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 كلمة الشكر
 

قبل كل شيء نحمد الله عزوجل ووشكره الذي أ هعم علينا بنعمة 

 امعلم، وأ نار طريقنا نحو س بل امنور والمعرفة.

لا أ ن هتقدم  بأ سمى عبارات ومن باب الاعتراف بالجميل لا يسعنا ا 

" على مجيوداتو وهصائحو ال حسن حمزةامشكر وامتقدير ل س تاذنا المشرف "

امعلمية امقيمّة، وكذلك هتقدم بامشكر الجزيل ا لى كل من ساعدنا ومدّ منا يدّ 

تمام ىذا امبحثو امعون من بعيد أ و من قريب لانجاز ىذا امعمل المتواضع   .ا 

 

  شكرا                                               
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 الا ىداء

  

لى:  أ ىدي ىذا امعمل المتواضع ا 

 في الله أ طال امكریمین والدیا الدهيا ھذه في أ ملك ما أ عز

 ، عمرھما
 وسامي وا لى زوجي محمد وفلذة كبدي أ ولادي أ مین

 وا لى وكل زملاء امعمل في مصلحة امشؤون المدرس ية، 

نجاز في امعون بيد مدنا من كل  المتواضع امعمل ھذا ا 

لى و  قارب جميع ا    .ال ىل وال 

 فايزة                                                
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 الا ىداء

  

لى:  أ ىدي ىذا امعمل المتواضع ا 

 في الله أ طال امكریمین والدیا الدهيا ھذه في أ ملك ما أ عز
 ، عمرھما

نجاز في امعون بيد مدنا من كل وا لى وكل امعائلة،   ھذا ا 

 المتواضع امعمل

لى و  قارب جميع ا    .ال ىل وال 

                                                 

 هوال                                            
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 :الدراسة ممخص
الكشؼ عف الأبعاد المؤدية لحدوث التغيير التنظيمي بإدارة جامعة إلى الحالية ىدفت ىذه الدراسة 

مولود معمري بتيزي وزو، كما ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف مستوى الإبداع الإداري لدى إداريي 
بيف أبعاد التغيير التعرؼ عمى طبيعة العلبقة الموجودة جامعة مولود معمري بتيزي وزو، وفي الأخير 

 .ريي جامعة مولود معمري بتيزي وزوالتنظيمي ومستوى الإبداع الإداري لدى إدا
تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية.  ( موظؼ وموظفة84وقد طبقت ىذه الدراسة عمى عينة متكونة مف )

وقد تـ تصميـ وىو الأنسب ليذه الدراسة،  عمى المنيج الوصفي لتحقيؽ أغراض ىذه الدراسة تـ الاعتمادو 
، الأوؿ لمتعرؼ عمى أبعاد التغيير التنظيمي والثاني لمكشؼ عف كوسيمة لجمع البيانات اللبزمة استبيانيف

، وتمت معالجة البيانات باستعماؿ مستوى الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة مولود معمري تيزي وزو
، المتوسط الحسابي، الإنحراؼ المعياري، الأساليب الإحصائية المتمثمة في النسب المئوية، التكرارات

 معامؿ ألفا كرونباخ، معامؿ الإربتاط بيرسوف واختبار فريدماف لمرتب.
 وتوصمت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج مف أىميا الآتي: 

يعد كؿ مف التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في قدرات المورد البشري  -
مؿ أثناء إحداث التغيير أبعاد مؤدية لحدوث التغيير التنظيمي بإدارة جامعة مولود معمري ومناىج الع
 بتيزي وزو.

 وجود مستوى مرتفع مف الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة مولود معمري بتيزي وزو. -
وجود علبقة ارتباطية قوية دالة إحصائيا بيف أبعاد التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري لدى  -

 إداريي جامعة مولود معمري بتيزي وزو. 
 : التغيير التنظيمي، الإبداع الإداريالكممات المفتاحية
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Résumé : 

Cette présente étude a but de révéler les dimensions conduisant à 

l'occurrence du changement organisationnel dans la gestion de l'Université 

Mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou, et cette étude visait également à révéler le 

niveau de créativité administrative parmi les administrateurs de l'Université 

Mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou, et enfin d'identifier la nature de la relation 

entre les dimensions du changement organisationnel et le niveau de créativité 

administrative à l'Université de Mouloud Mammeri à Tizi-Ouzou. 
 

Cette étude a été appliquée à un échantillon de (84) employés masculins et 

féminins sélectionnés au hasard. Pour atteindre les objectifs de cette étude, on 

s'est appuyé sur l'approche descriptive, qui est la plus appropriée pour cette 

étude. Deux questionnaires ont été conçus comme moyen de recueillir les 

données nécessaires, le premier pour identifier les dimensions du changement 

organisationnel et le second pour révèlent le niveau de créativité administrative 

parmi les administrateurs de l'Université de Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou, et 

les données ont été traitées à l'aide de méthodes statistiques représentées dans en 

pourcentages, fréquences, moyenne arithmétique, écart type, coefficient alpha de 

Cronbach, coefficient de corrélation de Pearson et test de rang de Friedman . 

Cette étude a abouti à plusieurs résultats dont les plus importants sont les 

suivants: 

- Les dimensions conduisant à la survenue d’un changement organisationnel 

dans la gestion de l’Université Mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou son : le 

changement dans la structure organisationnelle, le changement dans la 

technologie, le changement dans les capacités de la ressource humaine et les 

méthodes de travail lors du changement. 

- Il y a une grande créativité administrative parmi les administrateurs de 

l’université Mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou. 

- Il existe une forte corrélation statistiquement significative entre les 

dimensions du changement organisationnel et le niveau de créativité 

administrative chez les administrateurs de l’Université Mouloud Mammeri de 

Tizi-Ouzou 

Mots clé : changement organisationnel, créativité administrative 
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 مقدمة:
تعمؿ المؤسسات اليوـ في ظؿ ظروؼ متغيرة وبيئة غير مستقرة فرضت عمييا قيودا جديدة، بكافة 

ساىـ في تعقيدىا التقدـ العممي والتطور التكنولوجي المتسارع، وحتى تضمف التي أشكاليا ومظاىرىا، 
البشرية مف خلبؿ تييئة البقاء والاستمرار في ظؿ ىذه البيئة عمييا أف تركز جؿ اىتماميا عمى مواردىا 

الذي يمثؿ مدخلب تنظيميا لا غنى عنو لممؤسسات الناجحة لضماف  عمؿ إيجابية مشجعة عمى الإبداع،
مخرجات غير روتينية قادرة عمى المنافسة مف خلبؿ التأثير في قدرات العامميف والتحكـ في سموكياتيـ 

 لتتمكف مف تحسيف أساليب عمميا.
افر لدى المؤسسات الدافع الذاتي لإحداث التغيير ذلؾ أف أىميتو تكمف لذا فمف الضروري أف يتو 

، فيو نشاط ييدؼ أساسا إلى إحداث  في كونو بات مف أىـ متطمبات التقدـ والتطور لمنظمات اليوـ
مف أجؿ مواجية بعض التغييرات  المؤسسةتغييرات في بعض أو جميع العناصر التي تتكوف منيا 

والتي تحدث بداخميا وخارجيا في البيئة التي تعيش في كنفيا، وذلؾ مف أجؿ  والأحداث المؤثرة فييا
 تحسيف قدراتيا عمى حؿ المشكلبت وتطوير نفسيا والتكيؼ مع المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية.

، فيو يمعب دور ىاـ في ويجعميا أكثر تميزا عف المؤسسات الأخرىولأف الإبداع يدعـ أي مؤسسة 
ديات العالمية، كما أنو يساعدىا عمى مواجية المشكلبت المعاصرة حؤسسات وتطورىا في ظؿ التبقاء الم

لذي ىو لتنظيمي اوتحديد المستقبؿ، ولبموغ الإبداع وتحقيؽ مستواه كاف لابد مف الاعتماد عمى التغيير ا
القوى المؤثرة فييا لأنيا تعمؿ في بيئة تتميز بالتغيير المتواصؿ والسريع في  ،عممية ضرورية لممؤسسة

ومف ثمة فإف الطريؽ الصحيح لمبقاء والأداء الجيد لممؤسسة والتميز يكمف في التغيير الذي ىو الثابت 
 الوحيد في عالـ متغير.

انطلبقا مف ىذا جاءت فكرة تناوؿ موضوع أبعاد التغيير التنظيمي والإبداع الإداري عمى فئة 
حوؿ طبيعة العلبقة الموجودة بيف أبعاد التغيير التنظيمي  في الجامعة، حيث تـ التساؤؿ الإدارييف

 ومستوى الإبداع الإداري لدييـ.
وتـ البحث في ىذا الموضوع بتقسيـ الدراسة إلى جانبيف أساسييف أوليا الجانب النظري والآخر 

 :الجانب التطبيقي، فالأوؿ يحمؿ عدة فصوؿ وىي عؿ الترتيب
 فرضيات وضع مع الدراسة والذي شمؿ عمى حؿ مشكمة الدراسةوىو مخصص لمدخؿ الأول:  الفصل
 مف الدراسة ليذه الأساسية وتحديد المفاىيـ وأىميتيا الدراسة الحالية أىداؼ عف بسيط شرح مع ليا مبدئية
 الدراسات مف مجموعة بذكر فيو ختاما والتوسع الموضوع في لتسييؿ الدخوؿ ذلؾ ،الإجرائية الناحية
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كما تطرقنا في الأخير إلى  وأجنبية، عربية دراسات في الحالية الدراسة تناولت متغير التيىذه  المختمفة
 التعقيب عمى ىذه الدراسات السابقة.

 لمتغيير المفسرة إلى النظريات انتقمنا ثـ، يالتنظيم التغيير إلى مفيوـ كؿ مف فيو تطرقنا الثاني: الفصل
  . ومصادره مجالاتو وأبعاده، مراحمو ،خصائصو، أنواعو تطرقنا إلى ثـ

وأىـ  الإبداع الإداريمفيوـ  الفصؿ يتضمف ىذا حيث الإبداع الإداري حوؿ تمحور فقد :الثالث الفصل
مستويات الإبداع الإداري   إلى تطرقنا ثـ وأنواعو، أبعادهخصائصو،  لو ثـ انتقمنا إلى المفسرة النظريات

 :وىما فصميفعمى  الثاني فيو يشمؿ أما فيما يخص الجزءوالعوامؿ المؤثرة فيو. 
 البحث لنوع فييا عرض استوفينا الذي الميدانية لمدراسة المنيجية الإجراءات حوؿ تمحورالرابع:  الفصل
 الاستطلبعية الدراسة بتحديد مرورا المستعممة فييا والأدوات بحثنا ميداف تقديـ مع اختيارىا وكيفية والعينة
 التقنيات إلى الأخير في أشرنا كما الأساسية تطبيؽ الدراسة إجراءات وعرض سمفا بيا قمنا التي

 التطبيقي. الميداف في ىذا عمييا استندنا التي الإحصائية
 بعرض النتائج المتوصؿ إلييا في ىذه الدراسة الحالية وكذا تحميميا. قمنا في ىذا الفصؿالخامس:  الفصل

مف  العديد تقديـ مع باستنتاج عاـ الخروج ثـ وتفسيرىا، اسةالدر  فرضيات ىذه نتائج تطرقنا إلى مناقشة ثـ
 .الدراسة بموضوع ىذه المتعمقة الاقتراحات
 



 
 

 
 
  

الإطار العام لإشكالٌة  الفصل الأول:

 الدراسة
 

 

 إشكالـــٌة الدراســة  -2
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 :الدراسة شكاليةإ -1
تعد التحولات والتغيرات المستمرة والمتسارعة التي تشيدىا دوؿ العالـ في مختمؼ جوانب الحياة مف 
        الثوابت الأساسية التي تسعى لمتجديد المستمر في الأساليب والتقنيات لمواجية التحديات والتكيؼ 

جي شامؿ، باتخاذ القرارات معيا، ومحاولة تجنبيا بتغيير آليات التسيير التقميدي وتبني حؿ استراتي
 اللبزمة لإحداث التغيير والتطوير في مختمؼ المؤسسات الإدارية.

وتعد الإدارة مف أولى اىتمامات المجتمعات الحديثة ومف المرتكزات الرئيسية في عمميات تطوير 
رفع ت العصر، خاصة في المجاؿ الإداري، لمساىمتيا في تنمية و الأفراد والجماعات ومواكبة تطورا

وتسعى الإدارة الجامعية إلى تحديد وتبني مجموعة مف الاستراتيجيات الأداء والالتزاـ بالعمؿ، 
 والإجراءات لمتعامؿ مع المتغيرات في الظروؼ الخارجية وبيئة العمؿ.

يو قياـ ميف أف المستخدـ الإداري ىو العنصر الأساسي الذي يرتكز عيواتفؽ العديد مف الأكاديم
ئؼ الموكمة إليو، فلب يقتصر دوره عمى سعى جاىدا إلى تنفيذ المياـ والوظاحة، حيث يالإدارة الناج

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتطويرىا، بؿ ىو الشخص الذي يبادر لحؿ المشكلبت التي تواجو العمؿ 
دارة تسيير فريؽ العمؿ بشكؿ فعّاؿ ويحقؽ النجاح والتقدـ   .لممؤسسةويساىـ في وضع الخطط، وا 

 (2، ص 2616توفيق، )
بشري في المؤسسة الجامعية بصفة  دكما يعد المستخدـ العضو الفعاؿ وعصب المؤسسة وأىـ مور 

 خاصة، وىذا دليؿ عمى المياـ والأعماؿ الموكمة إليو.
وفي ظؿ المستجدات والمتغيرات التي يشيدىا العالـ الحديث وتزايد الاىتماـ بالمستخدـ الإداري في 

التالي مكانتيا وأدائيا مرتبط بمدى كفاءة بباعتباره أىـ عنصر لتحقيؽ أىدافيا، فالمؤسسات الإدارية 
ىذا المورد مف جية، ومدى توفيرىا مناخ تنظيمي مناسب لمعمؿ مف جية أخرى، حيث كاف لزاما عمى 

لفرد الإدارة أف تعد نفسيا لتبني التغيير، لأف الإدارة الجيدة ىي التي تعمؿ لموصوؿ إلى ما يصبو إليو ا
مف أىداؼ مف خلبؿ نجاحيا في التخطيط والتنظيـ والتنسيؽ، بحيث تكوف قادرة عمى إحداثو وتمتمؾ 

 ميارات التعامؿ مع متغيرات ىذا العصر مف أجؿ الإنجاز العالي والأداء المتميز.
 إف التغيير أمر حتمي لا مفر منو حتى نرتقي بالمستوى الإداري، لذا أصبح عمى الإدارة الجامعية
تبني ىذا التغيير مف أجؿ إحداث نقؿ نوعي في تطوير وتحسيف المؤسسات الجامعية مف خلبؿ تغيير 

 اليياكؿ التنظيمية والتكنولوجيا المستخدمة وأساليب الإشراؼ.
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ويعتبر موضوع التغيير التنظيمي مف بيف الموضوعات البالغة الأىمية، فيي مف السمات المميزة 
ح منظمات الأعماؿ الحديثة والذي يسمح ليا بممارسة العمؿ الإداري بما لممؤسسات وأحد مقومات نجا

ى وضع مستقبمي أفضؿ، إذ ما تـ تنفيذه عصر للبنتقاؿ مف وضعيا الحالي إليتناسب مع متطمبات ال
 بطريقة منظمة ومخطط ليا في ظؿ توفر الإمكانيات اللبزمة لذلؾ.

تنطمؽ مف احتمالات حدوث اضطرابات تنظيمية وتظير الحاجة لمتغيير نتاج عوامؿ داخمية التي 
العوامؿ الخارجية إلى  يرشتعند محاولة التغيير في الأىداؼ التنظيمية والمناخ التنظيمي، وفي المقابؿ 

تمؾ القوى الموجودة في البيئة الخارجية لممنظمة والتي مف شأنيا أف تفاقـ مف عدـ اليقيف الذي ينبغي 
 أف تواكبو المنظمة.

التغيير التنظيمي عمى أنو عممية تغيير  عرؼ حيثير التنظيمي كاف محؿ اىتماـ الباحثيف، والتغي
حداث تغيير جذري في السموؾ التنظيمي ليتوافؽ مع متطمبات  ممموس في النمط السموكي لمعامميف وا 

يره مناخ وبيئة التنظيـ الداخمية والخارجية، وأف المحصمة النيائية لتغيير سموؾ التنظيـ ىي تطو 
أنو لإحداث التغيير التنظيمي يجب  (2616كرمي، )ترى الباحثة ، و (57، ص 2615)محمد،  وتنميتو. 

جراءات تعديمية لمتكنولوجيا والييكؿ التنظيمي وتطوير في القوى البشرية، كما أشار  وضع خطط وا 
إلى أف التغيير التنظيمي يحدث وفؽ جيود مخططة ومدروسة لمتدخؿ في  (2613علاوي، )الباحث 

أسموب عمؿ المنظمات لإحداث تغييرات نوعية في المجالات السموكية والتنظيمية مف خلبؿ استحداث 
أف  (2619بودبزة، )إدارات مؤىمة وقادرة عمى التعامؿ مع المستجدات، إضافة إلى ىذا فقد أشارت 

أسموب إداري تسعى مف خلبلو المنظمة لمتكيؼ مع متغيرات البيئة الداخمية التغيير التنظيمي 
 والخارجية التي تتميز بالتغيّر المستمر والسريع، وحؿ مشاكميا والتجديد والابتكار.

( عمى أف التغيير التنظيمي عممية حتمية تتطمب الإعداد المسبؽ وتظافر 2617بالعجال، وتؤكد )
               ت لتقميص الفجوة بيف الوضع الحالي والوضع المستيدؼ. الجيود وتسخير الإمكانيا

 (.17، ص 2617)بالعجال، 

جات الإيجابية والبناءة التي يمكف أف مي إلى العديد مف النتائج والمخر ؤدي التغيير التنظييوقد 
بالإضافة إلى زيادة ، الابتكارفي الحفاظ عمى حيوية المنظمة والأفراد لتنمية قدرة الأفراد عمى  تساعد

الرغبة في التحسيف والتطوير وزيادة الجودة، بالمقابؿ فإف سوء إدارة التغيير التنظيمي يؤثر بشكؿ سمبي 
عمى السموكيات الجماعية وظيور القمؽ لدى العامميف وشعورىـ بعدـ الأماف والتوتر والغضب المفرط 

 مما يدفعيـ إلى مقاومة التغيير.
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( أف التغيير 2617بالعجال، لضرورة الممحة لإحداث التغيير كشفت دراسة )ومع زيادة الحاجة وا
واليوـ ظيمية والتكنولوجيا، التنظيمي أمر حتمي عمى المنظمات ميما اختمفت صورىا وأشكاليا التن

أصبحت المنظمة المعاصرة تعيش ظروؼ متغيرة ومعقدة وأف الحاجة إلى الإبداع تفرضيا التغيرات 
مر ضروري، فقد أالاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية وغيرىا وحاجة المنظمات إلى الإبداع 

المنظمات المبدعة"، كما أكد بيتر دراكر عمى ىذه الحاجة بقولو: "إف عمى المديريف أف يتعمموف إدارة 
 (9، ص 1992)الدىان، عدّ أرنيست داؿ الإبداع إحدى الوظائؼ الرئيسية لمدير المنظمة. 

ويعد الإبداع الإداري مف المواضيع الميمة في العمؿ الإداري لما لو مف نتائج ايجابية تعود بالنفع 
ع الإداري مف تحديد نوع الحموؿ مف خلبؿ ما يقدمو الإبدامنظمات الإدارية والعامميف فييا عمى ال

نتاجوالتخمص مف التفكير الاعتيادي   .كار في أقؿ وقت وجيدفأكبر عدد ممكف مف الأ وا 
ويمثؿ الإبداع الإداري النيضة الإدارية الحديثة لكونو يعتبر الطريؽ السالؾ ليذه المنظمات مف 
أجؿ التحقيؽ المؤكد لأىدافيا، واليدؼ المشترؾ ليذه المؤسسة المختمفة ىو تحقيؽ الاستمرارية، وىذه 

كما تعد مرونة عممية  الأخيرة لا تأتي إلا عف طريؽ التطوير الدائـ للآليات المختمفة ليذه المؤسسات،
الإبداع الإدارية مف الأسباب التي جعمت مف المؤسسات تتخذ منيجا ليا، فالإبداع الإداري لا يممؾ 

 ضي تنفيذىا مف أجؿ تحقيقو.أسموبا خاصا أو تقنيات جبرية تقت
يجاد الأفكار الجديدة التي تكوف قابمة لمتطبيؽ و  يجب وقد عرؼ الإبداع الإداري بأنو عممية خمؽ وا 

عمى المؤسسة أو المنظمة أف تكوف قادرة عمى الاستفادة مف ىذه الأفكار الجديدة وخاصة إذا كانت 
 .إبداعية، فيو إيجاد وتقبؿ وتنفيذ الأفكار والعمميات والمنتجات والخدمات الجديدة

 (.96،ص2626)شنافي،
طروحة واستغلبؿ وحسب السكارنة فالإبداع الإداري ىو القدرة عمى تقديـ إجابات لمشكلبت م

الفرص المتاحة، وبمعنى آخر ىو توليد طرؽ وأساليب مفيدة لإنجاز الأعماؿ، وىو عممية عقمية لمفرد 
               تتميز بالحساسية لممواقؼ والأصالة والمرونة تجاىيا واتجاه الحالات والمشكلبت. 

 (.48، ص2611)السكارنة، 

ويظير دور الإبداع إذا أدركنا أف التغيير والتطوير في فعاليات المنظمات وأىدافيا وعممياتيا وأداء 
العامميف ىو ما تسعى إليو أية منظمة كانت وفي أي مجتمع، ويعتبر مطمبا رئيسيا ومؤشرا يستدؿ مف 

بداعية مف أجؿ جيود إ إيجادخلبلو عمى نجاح المنظمات أو فشميا في تحقيؽ أىدافيا مما يتطمب 
 النيوض بمستوى أداء ىذه المنظمات بكفاءة وفعالية.
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والإبداع الإداري لو مؤشرات ومعايير التي تمكّف الباحث مف العرؼ عمى ظاىرة الإبداع الإداري 
في المنظمة ومدى تأثيرىا وشدتيا وأسباب تواجدىا ومواطف ضعفيا، ومف أىـ مؤشراتيا القيادة 

اذ القرار، فكؿ عنصر مف ىذه العناصر يحتوي عمى جممة مف شروط ومكونات والاتصاؿ والأداء واتخ
 فبذلؾ يحدث الإبداع الإداري في المنظمة. الإبداع

الذي اىتـ بدور الإبداع في  (2669الجعبري، )وقد حظي الإبداع الإداري بعدة دراسات أىميا دراسة 
بداع الإداري في تحسيف الأداء الوظيفي تحسيف الأداء الوظيفي وييدؼ مف خلبليا إلى معرفة دور الإ

ت صمدور الذي يمعبو الإبداع الإداري في المنظمة، كما تو وتوصؿ إلى أف ىناؾ درجة متوسطة بال
( إلى معرفة مستوى الإبداع الإداري لدى العامميف حيث يرى أف معظـ 2666عبد الرحمان، دراسة )

           مات المتاحة لدييـ، بالإضافة إلى دراسة الأفراد يعتمدوف عمى قدراتيـ التحميمية والمعمو 
( التي ركزت عمى أثر الإبداع الإداري عمى الأداء الوظيفي لمعامميف والتي خمصت إلى 2616خالد، )

أف مستوى الإبداع الإداري ومرتفع إلى حد ما. في حيف إدارة المنظمة لا تتبع الأساليب الإدارية التي 
 (219، ص2616)خالد، . لدى العامميف بما يحقؽ مستوى أداء متميز وفعاؿتدعـ الإبداع وتعززه 

بما أفّ الجامعة الجزائرية ضمف المؤسسات التي تسعى لإحداث التغيير التنظيمي الذي يؤدي إلى 
إحداث تغييرات في جميع العناصر التي تتكوف منيا المنظمة مف أجؿ مواجية الأحداث المؤثرة فييا 

يا أو خارجيا في البيئة المحيطة بيا، ومما لاشؾ فيو أف الموظؼ الإداري يحتاج التي تحدث بداخم
إلى الكثير مف القدرات والميارات الواجب توفرىا لدييـ، حيث مف أىـ الأسباب التي تدفع الموظؼ 
الإداري لمنجاح ىو البحث عف أساليب إبداعية في العمؿ الإداري، لأف الإبداع ىو الذي يؤدي إلى 

د الأفكار والتصورات والمفاىيـ الجديدة في التعامؿ مع التحديات المفروضة والخروج عف العمؿ تولي
التقميدي ووضع الرؤية المستقبمية لممؤسسة، ففعالية العمؿ الإداري لا يتوقؼ فقط عمى كفاءة الموظؼ 

 بؿ حتى الأساليب الإبداعية ليا دور في تحقيؽ ذلؾ.
يجب فلفعاؿ والركيزة الأساسية لتطوير المؤسسة ونجاحيا، الموظؼ الإداري يعد العنصر او 

التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري لدى المستخدميف  أبعادالاىتماـ بيذه الفئة، ومف ىنا فإف 
 الإدارييف، يعد ميما بسبب أىمية عينة البحث في المجتمع وأىمية المتغيريف في المنظمة.
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التغيير  أبعادونظرا لأىمية ىذه المتغيرات سنحاوؿ في بحثنا معرفة إف كاف ىناؾ علبقة تربط بيف 
        التنظيمي بمستوى الإبداع الإداري لدى مستخدمي الإدارة بكمية العموـ الإنسانية والاجتماعية بجامعة 

 الشكؿ التالي: تيزي وزو، مف خلبؿ طرح مجموعة مف التساؤولات التي يمكف تجسيدىا عمى
 تيزي وزو؟مولود معمري المؤدية إلى التغيير التنظيمي في إدارة جامعة  الأبعادما  -1
 تيزي وزو؟مولود معمري جامعة  إدارة إدارييلدى الإداري ى الإبداع و ما مست -2
 إدارييفلدى التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري  أبعادطبيعة العلبقة الموجودة بيف  ما  -3

 زو؟و تيزي مولود معمري  جامعة
 فرضيات الدراسة: -2
يعد كؿ مف التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في قدرات المورد البشري  -

ومناىج العمؿ أثناء إحداث التغيير أبعاد مؤدية لحدوث التغيير التنظيمي بإدارة جامعة مولود 
 معمري بتيزي وزو.

 وجود مستوى مرتفع مف الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة مولود معمري بتيزي وزو .  -
وجود علبقة ارتباطيو قوية دلالة إحصائيا بيف أبعاد التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري لدى  -

 .جامعة مولود معمري بتيزي وزوإداريي 
 :أىمية الدراسة -3

لتي تحتاج إلى المزيد مف الدراسة والبحث، وقد تعتبر يعتبر موضوع الدراسة مف الموضوعات ا
يف قدرات المؤسسة عمى سىذه الدراسة مف الدراسات القميمة في ىذا المجاؿ، وتتضح أىميتو في تح

استيعاب التجديدات ومواكبة التطورات لحؿ المشكلبت ومواجية التحديات مف خلبؿ توظيؼ النظريات 
تعبئة الجيود الجماعية وتجديد الثقافة التنظيمية والاعتماد عمى والتقنيات السموكية المعاصرة في 

وخبراء التغيير والتطوير لوضع الخطط ومتابعة تنفيذىا، وضرورة تغيير الأساليب  البحوث والدراسات
الإدارية في المؤسسة الجامعية لضماف بقائيا مف خلبؿ الاىتماـ بكؿ عنصر ميما كاف دوره في 

وكذلؾ مواكبة مراحؿ التغيير  اـ مساىمتو والعمؿ دوما عمى تطويره المستمر.المؤسسة مف حيث احتر 
ي المؤسسة والييكؿ التنظيم إستراتيجيةخاصة في مجاؿ  ،إستراتيجيةوتبني توجيات التنظيمي 

 موضوع الإبداع الإداري الذي يعد ضرورة حتمية تفرضيا طبيعةالمتبعة و والأساليب التكنولوجية 
تحديث نظاـ الإدارة الجامعية، لما لو مف دور فاعؿ في استنباط أفضؿ ما لدى الإدارييف في حؿ 
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المشكلبت التي تواجييـ، وتوفير الميارات الإبداعية اللبزمة لإداريي الجامعة التي مف خلبليا بمكف 
، ومف ـ الإداريتخطي المشاكؿ والمعيقات التي تواجو العمؿ الإداري وبذلؾ يحدث التطوير في النظا

 ىنا تستمد الدراسة أىميتيا.
وقلة الدراسات العربٌة والجزائرٌة التً تناولت موضوع أبعاد التغٌٌر التنظٌمً وعلاقته 

بمستوى الإبداع الإداري جعل منها مجال مناسب للبحث، وما ٌمٌز ھذه الدراسة عن الدراسات 

التً تناولت موضوع التغٌٌر التنظٌمً، ركزت السابقة ھو أن معظم ھذه الأخٌرة التً عثرنا علٌها  

على جانب إدارة التغٌٌر التنظٌمً وإستراتٌجٌاته وعلاقته بمتغٌرات أخرى كالأداء الوظٌفً....إلخ 

حٌث لم ٌتم التطرق بشكل موسع ومستقل إلى جزئٌة أبعاد التغٌٌر التنظٌمً وعلاقته بمستوى الإبداع 

عاد التغٌٌر التنظٌمً وأسبابه ٌسهل عملٌة فهمه وتحلٌله وٌسهل الإداري، إذ أنه التعرف على أھم أب

 التعامل معه وإداراته بطرٌقة إٌجابٌة مما ٌساھم فً تحقٌق الأھداف للفرد والمنظمة.

 أھمٌة من هل وما مستوى الإبداع الإداري التعرف على دراسةال من خلال ھذه حاولن حٌث

كالمجال الاقتصادي والسٌاسً  الأخرى المجالات من العدٌد أٌضا فً ولكنعلى الإدارة  فقط لٌس

 .والثقافً

التغٌٌرات  ھذه بإدارة تسمح استراتٌجٌات وضع على المسؤولٌن مساعدة فً المساھمة وكذا

، وتنسٌق جهود ونشاطات العاملٌن وربطهم أدائهم الجٌد لضمان وذلك لها محدد مستوى على والحفاظ

 ٌقها.بالأھداف التً تسعى الإدارة لتحق

كما أن للدراسة أھمٌة علمٌة نظرٌة التً تكمن فً إثراء المعرفة العلمٌة بالمعلومات والنتائج  

لدى  الإبداع الإداريالتنظٌمً بمستوى  أبعاد التغٌٌروالتً تتضمنها الدراسة من خلال توضٌح علاقة 

 .إدارٌٌن الجامعة

 :أىداف الدراسة -4
 تحقيقيا ومف أىداؼ ىذه الدراسة نجد:لكؿ دراسة مجموعة مف الأىداؼ تسعى إلى 

 .تيزي وزو مولود معمري المؤدية إلى التغيير التنظيمي في إدارة جامعة الأبعادالكشؼ عف  -1
 .تيزي وزو مولود معمري جامعة تحديد مستوى الإبداع لدى إداريي إدارة -2
التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري في  أبعادالوقوؼ عند طبيعة العلبقة الموجودة بيف   -3

 .زوو تيزي مولود معمري إدارة جامعة 
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 :إجرائيا تحديد مصطمحات الدراسة -5
تحتوي كؿ دراسة عمى مجموعة مف المفاىيـ والمصطمحات الواجب تحديدىا، عمى ىذا الأساس 

 اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المفاىيـ التالية:
ىو تطوير المنظمات داخميا لكي تتلبءـ مع تغييرات البيئة الخارجية بتييئة  :التغيير التنظيمي -

تنظر إليو المنظمة عمى أنو حتمية تفرضيا تغييرات المحيط  فالظروؼ المواتية لمنجاح، ويجب أ
والتغيير الذي يطرأ عمى الييكؿ التنظيمي والتكنولوجيا، وأىـ التغيرات الموجودة عمى التنافسي، 
ات المورد البشري واتجاىات التي يسمكيا نحو التغيير التنظيمي ومناىج العمؿ التي مستوى قدر 

 تحدث في الإدارة الجامعية. 
: ىو أسموب يختص بو الأفراد الفاعميف في المنظمة، يقتضي مف خلبلو إيجاد فكرة الإبداع الإداري -

ا وحؿ يدؼ تطوير أدائيأو أسموب أو خدمة أو منتج جديد أو معدؿ يتوافؽ مع ظروؼ المنظمة، ب
مشكلبتيا والوصوؿ لأىدافيا، ويمثؿ الدرجة الكمية التي يحصؿ عمييا كؿ فرد في عينة الدراسة 
لاستجاباتيـ لفقرات مقياس مستوى الإبداع الإداري الذي يشمؿ الطلبقة الفكرية والمرونة الذىنية 

 والأصالة والحساسية لممشكلبت.
 .يؤدوف عملب داخؿ منظمة ما ويشغموف مياـ إداريةىـ الأفراد الذيف : الإداريين -
دارييف طمبة، أساتذة " أفراد طياتيا في تجمع العالي التعميـ مؤسسة يھ :الجامعة -  ىدؼ يربطيـ "وا 

 المعرفة فروع والدراسة في لمتعميـ منظـ معيد يھ وتنميتو، إذ المجتمع التعميـ وخدمة ھو واحد
 كالقانوف، والطب، الآداب، عمـ محددة دوائر في العممية الدرجات منح في حؽ العالية، ولو

 الخ...النفس
 الدراسات السابقة:  -6
 الدراسات السابقة التي تناولت التغيير التنظيمي: -6-1
 الدراسات العربية: -6-1-1
 (:2616دراسة كرمي ) -1

التنظيمي لدى موظفي سونمغاز  ءالتغيير التنظيمي وأثره عمى الولاموضوع تناولت ىذه الدراسة 
           بولاية عنابة، حيث ىدفت الدراسة إلى معرفة اتجاىات الموظفيف نحو التغيير التنظيمي بالمؤسسة 

( 81طبقت ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف )قد )سونمغاز(، واتبعت الباحثة المنيج الوصفي، و 
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الوثائؽ  ،الباحثة الاستبياف، الملبحظة، المقابمةموظؼ وموظفة، ولغرض جمع البيانات استخدمت 
ثمة في النسب المئوية المتم الإحصائيةوتمت معالجة البيانات باستعماؿ الأساليب  والسجلبت

 :أف وقد أظيرت نتائج الدراسة التكرارات.و 
التغيير التنظيمي في مؤسسة سونمغاز استيدفت جميع المجالات التنظيمية في المؤسسة وىي:  -

فراد، جماعات العمؿ، التنظيـ حيث أف الإدارة العميا التي ليا سمطة التغيير التنظيمي منفردة الأ
جراء ىذا النوع مف التغيير التنظيمي الكمي عمى جميع أجزاء المؤسسة.  تميؿ إلى اتخاذ القرارات وا 

 الموظفيف لدييـ اتجاه رفض لمتغيير التنظيمي الذي أجري في مؤسسة سونمغاز. -
التنظيمي لـ ينجح وذلؾ لوجود مجموعة عوائؽ ومنيا سرعة إجراء التغيير، عدـ إشراؾ  التغيير -

 (267، ص 2616)كرمي،  الأفراد في اتخاذ القرارات، نقص في الاتصاؿ، عدـ تدريب الأفراد.

 (:2611دراسة سوفي ) -2
لدى  تناولت ىذه الدراسة موضوع دراسة تحميمية لاتجاىات الموظفيف نحو التغيير التنظيمي

الموظفيف بخزينة ولاية جيجؿ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة طبيعة اتجاىات الموظفيف نحو 
ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف  تالتغيير التنظيمي، واتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وطبق

جة ( موظؼ وموظفة، ولغرض جمع البيانات استعمؿ الباحث الاستبياف، ومف أجؿ معال85)
لانحراؼ المعياري المتمثمة في: المتوسط الحسابي، ا الإحصائيةالمعمومات استخدـ الباحث الأساليب 

 ومف أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: النسب المئوية.و 
في الأسلبؾ التقنية حيث يسود نوع مف التفاؤوؿ لدى موظفي ظوجود اختلبؼ بيف اتجاىات مو  -

ىذا التغيير، فيـ يتطمعوف إلى العديد مف المزايا والمكاسب التي مف شأنيا الأسلبؾ المشتركة إزاء 
خمؽ بعض القيـ الإيجابية، في حيف يسود نوع مف التشاؤوـ وسط موظفي الأسلبؾ التقنية بسبب 

 (7، ص2611)سوفي،  توقعاتيـ لمعديد مف المشاكؿ والنقاط السمبية لمتغيير التنظيمي.

 (:2613دراسة علاوي ) -3
لدى العامميف  الموارد البشريةأثر التغيير التنظيمي عمى أداء موضوع دراسة  لت ىذه الدراسةتناو 

بالأغواط، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثير التغيير التنظيمي عمى أداء  بشركة سونمغاز
طبقت ىذه قد الموارد البشرية لدى موظفي شركة سونمغاز بالأغواط، واتبع الباحث المنيج التحميؿ، و 

    ( موظؼ وموظفة، ولغرض جمع البيانات استخدـ الباحث 140الدراسة عمى عينة تتكوف مف )
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 T.testالاستبياف، وتمت معالجة البيانات باستعماؿ الأساليب الإحصائية المتمثمة في معامؿ الارتباط 
 المعياري، التبايف الأحادي. الانحراؼمعامؿ ألفا كرومباخ، التكرارات، المتوسط الحسابي، 

  :أنو وقد أظيرت نتائج الدراسة
 عدـ وجود أثر لكؿ مف بعد مف أبعاد التغيير التنظيمي عمى أداء المورد البشري. -
 وجد أثر لمتغيير في الأفراد والتعامؿ مع مقاومة التغيير التنظيمي عمى أداء العامميف.ي -
حوؿ أبعاد التغيير التنظيمي وأداء العامميف تعزى لمتغير )الجنس، السف  إحصائيةوجد فروؽ ي -

 المستوى التعميمي(.و 
 (336، ص 2613)علاوي،  .تعزى لمتغير الأقدمية إحصائيةعدـ وجود فروؽ  -

 (:2615دراسة محمد عمي غريبة ) -4
جامعة أمبيؿ تناولت ىذه الدراسة موضوع العوامؿ المؤثرة عمى أداء التغيير التنظيمي في 

الإسلبمية بإندونسيا، حيث ىدفت الدراسة إلى معرفة العوامؿ المؤثرة في التغيير التنظيمي بجامعة 
 التغيير وأثره عمى تطور الدامعة عرفة موقؼ العامميف مف مدراء وغيرىـ، وعوائؽمأمبيؿ الإسلبمية و 

( موظؼ 80طبقت ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف )قد اتبع الباحث المنيج الوصفي الكيفي، و و 
المقابمة، الملبحظة، وتحميؿ الوثائؽ، وتمت  عمى الباحث اعتمدوموظفة، ولغرض جمع البيانات 

 تالية: النسب المئوية والتكرارات.يب الإحصائية اللمعالجة البيانات باستعماؿ الأسا
 وتوصمت نتائج ىذه الدراسة إلى:

مية المؤثرة والدافعة نحو التغيير التنظيمي بجامعة أمبيؿ الإسلبمية ىي الرغبة أىـ العوامؿ الداخ -
 ؛في تغيير الوسائؿ والإجراءات بالانتقاؿ إلى الوسائؿ الحديثة وصياغة أىداؼ جديدة

 ي التغيرات التكنولوجية التي تحدثأىـ العوامؿ الخارجية المؤثرة والدافعة نحو التغيير التنظيمي ى -
 ؛كؿ يوـ

     .قؼ العامميف مف التغيير التنظيمي أف الغالبية يؤيدوف التغيير التنظيمي بالجامعةمو  -
   (129، ص2615)عمي غريبة، 

 :(2617دراسة بالعجال ) -5
         التغيير التنظيمي وعلبقتو بالولاء التنظيمي لدى الموظفيف ببمدية موضوع تناولت ىذه الدراسة 

معرفة العلبقة الموجودة بيف التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى الوادي، حيث ىدفت الدراسة إلى 
طبقت ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف قد الموظفيف ببمدية الوادي، واتبعت الباحثة المنيج الوصفي، و 
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( موظؼ وموظفة، ولغرض جمع البيانات استعمؿ الباحث الاستبياف، الملبحظة، المقابمة 70)
ولمعالجة البيانات استخدمت الباحثة الأساليب الإحصائية المتمثمة في: النسب  السجلبت والوثائؽ،

 . T.testالمئوية، المتوسط الحسابي، معامؿ الارتباط بيرسوف، الانحراؼ المعياري، اختبار 
 :أنو  وأظيرت نتائج ىذه الدراسة

ر سنوات الخدمة، أي د تجانس بيف الموظفيف حوؿ مواقفيـ إزاء التغيير التنظيمي تعزى لمتغيوجي -
مف طرؼ الموظفيف بالمؤسسة إلى أىمية التغيير في العلبقات التنظيمي والتقنيات  إجماعأف ىناؾ 
 ؛المستخدمة

 يساىـ التغيير التنظيمي في تشكيؿ الولاء التنظيمي ببعديو لدى موظفي بمدية الوادي. -
 (95، ص 2617)بالعجال، 

 (:2619دراسة بودبزة ويوب )  -6
الدراسة موضوع أثر التغيير التنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف مف وجية  تناولت ىذه

ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثير  تلمرخاـ بسكيكدة، حيث ىدف نظرىـ لدى عماؿ المؤسسة الوطنية
تطبيؽ أبعاد التغيير التنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف مف وجية نظرىـ بالمؤسسة الوطنية 

طبقت ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف قد بسكيكدة، واتبعت الباحثتاف المنيج الوصفي التحميؿ، و  رخاـلم
الباحثتاف الاستبياف، وتمت معالجة البيانات  اعتمدت( عاملب، ولغرض جمع البيانات 136مف )

نحراؼ باستعماؿ الأساليب الإحصائية المتمثمة في معامؿ الارتباط بيرسوف، المتوسط الحسابي، الا
نتائج ىذه مف أبرز و  .المتعدد الانحدارالمعياري، ألفا كرومباخ، اختبار التوزيع الطبيعي وتحميؿ 

 الدراسة:
 ؛بدرجة متوسطة لتطبيؽ التغيير التنظيمي بالمؤسسةموافقة  -
لمتغيير التنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف ويتجسد ىذا الأثر  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة  -

   (36، ص 2619)بودبزة ويوب،  في التغيير في الأفراد والتغيير في التكنولوجيا.
 (:2621دراسة صواش ودحية )  -7

تناولت ىذه الدراسة موضوع اتجاىات موظفي الإدارات العمومية نحو التغيير التنظيمي بمديرية 
الشباب والرياضة بالمسيمة، حيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى اتجاىات الموظفيف بالإدارات 

         ف المنيج العمومية نحو التغيير التنظيمي وأبعاده بمديرية الشباب والرياضة بالمسيمة، واتبع الباحثا
( موظفا، ولغرض جمع البيانات اعتمد 30ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف ) وأجريتالوصفي، 
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ساليب الإحصائية المتمثمة في معامؿ الباحثاف عمى الاستبياف، وتمت معالجة البيانات باستعماؿ الأ
وتوصمت نتائج ىذه  ي.توسط الحسابي، الانحراؼ المعيار الارتباط بيرسوف وسبرماف وبراوف، الم

 :الدراسة إلى
 ؛امتلبؾ الموظفيف لمؤشرات تتعمؽ باستعدادات نفسية إيجابية نحو التغيير -
ات كمية أو جزئية تمس أحد ءقبوؿ وعدـ مقاومة التغيير في حالة اتخاذ قرارات متعمقة بإجرا -

 ؛المستخدمةالجوانب المتعمقة بالسياسات أو البرامج أو الوظائؼ أو التكنولوجيا 
                  موظفي مديرية الشباب والرياضة يممكوف اتجاىات ايجابية نحو التغيير التنظيمي. -

 (296 ، ص2621)صواش وداحية، 

 :الدراسات بالمغة الأجنبية -6-1-2
 :Buoy (2002)دراسة بييوي  -8

ىذه الدراسة إلى  تناولت ىذه الدراسة موضوع آراء الموظفيف نحو التغيير التنظيمي، حيث ىدفت
التعرؼ عمى آراء الموظفيف نحو التغيير الفعاؿ وليس آراء الإدارة، واتبع الباحث المنيج الوصفي 

 .( موظؼ200وطبقت ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف )
 :أف وأظيرت نتائج ىذه الدراسة

تيدؼ وكيفية إدراؾ الموظفيف لعممية التغيير مف خلبؿ الاتصاؿ الجيد ومف حيث التغيير المس -
تحقيقو والاحتياجات اللبزمة لعمؿ ذلؾ يزيد مف تقبؿ العامميف لعممية التغيير وبالتالي يكوف التغيير 

 (14، ص2617معرف، ) أكثر فعالية.
 :Diefen Bach (2007)دراسة ديفين باك  -9

إلى تناولت ىذه الدراسة موضوع فكر المؤسسة في إدارة التغيير التنظيمي، حيث ىدفت الدراسة 
تسميط الضوء عمى الأسباب التي تؤدي إلى فشؿ مبادرات التغيير التي تقوـ بيا الإدارات الجديدة 

 .ولغرض جمع البيانات اعتمد الباحث عمى المقابمة المعمقة
 :أف وأظيرت نتائج الدراسة

لآخريف اأىداؼ التغيير ب إيصاؿعممية التغيير تعتمد عمى الأسموب الإدراكي وكيفية  ؿنجاح أو فش -
  (68، ص2612)منير حسن،  ودور السياسات التنظيمية الإيديولوجية في إحداث التغيير.
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 :الدراسات السابقة التي تناولت الإبداع الإداري -6-2
 :الدراسات العربية -6-2-1
 (:2669دراسة الجعبري )  -1

تناولت ىذه الدراسة موضوع دور الإبداع الإداري في تحسيف الأداء الوظيفي في الييئات 
المحمية الفمسطينية، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة دور الإبداع الإداري في تحسيف الأداء 
الوظيفي في الييئات المحمية الفمسطينية، واتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وقد طبقت ىذه 

عمى الباحث  اعتمد( موظؼ، ولغرض جمع البيانات 151الدراسة عمى عينة تتكوف مف )
الاستبياف، وتمت معالجة البيانات باستعماؿ الأساليب الإحصائية المتمثمة في: المتوسط الحسابي 

 (LCD)واختبار   (ANOVA)الانحراؼ المعياري، النسب المئوية، تحميؿ التبايف الأحادي 
 .T.testواختبار 

 وتوصمت نتائج الدراسة إلى:
 ؛مستوى الإبداع الإداري لدى موظفي شركة الكيرباء كاف كبيرا جدا -
 ؛مدى استخداـ الإدارة للؤساليب التي تحقؽ مفيوـ الإبداع الإداري وتعززه كانت بدرجة متوسطة -
 ؛واقع الأداء الوظيفي لموظفي شركة كيرباء الخميؿ كانت بدرجة كبيرة -
 (127، ص2669)الجعبري،  الإداري في تحسيف الأداء الوظيفي كاف بدرجة قميمة.دور الإبداع  -

 (:2669دراسة العجمة )  -2
         تناولت ىذه الدراسة موضوع الإبداع الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي بمديري القطاع العاـ 

لمديريف العامميف بوزارات بغزة، حيث ىدفت الدراسة إلى معرفة واقع الإبداع الإداري وعلبقتو بأداء ا
( 305قطاع غزة، واتبع الباحث المنيج الوصفي، وأجريت ىذه الدراسة عمى عينة تكونت مف )

موظؼ، وقد اعتمد الباحث في جمع البيانات عمى الاستبياف، واستخدـ لمعالجة البيانات برنامج 
  (SPSS)الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 ف:وأظيرت نتائج الدراسة أ
المديروف بوزارات قطاع غزة يمتمكوف جميع القدرات المميزة لمشخصية التنظيمية قيد الدراسة تساىـ  -

 ؛بدرجات متفاوتة في توفير المناخ الإبداعي
 ؛واقع الإبداع الإداري بوزارات قطاع غزة بشكؿ عاـ مقبوؿ -
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 الموظؼ والوزارة معا عممية تقويـ الأداء بوزارات قطاع غزة لا تتـ بشكؿ صحيح وفعاؿ بما يخدـ -
 (188، ص 2669)العجمة، .واقع الأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة بشكؿ عاـ مقبوؿ -

 (:2613دراسة الخالدي )  -3
تناولت ىذه الدراسة موضوع الإبداع الإداري والميزة التنافسية في الجامعات الرسمية الأردنية 

أثر الإبداع الإداري في تحقيؽ الميزة التنافسية لمجامعات الرسمية  اختباروىدفت ىذه الدراسة إلى 
( 156الأردنية، واتبع الباحث عمى المنيج الوصفي، وقد طبقت ىذه الدراسة عمى عينة تتكوف مف )

موظفا، ولغرض جمع البيانات اعتمد الباحث عمى الاستبياف، وتمت معالجة البيانات باستعماؿ 
 ، ألفا كرونباخT.testو  (DSM)متمثمة في: مقياس الإحصاء الوصفي ال الإحصائيةالأساليب 

اختبار التوزيع الطبيعي، اختبار معامؿ تضخـ التبايف، معامؿ الانحدار و معامؿ الارتباط بيرسوف و 
 وتوصمت نتائج ىذه الدراسة إلى: .ANOVAتحميؿ التبايف و 
 التنافسية لدى الجامعات الرسمية الأردنية.وجود أثر ذو دلالة إحصائية للئبداع الإداري في الميزة  -
بعدي الطلبقة والمرونة مف الأبعاد اليامة للئبداع الإداري والتي تساىـ بحد كبير في تحقيؽ الميزة  -

 (49، ص 2613)الخالدي، .التنافسية لدى الجامعات الرسمية الأردنية

 :(2616) عمي دراسة خالد  -4
تناولت ىذه الدراسة موضوع أثر الإبداع الإداري عمى الأداء الوظيفي لمعامميف بمركب الفوسفات 
بتبسة، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الإبداع الإداري عمى الأداء الوظيفي لمعامميف، واتبع 

استخدـ ( موظؼ، وقد 100الباحث المنيج الوصفي، وأجريت ىذه الدراسة عمى عينة تكونت مف )
الاستبياف، الملبحظة والمقابمة، وتمت معالجة البيانات  الباحث عددا مف أدوات الدراسة تمثمت في

 SPSSلمعموـ الاجتماعية  الإحصائيةالمتمثمة في برنامج الحزـ  الإحصائيةباستعماؿ الأساليب 
 . K2الانحراؼ المعياري و و المتوسط الحسابي و التكرارات و 

  الدراسة أنو:وأظيرت نتائج 
عمى الأداء الوظيفي لمعامميف رغـ ارتفاع درجة الإبداع  لا يوجد أثر معنوي للئبداع الإداري -

 ؛الإداري وأداء العامميف
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لا توجد المقومات الإدارية اللبزمة لتطوير الإبداع والأداء وعمى رأسيا الحوافز، بحيث أغمبية  -
عادؿ ولا يتناسب مع حجـ العمؿ المقدـ وما  العامميف يشعروف بأف الأجر الذي يتقاضونو غير

 ؛يحققو المركب
الإبداعية تبقى حبيسة الأذىاف لشعور أغمبية العامميف بأف الإدارة لا تقدر  الابتكاراتالكثير مف  -

 ؛العمؿ الإبداعي
 ؛أغمبية العامميف يحرصوف عمى تقديـ الأفكار الإبداعية الجديدة -
 لبعضيـ البعض ويتعاونوف عمى تأدية الأعماؿ داخؿ المركبأغمبية العامميف يقدموف المساعدة  -
مشاركة المرؤوسيف في تحديد أىداؼ الإدارة تساعد عمى إيجاد روح الإبداع لدى العامميف وتوفر  -

 (2619، ص 2616)خالد عمي،  ليـ الميارة الكافية لحؿ المشكلبت التي يواجيونيا.

