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 والتقدير الشكر
بسم الله الرحمان الرحيم و الصلاة والسلام على أشرف المرسلين وخاتم النبيين سيدنا محمد وعلى آله  الطيبين  

 وصحابته الأكرمين و التابعين لهم بإحسان الى يوم الدين .

 هذا العمل    اتمام  نا  ينها بزينة العق ل و الصحة وأعانمد الله و أشكره على نعمة الحياة وز نح

أسمى عبارات التقدير و الاحترام  ا  و أكن لهطويل كريمة    ةالدكتور   ة  الأستاذة  تقدم بجزيل الشكر للمشرفن

وتقديم التوجيهات والنصائح فرغم ثق ل  نا  في مساعدت  اواخلاصه  االاشراف على هذا العمل و تف انيه  القبوله

  . تنا  فشكرا جزيلا يا أستاذ  همةومتف  ةصبور   نامع  تكان  االمسؤوليات ضيق الوقت الا أنه

 الشكر الموصول الى الدكتور سلام يونس  على كل النصائح و التوجيهات التي قدمها لنا

 أسمى عبارات الشكر و التقدير و الاحترام . بالأستاذة    كل  تقدم كذلك الىن

 في الكلية  نا  و زميلاتنا  بالشكر و التقدير الى كل زملائ  تقدمن
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 الإهداء
  

 أهدي هذا العمل المتواضع إلى: كل عائلة شيخي و بن جدة 
 إلى  الوالد  رحمه الله                              
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 نور الدين ، و أخص بالذكر أخي محمد الذي كان في مقام الوالد رحمه الله

 
 إلى أخواتي البنات : نادية ، إيمان  ، سماح ، مريم ، أمال           

 م ، منال .إلى عائلة مصطفاي  : عماد ، عمر ، جميلة  ، هشام ، إسلا
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  أسيل ، زكريا ، أسيد . مريومة ، مريا ،نوح ، ابراهيم ، حميدو ،
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 الإهداء
  

 أهدي هذا العمل المتواضع إلى: 
 كل عائلة مصطفاي و رمضاني  

 الى  الوالد العزيز عبد الرحمان                                
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 الى أمي الثانية عمتي يمينة 
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 اهداء خاص للزوج الكريم  رابح  وكل عائلة  قادي                                    
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 الملخص:
و الابداع  التغيير التنظعمي  العلاق  الموجودة بي  هدفت هذه الدراسةةةةةةةةةةةةة  الشفلع   ل  ال  ةةةةةةةةةةةةة    

موظفي دراسةةةةةةةةةةةةةة       ين  مت و   م  وقد طبقت هذه ال،  جفمع  البويرةالعمفل الاداريي  بالإداري لدى 
ولتشقيق  ،ي  تم اختعفرهم بطريق  الع ةةةةةوا ع الذو الادارة بك ع  الع وم الاجتمفعع  و الا سةةةةةف ع  بجفمع  البويرة 

تم تصةةةمعم أدوا   اذه الدراسةةة ، وقدأغراض هذه الدراسةةة  تم الا تمفد     المنال الو ةةةفي وهو ا  سةةة  ل
و الذي   ةةةةةةةةةممف م  طر   فلإبداع الإداري متع ق بمتع ق بفلتغيير التنظعمي والثف ي ا ول لجمع البعف ف  

معفلج  البعف ف  بفسةةةةةةةتعمفل ا سةةةةةةةفلي  الإحصةةةةةةةف ع  المتمث   في النسةةةةةةة  الم وي ، في ا خير و البفحثتفن ، 
فط بيرسةةةون واختبفر بتالإ شرا  المععفري، معفمل ألفف كرو بفخ، معفمل الإر الت رارا ، المتوسةةةل الشسةةةفبي، 

 فريدمفن ل رت .
 

