثقافة المؤسسة   :ثانيالفصل ال

- 46 - 
 

 أهمية الثقافة التنظيمية: -8

1

2

3

4

5

6
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 :  الاتجاهات النظرية المتعلقة بالإبداع1

March et Simon 8958نظريةةة مةةارا موةةايمم   -1-1

وةايمم مةارا

Burns et Stalker 8968نظريةةة برنسموةةتمل ر  -8-2

Wilsonنظريةة  -8-3
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2

18211414 
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 Hang et Aikenنظريةة  -8-4

مرحلة الأعداد -8

الرمتينية -2

مرحلة التطبيق -3

 .مرحلة التقييم:  -4

 عناصر الإبداع الإداري:  -2

 الأصةالة:  -2-8

الحواوةةية للملاةة  ت -2-2

الط قة -2-3

الط قة اللفظية -

الط قةة التعبيريةة -

الط قةة الارتباطيةة -

                                                           
1 
213 
3211914 
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الط قة الف ريةة -

المرمنةة -

الإبةداع الإداريلارمط ممبةاد  -3

8041

                                                           
1

211626 
24396 
3397 

4
Ghedjehoudj et hadi: Le management conseil, office des publications universitaires, 2014, 

P 34. 
51

211617 
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موةةتميات الإبةةداع الإداري-4

الإبةةداع علةةت موةةتمد الفةةردي -4-8

الإبداع علت موتمد الجماعةات -4-2

الإبداع علت موتمد المنظمةات -4-3

حل عملية الإبةداعامر-5

المرحلةة التحيةيرية -5-8

مرحلةة الاحتيةا  -5-2
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مرحلةة التر يةس -5-3

مرحلةة الإعةداد -5-4

التحقةق مالمصةداقيةمرحلةة  -5-6

وةةمات اللايصةةية المبدعةةة -6
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Sonyماوةارمم اوةتم يا

Sony

معمقةات الإبةداع الإداري -8

معمقات الولمك الإبداعي للعاملي  في المؤووة: -8-8

معمقةات ددرا يةة

معمقةات مجةداني لايصةية

معمقات ثقافة اجتماعية

 معمقات الإبداع التي تيص المؤووة:-8-2

القيةاد 

يةةةعلإ الإم انيةةةات الماديةةةة البلاةةةرية معةةةدم تةةةمافر المنةةةا  التنظيمةةةي المناوةةة 
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2
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 مجالات الدراسة: -1

المجال المكااني -1-1

 سسة اتصالات الجزائر:بطاقة تقنية عن مؤ

50

13165560555

00555

05055505550555510556

8

 التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيارت:

10555
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المجال الزمااني -1-2

 المرحلة الأولى:

16560512

 المرحلة الثانية:

11560512

 المرحلة الثالثة:

01560512

 المرحلة الرابعة:

00560512

 المرحلة الخامسة:

08560512

شاار بالمجااال ال -1-3

015

00

66الإطارات

15أعوان التحكم

الماانها المسااتخدم لااي الدراسااة -2
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أدوات جمع البياناات -3

ةبساايطالملاحظااة ال -3-1

                                                           
12

2102134 
2139 
3

2011112 
4

Raymond quivey, Luc van campen houdt: Manuel de recherche en sciences 

socials, Dunod, 3 Edition, Paris, 2006, P 177. 

100552106 
5

210211 
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المقابلاة -3-2

 

تمارةالاسا -3-3

1551

53المحاور الأول

المحاور الثااني

11

المحاور الثالا 

52

المحور الراباع

11

                                                           
12112261 
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 العينة وكيفية اختيارها: -4

 كيفية اختيار العينة: -4-1

 خصائص العينة: -4-2

الجنسألراد العينة حسب متغير توزيع  يوضح11الجدول رقم 

 %النسبة  تكرارات الجنس

 11012 12 ذكر

 00081 01 أنثى

 %155 16 المجموع

51

00081%

011211012

                                                           
1

02112022 
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 السن متغير ألراد العينة حسبتوزيع يوضح : 12الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار السن

 1030 50 22أقل من 

22- 29 52 13008 

31-37 11 60003 

38- 45 16 65006 

46- 53 53 16020 

 0066 51 لأكثر 54

 %155 16 المجموع

50

6562

60003%11

68106500616

000213008%52

130616020%53

001030%

0151

0066
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 المستوى التعليمي ألراد العينة حسب  توزيع: يوضح 13الجدول رقم 

56

6021011%

1506003

0066%

 %النسبة  التكرار المستوى التعليمي

 0066 1 متوسط

 60003 15 ثانو 

 21011 60 جامعي

 %155 16 المجموع
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 المستوى المهني ألراد العينة حسب   : يوضح14الجدول رقم 

51

6623021%06003%

15

Henry 

Fayol

 %النسبة  التكرار المستوى المهني

 23021 66 إطار

 06003 15 عون تحكم

 %155 16 المجموع
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 خصائص ألراد العينة حسب متغير الأقدميةيوضح :15الجدول رقم 

50

1512

1211012

5052020211011036%

00366

512065%

61

0060%

 %النسبة  التكرار الأقدمية

 2065 51 أقل من سنتين

02  -19 10 02021 

  10-17 12 11012 

18-25 50 1030 

26-33 50 11036 

 0060 1 لأكثر34

 %155 16 المجموع
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 قامة ألراد العينة حسب متغير الإ توزيع : يوضح16الجدول رقم 

53

20060%50

1030%

 

 %النسبة  التكرار مكان الإقامة

 1030 50 ريف

 20060 11 مدينة

 %155 16 المجموع
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 عرض وتحلیل بیانات الدراسة:-1
 عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الفرعیة الأولى: -1-1

 الثاني: استقلالیة فرق العمل وابتكار الأفكار الجدیدة المحور
 :المؤسسة العمل ضمن فریقیوضح تحبیذ : 07الجدول رقم 

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

ــم
ــع

ن
 

 37.21 16 4.65 02 32.56 14 طبیعة العمل تفرض ذلك
خل��ق ج��و م��ن التع��اون ف��ي 

 المؤسسة
10 23.26 04 9.30 14 32.56 

 R2 07 16.28 03 6.98 10 23.26+ بR1Rب
 6.97 03 2.33 01 4.65 02 لا

 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع
 

تظھ����ر الش����واھد الإحص����ائیة ف����ي الج����دول أع����لاه وال����ذي یتعل����ق بم����ا إذا كان����ت 
 المؤسسة محل الدراسة تحبذ العمل ضمن فریق أم لا.

ب��أن  ی��رون  % 93.02موظف��ا بنس��بة  40وال��ذین یق��در ع��ددھم  ن غالبی��ة المبح��وثینأ
المؤسسة تحبذ العمل ضمن فری�ق والس�بب ف�ي ذل�ك یع�ود لطبیع�ة العم�ل، حی�ث بلغ�ت نس�بتھا 

ل��ق ج��و م��ن التع��اون ف��ي المؤسس��ة والت��ي تق��در ب��ـ ث��م تلیھ��ا النس��بة المتعلق��ة بخ % 37.21
العمل وخل�ق ج�و م�ن التع�اون ف�ي  ةعیوھناك من المبحوثین من أقر بأن كلا من طب 32.56%

 %23.26نس�بتھم  ری�ق بحی�ث مثل�تالمؤسسة ھما السبب في تفضیل المؤسسة للعمل ض�من ف
ي فری�ق فھ�م قلیل�ون ویق�در ع�ددھم تحبذ العمل ف� للمبحوثین الذین نفوا أن المؤسسةأما بالنسبة 

 .%6.97نسبة ب فقط مفردات  30 ب
الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة وم���ن خ���لال ھ���ذه الش���واھد الإحص���ائیة یمك���ن 

بحك���م أنھ���ا مؤسس���ة  :ع���ة عملھ���ا تف���رض علیھ���ا ذل���كیتفض���ل العم���ل ض���من فری���ق لأن طب
ل���ذا لاب���د م���ن تكام���ل وتناس���ق ك���ل الوح���دات الإداری���ة ف���ي  ,ذات ط���ابع تج���اري خ���دماتي

إض���افة  وبالت���الي تحقی���ق الأھ���داف المرج���وة, المؤسس���ة للقی���ام بالعم���ل عل���ى أكم���ل وج���ھ
ی��ق لأن  طبیع��ة ر أك��دّه م��دیر المؤسس��ة شخص��یا بأن��ھ یحب��ذ العم��ل ف��ي فرإل��ى أن ھ��ذا الأم��

مك����ن م����ن تب����ادل الاقتراح����ات والآراء العم����ل ف����ي فری����ق یس����بة العم����ل تف����رض ذل����ك، فح
 واس�������تفادة أعض�������اء الفری�������ق م�������ن بعض�������ھم ال�������بعض، كم�������ا أن العم�������ل الجم�������اعي 
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یع����د م����ن أھ����م م����ا رك����زت علی����ھ مدرس����ة العلاق����ات الإنس����انیة حی����ث اعتب����رت أن 
العم����ل الجم����اعي ھ����و أح����د الرك����ائز الأساس����یة لنج����اح المؤسس����ة واعتب����رت أن المنظم����ة 

رة م����ن الاجتماعی����ة والإنس����انیة وھ����ذه الأخی����اجتماعی����ة أي یس����ودھا ج����و م����ن العلاق����ات 
طیع الق���ول ن���اءا عل���ى ھ���ذا نس���توب كل كبی���ر ف���ي تحقی���ق أھ���داف التنظ���یم.ش���أنھا الإس���ھام بش���

ثقاف���ة العم���ل الجم���اعي لیقینھ���ا الت���ام ب���أن العم���ل ض���من فری���ق أن مؤسس���ة اتص���الات تتبن���ي 
 ھو أساس نجاح أي تنظیم.

 :العمل في تحقیق نجاح المؤسسة یوضح أھمیة فرق: 08الجدول رقم 
 الفئات 

 الاحتمالات
 المجموع عون تحكم إطار

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

ــم
عــ

نـــ
 

 51.16 22 16.28 07 34.88 15 تحقیق الأھداف بفعالیة
تب���ادل المع���ارف والخب���رات 

 بین أعضاء الفریق
07 16.28 00 00 07 16.28 

 R2 10 32.25 03 6.98 13 30.23+ بR1Rب
 2.33 01 00 00 2.33 01 لا

 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع
 

العم���ل والت���ي تخ���ص أھمی���ة  08ف���ي الج���دول رق���م  تظھ���ر البیان���ات الكمی���ة ال���واردة
یعتق���دون  42ض���من فری���ق ف���ي تحقی���ق النج���اح للمؤسس���ة أن معظ���م المبح���وثین وع���ددھم 

 97.68بأھمی���ة العم���ل ض���من فری���ق ف���ي تحقی���ق نج���اح المؤسس���ة حی���ث ق���درت نس���بتھم ب���ـ  
وی����رون أن العم����ل ف����ي فری����ق مھ����م لتحقی����ق الأھ����داف بفعالی����ة فج����اءت ھ����ي النس����بة  %

 % 30.23مبح����وث بنس����بة  13ف����ي ح����ین نج����د أن  % 51.17ث ق����درت ب����ـ الأكب����ر حی����
أق��روا ب��أن العم��ل ف��ي فری��ق مھ��م لنج��اح المؤسس��ة م��ن حی��ث أن��ھ یحق��ق الأھ��داف بفعالی��ة 

 وكذلك تبادل المعارف الخبرات بین أعضاء الفریق.
م����ن خ����لال ھ����ذه الش����واھد الإحص����ائیة نس����تطیع الق����ول أن للعم����ل الجم����اعي ف����ي 

ائ���ر ل���ھ قیم���ة وأھمی���ة كبی���رة ف���ي تحقی���ق النج���اح لھ���ا وذل���ك لأن���ھ مؤسس���ة اتص���الات الجز
یس��ھم ف��ي تحقی��ق أھ��دافھا بفعالی��ة وھ��ذا م��ا أك��دت علی��ھ دراس��ة إلی��اس س��الم الت��ي بعن��وان: 
"ت���أثیر الثقاف���ة التنظیمی���ة عل���ى أداء الم���وارد البش���ریة" حی���ث أظھ���رت نت���ائج ھ���ذه الدراس���ة 

 فعة.أن جماعیة العمل مفیدة لتحقیق الإنتاجیة المرت



 ومناقشة بیانات ونتائج الدراسةعرض وتحلیل                                  الفصل الخامس: 
 

- 74 - 
 

 :یوضح تفضیل الموظف العمل مع فریق أو لوحده :09الجدول رقم 
 الفئات 

 الاحتمالات
 المجموع عون تحكم إطار

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

دي
وح

ل
 

 11.63 05 4.65 02 6.97 03 تجنب المشاكل
 4.65 02 2.33 01 2.32 01 الاعتماد على النفس

 2.33 01 2.33 01 0 00 الحصول على امتیازات
 R2 05 11.63 0 0 05 11.63+ بR1Rب
 R3 02 04.65 01 2.33 03 6.97+ بR1Rب

 62.79 27 11.63 05 51.15 22 مع الفریق
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

والت���ي تتعل���ق بم���ا إذا ك���ان  09توض���ح المعطی���ات الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
 27 بم���ا یمث���ل یفص���لون العم���ل ف���ي فری���ق أو لوح���دھم، حی���ث نج���د أن غ���البیتھم المبح���وثین

أم�����ا بالنس�����بة للأف�����راد ال�����ذین  % 62.80مبح�����وث أق�����روا ب�����أنھم یفض�����لون ذل�����ك بنس�����بة 
م���نھم وبنس���بة  05حی���ث أن  % 37.20نس���بة  16اخت���اروا العم���ل لوح���دھم فیبل���غ ع���ددھم 

العم���ل لوح���دھم ھ���و تجن���ب المش���اكل، وك���ذلك ف���إن  ھمف���ي اختی���ار ك���ان الس���بب  % 11.63
نفس ال���الاعتم���اد عل���ى  من أج���لم���ن مف���ردات البح���ث أق���روا ب���أن الس���بب ف���ي ذل���ك ھ���و 05

ھ��و تجن��ب  عل��ى امتی��ازات أم��ا ال��ذین ك��ان الس��بب ل��دیھملحص��ول اإض��افة إل��ى الرغب��ة ف��ي 
أم����ا  % 6.97نس���بة ب 03المش���اكل وك���ذلك الحص���ول عل���ى الامتی���ازات فق���د بل���غ ع���ددھم 

س���بب اختیارھ���ا للعم���ل وح���دھا ھ���و  فك���ان  %2.33لمف���ردة الأخی���رة والت���ي تمث���ل نس���بة ا
 ة في الحصول على امتیازات.الرغب

م���ن خ����لال ھ���ذه الش����واھد الإحص����ائیة یمك���ن الق����ول أن العم����ل ف���ي فری����ق یحظ����ى 
ون قیم���ة وأھمی���ة العم���ل كرة بمؤسس���ة اتص���الات الجزائ���ر، فھ���م ی���دباھتم���ام الم���وارد العامل���

فھ���و الی���وم أص���بح قیم���ة تنظیمی���ة تتبناھ���ا العدی���د ,ی���ق الأھ���داف التنظیمی���ة الجم���اعي ف���ي تحق
م����ن المؤسس����ات والش����ركات المتط����ورة ك����ون أن العم����ل ف����ي فری����ق ل����ھ س����مات خاص����ة 
تس���اھم ف���ي تحقی���ق النج���اح للتنظ���یم فم���ن خلال���ھ ین���اقش الأعض���اء ك���ل الأم���ور المتعلق���ة 

إل���ى التنس���یق یم، إض���افة بالعم���ل وك���ذلك العم���ل عل���ى إیج���اد الح���ل المش���ترك لمش���اكل التنظ���
وع التفاع���ل كلھ���ا أم���ور م���ن ش���أنھا أن تس���ھم ف���ي تحقی���ق الفعالی���ة یش���ب���ین أف���راد الجماع���ة و

لیھ�����ا ترك�����ز ع Zنج�����د أن نظری�����ة  لف�����رق العم�����ل ھمی�����ة البالغ�����ةلأل االتنظیمی�����ة، ونظ�����ر
 من أھم السمات الإداریة للمنظمات الناجحة.  وتعتبرھا
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 الحریة في إنجاز الأعمال:المؤسسة یوضح  منح  :10الجدول رقم 
 الفئات 

 الاحتمالات
 المجموع عون تحكم إطار

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

ــم
ــع

ن
 

ھ�������ا لقیم�������ة العم�������ل كارإد
 الجماعي

10 23.26 02 4.65 12 27.91 

 30.23 13 11.63 05 18.60 08 لتحقیق أھدافھا
 R2 07 16.28 01 2.33 8 18.60+ بR1Rب

 23.26 10 4.65 02 18.60 08 لا
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

والت�����ي تخ�����ص م�����دى م�����نح  10تظھ�����ر المعطی�����ات  ال�����واردة ف�����ي الج�����دول رق�����م 
ق العم���ل حی���ث أك���د معظ���م المبح���وثین وال���ذین لف���رالمؤسس���ة الحری���ة ف���ي إنج���از الأعم���ال 

أن المؤسس����ة تم����نحھم الحری����ة ف����ي إنج����از  عل����ى % 76.74بنس����بة   33بل����غ ع����ددھم ھ����و 
أعم��الھم م��ع أعض��اء ف��ریقھم والس��بب ف��ي ذل��ك ھ��و رغب��ة منھ��ا ف��ي تحقی��ق أھ��دافھا حی��ث 

مف���ردة م���ن مف���ردات البح���ث  12ف���ي ح���ین نج���د أن  % 30.23بلغ���ت النس���بة لھ���ذه الإجاب���ة 
أعم���الھم ی���رون المؤسس���ة تق���در قیم���ة العم���ل الجم���اعي ل���ذلك تم���نحھم الحری���ة ف���ي إنج���از 

عین���ة م���ن مف���ردات البح���ث ھ���و  13عض���اء ف���رقھم والس���بب ف���ي ذل���ك ھوحس���ب رأي م���ع أ
ف���ي ح���ین نج���د  % 30.23ف���ي تحقی���ق أھ���دافھا حی���ث بلغ���ت النس���بة لھ���ذه الإجاب���ة رغبتھ���ا 

مف���ردة م���ن مف���ردات البح���ث ی���رون أن المؤسس���ة تق���در قیم���ة العم���ل الجم���اعي ل���ذلك  12أن 
وھن�����اك م�����ن  % 27.91تم�����نحھم الحری�����ة ف�����ي إنج�����از الأعم�����ال حی�����ث بلغ�����ت نس�����بتھم 

ب���أن إدراك المؤسس���ة لقیم���ة العم���ل  واأق���ر عم���ال  08و ال���ذین ق���در ع���ددھم ل المبح���وثین 
الجم���اعي وغایتھ���ا قف���ي تحقی���ق أھ���دافھا ھ���و س���بب منحھ���ا للحری���ة ف���ي العم���ل أم���ا ال���ذین 

مبح���وثین  10أج���ابوا بع���دم م���نح المؤسس���ة الحری���ة ف���ي إنج���از الأعم���ال فق���د ك���ان ع���ددھم 
 .% 23.26بنسبة 

ل ھ���ذه الش���واھد الكمی���ة یمك���ن الق���ول أن المؤسس���ة تح���رص كثی���را عل���ى م���ن خ���لا
تحقی����ق أھ����دافھا لھ����ذا فھ����ي تم����نح الم����وظفین الحری����ة ف����ي إنج����از الأعم����ال م����ع بعض����ھم 
ال���بعض أي أنھ���ا تع���ي ب���أن نجاحھ���ا مرھ���ون بف���رق العم���ل ل���دیھا ل���ذا فھ���ي تعم���ل تبی���ین 

 فرید یرك ھیزبرغد استراتیجیة في إنجاز الأعمال مع أعضاء فریق فالعامل كما أك
Fredric Hezberg  یحت����اج إل����ى ن����وع م����ن الأم����ان ال����وظیفي وظ����روف عم����ل

عل���ى عك���س م���ا ق���د تتبع���ھ المنظم���ة م���ن ,س���تطیع تق���دیم عم���ل ذو قیم���ة للمنظم���ة یمناس���بة ل
,حی��ث نج��د ف��ي ھ��ذا رقاب��ة ش��دیدة عل��ى العام��ل تجب��ره بھ��ا عل��ى تنفی��ذ الأوام��ر والتعلیم��ات 

تقیی���ده  ی���رون بض���رورة ون عل���ى الع���املیش���ددا ھیك���زوول ھن���ري ف���ایك���ل م���ن الص���دد أن 
ق���د لا یقبل���ھ العام���ل ف���یحس ھ���ذا ة الل���وائح والق���وانین والأنظم���ة لس���یر العم���ل ولك���ن بجرفی���
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ط علی���ھ وبالت���الي ھ���ذا س���یؤثر عل���ى إنتاجی���ة بعك���س م���ا یك���ون لدی���ھ وبأن���ھ مراق���ب ومض���غ
 نوع من الحریة والاستقلالیة في العمل.