 (:2617دراسة لبوز ) -5
موضوع دور الإبداع الإداري في تحقيؽ التطوير التنظيمي لدى العامميف تناولت ىذه الدراسة 

بالقطاع العاـ بورقمة، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الكيفية التي يساىـ فييا الإبداع 
اتبع الباحث المنيج الوصفي، وتـ الإداري في التطوير التنظيمي بمؤسسات القطاع العاـ بورقمة، و 

( موظفا، وكانت أدوات الدراسة عبارة عف المقابمة، الملبحظة وتحميؿ 176عينة بمغت )تطبيقيا عمى 
 .(SPSS)برنامج الحزـ الإحصائية الوثائؽ، واستخدـ الباحث 

 وبينت نتائج الدراسة أنو:
 ؛يحقؽ الإبداع الإداري الإثراء الوظيفي ويزيد مف مردودية أداء الموظؼ بدرجة كبيرة -
د مف مرونة الوظائؼ الإدارية بشكؿ واضح وتزداد مرونة الوظائؼ كمما تزايد الإبداع الإداري يزي -

 ؛تفعيؿ عناصر الإبداع في المؤسسة
 ؛الإبداع الإداري يساىـ بشكؿ كبير في حؿ المشكلبت التي تواجييا المؤسسة العمومية -
                ورا ميما في عممية التطوير التنظيمي بالمؤسسة العمومية.دالإبداع الإداري يمعب  -

 (258، ص 2617لبوز، )

 (:2617دراسة مكناسي ) -6
تناولت ىذه الدراسة موضوع دور الإبداع الإداري في تحقيؽ التنمية الإدارية لدى العامميف بمطاحف 
سيدي أرغيس بأـ البواقي، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة دور الإبداع في تحقيؽ التنمية الإدارية 
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ىذه  تسيدي أرغيس بأـ البواقي، واتبعت الباحثة المنيج الوصفي التحميؿ، وقد أجري لمعامميف بمطاحف
( عاملب، وقد تـ تطبيؽ الاستبياف والملبحظة، وتمت معالجة 175الدراسة عمى عينة تكونت مف )

 البيانات باستعماؿ الأساليب الإحصائية المتمثمة في التكرار والنسب المئوية.
 سة أنو:وبينت نتائج ىذه الدرا

يتمخص مفيوـ الإبداع بالقدرات التي يتمتع بيا الفرد ضمف بيئة إدارية مشجعة ومناخ إداري  -
 ؛مناسب

يساىـ الموظفوف مف خلبؿ المعرفة المسبقة لتوقعاتيـ ومتطمباتيـ في عممية الإبداع داخؿ  -
 ؛المؤسسة مما يخفض مف درجة المخاطرة الناتجة عف إمكانية فشؿ المنتجات المبدعة

 المؤسسة خبراتيـ في حؿ مشاكؿ العمؿ لأنيـ يعمموف كفريؽ عمؿ واحد.  يستخدـ موظفو -
 (87 ، ص2617)مكناسي، 

 (:2618دراسة أحمد زياد ) -7
في  ةتناولت ىذه الدراسة موضوع أثر إدارة المعرفة عمى الإبداع الإداري في المدارس الخاص

( موظؼ وموظفة 414الأردف واتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وتـ تطبيقيا عمى عينة بمغت )
، وتوصمت (SPSS)  واستخدـ الباحث البرنامج الإحصائيوكانت أدوات الدراسة عبارة عف استبياف، 

 نتائج الدراسة إلى:
تخزيف المعرفة، تطبيؽ المعرفة، توزيع وجود أثر لأبعاد إدارة المعرفة المتمثمة في )توليد المعرفة،  -

 (75-74، ص2618)أحمد زياد،  المعرفة( في الإبداع الإداري في المدارس الخاصة في عماف.

 :جنبيةالدراسات الأ -6-2-2
 :Chen and Aryee (2007)دراسة شين وأري  -8

التنظيمي، حيث تناولت ىذه الدراسة موضوع أثر التفويض الإداري عمى الإبداع الإداري والولاء 
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تأثير تطبيؽ التفويض الإداري عمى تعزيز الإبداع الإداري ورفع 
درجة الولاء التنظيمي في إحدى الشركات الكبرى في الصيف، واتبع الباحثاف المنيج الوصفي، وكانت 

 ت.اركأدوات الدراسة عبارة عف الاستبانة والمقابمة مع العامميف في الش
 وتوصمت نتائج ىذه الدراسة إلى:

 إحدىأف ىناؾ أثر غير مباشر لمتفويض الإداري عمى الإبداع الإداري والولاء التنظيمي في  -
  الشركات الصناعية في الصيف.
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 :Vendebergh (2008)دراسة فندبيرج   -9
العامة، حيث تناولت ىذه الدراسة موضوع الإبداع الإداري لدى العامميف في قطاع المؤسسات 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة الإبداع لدى العامميف في المؤسسات العامة الأردنية ودور 
المؤسسات العامة في تشجيع الإبداع وكذلؾ التعرؼ عمى أثر الحوافز المادية والمعنوية، واتبع الباحث 

مف مجتمع الدراسة  80 %بحوالي المنيج الوصفي المسحي، وتـ اختبار العينة بطريقة عشوائية تقدر
 وتـ تطبيؽ الاستبياف كأداة لجمع البيانات.

 وبينت نتائج ىذه الدراسة أف:
 ؛ىناؾ درجة عالية مف الإبداع لدى العامميف في المؤسسات العامة الأردنية -
 ؛أىمية الحوافز المادية والمعنوية في تشجيع الموظفيف عمى الإبداع -
 رات الإبداعية لدى العامميف فييامة الأردنية بالإبداع وتنمية القدضرورة اىتماـ المؤسسات العا -

 (15، ص 2617)معرف،  .إلى استمرار الدراسات الميدانية حوؿ الإبداع الإداري إضافة
 :الدراسات السابقة التي تناولت علاقة مصادر التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري -6-3  
 (:2617دراسة معرف ) -1

ىذه الدراسة موضوع إدارة التغيير التنظيمي وعلبقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس تناولت 
بأـ البواقي، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف مستوى الإبداع الإداري لمديري المدارس 

مدارس المتوسطة مف وجية نظر الأساتذة وعمى العلبقة بيف إدارة التغيير والإبداع الإداري لمديري ال
المتوسطة. ولتحقيؽ الدراسة تـ استخداـ المنيج الوصفي، وأجريت ىذه الدراسة عمى عينة تكونت مف 

( أستاذ وأستاذة، وتـ اختيارىـ بالطريقة القصدية، وكانت أدوات الدراسة عبارة عف استبياف الإبداع 90)
 الإداري.

 ومف أبرز نتائج ىذه الدراسة أنو:
المتوسطة مستوى مرتفع مف الإبداع الإداري مف وجية نظر أساتذة المرحمة يمتمؾ مديرو المدارس  -

 ؛المتوسطة بمدارس مدينة أـ البواقي
( ما بيف إدارة التغيير 0.01توجد علبقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ) -

رس مدينة امتوسط بمدوالإبداع الإداري لمديري المدارس المتوسطة مف وجية نظر أساتذة التعميـ ال
 (91، ص 2617)معرف،  أـ البواقي.
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 (:2626دراسة شنافي ) -2
 تناولت ىذه الدراسة موضوع أثر التغيير التنظيمي في إرساء الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ

          ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح أثر التغيير التنظيمي في إرساء الإبداع الإداري ببسكرة
بالمنظمة، واتبعت الباحثة المنيج الوصفي، ولمعالجة البيانات استخدمت الباحثة الأساليب الإحصائية 

وأظيرت نتائج  T.testالمتمثمة في المتوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري، معامؿ الارتباط بيرسوف، 
 ىذه الدراسة:

ياسات الإدارة أو أي عنصر التغيير التنظيمي عبارة عف عممية إحداث التعديلبت في أىداؼ وس -
 ؛مف عناصر العمؿ

إف مشاركة جميع أفراد المنظمة في إعداد التغيير يعتبر الضمانة الأساسية في الالتزاـ والتطبيؽ  -
 ؛الناجح لمتغيير

يعتبر تحديد أىداؼ التغيير التنظيمي بوضوح مف أىـ الأسس والاعتبارات لإنجاح التغيير  -
 ؛التنظيمي

عادة تصميـ العمؿ، إضافة الإبداع الإداري يت - عمؽ بالإجراءات والأدوار والبناء التنظيمي والقواعد وا 
إلى النشاطات الإبداعية التي تعمؿ عمى تطوير وتحسيف التعاوف والتفاعؿ بيف الموظفيف والتميز 

 ؛في علبقاتيـ لموصوؿ إلى النتائج التي ترجوىا المنظمة التي ينتموف إلييا
عمى الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ بسبب اقترانو بمختمؼ جوانب يؤثر التغيير التنظيمي  -

يا، أو مف حيث ىياكميا المنظمة، سواء مف حيث فمسفتيا ورسالتيا أو مف حيث استراتيجيات
 أو مف حيث سموؾ الأفراد العامميف واتجاىاتيـ والإجراءات المنظمة وتقنياتيا المستخدمة التنظيمية

ي في المدخؿ الييكمي عمى الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ نتيجة التجديد يؤثر التغيير التنظيم  -
في مكاف العمؿ، الوسائؿ والميارات وترشيد النفقات مف أجؿ التحكـ في التكاليؼ مما يسمح 

 ؛بمستوى الأداء بالارتقاء
في المدخؿ التكنولوجي عمى الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ حيث  التنظيمي يؤثر التغيير -

وتحسيف  الإنتاجيةيسمح باستعماؿ التقنيات الجديدة المبتكرة التي تؤدي إلى الرفع مف القدرة 
 ؛الإبداع
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يؤثر التغيير في المدخؿ الإنساني عمى الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ مف خلبؿ خمؽ  -
 و الوظيفة وتنمية الولاء لدى العامميف وتحقيؽ مستوى عالي مف الدافعية.اتجاىات ايجابية نح

 (95-94، ص 2626)شنافي، 

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة  -7
بعدما قمنا بعرض مجموعة مف الدراسات السابقة التي ليا علبقة بمتغيرات الدراسة )التغيير 

تبيف لنا أف ىذه الدراسات تتفؽ وفؽ تسمسؿ زمني مف الأقدـ إلى الأحدث، التنظيمي والإبداع الإداري( 
مع الدراسة الحالية في دراسة موضوع التغيير التنظيمي مف خلبؿ التركيز عمى أبعاده ومصادره 
وأسبابو مف جية بالإضافة إلى ىذا فإنيا تناولت تقريبا نفس مجتمع الدراسة والمتمثؿ في إداريي 

ت عامة أو خاصة. ومف جية أخرى تتفؽ الدراسات الحالية مع الدراسات السابقة جامعييف ومؤسسا
  .التي تناولت موضوع الإبداع الإداري مف حيث تركيز معظميا عمى تحديد مستوى الإبداع الإداري

لقد حاولنا إلقاء الضوء عمى البعض مف ىذه الدراسات التي ليا فيما يخص التغيير التنظيمي  
( وىي دراسة عربية 2015غريبة ) لدراسة الحالية مستيميف بذالؾ دراسة محمد عميصمة بموضوع ا

( التي ىدفت إلى معرفة 2010دراسة كرمي )لأولى المتعمؽ بالتغيير التنظيمي، و وقريبة في شقيا ا
( 2011اتجاىات الموظفيف نحو التغيير التنظيمي لدى موظفي سونمغاز، ثـ أدرجنا دراسة سوفي )

إلى وجود اختلبؼ بيف اتجاىات الموظفيف إزاء التغير التنظيمي، وكذلؾ دراسة علبوي  التي توصمت
( الذي توصؿ إلى وجود أثر لمتغيير التنظيمي في الأفراد والتعامؿ مع مقاومة التغيير 2013)

( التي ىدفت إلى معرفة العلبقة 2017التنظيمي عمى أداء العامميف، بالإضافة إلى دراسة بالعجاؿ )
وجودة بيف التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي، وفي الأخير تطرقنا إلى دراسة صواش ودحية الم
 ( التي تناولت اتجاىات الموظفيف نحو التغيير التنظيمي بمديرية الشباب والرياضة.2021)

أما فيما يخص الإبداع الإداري نجد أف معظـ الدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع 
( وتشترؾ مع 2009ففي البداية تطرقنا مف الجعبري )لإدارييف في مختمؼ المنظمات، اىتمت با

( الذي 2013دراستنا في دراسة علبقة بعض المتغيرات بالإبداع الإداري، ثـ أدرجنا دراسة الخالدي )
ة ة لدى الجامعات الرسميتوصؿ إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية للئبداع الإداري في الميزة التنافسي

( التي ىدفت إلى معرفة أثر إدارة المعرفة عمى الإبداع الإداري 2018أما  دراسة أحمد زياد )الأردنية، 
( وىي دراسة جزائرية حيث 2017في المدارس الخاصة الأردنية، في حيف نجد دراسة مكناسي )

وصمت إلى عدـ ( التي ت2016تشترؾ مع دراستنا في المتغير الثاني، بالإضافة إلى دراسة خالد عمي )
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رتفاع درجة الإبداع لدى الإدارييف، وفي الأخير تطرقنا إلى دراسة لبوز اوجود أثر معنوي رغـ 
( وىي دراسة جزائرية التي تناولت  دور الإبداع الإداري في تحقيؽ التطوير التنظيمي لدى 2017)

 .العامميف بالقطاع العاـ بورقمة
يدا وميما ومفيدا في أف موضوعيا جدتتميز لدراسة الحالية انلبحظ أف ومف خلبؿ ما سبؽ  

الذي لـ يتـ تناولو مف جانب التغيير  لممجتمع عامة وللئدارييف خاصة حيث أنو ضـ عينة الإدارييف
التنظيمي والإبداع الإداري عمى حد عممنا، كما كاف ليدؼ ىذه الدراسة الذي يتميز بالكشؼ عف 

تنظيمي ومستوى الإبداع الإداري لدى الإدارييف لو مدلولات كثيرة تفيد متغيير الالأبعاد المؤدية ل
دراسة  منياعتمدنا عمى بعض الدراسات والإداري، حيث ا والاجتماعيالمينييف في المجاؿ النفسي 

بالإبداع  ا( وىي دراسة جزائرية التي تناولت موضوع إدارة التغيير التنظيمي وعلبقتي2017معرؼ )
الإداري لدى مديري المدارس المتوسطة بأـ البواقي حيث توصمت إلى وجود علبقة إرتباطية موجبة 
بيف إدارة التغيير والإبداع الإداري لدى مديري مدارس المرحمة المتوسطة وىي تشترؾ إلى حد ما مع 

ساليبيا الإحصائية مف أجؿ وبناء أدواتيا وتحديد أ دراستنا الحالية في توضيح مشكمة الدراسة وضبطيا
( التي تيدؼ إلى توضيح أثر التغيير التنظيمي 2020، أما دراسة شنافي )الحصوؿ عمى نتائج دقيقة

في إرساء الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ حيث توصمت إلى أف التغيير التنظيمي عبارة عف عممية 
داري الذي يتعمؽ بالإجراءات والأدوار إحداث التعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة، والإبداع الإ

عادة تصميـ العمؿ  .والقواعد وا 
وقد لاحظنا عدـ تناوؿ متغيرات الدراسة الحالية إلا قميلب، فكانت الدراسة بمثابة أوؿ دراسة  

أف تكوف ىذه الدراسة مكممة  الدراسة عمى حد عممنا، لذا نرجو ميمة ومفيدة تربط بيف متغيرات
التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع  أبعادوالمحمية والجيود التي بذلت في موضوع  لمدراسات العربية

 الإداري وأف تقدـ معرفة جديدة مضافة إلى ميداف عمـ النفس بشكؿ خاص.



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ريـــب النظـالجان
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 التغٌٌر التنظٌمً :الثانًالفصل 

 تمهٌد

 التغٌٌر التنظٌمً مفهوم .2

 نظرٌات التغٌٌر التنظٌمً .0

 أسباب التغٌٌر التنظٌمً .3

 خصائص التغٌٌر التنظٌمً .4

 التنظٌمًأهمٌة التغٌٌر  .5

 أهداف التغٌٌر التنظٌمً .6

 أنواع التغٌٌر التنظٌمً .7

 مراحل التغٌٌر التنظٌمً .8

 مصادر التغٌٌر التنظٌمً .9

 أبعاد التغٌٌر التنظٌمً .22

 مجالات التغٌٌر التنظٌمً .22

 مقاومة التغٌٌر التنظٌمً .20

 

 خلاصة الفصل

 



 التغيير التنظيمي  الفصؿ الثاني:

25 
 

 :مييدت
 

شؤوف الحياة، الأمر الذي يجعؿ عصرنا يشيد تطورات وتغييرات التغيير أمر حتمي في كافة 
واسعة في مختمؼ المجالات، لاسيما المعرفية والتقنية والإدارية والمعموماتية، وىنا يبرز التغيير 
التنظيمي كأحد أىـ أنواع التغيير في منظمات الأعماؿ، لمساسو بجوانب المنظمة المتعددة سواء كانت 

تجاى رؤيتيا ورسالتيا، اتيـ، أو أو عممياتيا ومياميا، أو ىياكميا التنظيمية أو سموؾ الأفراد العامميف وا 
 تيا المستخدمة.إجراءات المنظمة وتقنيا

لذا فإف التغيير عممية ضرورية لازمة لكافة المنظمات، فبدوف عممية التغيير والتطوير تتوقؼ 
العاـ بسرعة في اتجاه معاكس، وليس حركة تمؾ المنظمات عند نقطة ما، بينما يتحرؾ المحيط 

المقصود بالتغيير تمؾ الطفرات الفجائية التي تحدث لظروؼ معينة سواء اجتماعية أو اقتصادية أو 
نما ىو ذلؾ العمؿ المخطط لو سمفا عمى أسس عممية بما يتماشى والإمكانات المتاحة  سياسية، وا 

نما يعتبر كوسيمة لممنظمة في حدود أىدافيا المسطرة، وبالتالي فالتغي ير لا يعتبر غاية في حد ذاتو وا 
 لموصوؿ لأفضؿ النتائج.
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يعتبر التغيير التنظيمي مف أكثر الممارسات البشرية صعوبة لأف التغيير ييدؼ لموصوؿ إلى  
 الأفضؿ، إذ أنو يتميز بدرجة مف التعقيد وذلؾ لتأثيره الواضح عمى فعاليات المنظمات، باعتبار ىذه
الأخيرة تعيش في ظؿ بيئة غير مستقرة مف مختمؼ جوانبيا الاقتصادية والسياسية والاجتماعية مما 

.  يساىـ في ضرورة التركيز عمى ىذا المفيوـ
 :التغيير التنظيمي مفيوم -1

 بأن إٌمانهم من انطلاقا   والباحثٌن، الكتاب قبل من واسع باھتمام التغٌٌر موضوع حظًلقد 

فتعددت وتنوعت مفاھٌم  والمنظمات، والجماعات الأفراد حٌاة فً منه مفر لا حتمً أمر التغٌٌر

التغٌٌر التنظٌمً، فمنهم من ركز على التكنولوجٌا المستخدمة، ومنهم من ركز على المنظمة والبٌئة 

 التنظٌمٌة وھناك من ركز على الاستراتٌجٌات والخطط والإجراءات وقواعد العمل.

ٌّر الشًء أي بدله وجعله على غٌر التغٌٌر فً اللغة : لغة - أ ٌّر" وغ العربٌة اسم مشتق من الفعل "غ

ٌّره: حوله وبدله. ٌّر علٌه الأمر: حوله، وتغٌر الشًء عن حاله: تحول، وغ           ما كان علٌه، وغ

 (260-259 .ص.، ص1999عبد المعطً، )

الاستعمال نتٌجة كثرة الكتابات مصطلح التغٌٌر فً الأدب الإداري والتنظٌمً كثٌر  اصطلاحا: - ب

عن ھذا الموضوع، لذلك ٌصعب أن نجد تعرٌفا واحدا متفق علٌه بٌن الكتاب والمتخصصٌن فً 

 الموضوع.

إن من التعارٌف العامة للتغٌٌر التنظٌمً أنه انتقال من حالة إلى حالة أخرى، بحٌث ٌفترض فً 

وجهة نظر الإدارة التً تسعى لبلوغها الأفراد الحالة الثانٌة أن تكون ھً المرغوبة والمفضلة من 

 على تنفٌذ متطلباتها.

التغيير التنظيمي أنو: "إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي  السممييعرؼ  
عنصر آخر مف عناصر العمؿ التنظيمي بيدؼ ملبئمة أوضاع التنظيـ وأساليب عمؿ الإدارة 

يدة في المناخ المحيط بو، أو إستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب وأنشطتيا مع تغييرات وأوضاع جد
 (.432، ص2666)ماىر، . إدارية وأوجو نشاط جديدة يحقؽ لممنظمة سبقا مف غيرىا

عمى أنو: " عممية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمي عف طريؽ  ومارك أندروديكما عرّفو  
ؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب مف العموـ توحيد حاجات الأفراد لمنمو والتطور مع الأىدا

 (49، ص2663)موسي، ية". كالسمو 
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أنو: "مجيودات منظمة تيدؼ لتحسيف قدرات التنظيـ عمى اتخاذ القرارات  فرنشبينما يرى 
   وحؿ المشاكؿ وخمؽ علباقات متوازنة بينو وبيف البيئة، عف طريؽ استخداـ العموـ السموكية". 

 (322، ص2663)القريوتي، 

عمى أنو: "إستجابة ونتيجة طبيعية لمتغيير الذي يحدث  (Jean Pieere) جوف بييرويرى 
عمى التنظيمات، والقدرة عمى التكيؼ والإستجابة، وىو حالة لإيجاد التكيؼ والتوازف البيئي لتغييرات 

 (18، ص2613)العلاوي، التي تحث في المناخ المحيط". 
عرؼ التغيير التنظيمي بأنو: "جيد طويؿ المدى يدار  French & Bell فرنش وبيؿأما  

ويدعـ مف قبؿ الإدارة العميا لتطوير الرؤيا المستقبمية لممنظمة، والتمكيف والتعمـ وحؿ المشكلبت مف 
خلبؿ العمميات الجماعية المستمرة لإدارة ثقافة المنظمة مع التركيز عمى فرؽ العمؿ والنظريات 

ممي وتغيير ثقافة المنظمة في سبيؿ التحسيف المستمر لقدرتيا، مف خلبؿ مشاركة السموكية والبحث الع
 (13، ص2668)صالح، وتعاوف الموظفيف بيا لتحقيؽ رسالتيا وأىدافيا" 

تنظيمي تسمح  ارتقاءأف التغيير التنظيمي باعتباره عممية  Schumpeter شومبيترويرى  
  (Isabelle, 2001, p21)بالانتقاؿ مف حالة إلى حالة أفضؿ داخؿ المنظمة. 

وزملبئو أف التغيير التنظيمي ىو ظاىرة لا مفر منيا في حياة  Olivier أوليفركما يرى  
المنظمات، تحمؿ معيا استحداث أوضاع تنظيمي )الييكؿ التنظيمي( وأساليب إدارية )الثقافة 

                       مديريف أو موظفيف. االتنظيمية( وتأثير ذلؾ عمى أعضاء المنظمة سواء كانو 
(Olivier & al, 2007, p1-2) 

عمى أنو: "عممية منيجية مخططة تتضمف إدخاؿ المعرفة العممية الجديدة  الزبيديوعرفو 
ضافة تكنولوجيا معاصرة إلى مدخلبت وعمميات النظاـ الإداري مف ف كر وأىداؼ وسياسات وخطط وا 

مما يمكّف المؤسسة مف الانتقاؿ والتحوؿ في مسارىا مف وضع قديـ إلى وضع جديد يحظى  وتجييزات
 (86، ص2626نوال، )بتوازف نسبي في حركة المكونات وآليات جودة المخرجات. 

 في التبايف أف التغيير التنظيمي، يظير تناولت التي لمتعريفات السابؽ العرض خلبؿ مف
التغيير يحدث بصورة مقصودة وجيود واعية مف قبؿ جية  لأف ريًاجوى وليس ظاىريًا ىو المفاىيـ
 معينة.

ظاىرة طبيعية تقوـ عمى عمميات إدارية متعمدة، ينتج عنيا إدخاؿ إضافة إلى ىذا فالتغيير 
وضروري ولازـ لممنظمات، كما أنو عممية  حتمي أمرتطوير بدرجة ما عمى عنصر أو أكثر، وىو 
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مستمرة يحمؿ في طياتو دائما التجديد والتطوير. حيث اتفقت التعريفات جميعا عمى أف التغيير 
التنظيمي ىو الانتقاؿ مف الوضع الحالي إلى الوضع الجديد أو ىو التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية 

 التيتنظيمي و والخصائص المميزة لمتغيير ال السمات مف عدد يمي وفيماإلى نقطة التوازف المستيدفة. 
 :التعريفات تمؾ عمييا انطوت
عف الماضي، وقد يكوف تمقائي يحدث بطبيعتو دوف  انحراؼيتضمف التغيير التنظيمي أي  -1

تخطيط أو توجيو، أو قد يكوف مخططا يمكف ضبطو وتوجييو نحو أىداؼ مقصودة ومحددة 
 مسبقا.

لمحاولات إحداث التغيير، وتعتبر تستخدـ عممية التغيير التنظيمي مفيوـ نظرية النظـ كأساس  -2
 المنظمة شبكة مف النظـ الفرعية المتداخمة.

يستيدؼ التغيير التنظيمي زيادة فعالية المنظمة، وتحديد المواءمة المرغوبة مع بيئتيا، مما  -3
 يجعؿ المنظمة قادرة عمى التعامؿ الفعّاؿ مع الفرص والقيود التي تواجييا.

زـ وجود جياز لرصد كافة التغييرات التي تحدث في البيئة الخارجية الإدارة الفعالة لمتغيير تستم -4
 لممنظمة، وتحديد البدائؿ المناسبة لمتعامؿ مع ىذه التغييرات.

 يتـ تأسيس المدخلبت في برنامج التغيير التنظيمي عمى ضوء المعرفة بالعموـ السموكية. -5
نما تمتد لتشمؿ كافة المستويات لا تقتصر مسؤولية التغيير التنظيمي عمى الإدارة العميا فق -6 ط وا 

الإدارية والوحدات التنظيمية بالمنظمة، ويتوقؼ نجاح عممية التغيير التنظيمي عمى كفاءة 
  ع العامميف بالمنظمة مف جانب آخر.يالمياـ والمسؤوليات عمى الإدارة العميا مف جانب وجم

 (86، ص2626نوال، )
 

عبارة عن تحولات وتغٌرات فً الظواھر  بأنه التغٌٌر عرفن أن ٌمكن سبق ما على وبناء

المحٌطة فً صٌغ الوظائف والهٌاكل والعملٌات والقرارات والسلوكٌات إما فً البٌئة المحٌطة أو فً 

 .الفرد أو الجماعات أو المجتمع أو فً التفاعل بٌنهم جمٌعا

عبارة عن ذلك الأسلوب الإداري الذي تسعى من خلاله المنظمة للتكٌف مع  التنظٌمً والتغٌٌر

متغٌرات البٌئة الداخلٌة والخارجٌة التً تتمٌز بالتغٌر المستمر والسرٌع، وتحسٌن مستوى أدائها وحل 

فً مختلف نشاطاتها، مما ٌسمح لها بالتحول من وضعها الحالً إلى  والابتكارمشاكلها والتجدٌد 

 لً أفضل.وضع مستقب
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 :نظريات التغيير التنظيمي -2
 الإدارة العممية: -2-1

اىتمت ىذه النظرية بكفاءة التنظيمات، حيث استخدمت في ذلؾ أسموب التحفيز وبعض المبادئ 
تباع طرؽ عقلبنية رشيدة )الحركة والزمف والأدوات والمواد التي  كتقسيـ العمؿ وتسمسؿ السمطة وا 

ساسية يستخدميا العامؿ في تأديتو لمعمؿ(، وأوؿ روادىا تايمور الذي أسس مذىبو عمى ثلبثة ركائز أ
 (Marie-Georges, 1999, p 49)وىي: 

 الفرد في العمؿ عاص ومعاند لا يبحث إلا عمى الجزاء المادي. -
 التخصص يمكّف مف رفع الإنتاج. -
 العماؿ وأرباب العمؿ يشتركوف في نفس المنفعة وىي فعالة. -

فعالة، ويرى كما اىتمت نظرية الإدارة العممية بالبيئة وظروؼ العمؿ وكيفية أداء العمؿ بطريقة 
تايمور أنو يمكف تجاوز المشاكؿ وتفادي الصراع مف خلبؿ العقلبنية والموضوعية في العمؿ، والتي 

ي لمعماؿ( دتتمثؿ في الأساليب العممية للؤداء والتعاوف وزيادة الإنتاج وبالمقابؿ زيادة مالية )تحفيز ما
فع لرغبة العماؿ في قبوؿ النظاـ الجديد وبالتالي فلب دعي لمصراع، وقد وضع تايمور نظاـ الحوافز كدا

 (69-68 .ص، ص1983عمار، )لمعمؿ وتأدية الأعماؿ بالمستوى المخطط الذي حدد بالطريقة العممية. 

 نظريات التكوين الإداري: -2-2
اىتـ ىنري فايوؿ بتنظيـ الإدارة مف القمة وليس مف القاعدة حيث يرى أف القيادة في الإدارة ىي 

أساليب العمؿ التي يمكف أف تطبؽ عمى جميع المستويات، فالنجاح الإداري حسب  التي تبادر وتختار
رأيو يتوقؼ عمى الطرؽ السميمة التي يتبعيا الأفراد في أداء أعماليـ وليس مؤىلبت العماؿ، وقد 

 وصؼ ىنري فايوؿ الأعماؿ التي تؤدى في أي تنظيـ إلى:
 الأنشطة الفنية )الإنتاج والتصنيع( -
 جارية )التبادؿ والشراء والبيع(الأنشطة الت -
 الأنشطة المالية )البحث عف أفضؿ استخداـ لرأس الماؿ( -
 الأنشطة المتعمقة بالأمف -
 الأنشطة الحسابية -
 (142، ص 1986محمد عمي، ) الأنشطة الإدارية )كالتخطيط والتنسيؽ والتنظيـ والمراقبة(. -
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 البناء: 
يحدد عمى  أسيار تدرس ىذه النظريات البناء التنظيمي مف الجانب الرسمي، فالبناء التنظيمي 

أساس مبدأ تفويض السمطة مف قمة المستويات الرئاسية إلى أدناىا في التنظيـ، أما أفقيا فيتمثؿ في 
 ىداؼ.مجموعة وظائؼ مختمفة متكاممة فيما بينيا تعمؿ داخؿ وحدات معينة مف أجؿ تحقيؽ بعض الأ

 العممية : 
اىتمت نظرية التكويف الإداري كعممية، وىي تدرس عممية الإدارة مف خلبؿ إلقاء الضوء عمى 
الوظائؼ والأنشطة الإدارية كالتخطيط والتنسيؽ والمراقبة بالإضافة إلى الطرؽ الفنية والإجرائية التي 

 (142ص ، 1986محمد عمي، )تستخدـ في الأعماؿ الإدارية. 
 :العلاقات الإنسانيةنظرية  -2-3

اتجاه العلبقات الإنسانية يدرس ويعالج الجوانب السموكية والجماعية في التنظيـ، حيث ينظر 
لمفرد بأنو ينتمي إلى جماعات اجتماعية تكونت تمقائيا في موقؼ العمؿ، ليا قيميا ومعاييرىا الخاصة، 

جوار والطبقة الاجتماعية ولكؿ مف كما لو علبقات أخرى مع جماعات خارج العمؿ كالأسرة وجماعة ال
 ىذه الجماعات تأثير كبير في اتجاىات الفرد في موقؼ العمؿ. 

 (369، ص 2665عبد الله محمد، )وقد توصؿ إلتوف مايو إلى النتائج التالية: 

 لدى العامؿ؛ الإنتاجي تحديد كمية أىمية الأوضاع الاجتماعية المحيطة بالعمؿ وتأثيرىا ف -
 فعية والإشباع النفسي لدى العامؿ؛المعنوي وأىميتو في خمؽ داالتحفيز  -
 تقسيـ العمؿ لا يعتبر وسيمة كافية لتحقيؽ التخصص العالي؛ -
يتوقؼ التخصص عمى وجية نظر العماؿ عمى أنيـ ينتموف إلى جماعة تنظيمية وليسوا أفراد  -

 منعزليف عف بعضيـ ولا تربطيـ علبقات.
 علبقات الإنسانية قامت بتحميؿ البناءات الداخمية كالآتي:ويرى ولياـ سكوت أف مدرسة ال

التنظيـ غير الرسمي يعتبر كوسيط والضبط الاجتماعي فمو تأثير عمى سموؾ الفرد حيث يسيـ في  -
 التوازف بيف الاىتمامات والاحتياجات، وىذا ما وضح الموقؼ التنظيمي؛

خصائص معينة قد تساىـ في فيـ التنظيـ العلبقات غير الرسمية في البناء غير الرسمي تحمؿ 
 (156، ص 1989محمد عاطف، ) الرسمي كذلؾ؛

 .تظير التنظيمات غير الرسمية أىمية الفرد الذي يقوـ بالاتصاؿ والقيادة والتكيؼ مع التغيير -



 التغيير التنظيمي  الفصؿ الثاني:

31 
 

سياـ الأدوار غير الرسمية وولاءىا لمتنظيـ ككؿ. -  تنجح التغييرات التنظيمية الرسمية نتيجة لتفيـ وا 
رى مايو أف لحؿ مشكمة التفكؾ الاجتماعي والصراع الذي وجد كنتيجة لانييار المجتمع ما قبؿ وي

          التصنيع لابد مف تطوير الميارات الاجتماعية بواسطة المدراء ورجاؿ الإدارة وتشجيع التعاوف في 
اسكة، وأف يسترجعوا العمؿ، وركز عمى أىمية الانتماء داخؿ المنظمات لجماعات العمؿ الصغيرة المتم

الحاجة الاجتماعية الذيف افتقدوه، وأنو يمكف القضاء عمى الصراع مف خلبؿ تنمية الشعور باليدؼ 
المشترؾ بيف أفراد المجتمع الصناعي في المنظمات الذي يتمثؿ في تحقيؽ الإشباع الاجتماعي 

 الماىرة.والمكافآت المادية وتحقيؽ التعاوف بينيـ ويتـ ذلؾ مف خلبؿ القيادة 
ـ وتجاىمت البناء الرسمي وقد اىتمت مدرسة إلتوف مايو بدراسة المتغيرات السموكية في التنظي

المتعمقة بالبيئة الخارجية والتي اعتبرتيا خارج مجاؿ التنظيـ  الاجتماعيةوكذلؾ الظروؼ  لمتنظيـ
 (156، ص 1989محمد عاطف، )الاجتماعي لممصنع. 

  نظرية اتخاذ القرار: -2-4
أف نظرية اتخاذ القرارات يمكف أف تقضي عمى الفجوة إذا اىتمت العموـ   Simonسيموفيرى 

الاجتماعية بموضوع الرشد. والوظيفة الأساسية لمتنظيـ ىو اختيار أنسب البدائؿ في اتخاذ القرار فيذا 
 يمثؿ الرشد.

ويقوـ التنظيـ بذلؾ مف خلبؿ تحديد مياـ ومسؤوليات كؿ فرد في التنظيـ، ورسـ الأىداؼ التي 
توجو سموؾ الفرد، وتوضيح أبعاد برامج تدريبية تمكف الفرد مف اختيار البدائؿ التي يتخذىا في قراراتو. 

 (156، ص 1986)محمد عمي، 

النوع الأوؿ وىي مقدمات واقعية وعي  والفرد يتخذ القرار باعتماده عمى نوعيف مف المقدمات،
تعني الوسائؿ، أما النوع الثاني فيي مقدمات قيمة وىي ذات طابع أخلبقي وتعني الأىداؼ، حيث أف 
القرار الرشيد ىو النتيجة المستخمصة مف ىاتيف المقدمتيف، فالسموؾ الرشيد يعني بو مجموعة مترابطة 

 مف الوسائؿ والغايات.
 مية اتخاذ القرارات تواجو مجموعة صعوبات يصنفيا إلى ثلبثة أنواع:ويعتقد سيموف أف عم

 .الميارات والعادات والانعكاسات غير الشعورية-1
 يوجد مجموعة مف الضغوط تفرض عمى السموؾ الرشيد وتتمثؿ في الدوافع والقيـ والولاء.-2

ولاء الفرد لمجموعة مف وىذه الصعوبات أولتيا مدرسة العلبقات الإنسانية اىتماما، فقد يكوف 
 الأفراد لدييـ قيـ متعارضة مع الأىداؼ، وبالتالي يؤثر ذلؾ في أداء الفرد وفي السموؾ الرشيد.



 التغيير التنظيمي  الفصؿ الثاني:

32 
 

        يتوقؼ بناء السموؾ الرشيد عمى معارؼ أساسية والمعمومات ودرجة استيعاب الفرد وتطبيقو -3
تخاذ القرارات والمعارؼ التي يصعب ليا، وضرورة الاتصاؿ الذي يسيؿ نقؿ المعمومات اللبزمة لا

 نقميا لمختمؼ المستويات التنظيمية. 
ويعتقد سيموف أف نظرية اتخاذ القرارات يمكف أف تقضي عمى الفجوة في بحوث التنظيـ التي 

، وأخرى اىتمت بالعمميات الاجتماعية والنفسية، حيث أف الإنتاجيةاىتمت بالجانب الفني والكفاية 
                      القرارات تجمع بيف الجانبيف العقمي والإنساني في نموذج واحد.نظرية اتخاذ 

 (185، ص1986محمد عمي،)
 :سيكولوجية التنظيم نظرية  -2-5

اىتـ عمماء التنظيـ بتحميؿ التنظيمات عمى أنيا بناءات أو أنساؽ مفتوحة، وميّزوا بيف النسؽ 
 لمتنظيمات.المفتوح والنسؽ المغمؽ في دراستيـ 

ويظير ذلؾ في أعماؿ "ألفف جولدنر" الذي يرى أف نموذج النسؽ الطبيعي ينظر لمتنظيـ عمى 
أنو طبيعي وأنو يسعى لتحقيؽ الأىداؼ وسد حاجات التنظيـ وأنو يعمؿ عمى التأقمـ مع التغيرات 

 الخارجية لمتنظيـ. 

تفاعلبت معقدة مف أف أغمبية التنظيمات المعقدة تحوي   Homansكما يرى "ىومانز"
النشاطات، ويشير إلى أنو توجد علبقة متبادلة بيف كؿ مف التفاعؿ والعواطؼ والنشاطات والتي تعتبر 
أساس التنسيؽ الداخمي لمتنظيـ، وأنو يوجد نوعاف مف الأنساؽ الداخمية والخارجية وىما متلبزماف، وأف 

اخمي، لذا وجب التكيؼ والملبئمة بيف النسؽ الخارجي )البيئي( لو دور كبير في حياة النسؽ الد
 النسقيف.

 (317-313، ص2005)عبد الله محمد، 

أف أصحاب بعد التفاعؿ في تحميميـ لمتنظيمات بالإضافة   Weisenbergويضيؼ "ويسنبرج"
إلى النظر إلى التفاعلبت الداخمية لمتنظيـ فيـ يركزوف أساسا عمى التنظيـ وعمى بيئتو المحيطة بو 

 حيث أف البيئة المحيطة تؤثر في سموؾ أفراد التنظيـ.وبأعضائو، 
 ولمتنظيمات مشاكؿ سيكولوجية تنظيمية لابد مف الاىتماـ بيا ودراستيا وىي كالتالي:

 صعوبة الجمع بيف احتياجات الفرد ومتطمبات التنظيـ؛ -
يطمؽ عميو )التعاقد مشكمة الولاء لدى أفراد التنظيـ، صعوبة تييئة الأفراد لولائيـ لمتنظيـ، وىذا ما  -

 السيكولوجي(.
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 اخمية لكي تزيد مف تحقيؽ الأىداؼمشكمة تناسؽ وتكيؼ عناصر التنظيـ والبناءات التنظيمية الد -
دماج التنظيـ غير الرسمي ىي العلبقات الرسمية لمتنظيـ كي تسمح بتحقيؽ أىداؼ التنظيـ  وا 

 وأىداؼ الأفراد معا.
واندماجا  لتنظيـ، وطرؽ تييئة الأفراد لكي يكونوا أكثر استقرارامشكمة زيادة الكفاءة والفاعمية في ا -

 (317-316، ص2665عبد الله محمد، )في التنظيـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمي. 

