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Résumé 
Cette étude vise à déterminer  la 
relation entre la perception des 
cadres moyens du climat 
organisationnel en vigueur et leur 
capacité innovation administrative 
dans les entreprises algériennes. 
Les résultats de l'enquête 
entreprise confirment l'existence 
d'une forte corrélation entre ces 
deux variables. 

 
  المناخ التنظیمي وعلاقتھ بالإبداع الإداري لدى الھیئة الوسطى 

 
 ملخص 

الموجودة بین تصور  عن العلاقة  تھدف ھذه الدراسة إلى الكشف
والإبداع  بالمنظمات الإطارات الوسطى للمناخ التنظیمي السائد

ات ی،حیث تم التطبیق في المنظمات التابعة للجمعیھمالإداري لد
ة عنابة وبعد تحلیل البیانات فقد تم التوصل للنتائج التالیة المحلیة لولای

:طبیعة المناخ التنظیمي السائد بمیدان الدراسة إیجابي صحي 
،ومستوى الإبداع الإداري لدى الإطارات الوسطى فوق المتوسط 
،كما تم الكشف عن العلاقة الموجودة بین أبعاد المناخ التنظیمي التي 

الإبداع الإداري حیث جاءت كلھا ایجابیة  تناولھا الباحث ومستوى
  .قویة الوتراوحت بین المتوسطة  و

 

   مقدمة 

    تطورات  العالم   العقود الماضیة شھد  خلال  
وتغییرات سریعة، شملت ھذه التطورات والتغییرات 
تغیرات في أسلوب الحیاة بصفة عامة. حتى أصبح 

ث لم تعد صرنا الحالي یتسم بالتحدیات حیعالعالم في 
خاصة بالنسبة للمنظمات كونھا  الحیاة تسمح بالسكون،

ھذا و  أصبحت تعیش في بیئة شدیدة التغیر والمنافسة 
دفع  بالمنظمات لھجرة التقلید والتعامل مع التغییر  ما

وما تحملھ بین طیاتھا من استعداد للتكیف مع متطلبات 
البیئة التي تعیش فیھا ھذه المنظمة .ولھذا تسعى 

لمنظمات على اختلاف أحجامھا وتنوع خدماتھا إلى ا
إیجاد مناخ تنظیمي ملائم كي یستطیع الأفراد أداء 

المناخ التنظیمي أحد  دّ ویع الأدوار المطلوبة منھم،
العوامل الرئیسة لنجاح ھذه المنظمات لیس فقط في 
ً في تحقیق الإبداع والذي  تحقیق أھدافھا ولكن أیضا

د والتغییر وإحداث التطویر في أھم وسائل التجدی دّ یع
وإبداعھم بطبیعة  الأفرادجمیع نشاطاتھا. ویتأثر أداء 

العمل الذي یقومون بھ وبمعطیات البیئة الداخلیة التي 
یؤدون العمل فیھا . ھذه البیئة تمثل البوتقة التي 
تنصھر فیھا الجھود الإنسانیة والمدخلات المادیة 
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وبما أن  وتعزیزھما باستمرار یقع ضمن المسؤولیات الحیویة لأي إدارة معاصرة.
الإبداع الإداري یعرف على أنھ عملیة تسعى إلى إحداث نقلة ممیزة على مستوى 

فیذھا من قبل أفراد وجماعات التنظیم من خلال تولید مجموعة من الأفكار الخلاقة وتن
العمل. بینما یرى القحطاني أن الإبداع الإداري یعني استخدام الموظف لمھاراتھ 
الشخصیة الإبداعیة في استنباط أسالیب إداریة جدیدة، أو توصلھ إلى حلول ابتكاریھ 
لمشكلة إداریة تواجھ مصلحة التنظیم أو تصورات جدیدة لمعالجة تلك المشكلة 

د على التحلیل الھادف والجھد الإبداعي المنظم الذي یتصل بالإدراك الحسي بالاعتما
القائم على التحلیل المنطقي والاختبار والتجریب والتقویم. من خلال ھذا التعرف 

شك أن تحقیقھ یحتاج إلى مناخ تنظیمي مناسب وفعال  بالإبداع الإداري یتضح بلا
داخل التنظیم باعتبارھا ھمزة وصل بین  ،وبالنظر للدور الذي تلعبھ الھیئة الوسطى

   ي :تتأتي صیاغة  مشكلة الدراسة كالآالقاعدة والقیادة 
وعلاقتھ                         بالمنظمة ما تصورات  الھیئة الوسطى للمناخ التنظیمي السائد  

                                                                 بمستوى الإبداع الإداري لدیھم ؟
  ھذا التساؤل المركزي أتبعنا الخطوات التالیة : نوللإجابة ع

  : تنطلق الدراسة من الفرضیات التالیة:الفرضیات -1

توجد علاقة إیجابیة قویة بین تصورات طبیعة المناخ التنظیمي  -: الفرضیة العامة
   لدى الإطارات الوسطى ومستوى الإبداع الإداري لدیھم

  عن ھذه الفرضیة الفرضیات الجزئیة التالیة :وتتفرع 
   .تصورات طبیعة المناخ التنظیمي لدى الإطارات الوسطى إیجابي -1
 متوسطمستوى الإبداع الإداري  -2
لھیكل التنظیمي ومستوى تصور الإطارات الوسطى لتوجد علاقة ایجابیة بین  -3

 یھمالإبداع الإداري لد
ومستوى الإبداع  للاتصالاتالوسطى  تصور الإطاراتتوجد علاقة ایجابیة بین  -4

  یھمالإداري لد
 تصور الإطارات الوسطى لنظم وإجراءات العملتوجد علاقة ایجابیة بین  -6

  یھمومستوى الإبداع الإداري لد
ومستوى  تصور الإطارات الوسطى لاتخاذ القراراتتوجد علاقة ایجابیة بین  -7

  یھمالإبداع الإداري لد
ومستوى الإبداع  تصور الإطارات الوسطى الحوافزبین  توجد علاقة ایجابیة -8

 یھمالإداري لد
ومستوى الإبداع  تصور الإطارات الوسطى للتكوینتوجد علاقة ایجابیة بین  -9

 یھمالإداري لد
ومستوى الإبداع  تصور الإطارات الوسطى للقیادةتوجد علاقة ایجابیة بین  -10

  .یھمالإداري لد
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  أھمیة الموضوع : -2

ز أھمیة ھذه الدراسة من خلال أھمیة معرفة طبیعة المناخ التنظیمي السائد تبر
بمیدان الدراسة وعلاقتھا بالإبداع الإداري لدى فئة من العمال ألا وھي الھیئة الوسطى 

تكتسي أھمیة قصوى من خلال علاقتھا المباشرة بالھیئة  العلیا  ةكون ھذه الأخیر
ھمزة وصل داخل التنظیم فإبداعھا الإداري تستفید منھا  دّ وبالتالي تع التنفیذیة والھیئة 

  المنظمة في جمیع مستویاتھا بصفة مباشرة .