 :الثقة بین أعضاء الفریق یوضح ):11الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 %ن ت %ن ت % ن ت

 83.72 36 18.60 08 65.12 28 نعم
 16.28 07 4.66 02 11.63 05 لا

 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع
 

والت���ي تتعل���ق بالثق���ة المتبادل���ة  11المعطی���ات الموج���ودة ف���ي الج���دول رق���م  تظھ���ر
ب���ین أعض���اء الفری���ق غل���ى أن غالبی���ة المبح���وثین یثق���ون ف���ي أعض���اء ف���ریقھم لھ���ذا كان���ت 

فق���ط م���ن  07ف���ي ح���ین نج���د أن  % 83.72مبح���وث بنس���بة  36إج���ابتھم ب���نعم فبل���غ ع���ددھم 
عض���اء الفری���ق ومثل���ت نس���بتھم مف���ردات البح���ث لا ی���رون ب���أن ھن���اك ثق���ة متبادل���ة ب���ین أ

16.28% . 
م���ن خ����لال ھ���ذه المعطی����ات س����تطیع الق���ول أن المؤسس����ة تتبن����ى إح���دى أھ����م الق����یم 

س���ك أعض���اء الفری���ق االأساس���یة ف���ي نج���اح التنظیم���ات وھ���ي الثق���ة، فالثق���ة ھ���ي مص���در تم
تتبن����ى مب����دأ الثق����ة، م����ن  Zلھ����ذا فإنن����ا نج����د أن نظری����ة , و تف����اعلھم م����ع بعض����ھم ال����بعض

م���ا زادت لبمعن���ى أن���ھ ك طردی���ةق���ة والإنتاجی���ة عنص���ران تربطھم���ا علاق���ة منطل���ق أن الث
قیم���ة العم���ل  یق���در ف���ي العم���ل إض���افة إل���ى أن���ھ وقدرات���ھ إمكانیات���ھالثق���ة بالعام���ل زادت  

لس���یر العم���ل عل���ى أكم���ل وج���ھ ولتحقی���ق م���ا س���طر وخط���ط ل���ھ م���ن  منھ���ال���ذلك فالثق���ة لاب���د 
الت��ي ت��رى ب��أن العلاق��ة ب��ین  نظری��ة رنس��یس لیك��رتأھ��داف وھ��ذا م��ا أك��دت علی��ھ أیض��ا 
 القائد والعاملین تستند على الثقة التامة.
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یوض���ح ش���عور الموظ���ف عن���د منح���ھ الاس���تقلالیة ف���ي العم���ل  ):12الج���دول رق���م (
 :مع فریق

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 %ن ت %ن ت % ن ت

الرض��������اعة ع��������ن 
 العمل

16 37.21 01 2.33 17 39.53% 

 %37.21 16 18.60 08 18.60 08 للعملالدافعیة 
 %2.33 01 00 00 2.33 01 الاتكال

 R2 08 18.60 01 2.33 09 20.93%+ بR1Rب
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

والت����ي تخ����ص ش����عور  12الش����واھد الكمی����ة الموج����ودة ف����ي الج����دول رق����م  تب����ین
الم���وظفین عن���دما تم���نحھم المؤسس���ة الاس���تقلالیة ف���ي العم���ل م���ع فری���ق حی���ث أظھ���رت ھ���ذه 

مبح����وث  17النت����ائج أن المبح����وثین یش����عرون بالرض����ا ع����ن العم����ل حی����ث ك����ان ع����ددھم 
للعم���ل  ون بالدافعی���ة بة الأف���راد ال���ذین أج���ابوا ب���أنھم یش���عرس���ث���م تلیھ���ا ن % 39.53بنس���بة 
ف���ي ح���ین أن ھن���اك م���ن أج���اب ب���أن ك���لا مبح���وث  16و ك���ان ع���ددھم ، % 37.21 بنس���بة

م���ن الرض���ا ع���ن العم���ل والدافعی���ة ل���ھ ھ���و ش���عورھم عن���دما تم���نحھم المؤسس���ة الاس���تقلالیة 
نس���بة والت���ي تمث���ل  آخ���رأم���ا   %20.93عم���ال بنس���بة  09فق���در ع���ددھم ب  ف���ي العم���ل.

بالاتك���ال عن���دما  تش���عرم���ن مف���ردات البح���ث أق���رّت بأنھ���ا % 2.33 بنس���بة مف���ردة واح���دة 
 المؤسسة الاستقلالیة في العمل مع فریق العمل.تمنحھا 

م���ن خ���لال ھ���ذه الش���واھد الكمی���ة یمك���ن الق���ول أن انتھ���اج المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة  
سیاس���ة م���نح الاس���تقلالیة لف���رق العم���ل یحق���ق لھ���ا أھ���م دعام���ة م���ن خلالھ���ا تص���ل للنج���اح، 

ل ومص���در للثق���ة فإن���ھ أھ���ع���ن العم���ل، ف���الموظف عن���دما یش���عر أن���ھ  رض���ا العام���ل وھ���ي
یعم���ل عل���ى ب���ذل أقص���ى مجھودات���ھ لك���ي یق���دم أفض���ل أداء وبالت���الي ھ���ذا الأم���ر یجعل���ھ 

 یرضى عن نفسھ من جھة ومن جھة عن عملھ وكذلك یرضى حتى عن المنظمة.
م���ن خ���لال رؤیتھ���ا الت���ي تق���ر ب���أن  لم���اك غریغ���ور yوھ���ذا م���ا أوض���حتھ نظری���ة 

ول����ن یتھ����رب م����ن  مش����ددةالف����رد عن����ده منح����ھ الحری����ة ف����ي العم����ل ل����ن یش����عر برقاب����ة 
یرغب ف����ي تحم����ل المس����ؤولیة س����وذاتی����ة ع����ن نفس����ھ  تكون ل����ھ رقاب����ة س���� ب����لالمس����ؤولیة 

الع����املان یحقق����ان التفاع����ل ف����ي العم����ل م����ن خ����لال س����یادة مب����دأ وروح الجماع����ة ن وھ����ذا
 نفسھ وعن المحیط التنظیمي كلھ. وبالتالي رضاه التام عن
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یوض���ح أھمی���ة العم���ل ض���من فری���ق ف���ي تق���دیم ال���دعم لتج���اوز  ):13الج���دول رق���م (
 الصعوبات

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 %ن ت %ن ت % ن ت

 %88.37 38 20.93 09 67.44 29 نعم
 %11.63 5 2.33 01 9.30 04 لا

 %100 43 23.25 10 76.74 33 المجموع
 

والمتعلق�ة بأھمی�ة العم�ل فری�ق ف�ي  13توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول رق�م 
مبح�وث  38حی�ث أك�د غالبی�ة المبح�وثین والمق�در ع�ددھم ب�ـ :تقدیم الدعم لتج�اوز الص�عوبات 

ما یمث�ل أن العمل ضمن فریق یساھم في تقدیم الدعم لتجاوز الصعوبات أما  % 88.37بنسبة 
مف��ردات ف��إنھم لا ی��رون أھمی��ة لفری��ق العم��ل ف��ي تج��اوز  05أي م��ا یع��ادل   .% 11.63 بةس��ن

 الصعوبات.
م���ن خ���لال ھ���ذه الش���واھد الكمی���ة نس���تطیع الق���ول أن العم���ل ض���من فری���ق ل���ھ أھمی���ة 

الفعال����ة ف����ي تق����دیم ال����دعم  تھوقیم����ة كبی����رة ف����ي المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة وھ����ذا لمس����اھم
فم���ن خ���لال العم���ل ف���ي فری���ق نج���د قیم���ة  نھم لتج���اوز الص���عوباتی���لأعض���اء الفری���ق فیم���ا ب

 ل مشاكل الفریق لتجاوز الصعوبات.حالتعاون والتماسك التي من شأنھا 
ومناقش��ة أم���ور العم��ل ومش���اكلھ وھ��ذا م���ا  ھم م��ع ب���بعضم��ن خ���لال اتص��الھم بعض���

برن���ارد الت���ي ت���رى ب���ین التنظ���یم یق���وم عل���ى  لتشس���ترأك���دت علی���ھ نظری���ة الن���ق التع���اوني 
خ���لال التع���اون الق���ائم ب���ین الأف���راد والتنظ���یم إض���افة إل���ى أنھ���ا وذل���ك م���ن  يأس���اس تع���اون

ی���تمكن فی���ھ الأف���راد م���ن الاتص���ال ببعض���ھم  يتنظ���ر إل���ى التنظ���یم عل���ى أن���ھ نظ���ام تع���اون
ال����بعض وأن ل����دیھم الرغب����ة للمس����اھمة بأعم����الھم نح����و تحقی����ق ھ����دف مش����ترك وھ����ذا م����ا 

ظم���ة یرتك���ز عل���ى أك���دت علی���ھ مدرس���ة العلاق���ات الإنس���انیة حی���ث اعتب���رت أن نج���اح المن
م���دى تع���اون ومش���اركة مجموع���ات والعم���ل داخ���ل المنظم���ة فھ���ي ت���ولي أھمی���ة بالغ���ة لقم���ة 
العم���ل الجم���اعي ل����م یش���مل علی����ھ م���ن علاق���ات تعاونی����ة واجتماعی���ة تس����اھم ف���ي تحقی����ق 

 الأھداف التنظیمیة.
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 یوضح  أھم الشيء یجمع فریق العمل): 14الجدول رقم (
 الفئات

 الاحتمالات
 المجموع تحكم إطارات

 %ن ت %ن ت % ن ت
الشعور بوحدة 

 الھدف
23 53.49 07 16.27 30 69.76 

 11.63 05 2.33 01 9.30 04 الانتماء الجغرافي
 6.98 03 2.33 01 4.65 02 البعد الثقافي

 R2 02 4.65 01 2.33 03 6.98+ بR1Rب
 R3 02 4.65 / / 02 4.65+ بR2R+ بR1Rب

 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع
 

والت���ي تتعل���ق بأھمی���ة ش���يء یجم���ع فری���ق  14تمث���ل المعطی���ات ف���ي الج���دول رق���م 
م ھ���العم��ل حی���ث نج���د أن معظ���م المبح��وثین یؤك���دون عل���ى أن الش���عور بوح��دة الھ���دف ھ���و أ

أف��راد م���ن  05ف��ي ح��ین نج��د أن  % 69.76مف���ردة نس��بة  30م��ا یجمعھ��م فق��د بل��غ ع��ددھم 
أن الانتم���اء الجغراف���ي ھ���و أھ���م م���ا یجمعھ���م ف  ی���رون % 11.63مف���ردات البح���ث بنس���بة 

حی��ث  م��ن مف��ردات البح��ث یق��رون ب��ان البع��د الثق��افي ھ��و أھ��م م��ا یجم��ع بی��نھم، 3ح��ین أن 
 و كم����ا أن ھن����اك م����ن ی����رى ب����أن ش����عورھم بوح����دة الھ����دف %  6.98 ـق����درت نس����بتھم ب����

وأخی����را أجمع����ت مف����ردات  % 6.98لغ����ت نس����بتھم بع����دھم الثق����افي ھ����و م یجمعھ����م فق����د ب
ث  والت���ي ق���در ع���ددھا بمف���ردتین عل���ى أن ك���ل م���ن الش���عور بوح���دة الھ���دف والانتم���اء البح���

 .%4.65 ومثلت نسبتھا الجغرافي البعد الثقافي ھو أھم ما یجمعھم.
ل���ذكر نس���تطیع الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ا الس���ابقةم���ن خ���لال المعطی���ات 

عھ��م حی��ث أك��د یجمتبن��ي ثقاف��ة قوی��ة تتمث��ل ف��ي ش��عور الع��املین بھ��ا بوح��دة الھ��دف ال��ذي ت
أن أھ��م ش��يء یجمع��ھ بفری��ق عمل��ھ ھ��و العم��ل، فمعظ��م الع��املین بھ��ذه  المؤسس��ة لن��ا م��دیر

 الثقاف���ةالمؤسس���ة أجمع���وا عل���ى ھ���ذا وھ���ذا دلی���ل عل���ى ق���وة ثقافتھ���ا حی���ث نج���د أن نظری���ة 
د إل���ى ثقافتھ���ا الناتج���ة ع���ن إجم���اع وموافق���ة ك���ل ع���وتالقوی���ة تؤك���د عل���ى ق���وة أي مؤسس���ة 

عل��ى قیمھ��ا ومفاھیمھ��ا كم��ا ت��رى ب��أن ھن��اك أھ��داف مش��تركة ب��ین الع��املین  ھ��االع��املین فی
الع���املین ف���ي المؤسس���ة مح���ل  تش���عر ف���ي المنظم���ة والت���ي یترت���ب علیھ���ا دواف���ع وح���وافز 

 تنظیمیة.أثر إیجابي وفعال في تحقیق الفعالیة الالذي لھ الدراسة بوحدة الھدف 
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 :یوضح اھتمام المؤسسة بالبحث عن الأفكار الجدیدة في العمل ):15الجدول رقم (
 الفئات

 الاحتمالات
 المجموع ع. تحكم إطار

 %ن ت %ن ت % ن ت
 86.04 37 18.60 08 67.43 29 نعم

 لا

 4.65 02 2.33 01 2.33 01 لا تعترف بقیمة العامل
تعتم������د المركزی������ة ف������ي 

 السلطة
02 4.65 01 2.33 03 6.98 

 R2 01 2.33 / / 01 2.33+ بR1Rب
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

والمتعلق��ة بم��دى اھتم��ام   15تش��یر الش��واھد الإحص��ائیة الظ��اھرة ف��ي الج��دول رق��م 
عل�ى أنھ�ا   مؤسسة اتصالات الجزائر بالبحث عن الأفكار الجدیدة فقد أجم�ع معظ�م المبح�وثین

م�ن مف�ردات  6 أنن�ا نج�د أن  ف�ي ح�ین % 86.64مف�ردة بنس�بة  37تھتم بذلك فقدر ع�ددھم ب�ـ 
تھتم بالبح�ث ع�ن الأفك�ار الجدی�دة وذل�ك حس�ب  لاأن المؤسسة یرون  %13.95بنسبة البحث 

م�ن مف�ردات  03 و نج�د أن  % 4.65نس�بتھمرأیھم أنھ�ا لا تعت�رف بقیم�ة العام�ل حی�ث مثل�ت 
یع�ود  أن�ھ ھتمام المؤسسة بالبح�ث ع�ن الأفك�ار الجدی�دةأرجعوا عدم إ % 6.98 بنسبةالعینة و 

إلى اعتمادھا المركزیة في السلطة كما أن مف�ردة واح�دة م�ن مف�ردات البح�ث ت�رى ان اعتم�اد 
المؤسسة المركزة في الس�لطة إض�افة إل�ى ع�دم اعترافھ�ا بقیم�ة العام�ل ھ�و س�بب ع�دم اھتم�ام 

 فكار الجدیدة.المؤسسة بالبحث عن الأ
ف�ي اھتم�ام المؤسس�ة مح�ل الدراس�ة  تتمث�ل  إن ھذه البیان�ات الكمی�ة لھ�ا دلالات واقعی�ة

إل�ى التغی�رات الحاص�لة عل�ى المس�توى ھ�ذا یع�ود حسب الم�دیر وبالبحث عن الأفكار الجدیدة 
التكنول��وجي حی��ث ی��رى أن��ھ لاب��د م��ن البح��ث ع��ن الأفك��ار الجدی��دة لض��مان بق��اء واس��تمرار 

وھذا ما أك�دت علی�ھ نظری�ة التواف�ق الت�ي ت�رى ب�ان المؤسس�ة لاب�د أن تتواف�ق قیمھ�ا المؤسسة 
ومعتقداتھا مع البیئة الخارجیة التي تتمیز بالدینامیكیة وتحث عن التجدید والتمی�ز ف�ي المنت�وج 
حی��ث أن الزب��ائن والعم��لاء دائم��ا تتغی��ر أذواقھ��م وطلب��اتھم وتوجیھ��اتھم تماش��یا م��ع التغی��رات 

 المستوى العالمي. الحالة على



 ومناقشة بیانات ونتائج الدراسةعرض وتحلیل                                  الفصل الخامس: 
 

- 81 - 
 

 : یوضح ت�وفیر المؤسس�ة الج�و الملائ�م للتفكی�ر ف�ي تق�دیم أم�ور جدی�دة16الجدول رقم 
 للعمل

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

ــم
ــع

ن
 

عق�����د اجتماع�����ات لتق�����دیم 
 الأفكار الجدیدة ومناقشتھا

15 34.89 03 6.98 18 41.86 

 16.28 07 2.33 01 13.95 06 تشجیعات وتحفیزاتتقدیم 
 R2 06 13.95 02 4.65 08 18.60+ بR1Rب

 23.26 10 9.30 04 13.95 06 لا
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

والت���ي تتعل���ق بم���دى ت���وفیر  16تظھ���ر البیان���ات الكمی���ة الموج���ودة ف���ي الج���دول رق���م 
ن الع��المین بھ��ا م��ن التفكی��ر ف��ي تق��دیم الجدی��د لھ��ا عل��ى یتمك��لالمؤسس��ة الظ��روف الملائم��ة 

مف���ردة  33مس���توى العم���ل، حی���ث نج���د أن أغلبی���ة مف���ردات البح���ث والمق���در ع���ددھم ب���ـ 
یؤك���دون عل���ى أن مؤسس���تھم ت���وفر لھ���م ج���وا ملائم���ا یس���اعدھم  % 76.74ویمثل���ون نس���بة 

 بنس����بةمبح����وث  18عل����ى التفكی����ر ف����ي الإتی����ان ب����أمور جدی����دة للعم����ل وك����ان ذل����ك حس����ب
تق����دم فیھ����ا الأفك����ار الجدی����دة ل  اتجتماع����لإ یظھ����ر م����ن خ����لال عق����د المؤسس����ة 41.80%

ی����رون أن المؤسس����ة ت����وفر  %16.28بنس����بة  م����ن المبح����وثین  07بینم����ا نج����د أن  وتن����افش
وتحفی���زات أم��ا ع��دد المبح���وثین الب��الغ ع���دد  ش��جیعاتلھ��م الج��و الملائ���م م��ن خ��لال تق���دیم ت

د أن ك������لا م������ن عق������د الاجتماع������ات وتق������دیم بی������ % 18.60وال������ذین یمثل������ون نس������بة  08
م���ن تق���دیم الجدی���د لھ���ا ف���ي ح���ین  لتمك���نھمھ���و الأس���لوب ال���ذي تتبن���اه المؤسس���ة  التش���جیعات

بع����دم اھتم����ام  ونعتق����دی %23.26و تق����در نس����بتھم ب  م����ن مف����ردات البح����ث  10نج����د أن 
 المؤسسة بتوفیر الظروف اللازمة لھم لیستطیعوا لتقدیم الجدید.

ھد الكمی��ة یمكنن��ا الق��ول ب��أن المؤسس��ة تع��ي أھمی��ة م��ا یقدم��ھ م��ن خ��لال ھ��ذه الش��وا
لھ����ا الم����ورد البش����ري م����ن التفكی����ر دائم����ا ف����ي أم����ور جدی����دة، وھ����ذا م����ا ج����زم ب����ھ م����دیر 

عل���ى تق���دیم الجدی���د دائم���ا  بمؤسس���تھالمؤسس���ة مح���ل الدراس���ة عل���ى ان���ھ یش���جع الم���وظفین 
افز المادی����ة إض���افة إل����ى الح���و أفك����اروذل���ك م���ن خ����لال عق���ده لاجتماع����ات لتط���رح فیھ���ا 

ب���أن مؤسس���ة اتص���الات الجزائ���ر تتبن���ى قیم���ة  توض���حوالمعنوی���ة، ھ���ذه ال���دلالات الواقعی���ة 
ثقافی���ة ص���ارت تمی���ز المنظم���ات المعاص���رة وھ���ي ثقاف���ة الإب���داع والتجدی���د وھ���ذا لیقینھ���ا 

ع النج���اح للمنظم���ة وك���ذلك یض���من لھ���ا الاس���تمراریة یص���نالت���ام ب���أن الجدی���د دائم���ا ھ���و م���ن 
ع الف����ارق ب����ین المؤسس����ات الھادف����ة للنم����و والبق����اء والمؤسس����ات یص����نوھ����و أیض����ا م����ن 

الثقاف��ة التنظیمی��ة ف��ي ج��ودة  "ھ��ذا أوض��حتھ دراس��ة عم��ر حم��داوي الت��ي بعن��وان,الجام��دة 
حی����ث خلص����ت إل����ى التأكی����د عل����ى دور الثقاف����ة التنظیمی����ة ف����ي تحس����ین إنج����از "التعل����یم 
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أم��ام الأس��اتذة الب��احثین  المج��ال تح ف��بنش��اطات البح��ث العلم��ي م��ن خ��لال اھتم��ام الجامع��ة 
للمش���اركة ف���ي التظ���اھرات العلمی���ة وعل���ى الإنج���از العلم���ي أیض���ا وتك���ویني ف���ي الإط���ارات 

 ذات المھارات والكفاءة العالیة.
 یوضح تصرف المؤسسة عند تقدیم فكرة إبداعیة لھا ):17الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 ن ت ن ت ن ت

 16.28 07 / / 6.28 07 التكریم
الاعتراف بالجمیل 

 فقط
13 30.23 02 4.65 15 34.88 

لا تبدي المؤسسة 
 أي اھتمام بذلك

13 30.23 08 18.61 21 48.84 

 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع
 

تخص تعامل المؤسس�ة مح�ل  والتي 17تبین الشواھد الكمیة الموجودة في الجدول رقم 
الدراس��ة م��ع موظفیھ��ا ف��ي حال��ة تق��دیمھم لفك��رة إبداعی��ة لھ��ا، حی��ث أق��ر غالبی��ة مجتم��ع البح��ث 

ب�أن المؤسس�ة لا ت�ولي أي اھتم�ام م�ا یقدمون�ھ م�ن  % 48.84مفردة بنسبة  21والذین عددھم 
ع�ددھم م�ن مجتم�ع البح�ث وال�ذین  % 34.88أفكار إبداعیة في العمل في ح�ین نج�د أن نس�بة 

یقرّون بان المؤسسة تعترف بالجمیل فقط عل�ى م�ا یقدمون�ھ م�ن جدی�د لھ�ا وأخی�را وبنس�بة  15
ن أن المؤسس��ة تق��وم بتك��ریمھم عل��ى م��ا ب��در م��نھم م��ن إنج��ازات  وی��رى المبحوث�� % 16.28

وبناءا على ھ�ذه المعطی�ات الخاص�ة ب�آراء المبح�وثین یمك�ن الق�ول أن المؤسس�ة لا تق�در قیم�ة 
تمام�ا م�ع م�ا أق�ر ب�ھ الم�دیر م�ن أن  یتن�افىیقدمھ لھ�ا م�ن جدی�د للعم�ل، ولك�ن ھ�ذا العامل فیما 

مؤسستھ تعترف وتقدر مجھود عمالھا ویظھر ھذا من خلال م�ا تقدم�ھ لھ�م م�ن تك�وین وترقی�ة 
وك��ذلك ح��وافز مادی��ة ومعنوی��ة كم��ا أنھ��ا تث��ق ف��یھم وف��ي خب��رتھم ھ��ذا أیض��ا أك��د علی��ھ م��دیر 

 متمیز إلا أنھ یعترف بوجود عمال ذوي خبرة أكثر منھ.المؤسسة بأنھ ورغم منصبھ ال
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 :: یوضح توفیر المؤسسة الفرصة لتطویر قدرات الموظف18الجدول رقم 
 الفئات 