Abstract : 
This current study aimed at revealing the relationship between organizational change and 

administrative creativity among administrative workers at the University of Bouira. The 

descriptive approach, which is most appropriate for this study, has been designed to collect 

data, the first related to organizational change and the second related to administrative 

creativity, which were designed by the two researchers, and finally the data processing using 

statistical methods represented in percentages, frequencies, arithmetic mean, standard 

deviation, coefficient Cronbach's alpha, Pearson's correlation coefficient and Friedman's rank 

test. 
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 مقدمة:
تعيش المؤسسات اليوم في ظروف متغيرة وغير مستقرة فرضت عليهاا يياو ا يدةادةك فةافاك لهاةالها  

ومظاهرهاك و لكثر ما ساهم في تعقيدها التقدم العلمي والتطاو  التنوولاويي المتساا ي فاي هاتي المياا ة  و 
مرا  فاي ظاه هاال الةي اك  المجالات سواء الايتصا يك السياسيك و الخدماتيك الخك وحتي تضم  البقاء والاسات

المتغيرة فاستمرا  عليهاا ل  ترزاج ياه اهتمامهاا علاي  الماو   الب ارل ما  ةا ب تهي اك  يي اك عماه  يجايياك  
وم ااجعك علااي اعياادايك الااال يمثااه ماادة  توظيميااا لا غوااي عواا  للمؤسسااات الواي ااك لضااما  اسااتمرا ها 

ر فاي ياد ات ومهاا ات  العمااب والات ةم فاي سالوزياتهم وبقائها  ويعلها يا  ة علي الموافسك م  ة ب التأثي
 لتتمة  م  ت سي  لساليب  وطرق العمه.

وعلي  فم  الضرو ل ل  ةتوفر لدى المؤسسات الدافع الااتي عحداث التغيير  نظرا لأهميت  النةيرة   
يياارات فااي حيااأ لناا  لماابه ماا  لهاام متطلبااات التقاادم والتطااو  لموظمااات اليااومك فهااو ةهاادف  لااي  حااداث تغ

فعض لو يميع العوامر التاي تتناو  موهاا المؤسساك ما  لياه موايهاك فعاض التغييارات والأحاداث الماؤثرة 
فيها والتي ت دث يداةلها وةا يها في الةي ك التي تعماه فيهااك  وهاو ماا يسااعدها فاي ت ساي  ياد اتها علاي 

 داةليك والخا ييك.حه الم ة ت وتطوير نفسها والتنيف مع  مختلف المتغيرات الةي يك ال
ولأ  اعيداي ةدعم لل مؤسسك ويجعلها لكثر تميجا ع  فايي المؤسسات الأةرىك فهو ةلعب  و  هام 
فااي فقاااء المؤسسااك وتطو هااا فااي ظااه الت ااديات العالميااك التااي توايههاااك زمااا لناا  يساااعدها علااي موايهاااك 

ال زاا  لاياد ما  الاعتماا  علاي التغييار الم ة ت المعامرة وت دةد المستقةهك ولةلوغ اعيداي وت قيق مساتو 
التوظيمي الال هو عملياك ضارو يك للمؤسساكك لأنهاا تعماه فاي يي اك تتمياج فاالتغيير المتواماه والساريع فاي 
القااوى المااؤثرة فيهااا وماا  ثمااك فااص  الطريااق الصاا يه للبقاااء والاسااتمرا  للمؤسسااك والتميااج يةماا  فااي التغيياار 

 غير.الال هو الثايت الوحيد في عالم مت
انط يا مما سةق توض ي  هاا ياءت فنرة   اسك موضوي  التغيير التوظيمي واعياداي اع ا ل علاي 
ف ااك العماااب اع ا يااي  فااي الجامعااكك حيااأ تاام الب ااأ فااي طةيعااك الع يااك المويااو ة يااي  التغيياار التوظيمااي 

 واعيداي اع ا ل لدةهم.
نةي  لولهااا الجانااب الوظاارل واجةاار الجانااب وتاام الب ااأ فااي هاااا الموضااوي يتقساايم الد اسااك  لااي يااا

 التطةيقيك فالأوب ي مه عدة فصوب وهي عه الترتيب:
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وتواولوا في  الاطا  العاام عهاةاليك الد اساك و طارض فرضايات الد اساك وزااا لهاداف الد اساك  الفصل الأول: 
ساع فيا  ك و فاي  الأةيار ال اليك و لهميتها و ت دةاد مفااميم الد اساكك لتساهيه الادةوب فاي الموضاوي و التو 