وخاصة  كما تبرز أھمیة ھذه الدراسة من خلال الدور الذي یلعبھ الإبداع الإداري
الھیئة الوسطى على استمراریة التنظیم في التكیف مع البیئة الخارجیة  وخاصة لدى 

ت والتطورات الحاصلة الیوم ، وما یلعبھ المناخ التنظیمي من دور في في ظل التغییرا
  الرفع من مستوى الإبداع الإداري .

مؤشرات علمیة وعملیة لتھیئة المناخ التنظیمي اللازم أمام المشرفین  توضع
للرفع من الإبداع الإداري كونھ ھو المفتاح الأساسي في مسایرة التغیر المستمر الذي 

  توى البیئة الخارجیةیحدث على مس

  :تھدف ھذه الدراسة إلى معرفةأھداف الموضوع :  -3

واقع  المناخ التنظیمي وتحلیل أبعاده وتفاعلاتھ المختلفة وأثر ذلك على إبداع  -1
  . الإطارات الوسطى بمیدان الدراسة

  .بالإبداع الإداري لدى الإطارات الوسطى بالمنظمةالمستوى التعلیمي علاقة  -2
 بداع الإداري بمیدان الدراسة و عوامل البیئة الداخلیة التي تؤثر  فیھمستوى الإ -4

.  
وضع مؤشرات علمیة أمام القائمین على المنظمات لتوفیر مناخ تنظیمي یسمح  -4

  .لإطاراتھا الوسطى بتصوره بشكلھ الإیجابي حتى یدفع بإبداعھم الإداري
 تحدید المفاھیم : -4

  المناخ التنظیمي: 1 -5

عة تصورات الھیئة الوسطى حول الخصائص والممیزات التي تمیز بیئة ھو مجمو
العمل الداخلیة للمنظمة ،والتي یمكن إدراكھا واستقرائھا من خلال الطریقة التي تتعامل 
بھا المنظمة مع أعضائھا و بیئتھا .ونقصد بالخصائص والممیزات في ھذه الدراسة : 

 القیادي ، نظم وإجراءات العمل، الحوافز،النمط  الھیكل التنظیمي ،نمط الاتصالات
  طرق اتخاذ القرارات.و ،التكوین،

: ھو عبارة عن خارطة رسمیة للتنظیم، یتم من خلالھا وصف الھیكل التنظیمي - أ
كیفیة توزیع المھمات والمسؤولیات بین التقسیمات والأفراد داخل المنظمة، ویحدد من 

  خلالھ العلاقات الرسمیة. 

الاتصال التنظیمي یدل على مجمل النشاطات و الأعمال  المتخذة الاتصالات: -ب
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  لإقامة علاقة بین الفاعلین و یھدف إلى إنجاز مشروع موحد و بلوغ أھداف مشتركة، 

: ھي النظام والإجراءات التي تحكم طبیعة العمل الموجود نظم وإجراءات العمل -ج
ام وبین بعضھا البعض بالشكل بالمنظمة وتنسق جمیع الأعمال ، وكیفیة تعامل الأقس

  الذي یؤدي إلى تسھیل انجاز المھام وتحقیق أھداف المنظمة. 

لأداء  للعامل: ویقصد بھا مجموعة القیم المادیة والمعنویة الممنوحة الحوافز -د
  عملھ بأعلى درجات الكفاءة والفعالیة.

املین المعارف ھو عبارة عن وسیلة یتم من خلالھا اكتساب الإفراد الع :التكوین -و
  والأفكار الضروریة لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال.

ھي عملیة إداریة تقوم على اختیار أحسن وأصلح البدائل المتاحة  :اتخاذ القرار -ھـ
  لحل مشكلة أو تحدید ھدف داخل المنظمة,.

لرئیس والمرؤوسین داخل :ھي عبارة عن تلك العلاقة التفاعلیة بین ا القیادة-ي
  التنظیم 

ونقصد بھ في بحثنا استخدام الإطارات الوسطى مھارات : الإبداع الإداري-2
وقدرات شخصیة للوصول لأفكار وأسالیب إداریة جدیدة تمكنھ من ابتكار حلول 

  لمشكلة إداریة تواجھ التنظیم أو المصلحة.

الموظفین ن على : نقصد بالإطارات الوسطى المشرفیالإطارات الوسطى-3
الأدنى منھم مستوى ، بحیث یكونون ھمزة وصل بین الإطارات العلیا  والمسؤولین 

  .والعمال والموظفین في أسفل السلم الھرمي للتنظیم 

  الإطار النظري أولا:

I-المناخ التنظیمي  

  مفھوم المناخ التنظیمي:-1

لدراسات ،إلى یومنا فالمناخ التنظیمي مازال یتطور ویتبلور بمرور الوقت وتعدد ا
مازال لم یتبلور اتفاق  بین المفكرین الإداریین حول ماھیة المناخ التنظیمي حیث 

استخدام ھذا المفھوم إداریا یراد بھ التعبیر عن فتعددت الآراء حول ھذا الموضوع. 
وتأثیرا. وھو بھذا  1الجو العام الذي تعیشھ المؤسسة والتفاعل مع البیئة المحیطة تأثرا

معنى یشیر إلى  القیم السائدة في المجتمع وتأثیرھا على العملیة الإداریة أو السلوك ال
لى المفاھیم الإدراكیة والشخصیة التي یحملھا الأفراد إالإداري للموظفین بالتحدید، و