 الاحتمالات
 المجموع عون تحكم إطار

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 46.51 20 9.30 04 37.21 16 عن طریق التدریب
 16.28 07 2.33 01 13.95 06 فتح المجال للمحاولة والخطأ

 37.21 16 11.63 05 25.58 11 لا
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

والت����ي تتعل����ق باھتم����ام  18تظھ����ر البیان����ات الكمی����ة ال����واردة ف����ي الج����دول رق����م 
حی����ث بت����وفیر المؤسس����ة الف����رص لتط����ویر ق����درات الم����وظفین المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة  

بھ���ا ت���وفر لھ���م ن تواج���دویم���ن مف���ردات البح���ث یق���رون ب���أن المؤسس���ة الت���ي  27نج���د أن 
مف��ردة  20فرص��ا لتمك��نھم م��ن تط��ویر ق��دراتھم وھ��ذا ع��ن طری��ق الت��دریب حی��ث نج��د أن 

ت���رى ب���أن عملی���ة الت���دریب ھ���ي فرص���تھا لتط���ویر قراراتھ���ا ف���ي ح���ین  % 46.51بنس���بة 
ت����رى ب����أن ف����تح  07بع����دد عم����ال یبل����غ  % 16.28نج����د أن النس����بة المتبقی����ة والت����ي تبل����غ 

المؤسس����ة لھ����م مج����ال المحاول����ة والخط����أ یعتب����ر فرص����ة لتط����ویر ق����دراتھم أم����ا بالنس����بة 
أي .% 37.21یر ق���دراتھم فھ���ي تمث���ل وق���وا ت���وفیر المؤسس���ة الف���رص لتط���نللعم���ال ال���ذین 

 مفردة 16 ام یمثل
تھ���تم اس���تنادا عل���ى ھ���ذه المعطی���ات نس���تطیع الق���ول ب���أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة 

ذل���ك أنھ���ا الركی���زة الأساس���یة لتحقی���ق  ,ھ���ا قیم���ة وأھمی���ة كبی���رةوتولیردھ���ا العامل���ة بھ���ا ابمو
م���ن خ���لال حرص���ھا عل���ى ت���وفیر الف���رص لتمك���ین الع���املین  الاھتم���امنجاحھ���ا ویظھ���ر ھ���ذا 

عل���ى مختل���ف أس���الیب العم���ل الجدی���دة والمتط���ورة  بت���دریبھمم���ن تط���ویر ق���دراتھم وذل���ك 
 نظمة.التي لابد من وجودھا في الم

فإنن���ا نج���د ت���ایلور یرك���ز عل���ى الاھتم���ام  "الت���دریب"ونظ���را لأھمی���ة ھ���ذه العملی���ة 
بھ���ا حی���ث أن���ھ یعتب���ر الت���دریب متغی���را أساس���یا ف���ي تنمی���ھ الم���وارد البش���ریة م���ن حی���ث ان���ھ 
یعم���ل عل���ى تحس���ین أداء العام���ل إذا م���ا درب عل���ى طریق���ة الأداء الص���حیحة ف���لا ش���ك أن 

تف���ادي عدی���د المش���اكل الت���ي م���ن ش���أنھا عرقل���ة ھ���ذا یقض���ي عل���ى الإبط���اء ف���ي العم���ل و
م���ال البش����ري ال الش���يء نفس����ھ ترك���ز علی���ھ نظری����ة رأس,المنظم���ة نح���و تحقی����ق أھ���دافھا 

تكوین���ھ وتعلیم���ھ یس���اھم ف���ي جعل���ھ  خ���لالم���ن  البش���ريحی���ث ت���رى أن الاھتم���ام ب���المورد 
 عنص��را ف��اعلا ف��ي تحقی��ق أھ��داف التنظ��یم، إن ك��ل ھ��ذا الاھتم��ام ب��المورد البش��ري راج��ع

 أساس تحقیق النجاح لھا.  ھون المؤسسات على اختلاف أنواعھا بأنھ لتیق
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 یوضح نظرة المؤسسة للأفراد المبدعین ):19الجدول رقم (
 الفئات

 الاحتمالات
 المجموع تحكم إطارات

 %ن ت %ن ت % ن ت
 27.91 12 4.65 02 23.26 10 مورد مھم
فرصة لتقدم و 
 نجاح المؤسسة

19 44.18 05 11.63 24 55.81 

عائق یھدد 
 مصالحھا

04 9.30 03 6.98 07 16.28 

 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع
 

والت�����ي تتعل�����ق بنظ�����رة  19تظھ�����ر البیان�����ات الكمی�����ة ال�����واردة ف�����ي الج�����دول رق�����م 
مف����ردة م����ن  24المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة للأف����راد المب����دعین الع����املین بھ����ا حی����ث أك����دت 

مھا ونجاحھ���ا ف���ي لتق���دالمؤسس���ة تعتب���رھم فرص���ة  أن % 55.81مف���ردات البح���ث بنس���بة 
المؤسس����ة تعتق����د أنھ����م م����ورد مھ����م ی����رون أن  % 27.91مف����ردة بنس����بة 12ح����ین نج����د أن 

م����ن إجاب����ات المبح����وثین ف����إنھم ی����رون أن  07ویمث����ل  .% 16.82 بھ����ا, أم����ا م����ا نس����بتھ
 المنظمة تنظر إلیھم لأنھم عائق یھدد مصالحھا.

س����تطیع الق����ول أن المؤسس����ة عل����ى درای����ة م����ن خ����لال المعطی����ات الس����الفة ال����ذكر ن
تام��ة بأھمی��ة الم��ورد البش��ري ال��ذي یعم��ل بھ��ا، كم��ا أنھ��ا واعی��ة ب��ان نجاحھ��ا یتوق��ف عللی��ھ 
ل���ذلك تعتب���ر فرص���ة لتق���دم نجاحھ���ا وإض���افة إل���ى ھ���ذه ال���دلالات الإحص���ائیة فق���د أك���دت لن���ا 

ظفیھ���ا الش���واھد الواقعی���ة والت���ي تض���منت إق���رار الم���دیر المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ب���ان مو
ھ���م مص���در نج���اح المؤسس���ة والش���يء نفس���ھ بالنس���بة ل���لإدارة الیابانی���ة الت���ي ت���ولى اھتمام���ا 

س النج���اح ول���یس مواردھ���ا المالی���ة والمادی���ة أس���ا عتبرھ���ا ف���ي وتبالغ���ا ب���الموارد البش���ریة 
 الأخرى.
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یوضح العوائق التي تحد من القدرة على التفكیر وتقدیم أفكار ): 20الجدول رقم (
 جدیدة

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع ع. تحكم إطار
 %ن ت % ن ت % ن ت

عم
ن

 

میة
ظی

تن
 

قوانین وضوابط 
 20.93 09 4.65 2 16.27 07 العمل

 13.96 06 2.33 01 13.96 05 السلطة المركزیة

صیة
شخ

 

 6.98 03 2.33 01 4.65 02 ضعف الثقة بالنفس

 58.13 25 16.27 07 41.87 18 لا
 100 43 23.26 11 76.74 32 المجموع

 

والت���ي تتعل���ق بم���ا إذا كان���ت ھن���اك  20تظھ���ر المعطی���ات ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
عوائ���ق تح���د م���ن ق���درة الع���املین بالمؤسس���ة مح���ل الدراس���ة م���ع التفكی���ر ف���ي تق���دیم أفك���ار 

م���ن مف���ردات البح���ث أك���دوا عل���ى ع���دم وج���ود البح���ث یؤك���دون  25جدی���دة حی���ث نج���د أن 
أن ھ���ذه الق���وائم  % 20.93م���نھم بنس���بة  09رأي عل���ى وج���ود عوائ���ق تتمث���ل ف���ي حس���ب 

تتعل���ق بالمنظم���ة ب���إجراء م���ن قوانینھ���ا وض���وابط العم���ل بھ���ا، بینم���ا تج���د ف���ي تق���دیم الجدی���د 
ی���رون أن ض���عف ثق���تھم بنفس���ھم  % 6.89للمؤسس���ة أم���ا مف���ردات البح���ث ال���ذین نس���بتھم 

 وھو سبب الحاجز بینھم وبین التفكیر في تقدیم الأفكار الجدیدة.
ھ���ذه المعطی���ات الإحص���ائیة یمك���ن الق���ول أن الموظ���ف بالمؤسس���ة مح���ل  م���ن خ���لال

الدراس��ة یتمتع��ون بمھ��ارات عالی��ة وثق��ة ب���النفس تمك��نھم م��ن التق��دیم أفك��ار وثقتھ��ا الكبی���رة 
فی���ھ وھ���ذا الأم���ر أك���ده م���دیر المؤسس���ة ب���أن لدی���ھ ثق���ة تام���ة بعمال���ھ، كم���ا یمك���ن الق���ول أن 

 الإبداع وھذا ما یمیز المنظمات الحدیثة.المؤسسة تبني ثقافة التشجع على الابتكار و
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 عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الفرعیة الثانیة: -1-2
 :: یوضح تبنى المؤسسة استراتیجیة تطویر معینة في العمل21الجدول رقم 

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 34.88 15 4.65 02 30.23 13 التطویر على المستوى التقني
التط�������ویر عل�������ى المس�������توى 

 البشري
/ / 00 / 00 / 

التط�������ویر عل�������ى المس�������توى 
 التنظیمي

04 9.30 01 2.33 05 11.63 

 37.20 16 13.95 06 23.26 10 كل المستویات

 16.28 07 2.33 01 13.95 06 لا
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

والت����ي تتعل����ق بم����ا إذا كان����ت  21توض����ح المعطی����ات ال����واردة ف����ي الج����دول رق����م 
لا، حی���ث نج���د أن أغلبی���ة  مأالمؤسس���ة مح���ل الدراس���ة  تتبن���ى إس���تراتیجیة تط���ویر معین���ة 

مف���ردة  36مف���ردات البح���ث تق���ر ب���أن مؤسس���تھم تتبن���ى التط���ویر ف���ي العم���ل فبل���غ ع���ددھم 
مف���ردة أك���دت عل���ى أن التط���ویر فیھ���ا یش���مل ك���ل المس���تویات  16  م���نھم % 83.72نس���بة ب

الت����ي تتك����ون منھ����ا مؤسس����تھم: التقن����ي، البش����ري والتنظیم����ي ف����ي ح����ین نج����د أن نس����بة 
 5یق���رون ب���ان منظم���ة تتبن���ى التط���ویر فق���ط عل���ى المس���توى البش���ري، ونج���د  % 34.88

ی���رون ب���أن التط���ویر ف����ي مؤسس���تھم یك���ون فق����ط  %11.63بنس����بة  م���ن مف���ردات البح���ث
أي م����ا م����ن مف����ردات البح����ث  %16.28ى المس����توى التنظیم����ي أم����ا م����ا یمث����ل نس����بة عل����

 .عمال یقرون أن المؤسسة لا تتبع أي إستراتیجیة تطویر معینة 07یعادل 
ة ال���ذكر یمكنن���ا الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة الس���الفاس���تنادا عل���ى المعطی���ات 

تقر عل���ى وض���عیة معین���ة أو حی���ث أنھ���ا لا تس���:تتمی���ز بالدینامیكی���ة ف���ي تس���ییرھا لأعمالھ���ا 
دائم��ا للتط��ویر والبح��ث ع��ن الجدی��د وھ��ذا لض��مان  بقاءھ��ا تس��عى أس��لوب عم��ل مع��ین ب��ل 

واس���تمراریتھا م���ن جھ���ة ولض���مان كس���ب الزب���ون م���ن جھ���ة  أخ���رى وك���ل ھ���ذه المعطی���ات 
أك��د لن��ا ك��ل م��ن م��دیر مؤسس��ة اتص��الات حی��ث ك��ان لھ��ا دلالات واقعی��ة م��ن می��دان البح��ث 

ن قط����اعھم یش����ھد تط����ویرات عل����ى مختل����ف ب����أم المس����تخدمین قس���� ومس����ؤولةالجزائ����ر 
المس����تویات فعل����ى المس����توى التنظیم����ي نج����د أن ھن����اك تغی����را ف����ي الوظ����ائف حی����ث أن 
العم���ال ق���لّ ع���ددھم، والھیك���ل التنظیم���ي أح���دثت فی���ھ المؤسس���ة تغیی���را ج���ذریا وبالنس���بة 

تك����وین  لتط���ویر الم����وارد البش���ریة، ف����إن المؤسس����ة تن���تھج سیاس����ة التطویری����ة تتمث���ل ف����ي
الع����املین بھ����ا وف����ق م����ا یح����دث م����ن تغیی����رات عل����ى كاف����ة المس����تویات وبالنس����بة للجان����ب 

 التقني فإن المؤسسة تعمل على تطویر الآلات التي تستخدمھا وفقا لمتطلبات التغییر.
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إذا نس����تطیع الق����ول أن المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة لا تعتب����ر نس����قا تنظیمی����ا جام����دا 
بیئ��ة خارجی��ة یتفاع��ل معھ��ا م��ن وجھ��ة ویت��أثر ومغلق��ا ب��ل ھ��ي نس��ق مفت��وح یعم��ل ض��من 

بھ����ا م����ن جھ����ة أخ����رى فھ����و نس����ق یتمی����ز بدینامی����ة م����ع البیئ����ة الخارجی����ة المحیط����ة ب����ھ 
فالمؤسس���ة إذا ل���م تك���ون علاق���ات م���ع محیطھ���ا الخ���ارجي خل���ق تك���ون لھ���ا ف���رص لتحقی���ق 
التق��دم والنج���اح خاص���ة وأن أھ��م م���ا تمی���ز عص��ر ھ���ذا الی���وم ھ��و التغی���رات الس���ریعة وك���ل 

 ب الحیاة.جوان
   :یوضح مدى استغلال المؤسسة الفرص المتاحة التطویر ):22الجدول رقم (
 الفئات

 الاحتمالات
 المجموع تحكم إطارات

 %ن ت %ن ت % ن ت
 88.37 38 2.93 09 67.44 29 نعم
 11.63 05 2.33 01 9.30 04 لا

 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع
 

 م�����دى والت�����ي تخ�����ص 22ال�����واردة ف�����ي الج�����دول رق�����م تظھ�����ر البیان�����ات الكمی�����ة 
اس���تغلال المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة لف���رص التط���ویر المتاح���ة لھ���ا حی���ث أن معظ���م مف���ردات 

 38أي  %88.33البح���ث یؤك���دون عل���ى أن المؤسس���ة تفع���ل ذل���ك وك���ان ھ���ذا یمث���ل نس���بة 
ی�����رون أن المؤسس�����ة لا  % 11.63مف�����ردات ذات نس�����بة  05مف�����ردة ف�����ي ح�����ین نج�����د أن 

 تقوم باستغلال الفرض لتطویر في عملھا.
بن���اء عل���ى النت���ائج المستخلص���ة م���ن أراء المبح���وثین نس���تطیع الق���ول أن المؤسس���ة 
مح���ل الدراس���ة لا تت���رك أي مج���ال لإبق���اء الج���و الروتین���ي ف���ي العم���ل ب���ل أنھ���ا تعم���ل عل���ى 

 استغلال كل الفرص التي تتاح لھا للتطویر.
ة أن���ھ لاب���د م���ن التط���ویر ومتابع���ة ك���ل التغی���رات الحاص���لة وحس���ب م���دیر المؤسس���

عل���ى المح���یط الخ���ارجي للمنظم���ة لأن طبیع���ة عملھ���م التجاری���ة تف���رض عل���یكم ذل���ك فبق���اء 
ال���داخلي وعل���ى  مس���تواھاالمؤسس���ة عل���ى حال���ة الجم���ود ل���ن یحق���ق لھ���ا أي فائ���دة لا عل���ى 

لتواف���ق الت���ي مس���توى الخ���ارجي ال���ذي یمث���ل الزب���ائن وھ���ذا ھ���و م���ا أك���دت علی���ھ نظری���ة ا
ت����رى بض����رورة أن تك����ون سیاس����ات واس����تراتیجیات المنظم����ة ت����واق ومتطلب����ات النس����بة 

 الخارجیة.
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 یوضح  تقدیم المؤسسة خدمات نوعیة لزبائنھا): 23الجدول رقم (

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 32.55 14 2.33 01 30.22 13 سرعة الاستجابة لزبائنھا
و أح������دث  تق������دیم أفض������ل 

 المنتجات
05 11.63 05 11.63 10 23.26 

 R2 14 32.56 04 9.30 18 41.86+ بR1Rب

 2.33 01 / 0 2.33 1 لا
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

والت���ي تتعل���ق بھ���ا إذا كان���ت  23تظھ���ر البیان���ات الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
ة لزبائنھ���ا حی���ث نج���د أن أغلبی���ة دالدراس���ة خ���دمات متط���ورة وجدی���تق���دم المؤسس���ة مح���ل 

خ������دمات المف������ردات البح������ث یؤك������دون عل������ى أن المؤسس������ة تتبن������ى إس������تراتیجیة تق������دیم 
مف���ردة وتتمث���ل الخ���دمات ف���ي س���رعة  42المتط���ورة والحدیث���ة لزبائنھ���ا حی���ث بل���غ ع���ددھم 

أراء الأش����خاص لزبائنھ����ا وتق����دیم أفض����ل وأح����دث المنتج����ات مع����ا حی����ث مثل����ت نس����بة 
مف����ردة م����ن مف����ردات البح����ث بنس����بة  14ف����ي ح����ین نج����د أن  % 41.86فیھ����ا  ینثوح����مبال

ی���رون أن أھ���م خدم���ة تق���دمھا المؤسس���ة ھ���ي س���رعة الاس���تجابة لزبائنھ���ا بینم���ا  % 32.55
م���ن مف���ردات البح���ث یق���رون ب���أن المؤسس���ة تق���وم بتق���دیم  % 10نج���د أن م���ا یمث���ل نس���بة 

ت تق����دیم المؤسس����ة نف����مف����ردة واح����دة  أفض����ل وأح����دث المنتج����ات لزبائنھ����ا بینم����ا ھن����اك
 لخدمات توعیة لزبائنھا.

م���ن خ���لال ھ���ذه المعطی���ات نس���تطیع الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة تح���رص 
تط���ور لزبائنھ���ا وھ���ذا دلی���ل عل���ى اھتمامھ���ا مجدی���د وھ���و ف���ي عملھ���ا عل���ى تق���دیم ك���ل م���ا 

ھ دلی���ل عل���ى الكبی���ر ب���ھ م���ن جھ���ة لتیقھ���ا أن���ھ أح���د الرك���ائز الأساس���یة لاس���تمراریتھا كم���ا أن���
أنھ����ا تواك����ب التط����ورات الجاری����ة عل����ى مس����توى المح����یط الخ����ارجي م����ن جھ����ة أخ����رى 

 تتب�����عفس����رعة اس�����تجابتھا لزبائنھ�����ا وتق����دیمھا لأفض�����ل المنتج�����ات دلی�����ل عل����ى أنھ�����ا ق�����د 
إس���تراتیجیة متط���ورة بھ���ا تس���تطیع كس���ب الزب���ون وإرض���اءه عل���ى عك���س م���ا ق���د یك���ون 

م���دیر مؤسس��ة اتص��الات الجزائ���ر  ل��دیھا م��ن ض��عف ف���ي مس��توى التط��ویر. حی���ث أك��د لن��ا
أن مؤسس���تھم تق���دم خ����دمات توعی���ة لزبائنھ���ا تتمث����ل ف���ي س���رعة الاتص����الات تق���دیم آخ����ر 

 ).4Gخدمات الانترنت (الجیل الرابع 
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 عملھایوضح الھدف من تطویر المؤسسة لطرق  ):24الجدول رقم (
 الفئات

 الاحتمالات
 المجموع تحكم إطارات

 %ن ت %ن ت % ن ت
 39.53 17 13.95 06 25.58 11 الزبونكسب 
ق التكیف مع یتحق

 التغیرات الحاصلة
13 30.23 03 6.98 16 37.21 

 R2 09 20.93 01 2.33 10 23.26+ بR1Rب
 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع

 

والخاص���ة بالھ���دف ال���ذي  24تظھ���ر المعطی���ات الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
مف���ردة  17تس���عى م���ن خلال���ھ المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة تط���ویر ط���رق عملھ���ا حی���ث أك���دت 

م��ن أن غای��ة المؤسس��ة م��ن ذل��ك ھ��و الوص��ول إل��ى كس��ب ثق��ة الزب��ون ف��ي ح��ین 39بنس��بة
ع���ن ھ���دف المؤسس���ة وھ���ي نس���بة لا تق���ل أھمی���ة  % 37.21ی���رى ال���بعض الآخ���ر وبنس���بة 

التكی���ف م���ع م���ن التط���ویر ھ���و محاول���ة ھ���دفھا أن ھ���ذه المؤسس���ة ف���ي كس���ب ثق���ة الزب���ون 
فھ���ذا الام���ر أیض���ا ل���ھ دور مھ���م فتط���ویر المؤسس���ة لط���رق عملھ���ا   االتغی���رات الحاص���لة 

ت عل���ى مس���توى البیئ����ة ابص���فة مس���تمرة م����ن ش���أنھ دعمھ���ا ف����ي اللح���اق برك���ب التط����ور
ی����رون ب����أن  % 23.36م����ن مف����ردات البح����ث وبنس����بة  10نج����د أن ف����ي ح����ین   الخارجی����ة

إض���افة إل���ى رغب���ة المؤسس���ة ف���ي تحقی���ق التكی���ف م���ع البیئ���ة ك���ل م���ن كس���ب ثق���ة الزب���ون 
 راء تطویرھا لطرق عملیھا.وھو الھدف من الخارجیة 

م����ن خ����لال المعطی����ات الس����الفة ال����ذكر یمك����ن الق����ول أن المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة 
ح���اول كس���بھ ل���ذلك تس���عى دائم���ا لاس���تحداث الط���رق فتب���ون تض���ع ص���وب اھتمامھ���ا ثق���ة الز

یج����ب م����ا المتط����ورة ف����ي العم����ل، فباعتبارھ����ا مؤسس����ة ذات ط����ابع خ����دماتي ف����إن أھ����م 
التركی���ز علی���ھ ھ���و الزب���ون لك���ي یخل���ق ج���وا م���ن الثق���ة والاس���تمراریة ف���ي العلاق���ة بینھ���ا 