 :أسباب التغيير التنظيمي -3
إف عممية التغيير التنظيمي لا تحدث بطريقة عفوية أو تمقائية بؿ ىو ضرورة ممحة تفرضيا عدة 

عمى المنظمة القياـ بالتغيير وقد تكوف ىذه الأسباب داخمية أو خارجية أو نتيجة تفاعميما أسباب تحتـ 
 معا:

: وىي القوى والمسببات الناشئة مف داخؿ المنظمة نتيجة عممياتيا وتفاعؿ الأسباب الداخمية - أ
 الموظفيف معيا والتي تستيدؼ حماية المنظمة مف الإصابة بالجمود والتخمؼ ومف بينيا:

 لجة معمومات متطورة؛ؿ نظـ معاإدخا -
 ارتفاع نسبة الدوراف الوظيفي؛ -
 ؛حدوث أزمة داخمية طارئة -
 ثرة القوى العاممة وتديف الأرباح؛ك -
 أىداؼ المنظمة ورسالتيا وأغراضيا؛محاولة التغيير في  -
 عامميف وزيادة طموحاتيـ وحاجاتيـ؛تطور وعي ال -
 تطور المؤسسة ونموىا؛ -
 ؛المؤسسة الحفاظ عمى حيوية وفاعمية -
 ؛زيادة مستوى الأداء والإنتاجية -
 ؛والارتقاءة في التطوير والتحسيف إثارة الرغب -
 ؛الابتكارتنمية القدرة عمى  -
 (56، ص2667زين الدين، )  التوافؽ مع متغيرات الحياة. -
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: ىي الأسباب الناشئة خارج المنظمة وتمعب دورا كبيرا في التغيير التنظيمي الأسباب الخارجية - ب
الكثيروف أنيا ىي الدافع الرئيسي ليذا التغيير نظرا لمتغيرات المتسارعة والكبيرة في البيئة ويرى 

 الخارجية لممنظمات:
 أف أىـ القوى الخارجية التي تدعو لمتغيير التنظيمي ىي: Luthansيعتقد لوثانز 

 التنافس الحاد بيف المنظمات -
 تعتبر قوة ىامة وراء التغيير التنظيمي.العولمة، لأف التسارع الكبير في ظاىرة العولمة  -
الأوضاع الاقتصادية ويعتبرىا قوة رئيسية بصورة دائمة لمتغيير التنظيمي في النظاـ الاقتصاد  -

 (344، ص2666حسين، )الحر. 

 بالإضافة إلى أسباب خارجية أخرى منيا:
 لخدمات؛الأعماؿ وتحسيف الإنتاج وامواكبة التطور التكنولوجي مف أجؿ تسييؿ تنفيذ  -
 ي التشريعات والقوانيف الحكومية؛التغيير ف -
ا حتى تضمف انتشار أوسع ندماج المنظمة مع منظمة أخرى أو قياـ المنظمة بتجزئة نفسيا -

 .لخدماتيا
 في أسعار المواد الخاـ وتوافرىا؛ التغييرات السريعة -
 لاقتصادية والاجتماعية والثقافية؛التغييرات السياسية وا -
 (359، ص 2616العقبمي، )ماعات المنظمة مثؿ جماعة حماية المستيمؾ. إزدياد ضغط الج -

 الاستجابةلأحد الأمريف أو  استجابةاب التغيير التنظيمي، فإف إحداثو في المنظمة ىو بوميما تكف أس
 ليما معا والممثلبف في:

التغيير ىو رضوخ المنظمة لضغوط التغيير واعترافا منيا أف عدـ مواكبة التطورات وعدـ تأييد  -
تيديد لاستقرارىا لأف الاستقرار ىو ثمرة لمتغيير وىنا تكوف المنظمة مجبرة عمى إحداث التغيير لا 

 مجبرة.
إدراؾ المنظمة أف عممية التغيير ىي فرصة لتحقيؽ أىدافيا وغاياتيا ورغبة منيا لموصوؿ إلى  -

وعف قناعة لما يحققو ليا مف  درجة أعمى مف النجاح والتقدـ، أي أف المنظمة تختار التغيير طوعا
 (14-13.ص، ص2611نبيل، )أىداؼ. 
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 :خصائص التغيير التنظيمي -4
 تتمثؿ خصائص عممية التغيير التنظيمي في ما يمي:

 :بيئة المنظمة الداخمية والخارجيةتحدث تغييرات مستمرة عمى مستوى  التغيير عممية مستمرة 
دارة وىياكؿ ووظائؼ وغيرىا.  تستدعي تغييرا مستمرا في أنظمتيا مف تكنولوجيا وا 

 :حيث ينشأ التغيير نتيجة ظيور حاجة معينة إذ يجب التخطيط لما يجب  التغيير عممية مخططة
تغييره لاحتياجيا أي كيؼ ومتى يتـ التغيير والتكمفة والنتائج المتوقعة والآثار والمشاكؿ وكيؼ 

                       صدي لممشكلبت الناتجة عف التغيير والمسؤوؿ عف التغيير وغيرىا. يمكف الت
 (34الصيرفي، دون سنة، ص )

 حيث يعد التغيير مف مياـ كؿ المستويات الإدارية، فالإدارة العميا التغيير مسؤولية إدارية :
مسؤولة عف الدعـ المادي والمعنوي وكذا المصادقة عمى خطط التغيير وحؿ المشكلبت الناتجة 
عف قرار تنفيذىا واختيار إستراتيجية التغيير الملبئمة وتعني باقي المستويات التنفيذية بالتخطيط 

 وتنفيذه ومعالجة المشاكؿ اليومية داخؿ المنظمة أو بمساعدة مستشار خارجي. المشترؾ لمتغيير 
 أي أف أسموب التغيير يختمؼ مف منظمة لأخرى وما نجح في إحداىا قد تعدد أساليب التغيير :

يفشؿ في أخرى، إذ عمى المؤسسة طرح الأسئمة الملبئمة قبؿ تنفيذ أي تغيير، وتحميؿ جيد لبيئتيا 
ارجية، لاختيار التغيير أكثر ملبئمة لأف الوصفات الجاىزة لمتغير ليست دائمة الداخمية والخ

النجاعة والنجاح، فمكؿ مؤسسة خصوصيتيا إذ يفترض في عممية التغيير المرونة حياؿ وضعية 
 المؤسسة وثقافتيا وكفاءتيا.

 المنظمة يتأثر أي أف التغيير الذي يحدث ب :التغيير مبني عمى الشمولية ومفيوم النظم المقترحة
بظروفيا الخارجية، كما أف تغيير أحد النظـ داخؿ المنظمة يعقبو غالبا تغيير في بعض النظـ 
ذات العلبقة لتنسجـ مع الوضع الجديد، فإذا كاف التغيير في التكنولوجيا مثلب احتاج الأمر إلى 

أو ضغط أو مقاومة تعديؿ الإستراتيجيات والخطط والسياسات التنظيمية، مما يؤدي إلى التوتر 
ناتجة عف عدـ التأكد والخوؼ، ىذه الأخيرة تفترض تغييرات عمى الجوانب الفنية والممارسات 

 (9، ص 2615صميحة، )والتطبيقات الفنية. 

 قويا بالقدرة عمى التكيؼ  اىتماما: إف إدارة التغيير تيتـ القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث
السريع مع الأحداث ومف ىنا فإنيا لا تتفاعؿ مع الأحداث فقط، ولكنيا أيضا تتوافؽ وتتكيؼ معيا 
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وتحاوؿ السيطرة عمييا والتحكـ في اتجاىاتيا ومسارىا، بؿ قد تقود وتصنع الأحداث بذاتيا للئبقاء  
 عمى حيوية وفاعمية المنظمة. 

 وىي خاصية عممية لازمة لإدارة التغيير، فالتغيير يتعيف أف يعمؿ بتكارالقدرة عمى التطوير والإ :
عمى إيجاد قدرات تطويرية أفضؿ مما ىو قائـ أو مستخدـ حاليا، فالتغيير يعمؿ نحو الارتقاء 

لا فقد مضمونو.  (147 -145. ، ص2613العميان، ) والتقدـ وا 
 :أىمية التغيير التنظيمي -5

الأىمية، فيو ظاىرة اقتصادية وسياسية واجتماعية مركبة تتعدى أىميتيا التغيير التنظيمي شديد 
وتتجاوز حدود ما يحققو في الحاضر وتمتد إلى المستقبؿ، حيث يساىـ في تحقيؽ التنمية الإدارية 

 وذلؾ مف خلبؿ:
تحسيف مستوى الأداء لكؿ فرد عف طريؽ التدريب والتكويف الذي يتمقاه عف كؿ تغيير يحدث داخؿ  -

 تنظيـال
 ف عف طريؽ نشر روح العمؿ الجماعي؛تشجيع روح الفريؽ وتحسيف التعاو  -
 ؛تقميؿ دوراف العمؿ بتوفير الاستقرار الوظيفي لمعماؿ والتشجيع ومنح المكافآت -
 ؛التجديد في مكاف العمؿ والوسائؿ والميارات -
 السموكية ليا؛سبة وترقية الأنماط تنمية الموارد البشرية بتطوير القدرات والميارات المكت -
 قات مف أجؿ التحكـ في التكاليؼ؛ترشيد النف -
 مكونات المنظمة تتناسب وأىدافيا؛ تحقيؽ التوازف التنظيمي عف طريؽ جعؿ كؿ -
تطبيؽ المنيج العممي في اتخاذ القرارات مف خلبؿ التأني في اتخاذه وعدـ التردد في الاستقرار  -

 ؛عميو والحزـ في تنفيذه
 تطوير وتنمية أنماط السموؾ الإنساني حتى تسود الجدية في العمؿ والإتقاف مف أجؿ النجاح.  -
 (224، ص1999موسى، )

 :أىداف التغيير التنظيمي -6
 يتسعى المنظمات مف خلبؿ عممية التغيير التنظيمي إلى إيجاد منظمة مبدعة، مجددة وىذا يعن

 أف عممية التغيير التنظيمي ىي عممية مدروسة وذات أىداؼ ويمكف تمخيصيا فيما يمي:
يف قدرتيا عمى البقاء وتحسزيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا  -

 والنمو.
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 .التنظيمية وتحقيؽ الرضا الوظيفي تشجيع الأفراد عمى تحقيؽ الأىداؼ -
 .إدارتو وتوجييو بشكؿ يخدـ المنظمة الكشؼ عف الصراع بيدؼ -
 .بناء جو مف الثقة والانفتاح بيف الأفراد العامميف والمجموعات في المنظمة -
  .تمكيف المديريف مف إتباع أسموب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية -

 (349، ص 2664العميان، )

 .نشاطيا مف أجؿ البقاء والاستمرارتطوير وتنمية إستراتيجية المنظمة وأساليبيا وتوسع مجاؿ  -
مع التطورات والمستجدات  بالانسجاـولوجيات أو أساليب تسيير جديدة مما يسمح ليا تبني تكن -

 .الجديدة
مميات مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تواجييا مف خلبؿ تزويدىا بالمعمومات عف ع -

 .المنظمة المختمفة ونتائجيا
حسيف قدراتيا عمى البقاء زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة ييا وت -

 .والنمو
           تشجيع العامميف عمى ممارسة أسموب الرقابة الذاتية والاعتماد عمييا كأساس لمرقابة الخارجية. -

 (544، ص 1999أندرو وولاس، )

  :أنواع التغيير التنظيمي -7
يعتمد نجاح التغيير مف عدمو بشكؿ كبير عمى فيـ طبيعة وأنواع عمميات التغيير، فيناؾ عدة 

 أنماط وأشكاؿ مف التغيير حسب المعيار المستخدـ في التصنيؼ عمى النحو التالي:
 الاستجابةأولا: حسب نوعية 

التغيير عمى مستوى التنظيـ عند حدوث تغييرات : تباشر إدارة التغيير استجابة لظروف خارجية - أ
ا، إذ تستجيب الإدارة ر خارجية تجعؿ الاستمرار في الأداء والعمؿ بنفس الطريقة السابقة أمرا متعذ

ليذه التغييرات الخارجية بدرجات مختمفة مع الحماس والالتزاـ بحسب شدة ارتباطيا بعممياتيا، لكف 
طريقو لمتطبيؽ الكامؿ ويظؿ في صورة شعارات أكثر مف تغييرا ىذا النمط مف التغيير قد لا يجد 

 (263، ص 2661السممي، ) .حقيقيا

: يحدث ىذا النمط مف التغيير بمبادرة مف الإدارة كمحاولة التغيير التماسا لحل مشكلات ذاتية - ب
 لحؿ بعض المشكلبت الذاتية لمتنظيـ، قد تتعمؽ ىذه المشاكؿ بجانبيف ىاميف ىما:

 التنظيـ عمى مواجية الأوضاع البيئية المحيطة بو.قدرة  -
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 ضعؼ بعض عناصر التنظيـ وعدـ توافقيا مع العناصر الأخرى.    -
: وييدؼ التغيير في ىذه الحالة إلى تمكيف التغيير بيدف السيطرة عمى المناخ أو جزء منو  - ج

خضاعيا لمتعامؿ وفقا لما يرت ضيو التنظيـ، وىذا المنظمة مف السيطرة عمى بعض جوانب المناخ وا 
 النمط مف التغيير أصعب الأنماط وأعقدىا لسببيف ىما:

أف التغيير والتطوير يتجو في الأساس إلى محاولة السيطرة عمى سموؾ بعض الأفراد أو جماعات  -
 العمؿ الذيف لا يممؾ التنظيـ السيطرة الكاممة عمييـ.

ات والتناقضات مع المنظمات أف تحقيؽ ىذه السيطرة مف طرؼ المنظمة قد يعرضيا لمصراع -
 الأخرى.

 ثانيا: حسب شكل التغيير
 وفي ىذه الأنواع يأخذ التغيير الصور التالية:

يقصد بالتغيير الشامؿ كافة أو معظـ القطاعات في المنظمة، بينما التغيير الشامل والجزئي:  - أ
أحيانا إلى عدـ لات والأجيزة والذي يؤدي التغيير الجزئي يقتصر عمى جانب واحد كتغيير الآ

التوازف داخؿ المنظمة بسبب أف بعض الجوانب الأخرى مختمفة والذي مف شأنو أف يؤدي إلى 
 تقميؿ فاعمية عممية التغيير.

التغيير المادي كتغيير الأجيزة والمعدات )التكنولوجيا(، بينما  التغيير المادي والتغيير المعنوي: - ب
 ف الاجتماعي والنفسي والتغيير في طرؽ أداء العمؿ.التغيير المعنوي يعني تغيير سموؾ العاممي

يعتمد ذلؾ عمى سرعة عممية التغيير وحدتو، وعادة ما يتصؼ  التغيير السريع والتغيير التدريجي: - ج
التغيير البطيء )التدريجي( أنو أكثر رسوخا مف التغيير السريع، ولاشؾ أف درجة السرعة تعتمد 

  عتبر المحدد الرئيسي لسرعة عممية التغيير في المنظمة.بشكؿ كبير عمى طبيعة الظروؼ التي ت
 (141ص ، بدون سنة، الحسن)

 ثالثا: حسب البعد الزمني
 أما أنواع التغيير مف حيث البعد الزمني يمكف تصنيفيا في ثلبث فئات:

: نجد في ىذه الفئة إما أفعالا عمى المدى القصير بدوف أثر مستمر، أو التغييرات الظرفية الصغرى - أ
ذات تأثير ضعيؼ الأىمية، أو ذات مدى قصير وجد محدود، كما يمكف أف يتعمؽ بعدد قميؿ مف 
الأفراد، رغـ ظرفية ىذه التغيرات إلا أنيا يمكف أف تكوف ذات أثار ميمة عمى السير اليومي 
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ف اختمفت مستويات لممؤسسة بتراكميا، كما ي مكف أف تكوف بناءة مقارنة بالأىداؼ الأخرى حتى وا 
 التدخؿ.

: يتعمؽ ىذا الصنؼ بالأفعاؿ الجديدة كما يتعمؽ بتحويؿ الأنظمة التغييرات الظرفية الكبرى - ب
والقوانيف في المنظمة إضافة إلى عمميات السير اليومي، ويعتبر ىذا النوع مف التغيرات أفضؿ 

لكونو يكشؼ لنا عف الآثار الإيجابية الدائمة في الجانب الاجتماعي والاقتصادي. الحالات. وذلؾ 
 كما يعتبر القاعدة التي يقوـ عمييا التغيير الديناميكي، فيو إذف استثمار حقيقي وذو أثار دائمة.

: يتعمؽ ىذا النوع بعممية مبرمجة ومقيدة بأفعاؿ التغيير الظرفي الكبير، فكلبىما التغيرات المستمرة - ج
يسير في نفس الاتجاه أو في نفس المعنى، وتغيير العمميات الخاصة بيذا الصنؼ مف التغيير 

 (33، ص2613عبد الفتاح، ) .الإستراتيجيةمحور 
المتطمبات لمتأكد مف أف عممية التغيير وميما كاف نوع التغيير المطموب تحقيقو فإف ىناؾ بعض 

 تحقؽ الأىداؼ المرجوة منيا وىذه المتطمبات ىي:
الحفز عمى التغيير وتييئة العامميف بالمنظمة لتقميؿ درجة المقاومة لدييـ عند حدوثيا، وىذا  -

يتضمف أيضا إيجاد بيئة مناسبة لمتغيير والتي بواسطتيا يشعر الأفراد والمنظمات بحاجتيما 
غير، حيث يعد التحفيز عمى التغيير مف العناصر اليامة والضرورية نظرا لأف بعض الأفراد لا لمت

 يرغبوف عادة في التغيير وأف الوضع الراىف يكوف ىو الأفضؿ بالنسبة ليـ.
إيجاد رؤية مستقبمية لممكانة التي يجب أف تكوف عمييا المنظمة، حيث يساعد تكويف الرؤية  -

ي تحديد الاتجاه بالنسبة لمتغيير، وتمثؿ ىذه الرؤية العنصر الأساسي في المستقبمية لممنظمة ف
التنبؤ بالتقدـ والتطوير المراد تحقيقو، وكذلؾ تزيد مف درجة التزاـ العامميف في المنظمة بالتغيير 
                    مف خلبؿ تزويد أعضاء المنظمة باليدؼ المشترؾ وأىمية الالتزاـ بتحقيقو.

 (  83 ص،1999وىاس، توماس )

زيادة دعـ الدولة لمتغيير، حيث تتكوف المنظمات مف أفراد ومجموعات لدييـ السمطة والنفوذ إما  -
عاقتو، ولذا يجب عمى الأجيزة المسؤولة عف  لإحداث التغيير المنشود أو عرقمة ىذا التغيير وا 

 التغيير.التغيير أو القائميف بالتغيير اكتساب الدعـ اللبزـ لتحقيؽ وتنفيذ 
إدارة عممية التحوؿ مف الوضع الراىف إلى الوضع المطموب تحقيقو في المستقبؿ، كما يتضمف  -

إعداد خطة لإدارة أنظمة التغيير، مثؿ تخطيط وتصميـ اليياكؿ الإدارية الخاصة بالمنظمة أثناء 
  فترة التحويؿ.
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التغيير، وىذا يتضمف توفير تدعيـ القوة الدافعة لمتغيير والتي مف المتوقع استخداميا لحدوث  -
عداد وتنمية الكفاءات  نشاء نظاـ دعـ للؤجيزة المسؤولة عف التغيير، وا  الموارد المطموبة وا 
والميارات وكذلؾ دعـ وتشجيع السموكيات الجديدة اللبزمة لتنفيذ ىذه التغييرات عف طريؽ ربط 

   (83، 1999توماس وىاس، )نظاـ الحوافز بأنماط السموؾ المرغوب. 

 مراحل التغيير التنظيمي: -8
 :نموذج كيرت ليفن -8-1

الذي يساىـ بو التغيير التنظيمي في تحسيف الأداء، شجع الباحثيف والدارسيف والمنظمات  إف الدور
منو، وقد قدمت محاولات كثيرة لتوضيح الكيفية التي  للبستفادةعمى دراسة ىذه الظاىرة وبذؿ الجيود 

 .مف التغيير الاستفادةتسيؿ يتـ بيا التغيير، إضافة إلى تقديـ نماذج وأفكار جديدة في ىذا المجاؿ 
و لتحديد مراحؿ في محاولت 1951سنة  (Kurt Lewin)ومف ىذه المحاولات ما قدمو كيرت ليفف 

لعديد مف العمماء والممارسيف باستخداميا أو تطويرىا لكي تناسب والتي قاـ بيا ا التغيير التنظيمي
 (197، ص 1997قيس وآخرون، )ظروفيـ. 

ويصؼ ليفف المنظمة مف خلبؿ ىذا الشكؿ بأنيا عبارة عف نظاـ في حالة ثبات مف خلبؿ قوى 
تضـ مف أجؿ التغيير، وىي  -الضغوط–معادلة أو معارضة، فمف ناحية يوجد مدى القوى الدافعة 

عمى سبيؿ المثاؿ الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع مف داخؿ المنظمة 
والتشريع الجديد، والاىتمامات البيئية وحقوؽ العماؿ. ويعادؿ القوة الدافعة حسبما ذكر "ليفف" عدد مف 

ث أف كؿ مجموعة مف القوى القوى المقاومة والتي تضـ التقاليد وثقافة المنظمة والمناخ السائد، وحي
يمكف أف تمغي كؿ منيا الأخرى، فإف النظاـ يظؿ في حالة توازف والنتيجة الطبيعية ليذا النموذج كما 
يؤكد "ليفف" أف أية عممية تغيير في المنظمة يمكف اعتبارىا تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه 

ت ثلبثة مراحؿ، لتنفيذ التغيير  وتبدأ بإذابة وضع مرغوب أو محدد حديثا، ويقترح "ليفف" عممية ذا
ثـ  (Changement)إلى مرحمة التغيير  لمنظاـ القائـ )الحالي( وذلؾ قبؿ المرور (Dégel) الجميد

 (266، ص2664نيجل ونيل، ) لمنظاـ الجديد. (Regel)إلى مرحمة التجميد 

 مرحمة إذابة الجميد: -أولا
في محاولة إثارة أذىاف أفراد وجماعات العمؿ في المنظمة مف عامميف  وتتمثؿ ىذه الخطوة 

وأقساـ ومديريف بضرورة الحاجة لمتغيير، والعمؿ عمى التخمص مف الاتجاىات والقيـ والممارسات 
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والسموكيات التي يمارسيا الأفراد داخؿ التنظيـ في الوقت الحالي، ثـ العمؿ عمى تييئة الأجواء 
 ىؤلاءافع جديدة عند الأشخاص لعمؿ شيء ما، ثـ العمؿ عمى تقوية الشعور لدى الملبئمة لخمؽ دو 

الأشخاص بضرورة استبداؿ الأنماط السموكية والقيـ والاتجاىات القديمة بأخرى جديدة. وتتضمف ىذه 
 العممية دفع الأفراد في المنظمة إلى إدراؾ أف السموؾ أو الإستراتيجية الحالية التي يعمموف بمقتضاىا

شعار العامميف بالأماف اتجاه التغييرات التي  لـ تعد ملبئمة، أو أنيا تؤدي إلى تدىور النتائج والأداء، وا 
 ( 46، ص2666أحمد، )قد تحدث مستقبلب، ويتـ ذلؾ بإزالة أي مسببات مقاومة التغيير. 

مف ومف الممارسات التي يتـ استخداميا لإذابة الجميد في ىذه المرحمة، الضغط لمتخمص  
يجاد  تعمؿالسموكيات الحالية المتسببة في تدني مستويات الأداء، ثـ  الإدارة عمى إيجاد الدافعية وا 

الاستعداد والرغبة لعمؿ شيء جديد، والتوصؿ إلى عدـ جدوى وفاعمية الأساليب القديمة المطبقة 
ذابة الموقؼ ما يمي:  لإنجاز الأعماؿ، ومف ضمف أساليب تحرير وا 

ي مدعمات أو معززات لأنماط السموؾ التي تمثؿ نوعا مف المشاكؿ، وذلؾ لإظيار أف أمنع  -
 (351، ص 1999إسماعيل، )أنماط السموؾ السيئة غير مرغوب فييا؛ 

انتقاد التصرفات وأساليب العمؿ التي تؤدي إلى حدوث مشاكؿ، وقد يصؿ الأمر بالانتقاد إلى زرع  -
 الحط مف القيمة؛ الإحساس بالذنب والبخس مف القدر أو 

إشعار العامميف بالأماف تجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلب ويتـ ذلؾ بإزالة أي مسببات لمقاومة  -
 التغيير؛

نقؿ الفرد مف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجع أساليب العمؿ والتصرفات غير المرغوبة وذلؾ لكي  -
لى أحد الأقساـ الأخرى أو إلى دورة يشعر بمدى جسامة الموقؼ، وقد يكوف ذلؾ النقؿ مؤقتا إ

 تدريبية تدور حوؿ المشكمة المعينة؛
تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عف العمؿ والغياب والتوقؼ  -

عف العمؿ قبؿ المواعيد الرسمية، فإف التغييرات التي تشعر العامميف بسوء ىذه التصرفات قد تكوف 
 وعدد ساعات العمؿ والراحة. والانصراؼيد الحضور مثؿ تغيير مواع

إف تفكيؾ أو إذابة الموقؼ تسيؿ للؤفراد القائميف عمى التغيير التنظيمي التبصر والوعي بوجود 
مشاكؿ في العمؿ تحتاج إلى تغيير أو حؿ، ولزيادة ىذا التبصر والوعي يمكف مقاومة أداء أجزاء 

لرقابة والمتابعة بشكؿ جاد، وأيضا إجراء البحوث المنظمة بعضيا ببعض، ودراسة تقارير ا
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جراءات العمؿ            .والإنتاجالميدانية داخؿ العمؿ عف درجة الرضا وتغيير قيـ العمؿ، وا 
 (351، ص1999إسماعيل، )

 :مرحمة التغيير -ثانيا
جديدة، بحيث في ىذه المرحمة يجب التركيز عمى ضرورة تعمـ الفرد أفكار وأساليب وميارات عمؿ 

يتوفر لدى الأفراد البدائؿ الجديدة لأداء الأعماؿ مف خلبؿ ما تقدمو الإدارة ليـ، وفي ىذه المرحمة 
           أيضا يتـ إجراء تعديؿ وتغيير في الواجبات والمياـ، وكذلؾ في التقنيات واليياكؿ التنظيمية الموجودة

ؿ عمى توفير المعمومات ومعارؼ جديدة وأساليب حاليا، الأمر الذي يتطمب مف الإدارة ضرورة العم
عمؿ جديدة للؤفراد العامميف لممساىمة في تطوير مياراتيـ وسموكيـ، ومف ثـ تحقيؽ المطموب، ويكوف 

 (266، ص2666القيروتي، ) التغيير في النواحي التنظيمية الييكمية التالية:

 التغيير في أنماط توزيع السمطة: -1
 المختمفة أو لبعض المسؤوليف فييايتـ إعادة النظر في الصلبحيات الممنوحة لممستويات الإدارية 

الإدارية أو نظاـ التسمسؿ الإداري المعموؿ بو، وقد تتـ عممية إعادة التنظيـ لتشمؿ  الارتباطاتوتغيير 
عطاء المزيد مف وظائؼ أو أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغيير في نمط الق استحداثإلغاء أو  يادة وا 

عادة تصميـ الآالمرونة وتوفير فرص التدريب لم ماؿ بشكؿ يتوافؽ مع المتطمبات قيادات الإدارية وا 
 الجديدة لمعمؿ.

 التغيير في التكنولوجيا المستخدمة:  -2
قد تشمؿ تمؾ التغييرات تغيير في المعدات أو الأساليب المستخدمة في الإنتاج، وفي العلبقات بيف 

 النشاطات المختمفة وفي تحسيف طرؽ تدفؽ العمؿ.
 : التغيير في العمميات الإدارية -3

ويشمؿ إعادة النظر في نمط اتخاذ القرارات وأنماط الاتصالات، كأف يصبح أسموب اتخاذ القرارات 
جماعيا مف خلبؿ تشكيؿ الجاف وقد يشمؿ تعديؿ السياسات والإجراءات وتعديؿ معايير اختيار 

 (266، ص2666القيروتي، ) العامميف.

حداث التغيير، لأف ذلؾ سوؼ  في ىذه المرحمة يحذر "ليفف" مف الإقداـ بشكؿ متسرع في تنفيذ وا 
والتشويش وعدـ الوضوح وبالتالي  الارتباؾيترتب حدوث مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلى 

 عرقمة مسار التغيير.
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 :)التثبيت( مرحمة إعادة التجميد -ثالثا
 اؿ إلى إدخاؿ التغييرات المطموبةثـ الانتق ،كما بدأت مراحؿ التغيير بضرورة إذابة الموقؼ

يكوف مف الملبزـ بعد التوصيؿ إلى النتائج والسموكيات المرغوبة، تجميد ما توصؿ إليو، أو يمكف 
 القوؿ أف ىذه المرحمة تيتـ بصيانة وحماية التغيير الذي تـ التوصؿ إليو.

مة يتـ التأكد مف أف ما تـ إكسابو لمعامميف مف ميارات وأفكار واتجاىات جديدة وفي ىذه المرح
في مرحمة التغيير يتـ دمجو في الممارسات الفعمية، حيث تيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير 
واستقراره عف طريؽ مساعدة الأفراد مف العمؿ عمى دمج الاتجاىات والأفكار وأنماط السموؾ التي 

في أساليب وطرؽ عمميـ المعتادة، وعمى الإدارة أف تعطي الفرصة الكاممة لإظيار ممارساتيـ تعمميا 
السموكية الجديدة وضرورة العمؿ عمى تعزيز السموكيات الإيجابية حتى يستمر الأفراد في مواصمة ىذا 

 (467-466، ص2666أحمد، )السموؾ برغبة ورضا. 

 التغيير لابد مف إتباع الخطوات التالية:ولمحفاظ عمى ما تـ اكتسابو مف عممية 
المتابعة المستمرة لنتائج تطبيؽ التغيير التنظيمي ومقارنة النتائج الفعمية بالنتائج المخططة  -

 المحتممة ومحاولة علبجيا؛ الانحرافاتوالمطموبة ومناقشة 
 رتبطة بو؛توفير اتصالات متفتحة بيف المشاركيف في التغيير، مع توفير كافة المعمومات الم -
 بناء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ والأفراد الناجحيف والمساىميف في إنجاح عمميات التغيير؛ -
إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات الخاصة بالتطويرات والتغييرات الجديدة، وتشجيع السموؾ  -

الوظيفية أو في والتصرفات الخاصة بالسموؾ الإبداعي والمبادأة والابتكار سواء في العمميات الفنية 
 (467-466.ص ، ص2666أحمد، ) العمميات الإدارية.

وبيذه المراحؿ تكوف الإدارة قد اتبعت أسموبا عمميا لإدخاؿ التغيير التنظيمي، يتمخص في تحديد 
اليدؼ مف التغيير، وتحديد أنواع التغييرات المطموبة، وجمع أكبر قدر مف المعمومات ودراستيا 

الأطراؼ المعنية مف رؤساء ومرؤوسيف، والتعرؼ عمى اتجاىاتيـ وردود الفعؿ وتحميميا واستشارة 
 . عندىـ التي تكوف مؤيدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة لو

 مف خلبؿ الشكؿ الآتي: قيس المؤمفبطريقة أوضح كما بينيا  مراحؿ التغيير التنظيميويمكف توضيح 
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 التنظيمي (: نموذج "ليفن" لمراحل التغيير61الشكل رقم )
 

 المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية  المرحمة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

إيجاد الشعور بالحاجة  -
 إلى التغيير

 تقميص مقاومة التغيير -

 تغيير الأفراد -
 تغيير الأعماؿ -
 تغيير البناء التنظيمي -
 تغيير التقنيات -

 تعزيز النتائج-
 النتائجتقييـ  -
 إجراء تعديلبت بناءة -

 (161، ص 1997قيس وآخرون، : )المصدر

 
 : مصفوفة مراحؿ التغييرنموذج سكرث وجيف -8-2

يرى المؤلفاف أف التغيير التنظيمي يبدأ بتغيير الأفراد وينتيي بيـ، فيـ الطاقة الحية التي تبعث 
التغيير في جميع أجزاء المنظمة ووحداتيا وتغيير الأفراد عندىما يمر بأربع مراحؿ وىي: الابتكار 

تيا، ولذلؾ يركزاف الاستكشاؼ والاستطلبع ثـ الالتزاـ، ولكؿ مرحمة خصوصياتيا ومتطمباو المقاومة و 
عمى نمط الشخصية للؤفراد وعمى قدراتيـ في التجسس واستشعار المخاطر وما يمكف أف ييددىـ أو 
دراكيا لمدى الحاجة لمتغيير لذلؾ يطرحاف  يفقدىـ مزاياىـ وىذا ينعكس عمى تحسس المنظمات وا 

  المتطمبات التالية الموجية إدارة التغيير بنجاح.
 ؛تجعؿ التغيير ضرورياتشخيص الأسباب التي  -
 ؛شتراؾ الأفراد الذيف ييميـ التغيير والمتوقع معارضتيـ لوا -
 ؛الحرص عمى اختيار القائد المتمكف لإدارة العممية -
 ؛تكويف فرؽ التغيير المعنية بالتخطيط والتنسيؽ والتقييـ -
 ؛الاستعانة بخبراء ومستشاريف يقدموف المعرفة والتجارب الناجحة -
 ؛رموز التي تبشر بالتغيير وتعد بالمنجزاتطرح الشعارات وال -
 (58، ص2616مريم ومسيكة، ) .توفير البرامج التدريبية الموجية لتغيير الاتجاىات وغرس الميارات -
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 يمثل المراحل الأربعة لعممية التغيير (62الشكل رقم )
 

 التغيير الذي يحدث
 ىزة ويطرح

 
 

 
 التحدي الالتزاـ وقبوؿ

 
 المقاومة ورد الفعؿ

 لموىمة الأولى
 

 
 الاكتشاؼ وظيور الإيجابيات

 الناجمة عف التغيير 

 
 (16ص، 1998ير الكيسي، عامر خض)المصدر: 

 
 :Huseنموذج ىوس  -8-3

مراحؿ وىو مبني عمى النموذج  07نموذجا يتكوف مف  1980عاـ  Edgar Huseقدـ 
 والتي تتمثؿ في: Lewinالأصمي الذي قدمو 

: يتمقى المسؤولوف عف المنظمة ومستشار إدارة التغيير ومناقشة الحاجة لمتغيير الاستكشاف-1
وتستطمع المنظمة الميارات التي يمكف أف يقدميا المستشار، ويقوـ ىذا الأخير بتبسيط البيانات مف 

 الأعراض التي تظيرىا المشاكؿ التي تحتاج إلى اىتماـ.
ترب مسؤولوا المنظمة والمستشار معا للبتفاؽ عمى التعاقد ويتكوف العقد السيكولوجي يق الدخول:-2

 مف التوقعات التي سوؼ يقدميا كؿ طرؼ للآخر قياسا لما يتوقع أف يحصؿ عميو منو.
: يقوـ المستشار مستندا عمى الخمفية التي لديو وتعميمو بعممية تشخيص لممشاكؿ التشخيص-3

 (32-31، ص2666إبتسام، ) ويحدد إستراتيجية التدخؿ المخطط.التنظيمية القائمة 

: توافؽ المنظمة عمى ما قدمو مستشارو التغيير مف سمسمة تفصيمية لأساليب التدخؿ التخطيط-4
الزمني المتوقع لعممية التغيير كما يذكر المصادر المرتقبة لممقاومة  وكيفية العمؿ وكذلؾ الجدوؿ

 وأسبابيا.

4 

0 

2 3 
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يبدأ التدخؿ طبقا لخطة عمؿ يتـ الاتفاؽ عمييا ويمكف أف تبدأ طرائؽ متعددة بشكؿ : خطة العمل-5
متزامف أو في حالة برامج تطوير المنظمة المعقدة نجد أف ىناؾ عددا مف المشروعات متعددة المحاور 

 (32-31، ص2666إبتسام، تسير بشكؿ متوازي. )

لتي أشار إلييا نموذج "لفيف" يطمؽ عمييا اصطلبح : إف عممية إعادة تجميد النظـ االتثبيت والتقييم-6
التثبيت طبقا لنموذج "ىوس" وعند ىذه النقطة نجد أف الممارسات المطبقة حديثا والنظـ وترميـ مراحؿ 
العمؿ تصبح بمثابة روتيف يستخدـ بشكؿ يومي داخؿ المنظمة وعقب التثبيت يتـ تقييـ عممية التغيير 

 وتقاس النتائج بشكؿ كمي.
: يقوـ وسيط التغيير عف قصد بالانتقاؿ إلى عمؿ آخر، فإحدى قواعد العمؿ بالنسبة إنياء العمل-7

في العمؿ ثـ الخروج مف العمؿ وبالمقابؿ يبدأ العمؿ في  الانغماسلمستشاري التغيير ىو الدخوؿ ثـ 
 (66ص ،2616)مريم ومسيكة، تماما لتطوير المنظمة ويكوف ذلؾ في نفس المنظمة.  مشروع مختمؼ

جؿ ين بطريقة أوضح كما يبينو لمتغيير المخطط في المنظمة Huseنموذج ويمكف توضيح 
 ومحمود حسف مف خلبؿ الشكؿ الآتي:
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 لمتغيير المخطط في المنظمة Huse: يمثل نموذج 63الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 (261، ص 2664المصدر: )نيجل ومحمود حسن، 
 

 Scoutingالاستكشاؼ 

 مشترؾوسيط التعبير والعمؿ يقوـ بعممية الاستكشاؼ بشكؿ 

 Entryالدخوؿ 

 وضع العقد التبادلي والتوقعات المتبادلة

 Diagnosisالتشخيص 

 التعرؼ عمى أىداؼ محددة لمتحسيف

 Planingالتخطيط 

 التعرؼ عمى المطموب والخطوات الممكنة لمواجية مقاومة التغيير

 Actionخطة العمؿ 

 يقوـ بعممية الاستكشاؼ وبشكؿ مشترؾ ،وسط التغيير والعمؿ

 Stobilization and evaluationالتثبيت والتقييـ 

التقييـ بتحديد مدى نجاح التغيير والحاجة إلى مزيد مف العمؿ أو إنياء 
 العمؿ

 Terminationإنياء العمؿ 

 ترؾ النظاـ وفؽ أحد المشروعات والبد بمشروع آخر

 إعادة التجمٌد

 التغٌٌر

 عدم التجمٌد
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 :(Lorch & Lawernce)نموذج لورنس ولورش  -8-4
 لإدارة التغيير التنظيمي (Lorch & Lawernce) : يمثل نموذج64الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 
 
 

 (81ص ، 2663، المصدر: )محمد

  
ف إدارة التغيير التنظيمي حسب لورنس ولورش تتـ مف خلبؿ أربع أيتضح مف خلبؿ الشكؿ 

ومرحمة  مراحؿ أساسية وىي: مرحمة التشخيص التي يتـ خلبليا دراسة تحميمية لأوضاع المؤسسة،
التخطيط التي يتـ فييا تحديد الاستراتيجيات المناسبة لمتغيير، ثـ مرحمة التنفيذ التي تشمؿ القياـ 
بترجمة تمؾ الاستراتيجيات إلى واقع عممي خلبؿ مدة محددة، وأخيرا مرحمة التقييـ والتي تتمثؿ في 

لانحرافات الحاصمة إف مقارنة النتائج المتحققة مع الأىداؼ الموضوعة، لغرض تشخيص أسباب ا
 وجدت وتصحيحيا.

اقترح كوتر نموذجا يتضمف ثماني خطوات يوضحيا  :Kotter( 1996نموذج كوتر ) -8-5
 كالأتي:

إيجاد شعور بالحاجة إلى التغيير: تتضمف ىذه الخطوة رصد الحقائؽ التنافسية والأزمات الحالية  -
 والمتوقعة والفرص المحتممة.

ر: يتطمب التغيير التنظيمي وجود جماعة قوية تقوـ بمجيود معتبر إيجاد تحالؼ موجو لمتغيي -
 لتوجيو التغيير بحيث تكوف ىذه الجماعة بمثابة فريؽ عمؿ.

ستراتيجية: أف تكوف لقائد التغيير رؤية واضحة لتوجيو التغيير والإستراتيجيات  - تطوير رؤية وا 
 (491، ص2622عبد الكريم وميلاد، ) لتحقيؽ ىذه الرؤية.

مرحلة التشخٌص 

 (10المرغوب )

مرحلة التخطٌط 

(12) 

 مرحلة التنفٌذ الفعلً 

 الالتزام -
 المتابعة -

 

 (14مرحلة التقٌٌم )
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إيصاؿ رؤية التغيير: يستخدـ قائد التغيير الناجح كؿ الوسائؿ الممكنة لتوصيؿ الرؤية الجديدة  -
 واستراتيجياتيا لكافة أعضاء التنظيـ.

تمكيف العمؿ في قاعدة التنظيـ: تتطمب جيود التغيير مشاركة الجميع لإزالة المعوقات وتغيير  -
 ائؽ التقميدية.العمميات واليياكؿ التي تعيؽ التغيير وتشجع الطر 

تحقيؽ مكاسب عمى المدى القصير: مف الضروري التخطيط لتحسينات فورية تكوف مرئية  -
 وممموسة ومكافأة الذيف يساىموف بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ التغيير.

تكريس المكاسب وتحقيؽ مزيد مف التغيير: تزداد قوة الدفع باستخداـ المكاسب المرحمية المحققة  -
 ومزيد مف المشاركيف الذيف يستطيعوف تدعيـ وتفعيؿ التغيير بصورة أكبر.لتحقيؽ مكاسب إضافية 

ترسيخ مناىج جديدة في ثقافة التنظيـ: أف توضح الإدارة بعناية الارتباط بيف أنماط السموؾ الجديدة  -
ونجاح التنظيـ، وأف تسعى لاتخاذ الإجراءات التي تضمف استمرار جيود التغيير التي لا تكوف 

ف كاف القائد.مرىونة ببقا  (492، ص2622)عبد الكريم وميلاد،  ء شخص معيف حتى وا 
 

 ( يمثل المراحل الثمانية لمتغيير حسب نموذج جون كوتر65الشكل رقم )
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 الرؤية إلى كافة أفراد التنظيـالعمؿ عمى توصيؿ ىذه  .4

 تخويؿ الأشخاص سمطات وصلبحيات التحرؾ والعمؿ .5

 تحقيؽ بعض المكاسب عمى المدى القصير .6

 تعزيز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة .7

 ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة المؤسسة .8
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  :التغيير التنظيميمصادر  -9
تظير الحاجة لمتغيير نتاج عوامؿ داخمية أو خارجية بالنسبة لممنظمة، فالعوامؿ الداخمية ىي تمؾ 
التي تنطمؽ مف احتمالات حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمؿ تمؾ المعطيات المتمثمة في محاولات 

وامؿ الخارجية التغيير، مثؿ تغيير الأىداؼ التنظيمية، وانخفاض الإنتاجية وارتفاع التكاليؼ، أما الع
فتشير إلى تمؾ القوى الموجودة في البيئة الخارجية لممنظمة والتي مف شأنيا أف تفاقـ مف عدـ اليقيف 
الذي ينبغي أف تواكبو المنظمة، وتشمؿ التغيير في المعرفة أو التقنية أو الفرص الاقتصادية والإطار 

                       الإيديولوجية الثقافية. الييكمي لمقوى السياسية، والاعتبارات البيئية، والعوامؿ 
 (544، ص 1991أندرودي ومارك، )

 :القوى الخارجية لمتغيير-أولا
تعد القوى الخارجية أكثر تأثيرا في المنظمة مف القوى الداخمية لاتساع مجاليا وصعوبة التنبؤ 
بأبعادىا، وذلؾ أمر طبيعي نظرا لممتغيرات المتسارعة في البيئة التي تعمؿ فييا المنظمات، لذلؾ وجّو 

تنبؤ بيا، وتتعدد ىذه الباحثيف اىتماما كبيرا ليذه القوى التي يصعب التحكـ أو السيطرة عمييا أو ال
 :الآتيالمصادر كما ىو موضح في الشكؿ 
 (: يمثل القوى البيئية المرتبطة بالتغيير06الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (326، ص 2661المصدر: )مصطفى محمود، 

 
 

البٌئة السٌاسٌة 

 والقانونٌة

 

الاجتماعٌةالبٌئة   

 

الثقافٌةالبٌئة   

 المنظمة

 

الاقتصادٌةالبٌئة   

 
 

التشرٌعٌةالبٌئة   

 

التكنولوجٌةالبٌئة   
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 : البيئة الاقتصادية -1
وتتمثؿ في زيادة خدمة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو بالعولمة وانفتاح الأسواؽ 

، كما أف ىناؾ تغييرات في أسعار (OMC)وانضماـ الكثير مف الدوؿ إلى المنظمة العالمية لمتجارة 
الفائدة الدولية وفي أسعار العملبت التي يتـ الاستيراد والتصدير مف خلبليا، وتغيير معدلات التضخـ، 

     فرض تغيرا استراتيجيا وىيكميا وثقافيا يتغيير قواعد المنافسة، فالانفتاح عمى الأسواؽ المتميزة بالحماية 
           حوصصة القطاعات وسياسة إدارة المشروعات عمى أسس تجارية.  إلى سياسة بالإضافة ،كبيرا

 (378، ص 2666مصطفى، )
 

 : البيئة السياسية والقانونية -2
وىي القوى التي تتميز بزيادة تدخؿ الدولة في النشاط الاقتصادي والاجتماعي، فالبيئة القانونية 

التشريعات تفرض قيودا أو تييئ فرصا، مثؿ التغييرات تكمف في تغير القوانيف أو تعديميا إذ أف ىذه 
تغييرات داخمية أو عالمية تؤثر عمى الاتفاقيات  في السياسة الحكومية المالية والنقدية، أو وجود

الاقتصادية خاصة إذا كانت مع الدوؿ التي تمثؿ أسواقا مستيدفة أو المصدرة لسمع منافسة لممنتجات 
مف بعض الأنشطة وتنظيـ البعض  الانسحابتفعمو بعض الحكومات مف المحمية، بالإضافة إلى ما 

الآخر ونتيجة لذلؾ تظير فرص وتيديدات جديدة أماـ المنظمات المتأثرة بيذا التحوؿ، مثؿ إصدار 
قوانيف وتشريعات حكومية جديدة )قانوف العمؿ، قانوف الضماف الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض 

 (23، ص 2661دوجلاس، )الأنشطة...( 

 : البيئة التكنولوجية -3
وتمثؿ أىـ مصدر لإحداث التغيير وخاصة في القرف الحالي، ومف أىـ التغييرات التكنولوجية التي 
تدفع لإحداث التغيير التقدـ في وسائؿ المواصلبت والاتصالات، الأمر الذي قضى عمى الحدود التي 

والآلات  كانت تفصؿ بيف الدوؿ، وتتجمى مظاىر التطور التكنولوجي المتسارع في رقمية التجييزات
وثورة المعمومات ونتيجة مف ذلؾ تشتد الحاجة لمتغيير مف أجؿ توافؽ أنشطة المنظمات المختمفة 
      وأساليب وطرؽ عمميا مع متطمبات التغيرات التكنولوجية والتكيؼ معيا في مجالاتيا كافة 

 (175، ص2665رحيم،)
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 :البيئة الاجتماعية -4
والمبادئ والقيـ وكذلؾ في الاتجاىات، وأنماط الطمب عمى منتجات تتمثؿ في العادات والتقاليد 

 يا العملبء والمستيمكيفوزيادة القوة التي يتمتع ب ،المنظمة نتيجة التغير في رغبات وأذواؽ المستيمكيف
 (339، ص2666عبد الباقي، )وسيادة عصر التوجع لمعميؿ واحتراـ المستيمؾ والعمؿ عمى إرضائو. 