حول الحقائق التنظیمیة والموضوعیة، والمتمثلة في الھیكل التنظیمي، ومستویات 
قوانین والقواعد المـوجودة، أو الخصائص الممیزة للبیئة العمل، ونمط القیادة وال

.كما یعرف بأنھ مجموعة من 2الداخلیة للعمل ذات التأثیر على السلوك الإداري
الخصائص تمتاز بالثبات النسبي في البیئة الداخلیة للتنظیم ویؤثر على اتجاھات 

  .3وسلوك أعضاء التنظیم
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أنھ مجموعة خصائص بیئة "بــ  (Carl and Paul 2001)كما عرفھ كارل وبول 
العمل التي یمكن قیاسھا ،والتي یدركھا الأشخاص في بیئة العمل بأسلوب مباشر أو 

 .4والتي تؤثر على دافعیتھم وسلوكھم" غیر مباشر ،

أن للمناخ التنظیمي تعاریف متباینة فیما بینھا  ضحمن خلال المفاھیم السابقة یتّ 
والمجالات المتناولة لھ، وكذلك الھدف منھا ،وبالرغم الدراسات  لاختلافوذلك راجع 

تدور حولھ ھذه المفاھیم  ، حیث یركز أغلبیة  ھناك محور أساس الاختلافاتمن ھذه 
الباحثین على أن المناخ التنظیمي یتحدد من خلال إدراك وتصورات العاملین داخل 

 بشریة والبیئة التنظیمیة.التنظیم، ویبرز ھذا الإدراك من خلال التفاعل بین الموارد ال
وعلیھ فان المناخ التنظیمي غیر ملموس، ولا یمكن إدراكھ أو قیاسھ إلا  من خلال 
تصورات العاملین، وبالتالي یمكن إعطاء تعریف للمناخ التنظیمي یخدم ھذه الدراسة 

عبارة عن مجموعة من الخصائص والعناصر التي تمیز منظمة عن  ھوكالتالي : 
تصورھا ویدركھا العاملون فیھا من خلال تفاعلھم مع المتغیرات أخرى والتي ی

التنظیمیة الداخلیة ،مع تمتع ھذه الخصائص بالثبات النسبي وقدراتھا على التأثیر في 
  سلوك العاملین .

  أبعاد المناخ التنظیمي: -2

لیس ھناك تحدید دقیق لأبعاد  المناخ التنظیمي وذلك یعود  لاختلاف المداخل التي 
الباحث على المدخل الھیكلي  فاعتماد، لھذا الموضوعنتھجھا الباحثون في دراستھم ی

یجره إلى التأكید على الأبعاد التي تقیس العوامل الموضوعیة أو الھیكلیة في التنظیم 
الباحث على  اعتمادمثل: الھیكل التنظیمي، درجة التعقید، والأھداف وغیرھا، أما 

إلى أبعاد مختلفة كلیا عن الأبعاد السابقة مثل: التحرر،  ھ سیتوجھنّ المدخل الذاتي فإ
ظھور العدید من النماذج المقترحة من والروح المعنویة ، و ھذا ما أدى إلى العوائق 

  قبل الباحثین  والتي سنحاول فیما یلي تقدیم البعض منھا فیما یلي :

  : Halpin et Crofts (1963) نموذج ھالبن وكروفتس -2-1

وى النموذج على دراسة واقع المناخ التنظیمي و مدى تأثیره على مست یركز ھذا
الوظیفي. ولقیاس المناخ التنظیمي اعتمد الباحثان على أسلوب الاستبانة لقیاس  الرضا

أبعاد المناخ  ا النموذجمي السائد في المنظمة، كما حدد ھذوتحدید نوعیة المناخ التنظی
من كل منھا أربعة أبعاد أو عناصر فرعیة وقد تتض نالتنظیمي في مجموعتین رئیسیتی

  :5تمثلت في الآتي

  المجموعة الأولى: الانفصال، العائق، الانتماء، الألفة.

  المجموعة الثانیة: الانعزالیة، التركیز على الإنتاج، الدفع، المراعاة.

 ا النموذج أھم الفلسفات التي تشكل العوامل المكونة للمناخ التنظیميوقد تناول ھذ
ولة عن تباین المناخات التنظیمیة في حددھا بثمانیة عوامل تعد ھي المسؤوالتي 

  المنظمات وھي:
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  الاعتبار الذي تعطیھ الإدارة للإفراد. -1

 التأكید الذي تعطیھ الإدارة لانجاز العمل. -2

 المسافة العاطفیة بین المدیر ومرؤوسیھ. -3

 قد أشبعت .الانطباع المتولد لدى الأفراد بان حاجاتھم الاجتماعیة  -4

 نتیجة علاقاتھم الاجتماعیة في المؤسسة. دالسرور الذي یلاقیھ الأفرا -5

الرغبة التي تبدلھا الإدارة لحفز قوى العمل عند العاملین من سلوك محدد  -6
 مرتبط بالعمل.

 تصور الأفراد لدرجة قیامھم بعملھم وانجازھم لھ. -7

 شعور العاملین بأنھم قد أنتجوا. -8

ة محاور  ھ یركز في مجملھ على ثلاثنّ ذج نلاحظ أمن خلال عرض ھذا النمو
ة تتمثل في: النمط القیادي السائد في المنظمة ، ومحتوى الوظیفة، طبیعة رئیس

  .العلاقات السائدة بین العضو وزملائھ

  : Forehand et Gilmerنموذج فورھاند وجلمر   -2-2

         :6سیة تتمثل فيیظھر المناخ التنظیمي في أربعة أبعاد أساف النموذجأما ھذا 
ویتضمن متغیرات فرعیة مثل: حجم المنظمة، درجة تركیز الھیكل التنظیمي:  -1

السلطة، درجة الرسمیة في الإجراءات، درجة الحریة التي یشعر بھا الأفراد عند اتحاد 
 -2                                                                                      القرارات.

داریة، الأنظمة الفرعیة ویدل ذلك على: عدد المستویات الإدرجة تعقد التنظیم: 
                                                                     وطبیعة تداخل العلاقات بینھا.

لمنظمة ویشیر ذلك إلى الوزن أو الأھمیة النسبیة التي تولیھا ااتجاھات الأھداف:  -3
                                                      لكل من ھیكل الأھداف الخاصة.