فض���ل وبین���ھ حس���ب رأي الم���دیر أن العلاق���ة ب���ین المؤسس���ة وزبائنھ���ا أص���بحت جدی���دة وأ
م���ن قب���ل حی���ث كان���ت س���یئة ج���دا أم���ا الآن وم���ع تج���دد وتن���وع الخ���دمات وس���رعة تلقیھ���ا 

كم���ا أن تحقی���ق التكی���ف م���ع  للزب���ون أص���بحت العلاق���ة تس���ودھا الثق���ة وال���ولاء للمؤسس���ة.
 التغیرات الحاصلة مطلب رئیسي لإستمراریة المؤسسة
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 :یوضح رؤیة الموظف لمستوى تطویر المؤسسة  ):25الجدول رقم (
 ئاتالف

 الاحتمالات
 المجموع تحكم إطارات

 %ن ت %ن ت % ن ت
 37.21 16 2.33 01 34.88 15 جید

 48.84 21 18.6 08 30.23 13 لا بأس بھ
 4.65 02 / 00 4.65 02 ضعیف

 R2 03 6.98 01 2.33 04 9.30+ بR1Rب
 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع

 

والمتعلق���ة بنظ���رة م���وظفي  25الش���واھد الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م  تظھ���ر
مف����ردة م����ن مف����ردات  21المؤسس���ة مح����ل الدراس����ة لمس����توى التط����ویر فیھ����ا حی����ث ت����رى 

توى التط���ویر ف���ي المؤسس���ة لا ب���أس ب���ھ ف���ي ح���ین ت���رى مس���أن  %  48.84بنس���بة البح���ث 
دات البح���ث عل���ى م���ن مف���ر 02أن التط���ویر جی���د كم���ا تجم���ع  % 37.21نس���بة بمف���ردة  16

 9.30م���ن مف���ردات العین���ة  بنس���بة  04وك���ذلك نج���د أن التط���ویر ف���ي مؤسس���تھم ض���عیف.
 یرون أن مستوى التطویر جید و لا بأس بھ في نفس الوقت. %

المعطی����ات یمكنن����ا الق����ول أن المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة تس����ایر  ھ����ذه م����ن خ����لال
ھ���ا لا لعمھ���ا لط���رق ة الخارجی���ة ل���ذلك ف���إن مس���توى تطویرالبیئ���التغی���رات الحاص���لة ف���ي 

ب���أس ب���ھ، أي أنھ���ا تعم���ل جاھ���دة عل���ى أن تتخط���ى نق���اط الض���عف الت���ي كان���ت تعترض���ھا، 
حی���ث أن المؤسس���ة وم���ن قب���ل ل���م تك���ن ل���دیھا  تط���ورات بالش���كل ال���ذي ھ���ي علی���ھ الآن م���ن 
ت����وفر س����ریع لخدم����ة الانترن����ت لی����تمكن ك����ل المش����تركین م����ن اس����تخدامھا وج����ود أش����كال 

حاس���یة إل���ى ألی���اف بص���ریة ووض���ع كواب���ل لتجھ���ل الت���دفق تجدی���د التالی���ة م���ن الكواب���ل الن
  .الحالي
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 یوضح سعي الموظف لتقدیم أسلوب عمل جدید للمؤسسة ):26الجدول رقم (
 

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 41.86 18 9.3 04 32.55 14 واجب علیك
 20.93 09 2.33 01 18.60 08 ماءشعورك بالإنت

 4.65 02 0 0 4.65 02 الحصول على المكافآت
 0 0 0 0 0 00 التمیزالحصول على 

 R3 01 2.33 05 11.63 06 13.95+ ب R2R+ بR1Rب
 R4 05 11.63 0 0 05 11.63+ بR3R+ ب R2R+ بR1Rب

 6.98 03 0 0 6.98 03 لا
 %100 43 %23.25 10 %76.75 33 المجموع

 

مس���اھمة بوالت���ي تتعل���ق  26تظھ���ر الش���واھد الكمی���ة الموض���حة ف���ي الج���دول رق���م 
ی����ة مف����ردات بالنج����د أن غتق����دیم أس����لوب عم����ل جدی����دة للمؤسس����ة حی����ث ف����ي  ،الموظ����ف

 مف�����ردة بنس�����بة 40البح�����ث  یس�����عون إل�����ى تق�����دیم أس�����لوب ف�����ي العم�����ل فبل�����غ ع�����ددھم 
ل����ك ذ ی����رون أن الس����بب ف����ي % 41.86م����ن ھ����ذه المف����ردات ونس����بة  18حی����ث أن 93.02

أن  % 20.93نس����بتھم تمث����ل م����ا   ن نج����د عل����یھم ف����ي ح����ی واج����بإل����ى ش����عورھم بأن����ھ 
ش���عورھم بالإنتم���اء ھ���و ال���ذي ی���دفعھم إل���ى ذل���ك ف���ي ح���ین ن���رى مف���ردتین م���ن مف���ردات 

لك یق���دمون الجدی���د للمؤسس���ة، كم���ا نج���د ل���ذھ���م ی���ردون الحص���ول عل���ى المكاف���آت أنالبح���ث 
واج���ب عل���یھم "ب ال���ثلاث الأول���ى ف���ردات العین���ة ی���رون أن ك���ل م���ن الأس���بام���ن م 06أن 

ا الحص���ول عل���ى المكاف���آت ھ���و الس���بب ف���ي تق���دیم الجدی���د، أم���ا م���و ش���عورھم بالإنتم���اء 
 لتقدیم أسلوب عمل جدید المؤسسة.  فھم لا یسعون  %  6.98نسبتھم 

الق���ول أن الم���وظفین بالمؤسس���ة مح���ل  یمك���نة ال���ذكر الس���الفاس���تنادا عل���ى النت���ائج 
البح���ث یق���درون قیم���ھ المؤسس���ة الت���ي یعلم���ون بھ���ا ل���ذلك یس���عون لتق���دیم الجدی���د ف���ي العم���ل 
م���نھم ی���رون أن ھ���ذا الأم���ر واج���ب عل���یھم فحص���رھم عل���ى المس���اھمة ف���ي تق���دیم الأفض���ل 
 المؤسس��ة ھ��و ج��زء م��ن عملھ��م وھ��ذه م��ا أك��د علی��ھ م��دیر المؤسس��ة ب��أن ك��ل یقدمون��ھ ھ��و
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ب عل����یھم إض����افة إل����ى أنھ����م یش����عرون بانتم����ائھم وتمت����ع بالتأكی����د عل����ى ھ����ذه واج���� 
حی��ث أن الأس��اس ال��ذي یجم��ع  14المعطی��ات م��ن خ��لال م��ا س��بق ذك��ره ف��ي الج��دول رق��م 

 ,عم���ال مؤسس���ة اتص���الات الجزائ���ر ھ���و الش���عور بوح���دة الھ���دف وال���ذي أك���د علی���ھ الم���دیر
ة وإعط��اءه قیم��ة كبی���رة ل��ذلك یجم��ع عم��ال مؤسس��ة اتص��الات الجزائ��ر ھ��و الش��عور بوح��د
 یدفع العاملین لبذل مجھودات أكبر في سبیل تقدیم الأحسن للمؤسسة.

" [الاتج���اه التف���اعلي] Yإض���افة إل���ى أن ھ���ذا الأم���ر ھ���و م���ا أك���دت علی���ھ، نظری���ة "
الت���ي ت���رى ب���أن معظ���م الأف���راد یح���اولون ب���ذل أقص���ى م���ا ف���ي  و م���اغریغور ل���دوغلاس

ج دراس���ة الباح���ث نت���ائا یتواف���ق أیض���ا م���ع وس���عھم لأداء أكب���ر حج���م م���ن العم���ل وھ���ذا م���
الت���ي " الإب���داع الإداري وعلاقت���ھ ب���الآدء ال���وظیفي"الت���ي بعن���وان  ح���اتم عل���ي حس���ن رض���ا

المل����ك عب����د العزی����ز یق����وم بتق����دیم  بمط����ارفحواھ����ا أن رج����ل الأم����ن إل����ى نتیج����ة خلص����ت 
اقتراح����ات وأفك����ار جدی����دة ف����ي مج����ال عمل����ھ بإنج����از الأعم����ال بأس����لوب جدی����د ومتط����ور 

ثقاف����ة المؤسس����ة ف����ي تحس����ین أداء  "دراس����ة خی����ر ال����دین جمع����ة الت����ي بعن����وانوأیض����ا 
الت����ي توص����لت إل����ى أن الم����وارد البش����ریة  "الم����وارد البش����ریة بالمؤسس����ة الاقتص����ادیة

 لھذه المؤسسة مرتفع واحتل المرتبة الثالثة بعد جودة العمل.
 :یوضح إمكانیات الموظف لتقدیم الجدید للمؤسسة ):27الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع ع. تحكم إطار
 %ن ت %ن ت % ن ت

 69.76 30 11.63 05 58.13 25 نعم

 لا

 6.98 03 0 0 6.98 03 ضعف ثقتك بتمسك
 20.93 09 9.30 04 11.63 05 نقص الدافعة والتحفیز

 0 0 0 0 0 0 لا یھمك الأمر
 R2 0 0 01 2.33 01 2.33+ بR1Rب

 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع
 

والتي تتعلق بما إذا كان الموظف  27توضح البیانات الإحصائیة المذكورة في الجدول 
یمل��ك إمكانی��ات كافی��ة لیس��تطیع تق��دیم الجدی��د للمؤسس��ة مح��ل الدراس��ة حی��ث نج��د أن غالبی��ة 

یؤكدون بأن إمكانیاتھم كافی�ة ل�ذلك  % 69.70مفردة بنسبة  30مفردات البحث والذین عددھم 
م��ن مف��ردات البح��ث لا ی��رون بكفای��ة  13ف��ي ح��ین نج��د أن  % 69.76وھ��و م��ا یمث��ل نس��بة 

 م������ن مف������ردات البح������ث لا ی������رون  09إمكانی������اتھم والس������بب ف������ي ذل������ك حس������ب رأي 
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منھم ھو نقص الدافعیة والتحفی�ز أم�ا  09بكفایة إمكانیاتھم والسبب في ذلك حسب رأي 
كم�ا أن مف�ردة واح�د  ب�النفسف�إنھم یرجع�ون الس�بب إل�ى ض�عف الثق�ة  % 6.89بة ما یمثل نس

والتحفیز ھو الس�بب ف�ي نق�ص  الدافعیةترى أن كل من ضعف الثقة بالنقص إضافة إلى نقص 
 إمكانیاتھا لتقدیم الجدید.

م���ن خ���لال م���ا س���بق ذك���ره نس���تطیع الق���ول أن الم���وارد العامل���ة بمؤسس���ة اتص���الات 
ا للمس��توى ذالجدی��د للمؤسس��ة وق��د یع��ود ھ��تق��دیم إمكانی��ات كافی��ة تمكنھ��ا م��ن  لھ��ا الجزائ��ر

ال�����وظیفي ال�����ذي یش�����غلونھ إذ أن أغلبی�����تھم م�����ن الإط�����ارات وھ�����ذه الفئ�����ة تتمی�����ز الخب�����رة 
والكف��اءة العلمی��ة، كم��ا أن��ھ ق��د یع��ود إل��ى عام��ل الس��ن فھ��م أغلبی��تھم م��ن الفئ��ة الش��بابیة الت��ي 

التح��دي والتطل��ع للمس��تقبل. كم��ا أن ھ��ذا دلی��ل عل���ى تتمی��ز بالثق��ة ب��النفس والحم��اس وح��ب 
أن ھ���ذه المف���ردات ل���دیھا می���زة م���ن ممی���زات الشخص���یة المبدع���ة وھ���ي ق���وة الثق���ة ب���النفس 

عدیل���ة بن���ت عب���د الله ب���ن عل���ي ھ���ذا الت���اریخ نج���دھا تتوق���ف م���ع نت���ائج دراس���تھ الباحث���ة 
ت ومس���اعدات ی���ر ل���دى م���دیراالتغیالقرش���ي بعن���وان "الإب���داع الإداري وعلاقت���ھ ب���إدارة 

حی�����ث توص�����لت إل�����ى وج�����ود مھ�����ارات الإب�����داع " الم�����دارس الابتدائی�����ة مك�����ة المكرم�����ة
إض����افة إل����ى  الدارس����ةالإداري ل����دى الم����دیرات ومس����اعدات الم����دارس بالمؤسس����ة مح����ل 

 الثقاف���ة التنظیمی���ة والإب���داع الإداريوالت���ي بعن���وان  بس���ام من���اور العن���زينت���ائج دراس���ة 
 ثر على الإبداع. حیث توصلت إلى أن الكفاءة توتر أك

 المؤسسة عند تقدیم الموظف للجدیدیوضح التحفیز والاھتمام من  ):28الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع ع. تحكم إطار
 %ن ت %ن ت % ن ت

 60.46 26 13.96 06 46.51 20 نعم

 لا
 25.58 11 9.30 04 16.27 07 الإحباط
 2.33 01 00 00 2.33 01 الفشل
 9.30 04 00 00 9.30 04 مغادرة المؤسسة تفكري

 R2 01 2.33 00 00 01 2.33+ بR1Rب
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

والتي تتعلق بما إذا كان الموظ�ف بالمؤسس�ة  28تظھر البیانات الكمیة في الجدول رقم 
مف��ردة م��ن  26م��ھ الجدی��د للمؤسس��ة، فق��د أك��دت یمح��ل الدراس��ة یتلق��ى التحفی��ز أم لا عن��د تقد

من مف�ردات  17ن أن حیأن المؤسسة تقدم لھم التحفیز في  %  60.46البحث بنسبة  مفردات 
ھ�ذا م�ا یش�عرھم بالإحب�اط الإھتم�ام تحفیز وال أنھم لا یتلقونأقروا ب % 39.53بنسبة و البحث 

أن ھ��ذا الأم��ر  %2.33نس��بة بف��ي ح��ین ی��رى ال��بعض الآخ��ر  % 25.58حی��ث مثل��ت نس��بتھم 
من مفردات البحث یفكرون في مغ�ادرة المؤسس�ة بس�بب ع�دم  4شعرھم بالفشل كما أن ھناك ی
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وتوج�د مف�ردة واح�دة  % 9.3و بلغ�ت نس�بنھم  تلقیھم التحفیز في المؤسسة عند تقدیمھم للجدی�د
  .أكدت على أن عدم تحفیزھا و الاھتمام بھا یشعرھا بالإحباط و الفشل أیضا

اس����تنادا عل����ى م����ا س����بق ذك����ره م����ن النت����ائج یمك����ن الق����ول أن المؤسس����ة مح����ل و
لع���املین بھ���ا وتعت���رف بم���ا یقدمون���ھ وال���دلیل أن المؤسس���ة للغ���ة باالدراس���ة ت���ولى أھمی���ة 

إل��ى ت��رقیتھم  ةر الم��ادي والمعن��وي للم��وظفین عن��د تق��دیم للجدی��د إض��افیی��حفتتق��وم بتق��دیم ال
واحت���رام لھ���ا وثقت���ھ بھ���ا، عن���دما یتلق���ى  ھبنفس���ب���الاعتزاز  یش���عر والعام���ل ف���ي ھ���ذه الحال���ة 

 التقدیر والاھتمام من الآخرین.
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حی��ث ی��أتي بع��د حاج��ة إثب��ات  س��لووھ��ذا الأم��ر أح��د الرك��ائز ف��ي س��لم الحاج��ات لم��ا 
مح���ل الدراس���ة رك���زت عل���ى تلبی���ة حاج���ة مھم���ة  المؤس���سال���ذات وبھ���ذا تس���تطیع الق���ول أن 

والتق���دیر وھ���ذا كل���ھ أن دل عل���ى  وأس���الیب م���ن حاج���ات العام���ل وھ���ي حاجت���ھ للاحت���رام
تلبی���ة حاج���ة مھم���ة وأس���الیب م���ن حاج���ات العام���ل وھ���ي حاجت���ھ للاحت���رام والتق���دیر وھ���ذا 

بق���درة وأھمی���ة الم���وارد البش���ریة ف���ي تحقی���ق  تیقنھ���اكل���ھ أن دل عل���ى ش���يء إنم���ا ی���دل عل���ى 
النج��اح وھ��ذا م��ا أك��د م��دیر المؤسس��ة أیض��ا ب��أن العام��ل ھ��و ك��ل ش��يء ف��ي المؤسس��ة ف��إذا 

 اھتمت بھ قدم لھ ما تزید وإذا لم تھتم بھ كان العكس.
یوض��ح ت��وفیر المؤسس��ة الج��و الملائ��م لتمك��ین العام��ل م��ن تق��دیم  ):29الج��دول رق��م (

 الجدید 
 الفئات 

 الاحتمالات
 المجموع إطار عون تحكم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 11.63 05 11.63 05 / / مادي التحفیز
 6.98 03 6.98 03 / / المعنوي التحفیز 

 39.53 17 27.91 12 11.63 05 كلاھما معا

 41.86 18 30.23 13 11.63 05 لا
 %100 43 76.74 33 23.26 10 المجموع

 

والت���ي توض���ح إذا م���ا كان���ت  29الش���واھد الكمی���ة الموج���ودة ف���ي الج���دول رق���م  تب���ین
المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ت���وفر المس���تلزمات اللازم���ة ل���تمكن الم���وظفین م���ن تق���دیم الجدی���د 

عل����ى أن المؤسس����ة  % 58.14مف����ردة م����ن مف����ردات البح����ث بنس����بة  25حس����ب م����ا أك����د 
ر الم����ادي ی����حفتف����ي المف����ردة م����نھم  17تمث����ل حس����ب تت����وفر لھ����م المس����تلزمات والت����ي 

 %11.63بنس�����بة م�����ن مف�����ردات  05ف�����ي ح�����ین نج�����د أن  % 39.35نس�����بة ب والمعن�����وي
أن المؤسس���ة ت���وفر لھ���م المس���تلزمات المادی���ة لتمك���نھم م���ن تق���دیم الجدی���د یؤك���دون عل���ى 

ی����رون ب����ان ھ����ذه مف����ردة  % 6.98أي م����ا یع����ادل  % 6.89نس����بة للعم����ل أم����ا م����ا یمث����ل 
 لأيي، وأم�����ا ال�����ذین نف�����وا تق�����دیم المؤسس�����ة حف�����ر المعن�����وتالمس�����تلزمات تتمث�����ل ف�����ي ال

 .% 41.86مفردة بنسبة  18مستلزمات فعددھم ھو 
م����ن خ����لال ھ����ذه الش����واھد الكمی����ة یمكنن����ا الق����ول أن مؤسس����ة اتص����الات الجزائ����ر 
ل���دیھا ثق���ة كبی���رة بعمالھ���ا وھ���ذا یظھ���ر م���ن خ���لال توفیرھ���ا للمس���تلزمات الت���ي تمك���نھم م���ن 

ھ���ا عل���ى المحافظ���ة والاس���تفادة م���ن مواردھ���ا تق���دیم الجدی���د ف���ي العم���ل، وھ���ذا حرص���ا من
الم���دیر بأن��ھ یق���دم ك��لا م���ن التحفی��ز الم���ادي والمعن��وي لم���وظفیھم  لن��ا  البش��ریة. ل��ذلك أك���د 

لك�����ن أیض�����ا ق�����د تغف�����ل المؤسس�����ة ع�����ن تق�����دیم ھ�����ذه  لتش�����جیعھم عل�����ى تق�����دیم الأفض�����ل. 
ت����ولي أھمی����ة للأفك����ار الت����ي یق����دمھا  باعتب����ار أنھ����ا أیض����ا أحیان���ا لا المس���تلزمات لعمالھ����ا 
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" فق���د ت���بن  م���ن خ���لال أراء المبح���وثین أن المؤسس���ة لا 17الع���املون فیھ���ا "الج���دول رق���م 
د ب��أن الاف��راد المب��دعین ھ��م ع��ائق یھ��دد ق��" تعت19تھ��تم بأفك��ارھم كم��ا أنھ��ا  "الج��دول رق��م

 مص��الح لأن ك��ل عض��و ف��ي المنظم��ة ل��ھ أھ��داف و مص��الح خاص��ة ب��ھ یطم��ح لتحقیقھ��ا ل��ذا
ی��رى أن الأفض��ل من��ھ سیش��كل عقب��ة ف��ي طریق��ھ  لھ��ذا فإن��ھ و م��ع تق��دیم المؤسس��ة التحفی��ز 

إن ھ���ذه النت���ائج تتش���ابھ م���ع م���ا  و ال���دعم ل���ھ ل���ن تحق���ق رغبات���ھ بالق���در ال���ذي یری���د ھ���و
توص����لت إلی����ھ دراس����ة بلھ����ادي س����عاد والت����ي بعن����وان ش����مس الإب����داع الإداري ف����ي الأداء 

لت���ي خلص���ت إل���ى وج���ود ملام���ح لعناص���ر التمك���ین المتمی���ز ب���ین القی���ادة والمرؤوس���ین وا
ف���ي المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة وھ���ذا م���ا یبع���ث ب���الطموح وتقری���ر الرؤی���ة الإیجابی���ة للعام���ل 
والش�����يء نف�����س بالنس�����بة لعم�����ال ھ�����ذه المؤسس�����ة فم�����ا تقدم�����ھ لھ�����م ھ�����ذه المؤسس�����ة م�����ن 
مس���تلزمات لتمك���نھم م���ن الإتی���ان بالأفض���ل یع���د ع���املا مھم���ا یس���اھم ف���ي ش���عورھم بقیم���تھم 

 قمة ما یقدمونھ. و
 عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الفرعیة الثالثة:

 المحور الثالث: التخطیط الجید للوقت وزیادة الحساسیة للمشكلات
 یوضح التزام العمال بمواعید العمل ):30الجدول رقم (

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 27.91 12 4.65 02 23.26 10 القوانین المؤسسة صرامة
 20.93 09 0 00 20.93 09 الضمیر المھني

 2.33 01 2.33 01 / 00 تجنب تراكم الأعمال

 R2 06 13.95 02 4.65 08 18.60+ ب R1Rب

 R3 04 9.3 03 6.98 07 16.28+ ب R2R+ ب R1Rب

 13.95 06 4.65 02 9.3 04 لا
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

والت���ي تخ���ص م���دى الت���زام  30تب���ین الش���واھد الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
عم���ال المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة بمواعی���د العم���ل حی���ث نج���د أن معظ���م مف���ردات البح���ث 

م�����ن  12فأك�����د  37 وع�����ددھم % 86.05ت�����رى بوج�����ود الالت�����زام، حی�����ث بلغ�����ت نس�����بتھم 
مف���ردات البح���ث أن الس���بب ف���ي ذل���ك ھ���و ص���رامة الق���وانین ف���ي ح���ین نج���د أن م���ا نس���بتھم 

ی����رون ب����أن ذل����ك راج����ع لض����میرھم المھن����ي ال����ذي لا یس����مح لھ����م بالت����أخر أو  % 20.93
م����ن مف����ردات البح����ث ی����رون ك����ل م����ن ق����وانین المؤسس����ة  8ع����دم الالت����زام كم����ا نج����د أن 
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ت����زامھم بمواعی����د العم����ل إض����افة إل����ى ھ����ذین الص����ارمة وض����میرھم المھن����ي مم����ا س����بب ال
م���ن أف���راد العین���ة أن تل���زم بمواعی���د العم���ل لتجن���ب ت���راكم الأعم���ال  07الس���ببین یص���ف 

ی����رون ب����أن  %13.95م����ن مف����ردات والبح����ث وھم���ا یمث����ل  06علیھ���ا ف����ي ح����ین نج���د أن 
 لیس ھناك التزاما بمواعید العمل في المؤسسة.