 تواولوا مجموعك م  الد اسات السافقك هال التي تواولت متغيرات الد اسك.
ثام انتقلواا  لاي لهام مراحلا  و  لهدافا  ثام ك تطريواا فاي  لاي مفهاوم زاه ما  التغييار التوظيمايالفصل الثاني:: 

ها مصا  ها و لهام الأسابا  تطريوا  لي ةصائص ك لنواع ك و زالك الي مقاومك التغيير التوظيمي  كمفهوم
 التي تساهم في ظهو ها و لةيرا ايجايياتها.

فقاادت م ااو  حااوب اعيااداي اع ا ل حيااأ تضاام  هاااا الفصااه مفهااوم اعيااداي اع ا ل ثاام  :الفصاال الثنلاا 
انتقلوا  لاي ةصائصا ك لفعاا ل ولنواعا ك ثام تطريواا  لاي مساتويات اعياداي اع ا ل والعواماه الماؤثرة فيا . لماا 

 :ما يخص الججء الثاني فهو ي مه علي فصلي  وهمافي
ميادا   الفصه الرافع: تم و  حوب اعيراءات الموهجيك للد اسك الميدانيك الال استوفيوا فيها عرض  لتقاديم

ف ثوااا والأ وات المسااتعملك فيهااا ماارو ا يت دةااد الد اسااك الاسااتط بيك التااي يموااا يهااا ساالفا وعاارض  يااراءات 
فااي هااااا  اساااتودنا عليهااااساايك زماااا لهاارنا فااي الأةياار  لاااي التقويااات اعحصااائيك  التااي تطةيااق الد اسااك الأس

 و لةيرا تم الاستوتاج العام و يائمك المرايع و الم حق .ك الميدا  التطةيقي
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 الاطار العام لإشكالية الدراسة الفصل الأول: 
 

 

 إشكالـــية الدراســة            

 فرضيـــات الدراســـة  

 أهميـــة الدراســـة  

 أهـــداف الدراســـة  

 تحـــديــد مصطلحات الدراســة            

 الــدراســــات السابقــــة  



 الفصل الأول إشكالية الدراسة
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 الإشكالية:-1
تعتبر التغيرات والتحولات المستمرة والمتسارعة التي تشهدها دول العالم في مختلف جوانب  الحاباة مب  

والتكابببب           الثوابببببس ايةاةبببباة التببببي تسببببعر للتادسببببد المسببببتمر فببببي ايةببببالي  والت  اببببات لمواجهببببة التحببببد ات
معها، ومحاولة تا بها بتغيير آلاات التسيير الت ليدي وتب ي حل اةتراتااي شامل، باتخبا  ال برارات المةمبة 

 لإحداث التغيير والتطوير في مختلف المؤةسات الإدارية.
وتعببد الإدارة مببب  اولبببر اهتمامببات الماتمعبببات الحدسثبببة ومبب  المرتكبببتات الر اسببباة فببي عملابببات تطبببوير 
ايفراد والاماعات ومواكبة تطورات العصر، خاصة في الماال الإداري، لمساهمتها في ت ماة ورفع ايداء 
والالتببتاب بالعمببل، وتسببعر الإدارة الاامىاببة  لببر تب ببي ماموعببة مبب  الاةببتراتاااات والإجببراءات للتعامببل مببع 

 المتغيرات  الحالاة  المتعل ة بظروف العمل.
باحثي  ان العامل الإداري هو الع صر ايةاةي الذي سرتكبت علابق ااباب الإدارة ول د اتفق العدسد م  ال 

ال اجحببة، حيببع  سببعر جاهببدا  لببر ت فيببذ مختلببف المهبباب والوهببا ف المو لببة  لاببق، فببم س حصببر دور  علببر 
تح يق اهداف المؤةسة وتطويرها، بل هو الشخص الذي تتوفر فابق الصبفات و الخصبا ص لحبل  مختلبف 