وھو ما یعني إذا كان نمطا تسلطیا أو نمطا یعتمد على المشاركة نمط القیادة:  -4 
                                    وتبادل الآراء في المواقف أو المشاكل المختلفة.

نماذج المناخ التنظیمي متعددة كما أن الجھود التي  نّ ن أن نستنتج بأومما سبق یمك
بذلھا الباحثون قد أسفرت عن ظھور عدة دراسات وبحوث یتناول جانب منھا تطویر 
مفھوم المناخ التنظیمي وتحدید أبعاده الأساسیة وما یتفرع عنھا من متغیرات 

خ التنظیمي الملائم وإمكانیة تناول الجانب الآخر تحدید نوعیة المنا اوخصائص، كم
الاعتماد علیھ في تفسیر الإبداع ومستوى أداء العاملین، وإمكانیة زیادة فعالیتھ من 

ت الإنسانیة في المنظمة، لتنمیة العلاقا التكوینخلال أنظمة الإدارة بالأھداف وبرامج 
ھیكل التنظیمي غلب النماذج بعلاقة المناخ التنظیمي بأنماط القیادة، آو نوع الواھتمت أ

لمنظمة الجزائریة ظیمي في افي حین تتمحور دراستنا في الكشف عن واقع المناخ التن
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نموذج لأبعاد  لاقتراحوعلاقتھ بالإبداع الإداري لدى الھیئة الوسطى وھذا ما دفعنا 
المناخ التنظیمي یتناسب مع ھذه الدراسة ، ویتكون من سبعة  أبعاد أساسیة نرى في 

  تعبر عن مكونات المناخ التنظیمي من وجھة نظرنا وتتمثل فیما یلي:مجملھا أنھا 

، نظم واجراءات العمل، اتخاذ القرار، الحوافز، تالھیكل التنظیمي، الاتصالا
  التكوین ،القیادة.

II-الإبداع الإداري  

  مفھوم الإبداع الإداري:-1

البیئة الاجتماعیة  تتعلق بالتغییر فيمفھوم الإبداع الإداري واسع ذو أبعاد مختلفة 
والاقتصادیة للمؤسسة كما تشمل التغیر في سلوك الأفراد العاملین واستخدام طرائق 

  عمل جدیدة وأنظمة وأسالیب ووسائل أكثر نفعا للمجتمع.

بأنھ تغییر نتائج الموارد والإمكانات من حیث زیادة ھذه   Druckerوعرفھ دركر 
  .7دف للفرص المتاحةالنتائج من خلال عملیة منظمة  تحلیل ھا

  وقد عرفتھ المنظمة الأمریكیة للتدریب والتطویر بأنھ" عملیة إنتاج أفكار أو أشیاء 

 .8حقیقیة أو خیالیة ووضعھا في طرق جدیدة ومفیدة "

عرف الإبداع بأنھ القدرة على جمع الأفكار بطریقة فریدة  Robbinsأما روبنز 
 Robbins and Davidروبینس ودیفید  كما عرفھ .9لإیجاد ارتباط غیر عادي بینھا

بأنھ"العملیة التي یتم من خلالھا تحویل الأفكار المبتكرة لمنتج أو خدمة جدیدة أو طرق 
  .10وأسالیب جدیدة في العمل "

أما بدران فقد عرف الإبداع في الإدارة بأنھ القدرة على ابتكار أسالیب ووسائل 
فكار التجاوب الأمثل من قبل الأفراد بحیث تلقى ھذه الأ وأفكار مفیدة في العمل،

العاملین وتحفز ما لدیھم من قدرات ومواھب لتحقیق الأھداف الإنتاجیة والأدائیة ،وھذا 
یعني أن الإبداع لیس مجرد فكرة أو قرار ،وإنما ھو عملیة تتضمن ثلاثة عناصر 

والرؤیة المتمیزة متداخلة فیما بینھا إلى أقصى الحدود فالأول یتمثل في الفكرة القیادیة 
  ث،أما الثاني یتمثل في تحریك وتشغیل مواھب ومھارات الأفراد والفریق ،أما الثال

  یتمثل في استثمار نتائج ھذه التركیبة وتحویلھا إلى القنوات الإنتاجیة الصحیة.

  مستویات الإبداع: -2

ثون الإبداع وعلى ھذا الأساس قسم الباح تتنوع مستویات الإبداع تبعا للفئة المبدعة،
  :إلى ثلاثة مستویات

وھو ذلك الإبداع الذي یتم التوصل إلیھ من قبل الإبداع على مستوى الفرد : -1
أحد الأفراد بحیث یكون لدى العاملین عملیة ابداعیة لتطویر العمل وذلك من خلال 
خصائص فطریة كالذكاء والموھبة أو من خلال خصائص مكتسبة كالمثابرة والمرونة 
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طرة والقدرة على التحلیل وحل المشكلات وھذه الخصائص یمكن التدریب وحب المخا
  علیھا وتنمیتھا

صل إلیھ من قبل وھو الإبد ع الذي یتم التوالإبداع على مستوى الجماعة : -2
بداع الجماعة أكبر من مجموع ابداع أفرادھا ،وقد توصلت الجماعة  ،ویكون إ

لجنس تنتج حلولا أفضل جودة من الدراسات إلى أن الجماعة المتنوعة من حیث ا
الجماعة أحادیة الجنس كما أن أفراد الجماعة الأكثر انسجاما  تكون أكثر میلا إلى 
الإبداع ،وأن الإبداع یزداد مع ازدیاد عدد أعضاء الجماعة ،حیث تتوسع المھارات 

 .11والقدرات والمعارف

 الإبداع على مستوى المنظمة : -3

ل إلیھ عن طریق الجھد التعاوني لجمیع أعضاء وھو الإبداع الذي یتم التوص
المنظمة ،وأشارت الدراسات والأبحاث حول الإبداع إلى أن المنظمات المبدعة تتمیز 

وجود مشجعین للإبداع ،المیل نحو الممارسة والتجریب  -: 12بالصفات التالیة
وتطویر مبادئ احترام القیم وتطبیقاتھا  ،مشاركة العاملین في تقدیم المقترحات للعمل ،

     .الحزم واللین في آن واحد،وأخلاقیات المنظمة   البساطة في الھیكل التنظیمي 

في توفیر  دور أساسي الاجتماعيللمناخ الإبداع على مستوى المجتمع :-4 
ة قدراتھ ومواھبھ الظروف الموضوعیة اللازمة لنشوئھ نشأة سلیمة واستمرار تنمی

والتقالید والقیم عاملا مھما في غرس روح الإبداع  اعیةالاجتمالأنظمة  الذاتیة ،وتعدّ 
لدى أفراد المجتمع ،فالعادات والتقالید التي تعارض التجدید والتحدیث في مختلف 
شؤون الحیاة تقتل روح الإبداع مما یجعلھ مجتمع یمیل إلى الجمود رافضا للإبداع 

 والتجدید .