قعی����ة ح����ین أك����د لن����ا م����دیر المؤسس����ة إن  الش����واھد الإحص����ائیة دلالات وش����واھد وا
مح����ل الدراس����ة أن العم����ال یحترم����ون مواعی����د العم����ل ومنض����بطین لھ����ا أم����ا بالنس����بة ل����ھ 
وبحك����م أن����ھ المس����ؤول الأول ع����ن المؤسس����ة فمواعی����د تخل����ق ع����نھم حی����ث أحیان����ا تبق����ى 
لس���اعات مت���أخرة وأحیان���ا ی���ذھب ث���م یع���ود لإتم���ام العم���ل، ولك���ن ص���رامة الق���وانین تف���رض 

الحض���ور ف���ي الوق���ت وھ���ذا دلی���ل عل���ى أن المؤسس���ة تع���ي أھمی���ة الوق���ت  عل���ى الع���املین
وت���ولي عنای���ة باحترام���ھ وتق���دیره كون���ھ أح���د الم���وارد الت���ي لاب���د م���ن اس���تغلالھا بطریق���ة 
أفض���ل لتحقی���ق النج���اح وھ���ذا م���ا أك���د علی���ھ ھن���ري ف���ابول حی���ث اعتب���ره مب���دأ م���ن مب���ادئ 

ي نظ���ره یعن���ي ف���ي ن���زره احت���رام الت���ي تق���وم علی���ھ إدارة أي مؤسس���ة ف���الالتزام بالقواع���د ف���
الالتزام����ات الھادف����ة إل����ى تحقی����ق الطاع����ة والتنفی����ذ ومظ����اھر الاحت����رام ویعن����ي احت����رام 

 أخلاقیات المھنة.
ل���ذا یعتب���ر الوق���ت الی���وم قیم���ة تنظیمی���ة تعب���ر ع���ن الثقاف���ة الس���ائدة ف���ي المؤسس���ة 

وق���ت وإذا حی���ث إذا كان���ت المؤسس���ة تح���رم وتع���د رقمی���ة الوق���ت فإنھ���ا تبن���ي ثقاف���ة إدارة ال
ل��م تك��ن ك��ذلك فإن��ھ ل��یس ل��دیھا ثقاف��ة تھ��تم وتح��افظ علیھ��ا لتحقی��ق أھ��دافھا التنظیمی��ة" وم��ن 
ھ���ذا تس���تطیع الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة س���نة ثقاف���ة إدارة الوق���ت باعتبارھ���ا أح���د 

 أھم معاییر التسییر المدني. 
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 یوضح كیفیة ترتیب الموظف لأوقات إنجاز أعمالھ ):31الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 ن ت ن ت ن ت

 53.45 23 13.96 06 39.53 17 حسب خطة العمل
 32.56 14 4.65 02 27.91 12 أھداف المؤسسة

 R2 04 9.30 02 4.65 06 13.95+ بR1Rب
 %100 43 76.75 33 23.25 10 المجموع

 

الت�ي یرت�ب  ةق�الطریوالت�ي تخ�ص  31البیانات الكمیة الواردة في الجدول رق�م  توضح
 نس��بةبمف��ردة م��ن مف��ردات البح��ث  23حی��ث نج��د أن  ،بھ��ا الموظف��ون أوق��اتھم إنج��از أعم��الھم

حس�ب خط�ة العم�ل ف�ي ح�ین نج�د أن بیؤكدون على أنھم یقومون بترتی�ب أعم�الھم  % 53.45
ینجزون أعمالھ�ا بحی�ث أھ�داف المؤسس�ة  % 32.56بة من مفردات العینة أي ما تمثل نس 14

فإن ترتیب أوقات إنجاز الأعمال وفق�ا بخط�ة العم�ل  % 13.96أما النسبة المتبقیة والتي تمثل 
 وحسب أھداف المؤسسة.

م���ن خ���لال ھ���ذه المعطی���ات نس���تنتج أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ت���ولى أھمی���ة لقیم���ة 
ھم للأعم���ال بحس���ب خط���ة عم���ل إنج���ازاق���ات ل���ذلك ف���إن الع���املین بھ���ا یرتب���ون أو ,الوق���ت

وھ��ذا دلی��ل عل��ى أنھ��م یخطط��ون مس��بقا لم��ا یج��ب القی��ام ب��ھ وكیفی��ة القی��ام ب��ھ فق��د أك��د لن��ا 
العم����ل ف����ي المؤسس����ة  یر علیھ����ا س����یم����دیر المؤسس����ة أن ھن����اك خط����ة عم����ل واض����حة 

وبالت�����الي تتف�����ادى  الكثی�����ر م�����ن المش�����اكل المتعلق�����ة بض�����یق الوق�����ت، فحس�����ب نظری�����ة 
قس���م الأم���ور الت���ي یری���د فعلھ���ا الف���رد إل���ى أرب���ع مجموع���ات حس���ب أھمیتھ���ا تالأولوی���ات 

وأم����ور غی����ر مس����تعجلة وأم����ور غی����ر مھم����ة مس����تعجلة واس����تعجالھا فھن����اك أم����ور مھم����ة 
 ش���أنھفرس���م خط���ة عم���ل بھ���ذا الش���كل م���ن  ,لةمس���تعجی���ر مھم���ة وغی���ر غمس���تعجلة وأم���ور 

ة م��ن جھ��ة أخ���رى. أھ���داف المؤسس�� ی��ق حقتت��وفیر الكثی��ر م��ن الوق��ت للعم���ال م��ن جھ��ة ول
 لأن التخطیط الجید للوقت ھو من أبرز سمات المؤسسات الھادفة للبقاء والاستمرار.
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 :یوضح أھمیة  التخطیط الجید للوقت ):32الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 %ن ت %ن ت % ن ت

التخلص من ضغوط 
 العمل

14 32.56 01 2.33 15 34.88 

الأعمال إنجاز 
 بفعالیة

11 25.58 04 9.30 15 34.88 

 R2 08 18.60 05 11.63 13 30.24+ بR1Rب
 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع

 

بأھمی�����ة والت�����ي تتعل�����ق  32تظھ�����ر البیان�����ات الكمی�����ة ال�����واردة ف�����ي الج�����دول رق�����م 
حی���ث نج���د تع���ادلا ف���ي نس���بة الأف���راد ال���ذین ی���رون ب���أن التخط���یط  :التخط���یط الجی���د للوق���ت

الجی��د للوق��ت یس��اھم ف��ي تخلیص��ھم م��ن ض��غوط العم��ل وك��ذلك یس��اھم ف��ي إنج��از أعم��الھم 
لك���ل م���ن الاقت���راحین م���ن  % 34.88مف���ردة مثل���ت نس���بتھم  30بفعالی���ة حی���ث بل���غ ع���ددھم 

العم����ل ی����رون ب����أن ال����تخلص م����ن ض����غوط  % 30.24نج����د أن ھن����اك م����ا یمث����ل نس����بة 
 وإنجاز العمل بفعالیة ھما معا الفائدة المرجوة من التخطیط الجید للوقت.

 م���ن خ���لال ھ���ذه المعطی���ات نس���تطیع الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة موظفوھ���ا
لوق���ت ذل���ك لأن���ھ یخلص���ھم م���ن ض���غوط العم���ل وك���ذلك یس���اھم د لالتخطیط الجی���ب��� یھتم���ون  

عل����ى اس����تغلالھ للوق����ت بش����كل جی����د ق����درة الف����رد أن ف����ي إنج����از أعم����الھم بفعالی����ة، حی����ث 
 80.20 تص��رف عن��ھ الكثی���ر م��ن المش���اكل وف��ي ھ��ذا الص���دد نج��د نظری���ة ب��اریتو المس���ماة

م����ن  % 80فق����ط م����ن وقت����ھ أن ینج����ز  % 20ت����رى ب����أن ھن����اك م����ن یس����تطیع ف����ي  %
مث���ل لأوق���ات (الاس���تغلال الأ:والمماطل���ة  یف المطل���وب انج���ازه، وھ���ذا یك���ون بع���دم التس���و

یم��لأ الوق���ت المت���اح  لك���يوس���ع فی��ھ یض���ا ق��انون باركس���ون أن العم��ل الف��راغ، كم���ا یؤك��د أی
لإنج���ازه، إذا م���ن خ���لال ھ���ذا كل���ھ نس���تطیع الق���ول أن الاس���تثمار ف���ي الوق���ت ھ���و اس���تثمار 
ف��ي الجھ��د والص��حة فالعام��ل عن��د ترتبیت��ھ بإح��دى ھ��اتین الط��ریقتین فإن��ھ ی��وفر عل��ى نفس��ھ 

وحماس�����ة دائم�����ا إیج�����ابیین لعم�����ل الكثی�����ر  ةوبالت�����الي تبق�����ى دافعی����� الجھ�����د الكثی�����ر م�����ن 
 والأفضل.
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 یوضح شغل الموظف لوقت فراغھ عند إنھاء أعمالھ ):33الجدول رقم (
 

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 %ن ت %ن ت % ن ت

 أمورر في یفكتال
 المؤسسة

15 34.88 06 13.95 21 48.84 

الجلوس أمام 
 الكمبیوتر

10 23.26 01 2.33 11 25.58 

 13.95 06 4.65 02 9.30 04 التحدث في الھاتف
 R2 04 9.30 01 2.33 05 11.63+ بR1Rب

 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع
 

والت��ي تتعل��ق بكی��ف یس��تغل الموظف��ون  33تظھ��ر المعطی��ات ال��واردة ف��ي الج��دول رق��م 
مف�ردة م�ن مف�ردات  21حی�ث أن  :بالمؤسسة أوقات فراغھم عن�د الانتھ�اء م�ن إنج�از أعم�الھم

 %25.58 البحث تھتم بالتفكیر في أمور المؤسسة بینما أكد ما نس�بتھ % 48.84بنسبة البحث 
 وھن��اك م��ا نس��بتھالجل��وس أم��ام الكمبی��وتر  ف��ي  ف��راغھم  مف��ردة أنھ��م یس��تغلون وق��ت 11أي 

كیر ف�ي یش�تغلون ب�التف % 11.63 بالتحدث في الھ�اتف وأم�ا م�ت نس�بتھ غلون یشت % 13.95
 .في نفس الوقت أمور المؤسسة والجلوس أمام الكمبیوتر

م���ن خ���لال م���ا س���بق ذك���ره نس���تطیع الق���ول أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة تحظ���ى و
ال���دلیل عل���ى ذل���ك ھ���و اش���تغال وق���ت ف���راغھم ب���التفكیر ف���ي الأم���ور و باھتم���ام موظفیھ���ا 

م���ور كثی���رة ب���ر عل���ى ش���عورھم بالانتم���اء لھ���ا وإلا فھن���اك أیعھا كم���ا أن ھ���ذا تخص���الت���ي 
 یستطیعون ملأ وقت فراغھم بھا.

وھ���ذا الأم���ر أك���د علی���ھ م���دیر المؤسس���ة بقول���ھ أن���ھ یش���عر بالانتم���اء لھ���ذه المؤسس���ة، 
 Zتع���د م���ن أھ���م الق���یم التنظیمی���ة الت���ي ترك���ز علیھ���ا نظری���ة "كم���ا أن ھ���ذه الس���مة "الانتم���اء 

ق���وم علیھ���ا تالأساس���یة الت���ي  الركی���زةن الانتم���اء للمؤسس���ة ھ���و أ تعتب���رحی���ث  ,ف���ي التنظ���یم
 الإدارة الیابانیة.
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یوض����ح تص����رف المؤسس����ة م����ع الموظ����ف ف����ي حال����ة ع����دم  ):34الج����دول رق����م (
 إنھاء أعمالھ 

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع تحكم إطارات
 % ن ت % ن ت % ن ت

 32.56 14 11.63 05 20.93 09 تعاقبك
 48.83 21 9.30 04 39.53 17 تحذرك

 2.33 01 / 00 2.33 01 تولي أھمیة للأمر لا
 R2 06 13.95 01 2.33 07 16.28+ بR1Rب

 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع
 

بالطریق���ة   تتعل���ق  والت���ي 34توض���ح البیان���ات الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
تعام���ل بھ���ا المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة م���ع العم���ال ف���ي حال���ة ع���دم إتم���ام العم���ل ف���ي الت���ي ت

أن المؤسس���ة تح���ذرھم ف���ي حال���ة  % 48.83مف���ردة بنس���بة  21ؤك���د تالوق���ت المح���دد حی���ث 
 % 32.56مف���ردة ونس���بة  14، بینم���ا ت���رى لھ���اع���دم إنج���از أعم���الھم ف���ي الوق���ت المح���دد 

مف��ردة واح��دة أن المؤسس��ة  ت��رى م��ا تلق��ون العق��اب ف��ي حال��ة وق��وع ھ��ذا الأم��ر، بینأنھ��م ی
أن المؤسس���ة تع���اقبھم   % 16.28لا ت���ولي أي اھتم���ام ل���ذلك ف���ي ح���ین نج���د م���ا یمث���ل نس���بة 

 وتحذرھم في نفس الوقت على عدم إتمام أعمالھم.
م���ن خ���لال م���ا س���بق ذك���ره نس���تنتج أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ت���ولي أھمی���ة بالغ���ة 

 ب��ھ ن��يتیتھ��اون ف��ي إنج��از عمل��ھ لأنھ��ا تع لإنج��از الأعم��ال ف��ي وقتھ��ا ل��ذلك تح��ذر ك��ل م��ن
أن التخط���یط الجی���د للوق���ت  31الج���دول رق���م ف���ي الوق���ت، فكم���ا ذك���ر س���ابقا  قیم���ةوتق���دره 

ص م���ن ض���غوط ل���خیھ���داف بفعالی���ة للمؤسس���ة وك���ذلك ن ش���أنھ أن یس���اھم ف���ي تحقی���ق الأم���
ن���ھ فإالعم���ل ونظ���را لأن المؤسس���ة تح���رص عل���ى الاھتم���ام بزبائنھ���ا ومحاول���ة كس���ب ثق���تھم 

تس��بب ف��ي یب��د م��ن تق��دیم الخ��دمات ل��ھ ف��ي الوق��ت المناس��ب، وأي تھ��اون م��ن العم��ال ق��د لا
المؤسس����ة مح����ل الدراس����ة تعتب����ر الوق����ت قیم����ة  الق����ول أن ح����دوث مش����اكل، ل����ذا تس����تطیع

بأفض���ل طریق���ة وھ���ذا م���ا أك���دت علی���ھ النظری���ة البیروقراطی���ة إدارتھ���ا تنظیمی���ة لاب���د م���ن 
الأعم��ال وھ��ذا م��ن ش��أنھ زی��ادة الإنتاجی��ة الت��ي رك��زت عل��ى الوق��ت والس��رعة ف��ي إنج��از 

 وترشید سلوك العاملین بطریقة منظمة.
ونف�����س الش�����يء أك�����دت علی�����ھ نظری�����ة الإدارة العلمی�����ة لفری�����دریك ت�����ایلور وال�����ذي 

ال���زمن وال���ذي یق���وم عل���ى الحرك���ة وابتك���ر أس���لوب ف���ي إنج���از الأعم���ال یع���رف بدراس���ة 
لأداء ك����ل مھم����ة وھ����ي خ����اص ال ال����زمن  ی����دتحدی����د الأس����لوب الأمث����ل لأداء العم����ل وتحد

 لیل من مشاكل مضیعات الوقت بالمؤسسة.التقتعتبر طریقة موضوعیة من شأنھا 
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 یوضح تصرف الموظف عند حدوث مشكلة في المؤسسة ):35الجدول رقم (
 الفئات

 الاحتمالات
 المجموع تحكم إطارات

 ن ت ن ت ن ت
تفكر في إیجاد حل 

 لھا
13 30.23 01 2.33 14 32.56 

تستشیر أصدقاء لك 
 في العمل

07 16.28 04 9.30 11 25.58 

تنسق مع الإدارة 
 العلیا

04 9.30 / / 04 9.30 

 R2 09 20.93 05 11.63 14 32.56+ بR1Rب
 %100 43 23.25 10 76.75 33 المجموع

 

والمتعل����ق بطریق����ة  35تظھ����ر الش����واھد الإحص����ائیة ال����واردة ف����ي الج����دول رق����م 
مف���ردة م���ن مف���ردات  14 حی���ث أن:العام���ل ف���ي المؤسس���ة عن���د ح���دوث مش���كلة  تص���رف

مف���ردة تؤك���د  14أن لھ���ا إض���افة إل���ى حل���ول  یفك���رون ف���ي إیج���اد  % 32.56البح���ث بنس���بة 
ش����یر أیض����ا أص����دقائھا ف����ي العم����ل، ستبأنھ����ا تفك����ر ف����ي إیج����اد ح����ل لمش����اكل المؤسس����ة وت

ون یستش������ر % 25.88بنس������بة  العین������ةمف������ردة م������ن مف������ردات العین������ة   11 وتج������د أن
م��ن مف��ردات العین��ة یقوم��ون بالتنس��یق م��ع  04بینم��ا  اكللح��ل المش��ف��ي العم��ل  أص��دقائھم 

 الإدارة العلیا.
م���ن خ���لال المعطی���ات الس���الفة ال���ذكر یمك���ن الق���ول أن الموظ���ف بالمؤسس���ة مح���ل 

س���عي للتفكی���ر ف���ي إیج���اد یالدراس���ة یھ���تم لأم���ر المش���اكل الت���ي تح���دث ف���ي مؤسس���ة ل���ذلك 
ن دل عل���ى ش���يء إنم���ا إلھ���ا عن���د وقوعھ���ا إض���افة إل���ى مس���اندة زملائ���ھ ل���ھ وھ���ذا   ولحل���

 یدل على شعوره بالانتماء والولاء لھا.
كم���ا أن����ھ یتض����ح أن ھن����اك ثقاف����ة العم���ل الجم����اعي والتع����اوني والت����ي تظھ����ر ف����ي  

ب���ر تعإن ھ���ذه الق���یم التنظیمی���ة الت���ي ,مس���اندة ال���زملاء ف���ي العم���ل لح���ل مش���اكل المنظم���ة 
الت��ي ت��ؤمن بقیم��ة  Zقاف��ة قوی��ة ف��ي المؤسس��ة رك��زت علیھ��ا ك��ل م��ن نظری��ة ع��ن وج��ود ث

د الت����ي ت����رى س����تربرنارلمؤسس����ة إض����افة إل����ى نظری����ة تشلنتم����اء لإالعم����ل الجم����اعي وا
ن ھ���ذه النت���ائج تتواف���ق م���ع م���ا إبأھمی���ة التع���اون ف���ي مختل���ف الأعض���اء المش���كلین للنظ���ام 

الثقاف����ة الت����ي بعن����وان و  ياللیث����محم����د ب����ن عل����ي حس����ن توص����لت إلی����ھ نت����ائج دراس����ة 
ة لم����دیر المدرس����ة ودورھ����ا ف����ي الإب����داع الإداري م����ن وجھ����ة نظ����ر م����دیري ی����مینظالت

حی���ث توص���لت ھ���ذه الدراس���ة إل���ى وج���ود  ةالمقدس���م���دارس التعل���یم الابت���دائي بالعاص���مة 
 ممارسة ثقافة التعاون بالمؤسسة محل الدراسة.

اعي ع���ززت ل���دى إن ھ���ذه المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة وبتبنیھ���ا لثقاف���ة العم���ل الجم���
 الموظفین حب الانتماء والولاء لھا والاھتمام بمشاكل وتقدیم الحلول لھا.



 ومناقشة بیانات ونتائج الدراسةعرض وتحلیل                                  الفصل الخامس: 
 

- 103 - 
 

 :یوضح الأمور غیر المألوفة في المؤسسة ):36الجدول رقم (
 الفئات 

 الاحتمالات
 المجموع عون تحكم إطار

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

 11.63 05 4.65 02 6.98 03 شؤون العمل
 20.93 09 11.63 05 9.30 04 مع بعضھمعلاقات العمل 

 R2 07 16.2 01 2.32 08 18.60+ ب R1Rب

 48.84 21 4.65 02 44.19 19 لا
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

والت��ي تتعل���ق بم��ا إذا كان���ت  36تظھ��ر المعطی��ات الكمی���ة ال��واردة ف��ي الج���دول رق��م 
مف�ردة  22ؤك�د ت حیثعتیادیة للموظفین وإالمؤسسة محل الدراسة توجد بھا أمور غیر مألوفة 

حس�ب رأي وأن ھن�اك أم�ور غی�ر مألوف�ة ف�ي المؤسس�ة  % 51.16مفردات البحث بنسبة  من
ف�ي علاق�ات العم�ال م�ع بعض�ھم ال�بعض أن ھذه الأم�ور تتمث�ل   % 20.93بنسبة و منھم  09

العم�ل وك�ذلك ش�ؤون ب تتعلقفیرون أن ھذه الأمور غیر اعتیادیة  % 18.60أما ما یمثل نسبة 
من مفردات العینة یرون أن ھ�ذه الأم�ور  % 11.63 نسبتھأما ما ,علاقات العمال مع بعضھم 

ی�رون  % 48.84نس�بة بوم�ن مف�ردات العین�ة مف�ردة  21تتعلق فقط بشؤون العمل بینما ھناك 
 بأن لیس ھناك أمور غیر عادیة في المؤسسة.