 : يةالبيئة الثقاف -5
حيث تؤثر عمى قيـ واتجاىات وسموكيات الأفراد كمرؤوسيف ورؤساء وعملبء ومورديف، فثقافة 
المحيط لا تؤثر فقط عمى سموؾ العامميف وأسموبيـ في التعامؿ، بؿ تنعكس ىذه الثقافة في الييكؿ 

ت واتخاذ القائـ ونمط الإدارة السائد ونظـ الاتصالات والمعمومات، وطرؽ الأفراد في حؿ المشكلب
القرارات، كما تؤثر في اتجاىات العملبء وبالخصوص في حجـ الطمب وتصميـ المنتج والمزيج 

 (4، ص2662عمي، )التسويقي وأساليب التعامؿ مع العملبء. 

 :القوى الداخمية لمتغيير-ثانيا
وقد ينشأ التغيير مف مصدر آخر وىو المصدر الداخمي والذي ينتج مف القوى الداخمية في 

المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدؿ الغياب المرتفع، ومعدؿ الدوراف  فالإنتاجيةالمنظمة 
 العالي، ما ىي إلا بعض العوامؿ التي تعطي إشارة للئدارة بضرورة التغيير.

يير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمؿ الداخمية تظير الحاجة لمتغ
مكانيات وقدرات المنظمة وأىدافيا، أو عندما تواجو مشكلبت ذاتية، مما ينتج عنو عدـ ملبئمة  وا 
التنظيـ الحالي لمتعامؿ مع التغيرات الحادثة في البيئة، أو عدـ التوافؽ بيف عناصر التنظيـ، مما 

 (361، ص2666مصطفى، )تغيير تنظيمي في المنظمة.  يتطمب ضرورة إحداث
 ومف القوى الداخمية التي تفرض التغيير ما يمي:

: إذا ما قامت المنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلى الأىداؼ الحالية أو بتغيير وجود أىداف جديدة -1
أىدافيا بأىداؼ أخرى جديدة )التخمي عف منتج أو إضافة منتج جديد(، فستقوـ حتما بالتغييرات 
المناسبة لتوفير جو وظروؼ ملبئمة بما في ذلؾ الموارد، الإمكانيات والوسائؿ لتحقيؽ ىذه 

 (546، ص1999سعيد،) الأىداؼ الجديدة.

: إف انضماـ أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات وميارات مختمفة خاصة إذا عينوا انضمام أفراد جدد -2
 قادة في الإدارة سوؼ ينتج عنو حدوث تغييرات وظيور أوضاع جديدة.
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: إف عدـ رضا العامميف ينتج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة، وليذا عمى عدم رضا العاممين -3
ريف تشخيص أسباب عدـ الرضا ومحاولة إيجاد الحموؿ بإجراء التعديلبت والتحسينات المسي

 اللبزمة التي يطمبيا العامميف.
: إذا تـ اكتشاؼ تدني مستوى أداء المنظمة، عمييا البحث في الأسباب والقياـ تدني مستوى الأداء -4

 (339، ص 2666صالح محمد، ) بالتعديلبت أو التغييرات التي مف شأنيا تحسيف مستوى الأداء.

: وذلؾ لتصبح إدراك الحاجة إلى تغيير الييكل التنظيمي والموائح والأنظمة المتبعة في المنظمة -5
أكثر مرونة وقادرة عمى الاستجابة الشاممة لضروريات التغيير والتحسيف المستمر في الأداء. ومف 

 (336، ص2662خضير كاظم، ) المتغيرات التي تفرزىا البيئة الداخمية كذلؾ نذكر ما يمي:

 التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج وغيرىا مف الأساليب الفنية؛ -
 التغيير في ىياكؿ العمالة ووظائؼ العمؿ وعلبقات العمؿ؛ -
 المتبعة في العمؿ؛ الإجراءاتالتغيير في  -
 التغيير في علبقات السمطة والمسؤولية؛ -
          مة كوظيفة الإنتاج والتسويؽ والتمويؿ والموارد البشرية. التغيير في الوظائؼ الأساسية لممنظ -

 (436، ص 2666أحمد، )

وفي الواقع العمؿ غالبا ما يكوف ىناؾ عدـ انفصاؿ بيف القوى الداخمية والخارجية لمتغيير، وأف 
ىذه القوى وقوى أخرى سوؼ تضع كافة المنظمات بشكؿ عاـ وبدوف استثناء في موقؼ صعب جدا 

واضحة لمتغيير والتطوير  إستراتيجيةطريؽ وضع  تستطيع الاستقرار والصمود أمامو إلا عف لف
لموقوؼ أماـ ىذه التحديات، أف تتبنى أسموب تفكير جديد يقوـ عمى التفاعؿ الإيجابي مع المتغيرات 

لمنظمة. والمحددات البيئية المحمية والوطنية والعالمية، وتشجيع عممية الابتكار والتطوير داخؿ ا
 (76، ص 1999الطيب، )

 أبعاد التغيير التنظيمي: -16
 الييكل التنظيمي:  -1

يعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو الإطار المؤسس الواضح لمكونات المنظمة، وما تضمو مف الأقساـ 
والفروع التي تتبعيا، والمحدد لممستويات التي تتدرج عمييا، وللبتصالات التي ينبغي أف تتفاعؿ عف 
                   طريقيا، وللؤنشطة التي تنيض بيا، ولممستويات والصلبحيات التي تعطى ليا. 

 (19، ص 1998عامر، )
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إف عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قد تتـ مف خلبؿ إعادة توزيع الاختصاصات وتجميع 
عادة تصميـ طرؽ الاتصاؿ وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية، بالإضافة إلى استحداث  الوظائؼ، وا 

عناصر التنظيـ الأخرى مف  وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يترتب عمى ذلؾ مف تعديلبت في
جراءات.  مكانيات ونظـ وا   (259-258.ص ، ص1983عمي، )أفراد وسياسات وا 

 التكنولوجيا المستخدمة: -2
تعبر التكنولوجيا عمى أنواع المعرفة الفنية والعممية والتطبيقية التي يمكف أف تسيـ في توفير 

والمعدات والآلات والأجيزة الميكانيكية والإلكترونية ذات الكفاءة العالية والأداء الأفضؿ، مما  الوسائؿ
يوفر عمى الإنساف جيده ووقتو ويحقؽ لممنظمات أىدافيا. وتقوـ المنظمة بإجراء عممية التغيير 

جراءات جديدة ب فعؿ ىذا التكنولوجي في الطرؽ والوسائؿ والإجراءات، مما يولد طرقا ووسائؿ وا 
ظاىرة عمى السموؾ الفردي والجماعات وكذلؾ عمى الييكؿ التنظيمي  آثارالتغيير، ويكوف التغيير ذا 

 داخؿ المنظمة.
 اتجاىات المورد البشري: -3

لعؿ أىـ مجالات التغيير وأكثرىا صعوبة ىي مجالات التغيير في قيـ واتجاىات العامميف، حيث 
دارة البشر، فالآلات ليس ليا أحاسيس ومشاعر أو انفعالات أف إدارة الآلات والموارد تختمؼ مف إ

 بعكس الأفراد، وىذا ما يجعؿ الأفراد أحد موارد المنظمة.
 إدارة التغيير التنظيمي: -4

عادة ترتيب الأمور بحيث  ىي الجياز الذي يحرؾ الإدارة والمنظمة لمواجية الأوضاع الجديدة وا 
بي، وتجنب أو تقميؿ عوامؿ التغيير لخدمة الأىداؼ يمكف الاستفادة مف عوامؿ التغيير الإيجا

جراء التغييرات  دارة التغيير تيتـ بمساعدة ثقافة المنظمة عمى التكيؼ بنجاح مع التغيير، وا  المنشودة، وا 
 (165، ص 2661ميشل، )اللبزمة في المنظمة والتي تشمؿ النظـ والإجراءات وأساليب إدارة العمؿ. 

 :مقاومة التغيير -5
تعرؼ مقاومة التغيير بأنيا استجابة عاطفية سموكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع ييدد أسموب 

مقاومة العامميف لمتغيير بأنيا المشكمة الرئيسية الأولى التي  (Crimson MC)العمؿ الحالي. يصؼ 
صؼ تواجو المنظمات، وذلؾ لأنيا تضعؼ وتقمؿ مف قدرة المنظمات عمى التطور والنمو. ودائما تو 
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نيا معاكسة لمسموؾ الإنتاجي مما يؤدي بالإضرار بالمنظمة وفي  عمميات المقاومة بأنيا غير رشيدة وا 
 الأجؿ الطويؿ تكوف في غير صالح ىؤلاء المقاوميف لتغيير أنفسيـ.

 :مجالات التغيير التنظيمي -11
لتغيير بالكثير مف الدراسات والأبحاث مف قبؿ الميتميف بمجاؿ ا إف مجالات التغيير حظيت

التنظيمي وذلؾ لأىميتيا، ويتطرؽ التغيير لعدة مجالات مختمفة في المنظمة، واستجابة لممتغيرات 
 الخارجية والداخمية تبادر المنظمة إلى أحد أو بعض مجالات التغيير التالية:

 المدخل الوظيفي: -أولا
ستراتيجية المنظمة، ويقصد بالفمسفة ما تتمتع بو المنظمة مف  وييتـ بفمسفة ورسالة وأىداؼ وا 
قيـ عامة ليا خصوصياتيا وتميزىا عف غيرىا مف المنشآت الأخرى، وتمثؿ ثوابتيا وحركة العامميف 

 (239، ص 1999)محمد عساؼ، فييا. 

نموذج فكري لممستقبؿ الأمثؿ المرغوب : الرؤية عبارة عف تغيير رؤية وفمسفة ورسالة المنظمة -1
فيي تمعب دورا أساسيا في جميع مراحؿ ودورة حياة  رلأي منظمة ويمكف مف خلبليا التغيي

المنظمة، وىي تبيف أسباب وجودىا وتحدد حقؿ أو حقوؿ مجالات عمميا، وتحديد الرؤية الجديدة 
ود المنظمة الوصوؿ إليو مف مف طرؼ إدارة المنظمة تساىـ في توضيح اليدؼ النيائي الذي ت

خلبؿ عممية التغيير التنظيمي، وتصبح ىذه الرؤية ىي الدليؿ الذي ييتدي بو الجميع لتحقيؽ 
 أىداؼ المنظمة.

إف تغيير فمسفة المنظمة يكوف ضروريا إما كنتيجة لتغيير الرسالة والأىداؼ والاستراتيجيات، أو 
استخداميا بما يسيـ في تحسيف بموغ أىداؼ جديدة  بشكؿ مستقؿ، وىو إعادة تطويع الموارد وترشيد
، وتتناوؿ الرسالة الغرض الرئيسي لممؤسسة الإنتاجيةوتخفيض التكمفة أو تحسيف الجودة أو زيادة 

ومجالات نشاطيا وأنواع منتجاتيا والسوؽ التي تخدميا، حيث أف تغيير ىذه الرسالة يجب أف يكوف 
يمكف استغلبليا بإضافة نشاط جديد، أو تفرض قيودا يتعيف معيا لمواكبة التغييرات التي تييئ فرصا 

إلغاء أو تحجيـ نشاط أو أكثر، أما الأىداؼ فيي الوسيمة التي تمكف المنظمة مف الوصوؿ إلى 
غاياتيا العميا، ومف الطبيعي أف تغيير الرسالة يترتب عميو تغييرات تابعة في الأىداؼ المتفرعة عف 

              ا، ومف ثـ في الاستراتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيؽ الأىداؼ.الرسالة والمترجمة لي
 (472، ص 2666مصطفى، )
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 :تغيير الأىداف والاستراتيجيات  -2
تقوـ بعض المنظمات بإجراء تعديلبت في أىدافيا وفي الاستراتيجيات المطبقة لتحقيؽ تمؾ 

 الإستراتيجيةالأىداؼ استجابة لتغيرات البيئة المحيطة، وقد يحدث ىذا التغيير في جانب مف الجوانب 
أو تغيير أىدافيا العامة لممنافسة )مثؿ: التمايز، التركيز  الإستراتيجيةفقد تقوـ المنظمة بتغيير أىدافيا 

ذا كانت المنظمة مكونة مف وانكماشالقيادة في التكاليؼ(، أو حتى تغيير استراتيجياتيا مف توسع  ، وا 
توليفة مف وحدات الأعماؿ، فإنو يمكف تغيير مف توليفة ىذه الوحدات، وذلؾ مف خلبؿ ضـ أو بيع 

ذلؾ أف تقرر المنظمة الدخوؿ مع منظمة أخرى في نوع مف الاستثمار  الوحدات، ومثاؿ بعض 
 (318ص  ،2662خرون، آمحمود فريد و  )المشترؾ أو تتجو إلى الأسواؽ الدولية. 

 المدخل البشري:-ثانيا
      يعتبر المورد البشري العنصر الحيوي والياـ في المنظمة لأنو يمثؿ العنصر الديناميكي 
فييا، وبالتالي يركز التغيير عمى الأفراد بيدؼ تطوير مياراتيـ، والذي يمكف أف يتـ مف خلبؿ تفيـ 
دراؾ سموؾ الأفراد، ومف ثـ العمؿ عمى تطويره حتى يتلبءـ مع احتياجات المنظمة. إف فاعمية  وا 

مة، حيث أف إسياـ وكفاءة التغييرات المستيدفة تقارف مباشرة بدرجة إسياـ الأفراد العامميف في المنظ
ىؤلاء الأفراد مف شأنو أف يعزز باستمرار نجاح فاعمية التغيير، إذ أف عدـ استجابة الأفراد لمتغيير مف 

 (191، ص 2662خضير كاظم، )شأنو أف يؤدي إلى عرقمة استمرار المنظمة. 

لدوافع إف الأداء الناجح في المنظمة يعني أف ىناؾ توافؽ بيف الأفراد مف حيث الأىداؼ وا 
والشخصية والقدرات والآماؿ مف ناحية، وبيف المنظمة مف حيث الأعماؿ والوظائؼ والأىداؼ 

مف ناحية أخرى، والتغيير شيء حتمي فالأفراد والمنظمة يتغيراف  والتكنولوجيا والإجراءات والعملبء
          في الرضا عف  بصورة دائمة، ويسبب ىذا التغيير عدـ التوافؽ مما يسبب مشاكؿ في الأداء وانخفاض

 العمؿ، وىنا يجب إجراء يشمؿ التغيير الأفراد لكي نعيد التوافؽ والاتزاف بيف الأفراد والمنظمة. 
وقد ركز الكثير مف الكتاب والباحثيف عند إحداث التغيير مف خلبؿ الأفراد القائميف بالعمؿ عمى 

 (257، 1983عمي، )ناحيتيف أساسيتيف ىما: 

  مف خلبؿ الاستغناء عف بعض العامميف أو إحلبؿ غيرىـ محميـ.المادي للأفرادالتغيير : 
 وذلؾ بالتركيز عمى رفع الميارات وتنمية القدرات أو تعديؿ أنماط السموؾ التغيير النوعي للأفراد :

 (136، ص2666عمي شريف، )مف إدخاؿ التغيير في المجالات التالية: 
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 : ثلبث مداخؿويستخدـ لذلؾ الميارات والأداء:  - أ
نتاجيةالإحلال:  - إلا أف ىذا  أي الاستغناء عف العامميف الحالييف واستبداليـ بأفراد أكثر كفاءة وا 

 .الإحلبؿ يصعب تطبيقو
 بمعنى وضع شروط جديدة لاختيار العامميف الجدد. التحديث التدريجي لمعاممين: -
أي تدريب العامميف الموجوديف عمى رأس العمؿ بيدؼ تحسيف أدائيـ لمعمؿ مف  تدريب العاممين: -

 خلبؿ إكسابيـ ميارات جديدة.
لعؿ أىـ مجالات التغيير وأكثرىا صعوبة ىي الاتجاىات والإدراك والسموكيات والتوقعات:   - ب

د تختمؼ عف مجالات التغيير في قيـ واتجاىات وسموكيات العامميف، حيث أف إدارة الآلات والموار 
البشر، فالآلات ليس ليا أحاسيس ومشاعر أو انفعالات أو شخصية يعكس الأفراد، وىذا ما  إدارة 

دور الآلة يظؿ الفرد ىو المبتكر  يجعؿ الأفراد أحد موارد المنظمة خاصية. كما أنو ميما تعاظـ
سلبمة إدارتيـ وميما والمخطط والمشغؿ، وتظؿ قدرات الأفراد ومعنوياتيـ ومستويات إنتاجيـ رىنا ب

توفرت لممنظمة مؤىلبت الموقع الممتاز وكفايتيا مف الأمواؿ وأعمى مستوى مف التجييزات، يظؿ 
نجاحيا رىنا توفر الأفراد المناسبيف مف حيث الكـ ومف حيث القيـ والمعتقدات والاتجاىات 

 والسموكيات.
 :مدخل الييكل التنظيمي-ثالثا

ىو ذلؾ المدخؿ الذي يعمؿ عمى إحداث التغيير مف خلبؿ إجراء تعديؿ وتغيير في الييكؿ 
التنظيمي لممنظمة، ويعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو "الإطار المؤسس الواضح لمكونات المنظمة، وما 
 تضمنو مف الأقساـ والفروع التي تتبعيا، والمحدد لممستويات التي تتدرج عمييا، وللبتصالات التي
ينبغي أف تتفاعؿ عف طريقيا، وللؤنشطة التي تنيض بيا، ولممستويات والصلبحيات التي تعطي ليا" 

 (19، ص 1998عامرـ )

ويتكوف الييكؿ التنظيمي مف )تصميـ العمؿ والتخصص، التكويف التنظيمي، التفويض، نطاؽ 
المكونات يدخؿ في مجاؿ  الإدارة، التنفيذيوف والإستشاريوف(، ومف ثـ فإف أي تغيير في أحد أو بعض

"التغيير الييكؿ أو البنائي"، مع ملبحظة أنو مف الصعوبة تحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع 
ضمف المجاؿ الييكمي، إلا أف المنظمات قد تمجأ إلى إحداث تغيير شامؿ في بنائيا التنظيمي كمو 

ؿ مكونات التنظيـ والتكويف التنظيمي ويطمؽ عمى ىذه العممية اصطلبح "إعادة التنظيـ" أي إعادة ك
ثـ إعادة البناء مرة أخرى عمى أساس أكثر ملبئمة للؤىداؼ والتطوير  والكشؼ عف أي خمؿ موجود
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والبيئة المحيطة بالمنظمة، بحيث يمتد لمختمؼ الأنشطة وعلبقاتيا التنظيمية، ومف أمثمة ذلؾ تحوؿ 
 (329، ص 2000)عمي الشريؼ، وفي. المنظمة مف التنظيـ الوظيفي إلى التنظيـ المصف

ويرى السممي أف عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قد تتـ مف خلبؿ إعادة توزيع 
عادة تصميـ طرؽ الاتصاؿ وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية  الاختصاصات وتجميع الوظائؼ، وا 

ؾ مف تعديلبت في بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يترتب عمى ذل
جراءات. مكانيات ونظـ وا   (258ص،1983عمي السممي، )عناصر التنظيـ الأخرى مف أفراد وسياسات وا 

ومع سرعة التغيير والحاجة المستمرة لمتأقمـ مع المتغيرات الجديدة وغير المتوقعة، فإف الكثير 
أو مجموعات العمؿ التي احتاج  مف الباحثيف يروف أف اليياكؿ التنظيمية تتميز بالوقتية وكثرة المجاف

إلى قدر التنسيؽ والتعاوف بينيا، حيث أف تمؾ المجموعات تعمؿ عمى أساس متناسؽ الأجزاء 
 (58، ص1995وعوض الله،  عبد الله))عضوي( بدلا مف العمؿ بصورة روتينية خالية مف التفكير.

 أىـ العوامؿ التي توجب التغيير في الييكؿ التنظيمي:
وقوع خطأ في تصميـ الييكؿ التنظيمي الأساسي ظير بعد إقراره مثؿ زيادة عدد المستويات  -

مبدأ التخصص، التوزيع الجغرافي غير  إتباعالإدارية دوف مبرر، زيادة نطاؽ الإشراؼ، عدـ 
 الملبئـ؛

دخاؿ آلات -  تغيير المعايير والأسس التي اعتمدتيا المنظمة مثؿ اكتشاؼ أساليب عمؿ جديدة وا 
 حديثة مما يتطمب تغييرا جذريا في الييكؿ التنظيمي؛

إعادة التنظيـ منعا لتصرفات إدارية غير مرغوب فييا كإساءة استخداـ السمطة، وعدـ صلبحية  -
 الإدارييف لمراكزىـ وعدـ قدرتيـ عمى تحمؿ المسؤوليات الممقاة عمى عاتقيـ؛

أو التراجع أو تغيير الالتزامات  لانتعاشاتغيير ظروؼ المنشأة الاقتصادية كأف تمر في فترات مف  -
 القانونية مما يتطمب إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي لمواجيتيا؛

 (232، ص2613محمود سمميان، )حدوث تغيير في أىداؼ المنظمة.  -

 المدخل التكنولوجي:-ارابع
وعمى  وىو المدخؿ الذي يتـ التركيز فيو لإحداث التغيير عمى إعادة تركيب وتدفؽ العمؿ

المستخدمة في أداء العمؿ، أو إدخاؿ معدات وأدوات  أنماط العمؿ وأساليبو وطرقو، أو عمى الوسائؿ
وأساليب جديدة في العمؿ، كما أف العوامؿ التنافسية فرضت عمى وكلبء التغيير ابتداع معدات ووسائؿ 
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                     سة. وأساليب عمؿ جديدة تمكنيـ مف إحراز السبؽ عمى غيرىـ مف المنظمات المناف
 (349، ص2663ماجدة، )

ولاشؾ أف لمتكنولوجيا دور ميـ ومؤثر في فعالية المنظمة، وىناؾ اتجاىاف يمكف التعرؼ 
 عمييما بصفة عامة مف الدراسات والكتابات الميتمة بالتكنولوجيا والمنظمات ىما:

 ؾ واتجاىات العامميف.: وىو ذلؾ الذي ييتـ بأثر التكنولوجيا في سمو الاتجاه الأول
           : ييتـ ويركز بصفة أساسية عمى دراسة أثر التكنولوجيا عمى الييكؿ التنظيمي. الاتجاه الثاني

 (49، ص2666محمد، )

وينطوي عمى ذلؾ أف تقوـ المنظمة بإجراء عممية التغيير التكنولوجي في الطرؽ والوسائؿ  
جراءات جديدة بفعؿوالإجراءات، مما يولد طرقا ووسائؿ  ىذا التغيير، ويكوف التغيير ذا آثار ظاىرة  وا 

عمى السموؾ الفردي والجماعات وكذلؾ عمى الييكؿ التنظيمي داخؿ المنظمة، وقد يكوف ذلؾ عندما 
تقوـ المنظمة بإدخاؿ أسموب أو طريقة، أو معدات أو الآلات في العمؿ بحيث يحدث ذلؾ تغييرا في 

لة الجديدة تغني عف خمسة عماؿ يقوموف بالعمؿ ضمف خمس مراحؿ وتختصر بيئة العمؿ، فمثلب الآ
تمؾ الآلة ذلؾ لوحدىا كما يمكف لمعلبقات الاجتماعية أف تتغير، فقد يتطمب التغيير التكنولوجي النقؿ 

 (27، ص 2667)غسان، . أو الاستغناء عف بعض العامميف

والذي يتضارب مع التغيير التكنولوجي لما  كذلؾ يرتبط بالتغيير التكنولوجي الأماف الوظيفي، 
قد يشكؿ مف مخاطر مادية في الأجور والرواتب والمكتسبات الشخصية، وكما أف الترقيات وظروؼ 
          العمؿ يمكف أف تتأثر بيذا التغيير، فإف أنماط الوظيفة ومحتواىا قد يتأثراف بالتغيير التكنولوجي. 

 (331، ص 2666صلاح محمد، )

 :مدخل عبر تغيير الترتيبات المادية-خامسا
ويشمؿ تغيير الترتيبات المادية، تغيير المسافات والترتيبات في موقع العمؿ، كما يجب أف 

        متطمبات  يكوف التركيب الداخمي لموقع العمؿ بعيدا عف العشوائية وأف تأخذ الإدارة بعيف الاعتبار
العمؿ، متطمبات التفاعؿ الرسمي والحاجات الاجتماعية حينما يتخذ القرار حوؿ ترتيب العمؿ والتصميـ 
الداخمي، فعمى سبيؿ المثاؿ يمكف التخمص مف الجدراف والتقسيمات الداخمية، وفتح المكاتب عمى 

كمية  بعضيا فيصبح مف السيؿ عمى العامميف الاتصاؿ مع بعضيـ، كما يمكف للئدارة أف تغير
        وأسموب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء بالإضافة إلى تغيير الأثاث والديكور. 

 (31، ص2613عبد الفتاح، )
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يتضح مف خلبؿ العرض السابؽ أف مجالات التغيير التنظيمي متداخمة ومترابطة، ولذلؾ يجب 
التوازف بيف مختمؼ الجوانب التي قد تتعدى  عمى المنظمة أخذ احتياطاتيا عند إقرارىا التغيير، مراعاة

تمؾ المذكورة آنفا، غير أنو وبالرغـ مف أىمية كؿ مجاؿ مف ىذه المجالات إلا أف أىـ ىذه المجالات 
ىو المجاؿ البشري، نظرا لمدور الكبير الذي يمعبو المورد البشري عمى كؿ المستويات، إذ يعتبر 

 المحرؾ الأساسي لأي منظمة.
 

 (: يمثل مجالات التغيير التنظيمي07م )الشكل رق
  

 
 
 
 
   

 )336، ص 1998المصدر )بتصرف(: )عمي ومحمد، 

 
 :مقاومة التغيير التنظيمي -12

تعد مشكمة مقاومة التغيير مف أعقد المشاكؿ التي تواجو أغمب المؤسسات الحديثة لأف عممية 
التغيير تنطوي عمى رغبة الإدارة في جعؿ العماؿ يغيروف أنماط سموكيـ إلى أنماط جديدة تتفؽ مع 

ة مع آرائو التعديلبت المقترح إدخاليا إلى المنظمة، إلا أفّ ىناؾ مف لا يستجيب ليا إف لـ تكف متفق
                          ومعتقداتو، لذلؾ تجده يعمد إلى المقاومة وىذا ما يعرؼ بمقاومة التغيير. 

 (74، ص 2616 ،مريم ومسيكة)

 :تعريف مقاومة التغيير التنظيمي -12-1
تعرؼ مقاومة التغيير بأنيا امتناع الموظفيف عف التغيير أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة 
والركوف إلى المحافظة عمى الوضع القائـ كما تعد المقاومة فشؿ ظاىر أو غير ظاىر لأعضاء 

 (177، ص 2666زيد منير، )المنظمة تدعيميا لجيود التغيير. 
 

 المدخل الوظٌفً

 المدخل الهٌكلً

 المدخل البشري

 المدخل التكنولوجً

 مدخل عبر تغٌٌر الترتٌبات المادٌة

 التغٌٌر التنظٌمً
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 :التنظيميأسباب مقاومة التغيير  -12-2
           رغـ أف الناس ينظروف عادة إلى التغيير مف وجية نظر سمبية إلا أنو قد يؤدي إلى نتائج 

 التغيير بأسباب عديدة منيا:مقاومة ترتبط عممية ايجابية، و 
 :من وجية نظر الفرد - أ

حيث أف الأفراد ترى الحقيقة أو الواقع مف خلبؿ تركيبة )أو توليفة( أثرت عمييا  الإدراك الاختياري: -
 عوامؿ الاتجاىات والخبرات والعقائد الفردية فتصبح عندىا حقيقة مزيفة.

 فقداف الوظيفة أو تخفيض مستوى الدخؿ أو  لإمكانيةوىو الخوؼ الذي يساور الفرد الخوف:  -
دارة بزيادة عبء العمؿ ومف تشديد الرقابة نتيجة التغيير في المكانة، وكذلؾ الخوؼ مف قياـ الإ

 إدخاؿ طرؽ وأساليب عمؿ جديدة ومتطورة.
يتعامؿ الأفراد مع نشاطاتيـ الشخصية والتنظيمية بأساليب وطرؽ حددت مسبقا الطباع والعادات:  -

يطمؽ عمييا مصطمح "طباع وعادات". وتقوـ ىذه الطباع بتوفير طرؽ مبرمجة لاتخاذ القرارات 
 (316، ص2616 كامل محمد،)وكذلؾ تكوف مصدرا ميما لمرضا الشخصي. 

يتمثؿ عدـ اليقيف في استجابة العماؿ التي تظير في قمقيـ وتوترىـ اتجاه مشروع عدم اليقين:  -
التغيير، وعمى ىذا الأساس سيطرح العماؿ عمى أنفسيـ جممة مف الأسئمة التي تدور حوؿ 
استعداداتيـ لأداء المياـ الجديدة وحوؿ الرئيس أو المشرؼ الجديد الذيف سيتقابموف معو وحوؿ 

 د، أي حوؿ كثير مف التعديلبت التي يطرحيا التغيير. زملبء العمؿ الجد
حيث أف مف يقاوموف التغيير إنما يفعموف ذلؾ بسبب شعورىـ بأف ىذا التغيير  تمرد العاممين: -

          مفروض عمييـ بالقوة، لأف الأفراد لا يقاوموف التغيير في حد ذاتو بقدر ما يقاوموف كونيـ 
يتغيروف، وبالتالي فيـ مجبروف عمى تحطيـ العادات وتعديؿ الأمور التي تعودوا عمييا لمدة طويمة 

 (33، ص 2661طارق، )مف الزمف. 

 من وجية النظر في المؤسسة: - ب
في الوقت الذي تحاوؿ فيو المؤسسة التأقمـ لمبيئة فإنيا تجد نفسيا تواجو ميولا معاكسة في توازنيا 

انيف والإجراءات والتعميمات والإرشادات توضع مف أجؿ التعامؿ مع العديد مف نحو الإغلبؽ، فالقو 
ف المؤسسة تشعر بالراحة والطمأنينة عند العمؿ في إطارىا.   الحالات، وا 
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إف معظـ المؤسسات وخاصة الكبيرة منيا، تحاوؿ جاىدة الحفاظ عمى حالة مف  الاستقرار: -
حدودة لمسمطة ونطاؽ إشراؼ ضيؽ وذلؾ بغرض الاستقرار مف خلبؿ الوصؼ الوظيفي وخطوط م

التمكف مف التنبؤ وزيادة الإنتاجية، وفي نفس الوقت فإف المؤسسة في محاولتيا الاستجابة إلى 
لؾ بتخصيص ذمؤثرات البيئة الخارجية فإنيا تحاوؿ تقميؿ تأثيرىا إلى أدنى المستويات الممكنة و 

 (317، ص2616كامل محمد، ) .فريؽ يتولى أمر التعامؿ مع تمؾ المؤثرات

أف الكثير مف التغييرات تشمؿ عمى بدائؿ لترتيب العمؿ بطريقة يمكف أف تجعؿ الشعور بالضياع:  -
شبكة العلبقات الاجتماعية السائدة مضطربة وغير مستقرة، وبما أف العلبقات الاجتماعية ميمة 

دائما تيديدات غير متطورة  فإف أغمب الأفراد يقاوموف إجراء تعديلبت في ىذه العلبقات وىناؾ
 ترافؽ عمميات التغيير مثؿ القوة والمكانة والأماف والتأقمـ مع الإجراءات الزائدة.

قد تكوف بعض مفردات الثقافة التنظيمية أو طابعيا العاـ سببا في  ثقافة المنظمة المحافظة: -
الة متأصمة لدى الأفراد مقاومة التغيير حتى ولو بدت ىذه المقاومة غير مقصودة بذاتيا ولكنيا ح

 (432ص ، 2008، )صالح ميدي والطاىر محسفوالمجموعات لرفض أي تغيير مقدما. 

يتصور بعض الأفراد أف التغيير ييدر دخمو، لأف التغيير الجديدة تتطمب  التخوفات الاقتصادية: -
تغيير في معدلات الدخؿ، الأمر الذي قد لا يرتضيو أو يمي طموحاتو خصوصا وأنو قد تعود عمى 

 مجاراة وضع مستقر كانت قد تييأت أسبابو ودواعيو وشروطو.
بؿ قد يصؿ الأمر إلى حد  ف بالقمؽ والتوترففي فترة إحداث التغيير قد يشعر العاممي عدم التأكد: -

العصبية، فقد يكوف سبب توترىـ وقمقيـ ىو عدـ قدرتيـ عمى معرفة ما إذا كانت قدراتيـ تتناسب 
مع متطمبات العمؿ الجديد مف عدمو، أو قد يشعروف أف ىناؾ تيديد لأمنيـ الوظيفي وبالتالي 

 (314، ص 2662يد، محمد فر )يكرىوف الغموض المحيط بعممية التغيير. 

مما سبؽ يتضح لنا أف مصادر مقاومة التغيير التنظيمي سببيا الخصائص الأساسية لمفرد، مثؿ 
 .المدركات الشخصية والحاجات

بطريقة أوضح كما بينتيا ماجدة العطية مف  مقاومة التغييرويمكف توضيح العوامؿ الفردية المؤدية ل
 :الآتيالشكؿ خلبؿ 
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 يمثل العوامل الفردية المؤدية لمقاومة التغيير(: 08الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 

 (352، ص2663المصدر: )ماجدة العطية، 

 
مف خلبؿ الشكؿ أعلبه نجد أف لممقاومة أسباب أىميا العادة وىي ما تعود عميو الفرد أو ما 

بالطريقة المعتادة  للبستجابةيعرؼ بالاستجابة المبرمجة، لكف حينما يواجو الفرد بالتغيير فإف ىذا الميؿ 
أنو قد يؤدي إلى تصبح مصدرا لممقاومة، أما عف الأماف فيمثؿ سبب مقاومة الفرد لمتغيير مف حيث 

بشكؿ مباشر، أما عف الخوؼ  بالإنتاجيةانخفاض الدخؿ ويظير ذلؾ بشكؿ خاص حينما يرتبط الأجر 
مف المجيوؿ فينشئ مف الغموض وعدـ التأكد بدلا مما ىو معروؼ وىو الجو العاـ الذي يأتي بو 

ؿ عالمو الخاص اعتمادا التغيير، وأخيرا نجد التعامؿ الانتقائي مع المعمومات وذلؾ كوف الفرد يشك
عمى مدركاتو بالتالي يقاوـ التغيير قصد المحافظة عمى إدراكو فيسمع ما يرغب بسماعو وييمؿ 

 المعمومات التي تتعارض مع عالمو الخاص.
 :أساليب مقاومة التغيير التنظيمي -12-3

مقاومة التغيير لا يمكف إغفاؿ مقاومة التغيير وتأثيرىا عمى نجاح وفاعمية التغيير ومع ازدياد شدة 
في جميع مستويات وأجزاء المنظمة، فإف احتمالات نجاح التغيير تصبح محدودة جدا ومف ىنا يجب 

 عمى الإدارة أف تسعى لإيجاد الوسائؿ المناسبة مف أجؿ التخفيؼ مف مقاومة التغيير.
علبميـ مف خلبالتعميم والاتصال - ؿ : وتضمف مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العامميف وا 

 (192، ص 2666حسين، ) المناقشات والمقاءات بالتغيير.

: وتتضمف السماح للآخريف بالمساعدة في تخطيط وتصميـ التغيير وتنفيذه والطمب مف المشاركة -
 الأفراد تقديـ مقترحاتيـ وأفكارىـ أو عف طريؽ تشكيؿ لجاف وفرؽ عمؿ.

 الخوف من المجهول

 التعامل الانتقائً مع المعلومات

 عوامل اقتصادٌة

 عامل الأمان

 العادة

 المقاومة الفردٌة
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صعوبات ومخاطر التغيير والإصغاء : تقديـ المساندة الاجتماعية لمتغمب عمى الدعم والمساعدة -
 بعناية لممشكلبت وتوفير التدريب عمى الأساليب الجديدة وغيرىا.

جراء بعض التفاوض والقبول -            : تقديـ الحوافز للؤفراد المحتمؿ قياميـ بمقاومة التغيير وا 
 المساومات، تقديـ مزايا خاصة مقابؿ الحصوؿ عمى تعيد بعدـ إعاقة التغيير.

: وتشمؿ استخداـ المحاولات والجيود الخفية لمتأثير عمى الآخريف وتزويد الأفراد والاستمالةالتحكم  -
 بالمعمومات بصورة جيدة وىادفة. 

 : والضمنيالإكراه الصريح  -

استخداـ القوة والسمطة لإجبار الآخريف عمى قبوؿ التغيير وتيديد أي فرد يقاوـ التغيير بأنواع 
 (192ص،2666حسين،)ممكف اتخاذىا في عدـ الموافقة عمى التغيير.النتائج السمبية ال
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 :الفصل خلاصة

تفرضيا  ،مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف التغيير التنظيمي أصبح ضرورة حتمية عمى المنظمة
التغييرات الواسعة والسريعة لمبيئة الخارجية، إلا أف لمتغيير التنظيمي عدة مستويات ومراحؿ يجب أف 

 يسمكيا في المنظمة وىذا حسب نوع التطوير المطموب.
ف المنظمة عادة عند قياميا أرأينا و  لموضوع التغيير التنظيمي تطرقنا ومف خلبؿ ىذا الفصؿ

التنظيمي، فإنيا تواجو مقاومة شديدة وخلبفات كبيرة مف طرؼ الأطراؼ المعنية بو. بعممية التغيير 
ويتعذر تجنب تمؾ الخلبفات لأف أىداؼ وقيـ واحتياجات الجماعات والأفراد لا تتوافؽ دائما، فقد يكوف 
 الخلبؼ سمة مف سمات التنظيـ السميـ وقد يكوف الاتفاؽ التمقائي عمى كؿ شيء سمة غير طبيعية،
وىنا يأتي دور القيادة في عممية التغيير حيث تسعى لإيجاد حؿ حقيقي لمخلبفات وتفسير الغموض في 

 عممية التغيير التنظيمي.
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 :تمييد

 
من أكثر موضوعات علم النفس أھمٌة ودلالة، سواء على يعد موضوع الإبداع الإداري  

المنظمات المستوى النظري أو التطبٌقً. وٌعتبر مفهوم الإبداع الإداري من الجوانب المهمة فً 

 المعاصرة. 

في كافة المجالات الاقتصادية والسياسية البالغة  يتولأىمويرجع الاىتماـ بدراسة الإبداع الإداري 
          يعد الإبداع الإداري أحد الضرورات الأساسية في إدارة الأعماؿ  والثقافية، حيثوالاجتماعية 
لببد مف توفير الجو المناسب لمعمؿ بالإضافة إلى تخصيص الوسائؿ اللبزمة مف أجؿ والمنظمات، ف

تطوير الإبداع وذلؾ بإتباع مراحؿ واستراتيجيات تمكف المنظمة مف الوصوؿ إلى أعمى مستويات 
 الإنتاجيةالإبداع الإداري الذي يؤدي إلى زيادة كفاءة العنصر البشري باعتباره العامؿ الرئيسي لزيادة 

داخؿ المنظمات، فالإبداع ليس إلا رؤية الفرد لظاىرة ما بطريقة جديدة تتطمب القدرة عمى الإحساس 
 لمناسب ليا. بوجود مشكمة لمعاجمتيا مف خلبؿ التفكير بشكؿ مختمؼ ومبدع لإيجاد الحؿ ا
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 :الإداريوالإبداع مفيوم الإبداع  -1
 : الإبداع مفيوم - أ

 بيفالإبداع ىو أكثر المصطمحات شيوعا في الوقت الحالي وخاصة في مجاؿ عمـ النفس ومف 
 التعاريؼ:

عقمية تظير عمى مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة، وىو عممية ذات  بأنو: "قدرة ىيجانيعرفو  -
مراحؿ متعددة ينتج عنيا فكر أو عمؿ جديد يتميز بأكبر قدر مف الطلبقة والمرونة والأصالة 
والحساسية لممشكلبت والاحتفاظ بالاتجاه ومواصمتو، ويتميز بالقدرة عمى التركيز لفترات طويمة في 

قدرة عمى تكويف ترابطات واكتشافات وعلبقات جديدة وىذه القدرة مف الممكف مجاؿ الاىتماـ وال
 (8، ص 2665ىيجان، )تنميتيا وتطويرىا بحسب قدرات الأفراد والجماعات والمنظمات" 

أف الإبداع ىو مزيج مف القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا  جروانويرى  -
وجدت بيئة مناسبة يمكف أف ترقى بالعمميات العقمية، لتؤدي إلى نتائج أصيمة ومفيدة سواء لخبرات 

 (22، ص 2662جروان، )الفرد أو الشركة أو المجتمع أو العالـ. 
 :مفيوم الإبداع الإداري - ب

فعرؼ عمى أنو: "فكرة جديدة يتـ  الكتاب والباحثيف في تقديـ تعريؼ للئبداع الإداريلقد تبايف 
أو العممية أو الخدمة، ويمكف أف يتراوح أثر الإبداع في المنظمات مف  الإنتاجتنفيذىا بقصد تطوير 

إحداث تحسينات طفيفة عمى الأداء إلى إحداث تطوير جوىري وىائؿ، ويمكف أف تتضمف ىذه 
ات الإنتاج والطرؽ الجديدة في التكنولوجيا واليياكؿ التنظيمية والأنظمة الإدارية والخطط التحسين

 (.248، ص 2666الحراحشة وآخرون، ". )والبرامج الجديدة المتعمقة بالأفراد العامميف

وعرؼ كذلؾ عمى أنو "القدرة عمى تقديـ إجابات لمشكلبت مطروحة واستغلبؿ الفرص المتاحة" 
ىو توليد طرؽ وأساليب مفيدة لإنجاز الأعماؿ وىو عممية عقمية لمفرد تتميز بالحساسية بمعنى آخر "

 (48، ص 2611بلال خمف، )لممواقؼ والأصالة والمرونة تجاىيا، واتجاه الحالات والمشكلبت" 

أنو "فكرة جديدة أو ممارسة جديدة أو تعبير جديد بالنسبة لمفرد الذي يتبناىا،  الصيرفيويرى 
         وبالتالي فإف التركيز ليس عمى درجة اختلبؼ الفكرة عف الأفكار المستقرة ولكف التركيز عمى تبنييا". 

 (96، ص 2626نوال، )
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خيؿ والتصور السريع لمختمؼ فكرة جديدة مف خلبؿ الت كما عرؼ أيضا أنو: "القدرة عمى امتلبؾ
الحموؿ في مواجية أي مشكمة حيث أنو يوجد أربعة محاور لمفكرة الجديدة وىي: شخصية، أصمية 

 (175، ص 2015)البرجاوي، نافعة وذات معنى لموصوؿ إلى الحموؿ التي يريدىا المبدع". و 

: "أف الإبداع الإداري ىو عممية الخروج مف الحالة التقميدية إلى التغيرات الخفاففي حيف يرى 
التنموية المستمرة برؤية إدارية حديثة تستثمر الإبداع في تكويف شيء لخدمة المجتمع، وتمبية حاجات 

  (300، ص 2011)جمعة، السوؽ". 

ياء جديدة قد تكوف أفكارا أو أف الإبداع الإداري ىو "القدرة عمى إيجاد أش نادية أيوبوترى أيضا 
 (14، ص2009)العجمة، حمولا أو منتجات أو خدمات أو طرؽ أو أسموب عمؿ مفيد. 

إلى أف الإبداع الإداري ىو "استخداـ الموظؼ الميارات الشخصية الإبداعية في  القحطانيوأشار 
استنباط أساليب إدارية جديدة توصمو إلى حموؿ إبتكارية لمشكمة إدارية أو تصورات جديدة لمعالجة تمؾ 

ئـ بالاعتماد عمى التحميؿ اليادؼ والجيد الإبداعي المنظـ الذي يتصؿ بالإدراؾ الحسي القا المشكمة
 (42، ص 2012)منير حسف، عمى التحميؿ المنطقي والاختبار والتجريب والتقويـ" 

أف الإبداع يتطمب قيادة ممتزمة بالتغيير وتدعـ الإبداع  (Schermerhorn)ف شرمرىورف وبيّ 
وتسانده وتتسامح مع الأخطاء، بؿ وتشجعيا، وعمى المدير أف يساعد الأفراد عمى التغمب عمى خوفيـ 

الفشؿ، وتطوير ثقافة المخاطرة الذكية التي تؤدي إلى الإبداع الدائـ. ويتعدى الإبداع       مف 
المنظمات إلى الأفراد حيث أنو لا تقتصر قيمة المشاركة الإبداعية عمى المنظمة وحدىا بؿ إف القدرة 

ى الأفراد عمى الوصوؿ إلى أفكار وحموؿ فريدة ملبئمة في الوقت نفسو يمكف أف تعود بفائدة كبرى عم
 (225، ص 2664)رشيد،            . أيضا

ويعرؼ عمي خالد الإبداع الإداري بأنو مجموعة الإجراءات والاستراتيجيات والسياسات التي يقصد 
بتكار طرؽ جديدة  بيا التحسيف المستمر والفائؽ عف العادة لأساليب العمؿ وىو أيضا استحداث وا 

             لموصوؿ إلى الأىداؼ بشكؿ أسرع وتكمفة أقؿ ما يمكف.والاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد البشرية 
 (16، ص 2613)عمي خالد، 

ونستنتج مف التعاريؼ السابقة أف الإبداع الإداري ىو عبارة عف مجموعة مف الأفكار والإجراءات 
يف التي يقوـ بيا المسؤوليف والإدارييف، والي تيدؼ إلى تحس والممارسات والنشاطات الإبداعية

يجاد طرؽ وأساليب فعالة تساعد في تحقيؽ أىداؼ الإدارة.  العلبقات والتفاعؿ فيما بينيـ وا 
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 نظريات الإبداع الإداري: -2
لقد قدمت ىذه النظريات معالجة مختمفة حوؿ الإبداع، كما استعرضت ملبمح المنظمات والعوامؿ 

 المؤثرة وتتمخص ىذه النظريات في الآتي:
 التفوق:نظرية البحث عن -2-1

توصؿ بيترز ورماف بعد دراسة تحميمية لمجموعة مف المنظمات المتفوقة في كتابيا في "البحث عف 
 التفوؽ" إلى ما يمي:

 إف القيـ والمبادئ المشتركة لممنظمات المتفوقة التي تتسـ بدرجة عالية مف الابتكار والإبداع ىي:
عطاء الأولوية دائما لمفعؿ والشر  - وع في الأداء أكثر مف إنفاؽ الكثير مف الوقت الرغبة والتحفيز وا 

 والتحميؿ، وفي الاجتماعات والتقارير التفصيمية لمجاف.
 تنمية العلبقات والصلبت مع المستفيديف مف الخدمة لمتعرؼ عمييـ والاستفادة مف اقتراحاتيـ. -
حفزىا لمنافسة إعطاء استقلبلية لموحدات والأقساـ بما يشجعيا عمى التفكير المستقؿ والإبداع وي -

 الوحدات والأقساـ الأخرى في الأداء المتميز.
تأصيؿ مفيوـ الإنتاجية وتحقيقيا بتنمية قدرات جميع العامميف وتعميؽ المبادئ التي تجعؿ كؿ فرد  -

يقدـ أفضؿ قدراتو وجيوده، عمما بأنو مشارؾ في كؿ النتائج الإيجابية المترتبة عمى تفوؽ 
 المنظمة.