   عناصر الإبداع الإداري:-3

 :13احثین على عناصر الإبداع الإداري التالیةعتمد أغلب البا   

 الاحتفاظ،القدرة على التحلیل ،المخاطرة ،الحساسیة،الأصالة ،المرونة،الطلاقة 
  التقویم ،بالاتجاه ومواصلتھ 

  معوقات الإبداع :-4

تظھر العدید من العوامل التي تؤثر بشكل سلبي على العملیة الإبداعیة بالمنظمات 
،لأن  لإزالتھاعلى القائمین على ھذه المنظمات السعي الجدي ،وبالتالي یستوجب 

المشكلة لا تكمن أساسا  في توفر القدرات الفكریة والعقلیة على الإبداع والتغییر ،ولكن 
  ي بروز المعوقات التي تحد من تلك القدرات.فتكمن 

 حول عدد ومسمیات اتفاقأنھ لا یوجد ھناك یظھر  خلال الدراسات السابقة  من 
عوائق الإبداع لدى یرى الباحث من وجھة نظره أنھ  یمكن تصنیف معوقات الإبداع 

  إلى ثلاثة مستویات :
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  المستوى الأول :على مستوى الفرد:

كتسبھا من خبراتھ التي تتعلق بالفرد نفسھ ،والتي ا نتحدث عن تلك المعوقات
  رھا فیما یلي :السابقة سواء من المحیط الأسري أو المدرسي أو المجتمع ویمكن حص

التسلیم بالحل الوحید ،ضعف الثقة بالنفس ، انعدام التحد ،الخوف من المجازفة
الحرص على ،الإجھاد الحاد،الإبداع لدیھ الأفكار، إنكارالحكم المتسرع على ،الصحیح 
  .المألوف

  المستوى الثاني :على مستوى التنظیم :

مكاتب الدراسات في حل الاعتماد المفرط على ،المناخ التنظیمي غیر الصحي
الھیمنة القانونیة التقلیدیة على ، نانعدام الثقة بین الرؤساء والمرؤوسی،المشكلات 

ھیمنة المشرفین والقادة الإداریین المفتقرین للمعرفة والمھارات ،القیادات الإداریة 
  ھیمنة الاستثمارات المادیة على الاستثمار البشري :،الإداریة اللازمة 

  لمستوى الثالث :على مستوى المجتمع ا

 البرامج التعلیمیة :،الظروف الاقتصادیة ،القیم السائدة في المجتمع 

  تنمیة الإبداع:-5 

معینة من البشر  أن الإبداع لیس حكرا على فئةكل الكتاب والباحثین متفقون على 
لھ بیئة  فرتاومتى تو رة الإبداع موجودة لدى كل إنسان ،دون غیرھا ،ذلك أنّ بذ

لا یتأثر بالبیئة المحیطة بالفرد فحسب وإنما یتأثر  الإبداعإلا أن  وأثمر ، اصحیة  نم
بالفرد نفسھ ،لذا فإن تنمیة وتنشیط الإبداع یكون عن طریق مجموعة من العوامل 

ھم في استثارة امل البیئیة .فكل ھذه العوامل تسالذاتیة الخاصة بالفرد المبدع ،والعو
ن الأفكار وبلورتھا وتحویلھا إلى شكل یخدم النظم الإداریة للمؤسسات المبدع لتكوی

 بشكل فعال ،سواء في سیاسات عملھا أو نظرتھا وتعلیمتھا.

لذا نرى أن تنمیة الإبداع الإداري داخل التنظیم ،  لابد أن یكون على مستویین 
  :على مستوى الفرد وعلى مستوى المنظمة 

  على مستوى الفرد : -1

باعھا تنمیة القدرات الإبداعیة للفرد تّ یمكن من خلال ا قائجموعة من الطرھناك م
التركیز على الكم لا الكیف یلي :  إیجازھا فیماالموجود داخل تنظیم معین ،وسنحاول 

التركیز على ،الحرص على تدوین كل الأفكار ،التریث في الحكم على الأفكار -2،
التصویر الذھني  ،عن التصورات المسبقة  التخلي ،المشكلة من زاویة غیر تقلیدیة 

  للأفكار 

  على مستوى المنظمة : -2

العدید من المبادئ والمرتكزات الإداریة الواجب توفرھا في البیئة التنظیمیة ھناك 
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التدریب والتكوین ،تبني نظام مؤسسي یقوم على المشاركة : - الإبداعیة منھا ما یلي :
تبني النظم التكاملیة ،عطاء أولویة للبحث والتجریب إ،لكل العاملین حسب احتیاجاتھم 

الاستقلالیة والمرونة في ،في العمل وتأمین معاییر موضوعیة لتقویم الأداء 
   .إیمان القیادة بالإبداع،التنفیذ

III-القیادة الإداریة  

  تعریف  القیادة الإداریة -1

الأوامر ر القرار وصداالقائد الإداري في مجال اتخاذ وإ ھي النشاط الذي یمارسھ
خرین ،باستخدام السلطة الرسمیة وعن طریق التأثیر والإشراف الإداري على الآ

ا المفھوم بین ین ،فالقیادة الإداریة تجمع في ھذوالاستمالة بقصد تحقیق ھدف مع
خرین واستمالتھم للتعاون لتحقیق لرسمیة وبین التأثیر على سلوك الآاستخدام السلطة ا
 دل الجھفي المرؤوسین من أجل حثھم على بذ ة أو فن عملیة التأثیرالھدف ،فھي سلط