مح���ل الدراس���ة لیس���ت ك���ل م���ن خ���لال ھ���ذه المعطی���ات یمك���ن الق���ول أن المؤسس���ة 
أمورھ���ا واض���حة وص���ریحة ب���ل ھن���اك أم���ور غی���ر واض���حة وتب���دو غی���ر مألوف���ة  للعم���ال 
وھ����ي تمث����ل حس����ب رأیھ����م ف����ي علاق����ات العم����ال بعض����ھم ال����بعض حی����ث وم����ن خ����لال 
زیاراتن���ا العدی���د للمؤسس���ة لاحظن���ا وج���ود أحادی���ث جانبی���ة ب���ین عم���ال المؤسس���ة تخ���ص 

 الأمور المتعلقة بالعمل في المؤسسة.
إن ھ��ذا ق��د یرج��ع لوج��ود مص��الح ، ف��ي ك��ل م��رة ی��ذھب فیھ��ا نلاح��ظ نف��س الش��يءو

ك��ون ف��ي مص��لحة المؤسس��ة تم��ن العم��ال ببعض��ھم ال��بعض وق��د لا  مجموع��ةمعین��ة تجم��ع 
 مباشرة. وبصفةع یأو زملائھم لھذا فالأحادیث لم تكن بطریقة واضحة للجم
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 :المؤسسةیوضح الانتباه للأمور غیر المألوفة في  ):37الجدول رقم (

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع أعوان تحكم إطارات
 %ن ت %ن ت % ن ت

 55.81 24 13.96 06 41.86 18 نعم
 44.19 19 9.30 04 34.88 15 لا
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع
 

والمتعلق����ة بق����درة الموظ����ف   38المعطی����ات ال����واردة ف����ي الج����دول رق����م توض����ح 
مف����ردة م����ن  24نج����د أن ف :غی����ر عادی����ة والمألوف����ة ف����ي المؤسس����ةالعل����ى الانتب����اه للأم����ور 

 م���نھم بنس���بة 19بینم���ا نج���د أن  ،دھا الانتب���اه لھ���ذایش��� % 55.81مف���ردات البح���ث بنس���بة 
 ھم الانتباه لھذه الأمور.یشدلا  % 44.19

م����ن خ����لال المعطی����ات الس����الفة ال����ذكر نس����تطیع الق����ول ب����أن الموظ����ف بالمؤسس����ة 
ؤسس���ة وھ���ذا الس���مة تعتب���ر الممح���ل الدراس���ة لدی���ھ ق���درة الانتب���اه لأم���ور غی���ر مألوف���ة ف���ي 

ش���ده ك���ل التفاص���یل الص���غیرة تحی���ث أن الش���خص المب���دع ,م���ن مھ���ارات الإب���داع الإداري 
لع���ادي، وھ���ذه النتیج���ة أك���دت م���ن الش���خص ا هالت���ي تح���دث ف���ي المؤسس���ة مقارن���ة بغی���ر

الإب���داع والت���ي بعن���وان "عدیل���ة بن���ت عب���د الله ب���ن عل���ي الفراس���ي علیھ���ا دراس���ة الباحث���ة 
الإداري وعلاقت���ھ ب���إدارة التغیی���ر ل���دى م���دیرات ومس���اعدات الم���دارس الابتدائی���ة بمك���ة 

" حی����ث توص����لت الدراس����ة إل����ى وج����ود مھ����ارات الإب����داع الإداري ل����دى أف����راد المكرم����ة
 .مجتمع البحث



 ومناقشة بیانات ونتائج الدراسةعرض وتحلیل                                  الفصل الخامس: 
 

- 105 - 
 

یوض���ح ت���دخل الموظ���ف لمعالج���ة المش���اكل الت���ي تح���دث ف���ي  ):38الج���دول رق���م (
 :المؤسسة

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

مشاكل  المؤسسة جزء من 
 مشاكلك

05 11.63 03 6.98 08 18.60 

 62.79 15 2.33 01 32.56 14 خوفا على مصالحك

 9.30 04 4.65 02 4.65 02 المكافآتالحصول على 

 37.21 16 9.30 04 27.90 12 لا
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

م�ا إذا ك�ان العام�ل بوالت�ي تتعل�ق  38تبین الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 
م��ن مف��ردات مف��ردة  27یت��دخل لح��ل مش��اكل المؤسس��ة وم��ا الس��بب وراء ذل��ك حی��ث نج��د أن 

مف��ردة م��نھم أن  15نظ��ر كل المؤسس��ة وف��ي ایت��دخلون لح��ل مش�� % 62.79بنس��بة و البح��ث
مش��اكل المؤسس�ة ھ��ي الآخ�ر أن الس�بب ف�ي ذل��ك ھ�و خ��وفھم عل�ى مص��الحھم و ی�رى ال��بعض 

م�ن مف�ردات العین�ة یس�عون  04نجد أن  بینما % 18.60جزء من مشاكلھم وقدرت نسبتھم ب 
نس�بة مثل یما و ھو للحصول على المكافآت من المؤسسة لذا یعملون على إیجاد حل لمشاكلھا 

من مفردات البح�ث تنف�ي ت�دخلھا لح�ل  % 37.21أما ما یمثل نسبة  من مفردات العینة  9.30
 تحدث في المؤسسة.المشاكل التي 

لموظ�ف بالمؤسس�ة مح�ل الدراس�ة ا  یمك�ن الق�ول أن من خلال المعطیات السالفة الذكر
یھتم لما یحدث في المؤسسة خاصة المشاكل الت�ي تح�دث فیھ�ا فھ�و یق�وم بالت�دخل لحلھ�ا وذل�ك 
لكي لا تتأثر مصالحھ بھا فالمھم عنده ھ�و العم�ل فق�ط  و ی�رض أن تك�ون ھن�اك أم�ور تعرق�ل 

ب�أن م�ا یق�ع للمؤسس�ة م�ن مش�اكل ھ�و  باعتب�ارلھ�ا وذل�ك لإنتماء اعملھ  كما أن ھناك فدر من 
الت�ي ت�رى بت�دخل العم�ال  35أیضا مشكلة بالنسبة لھم، وھذا ما تؤكد علیھ بنتائج الجدول رق�م 
ال�ذي أك�دت عل�ى اھتم�ام  33ومساندة بعضھم لح�ل المش�اكل، إض�افة إل�ى نت�ائج الج�دول رق�م 

ظم��ة قوی��ة أك��د علیھ��ا العم��ال ب��أمور المؤسس��ة یمكنن��ا الق��ول أن ھ��ذه المؤسس��ة تبن��ي ثقاف��ة من
الموظفون بھا وھي ثقاف�ة الانتم�اء وال�ولاء للمؤسس�ة وھ�ذه القیم�ة تعتب�ر م�ن أھ�م ق�یم التس�ییر 

توتر على ھذا الأمر فنجدھا تغلب المصلحة العامة (مصلحة   Zالحدیثة إضافة إلى أن نظریة 
ھ یس�اھم ف�ي العامة (مصلحة النم) على مصلحة الخاصة (مصلحة الأفراد وھ�ذا یق�یس منھ�ا أن�

 تحقیق أھداف التنظیم من جھة وكسب العمال من جھة أخرى.
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یوضح إتاحة المؤسسة الفرص للعامل لتقدیم اقتراحات وحلول  ):39الجدول رقم (
 لمشاكلھا
 

 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

ف��تح المج��ال لأج��واء ال��رأي ف��ي 
 المشكلة

11 25.58 03 6.98 14 32.56 

 13.95 06 / 00 13.95 06 أخذ الاقتراحات بعین الاعتبارات

 R2 04 9.30 02 4.65 06 13.95+ بR1Rب

 39.54 17 11.63 05 27.91 12 لا
 %100 43 23.26 10 76.74 33 المجموع

 

والتي تتعلق بما إذا كانت المؤسس�ة مح�ل  39المعطیات الواردة في الجدول رقم  تظھر
م�ن مف�ردات  26الدراسة تمنح عاملیھا فرصة لتقدیم حلول واقتراحات لمشاكلھا حیث تجد أن 

ح��ات التق��دیم إقتر الفرص��ة  م المؤسس��ة لھ��  إتاح��ة  عل��ىیؤك��دون  % 60.46البح��ث بنس��بة 
أنھ�ا تف�تح لھ�م المج�ال  % 32.56مفردة وبنسبة  14ب رأي ویظھر ذلك حسوحلول لمشاكلھا 

ف��إنھم ی��رون ب��أن  % 13.95م��ن مف��ردات العین��ة وبنس��بة  6لإب��داء الآراء ف��ي المش��كلة أم��ا 
م�ن مف�ردات  6المؤسسة تأخذ بآرائھم واقتراحاتھم وتضعھا صوب اھتمامھا في ح�ین نج�د أن 

تق��دیم للفرص��ة انف��وا إتاح��ة المؤسس��ة البح��ث أیض��ا یجمع��ون ب��ین ال��رأیین أم��ا بالنس��بة لل��ذین 
 مفردة. 17أي ما یعادل  % 39.64والحلول لمشاكل المؤسسة فقد بلغت نسبتھم  الإقتراحات 

 لآراءم��ن خ��لال ھ��ذه المعطی��ات یكنن��ا الق��ول أن المؤسس��ة مح��ل الدراس��ة ت��ولى أھمی��ة 
تبن�ي تحیث أنھا تشاركھ في حل المشاكل التي تتعرض لھا ویمكن القول أنھا ,الموارد البشریة 

یساھم في زیادة الثقة الكبیرة بالعاملین و إشراكھم ف�ي اتخ�اذ الق�رارات  ا دیمقراطیا قیادینمطا 
 التي  تخص  المؤسسة

ق ف�ي یث� إضافة إلى أن ھذه النتائج لھا دلال�ة واقعی�ة حی�ث أك�د لن�ا م�دیر المؤسس�ة أن�ھ 
اعترف بأنھ قد یكون لدیھم خبرة أكثر منھ لذلك یستقبل اقتراح�اتھم یقین�ا من�ھ أنھ�م  وقد   عمالھ

س��بب ف��ي ف��تح للعم��ال   التعلیم��ي و ق��د یك��ون ك��ل م��ن المس��توى ال��وظیفي  ھأھ��ل ل��ذلك، كم��ا أن��
فالمؤسس�ة ق�د لا تنظ�ر إل�ى أص�حاب الش�ھادات , المشكللإبداء الآراء حول  ،مجالا المؤسسة 
تمی�ز أص�حابھا بالكف�اءة والمھ�ارة  ص�حاب الش�ھادات العلی�ا الت�يلأ تنظر  ة بقدر  ما المتوسط

 تقدیم الأفضل للمؤسسة فیما یخص حل مشاكلھا. والخبرة العلمیة التي من شأنھا
 :یوضح مھارات الموظف  للإحاطة بمشاكل المؤسسة ):40الجدول رقم ( 
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 الفئات 
 الاحتمالات

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

عـم
نــ

 

س�����رعة الانتب�����اه لتفاص�����یل 
 المشكلة

09 20.93 00 00 09 20.93 

القدرة على تحلی�ل الأوض�اع 
 غیر مألوفة

01 2.32 01 2.33 02 4.65 

ھ��������ارة تق��������دیم الب��������دائل م
 من حد المشكلة خفیفللت

05 11.63 01 2.33 06 13.95 

 R2 03 6.98 / / 03 6.98+ بR1Rب

 R3 07 12.28 / / 07 16.2+ بR2R+ بR1Rب

 37.21 16 18.60 / 18.60 08 لا
 %100 43 23.26 10 72.74 33 المجموع

 

بم���دى تعل���ق توالت���ي  40ھ الموج���ودة ف���ي الج���دول رق���م الإحص���ائیتظھ���ر الش���واھد 
مف����ردة م����ن  % 62.79المؤسس����ة أن  بمش����اكل  العام����ل  لمھ����ارات تجعل����ھ یح����یطإم����تلاك 
مف���ردة یؤك���دون عل���ى إم���تلاكھم مھ���ارات للإحاط���ة  27و ال���ذین یق���در ع���ددھم ب   البح���ث 

مھ�����ارة  أنھ�����ا تمل�����ك  % 20.93 بنس�����بةم�����نھم   09بمش�����اكل المؤسس�����ة و حس�����ب رأي 
 ھ���مأن 16.2 م���ن مف���ردات العین���ة بنس���بة 07كم���ا ی���رى  س���رعة الإنتب���اه لتفاص���یل المش���كلة 

م���ن مف���ردات العین���ة  6ج���د أن نالمش���كلة كم���ا یملك���ون ك���ل المھ���ارات الثلاث���ة  للإحاط���ة ب
تق���دیم البائ���ل للتخفی���ف م���ن ح���دة مھ���ارة تتمث���ل ف���ي ت���رى ب���أن إمكانتھ���ا  % 13.95 بنس���بة 

ی����رون ب����أنھم یمتلك����ون س����رعة الإنتب����اه لتفاص����یل  % 6.98نس����بتھم  نج����د م����ا والمش����كلة  
للإحاط�����ة  مألوف�����ة ف�����ي المؤسس�����ة    الق�����درة عل�����ى تحلی�����ل الأوض�����اع الغی�����رو المش�����كلة 

عام���ل یق���ر بأن���ھ لا یمل���ك أي مھ���ارة لیح���یط بمش���اكل  16ینم���ا نج���د أن ، بمش���اكل المؤسس���ة
 المؤسسة

وفر ت���م���ن خ���لال م���ا س���بق نس���تطیع الق���ول أن الم���وظفین بالمؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ت
الانتب���اه لتفاص���یل س���رعة حی���ث أن ل���دیھم ق���درة ومھ���ارة :ھم س���مات الشخص���یة المبدع���ة یف���

فق���د یتمت���ع ھ���ؤلاء الأف���راد بال���ذكاء وق���وة  37ت���ائج الج���دول رق���م المش���كلة وھ���ذا م���ا تؤك���ده ن
مك���نھم م���ن كش���ف ك���ل المتغی���رات المتعلق���ة بالمش���كلة تحی���ث أن ھ���ذه الس���مة ,الملاحظ���ة 

م یحرص����ون عل����ى ھ����لیجعإض����افة إل����ى اھتم����ام الم����وظفین ب����أمور المؤسس����ة ومش����اكلھا 
 ؤثر علیھا سلبا. یوما قد المؤسسة  الانتباه لكل ما یخص 

 تقییم نتائج الدراسة: -2
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 تقییم نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات:-2-1
: للتأك���د م���ن الفرض���یة الجزئی���ة الأول���ى تقی���یم نت���ائج الفرض���یة الفرعی���ة الأول���ى -

والت��ي مفادھ��ا: تس��اھم اس��تقلالیة ف��رق العم��ل ف��ي ابتك��ار الأفك��ار الجدی��دة فق��د بنی��ت نت��ائج 
مؤسس���ة ك���دوا عل���ى أن أ % 93.02بة  وبنس��� أن غالبی���ة مف���ردات العین���ة 07رق���م  الج���دول

اتص���الات الجزائ���ر تحب���ذ العم���ل ض���من فری���ق وھ���ذا الأم���ر راج���ع لطبیع���ة عملھ���ا الت���ي 
 تتطلب تكاثف الجھود بین كل الأعضاء الفاعلین في المؤسسة. 

أن المؤسس�����ة مح�����ل  76.74 نس�����بةوب 10ج الج�����دول رق�����م كم�����ا أوض�����حت نت�����ائ
الدراس����ة تم����نح موظفیھ����ا الاس����تقلالیة ف����ي العم����ل م����ع بعض����ھم وذل����ك م����ن أج����ل تحقی����ق 

تحقیقھ�����ا دون وج�����ود أھ�����دافھا فھ�����ي ت�����وقن أن الأھ�����داف الت�����ي س�����طرت لھ�����ا لا یمك�����ن 
العنص���ر البش���ري وال���ذي لاب���د ل���ھ م���ن ت���وفیر ك���ل الظ���روف الملائم���ة لإنج���از الأعم���ال 

لیش��عر أن��ھ مس��تحق لثق��ة  ا م��ن الاس��تقلالیة ف��ي العم��لعل��ى أكم��ل وج��ھ ومنھ��ا منح��ھ نوع��
لق���د بین���ت أیض���ا  و عن���ده ف���ي وظیفت���ھ وبالت���الي س���یعمل عل���ى تق���دیم أفض���ل م���االمؤسس���ة 

م����ن أف����راد العین����ة أك����دوا عل����ى أن مؤسس����تھم  86.91أن نس����بة  15نت����ائج الج����دول رق����م 
مختل���ف  ف���ي مج���ال عملھ���ا وھ���ذا م���ا یجعلھ���ا تواك���ب ةالجدی���د الأفك���ار تھ���تم بالبح���ث ع���ن 

ة الخارجی���ة م���ن جھ���ة وم���ن جھ���ة أخ���رى ئ���یورات والتغی���رات الت���ي تح���دث ف���ي البالتط���
ق البق���اء والاس���تمراریة  إض���افة إل���ى ھ���ذا فق���د أك���دت نت���ائج الج���دول ی���تض���من لنفس���ھا تحق

أن مؤسس����ة اتص����الات الجزائ����ر ت����وفر الج����و الملائ����م لموظفیھ����ا  76.74ونس����بة  16رق����م 
د نقط���ة ومھم���ة بالنس���بة لھ���ا م���ن جھ���ة وبالنس���بة لتمك���نھم م���ن تق���دیم الجدی���د لھ���ا وھ���ذا یع���

للعام����ل م����ن جھ����ة أخ����رى، فتف����رض اس����تفادتھا ھ����ي فغنھ����ا تض����من دائم����ا تض����من دائم����ا 
وج���ود الأفك���ار الإبداعی���ة الت���ي تحق���ق لھ���ا التمی���ز وترض���ي زبونھ���ا وم���ن جھ���ة العام���ل 

ع فإنھ��ا تعطی���ھ نوع��ا م���ن الثق��ة بنفس���ھ وتق���دیره لھ��ا وك���ذلك ش��عوره بالاھتم���ام وھ��ذا م���ا ی���د
 لھ یرضى عن نفسھ وعن العمل.

تنظ����ر أن المؤسس����ة  % 55.81وبنس����بة  12كم����ا أوض����حت نت����ائج الج����دول رق����م 
فھ���م یتمی���زون بص���فات تجعلھ���م  اھ���حاونجھا لمب���دعین عل���ى أنھ���م فرص���ة لتق���دمالأف���راد ا

  یقدمون دائما الأفضل والجدید في العمل وھذا یعد مؤشرا لتحقیق النجاح للمؤسسة
مف���ردة م���ن مف���ردات البح���ث بنس���بة  36أن  11دول رق���م كم���ا أظھ���رت نت���ائج الج���

أك��دوا عل��ى أن ھن��اك ثقاف��ة متبادل��ة ب��ین أعض��اء فری��ق عملھ��م وھ��ذا یع��د ع��املا  % 83.1
تحیق���ي اس���تقرار المنظم���ة وتجنیبھ���ا لعدی���د المش���اكل فالثقاف���ة ھ���ي أس���اس العلاق���ات الت���ي 
تجم����ع ب����ین الفری����ق الأم����ر ال����ذي م����ن ش����انھ تس����ھیل عملی����ة التفاع����ل الاجتم����اعي والت����ي 

 نظمة.بدورھا تؤثر إیجابا على حیثیات العمل بالم
 

مف���ردة م���ن مف���ردات العین���ة بنس���بة  38أن  13ولق���د أوض���حت نت���ائج الج���دول رق���م 
أك����دوا عل����ى أن العم����ل ض����من فری����ق مھ����م ج����دا ف����ي تق����دیم ال����دعم لتج����اوز  % 88.37
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الص���عوبات الت���ي ق���د یتع���رض لھ���ا الع���املون ف���رق العم���ل الت���ي یس���ودھا ج���و م���ن التع���اون 
ھ����ا لبعض����ھم ال����بعض المس����اعدة ف����ي والعلاق����ات الإنس����انیة كفیل����ة لأن یق����دم أعض����اء فریق

  الأمر الصعبة التي تواجھھم في العمل وحتى في أموره.
تش���یر نت���ائج الفرض���یة الفرعی���ة الأول���ى إل���ى و ج���ود ت���أثیر إج���ابي ب���ین إس���تقلالیة  

ف���رق العم���ل وإبتك���ار الم���وظفین للأفك���ار الجدی���دة و ھ���ذا م���ا یوض���حھ الج���دول المرك���ب 
 :يالتال

ة ب����ین تحبی����ذ المؤسس����ة للعم����ل ض����من فری����ق یوض����ح العلاق����: 41الج����دول رق����م 
 :اھتمامھا بالبحث عن الأفكار الجدیدة في العمل

 تحبیذ المؤسسة
 للعمل ضمن فریق 

 اھتمام المؤسسة بالبحث 
 عن الأفكار الجدیدة في العمل

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 86.05 37 4365 2 81.40 35 نعم
 13.95 66 2.33 1 11.62 05 لا

 100 43 6.98 3 93.02 40 المجموع
 

م����ن  % 81.40أن نس����بة  41تظھ����ر البیان����ات الكمی����ة ال����واردة ف����ي الج����دول رق����م 
مف����ردة یؤك����دون عل����ى أن المؤسس����ة تحب����ذ العم����ل  35مف����ردات العین����ة وھ����و م����ا یع����ادل 

ض���من فری���ق وأیض���ا تھ���تم بالبح���ث ع���ن الأفك���ار الجدی���دة ف���ي العم���ل ف���ي ح���ین نج���د أن 
 للعمل ضمن فریق واھتمامھا بالبحث عن الأفكار الجدیدة.