ببال وجيببد وهببو المشبباكل ال تببي تواجببق العمببل ويسبباهم فببي ووببع الخطببر، وقدارة تسببيير فببر  العمببل بشبب ل فع 
 .(2، ص 2016)توفيق،  ما ساعد في تح يق ال ااح والت دب للمؤةسة

ويعتبر موووع التغيير الت ظامي م  بي  المواواع  ات ايهماة البالغة،  وحر ة هامة للمؤةسبات و 
مال الحدسثة ،و البذي بممارةبة العمبل الإداري بمبا ست اةب  مبع متطلببات م   م ومات نااح م ظمات ايع

العصببر لمنت ببال مبب  ووببعها الحببالي  لببر ووببع مسببت بلي افمببل، خاصببة    مببا تببم ت فيببذ  بطري ببة م ظمببة 
 ومخطر لها،  مع توفر الإم اناات المةمة لذلك ةواء البشرية او الماد ة.

احثي ، حيببع عببرف التغييببر الت ظامببي علببر انببق عملاببة تغييببر والتغييببر الت ظامببي  ببان محببل اهتمبباب الببب
ملمببوف فببي البب مر السببلو ي للعبباملي  وقحببداث تغييببر جببذري فببي السببلوع الت ظامببي ليتوافببق مببع متطلبببات 

)محمبببد،  الت ظببام الداخلاببة والخارجابببة، وان المحصببلة ال ها اببة لتغييبببر ةببلوع الت ظببام هبببي تطببوير  وت ميتببق. 

( انببببق لإحببببداث التغييببببر الت ظامببببي  ابببب  ووببببع خطببببر 2010باحثببببة )كرمببببي، ، وتببببر  ال(57، ص 2015
وقجببراءات تعدسلاببة للتك ولوجاببا والها ببل الت ظامببي وتطببوير فببي ال ببو  البشببرية،  مببا اشببار الباحببع )عببموي، 

(  لببببر ان التغييببببر الت ظامببببي  حببببدث وفببببق جهببببود مخططببببة ومدروةببببة للتببببدخل فببببي اةببببلو  عمببببل 2013
نوعاببة فبي الماببالات السببلو اة والت ظاماببة مب  خببمل اةببتحداث  دارات مؤهلببة الم ظمبات لإحببداث تغييببرات 

( ان التغييببر الت ظامببي 2019وقبادرة علببر التعامببل مبع المسببتادات،  وببافة  لبر هببذا ف ببد اشبارت )بببودبتة، 
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 اةلو   داري تسعر م  خملق الم ظمة للتكا  مع متغيرات البيئة الداخلاة والخارجابة التبي تتميبت ببالتغي ر
 المستمر والسريع، وحل مشاكلها والتادسد والابتكار.

(  فتؤ ببد علببر ان التغييببر الت ظامببي عملاببة حتماببة تتطلبب  الإعببداد المسبببق 2017امببا الباحثببة )بالعاببال، 
                ي  الووببببببع الحبببببببالي والووببببببع المسبببببببتهدفوتظببببببافر الاهببببببود وتسبببببببخير الإم اناببببببات لت لببببببباص الفاببببببوة بببببببب

 (.17، ص 2017)بالعاال، 
وقد سؤدي التغيير الت ظامي  لر العدسد م  ال تا ج والمخرجات الإ ااباة والب اءة التي  م ب  ان تسباعد 
في الحفاظ علر حيوية الم ظمة وايفراد لت ماة قدرة ايفبراد علبر الابتكبار، بالإوبافة  لبر ةيبادة الر ببة فبي 

تغييبببر الت ظامبببي سبببؤلر بشببب ل ةبببلبي علبببر التحسبببي  والتطبببوير وةيبببادة الابببودة، بالم اببببل فببب ن ةبببوء  دارة ال
السببلو اات الاماعاببة وههببور ال لببق لببد  العبباملي  وشببعورهم بعببدب ايمببان والتببوتر والغمبب  المفببر  ممببا 

 (.2020)ةمب ،سدفعهم  لر م اومة التغيير
( ان التغييبببر 2017ومببع ةيبببادة الحاجبببة والمببرورة الملحبببة لإحبببداث التغييبببر  شببفس دراةبببة )بالعابببال، 