لإدارية باعتماد عمى القميؿ منيا، وأف يكوف الميؿ بصورة دائمة لمحد مف تبسيط المستويات ا -
 الوظائؼ القيادية.

تنمية وتطوير بيئة تنظيمية تؤمف الانتماء لمقيـ الرئيسية لممنظمة، وتحقؽ في الوقت ذاتو المرونة  -
 المطموبة والمحددة.

درة والتميز، والحد مف التوسع في استمرار المنظمة في تقديـ السمع والخدمات التي أثبتت فييا الق -
 مجالات لا تممؾ المنظمة فييا أية معرفة أو خبرة.

أف تظؿ القيادات التنفيذية لممنظمة ذات صمة دائمة ومتصمة بالنشاطات الرئيسية، لمتعرؼ عمى  -
                     مدى تطابؽ ىذه النشاطات مع القيـ والمبادئ التي تعمؿ وفقيا المنظمة. 

 (463ص،2664حسن،  )رعد
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 :نظرية الأداء الظافر -2-2
توصؿ كاليفورد وكافيني حلبؿ دراستيما عف الأداء الظافر إلى أف المنظمات الصغيرة المتميزة ذات 

 القدرات الإبداعية والابتكارية العالية، تتصؼ بسمات متعددة تميز بيئتيا التنظيمية وىي:
ضروري أف تكوف ىذه الرسالة بمثابة القيـ المشتركة وضع وتطوير رسالة محددة لممنظـ، ومف ال -

 لمعامميف.
 مف الضروري أف يركز عمى المقومات والمكونات الجوىرية لمعمؿ. -
 أف يتـ النظر إلى المنيج البيروقراطي عمى أنو عدو رئيسي. -
 تحفيز جميع العامميف لمتدريب والتجريب. -
الخدمة أو الراغبيف في السمعة، وبالقدر الذي تطوير وتعزيز العلبقات الوثيقة مع المستفيديف مف  -

يجعؿ جميع عمميات التطوير والابتكار والإبداع جيودا موظفة لتحقيؽ رغبات المتعامميف مع 
 المنظمة.

 إعطاء أولوية متميزة لتنمية وتطوير قدرات العامميف وتحفيزىـ عمى الأداء المتميز والإبداع فيو. -
الأولى التي توصؿ إلييا بيترز وتروماف والثانية التي وضعيا كاليفورد إف دراسة وتحميؿ النظريتيف: 

وكافيني تظير لنا بوضوح تاـ إف القائمتيف متماثمتيف في المفاىيـ والمبادئ، وأف ىذا التماثؿ يدعـ 
نتائج الدارستيف، وبالتالي يؤكد أىمية المفاىيـ والمبادئ التي سبؽ بيانيا كإطار مرجعي لممنظمات 

 تطمع في التفوؽ وتأصيؿ الابتكار والإبداع كمنيج فكري وعممي.التي 
ويظؿ اليدؼ الأساسي قائما عمى وضع المفاىيـ والمبادئ موضع التنفيذ الفعمي، وفؽ تكامؿ عضوي 
لمقومات البيئة التنظيمية لممنظمة، وما ينظميا مف نظـ وأساليب وطرائؽ وأساليب ووسائؿ عمؿ 

 (404، ص 2004)رعد حسف،  ىذه المبادئ والمفاىيـ.ضرورية لتأصيؿ وتفعيؿ دور 
 :نظرية التفكير الابتكاري -2-3

خرج إدوارد ذي بونو في أواخر الستينات بنظرية تتيـ العقؿ البشري بالقصور وعدـ القدرة عمى 
 الوصوؿ إلى ما أسماه بالتفكير الإبداعي، أو طريقتو المبتكرة باسـ القبعات الست.

ثيروف في البداية، إلا أنيا ما لبثت أف حازت بعد فترة عمى الإعجاب ثـ وقد استخؼ بيا الك
الإقناع والتطبيؽ في الكثير مف المنظمات العالمية، حتى أف بعضيا قد أنشأ مراكز لمتفكير ألابتكاري 
والإبداعي، ويعتمد ىذا الأسموب عمى مواقؼ عقمية تساعد صناع القرار عمى القياـ بما يسمى بالتفكير 
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متوازي، أي أف الجميع يفكروف بطريقة واحدة أو منيج واحد حتى تكوف الطاقة العقمية المجتمعة قادرة ال
 عمى تحقيؽ أعمى قدرة تفكير ممكنة. 

وتفيد القبعات في الاجتماعات الابتكارية، حيث تساعد عمى التفكير الجمعي المتوازي الذي 
 ندىـ نفس طريقة التفكير.يعتمد عمى ارتداء الجميع لنفس القبعة لكي يكوف ع

لقد قسـ "ذي بونو"  ألواف القبعات إلى ست ألواف، كؿ لوف لو معنى، فنجد القبعة البيضاء، 
وىي مسؤولة عف جمع المعمومات ومعرفة الوضع الحالي وما يحبط بو مف مشاكؿ وملببسات، أي 

عندما ترتدييا تقوؿ فقط  النظرة الموضوعية للؤمور، والقبعة الحمراء وىي خاصة بالمشاعر، أي أنؾ
 ما تشعر بو اتجاه اقتراح ما دوف إبداء الأسباب فيي خاصة بالانفعاؿ والحدس والتفكير الفطري.

وىكذا كؿ قبعة وليا معنا ورمز خاص بيا، فيذه النظرية قاـ بيا أصحابيا وقسـ كؿ قبعة 
حدد دوف أف يتكمـ نعمـ مف بعمميا ووظيفتيا، إذ نجد مثلب في مؤسسة عاملب يرتدي قبعة ذات لوف م

أي صنؼ ىو، وما يجب أف يتكمـ فيذا ىو لب الإبداع في التفكير والتفكير المتطور، وىذا ما يبسط 
–عممية الاتصاؿ بيف القائد والمرؤوسيف فبدلا مف حوار قد يكوف مع أو ضد الرأي، ىتو الطريقة 

سائو مف خلبؿ ألواف القبعات، بسطت وسيمت عمى القائد معرفة أراء رؤ  -طريقة القبعات الست
وتطبيقو كذلؾ سيؿ، يوفر الوقت والجيد لأمور إبداعية أىـ، يسمح بالتعبير عف المشاعر دوف خجؿ، 
يسيؿ التعمـ والاستخداـ ويسمح بالتفكير الحر الغير المقيد، يوفر أسموب عممي لاستخداـ أنماط 

                                     .ر انتاجية وفعاليةالتفكير المختمفة، يؤدي ىذا الأسموب إلى اجتماعات أكث
 (46، ص2617خدروش وشناق،)

 :لمتفكير الإبداعي (William Jordan’s) نظرية ولبام جوردين -2-4
يعتبر ولياـ جوردف مف الرواد الذيف ساىموا في تطوير المفيوـ المعاصر للئبداع وتقوـ نظريتو  

 عمى المبادئ التالية:للئبداع والتفكير الإبداعي 
إف الأفراد يربطوف الفف والموسيقى والاختراع لذلؾ فيو يشكؿ جانبا ىاما مف جوانب النشاط  -

 اليومي.
إف العممية الإبداعية ليست شيئا غامضا أو سريا، إذ لا يمكف وصفيا وتدريب الأفراد مباشرة عمى  -

 زيادة القدرات الإبداعية لدييـ.
يع المجالات، في الفف والعموـ واليندسة وىو يتسـ بنفس العمميات إف الإبداع متشابو في جم -

 العقمية ويعتقد بقوة العلبقة بيف التفكير الإبداعي في الأداء والعموـ.
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إف الإبداع الفردي والجماعي متشابياف تماما، فالأفراد والجماعات تولد أفكار متقاربة، وىذا يختمؼ  -
 (467، ص 2664)رعد حسن،  الخبرات الشخصية فقط.عف القوؿ بأف الإبداع يولد عف 

 ات رئيسية ىي:ضوتقوـ النظرية عمى ثلبثة افترا
يمكف زيادة القدرات الإبداعية الفردية والجماعية مف خلبؿ إدارؾ وفيـ العممية الإبداعية،  . أ

 وتطوير مفاىيـ ومعاني واضحة.
ف المحتوى العقمي، واللبمعقوؿ ىو إف المكونات الانفعالية العاطفية لمعممية الإبداعية أىـ م . ب

 أىـ مف المعقوؿ والمنطقي، عمى اعتبار أف الإبداع يختص بتطوير أنماط عقمية جديدة.
يجب أف تكوف العناصر الانفعالية اللبمنطقية مفيومة كي تساعد عمى زيادة احتماؿ النجاح  . ج

 في التواصؿ لمحموؿ الجديدة لممشكلبت.
دراؾ كامؿ ليا، وىذا الفيـ والرقابة لقد ابتكر جوردف في نظريتو ال مظاىر اللبمنطقية عف وعي وا 

 يتـ مف خلبؿ:
النشاط المجازي: وفقا ليذا النشاط إف الإبداع ىو عممية مقصودة واعية مف خلبؿ النشاط  -

المجازي، فالمجاز يقيـ علبقة تشابو عف طريقة مقارنة شيء ما، أو فكرة ما بشيء أو فكرة أخرى، 
نيا مكاف الأخرى، وتحدث العممية الإبداعية مف خلبؿ ىذه التبديلبت وربط باستعماؿ كؿ م

 المألوفة.
 القياس: يمكف قياس أو استعارة العمميات الإبداعية مف خلبؿ الأنواع التالي: -

 القياس الشخصي 
 القياس المباشر 
  .(46، ص2617)خدروش وشناق،النزاع المكثؼ 

حيث  Syneticsىاتيف النقطتيف يشكلبف سيكولوجية الإبداع التي وضعيا "جوردف" المسماة 
 تختص بحؿ المشكلبت بالطرائؽ الإبداعية المشكمة ليذه السيكولوجية.

ما يمكف قولو حوؿ ىذه النظرية أنيا تبيف وتوضح لمقائد الطريقة التي ينتيجيا مف أجؿ خمؽ جو 
بأف الإبداع ليس بالأمر المستحيؿ بؿ ىذا يعود إلى نوع القيادة إبداعي داخؿ مؤسستو، وتوضح 

المنتيجة، وأنو عمى القائد المبدع أف يسعى إلى توليد وزيادة القدرات الإبداعية سواء الفردية منيا 
أو الجماعية مف خلبؿ إدراؾ وفيـ العممية الإبداعية، كما أف ىذه النظرية أعطت طريقة لحؿ 
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التعاوف الذىني، التي يمكف مف خلبليا فيـ ومراقبة المظاىر اللبمنطقية  المشكلبت وىي طريقة
دراؾ كامؿ ليا، مف خلبؿ النشاط المجازي أو القياس بأنواعو.  عف وعي وا 

  :(March & Simon) 1958نظرية مارش وسايمون  -2-5
المنظمات إذ مف خلبؿ معالجة المشكلبت التي تعترض  قد قامت ىذه النظرية بتفسير الإبداعل

تواجو بعض المنظمات فجوة بيف ما تقوـ بو وما يفترض أف تقوـ بو، فمف خلبؿ عممية البحث يتـ 
خمؽ بدائؿ متعددة، فعممية الإبداع تمر بعدة مراحؿ تتمثؿ ب )فجوة الأداء، عدـ الرخاء، بحث ووعي 

بداع( فمف خلبؿ ىذه النظرية تعز  أو  )التغير في الطمب ارجيةالأدائية إلى عوامؿ خ ى الفجوةبدائؿ وا 
 تغيرات في البيئة الخارجية( أو داخمية.

 :(Burn & Stalker) 1961نظرية بيرن وستالكر  -2-6
         وتأكد ىذه النظرية عمى أف اليياكؿ التنظيمية المختمفة تكوف فاعمة في حالات مختمفة  
ىي التي تسيـ في تطبيؽ الإبداع في  ، فمف خلبؿ ىذه النظرية تعتبر اليياكؿ الأكثر ملبئمةتوتعدد

ـ بيئة العمؿ المستقرة والنمط العضوي الذي يلبءـ البيئات ءالمنظمات مف خلبؿ النمط الآلي الذي يلب
سريعة التغير، كما أف النمط العضوي يقوـ عف طريؽ مشاركة أعضاء التنظيـ باتخاذ القرارات، فالنمط 

 (17، ص 2613)عمي خالد، . مات ومعالجتياالآلي يسيؿ عممية جمع البيانات والمعمو 

 :(Wilson) 1966نظرية ويمسن  -2-7
قد بينت ىذه النظرية أف عممية الإبداع تتـ مف خلبؿ ثلبث مراحؿ ىدفت إلى إدخاؿ تغيرات 
في المنظمة ىي: إدراؾ التغيير، اقتراح التغيير، تبني التغيير وتطبيؽ، ويكوف بإدراؾ الحاجة أو الوعي 

المطموب ثـ توليد المقترحات، فافترضت نسبة الإبداع في ىذه المراحؿ الثلبث متباينة بسبب  بالتغيير
في المياـ، البيروقراطية وتنوع نظاـ الحفظ، وكمما زاد عدد الميمات غير  عدة عوامؿ منيا، التعقيد

ليا تأثير الروتينية مما يسيؿ إدراؾ الإبداع بصورة جماعية وعدـ ظيور صراعات، كما أف الحوافز 
 إيجابي لتوليد الاقتراحات وتزيد مف مساىمات أغمب أعضاء المنظمة.

 :(Hage et Aiken) 1976نظرية آج وايكن  -2-8
تعد مف أكثر النظريات شمولية إذ تناولت المراحؿ المختمفة لعممية الإبداع فضلب عف العوامؿ 

المنظمة تتمثؿ في إضافة خدمات جديدة المؤثرة فيو، وفسرت الإبداع عمى أنو تغير حاصؿ في برامج 
 وحددت مراحؿ الإبداع كالآتي:
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 مرحمة التقييـ: أي تقييـ النظاـ ومدى تحقيقو لأىدافو وىذا ما جاء بو سايموف ومارش. -
 مرحمة الإعداد: أي الحصوؿ عمى الميارات الوظيفية المطموبة والدعـ المالي. -
 واحتمالية ظيور المقاومة.مرحمة التطبيؽ: البدء بإتماـ الإبداع  -
 الروتينية: سموكيات ومعتقدات تنظيمية. -

أما العوامؿ المؤثرة في الإبداع فمختمفة وبالغة التعقيد منيا: المركزية، الرسمية، الإنتاج، الكفاءة 
 (92، ص 2626)نوال، والرضا عف العمؿ. 

 :أىمية الإبداع الإداري -3
دارتو بنجاح، والقدرة عمى  يعتبر الإبداع الإداري أحد وسائؿ التجديد والتفاعؿ مع روح التغيير وا 

التفكير وفؽ قدرات جديدة بيدؼ ابتكار الحؿ الملبئـ وفؽ حاجات الأفراد وزيادة طموحاتيـ، ليذا يمكف 
    إجماؿ أىـ الإيجابيات مف توافر ظاىرة الإبداع عمى النحو التالي:

يجابية تجعؿ مف بيئة العمؿ يساعد الإبداع الإداري عمى طرح أفكار وأساليب ج - ديدة ومختمفة وا 
 بيئة إيجابية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة؛

يشجع العامميف عمى الاستقلبلية وتبسيط الإجراءات الإدارية وخمؽ بيئة تنظيمية مرنة وسيمة  -
 .لمتعامؿ

يعتبر الإبداع الإداري عنصر ميـ في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية خاصة في  -
 ات النامية.المجتمع

                   . يؤثر الإبداع الإداري عمى قدرة المؤسسة عمى التنافس وبالتالي البقاء والازدىار -
 (19، ص 2618)أحمد زياد، 

المساىمة في تنمية القدرات الفكرية والعقمية لمعامميف في التنظيـ عف طريؽ إتاحة الفرصة ليـ في  -
 اختيار تمؾ القدرات.

حسف استغلبؿ الموارد البشرية والاستفادة مف قدراتيـ عف طريؽ إتاحة الفرصة ليا في البحث عف  -
          الجديد في مجاؿ العمؿ، والتحديث المستمر لأنظمة العمؿ بما يتفؽ مع التغييرات المحيطة. 

 .(26، ص 2669)العجمة، 

التنظيـ في وضع مستقر إذ يكوف لديو  القدرة عمى الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة، مما يجعؿ -
           التنظيمي.  الاستعداد لمواجية ىذه التغييرات بشكؿ لا يؤثر عمى سير بعض العمميات

 (47، ص 2617)سممى، 
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       القدرة عمى إحداث التوازف بيف البرامج الإنمائية المختمفة، والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة. -
 (44، ص 2612)منير حسن، 

 دفع الأفراد إلى الدخوؿ في منافسات التحدي والتميز مع الآخريف. -
 المساعدة عمى اكتشاؼ ودعـ قدرات الأفراد الذاتية وتوجيييا نحو تطوير الإدارة. -
 حاجة المنظمات الإدارية إلى زيادة قدرتيا التنافسية وتقديـ خدماتيا بشكؿ أفضؿ. -
 :خصائص الإبداع الإداري -4

    عمى الرغـ مف أف الإبداع يمثؿ حقيقة الوجود الحضاري للئنساف وقاعدة حركتو ورقيو منذ أف 
ظاىرة غير  أبقاىاخمؽ، إلا أف بحث الظاىرة الإبداعية والتبصر فييا جاء متأخرا إلى حد كبير، مما 

 (.32، ص 1995)عساف، . محددة بالشكؿ الكافي

لذلؾ حاوؿ عدد مف الكتاّب والباحثيف دراسة الخصائص المميزة للئبداع مف أجؿ الخروج 
بمزيد مف المساىمات حوؿ طاىرة الإبداع، والتحقؽ مف ملبئمتيا وفعاليتيا وتنمية ورعاية الإبداع في 
                   العديد مف الأنشطة والمجالات سواء عمى مستوى المنظمات أو الجماعات أو الأفراد. 

 (71ص ، 2663)الشمري، 

 مجموعة مف الخصائص التي تربط بمفيوـ الإبداع وىي كالتالي: (2008عيد )ويذكر 
الإبداع ظاىرة فردية وجماعية، فالإبداع ليس حكرا عمى الأفراد وىو ليس عممية فردية بالضرورة  -

الإبداع الجماعي حيث يـ ممارستو عف طريؽ الجامعات والمؤسسات، بؿ يمكف القوؿ إف 
 والمؤسسة، قد يكوف ممكنا أثر ومتاحا أكثر وبخاصة في المراحؿ المعاصرة.

يعتمد الإبداع عمى التفكير المتعمؽ الشمولي الذي يبحث المشكمة مف جميع جوانبيا ويواجو عدة  -
 حموؿ متكافئة ليا.

خص لآخر حسب الإبداع ظاىرة إنسانية عامة وليست ظاىرة خاصة بأحد، ولكنيا تختمؼ مف ش -
 النظرة والظروؼ التي يعيش وسطيا ويتعامؿ معيا.

 الإبداع يبدأ بالتحميؿ لمفرض، وبالتفكير في استغلبؿ ىذه الفرص وتحويميا إلى إمكانات إبداعية. -
إف المحصمة الإبداعية الفعالة تتطمع إلى مرافؽ الصدارة والتمييز والقيادة وىذا يعني أنو إذا لـ  -

         عي منذ البداية إلى القيادة والتفوؽ فإنو لا يصؿ في الغالي إلى نتيجة إبداعية. يطمح الجيد الإبدا
 (.15 ، ص2668 ،)عيد
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ويتضح مما سبؽ أف الإبداع الإداري يفيد الإدارييف، حتى تواجو الإدارة التحديات الخارجية 
وتواكب التقدـ اليائؿ في العموـ والتكنولوجيا عمى اعتبار أف الإبداع يجعؿ الإدارة الجامعية أكثر 

موؿ مبتكرة إحساسا بالمشكلبت التي تقابميا، وأكثر استفادة مف المعمومات المتاحة لمتوصؿ إلى ح
 وبالإبداع تضيع الرؤية الصحيحة لمستقبؿ الإدارة. 

 :الإداري الإبداعوأبعاد عناصر   -5
للئبداع الإداري عناصر أساسية تظير عمى سموؾ المبدع عند تنميتيا وبدونيا لا يمكف أف يكوف 

ة لممنظمة ىناؾ إبداع، وتتكوف العممية الإبداعية مف عناصر مختمفة يعتبر الفرد فييا حجر الزاوي
نحو الإبداع الإداري مف خلبؿ ما يمتمكو مف قدرات إبداعية مختمفة، ويتصؼ الفرد المبدع  للبنطلبؽ

بالعديد مف القدرات الإبداعية التي تميزه عف غيره مف الأفراد، وقد ذكر الكثير مف الباحثيف عدد مف 
حتى يقوموا  القدرات الإبداعية والتي تشتمؿ عمى الاستعدادات العقمية التي يمزـ توافرىا للؤشخاص
ومف أىميا ما  .بأنواع مف السموؾ الإبداعي، والتي تميز الشخص المبدع القادر عمى التفكير الإبداعي

  (.5، ص2616)بحر والعجمة،  يمي:
: وىي القدرة عمى الإتياف بالأفكار الجديدة النادرة، والمفيدة، وغير المرتبطة بتكرار الأصالة -5-1

، وتمثؿ الأصالة أىو عوامؿ القدرة عمى التفكير المألوؼ وبعيد المدىأفكار سابقة وىي إنتاج غير 
الإبداعي والفرد المبدع ذو الأصالة ىو الذي يستطيع أف يبتعد عف المألوؼ أو الشائع وبالتالي يدرؾ 

 (118، ص 1994)عبد الوىاب، العلبقات ويصمميا ويفكر في أفكار وحموؿ جديدة وأصيمة. 

كما تعني الأصالة تقديـ نتاجات مبتكرة وتكوف مناسبة لميدؼ والوظيفة والتي يعمؿ لأجميا، أو 
رفض المنظمة أو الفرد لمحموؿ الجاىزة والمألوفة، والعمؿ عمى الإبداع في اتخاذ سموؾ جديد يتوافؽ 

نطمؽ عمييا مع اليدؼ المنشود، ومف يطمؽ استجابات غير مألوفة لمنبيات غير مألوفة لا يمكف أف 
وتتضمف  (.119، ص 2662)السرور، استجابة أصمية، لأنيا طمقات إنتاجية ىادرة غير موجية. 

 الأصالة عدة جوانب ىي:
 الاستجابة غير الشائعة )القدرة عمى إنتاج أفكار نادرة( -
 البعيدة )القدرة عمى ذكر تداعيات بعيدة غير مباشرة(. الاستجابة -
 عمى إنتاج استجابات يحكـ عمييا بالميارة(الاستجابة الماىرة )القدرة  -
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: ويقصد بيا إنتاج عدد كبير مف البدائؿ أو المترادفات أو الأفكار أو المشكلبت أو الطلاقة -5-2
الاستعمالات عند الاستجابة لمثير معيف، والسرعة في توليدىا، ويقصد بيا أيضا القدرة عمى استدعاء 

وتعني أيضا تعدد الأفكار ف خلبؿ فترة زمنية قصيرة نسبيا، أكبر عدد ممكف مف الأفكار لموقؼ معي
 متيا لمقتضيات البيئة الواقعية.ئالتي يمكف أف يأتي بيا الفرد المبدع، وتتميز بملب

 (21 ،ص2618،أحمد زياد)

وىناؾ مف يقوؿ أف الطلبقة ىي بذلؾ القدرة الإبداعية وذلؾ لأف الشخص المبدع ينتج أكبر 
قدر مف الأفكار خلبؿ وحدة زمنية معينة، لذا فمف المرجح أف يتميز الشخص المبدع بالطلبقة في 

 (65، ص 2662)الشمري، التفكير. 

 ويقوؿ الطيطي يمكف تحديد خمسة أنواع لمطلبقة:
 أي سرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفاظ وتوليدىا في نسؽ محدد.: طلاقة المفظ -
 أي إنتاج أكبر عدد ممكف مف الألفاظ ذات المعنى الواحد. :طلاقة التداعي -
 استدعاء عدد كبير مف الأفكار في زمف محدد. :طلاقة الأفكار -
 أي التفكير السريع في كممات متصمة تناسب موقفا معينا. :طلاقة التعبير -
 تقديـ بعض الإضافات إلى أشكاؿ معينة لتكويف رسوـ حقيقية.  :الأشكالطلاقة  -

 (55، ص 2661)الطيطي، 
 :المرونة -5-3

ونقصد بالمرونة النظر إلى الأشياء مف زوايا مختمفة وجديدة غير تقميدية، أو غير التي تعوّد 
، ص 2003)الصيرفي،  .والاختراعاتعمييا الأفراد العادييف، فالمرونة تعتبر عامؿ رئيسي في الابتكار 

وىي المقدرة عمى اتخاذ الطرؽ المختمفة والتفكير بطرؽ مختمفة أو بتصنيؼ مختمؼ عف . (18
التصنيؼ العادي، والنظر لممشكمة مف أبعاد مختمفة، وىي درجة السيولة التي يغير بيا الشخص موقفا 

 (118، ص 2662رور، )الس .أو وجية نظر معينة وعدـ التعصب لأفكار بحد ذاتيا
 ويمكف تصنيؼ المرونة إلى قسميف رئيسييف:

 وتتضمف قدرة الفرد عمى إعطاء معمومات متنوعة تمقائيا لا تنتمي لفئة أو أصؿ المرونة التمقائية :
 واحد.

 وىي قدرة الشخص عمى تغيير وجيتو الذىنية حيث يكوف بصدد النظر إلى حؿ  :المرونة التكيفية
 (.25، ص 2662)إبراىيم،  .مشكمة معينة
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والمرونة بشكؿ رئيسي تمكف المنظمة مف التكيؼ والتأقمـ مع التغييرات الحاصمة في البيئة 
والمبدعة مف جية أخرى، وىذا يعني المحيطة مف جية ومع التغير بتطبيؽ الأفكار الجديدة الأفكار 

روؼ المنظمة، فإف ذلؾ يشجع أنو كمما كاف الشيء الذي تـ إبداعو قابلب لمتكيؼ والتعديؿ حسب ظ
 (45، ص 1999)ىيجان، المنظمات عمى تبنيو والعمؿ بو. 

 : الحساسية لممشكلات -5-4
تتمثؿ بإدراؾ الفرد بوجود مشكمة أو حاجة أو الشعور بوجود ضعؼ بالموقؼ أو البيئة، وىذا 
يعني إف بعض الأفراد أسرع مف غيرىـ بيذا الشعور أو الإدراؾ وملبحظة المشكمة أو الضعؼ، حيث 

الفرد  إف الشعور بالمشكمة واكتشافيا عبارة عف أولى الخطوات في حؿ ىذه المشكمة، ويرتبط ىذا بقدرة
 (158، ص 2662)جروان، عمى ملبحظة الأشياء الشاذة والغير عادية المحيطة بو. 

مكانية إصلبحيا يفسر ما كشفت عنو البحوث المختمفة مف نتائج  ولعؿ إحساس المبتكر بالمشكلبت وا 
          تؤكد قدرة المدعيف عمى رؤية اللبوضوح فيما يراه الآخروف واضحا، وعدـ الرضا بما ىو كائف. 

 (26، ص 1996)الكناني، 

 :المخاطرة والتحدي -5-5
ويقصد بيا الاستعداد لتحمؿ المخاطر الناتجة عف الأعماؿ التي يقوـ بيا الفرد عند تبني الأفكار  

 (99، ص 1994)النمر، . أو الأساليب الجديدة وتبني مسؤولية نتائجو

وتتمثؿ أيضا باستثمار طاقات الموظفيف وتحسيف المناخ التنظيمي داخؿ المنظمة، ومدركيف 
لحاجة ىؤلاء الموظفيف لمدعـ والمساندة لمتغمب عمى التردد في تحمؿ النتائج التي تترتب عمييا ىذه 

مؿ المخاطرة مما يدفعيـ إلى وضع الحوافز والمكافآت التي تشجعيـ عمى قبوؿ ىذه المخاطرة وتح
 (196، ص 2662)الشمري، النتائج عنيا. 

 الاحتفاظ بالاتجاه وتركيز الانتباه: -5-6
         ويقصد بو قدرة الفرد عمى تركيز انتباىو في المشكمة دوف أف يكوف لممشتتات تأثير عمى 
تفكيره، وتفاعمو مع المشكمة يكوف أقوى مف المؤثرات الخارجية، مما يقوي مف فرص النجاح في 

 (125، ص 1987) زيتون، الوصوؿ إلى الحؿ الصحيح، وذلؾ بأسموب يتسـ بالمرونة. 

كما تعني عدـ التنازؿ عف اليدؼ والإصرار عمى تتبعو والسير في اتجاىو ومحاولة تحقيقو بطريقة 
قدرة المبدع عمى مواصمة الاتجاه تكوف بشكؿ متصمب، والشخص  غير مباشرة، غير أفمباشرة أو 

المبدع لديو نسبة مف المرونة بحيث يستغني عف بعض الأفكار التي يكتشؼ أنيا لا حاجة ليا خلبؿ 
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         مراحؿ تحقيؽ الأىداؼ الإبداعية، ولا يعتبر ذلؾ تنازلا عف أىدافو بؿ يتمسؾ بأىدافو ويسعى لتحقيقيا.
  (29، ص 2662)إبراىيم، 

 : التحميل والربط -5-7
ويقصد بو إنتاج إبداعي إبتكاري يتضمف عممية اختيار وتفكيؾ أي عمؿ جديد إلى وحدات بسيطة 
ليعاد تنظيميا أي تحميؿ وتفكيؾ المركبات إلى عناصرىا الأولية، وعزؿ ىذه العناصر عف بعضيا 

يسمى مشكمة إلا إذا كاف معقدا ومؤلفا مف أجزاء بعضيا غامض البعض، وىذا يعني أف الموضوع لا 
وممتبس بالجزء الآخر، حيث إف أوؿ عمؿ في حؿ المشكمة ىو تحميؿ ىذه المادة المجمعة وتفكيكيا 
إلى مجموعة قضايا تساعد في إدراؾ ذلؾ العنصر المعقد والربط ىو قدرة الفرد عمى تكويف عناصر 

 (43، ص 2662)رشوان، . الخبرة

ويمكف أف نوضح مف العناصر السابقة بأف كؿ إداري يستطيع إف يبدع ويكتسب تمؾ العناصر أو 
الميارات حتى ينقؿ إدارتو مف حالة عير مقبولة إلى حالة منشودة مواكبة لمتقدـ والتسارع في كافة 

 مجالات الحياة.
 :مستويات الإبداع الإداري -6

للئبداع الإداري خمس مستويات تعبر عف مدى قدرة الإداري المبدع وفعاليتو وقدرتو عمى 
الاستنباط والاستنتاج والتحميؿ والربط بيف العلبقات، فكؿ مستوى يعبر عف قدرة المبدع ومدى نضج 

 ما يمي: في جروانتفكيره الإبداعي وكيفية استغلبلو في التطبيؽ العممي للؤفكار المبدعة التي أوردىا 
ويعني تطوير فكرة أو نواتج فريدة بغض النظر عف نوعيتيا أو جودتيا، : الإبداع التعبيري -6-1

 ومثاؿ ىذا النوع مف الإبداع والرسومات العفوية للؤطفاؿ.
: ويشير إلى البراعة في التوصؿ إلى نواتج مف الطراز الأوؿ دونما الإبداع المنتج أو التقني -6-2

العفوية المعبرة عف ىذه النواتج، ومثاؿ ذلؾ تطوير آلة موسيقية معروفة، أو لوحة شواىد قوية عمى 
 فنية أو مسرحية شعرية.

: ويشير إلى البراعة في استخداـ المواد لتطوير استعمالات جديدة ليا دوف الإبداع الإبتكاري -6-3
تميز ىذا المستوى مف أف يمثؿ ذلؾ إسياما جوىريا في تقديـ أفكار، أو معارؼ أساسية جديدة، وي

الإبداع بأنو غالبا ما يخضع إلى معايير ومواصفات تحددىا عادة دوائر تسجيؿ براءات الاختراعات 
                التي تشترط أف يكوف العمؿ غير مسبوؽ ونافعا معا مثؿ ابتكارات أديسوف وماركوني وبؿ.

 (81، ص 2668)جروان، 
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القدرة عمى اختراؽ قوانيف ومبادئ أو مدارس فكرية ثابتة وتقديـ  : ويشير إلىالإبداع التجديدي -6-4
 منطمقات وأفكار جديدة كتمؾ التي قدميا يونج وأدلر في نظريتيما المبنية عمى سيكولوجية فرويد.

: وىو أعمى مستويات الإبداع وأندرىا ويتحقؽ فيو الوصوؿ إلى مبدأ أو نظرية الإبداع التخيمي -6-5
كميا، كما يظير ذلؾ في أعماؿ أينشتايف وفرويد في العموـ وبيكاسو ورايت في أو افتراض جديد 

 (81، ص 2668)جروان، الفنوف. 
 وقد أشار العمياف إلى إمكانية التمييز بيف ثلبثة مستويات للئبداع:

  الفرد: الإبداع عمى مستوى-أولا
وىو الإبداع الذي يتـ التوصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد، ومف السمات التي يتميز بيا الشخص 
المبدع: حب الاستطلبع، المثابرة، الثقة بالنفس، الاستقلبلية في الحكـ، تأكيد الذات، الذكاء، المرونة 

 حب المخاطرة، الطموح والقدرة عمى التحميؿ.و 
 :الإبداع عمى مستوى الجماعة-ثانيا

وىو الإبداع الذي يتـ تقديمو أو التوصؿ إليو مف قبؿ الجماعة أكبر مف المجموع الفردي في إبداع 
 أفرادىا. وقد توصمت الدراسات إلى النتائج التالية فيما بتعمؽ بإبداع الجماعة أف:

 الجماعة المختمفة مف حيث الجنس تنتج حمولا أحسف جودة مف الجماعة أحادية الجنس. -
 تماسكة أكثر استعدادا أو حماسا، ونشاطا لمعمؿ مف الجماعة الأقؿ تماسكا.الجماعة الم -
 الجماعة حديثة التكويف تميؿ إلى الإبداع أكثر مف الجماعة القديمة. -

 :الإبداع عمى مستوى المنظمة -ثالثا
وىو الإبداع الذي يتـ التوصؿ إليو عف طريؽ الجيد التعاوني لجميع أعضاء المنظمة، فالإبداع 

نمائيا أمرا ضروريا وممحا ولا غنى في  المنظمات المعاصرة عمى اختلبؼ أنواعيا لـ يعد شيئا كماليا وا 
ليا عنو، إذا ما أرادت البقاء والازدىار وعمييا أف تجعؿ الإبداع أسموب عمميا وممارستيا اليومية 

 ويمكف تحقيؽ ذلؾ بتوفير الشروط الأساسية التالية:
لمفاىيـ ويقدروف ص ذوي تفكير عميؽ، وذات علبقة باتاج إلى أشخاضرورة إدراؾ أف الإبداع يح -

وتعزيزىا عمى  القيمة العممية لمنظريات الجيدة، ولدييـ رغبة الاستطلبع ولتنمية ىذه الأشياء
المنظمة أف تعمؿ عمى توسيع إدراؾ الفرد مف خلبؿ التعمـ، والتدريب والمشاركة في الندوات 

 والمؤتمرات.
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المشكلبت بصورة إبداعية، وىذا يعني ترويض الفكر وتشجيعو ليكوف أكثر مرونة ضرورة تعمـ حؿ  -
وسلبسة بحيث يستطيع أف ينفذ الأساليب المحددة أو المألوفة في التعامؿ مع المشكلبت، ليخرج 

 (394-392، ص 2005)العمياف،  مف قيدىا بحثا عف أساليب وطرؽ وبدائؿ جديدة وغير عادية.

ات والقدرات الإبداعية في إيجاد المشكلبت وتعزيزىا، مما يساعد عمى تنمية ضرورة تنمية الميار  -
 الميارات الإبداعية لاكتشاؼ المشكلبت والتعود عمى التفكير المطمؽ والشامؿ.

           والعمؿ عمى  ،ضرورة تنمية الميارات الإبداعية في صنع المشكلبت أو بنائيا مف العدـ -
حميا، فالمشكمة الإدارية لا تعمف عف نفسيا بؿ ىي التي يصنعيا الفرد ويعمؿ عمى حميا، ولعؿ 
الإبداع الحقيقي يتعمؽ ويتصؿ بيذا المطمب ويكوف أكثر أىمية مف الإبداع في المطالب السابقة 
لأف الإبداع عمى ىذا المستوى يقود المنظمات والجماعات والمجتمعات إلى تجارب ريادية لـ 

 (394-392 .ص، ص2665العميان، )يسبؽ ليا مثيؿ. 

 مراحل الإبداع الإداري: -7
 :عمى المستوى الفردي -أولا

إف عممية الإبداع تشمؿ تمؾ المحظات والآليات والخصائص النفسية، بدءا مف ولادة المشكمة التي 
ضيات الأولية، ومف ثـ تحقيؽ الناتج الإبداعي، وتشمؿ عممية الإبداع تواجييا المنظمة وصياغة الفر 

نشاطات التفكير، ونقؿ المعمومات، ورؤية شبكة العلبقات بيف العناصر المعرفية، ىذا بالإضافة إلى 
العواطؼ والانفعالات، والعوامؿ الشخصية بكامميا، فعممية الإبداع تعبر عف تمؾ التفاعلبت التي تدور 

ومف أشير النماذج  (،18، ص 2669)أبو جامع، صية المبدع، وبينو وبيف البيئة المحيطة بو داخؿ شخ
الذي يقسـ عممية الإبداع إلى  (Kreitner and Kinichi, 1992)التي تحدد مراحؿ الإبداع ىو نموذج 

 المراحؿ التالية:
 :مرحمة الإعداد -1

ويتـ في ىذه المرحمة تجميع أكبر عدد مف المعمومات، لاكتشاؼ بصيص الضوء، لحؿ 
المشكمة وتتصؼ ىذه المرحمة بالعمؿ الجاد لتجميع أكبر قدر مف البدائؿ حيث أف زيادة عدد البدائؿ 
يزيد مف احتمالات التوصؿ إلى حؿ عمى درجة عالية مف الجودة مع ضرورة إجراء عممية تقييـ 

 (28، ص 2668)نصر،  البدائؿ. 
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وفي ىذه المرحمة فإف الأفكار عادة ما تكوف غامضة المعالـ، حيث أنو لا يعبر عنيا بصورة 
  لفظية، بؿ غالبا ما تكوف في نطاؽ التصور البصري، لذا فإنو يتطمب منيا الفرد في ىذه المرحمة 

أنيا قد تساعد عمى توضيح المشكمة، ليذا  ىة عمى نفسو التي ير مالتركيز، وطرح العديد مف الأسئ
          لمقدرة عمى تعديؿ الأفكار بما بتناسب مع طبيعة  فالمرونة والصبر ضرورياف في ىذه المرحمة

المشكمة، وكذلؾ التخفيؼ مف حالة الإحباط التي يمر بيا الفرد بسبب عدـ الوصوؿ إلى حؿ سريع 
 (187، ص 1999)ىيجان، لممشكمة. 

 :الاحتضان مرحمة-2
وفي ىذه المرحمة يكوف التفكير الواعي أو العقؿ ليش عاملب فالأفكار الجديدة تكوف مختزنة 
تحت مستوى الوعي النفسي أو العقمي منذ المرحمة قد تستغرؽ فترة طيمة أو قصيرة، كما أنيا تمثؿ أدؽ 

رىاصا تيا بكؿ ما تشممو مف معاناة مراحؿ الإبداع وأىميا، لأنيا المرحمة التي تشيد عمميات التفاعؿ وا 
 داخؿ الباحث، وتتداخؿ خلبليا العوامؿ الشعورية واللبشعورية في شخصية الإنساف. 

 مرحمة الإشراق: -3
يقصد بالإشراؽ تمؾ المحظة التي يتفؽ فييا التفكير فجأة عف حؿ أو بوادر حؿ لممشكمة التي 

الإعداد والاحتضاف، وأثناء الانتقاؿ مف طالما شغمت حيزا كبيرا مف النشاط العقمي خلبؿ مرحمتي 
مستوى الوعي الكامؿ بجميع حيثيات المشكمة إلى مستوى اللبشعور أو ما قبؿ الشعور الذي تتـ فيو 

 (94، ص 2668)جروان، . معالجة البيانات والمعمومات في أعقاب مرحمة التحضير والإعداد

 :مرحمة التحقيق -4
الإبداعي لا تنتيي بمجرد حدوث الإشراؽ وتوارد  الاختراؽ تشير حياة المبدعيف إلى أف عممية

الأفكار أو التوصؿ إلى حؿ المشكمة، ذلؾ أف ىناؾ حاجة وضرورة لبذؿ مزيد مف الجيد الواعي 
والمتابعة الحيثية لمتغمب عمى العقبات التي تعترض عادة الاختراقات الإبداعية، وقد تضيع الفكرة أو 

واصؿ التفكير الإبداعي حتى تبمغ الفكرة مداىا بالفحص والتطوير وتقديـ يفقد الحؿ قيمتو ما لـ يت
 (12، ص 2662)جروان، . الأدلة عمى أنيا متفردة وأصمية وعممية غير مسبوقة

وىي آخر مرحمة مف مراحؿ الإبداع وفي ىذه المرحمة يتعيف عمى المتعمـ المبدع أف يختبر 
الفكرة المبدعة ويعيد النظر فييا ليرى ىؿ ىي فكرة مكتممة ومفيدة أو تتطمب شيئا مف التغيير والصقؿ 

 (56، ص 2661)الطيطي، فيي مرحمة التجريب لمفكرة الجديدة. 
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ؼ ىذه المراحؿ أف الإبداع الإداري يمر بمرحمة اكتشاؼ وجود ويتضح مف خلبؿ استعراض مختم
مشكمة، فيتـ الاستغراؽ في معالجتيا، وعرض بدائؿ حميا، إلى أف يبرز حؿ ما فعاؿ وغير مألوؼ 
 يمكف تطبيقو في ميداف العمؿ، فالعممية الإبداعية في ىذه الدراسة ىي عممية يقوـ بيا الإداري المبدع.

 :التنظيمي والجماعي عمى المستوى -ثانيا
يعتبر الإبداع الإداري عمى المستوى التنظيمي أكثر أىمية في ىذا العصر، حيث بدأ يأخذ إىتماما 
ومكانة عالية في كثير مف المنظمات المعاصرة، وذلؾ قد يكوف عمى حسب الإبداع الفردي القائـ عمى 

رات والاحتياجات التي أخذت تتدخؿ بصورة مفاىيـ النزعة الفردية، ويعود ذلؾ إلى كثرة الظواىر والمتغي
مكانيات  بالغة التعقيد بحيث يصعب عمى الفرد مواجيتيا بمفرده لأنيا تحتاج إلى جيود عظيمة وا 

 ضخمة لمتعامؿ معيا والوصوؿ إلى نتائج إبداعية.
 ومف أشير النماذج التي تتحدث عف الإبداع الجماعي في حؿ المشكلبت نموذج "ويست" والذي يتميز
بإمكانية تطبيقو عمى المستوييف الجماعي والتنظيمي، بحيث أنو ينطمؽ مف افتراض أف كؿ الإبداعات 
يمكف إعتبارىا نوعا مف أنواع التغيير في الأنظمة الجماعية أو التنظيمية الموجودة حاليا سواء كانت 

مراحؿ كما وضحيا ىذه الأنظمة تكنولوجية أو إدارية أو مزيجا بينيما ويتكوف النموذج مف أربع 
 "ىيجاف" عمى النحو الآتي:

: تدرؾ الجماعة أو التنظيـ الحاجة إلى الإبداع عند وجود فجوة بيف مرحمة إدراك الحاجة للإبداع -1
الأداء المتوقع والأداء الحالي بحيث يتولد التفكير الإبداعي العممية الإبداعية كاستجابة ليذه 

عند إدراؾ الجماعة أو التنظيـ أىمية وفائدة بعض الفجوة، وقد تظير الحاجة إلى الإبداع 
 الإبداعات بحد ذاتيا كمطمب أساسي لاستمرار وبقاء المنظمة.

تشمؿ ىذه المرحمة الاقتراحات والأفكار الإبداعية للآخريف  مرحمة المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية: -2
وفي حالة الوضع الراىف،  الذيف يمثموف جماعة العمؿ أو المنظمة بغرض حؿ المشكمة أو تحسيف

إذا ما كانت ىذه الأفكار المقترحة والتي تمثؿ إبداعا لـ تمؽ قبولا يتـ إجياضيا والتخمي عنيا 
 (36، ص 2669الجعبري، ) وبالتالي تفقد العممية الإبداعية جزءا مف وقودىا.