  .14عن رغبة من أجل تحقیق أھداف الجماعة

 الجانب التطبیقي 

 :منھجیة الدراسة -1

یتكون مجتمع الدراسة من كل رؤساء المصالح العاملین بمقر مجتمع الدراسة :-1
  مفردة  129ھم ولایة عنابة والبلدیات التابعة لھا إداریا ویقدر عدد

تتكون العینة من جمیع رؤساء المصالح العاملین بمقر الولایة والبلدیات العینة :-2
على جمیع أفراد العینة ،إلا أنھ لم یتمكن الباحث  الاستمارةالتابعة لھا ،حیث تم توزیع 

  .للتحلیل قابلة استمارة 81إلا من استعادة 
لدراسة على المنھج الوصفي الذي تم اعتماد خلال ھذه االمنھج المستخدم : -3

یقوم برصد ومتابعة دقیقة للظاھرة أو حدث معین بطریقة كمیة أو نوعیة في فترة 
زمنیة معینة أو عدة فترات من أجل التعرف على ظاھرة أو حدث من حیث المحتوى 
والمضمون والوصول إلى تعمیمات تساعد في فھم الواقع وتطوره وھو یھدف إلى 

 لیل والتفسیر. الوصف ثم التح
 أدوات جمع البیانات :-4

على أساس لیكرت  استمارةلغرض تحقیق أھداف البحث  تم تطویر :  الإستمارة 
 درجات ) 4(درجات)،موافق 5موافق بشدة ( كالتالي : الخماسي،حیث تتدرج الإجابات

مرت  (درجة واحدة)،غیر موافق بشدة درجات) 2(غیر موافق)،درجات 3(محاید 
 :يجاز استمارة البحث بعدة مراحل والتي نوجزھا  فیما یلعملیة إن

دب النظري بالاعتماد على الإطلاع على الأفي صورتھا الأولیة  الاستمارةأعدت 
لكل من المناخ التنظیمي والإبداع الإداري والاستفادة من الدراسات السابقة حیث قدمت 

  في صورتھا الأولیة في شكل ثلاثة محاور : 
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: المستوى التعلیمي ،الخبرة  يل :البینات الشخصیة  وتضمن ما یلالمحور الأو
  ،الحالة العائلیة ،الجنس

المحور الثاني :وتضمن ھذا المحور فقرات للكشف عن أبعاد المناخ التنظیمي وھي 
العمل ،اتخاذ القرارات ،الحوافز  ت: الھیكل التنظیمي ، الاتصالات ،نظم وإجراءا

  فقرات  . 06عدد الفقرات بالنسبة لكل بعد ھو ،التكوین ،القیادة ،وكان 

المحور الثالث: ویتضمن فقرات للكشف عن مستوى الإبداع الإداري لدى الھیئة 
  فقرة ،. 26الوسطى بالجماعات المحلیة لولایة عنابة ،ویشمل 

للتطبیق یجب أن یتمتع بالشرطین التالیین: الصدق  اوحتى یكون المقیاس جاھز
  والثبات 

  :الصدق -1

للتأكد من أن بنود ھذه الاستمارة تخدم الأھداف التي أعدت من أجلھا ثم عرضھا 
 20وجامعة  –عنابة –على مجموعة من المحكمین: أساتذة من جامعة باجي مختار 

بالسعودیة ومدیر الإدارة والمالیة لبلدیة سیدي عمار  القصیم أوت سكیكدة وجامعة
یھم من حیث مدى كفایة بنود الدراسة حیث طلب منھم دراسة المقیاس وإبداء رأ

وملائمتھا ،فطلب منھم تغییر أو زیادة أو حذف أو إعادة صیاغة أي فقرة من فقرات 
وأجرى التعدیلات  مالاستبیان ،وقام الباحث بدراسة ملاحظات المحكمین واقتراحاتھ

عتبر الباحث الاستمارة أصبحت  تقیس زمة على ضوء ھذه الملاحظات ،حیث االلا
  لا ما أعدت لقیاسھ وبالتالي فھي تتمتع بالصدق فع

وبتطبیق معامل  الاختباروإعادة  الاختبارعتمد الباحث على طریقة :االثبات-2
بیرسن وجد أن العلاقة بین الاختبار الأول والثاني ھي علاقة قویة جدا وبالتالي یمكن 

بلة لجمع البیانات اعتبار أن شرط الثبات تحقق وبالتالي اعتماد الاستمارة كأداة قا
 بواسطتھا 

  تحلیل النتائج : -2
 .تصورات طبیعة المناخ التنظیمي لدى الإطارات الوسطى إیجابي -1

   جاءت النتائج كالتالي:من البیانات التي تم تجمیعھا ومعالجتھا إحصائیا  انطلاقا
أن تصورات عینة الدراسة لأبعاد المناخ التنظیمي السبعة جاءت متباینة بین 

أبعاد وھي الھیكل التنظیمي والاتصالات ونظم  لأربعةتصور الإیجابي بالنسبة ال
وإجراءات العمل والقیادة  حیث جاء المتوسط الحسابي لھذه الأبعاد على التوالي : 

،ووالتصور السلبي بالنسبة لثلاثة أبعاد وھي اتخاذ 3,14، 3,12 3,67، 3,07
 2,79 2,97ابي لھا ھو على التوالي : والمتوسط الحس نالقرارات والحوافز والتكوی

، 3,06،أما بالنسبة للمناخ التنظیمي ككتلة واحدة  فقد بلغ المتوسط الحسابي لھ 2,67،
وتقع ھذه القیمة فوق الحد الفاصل بین المناخ السلبي والمناخ الإیجابي ویعكس ھذا 
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د في منظمات تصورا ایجابیا عاما لدى الإطارات الوسطى نحو المناخ التنظیمي السائ
  .الجماعات المحلیة لولایة عنابة 

  متوسط.    مستوى الإبداع الإداري  - 2
نقوم ببناء سلم یوضح المستویات الممكنة للإبداع الإداري حیث اعتمدنا في دراستنا 

  على مقیاس لیكرت الخماسي لقیاس درجة الموافقة ، 
   

  جدا قغیر مواف   موافق جدا    موافق        محاید       غ موافق   

          

) عبارة تقیس الإبداع الإداري  26الذي طبق على (لإبداع الإداري اویحتوي مقیاس 
) في درجات المقیاس 26لدى المبحوثین  وبضرب عدد بنود الولاء التنظیمي (