ر ت���ولي واس���تنادا عل���ى ھ���ذه المعطی���ات یمكنن���ا الق���ول أن مؤسس���ة اتص���الات الجزائ���
أھمی���ة بالغ���ة لقیم���ة العم���ل الجم���اعي ف���بحكم المج���ال ال���ذي نش���ط فی���ھ یص���بح لزام���ا علیھ���ا 
النظ���ر إل���ى ف���رق العم���ل بأنھ���ا الركی���زة الأساس���یة لتحقی���ق نجاحھ���ا واس���تمراریتھا حی���ث أن 
ش���ارك أعض���اء الفری���ق فیم���ا بی���نھم ف���ي أم���ور العم���ل م���ن ش���أنھ خل���ق ج���و م���ن التفاع���ل 

أھمی����ة كبی����رة ف����ي حص����ول المؤسس����ة عل����ى الأفك����ار والتع����اون الش����يء ال����ذي ل����ھ أث����ر و
الجدی��دة ف��ي العم��ل خاص��ة وأنھ��ا تھ��تم بمواردھ��ا وت��وفر لھ��م المن��اخ الملائ��م ال��ذي یمك��نھم 
م����ن تق����دیم الجدی����د للمنظم����ة وأیض����ا البح����ث عن����ھ ونظ����را لأھمیت����ھ ف����رق العم����ل كثقاف����ة 

ج���ال الأعم���ال تتبناھ���ا المنظم���ات الھادف���ة للبق���اء الراغب���ة ف���ي الوص���ول إل���ى الری���ادة ف���ي م
نج���د أن مدرس���ة العلاق���ات الإنس���انیة أول���ت أھمی���ة كبی���رة لف���رق العم���ل وقیمتھ���ا ف���ي حی���اة 

ومن�����ھ یثب�����ت ص�����دق التنظیم�����ات تمح�����ورت دائم�����ا إلاءھ�����ا حی�����زا واس�����عا م�����ن الاھتمام.
 الفرضیة الفرعیة الأولى.

: للتأك����د م����ن الفرض����یة الفرعی����ة الثانی����ة والت����ي تقی����یم نت����ائج الفرض����یة الثانی����ة -
للعم��ل فق��د أك��دت نت��ائج ر المس��تمر لط��رق العم��ل ف��ي تق��دیم الجدی��د یفحواھ��ا: یس��اھم التط��و
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أن أف�����راد العین������ة یق�����رون ب�����أن مؤسس�����تھم تتبن������ى  83.72وبنس�����بة  21الج�����دول رق�����م 
تش�����مل ك�����ل المج�����الات إس�����تراتیجیة تط�����ویر معنی�����ة ف�����ي العم�����ل، وھ�����ذه الإس�����تراتیجیة 

وبنس�����بة  22نت�����ائج الج�����دول رق�����م  ة منھ�����ا والتقنی�����ة والبش�����ریة، كم�����ا وأك�����دتمی�����یالتنظ
م���ن أن أف���راد العین���ة أق���روا أن مؤسس���ة اتص���الات الجزائ���ر تس���تغل الف���رص   88.33%

المتاح���ة للتط���ویر وھ���ذا م���ا ی���دل عل���ى أن المؤسس���ة لا تحب���ذ البق���اء عل���ى وتی���رة تنظیمی���ة 
واح���دة ب���ل أنھ���ا تفض���ل التط���ویر والبح���ث ع���ن الجدی���د لتض���من دائم���ا الص���دارة ف���ي تق���دیم 

أن نس���بة   23م���ا أوض���حت نت���ائج الج���دول رق���م ككس���ب ثق���ة دائم���ة بجمھورھ���ا، خ���دماتھا ل
ی���ل عل���ى و ف���ي ذل���ك دل أك���دوا عل���ى أن مؤسس���تھم تق���دم خ���دمات نوعی���ة لزبائنھ���ا   97.67

ولق���د أوض���حت أیض���ا نت���ائج ی���ق و دوام نجاحھ���ا قف���ي تح أنھ���ا تق���در قیم���ة كس���ب الزب���ون
عل���ى أنھ���م یس���عون لتق���دیم  % 90.02أن غالبی���ة مف���ردات العین���ة بنس���بة  26الج���دول رق���م 

للمؤسس���ة  اأس���لوب جدی���د ف���ي العم���ل، وھ���ذا راج���ع لش���عورھم بأن���ھ واج���ب عل���یھم فھ���م أت���و
م��ن أج��ل العم��ل وھ��و الھ��دف المش��ترك ال��ذي یجم��ع ك��ل الأعض��اء ف��ي المنظم��ة ل��ذا فك��ل 

ھم ف��ي تحقی��ق نج��اح المنظم��ة یبغ��ي أن یق��وم ب��ھ عمالھ��ا، كم��ا وبین��ت م��ا م��ن ش��انھ أن یس��ا
أن أف����راد العین����ة أك����دوا عل����ى أنھ����م یمتلك����ون  % 69.76نس����بة  27نت����ائج الج����دول رق����م 

إمكانی���ات كافی���ة تمك���نھم م���ن تق���دیم الجدی���د للمؤسس���ة وھ���ذا م���ا ی���دل عل���ى ثق���تھم بأنفس���ھم 
 لى أفراد بھذه الصفة .فھي بحاجة إالأمر الذي یعتبر نقطة إیجابیة للمنظمة 

ط���ویر المس���تمر تش���یر نت���ائج الفرض���یة الفرعی���ة الثانی���ة إل���ى وج���ود ت���أثیر ب���ین الت
 یؤكده الجدول المركب الثاني: لطرق العمل تقدیم الجدید للعمل وھذا ما
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یوضح العلاقة بین استغلال المؤسسة لفرص المتاحة للتطویر في  : 42الجدول  

 العمل ویسعى الموظف لتقدیم أسلوب عمل جدید

 تحبیذ المؤسسة
 للعمل ضمن فریق

 اھتمام المؤسسة بالبحث
 عن الأفكار الجدیدة في العمل

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 9.30 39 9.30 4 81.40 35 نعم
 9.30 4 2.33 1 6.97 03 لا

 100 43 11.63 5 88.37 38 المجموع
 

مف�����ردة م�����ن  35أن  42توض�����ح الش�����واھد الكمی�����ة ال�����واردة ف�����ي الج�����دول رق�����م 
یؤك���دون أن مؤسس���تھم تس���تغل الف���رص  % 81.40مف���ردات العین���ة أي م���ا یع���ادل نس���بة  

المتاح����ة للتط����ویر وأیض����ا أنّ الموظ����ف العام����ل بھ����ا یس����عى لتق����دیم أس����لوب عم����ل جدی����د 
 بالمؤسسة.

تت�����ف تمام�����ا اس�����تغلال  2.33بینم�����ا نج�����د أن مف�����ردة واح�����دة والت�����ي تمث�����ل نس�����بة 
 المؤسسة لفرص التطویر وكذلك تسعى العامل لتقدیم أسلوب عمل جدید.

المعطی���ات نس���تطیع الق���ول أن ھن���اك علاق���ة وتوافق���ا ب���ین اس���تغلال وم���ن خ���لال ھ���ذه 
المؤسس��ة لف��رص التط��ویر الت��ي تت��اح لھ��ا وك��ذلك س��عي الع��املین بھ��ا لتق��دیم أس��لوب جدی��د 
: فیم���ا أن مج���ال تكنولوجی���ا الاتص���الات ف���ي تغیی���ر بیئتھ���ا الخارجی���ة باعتب���ار أنھ���ا نس���ق 

الحص���ول عل����ى الجدی����د  مفت���وح تربط����ھ علاق����ات م���ع جھ����ات مختلف����ة ترغ���ب دائم����ا ف����ي
والأفض���ل الأم���ر ال���ذي م���ن ش���أنھ زی���ادة ح���رص الع���املین بالمؤسس���ة عل���ى البح���ث ال���دائم 
م���ن أج���ل تق���دیم الجدی���د للعم���ل خاص���ة وأنھ���م یول���ون قیم���ة للعم���ل ویعتبرون���ھ أھ���م ش���يء 
بالنس���بة لھ���م فھ���م یش���عرون بالواج���ب نح���و مؤسس���تھم ل���ذا یس���عون لتق���دیم ك���ل م���ا بإمك���ان 

ومن����ھ یثب����ت ص����دق الفرض����یة  المنظم����ة وبقاءھ����ا واس����تمراریتھا.تقدیم����ھ لتحقی����ق أھ����داف 
 الفرعیة الثانیة

: للتأك���د م���ن ص���دق الفرض���یة الثالث���ة والت���ي تقی���یم نت���ائج الفرض���یة الفرعی���ة الثالث���ة
مفادھ���ا، یس���اھم التخط���یط الجی���د للوق���ت ف���ي زی���ادة الحساس���یة للمش���كلات، فق���د أوض���حت 

لتزم����ون أف����راد العین����ة أك����دوا عل����ى أنھ����م ی أن 86.05وبنس����بة  30نت����ائج الج����دول رق����م 
بمواعی��د العم��ل وھ��ذا یع��ود لص��رامة ق��وانین المؤسس��ة الت��ي لا تقب��ل بالتھ��اون ف��ي العم��ل. 

لزبائنھ���ا  تحم���ل مس���ؤولیة تق���دیم الخ���دمات فھ���ي تعتب���ر الوق���ت قیم���ة ثمین���ة خاص���ة وأنھ���ا ت
الی��وم  أص��بح وق��ت أم��ر لاب��د من��ھ لأن الوق��تل��ذا ففرض��ھا لق��وانین تجع��ل العام��ل یحت��رم ال

كم�����ا وأك�����دت نت�����ائج  "إدارة الوق�����ت"قیم�����ة تنظیمی�����ة تعم�����ل المؤسس�����ات عل�����ى تبیینھ�����ا: 
أن م���وظفي مؤسس���ة اتص���الات الجزائ���ر یعمل���ون ع���ل  53.48وبنس���بة  31الج���دول رق���م 
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ب المؤسس���ة عدی���د ی���ترتی���ب أوق���ات إنج���از أعم���الھم وف���ق خط���ة عم���ل وھ���ذا م���ن ش���أنھ تجن
ر عل��ى الس��یر الحس��ن للعم��ل، ولق��د ي ق��د ت��ؤثم��ن المش��اكل والت��ي منھ��ا ض��غوط العم��ل الت��

أنھ���م یت���دخلون لح���ل  63.72أن أف���راد العین���ة وبنس���بة  38ج الج���دول رق���م ت���ائأیض���ا ن ن���تیب
 المشاكل التي تقع في المؤسسة.

ب���أن المؤسس���ة تم���نحھم  39م���ن أف���راد العین���ة الج���دول رق���م  60.46كم���ا أن نس���بة 
ج���ال أم���امھم لإب���داء الآراء ح���ول فرص���ة لتق���دیم حل���ول لمش���اكلھا وذل���ك م���ن خ���لال ف���تح الم

أنھ���ا تعن����ي أھمی���ة الم����ورد البش����ري ف���ي تق����دیم ال���دعم للمؤسس����ة ل����ذلك أي  ھ���ذه المش����كلة
 تمنحھ ھذه الفرص.

مف����ردة م����ن مف����ردات العین����ة بنس����بة  24أن  37ولق����د أك����دت نت����ائج الج����دول رق����م 
 أك���دوا عل���ى أنھ���م ینتبھ���ون للأم���ور غی���ر مألوف���ة الت���ي تح���دث ف���ي المؤسس���ة وھ���ذا 55.81

الأم��ر یعتب��ر م��ن أھ��م س��مات الشخص��یة المبدع��ة الت��ي تلف��ت بنظرھ��ا  إل��ى جوان��ب كثی��رة 
یس���ودھا الغم���وض  عك���س الش���خص الع���ادي ال���ذي لا یلاح���ظ وج���ود الف���رق ب���ین الأم���ور 

 الواضحة و الأمور التي  لا تكون واضحة.
 27أي م����ا یع����ادل  % 62.79أن نس����بة  40كم����ا أوض����حت نت����ائج الج����دول رق����م 

مف����ردة م����ن مف����ردات البح����ث أك����دوا  أنھ����م یمتلك����ون مھ����ارات كافی����ة للإحاط����ة بمش����كل 
المؤسس����ة. الأم����ر ال����ذي یجع����ل المؤسس����ة تعتب����رھم عنص����را فع����الا ف����ي تق����دیم الحل����ول 
الممكن����ة للمش����اكل الت����ي تق����ع ف����ي المنظم����ة خاص����ة وأنھ����ا تھ����تم بأفك����ارھم واقتراح����اتھم 

یزی���د دافعی���ة العم���ال للعم��ل للبح���ث ع���ن أفض���ل الحل���ول  وتأخ��ذھا بع���ین الاعتب���ار وھ���ذا م��ا
 في أسرع الأوقات من اجل منظمتھم.

 وعلى ھذا الأساس یثبت ھدف الفرضیة الفرعیة الثالثة.
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یوض����ح العلاق����ة ب����ین الت����زام العم����ال بمواعی����د العم����ل وم����دى  43الج����دول رق����م 
 تدخلھم العمال لمعالجة مشاكل المؤسسة.

 ملالتزام العمال بمواعید الع
 تدخل العمال لمعالجة

 مشاكل المؤسسة 

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 55.22 24 6.98 3 48.84 21 نعم
 14.18 19 6.98 3 37.20 16 لا

 100 43 13.69 6 86.04 37 المجموع
 

مق���درة م���ن مف���ردات  21أن  43تظھ���ر الش���واھد الكمی���ة ال���واردة ف���ي الج���دول رق���م 
یق���رون ب���التزامھم بمواعی���د العم���ل كم���ا أنھ���م یت���دخلون لمعالج���ة  % 48.84البح���ث ونس���بة 

أنھ���م  % 6.98م���ن مف���ردات العین���ة بنس���بة تمث���ل  3مش���اكل المؤسس���ة ف���ي ح���ین نج���د أن 
 ینفون التزامھم بمواعید العمل وأنھم لا یتدخلون لمعالجة مشاكل المؤسسة.

واس���تنادا إل���ى ھ���ذه المعطی���ات یمك���ن الق���ول أن مؤسس���ة اتص���الات الجزائ���ر ت���ولي 
أھمی���ة لقیم���ة الوق���ت ل���ذلك تح���رص عل���ى أن یلت���زم العم���ال ب���احترام مواعی���د عملھ���م الأم���ر 
ال����ذي جعلھ����ا تف����رض ق����وانین ص����ارمة یمن����ع التھ����اون ف����ي العم����ل لا تس����عى لأن ینف����اذ 

ن���ھ مھم���ا الت���زام الموظ���ف بمواعی���د الموظف���ون لھ���ا لأن ھ���ذا الأم���ر یھ���م المؤسس���ة بحی���ث أ
عمل���ھ وانج���ازه لأعمال���ھ ف���ي وقتھ���ا كلم���ا ك���ان ذل���ك ع���املا منھ���ا ف���ي ل���بس أف���راد مطلع���ین 
ومحیط���ین بتفاص���یل مجری���ات العم���ل والت���ي منھ���ا المش���اكل الت���ي تع���رض لھ���ا المؤسس���ة، 
ونظ���را لأھمی���ة الوق���ت كقیم���ة ینظم���ھ فإنن���ا نج���د أن مدرس���ة الإدارة حرص���ت عل���ى الإلاءة 

ن الاحت���رام والتق���دیر ل���ذلك نراھ���ا ح���ددت لك���ل حرك���ت تق���وم بھ���ا العام���ل زمن���ا ق���درا م���
معین���ا للتع���رض إض���افة إل���ى أن  أیض���ا خص���ص جانب���ا م���ن دراس���ة لعم���ھ الوق���ت وال���ذي 
ظھ���ر ف���ي اعتق���اده بأھمی���ة أوق���ات الراح���ة ف���ي زی���ادة فعالی���ة المتض���من ل���ذا نس���تطیع الق���ول 

ق�����در الوق�����ت كأح�����د العناص�����ر أن مؤسس�����ة اتص�����الات الجزائ�����ر تتبن�����ى ثقاف�����ة تنظیمی�����ة ت
 الأساسیة لنجاح المنظمات.

لق����د أك����د ص����دق الفرض����یات الفرعی����ة ص����دق تقی����یم الفرض����یة العام����ة للدراس����ة:  
الفرض����یة العام����ة للدراس����ة و الت����ي مؤدھ����ا :"تعم����ل الثقاف����ة التنظیمی����ة م����ن خ����لال تبن����ي 

ی����ة و مع����اییر التس����ییر الح����دیث عل����ى تحقی����ق الإب����داع الإداري" فق����د أك����دت الش����واھد الكم
نت���ائج الدراس���ة أن مؤسس���ة إتص���الات الجزائ���ر تتبن���ى ثقاف���ة تنظیمی���ة خاص���ة بھ���ا تتمث���ل 
ف����ي ف����رق العم����ل حی����ث تعط����ي المؤسس����ة قیم����ة كبی����رة لھ����ا وذل����ك م����ن خ����لال منحھ����ا 
الإس���تقلالیة ف���ي العم���ل الأم���ر ال���ذي ی���ؤدي إل���ى خل���ق ج���و تف���اعلى ب���ین الأعض���اء وھ���و م���ا 

الجدی���دة وھ���ذا م���ا أكدت���ھ الفرض���یة الفرعی���ة ی���ؤثر عل���ى رغب���ة العم���ال ف���ي إبتك���ار الأفك���ار 
الأولى،كم���ا أن المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة ت���ولي أھمی���ة بالغ���ة لتط���ویر ط���رق العم���ل وھ���ذا 
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ی���ؤدي إل���ى البح���ث دائم���ا ع���ن أس���الیب عم���ل جدی���دة لك���ي تواك���ب المؤسس���ة التط���ورات 
الحاص���لة و ھ���ذا م���ا أكدت���ھ الفرض���یة الفرعی���ة الثانی���ة  ،أیض���ا مؤسس���ة إتص���الات الجزائ���ر 

ق����در قیم����ة الوق����ت و تح����رص عل����ى الإلت����زام ب����ھ و ھ����ذا لیقینھ����ا  بأن����ھ مص����در أساس����ي ت
 لتحقیق النجاح .

 تقییم نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: -3
نت���ائج الراھن���ة وبمقارنتھ���ا م���ع الدراس���ات الس���ابقة الت���ي اعتم���دنا علیھ���ا ف���ي ھ���ذا  إنّ 

البح����ث تج����دھا تتش����ابھ معن����ى م����ن جھ����ة وتختل����ف عنھ����ا م����ن جھ����ة أخ����رى وھ����ذا م����ا 
 سنوضحھ كتالي:

الموس����ومة:  س����الم ج دراس����ة إلی����اسئحی����ث تش����ابھت نت����ائج ھ����ذه الدراس����ة م����ع نت����ا
ت���أثیر الثقاف���ة التنظیمی���ة عل���ى أداء الم���واد البش���ریة "دراس���ة حال���ة" الش���ركة الجزائری���ة ب:

أن جماع����ة العم����ل مفی����دة  2000بالمس����یلة، س����نة  EARAوح����دة  AKGALللألیمنی����وم 
للمؤسس���ة لتحقی���ق الإنتاجی���ة المرتفع���ة وھ���ذا م���ا توص���لت إلی���ھ الدراس���ة الراھن���ة وأیض���ا 

ج���و المؤسس���ة حی���ث أن الع���املین بالمؤسس���ة تش���ابھت معھ���ا ف���ي أن روح المب���ادرة یس���ود 
مح����ل الدراس����ة یعمل����ون عل����ى تق����دیم الأفك����ار والأم����ور الجدی����دة الإبداعی����ة ف����ي عملھ����م، 

 أیضا تشابھت معھا في أن العمال یقدر أھمیة الوقت.
واختلف���ت معھ���ا ف���ي أن الدراس���ة الراھن���ة توص���لت إل���ى وج���ود ج���و إب���داعي حی���ث 

 للإبداع وأیضا تعمل على تحسین طرق العمل.أن ھذه الأخیرة توفر المناخ لعمالھا 
أم����ا دراس����ة إلی����اس س����الم فإنھ����ا نف����ت تمام����ا ت����وفر المن����اخ لس����یادة الإب����داع ف����ي 

 المؤسسة وكذلك عدم تبني إستراتیجیة التطویر في العمل.
ا نت���ائج دراس���ة إلی���اس س���الم نف���ت تقب���ل المؤسس���ة لأفك���ار واقتراح���ات العم���ال أیض���

ب����داع والاقتراح����ات لك����ن الدراس����ة الراھن����ة أك����دت ع����ل وتعتق����د ب����أنھم لیس����وا مص����درا للإ
 تقدیر المؤسسة لجھود العمال واحترام أفكارھم وأخذھا بعین الاعتبار.