تكمف أىمية ىذه المرحمة بمقدرة أعضاء الجماعة أو المنظمة بتبني وتوظيؼ  مرحمة التطبيق: -3
الأفكار الإبداعية المرغوبة، وتتسـ ىذه المرحمة بعدة خصائص ترتبط بموضوع إدخاؿ وقبوؿ 
التغيير في المنظمة، منيا مقاومة الفكرة الإبداعية أو التعاوف في تطبيقيا ضمف شروط معينة، 
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ممارسات الأعماؿ اليومية والإجراءات والخدمات والمنتجات التي تقدميا بحيث تصبح جزءا مف 
المنظمة، ومف المتوقع أف تتعرض الفكرة الإبداعية في ىذه المرحمة لبعض التعديلبت وتطويرىا 

 لضماف نجاح تطبيقيا.
وىي المرحمة التي يصبح فييا العمؿ الإبداعي أو الفكرة الإبداعية جزءا  مرحمة الثبات: -4

جراءات المنظمة، وتعتمد عوامؿ نجاح العمؿ الإبداعي  اعتياديا مف المنظمة، حيث ترتبط بثقافة وا 
عمى المناخ التنظيمي الموجود في المنظمة، فالمناخ الجيد يوفر الفرصة لتقييـ الأفكار الجديدة تقييما 

دخاؿ التعديلبت اللبزمة ويطورىا لضماف نجاحيا واستمرارىا.موض  (31، ص 2669)الجعبري،  وعيا وا 
 مكونات الإبداع الإداري: -8

 فيما يمي: نصريا يتكوف الإبداع الإداري مف ثلبثة مكونات أساسية والتي وضح
 ميارات التفكير الإبداعي:  -8-1

النطاؽ التقميدي في التفكير، وتجميع أكبر إف إمتلبؾ القائد ليذه الميارة تمكّنو مف الخروج عف 
قدر مف الأفكار الجيدة والمنفردة والمتنوعة غير المتوقعة، وذلؾ لمتحديد الدقيؽ لممشكمة، والاقتراب 

 (27، ص 2668)نصر،  .منيا بالإضافة إلى أنيا تجعؿ القائد أكثر حساسية بالمشكلبت

  :الخبرة -8-2
الخمفية التي تمكف القادة الإدارييف مف الوصوؿ إلى وتشتمؿ عمى المعرفة والفيـ، وىي تمثؿ 

الحموؿ الخلبقة، والتي تجعؿ أفكارىـ أكثر قوة وتدفع الآخريف إلى تبني رؤية القائد في العمؿ، 
بالإضافة أف ىذه المعرفة تساعدىـ في حياتيـ المينية كصانعي القارورات، لذلؾ الخبرة تعد مكوف 

أف عدـ توافرىا تدفع القادة الإدارييف إلى قتؿ الأفكار الجديدة بدلا أساسي مف مكونات الإبداع، حيث 
 .مف تدعيميا

  :الدافعية -8-3
يتطمب الإبداع سموكا مكثفا مف القائد يقؼ ورائو دافعا كبيرا، وينبع الدافع مف داخؿ الشخص 
ويتمثؿ في الرغبة في الوصوؿ إلى الحؿ الأمثؿ لممشكمة مف خلبؿ استغلبؿ الفرص، ىذا بالإضافة 

 قصدىا. إلى أف الدافع ىو الذي يحرؾ أداء القائد ويساعد عمى استمراره ويوجيو نحو الغاية التي ي
 (27، ص 2668)نصر، 
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ولكي يتحقؽ الإبداع الإداري في المنظمة ويحقؽ أىدافو، لابد مف توافر المكونات الثلبث 
الأساسية للئبداع وىي ميارات التفكير الإبداعي، والخبرة، والدافعية، وأي نقص لإحداىا قد يؤثر في 

 عمؿ القائد المبدع.
 مبادئ الإبداع الإداري: -9

الكثير مف مدراء الشركات والمنظمات العالمية مجموعة مف الآراء الرائدة في مجاؿ لقد وضع 
والأساليب مبدعة وخلبقة، ينبغي مراعاة المبادئ  ،الابتكار والإبداع، وحتى تكوف المؤسسة نامية

 فيما يمي: السكارنةأصحاب أو مدراء قرار، وىذه المبادئ عرضيا الأساسية فييا سواء كاف 
المجاؿ لأية فكرة أو تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه الصحيح، وما دامت لـ تقطع بعد فسح  -

 بخطئيا أو فشميا فكثير مف المحتملبت تبدلت إلى حقائؽ.
إف الأفراد ىـ مصدر القوة، الاعتناء بتنميتيـ ورعايتيـ يجعؿ ذلؾ الأكبر والأفضؿ والأكثر ابتكارا  -

 ساس الجدارة.وريحا ولتكف المكافأة عمى أ
احتراـ الأفراد وتشجيعيـ بإتاحة الفرص ليـ لممشاركة في القرار، وتحقيؽ النجاحات لممؤسسة، فإف  -

 ذلؾ كفيؿ بأف يبذلوا قصارى جيدىـ لفعؿ الأشياء عمى أساس الجدارة.
التخمي عف الروتيف واللبمركزية في التعامؿ تنمي القدرة الإبداعية، وىي تساوي ثبات القدـ في  -

 (55، ص 2617)سممى،  يؿ التقدـ والنجاح.سب

النشاط إلى مسؤولية  ويكوف كذلؾ إلى حولناتحويؿ العمؿ إلى شيء ممتع لا وظيفة فحسب،  -
 والمسؤولية إلى طموح.

التطمع إلى الأعمى دائما مف شأنو أف يحرؾ حوافز الأفراد إلى العمؿ، لأف الشعور بالرضا  -
وبرجع بالمؤسسة إلى الوقوؼ عمى ما أنجز وىو بذاتو تراجع بالموجود يعود معكوسا عمى الجميع 

وخسارة وبمرور الزمف فشؿ، ولنسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ باستمرار وكمما تحقؽ ىدؼ ننظر إلى 
 اليدؼ الأبعد وحتى نضمف مسيرة فاعمة ومستمرة ومتكاممة.

في الباؿ، وبيف آونة وأخرى لا ينبغي ترؾ الفكرة الجيدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذ، بؿ نضعيا  -
نعرضيا لممناقشة، فكير مف الأفكار الجديدة تتولد مع مرور الزمف، والمناقشة المتكررة ربما تعطينا 
مقدرة عمى تنفيذىا، فربما لـ تصؿ المناقشة الأولى أو الثانية إلى تماـ نضجيا فتكتمؿ في 

 المحاولات الأخرى.
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ة بالغة، لأنو الطريؽ الأفضؿ لتطوير الكفاءات وتوسيع يجب إعطاء التعمـ عف طريؽ العمؿ أىمي -
 (124-122، ص 2611)السكارنة،  .النشاطات ودمج الأفراد بالمياـ والوظائؼ

 :العوامل المؤثرة في الإبداع الإداري -16
 تتبناىا الإدارة المبدعة باعتبارىا محفزة للئبداع وىي: التي عوامؿأىـ ال

في المكاف المناسب، لكي يمارس الخبرة وميارات التفكير : حيث يوضع الشخص المناسب التحدي -
الإبداعي، حيث يجب عمى المدير أف يكوف واعيا بشكؿ جيد لكؿ المعمومات الخاصة بالعامميف، 

 وىذا بدوره يحفز الدوافع الجوىرية الكاممة لمشخص، لخمؽ القدرة الإبداعية والطاقة الابتكارية.
لداخمية لمشعور بالتممؾ، وحب العمؿ، وانتمائيـ إليو عندما حيث تعتبر مف العوامؿ ا :الحرية -

يقوموف بالعمؿ بالطريقة التي تروؽ ليـ، ولكف نجد أف المديريف يميموف إلى سوء الإدارة مف خلبؿ 
 تغيير الأىداؼ بشكؿ مستمر، ويمنحوف الحرية اسما دوف تطبيؽ.

ولكف ما نجده في المنظمات أنيا تقتؿ  حيث أف الوقت والماؿ يدعماف الإبداع، :المصادر والموارد -
 الإبداع روتينيا مف خلبؿ تبني سمسمة تحديد الزمف، مما يستحيؿ معو إنجاز المياـ.

حيث يجب عمى الإدارة إيجاد فرؽ عمؿ جماعية  :سمات وصفات مجموعة العمل )جماعة العمل( -
ت مختمفة ومتنوعة فإنيا تتميز بالتنوع والاختلبؼ في وجيات النظر، فكمما تكوف ىذه المجموعا

بداع وتفكير إبداعي.  تكسب الأفراد رؤى جديدة وا 
ونجد أف المديريف ييمموف المدح بالأفكار الإبداعية والجيود التي  :التشجيع التوجييي والإشرافي -

قد لا تكمؿ بالنجاح مما يخنؽ الإبداع، فالأفراد بحاجة إلى الشعور بأىميتيـ وأىمية ما يقوموف بو 
 عمؿ بنجاح.درة عمى التسامح للؤخطاء وبالتالي يمكف للؤفراد المع الق

أي الدعـ الذي تقدمو المؤسسة سواء أكاف ىذا الدعـ في حالة تحقيؽ النجاح أو  :الدعم المنظمي -
حتى في وجود الأخطاء بيدؼ تلبفييا وقبوؿ الخطأ، وىذا ىو دور القادة الذيف يدعموف الدىور 

 (36ص، 2662بطاح، ). الإبداعية
مف خلبؿ ما سبؽ نجد بأف العوامؿ المؤثرة في الإبداع نوعاف منيا ما ىو فردي مثؿ التحدي 
والحرية والنظرة المرنة للؤمور وتقبؿ الجديد، ومنيا ما ىو بيئي مثؿ ميارات الإبداع تنمو بتفاعؿ 

الفردية لإيجاد شخص العوامؿ الفردية والعوامؿ البيئية معا، فلب يكفي وجود العوامؿ الداخمية أو 
 مبدع ولا يوجد شخص مبدع دوف أف يمارس التحدي والعزيمة والمثابرة.
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 شروط تحقيق الإبداع الإداري: -11
 إف تحقيؽ الإبداع الإداري مرىوف بتوفير شروط وأجواء معينة وأىـ الشروط ما يمي:

  :الظروف والمحيط  - أ
قاسية وتحت إدارة قاسية، إلا أنو لابد بالنسبة لأعماؿ العادية يمكف إتماميا ولو كانت الظروؼ 

مف توفر عامميف أساسييف ىما: الحد الأدنى مف الوسائؿ والحد الأدنى كذلؾ مف الاعتبار والتقدير 
ذا كاف الأمر كذلؾ بالنسبة للؤعماؿ العادية، فإف نشاطات الإبداع والبحث تستمزـ  لممستخدميف.، وا 

ع الإدارة والبيئة المشجعة للئبداع تفترض إضافة لما بالإضافة إلى كؿ ذلؾ علبقة مف نوع خاص م
  (Bussenault et Martine, 1991, p 80) سبؽ تحديد ىدؼ واضح مع الأخذ بمبدأ المخاطرة.

 :الإدارة الفعالة  - ب
فمف أجؿ تحقيؽ الإبداع الإداري يجب عمى الإدارة أف تعمؿ عمى التقيد بجممة مف المحددات، 

 ومف أىميا نذكر:
 عف البيروقراطية والجمود في اليياكؿ التنظيمية واعتبارىا وسيمة وليست غاية، وتمتعياالبعد  -

 بالمرونة بما يتيح للؤفراد أكبر قدر ممكف مف الحرية نحو الإبداع.
وجود نمط قيادي إنساني تشاوري يتبنى العمؿ بروح الإبداع والابتكار، ويحسف تييئة الظروؼ  -

 المختمفة لذلؾ.
ساس بالمسؤولية عمى كافة أرجاء التنظيـ ليصبح كؿ فرد وكأنو المسؤوؿ الأوؿ شيوع روح الإح -

ف كاف أدنى درجات السمـ الإداري.  عف المنظمة، حتى وا 
الفيـ التاـ والواضح لرسالة المنظمة وأىدافيا وغاياتيا الاستراتيجية والإقتناع بيا والاستعداد  -

 (38، ص 2668)عائشة،  .لمتضحية بأغمى شيء لتحقيقيا
 : الإعلام والتسيير الفعال - ج

الإعلبـ وأسموب الاتصاؿ وسيولة انتقاؿ المعمومات محدد رئيسي لنجاح الإبداع عمى المؤسسات، 
 لذا لابد مف توفر الشروط التالية:

 ىياكؿ مكيفة: إذ تسيؿ الحصوؿ عمى المعمومات باعتماد ىياكؿ إبداعية: 
نشاء فرؽ عمؿ مكمفة بمتابعة  - الشخصي أو الفردي حتى  الإنتاجمنتظمة: كتنظيـ ممتقي الإبداع وا 

 (484، ص 2665عمر، ) .انطلبقو
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دارة المنتجات الجديدة. -  دائمة )مستمرة(: مثؿ جمعية البحث والتطوير وا 
  قنوات سير المعمومات: فحتى تكوف المعمومة ذات فائدة، لابد أف تكوف منظمة متواجدة في

ومنتشرة وىذا ما يجعؿ إدراؾ وتسيير نظاـ المعمومات )معالجة، تخزيف( أمرا أساسيا. فالمعمومات 
تتواجد في كؿ مصالح المؤسسة، لذا مف الضروري تشجيع صعود الأفكار المولودة في المستوى 

 القاعدي وتشجيع الاتصالات الأفقية.
 النضج: - د

أفضؿ فكرة ممكنة مرتبطة بدرجة عالية مف الإبداع نقصد بالنضج فف اختيار الوقت المناسب، ف
يمكف أف تظير غير ملبئمة تماما لممشكمة المطروحة عند لحظة معينة، وبالتالي مف الميـ جدا 

التي تظير بصفة مبدئية وغير مكيفة مع  الأفكاربالنسبة لمتفكير الإبداعي عدـ تجاىؿ ورفض 
 (171، ص2667كريم، ). المشكمة المطروحة

 وقدرات القائد الإداري المبدع: سمات -12
قائد مبدع يستطيع أف يواجو التحديات المفروضة عميو، ويحدث  ىتحتاج المنظمات الإدارية إل

 التجديد والتغيير ومف بيف ىذه السمات والقدرات نجد:
 يميؿ إلى إيجاد أكثر مف حؿ واحد لممشكمة؛ -
 لتجديد؛يتميز الإداري المبدع بالمرونة والقدرة عمى التكيؼ وا -
نجاز الأعماؿ بطرؽ ابتكارية والميؿ إلى إيجاد أكثر مف حؿ  - تقديـ أفكار غير مألوفة للآخريف وا 

 واحد لممشكمة وعدـ الاستسلبـ بسيولة؛
 بتميز بالاستقلبلية الفردية بحيث ألا تفرض عميو سمطة الغير، وألا يفرض سمطتو عمى الآخريف؛ -
، فالمبدع يتحمؿ التعامؿ مع المواقؼ الغامضة لأنيا القدرة عمى التعامؿ مع مقتضيات التغيير -

 تثير في نفسو فضوؿ البحث عف الحموؿ؛
 التفكير الاستراتيجي والرؤية المستقبمية لإدارة استراتيجية فعالة؛ -
 التعامؿ الكؼء مع تكنولوجيا المعمومات؛ -
 إدارة المنافسة داخؿ المنظمة وخارجيا؛ -
 (194، ص 2666)الصرن، الرؤية الانتقالية اليادفة لمتجديد المستمر.  -



 الإبداع الإداري                                                                     الفصؿ الثالث: 

90 
 

كما يعتبر الإداري المبدع شخصا مخالؼ في تصرفاتو للؤفكار التقميدية التي يحمميا أغمبية الناس 
الذيف يكرىوف التغيير، ويفضموف الاستمرار عمى ما ىـ عميو مف أنماط عمؿ، ولا يحبوف التجريب 

لفرد المبدع في مجاؿ الإدارة ىو شخص يحب المغامرة والمخاطرة ويسعى لمعرفة والإبداع، لأف ا
 المجيوؿ ودخوؿ مجالات استثمار غير معروفة مف قبؿ، ويحاوؿ دوما التفكير بطرائؽ جديدة لمعمؿ.

 ومف أىـ الخصائص والصفات التي يتميز بيا الإداريوف المبدعوف ما يمي:
الإبداعية، التي تقوـ عمى القدرة في تصوير وتخيؿ البدائؿ المتعددة لمتعامؿ يتميز الإداري بالرؤيا  -

 مع المشاكؿ الموجودة، والقدرة عمى طرح الأسئمة الصحيحة؛
الثقة بالنفس وبالآخريف لدرجة كبيرة، فالمبدع لا يستسمـ بسيولة، إذ يتوقؼ الإداري المبدع عف  -

 بعة جيوده؛الفشؿ ولكف ذلؾ لا يزيد إلا تصميما عمى متا
القدرة عمى التعامؿ مع مقتضيات التغيير، فالمبدع يتحمؿ التعامؿ مع المواقؼ الغامضة لأنيا  -

 تثير في نفسو فضوؿ البحث عف الحموؿ، وىو أحد الأركاف الميمة للئبداع؛
الجرأة في الآراء والمقترحات، وتنعكس ىذه الجرأة في مناقشة التعميمات والأوامر الصادرة مف  -

 .ىالأعم
الاستقلبلية الفردية، فالفرد المبدع لا يجب أف تفرض عميو سمطة الغير كما وأنو لا يحب أف  -

 (88، ص 2664)الشقيرات، . يفرض سمطتو عمى الآخريف
كما يلبحظ أف السمات الواجب توافرىا في الشخصية المبدعة تركز عمى امتلبؾ الفرد لميارات 

 لة والمرونة والطلبقة. الإبداع الإداري، والتي تمثمت في الأصا
 :معوقات الإبداع الإداري -13

يعتبر الإبداع عامؿ أساسي لإحداث التغيير، ومصدر المنظمات التي تبحث عف التطور والتقدـ 
ولكف ىناؾ العديد مف المعوقات التي تواجو الإبداع وتحوؿ دوف تنمية، وتمنع استفادة المنظمات 

 المختمفة منو ومف ىذه المعوقات ما يمي:
 .الخوؼ مف التغيير ومقارنة المنظمات لو وتفضيؿ حالة الاستقرار وقبوؿ الوضع الراىف -
 .ة الروتينية، ورفض الأفكار الجديدة واعتبارىا مضيعة لموقتانشغاؿ المديريف بالأعماؿ اليومي -
 .الالتزاـ بحرفية القوانيف والتعميمات والتشدد في التركيز عمى الشكميات دوف المضموف -
 .يماف بأىمية المشاركة مف قبؿ العامميفعدـ الإ -
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القيادات الإدارية غير كفؤ، والإدارة تعتبر صاحبة الدور الأساسي في تحفيز العامميف وتوجيييـ  -
يجاد البيئة المناسبة داخؿ المنظمة  شراكيـ في وضع وتنفيذ الأىداؼ التنظيمية وخمؽ التعاوف، وا  وا 

 في وجو الإبداع لدى العامميف.  فإذا ضعفت كفاءة ىذه الإدارة كانت مثبطا
 (461، ص 2665)العميان، 

 الإبداع تـ الاتفاؽ عمييا مف قبؿ الباحثيف وىي كالتالي: مفوىناؾ العديد مف العوامؿ التي تحد 
 :سوء المناخ التنظيمي والانتقاد المبكر للأفكار الجديدة-13-1

والحوافز المتبعة ليس مواتيا للئبداع، ويحيط  تتمثؿ بنمط الإشراؼ السائد، وأسس الترقية، ونظـ التقييـ
    طاقات الإنساف بحجميا.

 القيم الاجتماعية والثقافية:-13-2
يفرض المجتمع عمى أبنائو تقاليد أو أعرافا معينة، بحيث يتوقع المجتمع مف أفراده التزاما بيذه 

ابنو سموؾ معينا، ويميؿ الناس إلى التقاليد، فالمدير يتوقع مف مرؤوسيو سموكا معينا، والأب يتوقع مف 
عمى رضاىـ ويصبحوا أعضاء منسجميف في  طريقة المتوقعة منيـ، حتى يتحصمواأف يتصرفوا بال

 الجماعات التي ينتموف إلييا، وبالتالي يتجنبوف الأفراد الأفكار التي تخرج عف نطاؽ توقعات الآخريف. 
 (43، ص 2666عبد الرزاق، )

 كما ونوعا بالعوامؿ الآتية: ويتأثر إبداع الجماعة
الرؤية: حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادىا مجموعة قيـ وأفكار  -

 مشتركة تتعمؽ بأىداؼ الجماعة.
المشاركة الآمنة: إف البيئة والمناخ الذيف يشجعاف الأفراد عمى التعبير بحرية عف أفكارىـ تعززاف  -

 الإبداع الناجح.
اـ بالتميز في الأداء: فالالتزاـ بالتميز والتفوؽ في الأداء يشجع عمى إيجاد مناخ يسمح للؤفراد الالتز  -

 بتقييـ إجراءات العمؿ، والعمؿ عمى تحديثيا بشكؿ مستمر.
دعـ ومؤازرة الإبداع: حتى يتحقؽ الإبداع، يجب توفير المساندة والدعـ لعممية التغيير، ويمكف أف  -

 ء الجماعة والمنظمة.يأتي ىذا الدعـ مف زملب
 :بداع الجماعةإكما تشير الأبحاث إلى العوامؿ الآتية التي تؤثر في 

 جنس الجماعة: الجماعة المختمفة مف حيث الجنس تنتج حمولا أفضؿ مف الجماعة أحادية الجنس. -
 تنوع الجماعة: يزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة مف شخصيات مختمفة. -
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 المنسجمة أكثر ميلب إلى الإبداع مف الجماعة التي تفتقر إلى الإنسجاـ.تماسؾ الجماعة: الجماعة  -
 التكويف أكثر ميلب إلى الإبداع مف الجماعة القديمة. عمر الجماعة: الجماعة الحديثة -
 (45، ص 2666)عبد الرزاق، حجـ الجماعة: يزداد الإبداع مع إزدياد عدد أعضاء الجماعة.  -

وتتمثؿ في النظرة التقميدية إلى الأمور أو المشاكؿ والتصمب في الرأي  المعوقات الإدراكية:-13-3
 ونظرة الفرد إلى أف رأيو الوحيد عمى الصواب، والباقي خطأ، فلب يكمؼ نفسو لمتفكير في الرأي الآخر.

 يتعرض الإدراؾ لمجموعة مف المشكلبت أىميا:
شخص لمنزلو ليلب، وقبؿ إضاءتو : وىو نتيجة أسباب حسية أو نفسية مثلب دخوؿ خداع الإدارك -

 لمنور يرى شيء عمى الكرسي فيتخيمو شخصا أو لصا.
 وىو تصور صفة ما في الشخص أو الشيء، ليست موجودة فيو في الحقيقة. :خطأ الإدراك -
ضيقة تحجب عنو رؤية وىي انحصار الإدراؾ لدى شخص ما في دائرة الإدراؾ  :محدودية الإدراك -

وتشكؿ ىذه المشكلبت معوقا للئبداع الذي يحصر تفكير الشخص في دائرة . زوايا وجوانب معينة
 (43، ص 2666)عبد الرزاق، وبالتالي لا يتوصؿ إلى أفكار جديدة.  الإدراؾ فقط،

  المعوقات البيئية:-13-4
وىي معوقات موجودة في الطبيعة مثؿ الضجيج، وعدـ توفر المكاف المناسب واكتظاظ  

الزملبء بالأفكار، ووجود رئيس دكتاتوري لا يقدر الأفكار المبدعة وعدـ وجود المكاف، وعدـ تأييد 
 الدعـ المادي اللبزـ لممشروع الإبداعي.

  المعوقات التعبيرية:-13-5
وىي عدـ القدرة عمى إيصاؿ الأفكار للآخريف ولمفرد نفسو، ومف أمثمتيا إحساس الفرد بالفشؿ  

               صؿ مع لغة أجنبية معينة عند محاولة استخداميا. والإحباط نتيجة عدـ قدرتو عمى التوا
 (131، ص 2664)حسن، 

  التنظيمية:الإدارية و المعوقات -13-6

بما أف الإبداع ىو أحد أشكاؿ التغيير نحو الأحسف، فيو يواجو نفس الصعوبات التي تواجييا 
للئبداع في مجتمعيـ، مما يستدعييـ محاولات التغيير، لذا نجد الأشخاص المبدعيف لا يجدوف مجالا 

إلى اليجرة في أو فرصة تتاح ليـ، وىذا ما يسمى بيجرة الأدمغة والكفاءات، ومف أجؿ تشجيع 
 العامميف وتحفيزىـ لابد مف الانتباه إلى المعوقات الإدارية والتنظيمية ومحاولة التغمب عمييا.
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 يمي: ومف أىـ ىذه المعوقات ما
 الإدارية العميا وعدـ رغبتيا في التغيير الذي ترى فيو تغييرا لوضع إعدادات عميو.مقاومة الجيات  -
 الالتزاـ الحرفي لمقوانيف والتعميمات والإجراءات المعقدة. -
عدـ ثقة بعض المديريف بأنفسيـ مما يجعميـ يحرصوف عمى إبقاء الأمور مركزية بأيدييـ، بحيث  -

 ي صنع القرار مف قبؿ العامميف.لا يعطوف الفرصة لأي نوع مف المشاركة ف
سوء المناخ التنظيمي ممثلب في العلبقات السائدة في الجياز الإداري، وبنمط الإشراؼ ونظـ  -

 التقييـ والحوافز.
 عدـ وجود قيادة إدارية في المستوى المطموب. -
 (86ص ،2617)خدروش وشناق، .تواصميا المستمر مع المستويات الإداريةعزلة الإدارة العميا وعدـ  -

 المعوقات النفسية والعاطفية:-13-7
كثيرا ما تطرأ عمى الناس أفكار جديدة، ولكنيـ يطردونيا أو لا يتابعونيا، وذلؾ خوفا مف الفشؿ 

يف، أو نقص الثقة في النفس أو عدـ القدرة عمى تحمؿ المسؤولية وتنفيذىا والخوؼ أو انتقاد الآخر 
 (417، ص 1999)ىيجان، مف نتائجيا 
اىتماـ الباحثيف في العديد مف الدراسات والبحوث في مجاؿ الإبداع عمى بحث ف وقد كا

معوقات الإبداع وتحديد العوامؿ التي تعيؽ العممية الإبداعية لدى الأفراد والعامميف في المنظمات 
الإدارية، وقد اختمؼ المنظور في دراستيـ وتوصموا إلى نتائج متباينة حوؿ معوقات الإبداع 

فقد أشار حريـ إلى أف معوقات الإبداع ترجع إلى عوامؿ فردية، تنظيمية، واجتماعية  الإداري.
 وأوضح أف المعوقات التنظيمية التي تقؼ عائؽ أماـ تنمية الإبداع كثيرة وأىميا:

 .الالتزاـ الحرفي بالقوانيف والتعميمات والأنظمة والإجراءات -
 .عدـ ثقة بعض المديريف بأنفسيـ وبالعامميف معيـ -
 .عدـ وجود قيادة إدارية مؤىمة -
         تطبيؽ ىيكؿ تنظيمي غير سميـ لا يسمح للؤفراد حرية الرأي والاجتياد والتصرؼ والحكـ.  -

 (477، ص 1997)حريم، 

 أظيرت نتائج دراسة البدراني حوؿ معوقات الإبداع الإداري ما يمي:كما 
 مينية وغياب جو الحرية والالتزاـ بالقيود ال كثرة الأعباء الوظيفية، ضعؼ الإعداد والتأىيؿ الإداري -

 .قمة الاىتماـ بالإبداع الإداري كانت أىـ المعوقات التنظيمية في طريؽ الإبداع الإداريو 
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المعوقات العقمية والانفعالية والمعوقات الدافعة كانت أىـ المعوقات الذاتية في طريؽ الإبداع  -
 (99، ص 2611)البدراني، الإداري. 

ولقد حدد كامبؿ عددا مف المعوقات التي مف الممكف أف تعيؽ الإبداع وحصرىا في الآتي: الخوؼ 
         مف الفشؿ، التمسؾ بالعادات والتقاليد المألوفة، عدـ الرغبة في ممارسة التأثير عمى الآخريف. 

 (468، ص 1999)الييجان، 

 د مف الإبداع الإداري ما يمي:كما توصمت الباحثة معرؼ إلى أف أىـ المعوقات التي تح
 .المادية والبشرية وعدـ توفر أنظمة الحوافز نقص الإمكانيات -
ضعؼ قدرة المدير عمى الإدراؾ والتحميؿ وانحصار تفكيره في حدود ثابتة لا يتمكف مف الخروج  -

 .منيا واستخداـ أسموب التبعية في التفكير
 (61، ص 2617)معرف، عدـ وضوح الأىداؼ عند المدراء.  -

يمكف توضيح أىـ معوقات الإبداع الإداري بطريقة أوضح كما بينيا عامر سامح عبد المطمب مف 
 خلبؿ الشكؿ الآتي:

 ( يمثل معوقات الإبداع الإداري09الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 (186، ص 2010المصدر: )عامر وقندٌل، 

معوقات 
 إدراكية

معوقات 
 فكرية

معوقات 
اجتماعية 
 وثقافية

معوقات 
عاطفية 
 ونفسية

معوقات 
 تنظيمية
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 :إستراتٌجٌة التعامل مع معوقات الإبداع الإداري -14

ٌرى عبد سٌد أن ھناك عدد من الاستراتٌجٌات ٌمكن للمنظمات اتباعها لتجاوز عقبات الإبداع 

 الإداري وھً كالتالً:

 تشجٌع الأفراد على التعبٌر عن أفكارھم بحرٌة. -

 فٌما ٌتعلق بتطوٌر الأفكار الإبداعٌة.تشجٌع الدعم  -

 تشجٌع الأفراد على المخاطرة. -

 إتاحة الخصوصٌة للؤفراد للتفكٌر الإبداعً. -

 تشجٌع التفاعل مع الآخرٌن خارج نطاق أعضاء الجماعة لتبادل الخبرات. -

 تشجٌع التنافس البناء بٌن الأفراد والجماعات مع الحرص على أن لا ٌتحول إلى صراع. -

تشجٌع الأفراد على استخدام وسائل الإبداع فً اتخاذ القرارات وتجاوز المواقف التً تواجههم فً  -

 (31، ص 2008)عبد سٌد، وظائفهم. 

 تجنب الرقابة اللصقٌة على الأفراد أثناء تأدٌة عملهم. -

 غرس قٌم إٌجابٌة لقبول الآخرٌن وعدم التعصب للآراء المختلفة. -

 لتً تسهم فً إثارة الفكر وخلق روح الإبداع وتقدٌم أفكار جدٌدة.تجنب الروتٌن والإجراءات ا -

 توجٌه جهود الأفراد للاستغلال الأمثل لها. -

 استخدام المهارات والقدرات المتاحة من خلال وضع الشخص المناسب فً مكانه. -

حرص مصلحة الموارد البشرٌة على التدرٌب المستمر والمخطط له أي الهادف لأن بذرة الإبداع  -

 موجودة فً كل فرد وتظهر متى تهٌأت بٌئة صالحة لذلك سواء البٌئة الداخلٌة أو الخارجٌة. 

 (559، ص 2002)أمٌمة، 
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 :الفصل خلاصة

مسألة ميمة وجديرة بالدراسة والبحث  الإدارييفلدى  الإبداع الإدارييتضح مما سبؽ أف موضوع 
 في المنظمات الإدارية. لو مف أىميةوما  ،ميداف الإدارةنظرا لأىميتيا في 

لمتطوير اليادؼ لمتنمية الإدارية، ولا يحدث ذلؾ إلا مف خلبؿ  ويمثؿ الإبداع الإداري أساسا
تواجد العوائؽ التي تواجو الإبداع في المؤسسات، إذ تعد تييئة الأجواء المناسبة للئدارييف الركيزة 
بداعاتيـ في إنجاز الأعماؿ وحؿ المشاكؿ وتنفيذ الاستراتيجيات والخطط،  الأساسية لإطلبؽ مواىبيـ وا 

وب الإبداع الإداري يجعؿ مف الإدارة نظاما فاعلب متعايش مع مختمؼ التطورات الحاصمة ومرونة أسم
 والإمكانيات عمى مواكبة تمؾ التطورات، مف خلبؿ تطوير نظـ البيئة الداخمية.
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 تمييد:
الاجتماعية،  أو الإنسانية أو الطبيعية سواء العموـ مياديف مختمؼ في البحوث تنوعت ميما 
 إلى بدايتو مف وجيو و البحث مشروع سير معالـ تحدد عممية بحث منيجية إتباع عف تستغني لا فإنيا
 .وموضوعية صدقا أكثر عممية نتائج إلى الوصوؿ قصد خطوة أخر

 المؤلفات بو جاءت ما وفؽ لمتغيراتيا الوافي والشرح لمدراسة النظري الجانب إلى التطرؽ فبعد
الدراسة الحالية  لإنجاز المتبعة المنيجية الإجراءات الفصؿ ىذا خلبؿ مف سنستعرض .النفس عمـ في

واختيار  البحث بمجتمع المدروس، التعريؼ لمموضوع الملبئـ البحث منيج خلبليا مف سنحدد والتي
البيانات  جمع العينة المستجوبة وتحديد  خصائصيا، بالإضافة إلى ذلؾ ضبط  الأدوات المستعممة في

 .وىذا مف حيث بنائيا والتحقؽ مف حيث معاملبت صدقيا وثباتيا
 عمى الأساسية الدراسة أدوات الميدانية وتطبيؽ الدراسة إجراءات الفصؿ ىذا في سنتناوؿ كما

ميدانياً، وفي  منيا والتحقؽ الموضوعة الفرضيات اختبارالمعطيات،  واستخلبص مجموعة البحث
 .الأخير نشير إلى أىـ الأساليب الإحصائية المستعممة في تحميؿ النتائج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإجراءات المنهجٌة للدراسة  الفصل الرابع 

100 
 

 منيج الدراسة: .1
مف دراسة إلى أخرى عمى حساب مشكمة وموضوع البحث، وتبعا لاختلبؼ يختمؼ المنيج 

مكاناتيـ، استنادا لكتب المنيجية فإف المنيج الوصفي ىو الأكثر كفاءة في و  الباحثيف وقدراتيـ وا 
براز خصائصيا، فعندما يريد الباحث أف يدرس ظاىرة ما فإف أوؿ خطوة ا  الكشؼ عف حقيقة الظاىرة، و 

الظاىرة المراد دراستيا وجمع المعمومات والمعطيات الدقيقة عنيا، فالمنيج  ىي وصؼ يقوـ بيا،
ووصفيا وصفا دقيقا والتعبير عنيا تعبيرا كيفيا  ،راسة الظاىرة كما توجد في الواقعالوصفي يقوـ بد

 (129، ص1995)عمار بوحوش،.  وكميا
وصؼ الظاىرة اعتمادا ومنو فالمنيج الوصفي ىو مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامؿ ل

عمى جمع الحقائؽ والبيانات وتصنيفيا ومعالجتيا وتحميميا تحميلب كافيا، وىذا لاستخلبص دلالتيا 
 .  والوصوؿ إلى نتائج وتعميمات عف الظاىرة أو الموضوع حؿ الدراسة

عتمدنا عمى تطبيؽ المنيج الوصفي التحميمي اىداؼ وطبيعة موضوع الدراسة فقد أوتماشيا مع 
وىذا الأخير استعنا بو في وصؼ وتحميؿ خصائص العينة، وتحميؿ البيانات والنتائج النيائية بناءا 

 عمى النسب المئوية والجداوؿ الإحصائية.
  .  ميدان الدراسة:2

موظؼ  84عمى عينة تتكوف مف  معمري ولاية تيزي وزو مولود الدراسة بجامعة أجريتٌ ىذه لقد
 .إداري

وزو عمى غرار الجامعات الموجودة عمى مستوى القطر الوطني مؤسسة عتبر جامعة تيزي ت
عمومية ذات طابع إداري عممي وثقافي تتمتع بالشخصية المعنوية وذات استقلبلية مالية التي تيدؼ 

 إلى:
التعميـ العالي والبحث العممي، وتكويف إطارات ضرورية لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية  -

 لمبمد.
 المساىمة في الإنتاج العممي وتنمية العموـ وتطويرىا. -
 المشاركة في تكويف المستمر )المتواصؿ( -
 ترقية الثقافة الوطنية ونشرىا. -
 المشاركة في دعـ القدرات العممية -
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تحقيقا لمبدأ التوازف الجيوي، وتقميص العبء عمى الجامعات الأخرى تـ إنشاء المراكز  
طني، والتي مف بينيا المركز الجامعي لولاية  تيزي وزو الذي مرّ بعدة الجامعية عبر كؿ التراب الو 

 مراحؿ سوؼ نتطرؽ إلييا فيما يمي:
 20المؤرخ في  77/17بموجب المرسوـ  1977فتح المركز الجامعي لولاية تيزي وزو أبوابو  -1

 ـ والمتضمف تأسيس مركز جامعي بتيزي وزو حيث في البداية لـ يكف يتوفر عمى1977جواف 
ىياكؿ استقباؿ في ذلؾ الوقت فاستعاف بيياكؿ قطاعية أخرى مثؿ: مركز المسنيف بواد عيسي 
مركز البناء والسكف، مركز التكويف الإداري بوخالفة سابقا، وأخيرا ثانوية حسناوة سابقا، وكاف 

 ؽمعيد الحقو ، معيد العموـ الدقيقة المركز الجامعي في البداية يحتوي عمى أربعة معاىد وىي:
 معيد العموـ الاقتصادية، معيد المغات والأدب العربيو 

، حيث أصبح عدد المعاىد فيو تسعة (1985/1989في ) شيد المركز الجامعي تطورا ممحوظا  -2
داريا وىي عمى ىذا النحو: معيد ، معيد الطب، معيد العموـ الدقيقة وكؿ معيد مستقؿ ماليا وا 

معيد ، معيد اليندية المعمارية، معيد الحقوؽ، والبيولوجيامعيد الزراعة ، المغة وآداب العربية
 .معيد العموـ الاقتصادية، معيد الإلكترونيؾ، الإعلبـ الآلي

 01المؤرخ في  89/139عرفت الجامعة تطورا ممحوظا، حيث جاء المرسوـ  1990منذ سنة  -3
 97/156وـ ، والمرس1991سبتمبر  07المؤرخ في  91/316المتمـ بالمرسوـ رقـ  1989أوت 

معيدا )الإعلبـ  15، لكي يحدد عدد معاىد جامعة تيزي وزو بػ 1997ماي  10المؤرخ في 
الآلي، اليندسة المدنية، ىندسة معمارية، العموـ الدقيقة، الفلبحة، البيولوجيا، الحقوؽ، المغات 

يكانيكية، عموـ والآداب العربي، المغات الأجنبية، المغة الأمازيغية، الإلكتروتقنية، اليندسة الم
 الاقتصاد، عموـ الطب(.

تغيرت تسمية الجامعة مف جامعة تيزي وزو إلى جامعة مولود معمري بتيزي  1995في سنة  -
 وزو.

 أوت 01الصادر في  89/139لممرسوـ ، جاء المرسوـ المعدؿ والمتمـ 2001سبتمبر  18في  -
أستاذ  1000ليضع تنظيما جديدا لجامعة تيزي وزو، فأصبحت تستوعب في مجمميا حوالي 

ألؼ  28موظفا ومف بينيـ: موظفيف إدارييف وموظفيف تقنييف وأعواف المصالح، وأكثر مف  900و
 طالب وأصبحت تضـ ثماني كميات.
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نصر البشري عاما، سواء مف حيث الع 31عرفت جامعة مولود معمري تطورا سريعا خلبؿ و  
أو العممي أو الييكمي، فاتسعت مساحتيا وأصبحت تتربع عمى مساحة كبيرة وتحتوي عمى عدة 

 منشآت.
الكمية بأنيا وحدة لمتعميـ والبحث الجامعي في مجاؿ العموـ  98/253عرؼ المرسوـ التنفيذي رقـ  -

يسير مف طرؼ والمعرفة، وتسير مف طرؼ عميد، تضـ الكمية مكتبة وأقساما إدارية وكؿ قسـ 
 رئيس القسـ. 

( كميات تتمثؿ 08، طرأ تنظيـ جديد عمى الجامعة فأصبحت تظـ ثمانية )1999وفي سنة  
 في:
كمية ، كمية العموـ الاقتصادية والتسيير، كمية الآداب والعموـ الإنسانية، كمية الطب، كمية العموـ -

كمية  ،كمية اليندسة المعمارية، والإدارية( كمية الحقوؽ )العموـ القانونية، العموـ البيولوجية والزراعة
 اليندسة المدنية.

( كميات 09طرأ تجديد في تنظيـ جامعة تيزي وزو بحيث أصبحت تظـ ) 2010وفي سنة  
والذي أضيؼ  2010ديسمبر  05المؤرخ في  10/308( وىذا بمقتضى المرسوـ 08بدلا مف ثمانية )

 ".والاجتماعيةكمية العموم الإنسانية إلى القائمة "
وبقي التنظيـ السابؽ عمى حالو سائدا في الجامعة أما بالنسبة للئحصائيات، فقد عرفت تحولا  

موظفا، كما وصؿ  2022أستاذا و 1652تستوعب  2011وتطورا واسعا، حيث أصبحت في عاـ 
 طالبا. 45654عدد الطمبة حوالي 

 الدراسة الاستطلاعية:  .3
 خطة تطبيؽ في الشروع قبؿ تمييدية مرحمة المنيجية لناحيةا مف الاستطلبعية الدراسة تعد

المشاكؿ  مختمؼ عمى لموقوؼ لمباحث مصغرة فكرة إعطاء بيدؼ الأساسية(، وىذا البحث)الدراسة
 ليذه حؿ إيجاد الأساسية، وبالتالي الدراسة إجراء أثناء تظير أف يمكف التي الميدانية والصعوبات
 أدوات وملبئمة صلبحية مدى عمى مف الدراسة، والتعرؼ المرحمة ىذه في متوقعة الغير الصعوبات

 الواقع في الدراسة قيد الظاىرة وملبحظة البيانات جمع تقنيات بعض تطبيؽ عمى التدرب أو البحث
 دراستو. موضوع و الباحث بيف التآلؼ وزيادة الطبيعية( الميداني )ظروفيا
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وقد  ،جامعة مولود معمريوكخطوة أولى قمنا باختيار مكاف دراستنا الاستطلبعية، حيث اختارنا 
، مف أجؿ مراجعة إدارييف 10 شرعنا فيما بعد بتوزيع أدوات ىذه الدراسة عمى عينة أولية مكونة مف

بؿ تطبيقيا بنود أداة الدراسة، تصحيحيا، ضبطيا وتجريب أداة الدراسة والتأكد مف صدقيا وثباتيا ق
 عمى عينة الدراسة الأساسية.

 مجتمع الدراسة:  .4
جميع مفردات الظاىرة التي يقوـ الباحث بدراستيا، ويتمثؿ المجتمع  نعني بمجتمع الدراسة

 1700 ػتيزي وزو والمقدر عددىـ ب مولود معمري لجامعة الإدارييفالأصمي لمدراسة الحالية في جميع 
 . إداري موظؼ

 عينة الدراسة:  .5
 قواعد فيو تراعى واعي اختيار ولكنيا عميو اتفؽ ما حسب الكؿ مف الجزء مجرد ليست العينة
 أفراد مجموعة ىي أخر الأصمي، وبمعنى المجتمع عمى لمتعميـ قابمة نتائجيا تكوف عممية لكي
 .  الدراسة عمييا لتجرى لو تكوف ممثمة المجتمع
 بطريقة اختيارىـ تـ حيث إداري موظؼ  84مف  تكونت الدراسة الحالية ىذا مف انطلبقا 

 1700تيزي وزو والمقدر بػ  مولود معمري بجامعة لمموظفيف الإدارييفعشوائية مف بيف المجموع الكمي 
التنظيمي  بأبعاد التغييرخاص  استبيافحيث قمنا بتوزيع أداة الدراسة المكونة مف  إداري،موظؼ 
 .الإبداع الإداريخاص بمستوى  واستبياف

 ص عينة الدراسة: خصائ .6
 :التالية بالخصائص الأساسية الدراسة عينة تميزت لقد

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: -1

 (: توزيع أفراد العينة حسب نوع الجنس 61الجدول رقم )
 نوع الجنس التكرار النسبة المئوية

ذكر  18 %21.4  
 أنثى  66 %78.6

 المجموع  84 166%
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الموظفيف الإناث يفوؽ عدد  الموظفيف الإدارييف( يتضح لنا أف عدد 01مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)
بنسبة  18في حيف بمغ عدد الذكور ،%78.6بنسبة  66الذكور، بحيث بمغ عدد الإناث  الإدارييف
ويرجع ارتفاع نسبة الإناث عمى الذكور إلى طبيعة النشاط الذي تقوـ بو المؤسسة، وكذلؾ  .21.4%

 .جد أف المرأة أخذت دورىا أماـ الرجؿ في المؤسسةن
 توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: -2

 
( أف أغمبية أفراد عينة ىذه الدراسة تتراوح أعمارىـ ما 62بيف لنا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)تي

ثـ تمييا فئة السف التي ، %57.1موظؼ إداري بنسبة  48سنة، حيث بمغ عددىـ  45 –36بيف
ثـ تمييا  ،%28.6موظؼ إداري بنسبة  24إذ قدر عددىا بػ سنة  35 – 25تتراوح أعمارىـ ما بيف 

وىذا يرجع إلى  . %14.3موظؼ إداري بنسبة  12سنة والتي قدر عددىا بػ  45فئة السف أكثر مف 
لتستثمر جيودىا وطاقاتيا في تحقيؽ والمتوسطة  أف المؤسسة تركز عمى استقطاب الفئة الشبابية

 .والاستفادة مف خبراتيا أىدافيا
 العائمية: الحالةتوزيع أفراد العينة حسب متغير  -3

 العائمية الحالة(: توزيع أفراد العينة حسب 63الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات العائمية الحالة

 %29.8 25 /عزباء أعزب
 %67.9 57 )ة( متزوج
 %2.4 02 )ة( مطمؽ

 100 % 84 المجموع

 (: توزيع أفراد العينة حسب فئة السن62الجدول رقم )  
 فئة السن التكرار النسبة المئوية

سنة 25أقل من  00 0%  
 سنة 35 – 25ما بين  24 28.6%
 سنة 45 – 36ما بين  48 57.1%
 سنة 45أكبرمن  12 14.3%
 المجموع  84 166%
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( أف أغمبية عينة ىذه الدراسة متزوجيف، إذ يقدر 03نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  
 ف، ثـ تمييا فئة الإدارييف العزاب الذي%67.9إداري بنسبة  57عدد الموظفيف الإدارييف المتزوجيف بػػ 

 02بمغ عددىـ  ففئة الإدارييف المطمقيف الذي وفي الأخير،  %29.8 إداري بنسبة 25بمغ عددىـ 
ذلؾ راجع لعدة أسباب أىميا الجانب الاجتماعي والمتمثؿ في الدعـ والمساندة  .%2.4إداري بنسبة 

 .والتوجيو وىذا ما تحتاجو المؤسسة
 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي -4

 (: توزيع الأفراد حسب متغير المستوى التعميمي64الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي

 %02.4 02 متوسط
 %13.1 11 ثانوي

 %75 63 جامعي
 %09.5 08 دراسات عميا

 100% 84 المجموع
 

( أفّ أغمبية عينة ىذه الدراسة لدييـ مستوى جامعي، إذ 04يتبيف لنا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
مييا فئة المستوى الثانوي الذي ت، ثـ %75موظؼ إداري بنسبة  63يقدر عدد الإدارييف الجامعييف 

الدراسات العميا الذي بمغ ثـ تمييا فئة مستوى ، %13.1موظؼ إداري بنسبة  11بمغ عددىـ 
 2وفي الأخير فئة مستوى متوسط الذي بمغ عددىـ ، %9.5موظؼ إداري بنسبة  8عددىـ 

وظيفيا لمعماؿ خاصة تأي أف المؤسسة تولي اىتماما لمشيادات في  .%2.4موظؼ إداري بنسبة 
 استأنفواحاممي الشيادات الجامعية وكذلؾ كوف أغمبية الموظفيف المتواجديف في الجامعة قد 

 دراساتيـ الجامعية بعد التعييف في الجامعة.
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الأقدمية: -5
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الأقدمية65الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات فئة الأقدمية
 %40.5 34 سنوات 10أقؿ مف 
 %56 47 سنة 20  -10ما بيف 
 %2.4 02 سنة 30 -21ما بيف 

 %1.2 01 سنة 30أكثر مف 
 100 % 84 المجموع

 
ما  ( أف أغمبية أفراد عينة ىذه الدراسة لدييـ سنوات الأقدمية05نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)

، ثـ تمييا فئة %56موظؼ إداري بنسبة  47حيث بمغ عدد الإدارييف في ىذه الفئة  سنة 20 -10بيف 
ثـ تميو ، %40.5موظؼ إداري بنسبة  34والبالغ عددىـ سنوات في الإدارة 10الإدارييف التي تقؿ عف 

وفي ، %2.4موظؼ إداري بنسبة  2والبالغ عددىـ سنة  30-21ما بيف فئة الإدارييف التي تتراوح 
إداري ما يعادؿ  01والبالغ عددىـ  سنة 30الأكثر مف الأخير تأتي فئة الإدارييف ذوي سنوات الأقدمية 

وتدؿ ىذه النسب عمى توفر عامؿ الخبرة لدى أفراد مجتمع الدراسة، مما يجعميـ قادريف . %1.2نسبة 
، التغيير التنظيمي والإبداع الإداري في المؤسسةه عمى تكويف آراء ايجابية أو سمبية أكثر دقة تجا

حيث تعتبر الخبرة مف أكبر العوامؿ المؤثرة في آراء الأفراد نحو الظواىر، لأف الخبرات المتراكمة عبر 
 التجارب تسيـ إلى حد كبير في تكويف اتجاىات سمبية أو ايجابية اتجاه موضوع معيف.