  )تحصلنا على السلم التالي:                1،2،3،4،5الخماسي(

130          104           78  52              26  

  

  

)استخرجنا فئات 04وانطلاقا من ھذا المقیاس والبیانات المبوبة في الملحق رقم (
  :الإبداع الإداري وھي موضحة في الجدول التالي

  مستویات الإبداع الإداري لدى أفراد عینة الدراسة  جدول: -1
  النسبة المئویة  الإبداع الإداري  التكرارات  الفئات

  ℅ 0  إبداع إداري ضعیف  0  26-52

  7.40℅  إبداع إداري تحت المتوسط  6  52-78

  ℅ 53.08  إبداع إداري فوق المتوسط  43  78-104

  ℅ 39.50  إداري عاليإبداع   32  104-130

ھو  لإبداع الإداريل أن أدنى مستوى  من خلال الجدول المبین أعلاه نلاحظ
تتمتع بإبداع إداري فوق ℅  53,08تحت المتوسط في حین ھناك نسبة  المستوى

تتمتع بإبداع إداري عالي ،أي أن أغلب الإطارات الوسطى ℅ 39,50المتوسط و 
قل بإبداع إداري متوسط ة للجماعات المحلیة تتمتع على الأالعاملة بالمنظمات التابع

  . رضیة سابقاوھذه النتیجة تتفق مع ما ذھبت إلیھ الف

لھیكل التنظیمي ومستوى تصور الإطارات الوسطى لتوجد علاقة ایجابیة بین  -3
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  .یھمالإبداع الإداري لد

) ،  0,42الارتباط (ر= وبتطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون" نجد أن معامل
ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة بین تصور الإطارات الوسطى للھیكل  نستنتج أن

ن كانت قوة  العلاقة ضعیفة إلا أنھا دالة  إمستوى الإبداع الإداري لدیھم ، وي والتنظیم
لأن قیمة معامل الارتباط المحسوبة أكبر من قیمة  0,05احصائیا عند مستوى دلالة 

) المبینة  في جدول الدلالة الإحصائیة لمعامل 0,20معامل الارتباط المجدولة (ر=
ور الإطارات الوسطى ایجابیا اتجاه الھیكل التنظیمي الارتباط  ، أي أنھ كلما كان تص

  بداعھم الإداري إلجماعات المحلیة كلما زاد مستوى لمنظمات ا
ومستوى الإبداع  للاتصالاتتصور الإطارات الوسطى توجد علاقة ایجابیة بین  -4

  .یھمالإداري لد
لارتباط انطلاقا من تطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون"  نجد أن معامل ا

)، ومنھ ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة متوسطة بین تصور الإطارات  0,53(ر=
الوسطى للھیكل التنظیمي ومستوى الإبداع الإداري لدیھم ، وھي  دالة  احصائیا عند 

لأن قیمة معامل الارتباط المحسوبة أكبر من قیمة معامل الارتباط  0,05مستوى دلالة 
ة  في جدول الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط   أي أنھ ) المبین0,20المجدولة (ر=

كلما كان تصور الإطارات الوسطى ایجابیا اتجاه الاتصالات  بمنظمات الجماعات 
   .المحلیة كلما زاد مستوى ابداعھم الإداري وإن لم تكون الزیادة بنفس المقدار

 ءات العملتصور الإطارات الوسطى نظم واجراتوجد علاقة ایجابیة بین  -5
  .یھمومستوى الإبداع الإداري لد

) ،  0,46بتطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون" نجد أن معامل الارتباط (ر=
نستنتج أنھ ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة دون المتوسط  بین تصور الإطارات الوسطى 

لمحلیة لنظم واجراءات العمل ومستوى الإبداع الإداري لدیھم بمنظمات الجماعات ا
لأن قیمة معامل الارتباط  0,05لولایة عنابة ، وھي  دالة  احصائیا عند مستوى دلالة 

) المبینة  في جدول 0,20المحسوبة أكبر من قیمة معامل الارتباط المجدولة (ر=
الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط، أي أنھ كلما كان تصور الإطارات الوسطى ایجابیا 

العمل  لمنظمات الجماعات المحلیة كلما زاد مستوى ابداعھم  اتجاه اجراءات ونظم
  .الإداري وإن لم تكون الزیادة بنفس المقدار

ومستوى تصور الإطارات الوسطى اتخاذ القرارات توجد علاقة ایجابیة بین  -6
  .یھمالإبداع الإداري لد

)  0,43وبتطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون" ، نجد أن معامل الارتباط (ر=
نستنتج أنھ ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة دون المتوسط بین تصور الإطارات الوسطى 

القرارات  ومستوى الإبداع الإداري لدیھم  بالمنظمات التابعة للجماعات  لاتخاذ
لأن قیمة معامل الارتباط  0,05المحلیة،  وھي دالة  احصائیا عند مستوى دلالة 

) المبینة  في جدول 0,20ل الارتباط المجدولة (ر=المحسوبة أكبر من قیمة معام
الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط  ، أي أنھ كلما كان تصور الإطارات الوسطى 
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ایجابیا اتجاه اتخاذ القرارات  لمنظمات الجماعات المحلیة كلما زاد مستوى ابداعھم 
  .الإداري وإن لم تكون الزیادة بنفس المقدار 

ومستوى الإبداع  تصور الإطارات الوسطى للحوافزیجابیة بین توجد علاقة ا 7-
  .یھمالإداري لد

انطلاق من تطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون"، نجد أن معامل الارتباط 
)، نستنتج أنھ ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة متوسطة بین تصور الإطارات 0,52(ر=

ھم بالمنظمات التابعة للجماعات المحلیة الوسطى للحوافز  ومستوى الإبداع الإداري لدی
لأن قیمة معامل الارتباط  0,05لولایة عنابة ، وھي دالة  احصائیا عند مستوى دلالة 

) المبینة  في جدول 0,20المحسوبة أكبر من قیمة معامل الارتباط المجدولة (ر=
سطى ایجابیا الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط، أي أنھ كلما كان تصور الإطارات الو

الحوافز لمنظمات الجماعات المحلیة كلما زاد مستوى ابداعھم الإداري ،وھذا  اتجاه
 و الدافع والمحرك الأساسي لإنتاج  أي منتوج جدید والإبداع الإداري ھوھلأن التحفیز 