وتشابھت أیضا مع دراسة عمر حمداوي المعنونة بـ "دور الثقافة التنظیمیة في جودة 
 .2014التعلیم العالي" دراسة حالة جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

عھ���ا ف���ي تأكی���دھا عل���ى دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف���ي تحس���ین إنج���از حی���ث تش���ابھت م
ذة للمش����اركة ف����ي التظ����اھرات تاالبح����ث العلم����ي م����ن خ����لال ف����تح المج����ال للأس����نش����اطات 

العلمی���ة وتش���جیع ف���رق البح���ث عل���ى الإنج���از العلم���ي وتك���وین الإط���ارات ذات المھ���ارات 
ثقاف���ة التنظیمی���ة لھ���ا دور والكف���اءة العالی���ة وھ���ذا م���ا أك���دت علی���ھ الدراس���ة الراھن���ة ب���أن ال

ف��ي تحقی��ق الإب��داع الإداري ف��ي المؤسس��ة وذل��ك م��ن خ��لال تفض��یلھا للعم��ل ض��من فری���ق 
وم���نح الاس���تقلالیة ل���ھ إض���افة إل���ى تش���جیع العم���ال وتحفی���زھم عل���ى الأفك���ار وتق���دیم للجدی���د 

 في المؤسسة.
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كم���ا اتفق���ت الدراس���ة الراھن���ة م���ع دراس���ة بس���ام من���اور العن���زي الت���ي تح���ت عن���وان 
لثقاف�������ة التنظیمی�������ة والإب�������داع الإداري" دراس�������ة اس�������تطلاعیة عل�������ى الع�������املین ف�������ي "ا

 المؤسسات العامة في مدینة الریاض.
حی����ث توص����لت إل����ى أن الثقاف����ة التنظیمی����ة ت����رتبط بعلاق����ة إیجابی����ة م����ع الإب����داع 
الإداري وھ����ذا م����ا أك����دت الدراس����ة الراھن����ة ب����أن الثقاف����ة التنظیمی����ة لھ����ا دور ف����ي تحقی����ق 

ري بالمؤسس���ة، كم���ا اتفق���ت معھ���ا ف���ي التأكی���د عل���ى أھمی���ة ف���رق العم���ل ف���ي الإب���داع الإدا
تحقی���ق الإب���داع وھ���ذا م���ا توص���لت إلی���ھ الدراس���ة الراھن���ة ب���ان ف���رق العم���ل وم���ن خلال���ھ 
اس����تقلالیتھا ف����ي العم����ل تس����اھم ف����ي تحقی����ق الإب����داع الإداري وال����ذي یظھ����ر ف����ي ابتك����ار 

 الموظفین لأفكار الجدیدة.
ھن���ة ف���ي ع���دم وج���ود عنص���ر الخ���روج ع���ن الم���ألوف واختلف���ت م���ع الدراس���ة الرا

 المؤسسة أن الدراسة أكدت على وجود أمور غیر مألوفة في المؤسسة.
راس����ة الب����احثین: رائ����د إس����ماعیل ھبابن����ة وأیض����ا اتفق����ت الدراس����ة الراھن����ة م����ع د

دراس���ة  -تامل���ة الموس���ومة ب���ـ : دور الثقاف���ة التنظیمی���ة ف���ي إدارة المعرف���ةوماج���د أحم���د ح
 .2013لمجلة الأردنیة منشورة في ا

حی����ث أك����دت عل����ى أھمی����ة العم����ل ب����روح الفری����ق وھ����ذا م����ا أك����دت علی����ھ أیض����ا 
الدراس���ة الراھن���ة أن العم���ل ض���من فری���ق مھ���م ف���ي نج���اح المؤسس���ة ل���ذلك نج���د أن ھ���ذه 

 المؤسسة تعترف بھ وتولیھ أھمیة بالغة.
كم���ا واتفق���ت م���ع دراس���ة الباحث���ة عدیل���ة بن���ت عب���د الله ب���ن عل���ي القرش���ي والت���ي 

عن���وان "الإب���داع الإداري وعلاقت���ھ ب���إدارة التغیی���ر ل���دى م���دیرات ومس���اعدات الم���دارس ب
حی����ث خلص����ت إل����ى وج����ود مھ����ارات الإب����داع  2008الابتدائی����ة بمدین����ة مك����ة المكوم����ة 

الإداري ل���دى عین���ة الدراس���ة خلص���ت إل���ى وج���ود مھ���ارات الإب���داع الإداري ب���أن م���وظفي 
ویظھ����ر ق����درة تھ����م عل����ى س����رعة  المؤسس����ة مح����ل الدراس����یة یملك����ون مھ����ارات إبداعی����ة

 لتفاصیل المشكلة التي تحدث في المؤسسة. 
العجلة المعنونة بالإبداع الإداري  ن نتائج دراسة توفیق عطیة توفیقكما اتفقت م

وعلاقتھ بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العام دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع غزة 
زة للشخصیة المبدعة بدرجة عالیة لدى والتي توصلت إلى تفور القدرات الممی 2009

المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزة وتتمثل في تركیز الانتباه لحساسیة للمشكلات وھذا ما 
توصلت إلیھ الدراسة الراھنة بان موظفي المؤسسة محل الدراسة أیضا یمتلكون مھارة 

 الانتباه والحساسیة للمشكلات.



 ومناقشة بیانات ونتائج الدراسةعرض وتحلیل                                  الفصل الخامس: 
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س����ن رض����ا" الموس����ومة بعن����وان الإب����داع اتفق����ت أیض����ا م����ع دراس����ة ح����اتم عل����ي ح
الإداري وعلاقت���ھ ب���الأداء ال���وظیفي دراس���ة تطبیقی���ة عل���ى الأجھ���زة الأمنی���ة بمط���ار المل���ك 

الأم���ن ھ���ـ حی���ث توص���لت ھ���ذه الدراس���ة إل���ى أن رج���ل  1424عب���د العزی���ز ال���دولي بج���دة 
لمط���ار یق���وم بتق���دیم أفك���ار جدی���دة ف���ي مج���ال عمل���ھ وبإنج���از الأعم���ال بأس���لوب جدی���د با

ط�����ور وھ�����ذا م�����ا خلص�����ت إلی�����ھ الدراس�����ة الراھن�����ة أن العم�����ال بمؤسس�����ة اتص�����الات ومت
الجزائ���ر یق���وم بتق���دیم أس���الیب جدی���دة ف���ي العم���ل ویبحث���ون ع���ن الأفك���ار الجدی���دة أیض���ا 

 إضافة إلى أن مؤسستھم تتبنى إستراتیجیة التصویر في عملھا.



 

 

 

 

 خــاتـمـة
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 ملخص الدراسة

دراسة ميدانية  "دور الاتصال التنظيمي في التقليل من حدة الصراع التنظيمي "تناولت هذه الدراسة موضوع 

 في مؤسسة السباكة الوطنية بتيارت.

إشكالية الدراسة: وتمثلت في الإجابة عن التساؤل المركزي التالي: إلى أي حد يسهم الاتصال التنظيمي في 

 الصراع التنظيمي في مؤسسة السباكة بتيارت.التقليل من حدة 

 الأسئلة الفرعية:

 إلى أي حد يسهم الاتصال النازل في تفعيل أسلوب التجنب ؟-1

 إلى أي حد يسهم الاتصال الصاعد في تفعيل أسلوب التعاون ؟-2

 أهداف الدراسة

 معرفة دور الاتصال التنظيمي في التقليل من حدة الصراع داخل المؤسسة. محاولة-

 اولة معرفة دور الاتصال النازل وأسلوب التجنب للحد من الصراع التنظيمي.مح-

 محاولة التعرف على واقع الصراع التنظيمي في المؤسسة الوطنية للسباكة.-

 المؤسسة.داخل  الاتصاللة التعرف على آليات وميكانيزماتمحاو-

 تم استخدام المنهج الوصفي.المنهج المستخدم: 

 30لعشوائية الطبقية، وأخذنا نسبةموظف وطبقنا عليهم العينة ا 300: بلغ مجتمع البحث مجتمع الدراسة

موظفا، وتم جمع البيانات في هذه الدراسة  90من اتمع الاصلي للمبحوثين حيث كانت عينة البحث 

 حظة كأداة ثانوية مساعدة، والاستمارة كأداة رئيسية والتي احتوت على ثلاثة محاور:بواسطة المقابلة، الملا

 المحور الأول وتضمن البيانات الخاصة للمبحوثين، أما المحاور الأخرى فتمثلت في الفرضيات الفرعية للدراسة.

 إلى النتائج التالية:من تفريغ البيانات وعرضها وتحليلها وتفسيرها، توصلت هذه الدراسة  الانتهاءوبعد 



 لا يسهم الاتصال النازل في تفعيل أسلوب التجنب للحد من الصراع التنظيمي.-

 يسهم الاتصال الصاعد في تفعيل أسلوب التعاون للحد من الصراع التنظيمي.-

 وفي ضوء النتائج اقترحت الدراسة بعض التوصيات والاقتراحات.

 

 

 

 

 

 

 



 
 الملاحق

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 :10الدٍذك سلُ 
 

 لائّح محىٍّ الاعرّاسج
 

 اٌرخظض الأعرار
 ػٍُ الاجرّاع ذٕظُُ و ػًّ تٍجى٘ش خاٌذ
 ذغُنً الدىاسد اٌثششَحذُّٕح و تىشاسب خاٌذ
 ذُّٕح وذغُنً الدىاسد اٌثششَح الداٌهَادٍ ػثذ 

 



 

 
 

  :02الدٍذك سلُ 
 الجّهىسَح الجضائشَح اٌذيممشاعُح اٌشؼثُح
 وصاسج اٌرؼٍُُ اٌؼالي واٌثذس اٌؼٍٍّ

 جاِؼح اتٓ خٍذوْ ذُاسخ
 وٍُح اٌؼٍىَ الإٔغأُح والاجرّاػُح

 لغُ اٌؼٍىَ الاجرّاػُح
 
 

 بحس تؼٕىاْ: اعرّاسج
 

 شمافح الدؤعغح ودوس٘ا في تحمُك الإتذاع 
 الإداسٌ في الدؤعغح
 -ذُاسخ -دساعح ُِذأُح بمؤعغح اذظالاخ الجضائش

 
 ًٌُٕ شهادج الداعرش تخظض: ذُّٕح وذغُنً الدىاسد اٌثششَحِزوشج ِىٍّح 

 
 إششاف:            إػذاد اٌغاٌثح:

 ػشتاخ ِٕنً -أ -          عىلٍ ٔادَح -
 

 ِلادظح ٘اِح:
 أِاَ الإجاتح الدٕاعثح.)×( اٌشجاء وضغ ػلاِح  -
ّْ الدؼٍىِاخ اٌىاسدج في الاعرّاسج عشَح ولا ذغرخذَ إلا لأغشاع ػٍُّح. -  إ

 
 6102 -6102اٌغٕح الجاِؼُح: 



 

 
 

 اٌشخظُح اٌثُأاخ: الأوي المحىس 
 أٔصً    روش  الجٕظ -1
 :..............اٌغٓ -2
 تحىُ ػىْ   إعاس : الدهني الدغرىي -3
 شأىٌ                  جاِؼٍ    ِرىعظ       :الدغرىي اٌرؼٍٍُّ -4
 : ................اٌؼًّ في الألذُِح -5
 ِذَٕح     سَف  الإلاِح ِىاْ -6

 الجذَذج الأفىاس واترىاس اٌؼًّ فشق اعرملاٌُح: اٌصاني المحىس
 لا   ٔؼُ فشَك؟ في اٌؼًّ ِؤعغرىُ تحثز ً٘ -7
 اٌغثة؟ فّا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 رٌه ذفشع اٌؼًّ عثُؼح -
 الدؤعغح في اٌرؼاوْ ِٓ جى خٍك -

 .............ذزوش أخشي
 لا   ٔؼُ الدؤعغح؟ ٌٕجاح ِهُ فشَك ضّٓ اٌؼًّ أْ ذؼرمذ ً٘ -8
 رٌه َرّصً فُّا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 الأ٘ذاف تفؼاٌُح  تحمُك -
 ذثادي الدؼاسف و الخبراخ تنٌ أػضاء اٌفشَك-

 .............ذزوش أخشي
 



 

 
 

 نٌىدذ   فشَك ِغ ٌىدذن؟ أَ فشَك ضّٓ اٌؼًّ ذفضً ً٘ -9
 داٌح الإجاتح تـ: ٌىدذن إلى ِا َؼىد رٌه  في
 تجٕة الدشاوً -
 الإػرّاد ػًٍ إٌفظ -
 الحظىي ػًٍ اِرُاصاخ -

 أخشي ذزوش......
 لا           ٔؼُ ػٍّه؟ فشَك ِغ الأػّاي إنجاص دشَح الدؤعغح تدٕذه ً٘ -11
 رٌه؟ َؼىد ِا إلى تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 الجّاػٍ اٌؼًّ ٌمُّح إدساوها -
 أ٘ذافها ٌرذمُك -

 ...........ذزوش أخشي
 لا   ٔؼُ  فشَمه؟ أػضاء تنٌ ِرثادٌح شمح ٕ٘ان ً٘ -11
 :تـ َشؼشن ٘زا ً٘ فشَمه ِغ اٌؼًّ في الاعرملاٌُح الدؤعغح تدٕذه ػٕذِا -12
 اٌؼًّ ػٓ اٌشضا -
 ٌٍؼًّ اٌذافؼُح -
 الاذىاي -

 ..........ذزوش أخشي
ً  فشَـك  ضّٓ اٌؼًّ أْ ذشي ً٘ -13 ُ  ترمـذ   وفُـ  اٌـ   اٌظـؼىتاخ  ٌرجـاوص  اٌـذػ

 لا  ٔؼُ  اٌؼًّ؟ في ذىاجهه



 

 
 

 ػٍّه؟ تفشَك يجّؼه شٍء أُ٘ ٘ى ِا -14
 الذذف جىدذت اٌشؼىس -
 الجغشافي الأرّاء -
 اٌصمافي اٌثؼذ -

 .............أذزوش أخشي
  لا  ٔؼُ اٌؼًّ؟ في الجذَذج الأفىاس ػٓ تاٌثذس ِؤعغرىُ تهرُ ً٘ -15
 :لأنها ً٘ لا تـ الإجاتح داٌح في
 اٌؼاًِ تمُّح ذؼرشف لا -
 اٌغٍغح في َحالدشوض ؼرّذذ -

 ......أذزوش أخشي
  ٌٍؼًّ؟ جذَذج أِىس ذمذ  في ٌرفىش الدلائُ الجى الدؤعغح ٌه ذىفش ً٘ -16
 لا          ٔؼُ
 :رٌه َظهش أَٓ تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 وِٕالشرها الجذَذج الأفىاس ٌرمذ  اجرّاػاخ ػمذ في -
 وتحفُضاخ ذشجُؼاخ ذمذ  -
 ...................أذزوش أخشي 

 :تـ تحظً ً٘ ٌٍّؤعغح إتذاػُح فىشج ذمذيمه ػٕذ -17
 اٌرىش  -
 فمظ تالجًُّ الاػرشاف -
 تزٌه ا٘رّاَ أٌ الدؤعغح ذٌذث لا -

 أخشي ذزوش........



 

 
 

 لا  ٔؼُ  لذساذه؟ ٌرغىَش فشطح الدؤعغح ٌه ذىفش ً٘ -18
 رٌه؟ َرُ وُف تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 اٌرذسَة عشَك ػٓ -
 والخغؤ ٌٍّذاوٌح المجاي فرخ -

 ......ذزوش أخشي
 ؟الدثذػنٌ ٌلأفشاد الدؤعغح ذٕظش وُف -19
 ِهُ ِىسد -
 الدؤعغح ونجاح ٌرمذَ فشطح -
 ِظالحها َهذد ػائك -

 .......ذزوش أخشي
  جذَذج؟ أفىاس ذمذ  ِٓ اٌرفىنً ػًٍ لذسذه ِٓ تحذ ػىائك ٕ٘ان ً٘ -21
 لا  ٔؼُ 
 :اٌؼىائك ٘زٖ ذرّصً فُّا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 ؟ذظهش أَٓ   شخظُح -
 تٕفغه شمره ضؼف -
 محذودج اٌفىشَح لذساذه -
 الأِش ٘زا في اٌشخظُح هسغثر ػذَ -
 ؟أَٓ ذظهش   ذٕظُُّح -
 وضىاتظ اٌؼًّ لىأنٌ  -
 اٌغٍغح الدشوضَح -

 ..... ذزوش أخشي



 

 
 

 وذمذ  الجذَذ ٌٍؼًّ اٌؼًّ ٌغشق الدغرّش اٌرغىَش :اٌصاني المحىس
 لا  ٔؼُ ؟ اٌؼًّ في ِؼُٕح ذغىَش اعرشاذُجُح ِؤعغرىُ رثنىذ ً٘ -21
 ٌثٍىغها؟ ذغؼً اٌ  اٌرغىَش أشىاي ٍ٘ ِا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 اٌرمني الدغرىي ػًٍ اٌرغىَش -
 اٌثششٌ الدغرىي ػًٍ اٌرغىَش -
 اٌرٕظٍُّ الدغرىي ػًٍ اٌرغىَش -

 .............أذزوش أخشي
 لا  ٔؼُ اٌؼًّ؟ في ٌٍرغىَش الدرادح اٌفشص ِؤعغرىُ ذغرغً ً٘ -22
 لا  ٔؼُ  ٌضتائٕها؟ ٔىػُح خذِاخ ترمذ  ِؤعغرىُ ذمىَ ً٘ -23
 :الخذِاخ ٘زٖ ٍ٘ ِا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 ٌضتائٕها الاعرجاتح عشػح -
 الدٕرجاخ وأدذز أفضً ذمذ  -

 .......ذزوش أخشي
 اٌؼًّ؟ ٌغشق الدؤعغح ذغىَش ِٓ الذذف ِا سأَه في -24
 وغة شمح اٌضتىْ-
 الحاطٍح اٌرغنًاخ ِغ اٌرىُف تحمُك -

 ذزوش أخشي
 اٌؼًّ؟ ٌغشق ِؤعغره ذغىَش ِغرىي ذشي وُف -25
 جُذ -
 تٗ تؤط لا -
 ضؼُف -

 .......ذزوش أخشي



 

 
 

 لا      ٔؼُ الدؤعغح؟ في جذَذ ػًّ أعٍىب ذمذ  إلى ذغؼً ً٘ -26
 :أٔٗ إلى ٘زا َؼىد ً٘ تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 ػٍُه واجة -
 تالأرّاء شؼىسن -
 ِىافآخ ػًٍ ٌٍذظىي -
 الحظىي ػًٍ تدُض -

 ........ذزوش أخشي
 لا   ٔؼُ ٌٍّؤعغح؟ الجذَذ ٌرمذ  وافُح إِىأُاذه تؤْ ذؼرمذ ً٘ -27
 رٌه َؼىد ِا إلى تلا الإجاتح داٌح في
 تٕفغه شمره ضؼف -
 واٌرذفُض حُاٌذافؼ ٔمض -
 الأِش َهّه لا -
 .................ذزوش شيخأ

 ٌٍجذَذ؟ ذمذيمه ػٕذ الدؤعغح عشف ِٓ والا٘رّاَ اٌرذفُض ذرٍمً ً٘ -28
  لا     ٔؼُ 
 تـ: َشؼشن ٘زا ً٘ تلا الإجاتح داٌح في
 الإدثاط -
 اٌفشً -
 الدؤعغح ِغادسج في ذفىش -

 .....ذزوش أخشي



 

 
 

  لا   ٔؼُ ؟ٌٍؼًّ ذَذالج ذمذ  ِٓ ٌرّىٕهالدغرٍضِاخ  الدؤعغح ٌه ذىفش ً٘ -29
 الدغرٍضِاخ ٘زٖ ذرّصً فُّا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 الدادٌ اٌرذفُض -
 الدؼٕىٌ اٌرذفُض -
 ِؼا ولاهما -

 ......ذزوش أخشي
 ٌٍّشىلاخ الحغاعُح وصَادج ٌٍىلد الجُذ اٌرخغُظ :اٌصاٌس المحىس
  لا  ٔؼُ اٌؼًّ؟ بمىاػُذ اٌؼّاي عشف ِٓ اٌرضاَ ٕ٘ان أْ ذشي ً٘ -31
 :ٌـ ٘زا َؼىد ً٘ تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 الدؤعغح لىأنٌ طشاِح -
 الدهني اٌضّنً -
 الأػّاي ُذشاو تجٕة -

 ........أذزوش أخشي
 أػّاٌه إنجاص أولاخ ذشذة وُف -31
 اٌؼًّ خغح دغة -
 الدؤعغح أ٘ذاف دغة -

 ...ذزوش أخشي
 :في َفُذن ٌٍىلد الجُذ اٌرخغُظ أْ ذشي ً٘ -32
 اٌؼًّ ضغىط ِٓ اٌرخٍض -
 تفؼاٌُح أػّاٌه إنجاص -

 ........ ذزوش أخشي



 

 
 

 فشاغه؟ ولد ذغرغً وُف أػّاٌه إنجاص ِٓ أرهائه ػٕذ -33
 الدؤعغح أِىس في اٌرفىنً -
 اٌىّثُىذش أِاَ الجٍىط -
 الذاذف في اٌرذذز -

 ......ذزوش أخشي
 الدؤعغح ً٘ ولرها في ٌلأػّاي إنهائه ػذَ داٌح في -34
 ذؼالثه -
 تحزسن -
 ٌلأِش أهمُح ذىلى لا -

 ً٘ الدؤعغح في ِشىٍح دذوز ػٕذ -35
 لذا دً إيجاد في ذفىش -
 اٌؼًّ في أطذلائه ذغرشنً -
 اٌؼٍُا الإداسج ِغ ذٕغك -

 ......... ذزوش أخشي
 لا    ٔؼُ الدؤعغح؟ في ِؤٌىفح غنً أِىس ٕ٘ان ً٘ -36

 في داٌح الإجاتح تٕؼُ بمارا َرؼٍك الأِش:
 اٌؼًّ شؤوْ -
 تؼضهُ ِغ اٌؼّاي ػلالاخ -

 ....ذزوش أخشي
 لا   ٔؼُ الدؤعغح؟ في تحذز اٌ  ِؤٌىفح غنً الأِىس إٔرثا٘ه َشذ ً٘ -37



 

 
 

 لا        ٔؼُ       الدؤعغح؟ في تحذز اٌ  الدشاوً لدؼالجح ذرذخً ً٘ -38
 إلى َؼىد ٘زا ً٘ تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 ِشاوٍه ِٓ جضء ٍ٘ الدؤعغح ِشاوً أْ ذؼرمذ أٔه -
 ِظالحه ػًٍ خىفا -
 ِىافؤج ػًٍ الحظىي في اٌشغثح -

 ....ذزوش أخشي
 لا      ٔؼُ لدشاوٍها؟ ودٍىي إلرشاداخ ٌرمذ  فشطح الدؤعغح ٌه ذرُخ ً٘ -39
 رٌه َرُ وُف تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 الدشىٍح في سأَه لإتذاء المجاي فرخ عشَك ػٓ -
 اٌرٕفُز دُض ووضؼها الاػرثاس تؼنٌ الالرشاداخ أخز -

 ....ذزوش أخشي
 لا    ٔؼُ الدؤعغح؟ بمشاوً ٌرذُظ وافُح ِهاساخ تدٍه أٔه ذؼرمذ ً٘ -41
   الدهاساخ ٘زٖ ذرّصً فُّا تٕؼُ الإجاتح داٌح في
 الدشىٍح ٌرفاطًُ الأرثاٖ في عشػره -
 الدؤعغح في الدؤٌىفح غنً الأوضاع تحًٍُ ػًٍ لذسذه -
  الدشىٍح دذج ِٓ خفُفٌٍر تذائً ذمذ  في ِهاسج تدرٍه -
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