 
 أداة الدراســـة:وصف  .7

بحث عممي مجموعة مف الأدوات والوسائؿ التي يستخدميا الباحث، ويحاوؿ لكؿ دراسة أو 
الاعتماد عمى الأدوات التي توصمو إلى الحقائؽ المرجوة، ولمحصوؿ عمى القدر الكافي مف المعمومات 

 وتنقسـ أداة ىذه الدراسة المستعممة  في جمع البيانات إلى ثلبثة أجزاء التي تكمف فيما يمي:
وىو عبارة عف السمات أو البيانات الشخصية المتعمقة بالمستجيب مف حيث الجنس : الجزء الأول
 العائمية، المستوى التعميمي، سنوات الأقدمية. الحالةالسف، 
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: ويشتمؿ ىذا الجزء عمى استبياف قصد تحديد أبعاد التغيير التنظيمي لدى إداريي جامعة الجزء الثاني
( محاور )أبعاد( أو مقاييس 04( بند موزع عمى )40) مولود معمري تيزي وزو، وىو يتكوف مف

            توجو إداري جامعة مولود معمري  تؤدي إلى مصدرا مف المصادر التيجزئية، تعد كؿ منيا 
 بتيزي وزو نحو التغيير التنظيمي وتتمثؿ فيما يمي:

قيس ىذا البعد أىـ الصلبحيات والمسؤولية المخولة للئدارييف لأنو ي التغيير في الييكل التنظيمي: -1
 قيس تطوير مستوى الأداء للئدارييفيبمثابة العمود الفقري للئدارة والبناء التنظيمي لممؤسسة، كما 

 (39-36-33-32-29-25-21-16-11-06-01البند رقـ ): تتمثؿ في( بندا 11ويتكوف مف )
مكاف حيث يقيس ىذا البعد التسييلبت التكنولوجية والتطورات اللبزمة في  التغيير في التكنولوجيا: -2

 (26-22-17-12-07-02البند رقـ ) تتمثؿ في:( بنود 06العمؿ، ويتكوف مف )
يقيس ىذا البعد الكفاءات والمؤىلبت الواجب توفرىا لدى  التغيير في قدرات المورد البشري: -3

-04-03البند رقـ ) ( بند تتمثؿ في:14، ويتكوف مف )الإدارييف لممساىمة في التغيير التنظيمي
08-09-13-14-18-19-23-27-30-34-37-40)   

: يقيس ىذا البعد أىـ المؤشرات والإجراءات والتعديلبت اللبزـ مناىج العمل أثناء إحداث التغيير -4
-10-05بند رقـ ) ( بنود تتمثؿ في:09إتباعيا أثناء إحداث التغيير التنظيمي، ويتكوف مف )

15-20-24-28-31-35-38) 
  :فقد اعتمدنا على سلم لٌكارت )فٌما ٌخص طرٌقة التصحٌح(LIKART،  حٌث ٌتكون ھذا السلم

 (06رقم )والجدول  دائما، غالبا، أحٌانا، نادرا، أبدابٌن  من خمسة إجابات محتملة تتراوح ما

 ٌبٌن درجات مقٌاس لٌكارت:

 (: درجات مقٌاس لٌكارت06الجدول رقم )

 أبدا نادرا أحيانا غالبا  دائما  الاستجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

   
: ويشمؿ ىذا الجزء عمى استبياف مخصص لتحديد مستوى الإبداع الإداري لدى الجزء الثالث

( محاور 06( بند موزع عمى )41، وىو يتكوف مف )إداريي جامعة مولود معمري تيزي وزو
 ، وتتمثؿ في:بطريقة إبداعية متطورة لإنجاز الأعماؿ جديدةطرؽ وأساليب  توليد)أبعاد(، ييدؼ إلى 
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حيث يقيس ىذا البعد قدرة الفرد عمى إنتاج عدد كبير مف الأفكار في فترة زمنية الطلاقة الفكرية:  -1
 (40-37-34-30-25-19-13-07-01( بنود تتمثؿ في: بند رقـ )10محددة، ويتكوف مف )

يقيس ىذا البعد طريقة النظر إلى الأشياء مف زوايا مختمفة جديدة غير تقميدية  المرونة الذىنية: -2
 (26-20-14-08-02( بنود تتمثؿ في: بند رقـ )05ويتكوف مف )

حيث يقيس ىذا البعد القدرة عمى إنتاج الحموؿ الجديدة والمبتكرة وعدـ تكرار ما يقوـ بو  الأصالة: -3
 (21-15-09-03( بنود تتمثؿ في: بند رقـ )04)الآخريف مف حموؿ تقميدية، ويتكوف مف 

يقيس ىذا البعد مدى إدراؾ الفرد بوجود مشكمة أو حاجة أو الشعور بوجود  لممشكلات: الحساسية -4
-27-22-16-10-04بند رقـ ) ( بنود تتمثؿ في:08ضعؼ بالموقؼ أو البيئة، ويتكوف مف )

31-35-38)    
يقيس البعد استعداد الفرد لتحمؿ المخاطر الناتجة عف الأعماؿ التي  (:المجازفة )قبول المخاطرة -5

بند رقـ  ( بنود وتتمثؿ في:09يقوـ بيا عند تبني الأفكار أو الأساليب الجديدة، ويتكوف مف )
(05-11-17-23-28-32-36-39-41)   

وحدات بسيطة  عممية اختيار وتفكيؾ أي عمؿ جديد إلى ويقيس البعد: القدرة عمى التحميل والربط  -6
( بنود وتتمثؿ 06، ويتكوف مف )ليعاد تنظيميا أي تحميؿ وتفكيؾ المركبات إلى عناصرىا الأولية

 (33-29-24-18-12-06في: بند رقـ )
، حيث يتكوف ىذا السمـ LIKART)فقد اعتمدنا عمى سمـ ليكارت )فيما يخص طريقة التصحيح:  -7

( يبيف 07والجدوؿ رقـ ) غالبا، أحيانا، نادرا، أبدادائما، مف خمسة إجابات محتممة تتراوح ما بيف 
 درجات مقياس ليكارت:

 (: درجات مقياس ليكارت67الجدول رقم )
 أبدا نادرا أحيانا غالبا  دائما  الاستجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة
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 : صدق وثبات أداة الدراسة -8
 التنظيمي أبعاد التغييرالخصائص السيكومترية لإستبيان  -8-1
 الصدق: -8-1-1
 :صدق المحكمين )الظاىري( -أ

لمتحقؽ مف الصدؽ الظاىري للبستبياف والتأكد مف أنو يخدـ أىداؼ الدراسة، تـ توزيعو عمى  
مجموعة مف المحكميف لإبداء رأييـ فيو مف حيث مدى صلبحية العبارات ومدى انتمائيا لمبعد، ومف 

، وقد تـ الأخذ بآرائيـ واقتراحاتيـ مف حيث إعادة حيث عدد العبارات وشموليتيا، صياغتيا المغوية
ضافة بنود أخرى لـ نصؿ  الصياغة لبعض العبارات وحذؼ تمؾ التي ليس ليا علبقة بمتغير الدراسة وا 

 إلييا مف قبؿ.
 صدق التكوين الفرضي )البنائي(: -ب

( Pearsonوقد تـ حساب ىذا النوع مف الصدؽ عف طريؽ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف ) 
بيف كؿ بند ودرجة المحور الذي ينتمي إليو مف جية، وعلبقة ىذا البند بالدرجة الكمية للبستبياف مف 

بالمحور الذي ينتمي إليو أو بالدرجة الكمية للبستبياف  ارتباطوجية أخرى، وسيتـ حذؼ أي بند يكوف 
( 08الموضحة في الجدوؿ رقـ ) غير داؿ إحصائيا، وقد أسفر التحميؿ الإحصائي لمبيانات عف النتائج

 التالي:
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 (: يمثل معاملات الارتباط بين بنود الاستبيان وكل من درجة المحور والدرجة الكمية68جدول رقم )
معامل الارتباط  البنود المحاور

 بدرجة المحور
معامل الارتباط 

 بالدرجة الكمية
معامل الارتباط  البنود المحاور

 بدرجة المحور
معامل الارتباط 
 بالدرجة الكمية

التغيير في 
الييكل 
 التنظيمي

1 0.85** 0.53** 

التغيير في 
قدرات المورد 

 البشري

03 0.29** 0.22* 
6 0.56** 0.53** 08 0.72** 0.69** 
11 0.70** 0.68** 13 0.63** 0.61** 
16 0.65** 0.61** 18 0.72** 0.67** 
21 0.73** 0.72** 23 0.77** 0.75** 
25 0.63** 0.60** 27 0.73** 0.69** 
29 0.76** 0.71** 30 0.67** 0.67** 
32 0.70** 0.67** 34 0.42** 0.41** 
33 0.68** 0.68** 37 0.67** 0.69** 
36 0.75** 0.74** 40 0.58** 0.53** 
39 0.74** 0.69** 04 0.54** 0.54** 

التغيير في 
 التكنولوجيا

02 0.55** 0.41** 09 0.60** 0.57** 
07 0.70** 0.64** 14 0.67** 0.65** 
12 0.69** 0.64** 19 0.59** 0.60** 
17 0.62** 0.56** 

مناىج العمل 
أثناء إحداث 

 التغيير

05 0.56** 0.44** 
22 0.73** 0.61** 10 0.69** 0.70** 
26 0.66** 0.64** 15 0.80** 0.74** 

 0.01)**( دال عند          
 0.05)*( دال عند           

20 0.72** 0.71** 
24 0.63** 0.55** 
28 0.63** 0.64** 
31 0.68** 0.68** 
35 0.62** 0.54** 
38 0.60** 0.51** 

( وجود علبقة إرتباطية تراوحت بيف المتوسطة والعالية وىي 08يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 جة المحور الذي تنتمي إليو( بيف در α  =0.05( و )α  =0.01الدلالة )دالة إحصائيا عند مستوى 
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وعميو  ،إداريي جامعة مولود معمريوبيف كؿ بند والدرجة الكمية لاستبياف أبعاد التغيير التنظيمي لدى 
 يمكف القوؿ أف الاستبياف يتمتع بدرجة مرتفعة مف الصدؽ.

  : الثبات -8-1-2
يقصد بثبات المقياس أو الاستبياف أف يعطي ىذا الأخير نفس النتائج لو تـ إعادة تطبيقو أكثر 
مف مرة تحت نفس الظروؼ ونفس الشروط، وقد تحققنا مف ثبات استبياف أبعاد التغيير التنظيمي لدى 

. (Alpha de Cronbach)إداريي جامعة مولود معمري مف خلبؿ حساب معامؿ ألفا كرونباخ 
 ( يوضح القيمة المتحصؿ عمييا09لجدوؿ رقـ )وا

 التنظيمي أبعاد التغيير (: قيمة معامل "ألفا كرونباخ" لاستبيان 69الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ  بنود كل محور  محور الاستبيان

التغيير في الييكؿ 
 التنظيمي

01-6-11-16-21-25-29-32-33-36-39 
0.871 

 0.746 26-22-17-12-07-02 التغيير في التكنولوجيا
التغيير في قدرات المورد 

 البشري
03-04-08-09-13-14-18-19-23-27-
30-34-37-40 

0.871 

مناىج العمؿ أثناء 
 إحداث التغيير

05-10-15-20-24-28-31-35-38 
0.843 

 6.957 بند 46  جميع بنود المقياس
 

أفّ قيمة معامؿ "ألفا كرونباخ" عالية في كؿ محاور استبياف  (69)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
أبعاد التغيير التنظيمي لدى إداريي جامعة مولود معمري، كما أفّ قيمة معامؿ "ألفا كرونباخ" في جميع 

(. ومف خلبؿ ىذه النتائج نستخمص بأف معامؿ 6.957تساوي إلى ) عاليةبنود ىذا الاستبياف كانت 
 التالي المقياس ثابت.، وب مرتفعالثبات 
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 الخصائص السيكومترية لاستبيان الإبداع الإداري: -8-2
 الصدق: -8-2-1
 :صدق المحكمين )الظاىري( -أ

قبؿ توزيع الإستبياف عمى عينة البحث، تمت مراجعتيا مف قبؿ مجموعة مف الأساتذة في  
إبداء بعض الملبحظات القيمة، التخصص، وذلؾ لخبرتيـ ومعرفتيـ بمجاؿ البحث العممي. وقد تـ 

وأجريت وفقا ليا تعديلبت في صياغة بعض العبارات وبالتالي تـ دعـ واختبار جانب مصداقية 
 مضموف الاستمارة بالتأكيد مف أف مضموف العبارة يتوافؽ مع أدبيات الإبداع الإداري.

ة، تـ تطوير عدة وبيدؼ الانقاص والتخفيؼ مف أخطاء القياس ورفع درجة مصداقية الاستمار  
عبارات لمقسـ الثالث، وذلؾ لتجنب سوء فيـ أحد الأسئمة مما قد يضعؼ مف أحد المحاور، حيث أف 
إدراؾ الأفراد يختمؼ مف فرد لآخر، وقد استجبنا لآراء السادة المحكميف، وقمنا بإجراء ما يمزـ مف 

بندا بدلا مف  41ة مكوف مف حذؼ وتعديؿ وفؽ مقترحاتيـ وبذلؾ خرج الاستبياف في صورتو النيائي
 بند موزعة عمى ستة محاور. 42
 صدق التكوين الفرضي )البنائي(: -ب

( Pearsonوقد تـ حساب ىذا النوع مف الصدؽ عف طريؽ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف ) 
 بيف كؿ بند ودرجة المحور الذي ينتمي إليو مف جية، وعلبقة ىذا البند بالدرجة الكمية للبستبياف مف

بالمحور الذي ينتمي إليو أو بالدرجة الكمية للبستبياف  ارتباطوجية أخرى، وسيتـ حذؼ أي بند يكوف 
( 10غير داؿ إحصائيا، وقد أسفر التحميؿ الإحصائي لمبيانات عف النتائج الموضحة في الجدوؿ رقـ )

 التالي:
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 وكل من درجة المحور والدرجة الكمية(: يمثل معاملات الارتباط بين بنود الاستبيان 16جدول رقم )
معامل الارتباط  البنود المحاور

 بدرجة المحور
معامل الارتباط 

 بالدرجة الكمية
معامل الارتباط  البنود المحاور

 بدرجة المحور
معامل الارتباط 
 بالدرجة الكمية

الطلاقة 
 الفكرية

01 0.61** 0.52** 

الحساسية 
 لممشكلات

04 0.61** 0.54** 
07 0.66** 0.63** 10 0.67** 0.69** 
13 0.60** 0.60** 16 0.61** 0.61** 
19 0.56** 0.60** 22 0.63** 0.61** 
25 0.73** 0.60** 27 0.675** 0.69** 
30 0.71** 0.67** 31 0.6** 0.69* 
34 0.57** 0.40** 35 0.639** 0.54** 
37 0.71** 0.60 ** 38 0.63** 0.51** 
40 0.53** 0.54** 

المجازفة 
)قبول 
 المخاطة(

05 0.47** 0.44** 

المرونة 
 الذىنية

02 0.55** 0.41** 11 0.65** 0.64** 
08 0.73** 0.69** 17 0.62** 0.56** 
14 0.75** 0.65** 23 0.73** 0.74** 
20 0.74** 0.71** 28 0.65** 0.64** 
26 0.74** 0.64** 32 0.75** 0.67** 

 الأصالة

03 0.482** 0.22* 36 0.77** 0.73** 
09 0.702** 0.572** 39 0.73** 0.70** 
15 0.742** 0.752** 41 0.28* 0.08 
القدرة عمى  **0.722 **0.742 21

التحميل 
 والربط

06 0.55** 0.52** 
  

 0.01)**( دال عند    
 0.05)*( دال عند     

12 0.72** 0.65** 
18 0.75** 0.68** 
24 0.60** 0.54** 
29 0.74** 0.71** 
33 0.68** 0.68** 
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( وجود علبقة إرتباطية تراوحت بيف المتوسطة والعالية وىي 10يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 ( بيف درجة المحور الذي تنتمي إليوα  =0.05( و )α  =0.01الدلالة )دالة إحصائيا عند مستوى 

وعميو  ،إداريي جامعة مولود معمريلدى مستوى الإبداع الإداري وبيف كؿ بند والدرجة الكمية لاستبياف 
 يمكف القوؿ أف الاستبياف يتمتع بدرجة مرتفعة مف الصدؽ.

  : الثبات -8-1-2
يقصد بثبات المقياس دقتو واتساقو فيما يقيسو مف معمومات عف سموؾ واتجاىات المستقصي 

مف ثبات واتساؽ المقياس مف خلبؿ تكرار تطبيؽ المقياس نفسو عمى نفس المستقصي  ويمكف التحقؽ
 منيـ وىو ما يعرؼ بطريقة إعادة الاختبار.

معادلة عمى متوسط معاملبت الارتباط بيف مفردات )بنود(  Cronbachواقترح كرونباخ 
ساقو الداخمي حيث أف معامؿ الاستبياف، أطمؽ عمييا معامؿ ألفا لاختبار ثبات أو تجانس المقياس وات

 ( فأكثر دؿ ذلؾ عمى الثبات والاتساؽ الداخمي لممقياس المستخدـ.0.70ألفا كرونباخ كمما كاف )
وقد أجرينا خطوات الثبات عمى العينة بطريقة ألفا كرونباخ، لقياس ثبات الاستبانة تـ احتساب 

( يبيف معاملبت ألفا 11والجدوؿ رقـ ) معامؿ ألفا كرونباخ كمعامؿ لمثبات الكمي وارتباط الفقرات.
 كرونباخ لممحاور الستة بالإضافة إلى معامؿ الثبات الكمي.

 مستوى الإبداع الإداري(: قيمة معامل "ألفا كرونباخ" لاستبيان 11الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ  بنود كل محور  محور الاستبيان
 0.81 40-37-34-30-25-19-13-07-01 الطلبقة الفكرية
 0.74 26-20-14-08-02 المرونة الذىنية

 0.56 20-15-09-03 الأصالة
 0.80 38-35-31-27-22-16-10-04 الحساسية لممشكلبت
المجازفة )قبوؿ 

 المخاطرة(
05-11-17-23-28-32-36-39-41 

0.80 

القدرة عمى التحميؿ 
 والربط

06-12-18-24-29-33 0.76 

 6.95 بند 41 بنود المقياس جميع
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أفّ قيمة معامؿ "ألفا كرونباخ" عالية في كؿ محاور استبياف  (11)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
لدى إداريي جامعة مولود معمري، كما أفّ قيمة معامؿ "ألفا كرونباخ" في  مستوى الإبداع الإداري

(. ومف خلبؿ ىذه النتائج نستخمص بأف 6.95تساوي إلى ) عاليةجميع بنود ىذا الاستبياف كانت 
 ، وبالتالي المقياس ثابت. مرتفعمعامؿ الثبات 

ولأجؿ تحديد فئات ىذا المقياس يستخرج ولدقة النتائج ومعرفة مستويات الإبداع، 
نقوـ بضرب عدد البنود في أدنى درجة لسمـ ليكارت  طوؿ الفئة الذي يحسب كما يمي:

البنود في أعمى درجة لسمـ ليكارت الخماسي وىي  (، ثـ نضرب عدد1الخماسي وىي )
(5) :41 x 1  =41   41و x 5  =205 

، وأكبر درجة يتحصؿ عمييا المبحوث ىي 41إذف أقؿ درجة يحصؿ عمييا المبحوث ىي 
205. 

 :حساب المجالات
عمى عدد المستويات  164، ثـ نقوـ بحساب المدى حيث نقسـ  164=  41 – 205
كما يمي:  82أضيؼ ليا المدى  41ثـ نأخذ أدنى درجة ىي  82=  164/2( : 2وىي )
 مستوى منخفض. [123-41]والمجاؿ الأوؿ ىو 123=  82+  41

 مستوى مرتفع [205-123]والمجاؿ الثاني ىو  205=  82+  123
 س تكوف فئات الاستبياف المبينة في الجدوؿ التالي:وعمى ىذا الأسا

 
 مستوى الإبداع الإداري مجالات(: 12جدول رقم )

 [205-123] [123-41] المجال
 مرتفع منخفض المستوى
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 :فً الدراسة الأسالٌب الإحصائٌة المستخدمة .9

قمنا  وفرزھم، الإداريمستوى الإبداع  أبعاد التغٌٌر التنظٌمً واستبٌان إستبٌان استرجاعبعد 

  لاجتماعٌةالإحصائٌة للعلوم الإنسانٌة واالحزم امج نبتفرٌغهم وتحلٌلهم ومعالجتهم عن طرٌق بر

(SPSS.23) ، الأدوات الإحصائٌة الآتٌة: استخداموقد تم 

 التكرارات -

 النسب المئوٌة -

 المتوسط الحسابً -

 الانحراف المعٌاري -

 لحساب معامل الثبات Alpha de Cronbach  كرومباخ α  معامل -

 Pearson  بٌرسون  الإرتباط معامل -

 .Friedma إختبار فرٌدمان للرتب -
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 خلاصة الفصل: 
تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى الخطوات المنيجية لمدراسة في جانبيا التطبيقي، بحيث     

قمنا بجميع الإجراءات المناسبة مف أجؿ مواصمة البحث والحصوؿ عمى نتائج يمكف 
يجادتعميميا عمى المجتمع الأصمي  حموؿ لممشاكؿ التي تعيؽ السير الحسف لممؤسسة  وا 
ـ اقتراحات لمجية الوصية المكمفة بتسيير المؤسسة التي نجري فييا الدراسة وتقدي

 .الجامعية
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 :نتائج الدراسةوتحميل عرض -1
 الفرضية الأولى: 

التغيير في الييكؿ في الأبعاد ذات صمة بكؿ مف  لتغيير التنظيمي حدوثتوقعنا فييا 
مناىج العمؿ أثناء إحداث و  التغيير في قدرات المورد البشري، التكنولوجياالتغيير في ، التنظيمي
 .التغيير

ولاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخداـ اختبار فريدماف لمرتب، وقبؿ عرض نتائجو نقوـ 
أولا بعرض الإحصاءات الوصفية لأفراد عينة ىذه الدراسة مف حيث المتوسطات الحسابية 

التغييرات في فقد أظيرت النتائج أف المتوسط الحسابي لمبند المتمثؿ في )والانحراؼ المعياري، 
التغيير ( والذي ينتمي إلى محور الييكؿ التنظيمي لمجامعة ساعدت عمى تقسيـ العمؿ والمسؤوليات

، في حيف المتوسط الحسابي 1.14بانحراؼ معياري يقدر بػ  2.86يساوي  في الييكؿ التنظيمي
ؿ )أجيزة الحاسوب، شبكة كز إدارة الجامعة عمى اقتناء أجود المعدات والوسائتر لمبند الخاص بػ )

، وانحراؼ معياري يقدر بػ 2.78يقدر بػ التغيير التنظيمي الذي ينتمي إلى محور  (الأنترنت(
لا يحدث التغيير التنظيمي داخؿ إدارة الجامعة إلا ، أما المتوسط الحسابي لمبند المتمثؿ في )1.17

 التغيير في قدرات المورد البشري( والذي ينتمي إلى محور العنصر البشري المؤىؿ بعد توفر
الجامعة تقدر الجيد الذي يبذلو ، والبند المتمثؿ في )1.40بانحراؼ معياري بمغ  3.29يساوي 

 2.26( الذي ينتمي إلى نفس المحور يبمغ متوسطو الحسابي الإدارييف في سبيؿ إنجاح التغيير
تمتمؾ إدارة الجامعة خطة ، كما بمغ المتوسط الحسابي لمبند المتعمؽ بػ )1.25ري يقدر بػ وانحراؼ معيا

دارة الجامعة في إطار تحقيؽ أىداؼ التغيير ( قائمة عمى اكتشاؼ العوامؿ المشتركة بيف العامميف وا 
، أما 1.14وبانحراؼ معياري يساوي  2.29 مناىج العمؿ أثناء إحداث التغييروالذي ينتمي إلى محور 

تقوـ إدارة الجامعة بمراجعة الييكؿ التنظيمي دوريا وبشكؿ مدروس( فيما يخص البند المتمثؿ في )
في حيف انحرافو  2.35قد بمغ متوسطو الحسابي  التغيير في الييكؿ التنظيميمحور والذي ينتمي إلى 
سييؿ مف إجراءات العمؿ تسعى إدارة الجامعة إلى الت، أما البند الخاص بػ )1.23المعياري يقدر بػ 

التغيير في ( الذي ينتمي إلى محور وتعقيداتو مف خلبؿ الإستعانة بالتكنولوجيا الحديثة )الوقت والجيد(
، والبند الخاص بػ 1.20وبانحراؼ معياري يقدر بػ  2.73فيقدر متوسطو الحسابي بػ  التكنولوجيا
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( الذي ينتمي إلى شرح فوائده ومخرجاتو تحفيز إداريي الجامعة عمى تقبؿ فكرة التغيير مف خلبؿ)
وبانحراؼ معياري يقدر بػ  2.35قد بمغ المتوسط الحسابي لو  التغيير في قدرات المورد البشري محور
اعتماد إدارة الجامعة عمى اختيار أفضؿ محور والمتمثؿ في )نفس ال، بالنسبة لمبند المنتمي إلى 1.22

في حيف يقدر انحرافو المعياري بػ  2.30( فيقدر متوسطو الحسابي بػ القيادات عند إحداث التغيير
تضع إدارة الجامعة مؤشرات لمعرفة مدى التقدـ ، كما بمغ المتوسط الحسابي لمبند المتمثؿ في )1.08

 2.38بػ  مناىج العمؿ أثناء إحداث التغيير ( والذي ينتمي إلى محورفي تنفيذ التغيير التنظيمي
 (.13، أنظر الجدوؿ رقـ )1.25ي وبانحراؼ معيار 

 أبعاد التغيير التنظيمي(: الإحصاءات الوصفية لأفراد عينة الدراسة حسب 13الجدول رقم )

 أبعاد التغيير التنظيمي
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 1.14 2.86 .التغييرات في الييكؿ التنظيمي لمجامعة ساعدت عمى تقسيـ العمؿ والمسؤوليات -1
 1.17 2.78 .تركز إدارة الجامعة عمى اقتناء أجود المعدات والوسائؿ )أجيزة الحاسوب، شبكة الأنترنت( -2
 1.40 3.29 .لا يحدث التغيير التنظيمي داخؿ إدارة الجامعة إلا بعد توفر العنصر البشري المؤىؿ -3
 1.25 2.26 .الجامعة تقدر الجيد الذي يبذلو الإدارييف في سبيؿ إنجاح التغيير -4
دارة الجامعة في  -5 تمتمؾ إدارة الجامعة خطة قائمة عمى اكتشاؼ العوامؿ المشتركة بيف العامميف وا 

 .إطار تحقيؽ أىداؼ التغيير
2.29 1.14 

 1.23 2.35 .تقوـ إدارة الجامعة بمراجعة الييكؿ التنظيمي دوريا وبشكؿ مدروس -6
قيداتو مف خلبؿ الإستعانة بالتكنولوجيا تسعى إدارة الجامعة إلى التسييؿ مف إجراءات العمؿ وتع -7

 .الحديثة )الوقت والجيد(
2.73 1.20 

 1.22 2.35 .تحفيز إداريي الجامعة عمى تقبؿ فكرة التغيير مف خلبؿ شرح فوائده ومخرجاتو -8
 1.08 2.30 .اعتماد إدارة الجامعة عمى اختيار أفضؿ القيادات عند إحداث التغيير -9
 1.25 2.38 .لمعرفة مدى التقدـ في تنفيذ التغيير التنظيمي تضع إدارة الجامعة مؤشرات -10
 1.10 2.61 .يمتاز الييكؿ التنظيمي المعدؿ بقدرتو عمى تطوير مستوى أداء إداريي الجامعي -11
 1.39 2.61 .تمجأ إدارة الجامعة إلى إحداث التغيير التنظيمي عند إبداع منتسبيا لطرؽ عمؿ جديدة  -12
 1.27 3.10 .الجماعي كأداة ناجحة عند إحداث التغييرالاىتماـ بأسموب العمؿ  -13
 1.24 2.67 .تعمؿ كافة المستويات الإدارية مع بعضيا بصورة جيدة لإنجاح عممية التغيير التنظيمي -14
تقدـ إدارة الجامعة كافة المعمومات المتعمقة بالتغيير التنظيمي لمموظفيف حتى تزيؿ أي غموض  -15

 .قد يسبب مقاومة عممية التغيير
2.47 1.29 
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 أبعاد التغيير التنظيمي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 1.09 2.89 .يساعد الييكؿ التنظيمي عمى إدارة عممية التغيير التي تنتيجيا إدارة الجامعة -16
 1.09 2.84 .دائما ما تتبنى إدارة الجامعة فكرة التغيير التنظيمي لمسايرة التطورات التكنولوجية السائدة -17
 1.24 2.55 .التحسيف مف مستوى أداء الإدارييف مف خلبؿ تدريبيـ لإنجاح عممية التغيير فيما بعد -18
 1.00 2.59 .يتوفر لدى إدارة الجامعة رؤية واضحة الأىداؼ ونتائج عممية إحداث التغيير التنظيمي -19
 1.15 2.38 .تنظـ إدارة الجامعة إجتماعات دورية لتقييـ مدى سير مشروع التغيير -20
 1.17 2.67  .اتضاح الصلبحيات والمسؤوليات المخولة للئدارييف بعد إحداث التغيير -21
 1.12 2.57 .تمجأ إدارة الجامعة إلى الاستعانة بالتطور التكنولوجي لمتقميؿ مف المستويات الإدارية -22
المورد عمؿ إدارة الجامعة عمى التخفيؼ مف حدة مقاومة التغيير التنظيمي مف خلبؿ تدريب  -23

 .البشري
2.47 1.10 

 1.24 2.79 .تقوـ إدارة الجامعة إجراء التعديلبت اللبزمة عند إكتشاؼ الأخطاء -24
 1.27 2.77 .تطبيؽ وسائؿ اتصاؿ حديثة عند التعامؿ مع إدارة الجامعة -25
 1.09 2.65 .تعمؿ إدارة الجامعة عمى التقميؿ مف أشكاؿ البيروقراطية في العمؿ بفضؿ التكنولوجيا -26
 1.10 2.39 .السعي إلى إثارة دافع الإدارييف نحو تقبؿ التغيير مف خلبؿ الإىتماـ بنظاـ التحفيز -27
 1.22 2.35 .تعيف إدارة الجامعة فريؽ لقيادة التغيير -28
 1.27 2.52 .يتـ التخطيط المسبؽ لكافة القرارات المتعمقة بعممية التغيير التنظيمي قبؿ تنفيذىا داخؿ الجامعة -29
 1.12 2.42 .الظروؼ المسيمة لإندماج الإدارييف مع متطمبات العمؿ الجديد توفير كافة -30
 1.11 2.51 .تيتـ إدارة الجامعة بطرؽ العمؿ بما يخدـ حاجة التغيير -31
 1.06 2.32  .فتح المجاؿ لإداريي الجامعة في صنع القرارات الخاصة بالتغيير -32
الييكؿ التنظيمي جميع المتغيرات الموجودة دائما تراعي إدارة الجامعة عند الرغبة في تغيير  -33

 .داخؿ بيئتيا
2.55 1.17 

 1.18 2.91 تقبؿ إداريي الجامعة لأسموب التسيير السائد داخميا. -34
 1.21 2.64 .تقوـ إدارة الجامعة بإزالة المعوقات التي تعترض سبيؿ تحقيؽ التغيير -35
 1.14 2.48 .بصفة دوريةتحرص إدارة الجامعة عمى تحديث ومراجعة الييكؿ التنظيمي   -36
 1.18 2.39 .تساىـ كفاءات المسؤوؿ المباشر في حؿ جميع المشاكؿ المرتبطة بالتغيير التنظيمي -37
 1.15 2.70 .توضح إدارة الجامعة رؤيتيا لمتغيير التنظيمي لتجنب مقاومة العامميف ليا -38
 1.25 2.26 .وقدرات إداريي الجامعةيتـ توزيع المناصب الموجودة في الييكؿ التنظيمي بناء عمى مؤىلبت  -39
 1.13 1.95 .مكافأة إدارة الجامعة لجيود الأفراد المبذولة في إنجاح التغيير -40
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جامعة  في إدارة  التغيير التنظيمي المؤدية إلى الأبعادتطبيؽ اختبار فريدماف عمى  فيما يخص
قد تـ ترتيب ىذه الأبعاد حسب المرتبة التي يحتميا كؿ بند في مدى تدخمو ، مولود معمري تيزي وزو

حيث نجد في المرتبة الأولى البند الذي يتمثؿ  الجامعة، في إدارة التغيير التنظيمي حدوثفي عممية 
( والذي ينتمي إلى المحور الاىتماـ بأسموب العمؿ الجماعي كأداة ناجحة عند إحداث التغييرفي )

لا يحدث التغيير (، ثـ يأتي في المرتبة الثانية البند )لتغيير في قدرات المورد البشرياالخاص )
 إلى المحور دائما ( والذي ينتميالتنظيمي داخؿ إدارة الجامعة إلا بعد توفر العنصر البشري المؤىؿ

إدارة عممية يساعد الييكؿ التنظيمي عمى ، ثـ يميو البند )(التغيير في قدرات المورد البشريالخاص )
(، وجاء التغيير في الييكؿ التنظيمي( المنتمي إلى المحور الخاص )التغيير التي تنتيجيا إدارة الجامعة

( الذي التغييرات في الييكؿ التنظيمي لمجامعة ساعدت عمى تقسيـ العمؿ والمسؤولياتبعده البند )
دائما ما تتبنى ويميو البند المتمثؿ )، (التغيير في الييكؿ التنظيميالخاص ) إلى المحوردائما ينتمي 

( والذي ينتمي دائما إلى إدارة الجامعة فكرة التغيير التنظيمي لمسايرة التطورات التكنولوجية السائدة
تقبؿ إداريي الجامعة لأسموب التسيير السائد (، ثـ يميو البند المتمثؿ في )التغيير في التكنولوجيا) رمحو 

(، يأتي بعده البند الذي يتمثؿ التغيير في قدرات المورد البشريإلى محور ) ( والذي بدوره ينتميداخميا
( والذي ينتمي إلى محور الأخطاء اكتشاؼتقوـ إدارة الجامعة إجراء التعديلبت اللبزمة عند في )

تسعى إدارة الجامعة إلى التسييؿ مف (، ثـ يميو البند المتمثؿ في )مناىج العمؿ أثناء إحداث التغيير)
( المنتمي لمحور بالتكنولوجيا الحديثة )الوقت والجيد( الاستعانةراءات العمؿ وتعقيداتو مف خلبؿ إج
تطبيؽ وسائؿ اتصاؿ حديثة عند التعامؿ مع (، ويأتي بعده البند المتمثؿ في )التغيير في التكنولوجيا)

تركز ي البند الذي يمثؿ )(، ثـ يأتالتغيير في الييكؿ التنظيمي( الذي ينتمي إلى محور )إدارة الجامعة
( المنتمي إلى -أجيزة الحاسوب، شبكة الانترنت-ؿ إدارة الجامعة عمى اقتناء أجود المعدات والوسائ

 في إدارة أبعاد التغيير التنظيمي( يوضح ترتيب 14والجدوؿ رقـ ) (التغيير في التكنولوجيامحور )
 ة حسب نتائج فريدماف لمرتب.الجامع
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 (: نتائج اختبار فريدمان لمرتب14الجدول رقم )
 م. الرتب أبعاد التغيير التنظيمي

 26.33 .الاىتماـ بأسموب العمؿ الجماعي كأداة ناجحة عند إحداث التغيير -01
 26.21 .لا يحدث التغيير التنظيمي داخؿ إدارة الجامعة إلا بعد توفر العنصر البشري المؤىؿ -02
 24.83 .التغيير التي تنتيجيا إدارة الجامعةيساعد الييكؿ التنظيمي عمى إدارة عممية  -03
 24.27 .التغييرات في الييكؿ التنظيمي لمجامعة ساعدت عمى تقسيـ العمؿ والمسؤوليات -04
 23.81 .دائما ما تتبنى إدارة الجامعة فكرة التغيير التنظيمي لمسايرة التطورات التكنولوجية السائدة -05
 23.68 السائد داخميا.تقبؿ إداريي الجامعة لأسموب التسيير  -06
 22.93 .تقوـ إدارة الجامعة إجراء التعديلبت اللبزمة عند إكتشاؼ الأخطاء -07
تسعى إدارة الجامعة إلى التسييؿ مف إجراءات العمؿ وتعقيداتو مف خلبؿ الإستعانة بالتكنولوجيا  -08

 .الحديثة )الوقت والجيد(
22.80 

 22.59 .الجامعة تطبيؽ وسائؿ اتصاؿ حديثة عند التعامؿ مع إدارة -09
 22.56 .تركز إدارة الجامعة عمى اقتناء أجود المعدات والوسائؿ )أجيزة الحاسوب، شبكة الأنترنت( -10
 22.11  .اتضاح الصلبحيات والمسؤوليات المخولة للئدارييف بعد إحداث التغيير -11
 21.99 .توضح إدارة الجامعة رؤيتيا لمتغيير التنظيمي لتجنب مقاومة العامميف ليا -12
 21.56 .تعمؿ كافة المستويات الإدارية مع بعضيا بصورة جيدة لإنجاح عممية التغيير التنظيمي -13
 21.51 .تعمؿ إدارة الجامعة عمى التقميؿ مف أشكاؿ البيروقراطية في العمؿ بفضؿ التكنولوجيا -14
 21.35 .يتوفر لدى إدارة الجامعة رؤية واضحة الأىداؼ ونتائج عممية إحداث التغيير التنظيمي -15
 21.19 .تمجأ إدارة الجامعة إلى إحداث التغيير التنظيمي عند إبداع منتسبيا لطرؽ عمؿ جديدة  -16
 21.01 .يمتاز الييكؿ التنظيمي المعدؿ بقدرتو عمى تطوير مستوى أداء إداريي الجامعي -17
 20.67 .تقوـ إدارة الجامعة بإزالة المعوقات التي تعترض سبيؿ تحقيؽ التغيير -18
 20.47 .إدارة الجامعة إلى الاستعانة بالتطور التكنولوجي لمتقميؿ مف المستويات الإداريةتمجأ  -19
 20.38 .دائما تراعي إدارة الجامعة عند الرغبة في تغيير الييكؿ التنظيمي جميع المتغيرات الموجودة داخؿ بيئتيا -20
 20.30 .تيتـ إدارة الجامعة بطرؽ العمؿ بما يخدـ حاجة التغيير -21
 20.10 .التحسيف مف مستوى أداء الإدارييف مف خلبؿ تدريبيـ لإنجاح عممية التغيير فيما بعد -22
 20.03 .يتـ التخطيط المسبؽ لكافة القرارات المتعمقة بعممية التغيير التنظيمي قبؿ تنفيذىا داخؿ الجامعة -23
 19.60 .تحرص إدارة الجامعة عمى تحديث ومراجعة الييكؿ التنظيمي بصفة دورية  -24
 19.49 .عمؿ إدارة الجامعة عمى التخفيؼ مف حدة مقاومة التغيير التنظيمي مف خلبؿ تدريب المورد البشري -25
تقدـ إدارة الجامعة كافة المعمومات المتعمقة بالتغيير التنظيمي لمموظفيف حتى تزيؿ أي غموض قد يسبب  -26

 .مقاومة عممية التغيير
19.48 
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 الرتبم.  أبعاد التغيير التنظيمي
 19.38 .توفير كافة الظروؼ المسيمة لإندماج الإدارييف مع متطمبات العمؿ الجديد -27
 18.81 .تنظـ إدارة الجامعة إجتماعات دورية لتقييـ مدى سير مشروع التغيير -28
 18.80 .تعيف إدارة الجامعة فريؽ لقيادة التغيير -29
 18.76 .الإىتماـ بنظاـ التحفيز السعي إلى إثارة دافع الإدارييف نحو تقبؿ التغيير مف خلبؿ -30
 18.70 .تساىـ كفاءات المسؤوؿ المباشر في حؿ جميع المشاكؿ المرتبطة بالتغيير التنظيمي -31
دارة الجامعة في إطار  -32 تمتمؾ إدارة الجامعة خطة قائمة عمى اكتشاؼ العوامؿ المشتركة بيف العامميف وا 

 .تحقيؽ أىداؼ التغيير
17.98 

 17.92 .بمراجعة الييكؿ التنظيمي دوريا وبشكؿ مدروستقوـ إدارة الجامعة  -33
 17.88 .تضع إدارة الجامعة مؤشرات لمعرفة مدى التقدـ في تنفيذ التغيير التنظيمي -34
 17.80  .فتح المجاؿ لإداريي الجامعة في صنع القرارات الخاصة بالتغيير -35
 17.76 .ومخرجاتو تحفيز إداريي الجامعة عمى تقبؿ فكرة التغيير مف خلبؿ شرح فوائده -36
 17.01 .اعتماد إدارة الجامعة عمى اختيار أفضؿ القيادات عند إحداث التغيير -37
 16.92 .الجامعة تقدر الجيد الذي يبذلو الإدارييف في سبيؿ إنجاح التغيير -38
 16.79 .يتـ توزيع المناصب الموجودة في الييكؿ التنظيمي بناء عمى مؤىلبت وقدرات إداريي الجامعة -39
 14.27 .مكافأة إدارة الجامعة لجيود الأفراد المبذولة في إنجاح التغيير -40

 
وىو  201.97( 2(، فقد كانت قيمة )كا2وبما أفّ اختبار فريدماف يتبع كاؼ مربع )كا

( بػ p(، بحيث قدرت الدلالة الإحصائية )α=0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائيااختبار داؿ 
0.00(/0.00= p/0.01؛< p) وعميو يعني أف ىذا الترتيب المقدـ ىو ترتيب موضوعي وداؿ ،

 تمجأ إلىالجامعة  إدارةوبالتالي نتائج ىذا الاختبار جاءت مطابقة لما توقعناه سابقا، ومفادىا أف 
التغيير في قدرات  ،التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنولوجيابسبب  التغيير التنظيمي

 (.15أنظر الجدوؿ رقـ ) الموارد البشرية، مناىج العمؿ أثناء إحداث التغيير
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 2(: قٌمة كا15الجدول رقم )

 (pالدلالة الإحصائٌة ) (αمستوى الدلالة ) (ddIدرجة الحرٌة ) 2كــــــــــــــا

201.97 39 0.01 0.00 

 
 : الثانيةالفرضية 

الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة مولود معمري تيزي وزو يكوف  توقعنا فييا أف مستوى
مرتفع مف خلبؿ الطلبقة الفكرية، المرونة الذىنية، الأصالة، الحساسية لممشكلبت المجازفة )قبوؿ 

 المخاطرة(، القدرة عمى التحميؿ والربط.
مولود معمري         إداريي جامعةلدى  للئبداع الإداريالفرضية قمنا بتحديد مستوييف  لاختبار

، وبناءا عمى الطريقة المسطرة الإبداع الإداري استبيافمف المعطيات التي يحتوييا  انطلبقا بتيزي وزو
 يمكف تحديد الدرجة الدنيا والقصوى لكؿ مستوى كما يمي: الاستبيافلتصحيح ىذا 

 (.123إلى  41بعد الحصوؿ عمى علبمة تتراوح ما بيف ) منخفض: الإبداع الإداريمستوى  . أ
وذلؾ بعد أف يتحصؿ المستجيب عمى علبمة تتراوح مابيف مرتفع:  الإبداع الإداريمستوى  . ب

  (.205 إلى -124)
 الإبداع الإداري(: الإحصاءات الوصفية لأفراد عينة ىذه الدراسة حسب مستوى 16الجدول رقم)

 لدييم

  . ت
 

الإنحراف 
 المعياري

الإداريينعدد  النسب المئوية المتوسط الحسابي الإبداع الإداريمستوى    

28.87 127.29 
 منخفض الإبداع الإداريمستوى  28 34.27% 

 مرتفع الإبداع الإداريمستوى  56 65.73%

 المجموع 84 166%
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الإحصاءات ستنادا عمى النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ حساب او ( 16يتضح مف الجدوؿ )  
إداريي  أغمبية فإف السائد لدييـ، الإبداع الإداريالوصفية لأفراد عينة ىذه الدراسة حسب مستوى 

 والتي مرتفع عندىـ  الإبداع الإداريىذه الدراسة  نجد مستوى  تناولتيـ الذيف جامعة مولود معمري
بنسبة مئوية بمغت موظؼ )ة( إداري  69بػ  ـھعدد قدر حيث (،205إلى  124) العلبمة بيف تتراوح

 ـوح علبمتياحيث تتر  الإبداع الإداريمف  منخفضالذيف لدييـ مستوى  الإدارييف%، ثـ يميو 82.73
%. 16.30بنسبة مئوية بمغت  موظؼ )ة( إداري 15(، حيث قدر عددىـ 123إلى  41ػ)يف بػ

إداريي جامعة مولود معمري بتيزي فترضناه سابقا. فبالتالي اوبالتالي جاءت ىذه النتائج متوافقة لما 
 مستوى مرتفع مف الإبداع الإداري.يتمتعوف ب وزو
 

 :الفرضية الثالثة
مستوى  أبعاد التغيير التنظيميبيف  ادلالة إحصائيتوقعنا فييا وجود علبقة ارتباطية 

 المؤسسات الجامعية.ي إداريلدى  الإبداع الإداري
ولاختبار ىذه العلبقة قمنا بحساب معامؿ الارتباط بيرسوف الذي يسمح بالتعرؼ عمى 

الأبعاد المؤدية لمتغيير التنظيمي ومستوى الإبداع طبيعة العلبقة التي تربط بيف متغيري 
 ( يبيف ذلؾ:18، والجدوؿ رقـ )الإداري
 

 (Pearson(: نتائج معامل الارتباط بيرسون )17الجدول رقم )

 متغٌري الدراسة
عدد أفراد 

 العٌنة
معامل الارتباط 

(Pearson) 

مستوى 
 αالدلالة 

الدلالة 
الإحصائٌة 

P 

القرار 
 الإحصائً

 أبعاد التغٌٌر التنظٌمً
 دالة 0.00 0.01 0,96 84

 مستوى الإبداع الإداري
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بيرسوف  الارتباط( أف قيمة معامؿ 18يتضح لنا مف خلبؿ النتائج المبينة في الجدوؿ رقـ )
(Pearson والذي يقدر بػ  )(0,96**) ىي قيمة ( دالة عند مستوى الدلالةα =0.01 لأف الدلالة، )

(.  α=0.01( ،لأف الدلالة )α=0.01( أصغر مف مستوى الدلالة أو الخطأ )0.00(=Pالإحصائية ))
(/[P=0.00( ; )α=0.01 < )P.] 