  .  منتوج یحتاج إلى دافع داخلي یحركھ التحفیز الخارجي
ومستوى الإبداع  رات الوسطى للتكوینتصور الإطاتوجد علاقة ایجابیة بین  -8

  .یھمالإداري لد
) ،  0,53وبتطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون" نجد أن معامل الارتباط (ر=

نستنتج أنھ ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة  متوسطة بین تصور الإطارات الوسطى 
التابعة لولایة للتكوین ومستوى الإبداع الإداري لدیھم بمنظمات الجماعات المحلیة 

لأن قیمة معامل الارتباط  0,05عنابة ، وھي دالة  احصائیا عند مستوى دلالة 
) المبینة  في جدول 0,20المحسوبة أكبر من قیمة معامل الارتباط المجدولة (ر=

الدلالة الإحصائیة لمعامل الارتباط  ، أي أنھ كلما كان تصور الإطارات الوسطى 
لتنظیمي لمنظمات الجماعات المحلیة كلما زاد مستوى ابداعھم ایجابیا اتجاه التكوین  ا

الإداري وإن لم تكون الزیادة بنفس المقدار لأن لإبداع الإداري محددات كثیرة و ان 
لتكوین المھني لھ دور نظرا لما یقدم للإطارات الوسطى من تقنیات حدیثة للتعامل لكان 

كانت البیئة التنظیمیة تتسم بالتغیر  مع المشكلات الناشئة داخل التنظیم ،خاصة إذا
المستمر كما ھو الشأن  بالنسبة للمنظمات التابعة للجماعات المحلیة كونھا تعتبر الخلیة 

   . الأساسیة لھیكلة النظام الإداري في الجزائر
لھیكل التنظیمي ومستوى تصور الإطارات الوسطى لتوجد علاقة ایجابیة بین  -9

  .یھمالإبداع الإداري لد
)  0,80وبتطبیق علاقة  معامل الارتباط "بیرسون"  نجد أن معامل الارتباط (ر=

نستنتج أنھ ھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة قویة  بین تصور الإطارات الوسطى للقیادة 
ومستوى الإبداع الإداري لدیھم بالمنظمات التابعة للجماعات المحلیة، وھي  دالة  

لأن قیمة معامل الارتباط المحسوبة أكبر من قیمة  0,05احصائیا عند مستوى دلالة 
) المبینة  في جدول الدلالة الإحصائیة لمعامل 0,20معامل الارتباط المجدولة (ر=

الارتباط، أي أنھ كلما كان تصور الإطارات الوسطى ایجابیا اتجاه القیادة بالمنظمات 
،وھذا یعود بالأساس لأن التابعة للجماعات المحلیة كلما زاد مستوى ابداعھم الإداري 
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التصور الإیجابي للقیادة من طرف الإطارات الوسطى یعطي لھم دافع قوي للمحاولة 
وتجریب الطرق الجدیدة لأنھ یعتقد سالفا بأن القیادة ستقف بجانبھ حتى وإن لم تأتي ھذه 
الطرق الجدیدة بالنتائج المرجوة وھذا ما یؤدي في النھایة لإبداع إداري یرفع من 

  حقیق الفعالیة لتنظیمات الجماعات المحلیة . ت
توجد علاقة إیجابیة قویة بین تصورات طبیعة المناخ التنظیمي لدى الإطارات 

  .الوسطى ومستوى الإبداع الإداري لدیھم
   

  خاتمة 
ما تصورات  الھیئة لقد قام الباحث في ھذه الدراسة بمحاولة البحث و معرفة 

وعلاقتھ بمستوى بالمنظمات التابعة للجماعات المحلیة ئد السا الوسطى للمناخ التنظیمي
ھذا التساؤل  قام الباحث بالإجراءات المنھجیة   نوللإجابة ع ؟الإبداع الإداري لدیھم

   اللازمة وتوصل للنتائج التالیة :
تصورات الھیئة الوسطى للمناخ التنظیمي ایجابیة و صحیة في مجملھ ملائم  -

خ التنظیمي ككتلة واحدة أما بالتدقیق في ابعاده نجد أن تصورات للعمل إذا نظرنا للمنا
   .الھیئة الوسطى للتحفیز ونظم واجراءات العمل والتكوین سلبیة

علاقة و وجود مستوى فوق المتوسط للإبداع الإداري لدى الإطارات الوسطى  -
  .تصور الإطارات الوسطى للمناخ التنظیمي  معایجابیة متوسطة 

                                                                            التوصیات:
  على النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة فان الباحث یوصي بما یلي: بناء   
التركیز على النقاشات المفتوحة داخل المنظمات التابعة للجماعات المحلیة ولو -

التعبیر عن وجھة نظرھم وابراز قدراتھم مرة خلال كل سنة وذلك للسماح الإطارات ب
. 

تكثیف الدورات التكوینیة المتخصصة والتقید بالإجراءات العلمیة في تحدید  -
التكوینیة بالخصوص لفئة الإطارات الوسطى لما لھا من دور في الرفع  الاحتیاجات

  من فعالیة ھذه التنظیمات  .
ب فرض مستوى تعلیمي إعادة النظر في قانون المجالس المحلیة حیث یج -

 للمترشحین للمناصب القیادیة لیتناسب مع مستویات الإطارات بھذه المنظمات
اشراك الإطارات الوسطى في اعداد خطط العمل الطویلة والمتوسطة أمد  -

 وإعطائھم الحریة التامة في تنفیذھا مع المراقبة الدوریة 
ادي مقید بكل المنظمات التابعة التركیز على التحفیز المعنوي بما أن التحفیز الم -

للوظیف العمومي مع الشرح المتكرر للعاملین بأن قوانین الوظیفة العمومیة ھي التي 
 . التنفیذیینتقید التحفیز المادي ولیس القادة 

إجراء المزید من البحوث والدراسات وخاصة فیما یتعلق بالصعوبات التي تواجھ  -
ین تصورھم للمناخ التنظیمي والسبل التي من تحس علىالإطارات الوسطى وتعیقھم 

   .لدیھمشئنھا زیادة مستوى الإبداع الإداري  
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