  
 أبعاد التغييربيف متغير  اارتباطية قوية دلالة إحصائيوىذا ما يدؿ بكؿ وضوح عمى وجود علبقة 

( التالية: Rويتبيف ذلؾ في قيمة ) ،إداريي المؤسسات الجامعيةلدى  الإبداع الإداريمستوى و  التنظيمي
[. وعميو فإف ىذه النتائج قد P( > P=0.00( ; )α=0.01( وىي دالة لأف ]/)0**96,قيمة )ر=

 السابقة.جاءت موافقة لتوقعتنا 
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 :نتائج الدراسةمناقشة وتفسير  -2
 :الأولىالفرضٌة مناقشة وتفسٌر  -2-1

التغيير التنظيمي في إدارة جامعة مولود معمري  حدوثالأبعاد المؤدية إلى توقعنا مف خلبليا  
 تيزي وزو
 حدوثتسعى إلى جامعة مولود معمري تيزي وزو إدارة  لقد بينت نتائج الدراسة الحالية أف  

مختمؼ ىذا التغيير إلى  يرجع وقدوجاءت ىذه النتيجة متوافقة لتوقعتنا السابقة،  التغيير التنظيمي
الذي  ة بتغيير الييكؿ التنظيميتبطوالمر  مولود معمري بتيزي وزو ةتتبعيا إدارة جامعالتي  العوامؿ

الإطار العاـ الذي تعمؿ بداخمو مجموعة مف الأفراد توجد و لإدارة الجامعة العمود الفقري يعتبر بمثابة 
بينيـ علبقات مشتركة يمكنيـ مف خلبلو انجاز المياـ بأقؿ قدر مف الجيد والوقت لتحقيؽ أىداؼ 

والتوازف الإدارة الجامعية، ونجد الييكؿ التنظيمي في إدارة جامعة مولود معمري يتصؼ بالمرونة 
وينظر إليو كأساس عاـ لتحديد العلبقات التنظيمية ويمكف لو  ؿ في كؿ مرة،وقابمية التعديوالإستمرارية 

الجامعة بكفاءة وفاعمية أىداؼ ولو تأثير كبير عمى تحقيؽ  ،أف يتطور ليستوعب المتغيرات المستجدة
وضماف عدـ الإزدواجية في المسؤوليات وطبيعة  للئدارييفويقوـ بتحديد الأدوار والمسؤوليات بدقة 

مف حيث عدد  حجـ عمؿ الجامعةونظرا لاتساع ، والموظفيف وفيما بينيـؿ بيف الإدارة الاتصا
لإدارة الجامعة ، سمح عدد الوحدات والأقساـ في المستوى الإداري الواحدو المستويات الإدارية فييا 
لتحفيز  وذلؾ المتمثمة في منصب رئيس فرعي لمختمؼ المصالح الإداريةو بخمؽ مراكز عمؿ جديدة 

التغيير  حدوثوىذا لو تأثير إيجابي عمى أداء الموارد البشرية، كما يمكف أف يرجع  ،موظفيفال
التنظيمي إلى الدور الميـ الذي تمعبو التكنولوجيا المتطورة التي تساعد عمى سرعة الأداء والاقتصاد 

تساىـ في ارتفاع كفاءة أداء المورد البشري مف حيث تقميص الجيد والوقت  والتيفي التكاليؼ، 
والمعمومات، لأف نجاح إدارة جامعة مولود معمري يتوقؼ عمى قدرتيا عمى مواكبة التغييرات المستمرة 

والذي أصبح مطمبا أساسيا  ،والمتطورة فيياوالتي تتضمف استعماؿ الطرؽ الحديثة  بيئة العمؿفي 
تركز عمى اقتناء أجود المعدات والوسائؿ  ، فأصبحتلأداء في ظؿ التغييرات المتسارعةالمنيوض ب

جامعة مولود معمري إحداث تغيير كبير إدارة التي تستعمميا مختمؼ المستويات الإدارية، واستطاعت 
مختمؼ ل باستعمالياوذلؾ  مف الناحية التكنولوجية في الآونة الأخيرة وذلؾ بتطوير طرؽ العمؿ

 حيث، عف طريؽ المراسلبت الإدارية الالكترونية ص الجيوديتقمو ؿ يتسيالتي تساىـ في  لبرمجياتا
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 إيصاؿتأخر في إلى ال الذي يؤديخر لآكانت في الماضي تجد صعوبة في التنقؿ مف قطب جامعي 
أخذ ت التي كانتالمحاسبة المالية  التي تجدىا مصالح اتصعوبال بالإضافة إلىفي وقتيا  المعمومات
مف الناحية البيداغوجية كانت تعاني تأخرا ممحوظا فيما يخص المداولات و جيد أكثر، وبذؿ وقت كبير 

في السنوات الأخيرة مف خلبؿ  ىاتطوير  وتـ ،الخاصة بالطمبة لأنيا كانت تعتمد عمى الوسائؿ التقميدية
قدرات المورد البشري  تساىـكما  دوف عناء.اعتمادىا عمى برامج تساعد عمى أداء أعماليا بسرعة 

 خصائص إلى تطويريؤدي الذي  ،في حدوث التغيير لإدارةداخؿ االذي يعتبر العنصر النشيط والفعاؿ 
إدارة الجامعة تقدر الجيد الذي ف، لتأثير عمى التنظيـ بشكؿ عاـوا ـوثقافتي ـومياراتي ـوقدراتي الأفراد

لمختمؼ  المينيةوالامتحانات يبذلو الإدارييف في سبيؿ إنجاح التغيير مف خلبؿ الدورات التكوينية 
في كؿ سنة، حيث يستطيع الموظؼ مف خلبليا أف يرقى إلى منصب المستويات الإدارية المبرمجة 

الذي تقوـ بو الجامعة المستمر توظيؼ لوا، أعمى وىذا يساعد عمى تحفيز وتطوير قدرات العامميف
لأساليب التي تنتيجيا ا بالإضافة إلى، يساعد الأفراد عمى تقميص الأعباء وشعورىـ بالراحة النفسية

التغيير التي تعتبر ضرورة حتمية لمواجية التحديات الداخمية والخارجية التي تواجو  حدوثالإدارة أثناء 
قميدية لـ تعد صالحة لمتعامؿ مع البيئة الجديدة التي تقوـ عمى مبدأ إدارة الجامعة، لأف الأساليب الت

، والتي تمارس التغيير المخطط باستمرار مف أجؿ ضماف التحسيف المستمر البقاء لممنظمة الأفضؿ
فيي تسعى لتغيير الوسائؿ والإجراءات بالانتقاؿ إلى الوسائؿ الحديثة في مختمؼ اليياكؿ الإدارية وكؿ 

التغيير وتوضيح رؤيتيا التي تتبعيا مف أجؿ إزالة المعوقات التي تعترض سبيؿ نجاح  الإجراءات
 لمتغيير مف أجؿ تجنب مقاومة العامميف بيا.

 التي تتفؽ مع توقعتنا السابقة التي تناولت السابقة الدراسات بعض إليو توصمت ما وىذا 
التي  (2019دىنوف جموؿ ) دراسة مثؿ  عامة بصفة  الجامعيفي الوسط   التنظيمي  التغيير موضوع

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمتغيير التنظيمي في مجاؿ تغيير الييكؿ التنظيمي والفني توصمت إلى 
بالإضافة  والتغيير التكنولوجي والتغيير البشري في كمية العموـ الاقتصادية والتجارية بجامعة بسكرة.

التي توصمت إلى وجود أثر لمتغيير التنظيمي في أبعاد الييكؿ  (2013علبوي عبد الفتاح )إلى دراسة 
( 2019) بودبزة ويوب، وكذلؾ دراسة التنظيمي والتغيير التكنولوجي في مؤسسة سونمغاز بالأغواط

التي توصمت إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمتغيير التنظيمي في التغيير في الأفراد والتغيير في 
 التكنولوجيا.
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التغيير ( التي توصمت إلى أف 2010) كرمي دراسةمفت نتائج الدراسة الحالية مع ختاو   
التنظيمي لـ ينجح وذلؾ لوجود مجموعة عوائؽ ومنيا سرعة إجراء التغيير، عدـ إشراؾ الأفراد في 

 .اتخاذ القرارات، نقص الاتصاؿ وعدـ تدريب الأفراد
ولعؿ الأسباب المفسرة ليذا الاختلبؼ بيف نتائج الدراسة الحالية ونتائج تمؾ الدراسات السابقة  

، واختلبؼ التي يعيشيا العالـ بصفة عامة والجامعة بصفة خاصة الحاليةربما راجع  إلى الظروؼ 
عتبر أحد تي تالتي تمت الدراسة فييا، والأزمة الصحية التي كانت سائدة في ىذه الفترات ال المؤسسات

،  كما يمكف أف يرجع ىذا الإدارةة  لتغير الكثير مف متغيرات وطرؽ العمؿ ليذه يالأسباب الرئيس
بيف النتائج إلى بعض الإجراءات المنيجية مثؿ حجـ العينة والحدود الزمنية لإجراء  الاختلبؼ

 .الدراسات الميدانية
 :الفرضية الثانيةمناقشة وتفسير  -2-2

 جامعة مولود معمري بتيزي وزو.  إداري إدارةلدى  الإبداع الإداريعنا مف خلبليا مستوى قتو  
 وجامعة تيزي وز  إدارييمرتفع لدى  الإبداع الإداريلقد بينت نتائج الدراسة الحالية أف مستوى   

قد يعود إلى مجموعة مف   الارتفاعىذا  وقد جاءت ىذه النتائج موافقة لتوقعتنا السابقة، وعميو فإف
رة زمنية تعدد كبير مف الأفكار في ف إنتاجقدرة الفرد عمى  تمثؿالتي  بالطلبقة الفكريةالمرتبطة  الأبعاد
لأف أغمبية  ونجد إدارييف جامعة مولود معمري يتميزوف بقدرة عالية مف الإبداع في الإدارة محددة

تتوفر الطلبقة في الفرد كمما كاف قادرا عمى إداريي الجامعة لدييـ مستوى جامعي في الدراسة و 
استدعاء أكبر عدد ممكف مف الأفكار وبازدياد تمؾ القدرة يزداد الإبداع وترتفع درجة نموه، ويظير ذلؾ 

 إنتاجحينما توجد مشاكؿ إدارية فأغمبية ىؤلاء الإدارييف لدييـ اقتراحات وحموؿ عدة ولدييـ سرعة 
استحضارىا بصورة تدعـ الفكرة، وكذلؾ يستطيعوف أف يعبروا بسيولة عف الكممات والوحدات التعبيرية ب

ىناؾ بعض  الأفكار وصياغتيا في قالب مفيوـ يعني لدييـ ثقافة غنية في جميع النواحي، وحتى
الإدارييف  رغـ أف لدييـ شيادة جامعية في تخصص ما لكف يمكنيـ التدخؿ والتصرؼ في أمور أخرى 

ا فيـ لدييـ قدرة عمى الإبداع وتعتبر الطلبقة الفكرية عنصر ميـ ومنتج أوؿ مف أجؿ تسييؿ العمؿ لذ
ورئيسي لموصوؿ إلى حؿ المشكلبت المختمفة مف خلبؿ ما يقدمو الفرد المبدع مف اقتراحات لمعديد مف 

ىذا الارتفاع  عالأفكار التي مف الممكف أف تكوف مفيدة وملبئمة لمتطبيؽ العممي، كما يمكف أف يرج
تعني النظر إلى الأشياء مف زوايا مختمفة وجديدة غير تقميدية وىذه المرونة المرونة الذىنية التي  إلى
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الذىنية لدييا دور كبير في الاختراعات التي نممسيا ونراىا فإدارة جامعة مولود معمري تمتمؾ أفراد 
فمثلب نجد أف ىناؾ بعض الموظفيف لدييـ سياسة الإثراء الوظيفي  الابتكارلدييا قدرات كبيرة عمى 

التي تحقؽ صالح العمؿ وتشيع حاجات إثبات الذات عند الموظؼ، حيث استطاع بعض إداريي 
الجامعة أف يتخطوا بعض المشاكؿ التي تعاني منيا الإدارة بفضؿ ابتكارىـ لبعض برمجيات العمؿ 

ارة الجامعة إلى استعماؿ التكنولوجيا المتطورة مثلب نجد في المستوى التي استخدموىا قبؿ أف تنتقؿ إد
داغوجي استطاع بعض الإدارييف ابتكار برنامج يسيؿ استخراج شيادات الطمبة وكؿ الوثائؽ التي يالب

يحتاجاه الطمبة بكؿ سرعة دوف المجوء إلى العممية التقميدية المتمثمة في الكتابة اليدوية وىنا ىذا 
، كما يمكف أف يرجع أيضا ىذا الارتفاع إلى الأصالة التي ر ساعد الإدارة كثيرا في ىذا الجانبالابتكا

يو تفكير أصيؿ بحيث لا يكرر أفكار جديدة ومبتكرة والفرد المبدع لد تعني القدرة عمى إنتاج حموؿ
داريي الجامعة تجدىـ يسعوف إلى التجديد ومحاولة الحصوؿ عمى أفكار  جديدة مف المحيطيف بو، وا 

خلبؿ تمكف بعض الموظفيف مف استكماؿ دراساتيـ الجامعية والدراسات العميا بيدؼ الحصوؿ عمى 
معارؼ جديدة تتميز بالأصالة لأنو كمما زادت درجة إنتاج الأفكار الجديدة وابتعدت عف النمط التقميدي 

 زادت درجة أصالة الفكرةوالاتياف بأفكار وحموؿ لممشكلبت بطريقة مختمفة عف تفكير الآخريف كمما 
والتي تعني الوعي بوجود مشكلبت أو حاجات أو ضعؼ  وتميزىا، بالإضافة إلى الحساسية لممشكلبت

في البيئة أو الموقؼ ونجد بعض الإدارييف أسرع مف غيرىـ في ملبحظة المشكمة والتحقؽ مف وجودىا 
عيا وىذا يمثؿ خطوة أولى في في الموقؼ وىناؾ مف يمتمؾ إحساس قوي لاكتشاؼ المشكمة قبؿ وقو 

دخاؿ تحسينات وتعديلبت عمييا وىذا يساعد إدارة الجامعة مف أجؿ تجنب  عممية البحث عف حؿ ليا وا 
أو تخطي الكثير مف العوائؽ التي تعرقؿ أعماليا، ففي ىذه الحالة نجد إداريي الجامعة إذا طرأ مشكؿ 

ثارة التساؤولات حوليا  ما حوؿ أي موقؼ أو موضوع لدييـ القدرة عمى ملبحظة الأشياء غير العادية وا 
يجاد مخرج جديد لتمؾ المشكلبت، كما يمكف أيضا أف يرجع ىذا الارتفاع إلى اتجاه بعض   الإدارييفوا 

والاستعداد لتحمؿ المخاطر الناتجة عف الأعماؿ  إلى المجازفة أو قبوؿ المخاطرة في بعض المواقؼ
ر أو الأساليب الجديدة مف خلبؿ الأفكار الجديدة التي يقدمونيا التي يقوموف بيا عند تبني الأفكا

لتسييؿ العمؿ دوف عوائؽ ويممكوف دائما بدائؿ لمتعامؿ مع ىذه المشكلبت، كما يمكف أف يرجع ىذا 
الارتفاع إلى القدرة عمى التحميؿ والترابط الذي يتمثؿ في إنتاج إبداعي يتضمف عممية اختيار وتفتيت 

معقد إلى وحدات بسيطة ليعاد تنظيميا إلى عناصر أولية ففي إدارة الجامعة ىناؾ أي عمؿ جديد و 
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قة بسيطة يمكف بعض الإدارييف يمتمكوف القدرة عمى تبسيط بعض المشكلبت المعقدة وتسييميا بطري
فيميا التعامؿ معيا دوف بذؿ جيد ووقت في حميا وىذا يمثؿ أيضا إبداع إداري والمشاركة في نقؿ 

 الجامعية مف حالة غير مقبولة إلى حالة منشودة مواكبة ومسارعة في كافة مجالات الحياة. الإدارة
 والكشؼ تحديد يخص فيما السابقة الدراسات نتائج بعض  مع الحالية اتفقت نتائج الدراسة وقد 

خاصة ، فمف بيف ىذه الدراسات نجد نتائج  بصفة مستوى الإبداع الإداري لدى إداريي الجامعة عف
وجود مستوى كبير جدا مف الإبداع الإداري لدى إداريي  التي توصمت إلى (2009) الجعبريدراسة 

إلى أف كؿ مف  أشارت( التي 2013) الخالديدراسة كما تتفؽ مع نتائج الييئات المحمية الفمسطينية، 
حد كبير في تحقيؽ مستوى عاؿ مف الإبداع في مت إلى الفكرية والمرونة الذىنية ساىبعدي الطلبقة 

مديرو  امتلبؾ( التي توصمت إلى 2017) معرؼ سممى، وتتفؽ أيضا مع دراسة الجامعات الأردنية
( التي بينت مستوى 2012) منير حسفمستوى مرتفع مف الإبداع الإداري، ودراسة  المدارس المتوسطة

مرتفع في توفر ميارات الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة في مجاؿ 
التحميؿ والربط والحساسية لحؿ والقدرة عمى الطلبقة الفكرية والمرونة الذىنية والأصالة، المخاطرةػ 

التي بينت  Vendebergh( 2008) دربيجفنالحالية مع دراسة ، كما اتفقت أيضا الدراسة المشكلبت
وىذه المتغيرات  ،أنو ىناؾ درجة عالية مف الإبداع الإداري لدى العامميف في المؤسسات العامة الأردنية

لتحديد مستوى الإبداع الإداري في ترحتيا ىذه الدراسة الحالية كأساس اقالتي  الأبعادىي نفسيا مع 
( الذي توصؿ في دراستو إلى أف 2017) خالد عميدراسة  ، بالإضافة إلىجامعة تيزي وزو إدارة

 مستوى الإبداع الإداري مرتفع إلى حد ما في المركب المنجمي لمفوسفات بتبسة. 
 :الفرضية الثالثةمناقشة وتفسير  -2-3
ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد التغيير التنظيمي  قويةتوقعنا مف خلبليا وجود علبقة إرتباطية   

 ومستوى الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة مولود معمري بتيزي وزو.
ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد  قويةلقد بينت نتائج ىذه الدراسة عمى وجود علبقة إرتباطية  

معمري بتيزي وزو، وجاءت ىذه  التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري لدى إداريي جامعة مولود
بيف أبعاد التغيير التنظيمي  قويةالنتائج موافقة لتوقعتنا السابقة، والتي تنص عمى وجود علبقة إرتباطية 

المتمثمة في التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في قدرات المورد البشري 
 .ومناىج العمؿ أثناء إحداث التغيير
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والتي  (2013رحيـ حسيف وعلبوي عبد الفتاح ) مع دراسة نتائج الدراسة الحالية تتفؽو  
العامميف، إذ أف اليدؼ مف التغيير  كفاءة وأداء ىناؾ تأثير مباشر لمتغيير التنظيمي عمىأف  توصمت

مشكلبت بيدؼ التغمب عمى العامميف  وتطوير القدرات، الميارات وأداء الأفرادالتنظيمي ىو تحسيف 
المنظور الإنساني باستخداـ المعارؼ العممية حيث يعتمد كما يسعى التغيير إلى التحسيف في  ،العمؿ

مف أىـ المصادر  وبما أف ىذا الأخيرعمى مبدأ العلبقات الإنسانية كوسيمة لرفع كفاءة الأداء، 
نجاز  الأعماؿ والمياـ والعمؿ عمى المباشرة لتطوير الإبداع لدى العامميف ورفع ثقة العامميف بأنفسيـ وا 

 وزيادة ،فإف ذلؾ يجعميـ يقبموف عمى العمؿ وزيادة انتمائيـ لممؤسسة ،إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ
( 2017ا تتفؽ أيضا مع دراسة معرؼ سممى )مكالإنتاجية والرفع مف مستوى الإبداع لدى العامميف، 

رتفع مف الإبداع الإداري في المرحمة مديرو المدارس المتوسطة مستوى م امتلبؾوالتي توصمت إلى 
ما بيف إدارة التغيير  إحصائياد علبقة ارتباطية موجبة دالة و وجوتوصمت أيضا إلى المتوسطة، 

 .التنظيمي والإبداع الإداري لمديري المدارس المتوسطة
( التي توصمت إلى أف التغيير التنظيمي يؤثر في 2020مع دراسة شنافي نواؿ )تتفؽ كما  

الييكؿ التنظيمي عمى الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ نتيجة التجديد في مكاف العمؿ، الوسائؿ 
والميارات وترشيد النفقات مف أجؿ التحكـ في التكاليؼ ما يسمح بالارتقاء بمستوى الأداء، كما 

الإداري  توصمت أيضا إلى أف التغيير التكنولوجي والتغيير في قدرات الأفراد يؤثر عمى الإبداع
بمنظمات الأعماؿ حيث يسمح باستعماؿ التقنيات الجديدة المبتكرة التي تؤدي إلى الرفع مف القدرة 
الإنتاجية وتحسيف الإبداع ومف خلبؿ خمؽ اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة وتنمية الولاء لدى العامميف 

ير التنظيمي يؤثر عمى ، وتوصمت أيضا إلى أف التغيوتحقيؽ مستوى عالي مف الدافعية والإبداع
الإبداع الإداري بمنظمات الأعماؿ بسبب اقترانو بمختمؼ جوانب المنظمة سواء مف حيث استراتيجياتيا 
أو ىياكميا التنظيمية أو مف حيث سموؾ الأفراد العامميف والإجراءات المنظمة والتكنولوجيا )التقنيات( 

جراءاتيا المستخدمة. فبالتالي تشترؾ الدراسة الحالية مع نت ائج ىذه الدراسة في أف جوانب المنظمة وا 
تنتمي إلى أبعاد التغيير التنظيمي )الييكؿ التنظيمي أو سموؾ الأفراد أو التكنولوجيا( والتي ليا علبقة 

العمؿ عمى التطوير وزيادة الإنتاج التي تؤدي إلى  العوامؿداع الإداري الذي يمثؿ أحد مباشرة بالإب
 .والابتكارداع والدافعية نحو الإب
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 لاستنتاج العام:ا

والقضايا الرئيسية التي تؤثر عمى الموارد البشرية التنظيمي مف أىـ المواضيع التغيير  يعد
والمنظمات عمى حد سواء، والتغيير التنظيمي يمثؿ تطوير المنظمات داخميا لكي تتلبئـ مع تغييرات 
البيئة الخارجية بتييئة الظروؼ المواتية لمنجاح، والأىـ مف كؿ ىذا ىو معرفة الأبعاد التي تؤدي إلى 

إدارة جامعة مولود معمري بتيزي وزو. ولأف الإدارييف ىو جوىر الإدارة وأىـ التغيير التنظيمي بحدوث 
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  الاىتماـتتطمب الإبداع الإداري حاجة ممحة عنصر في إدارة الجامعة فتحقيؽ 

يو جاءت دراستنا ىذه لمكشؼ عف أبعاد التغيير التنظيمي وعلبقتو بمستوى الإبداع مإدارة الجامعة. وع
داري لدى إداريي جامعة مولود معمري تيزي وزو، معتمديف عمى المنيج الوصفي، والتي حاولنا الإ

أيضا الكشؼ عف مستوى الإبداع الإداري عند أفراد عينة دراستنا، وفي الأخير حاولنا الكشؼ عف 
إداريي التغيير التنظيمي وعلبقتو بمستوى الإبداع الإداري لدى  أبعادطبيعة العلبقة الموجودة بيف 
 جامعة مولود معمري تيزي وزو.

ثراء متغيرات الدراسة، أبعاد التغيير يف حوؿ تمف إعداد الطالب استبيافقمنا بتطبيؽ  وبعد تحميؿ وا 
لجمع البيانات عمى عينة الدراسة التي تتكوف مف  بمستوى الإبداع الإداريخاص  واستبيافالتنظيمي 

 مولود معمري جامعةإداريي تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية مف بيف و  موظؼ وموظفة إدارييف،( 84)
 موظؼ )ة(.( 1700تيزي وزو المقدر عددىـ بػ )

البيانات، تمت معالجتيا إحصائيا بالاعتماد عمى برنامج الحزـ الإحصائية وبعد جمع 
(SPSS.23 )بيرسوف الارتباط معامؿ المئوية، والنسب الحسابية والمتوسطات التكرارات استخراج في 
وعرضيا وتفسيرىا ومناقشتيا وعمى ضوء  ،لمرتب فريدماف اختبار الثبات، لحساب كرونباخ آلفا معامؿو 

 ما توصمت إليو الدراسات السابقة توصمنا إلى النتائج التالية: 
شري يعد كؿ مف التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في قدرات المورد الب -

ومناىج العمؿ أثناء إحداث التغيير أبعاد مؤدية لحدوث التغيير التنظيمي بإدارة جامعة مولود معمري 
 بتيزي وزو.

 جامعة مولود معمري بتيزي وزو . إداريي لدى  مرتفع مف الإبداع الإداريوجود مستوى  -
 الإبداع الإداريالتنظيمي ومستوى  أبعاد التغييربيف   ادلالة إحصائي قوية وجود علبقة ارتباطيو -

 ٌمكن القول بأن فرضٌات الدراسة تحققت. وبالتالي ، جامعة  مولود معمري بتيزي وزوإداريي لدى 
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  :اقتراحات الدراسة

التي قد تساىـ في إيجاد  الاقتراحاتبناءا عمى نتائج الدراسة المتوصؿ إلييا، يمكف تقديـ بعض 
والتشجيع عمى حدوث ، نشاطاتيـ الإداريةفي  إداريي الجامعةبعض الحموؿ لممشاكؿ التي يعاني منيا 

 وىي كالتالي: التغييرات التنظيمية لدييـ وزيادة تحقيؽ مستوى الإبداع الإداري لدييـ

الإبداع الإداري المساىـ في توفير التسييلبت المادية والتقنية والفنية التي تساعد في تسيير  -
 تطبيؽ التغيير.

التأكيد عمى الإدارييف بتفعيؿ ودعـ الأساليب الإدارية التي تحقؽ الإبداع الإداري وتعززه، مف  -
في التخطيط ووضع الأىداؼ واتخاذ القرارات، مما  الاشتراؾمع خلبؿ إتاحة الفرصة لمعامميف 

بداع الئلو نتا  عامميف.ج إيجابية عمى مستوى أداء وا 
براز دوره في تسييؿ إجراءات العمؿ الإداري  - نشر الوعي بأىمية تحقيؽ الإبداع الإداري وا 

 وأعماؿ إداريي الجامعة. ومياـ
عمى الإدارة الجامعية أف تعمؿ بصورة دائمة ومتجددة عمى تنمية وتطوير اليياكؿ والأنظمة  -

 بداع ويشجع البحث والتجريب.وأساليب العمؿ بما يؤمف الإسياـ والمشاركة ويحفز عمى الإ
التوسع في الدورات التدريبية المقدمة لإداريي الجامعة التي تساعدىـ في اكتساب ميارات  -

الإبداع الإداري وممارستيا في عمميـ، كما تنمي وعي الإدارييف لزيادة معرفتيـ بالأعماؿ 
 الإدارية.

 وضع حوافز مادية ومعنوية للئدارييف المبدعيف. -
العامميف في عممية التغيير التنظيمي وتنفيذه وجعميـ جزءا منو، لأف مشاركة  إشراؾ كافة -

ولأىدافو ونتائجو ولممشكلبت  العامميف في التغيير التنظيمي سيجعميـ أكثر إدراكا لكيفية تطبيقو
 التي يمكف أف تحد مف فعاليتيا.

الجامعة لعاممييا ولكف يجب عمى إدارة الجامعة النظر إلى التغيير التنظيمي التي تقدميا  -
 .للبحتياجات الأمر يتطمب المتابعة والتجديد بصفة دورية

 مستوى الإبداع الإداريالتنظيمي  أبعاد التغييرالقياـ بالمزيد مف الدراسات حوؿ موضوعي  -
 منيا وتعميـ نتائجيا. والاستفادة، إداريي الجامعةعند 
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ف بإبداء آرائيـ ومقترحاتيـ مف خلبؿ المحافظة عمى وجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ يسمح لمموظفي -
الاجتماعات والمقاءات الدورية بيف القيادة العميا والمرؤوسيف، فيذا مف شأنو أف يكسر حواجز 
الخجؿ والخوؼ بيف المرؤوسيف والرؤساء ويعزز الثقة المتبادلة بينيـ، مما يفتح الباب أماـ 

 الأفكار الإبداعية أف تطرح.
مى معايير دقيقة لمكشؼ عمى تدريبيـ لتوفير قيادات إدارية مؤىمة وضع استراتيجية مبنية ع -

قادرة عمى استثمار طاقاتيا الٌإبداعية في تطوير العمؿ، لأف اكتشاؼ المبدعيف يمثؿ الخطوة 
 الأولى عمى طريؽ الإبداع.
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 (01ملحق رقم )

 -تٌــــزي وزو –جــــــــامعــة مـــولـود معمـري 

 والاجتماعٌةكلٌــة العلـــوم الإنســانٌـــة 

 علم النفسقسم 

 العمل والتنظٌمتخصص: علم النفس 
 

 استبٌان بحث:

 ... الفاضؿ سيدي … الفاضمة سيدتي

فً إطار إنجاز مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماستر تخصص علم النفس العمل والتنظٌم وتسٌٌر الموارد 

التغٌٌر التنظٌمً وعلاقته بمستوى الإبداع الإداري لدى الإدارٌٌن بالتعلٌم  أبعادالبشرٌة تحت عنوان : )

راجٌن منكم  ،نضع بٌن أٌدٌكم ھذا الإستبٌان( دراسة مٌدانٌة بجامعة مولود معمري تٌزي وزو - العالً

ة نالتعاون بغرض إفادتنا فً جمع البٌانات ذات الصلة ببحثنا. ونحٌطكم علما بأن ھذه المعلومات المدو

 ى بسرٌة تامة ولا تستعمل إلا لغرض البحث العلمً.ظستح

 .نامع تعاونكم على شكراو 
 

 الخانة المناسبة  أمام( x: ضع علامة )ملاحظة

 

 أولا: البٌانات الشخصٌة:

    أنثى      ذكر : الجنس -1

 

 : .........................سنةالسن -2

 الاجتماعٌة: الحالة -3

 أرمل )ة(    مطلق )ة(   متزوج )ة(             أعزب/عزباء

 :المستوى التعلٌمً -4

 دراسات علٌا       جامعً    ثانوي      متوسط 

 

 ...........................سنةالأقدمٌة:  -5



 

 

 

 أمام الخانة المناسبة لها.(x): اقرأ العبارات الواردة فً الجدول التالً ثم ضع العلامة ثانٌا
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      التغييرات في الييكؿ التنظيمي لمجامعة ساعدت عمى تقسيـ العمؿ والمسؤوليات 01
      بمراجعة الييكؿ التنظيمي دوريا وبشكؿ مدروس الجامعةتقوـ إدارة  02
      يمتاز الييكؿ التنظيمي المعدؿ بقدرتو عمى تطوير مستوى أداء إداريي الجامعي 03
      عمى إدارة عممية التغيير التي تنتيجيا إدارة الجامعةيساعد الييكؿ التنظيمي  04
      اتضاح الصلبحيات والمسؤوليات المخولة للئدارييف بعد إحداث التغيير  05
      تطبيؽ وسائؿ اتصاؿ حديثة عند التعامؿ بيف إدارة الجامعة 06
      التغيير التنظيمي قبؿ تنفيذىا داخؿ الجامعةيتـ التخطيط المسبؽ لكافة القرارات المتعمقة بعممية  07
      فتح المجاؿ لإداريي الجامعة في صنع القرارات الخاصة بالتغيير  08
دائما تراعي إدارة الجامعة عند الرغبة في تغيير الييكؿ التنظيمي جميع المتغيرات الموجودة  09

 داخؿ بيئتيا
     

      تحديث ومراجعة الييكؿ التنظيمي بصفة دوريةتحرص إدارة الجامعة عمى  10
      يتـ توزيع المناصب الموجودة في الييكؿ التنظيمي بناء عمى مؤىلبت وقدرات إداريي الجامعة 11
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      الأنترنت(تركز إدارة الجامعة عمى اقتناء أجود المعدات والوسائؿ )أجيزة الحاسوب، شبكة  12
تسعى إدارة الجامعة إلى التسييؿ مف إجراءات العمؿ وتعقيداتو مف خلبؿ الإستعانة بالتكنولوجيا  13

 الحديثة )الوقت والجيد(
     

      تمجأ إدارة الجامعة إلى إحداث التغيير التنظيمي عند إبداع منتسبيا لطرؽ عمؿ جديدة 14
      الجامعة فكرة التغيير التنظيمي لمسايرة التطورات التكنولوجية الحاصمةدائما ما تتبنى إدارة  15
      تمجأ إدارة الجامعة إلى الاستعانة بالتطور التكنولوجي لمتقميؿ مف المستويات الإدارية 16
      تعمؿ إدارة الجامعة عمى التقميؿ مف أشكاؿ البيروقراطية في العمؿ بفضؿ التكنولوجيا 17
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      لا يحدث التغيير التنظيمي داخؿ إدارة الجامعة إلا بعد توفر العنصر البشري المؤىؿ 18
      تحفيز إداريي الجامعة عمى تقميؿ فكرة التغيير مف خلبؿ شرح فوائده ومخرجاتو 19
      الجماعي كأداة ناجحة عند إحداث التغييرالاىتماـ بأسموب العمؿ  20
      التحسيف مف مستوى أداء الإدارييف مف خلبؿ تدريبيـ لإنجاح عممية التغيير فيما بعد 21
عمؿ إدارة الجامعة عمى التخفيؼ مف حدة مقاومة التغيير التنظيمي مف خلبؿ تدريب المورد  22

 البشري
     

      الإدارييف نحو تقبؿ التغيير مف خلبؿ الإىتماـ بنظاـ التحفيزالسعي إلى إثارة دافع  23
      توفير كافة الظروؼ المسيمة لإندماج الإدارييف مع متطمبات العمؿ الجديد 24
      تقبؿ إداريي الجامعة لنمط التسيير السائد داخميا 25
      المرتبطة بالتغيير التنظيميتساىـ كفاءات المسؤوؿ المباشر في حؿ جميع المشاكؿ  26



 

 

      مكافأة إدارة الجامعة لجيود الأفراد المبذولة في إنجاح التغيير 27
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      الجامعة تقدر الجيد الذي يبذلو الإدارييف في سبيؿ إنجاح التغيير 28 
      عمى التقاط أفضؿ القيادات عند إحداث التغييراعتماد إدارة الجامعة  29
      تعمؿ كافة المستويات الإدارية مع بعضيا بصورة جيدة لإنجاح عممية التغيير التنظيمي 30
      يتوفر لدى إدارة الجامعة رؤية واضحة الأىداؼ ونتائج عممية إحداث التغيير التنظيمي 31
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دارة  الجامعةتمتمؾ إدارة  32  الجامعةخطة قائمة عمى اكتشاؼ العوامؿ المشتركة بيف العامميف وا 
 في إطار تحقيؽ أىداؼ التغيير

     

      تضع إدارة الجامعة مؤشرات لمعرفة مدى التقدـ في تنفيذ التغيير التنظيمي 33
كافة المعمومات المتعمقة بالتغيير التنظيمي لمموظفيف حتى تزيؿ أي غموض  الجامعةتقدـ إدارة  34

 قد يسبب مقاومة عممية التغيير
     

      تنظـ إدارة الجامعة إجتماعات دورية لتقييـ مدى سير مشروع التغيير 35
      تقوـ بإجراءات التعديلبت اللبزمة عند إكتشاؼ الأخطاء 36
      الجامعة فريؽ لقيادة التغييرتعيف إدارة  37
      تيتـ إدارة الجامعة بطرؽ العمؿ بما يخدـ حاجة التغيير 38
      تقوـ إدارة الجامعة بإزالة المعوقات التي تعترض سبيؿ تحقيؽ التغيير 39
      توضع إدارة الجامعة رؤيتيا لمتغيير التنظيمي لتجنب مقاومة العامميف ليا 40

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 ( أمام العبارات التً تنطبق علٌكxإلٌك العبارات التالٌة اقرأها جٌدا ثم ضع علامة )ثالثا: 
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      لمواجية مشاكؿ العمؿلدي القدرة عمى اقتراح الحموؿ السريعة  01
      تتوفر لدي ميارات النقاش المتعمقة بالعمؿ 02
      أمتمؾ الميارات الكافية لإقناع المتعامميف معي 03
      لدي القدرة عمى تقديـ أكثر مف فكرة خلبؿ فترة زمنية وجيزة 04
      لدي القدرة عمى التفكير السريع في الظروؼ المختمفة 05
      أقدـ الأعماؿ باسموب متجدد بيف الفترة والأخرى 06
لدي القدرة عمى التعبير عف أفكاري بطلبقة أو صياغتيا في كممات مفيدة تناسب  07
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      أقوـ بالتعبير عف رأيي ولو كاف مخالفا لرئيس العمؿ 08
      موضوع معيفأمتمؾ القدرة عمى توليد أفكار مناسبة حوؿ  09
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      أحرص عمى معرفة الرأي المخالؼ لرأيي للئستفادة منو لاحقا 10
      لا أتردد في تغيير موقفي عندما أقتنع بعدـ صحتو 11
      لدي القدرة عمى رؤية الأشياء مف زوايا مختمفة 12
      والاقتراحات التي تسيـ في حؿ مشكلبت العمؿأسعى لمحصوؿ عمى الأفكار  13
      أٌنوع في استخداـ آليات العمؿ إستجابة لممستجدات في بيئة العمؿ 14
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      أنجز الأعماؿ الموكمة إلي بأساليب متطورة مختمفة عف بقية زملبئي 15
      في إنجاز العمؿأشعر بالممؿ مف تكرار الإجراءات المتبعة  16
      تتوفر لدي ميارات فائقة أثناء الحوار والمناقشة في العمؿ 17
      أقترح أفكار وأساليب إبداعية جديدة في مجاؿ العمؿ 18
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      أشعر بالمتعة في التعامؿ مع صعوبات العمؿ 19
      التعقدات الموجودة في العمؿأمتمؾ رؤية دقيقة لاكتشاؼ  20
      أخطط لمواجية مشكلبت العمؿ التي يمكف حدوثيا 21
      أستطيع في الكثير مف الأحياف توقع الحؿ لمشكلبت العمؿ 22
      أحرص عمى معرفة أوجو القصور أو الضعؼ فيما أقوـ بو مف عمؿ 23
      يعاني منيا الآخروف في العمؿ أمتمؾ رؤية دقيقة لاكتشاؼ المشكلبت التي 24
      أكتشؼ الأخطاء الحاصمة في العمؿ بناء عمى المعمومات المتوفرة لدي 25
      أحاوؿ بجد لموصوؿ إلى الرؤية المتكاممة لمشكلبت العمؿ 26
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      أقترح أساليب جديدة لأداء العمؿ حتى لو كاف احتماؿ عدـ نجاحو 27
      أمتمؾ الشجاعة عمى إنجاز أعماؿ إبداعية وأتحمؿ عواقبيا 28
       أحرص عمى تقديـ أفكار جديدة حتى ولو يصعب تطبيقيا 29
      يسوده روح المجازفةأعمؿ ضمف فريؽ  30
      أتقبؿ انتقادات الآخريف بصدر رحب 31
      لدي القدرة عمى الدفاع عف أفكاري بالحجة والبراىيف 32
      أبادر بتبني الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عف حموؿ لمشكلبت العمؿ 33
لمواجية النتائج المترتبة عف أتحمؿ مسؤولية ما أقوـ بو مف أعماؿ ولدي استعداد  34
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      أتمتع بالقدرة عمى تنظيـ أفكاري 36
      لدي القدرة عمى تجزئة وتحميؿ مياـ العمؿ 37
      قبؿ البدء بتنفيذهأحدد تفاصيؿ العمؿ  38
      لدي القدرة عمى إدراؾ العلبقة بيف الأشياء وتفسيرىا 39
      لدي دافع قوي لتحقيؽ النجاح 40
      أتشارؾ مع الإدارة في الكشؼ عف الخطط المستقبمية وتدعيميا 41

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

 (02ملحق رقم )

 SPSSمخرجات برنامج الحزمة الاحصائٌة 

 

 

sexe 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide masculin 18 21,4 21,4 21,4 

feminin 66 78,6 78,6 100,0 

Total 84 100,0 100,0  

 

 

âge 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide entre 25 ans et 35 ans 24 28,6 28,6 28,6 

entre 36 ans et 45 ans 48 57,1 57,1 85,7 

plus que 45 ans 12 14,3 14,3 100,0 

Total 84 100,0 100,0  

 

 

Situation familiale 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide celebataire 25 29,8 29,8 29,8 

marier 57 67,9 67,9 97,6 

devorce 2 2,4 2,4 100,0 

Total 84 100,0 100,0  

 

 

Niveau d’étude 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide moyen 2 2,4 2,4 2,4 

lycee 11 13,1 13,1 15,5 

universitaire 63 75,0 75,0 90,5 

etude superieur 8 9,5 9,5 100,0 

Total 84 100,0 100,0  

 



 

 

 

ancienneté 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide moins de 10 ans 34 40,5 40,5 40,5 

de 10 ans à 20 ans 47 56,0 56,0 96,4 

de 21 ans à 30 ans 2 2,4 2,4 98,8 

plus que 30 ans 1 1,2 1,2 100,0 

Total 84 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

A1 84 0 2,8690 1,14891 

A2 84 0 2,7857 1,17270 

A3 84 0 3,2976 1,40378 

A4 84 0 2,2619 1,25265 

A5 84 0 2,2976 1,14891 

A6 84 0 2,3571 1,23837 

A7 84 0 2,7738 1,20592 

A8 84 0 2,3571 1,22860 

A9 84 0 2,3095 1,08635 

A10 84 0 2,3810 1,25059 

A11 84 0 2,6190 1,10753 

A12 84 0 2,6190 1,13970 

A13 84 0 3,1071 1,27078 

A14 84 0 2,6786 1,24340 

A15 84 0 2,4762 1,29388 

A16 84 0 2,8929 1,09784 

A17 84 0 2,8452 1,09207 

A18 84 0 2,5595 1,24524 

A19 84 0 2,5952 1,00743 

A20 84 0 2,3810 1,15022 

A21 84 0 2,6786 1,17361 

A22 84 0 2,5714 1,12245 

A23 84 0 2,4762 1,10286 

A24 84 0 2,7976 1,24938 

A25 84 0 2,7738 1,27394 

A26 84 0 2,6548 1,09207 

A27 84 0 2,3929 1,10876 

A28 84 0 2,3571 1,22860 



 

 

A29 84 0 2,5238 1,27512 

A30 84 0 2,4286 1,12245 

A31 84 0 2,5119 1,11392 

A32 84 0 2,3214 1,06602 

A33 84 0 2,5595 1,17557 

A34 84 0 2,9167 1,18432 

A35 84 0 2,6429 1,21876 

A36 84 0 2,4881 1,14591 

A37 84 0 2,3929 1,18238 

A38 84 0 2,7024 1,15935 

A39 84 0 2,2619 1,25265 

A40 84 0 1,9524 1,13970 

 

 

 

 

Rangs 

 Rang moyen : 

A1 24,27 

A2 22,56 

A3 26,21 

A4 16,92 

A5 17,98 

A6 17,92 

A7 22,80 

A8 17,76 

A9 17,01 

A10 17,88 

A11 21,01 

A12 21,19 

A13 26,33 

A14 21,56 

A15 19,48 

A16 24,83 

A17 23,81 

A18 20,10 

A19 21,35 

A20 18,81 

A21 22,11 

A22 20,47 

A23 19,49 

A24 22,93 

A25 22,59 



 

 

A26 21,51 

A27 18,76 

A28 18,80 

A29 20,03 

A30 19,38 

A31 20,30 

A32 17,80 

A33 20,38 

A34 23,68 

A35 20,67 

A36 19,60 

A37 18,70 

A38 21,99 

A39 16,79 

A40 14,27 

 

 

Tests statistiques
a
 

N 84 

Khi-deux 201,977 

ddl 39 

Sig. asymptotique ,000 

a. Test de Friedman 

 

Tests statistiques
a
 

N 84 

Khi-deux 212,632 

ddl 41 

Sig. asymptotique ,000 

a. Test de Friedman 

 

corrélations 

 total A total B 

total A Corrélation de Pearson 1 ,967
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 84 84 

total B Corrélation de Pearson ,967
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 84 84 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 