ي امبببر حتمبببي علببببر الم ظمبببات مهمبببا اختلفبببس صببببورها واشببب الها الت ظامابببة والتك ولوجابببا، واليببببوب الت ظامببب
اصببببحس الم ظمبببة المعاصبببرة تىببباة هبببروف متغيبببرة ومع بببدة وان الحاجبببة  لبببر الإببببداع تفروبببها التغيبببرات 

ف بد اكبد الاقتصاد ة والاجتماعابة والسااةباة والث افابة وهيرهبا وحاجبة الم ظمبات  لبر الإببداع امبر وبروري، 
)البببدهان، بيتبببر دراكبببر علبببر هبببذ  الحاجبببة ب ولبببق  ن ن علبببر المبببدسري  ان ستعلمبببون  دارة الم ظمبببات المبدعبببةن 

 (9، ص 1992
وتشببهد  العدسببد  مبب  الم ظمببات فببي الوقببس الحببالي م افسببة شببدسدة خاصببة مببع التطببورات الحاصببلة فببي 

غيببرات واصببمحات و التببي تهببدف الببر كافببة الماببالات ممببا اجبببر العدسببد مبب  المؤةسببات الببر ال ابباب بعببدة ت
تحسي  و ةيادة ايداء نوعا و ما ، وفي م ابل هذ  التغيرات و الاصمحات  التي ت وب بهبا المؤةسبة عبادة 
ما نادها ت ابل بالرفض او عدب ال بول احاانبا مب  فبرف اعمباء الم ظمبة وهبو مبا  عبرف بم اومبة التغييبر 

 (.2018ةمب ،(الت ظامي
 

الإداري مبب  المواوبباع المهمببة فببي العمببل الإداري لمببا لببق مبب  نتببا ج ا ااباببة تعببود بببال فع ويعببد الإبببداع 
علبببر الم ظمبببات الإداريبببة والعببباملي  فيهبببا مببب  خبببمل مبببا   دمبببق الإببببداع الإداري مببب  تحدسبببد نبببوع الحلبببول 

 والتخلص م  التفكير الاعتاادي وقنتاج اكبر عدد مم   م  ايفكار في اقل وقس وجهد.
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الإبببداع الإداري بهنببق عملاببة خلببق وق ابباد ايفكببار الادسببدة التببي تكببون قابلببة للتطبيببق ويابب  وقببد عببرف 
علبببر المؤةسبببة او الم ظمبببة ان تكبببون قبببادرة علبببر الاةبببتفادة مببب  هبببذ  ايفكبببار الادسبببدة وخاصبببة   ا  انبببس 

 (.90،ص2020)ش افي،لاات والم تاات والخدمات الادسدة  بداعاة، فهو   ااد وت بل وت فيذ ايفكار والعم
وحس  الس ارنة فالإبداع الإداري هو ال بدرة علبر ت بد م  جاببات لمشب مت مطروحبة واةبتغمل الفبرص 
المتاحببة، وعمع ببر آخببر هببو توليببد فببر  واةببالي  مفيببدة لإنابباة ايعمببال، وهببو عملاببة ع لاببة للفببرد تتميببت 

 (.48، ص2011)الس ارنة،  ت مبالحساةاة للمواقف وايصالة والمرونة تااهها واتاا  الحالات والمش

( البذي اهبتم ببدور الإببداع فبي 2009وقد حظي الإبداع الإداري بعدة دراةات اهمهبا دراةبة )الاعببري، 
تحسببي  ايداء الببوهافي ويهببدف مبب  خملهببا  لببر معرفببة دور الإبببداع الإداري فببي تحسببي  ايداء الببوهافي 

الإببداع الإداري فبي الم ظمبة،  مبا توصبلس دراةبة وتوصل  لر ان ه اع درجة متوةطة بالدور الذي سلىبق 
(  لبببر معرفبببة مسببتو  الإببببداع الإداري لبببد  العببباملي  حيببع سبببر  ان معظبببم ايفبببراد 2006)عبببد الرحمبببان، 

( التببي 2016)خالببد، ، بالإوببافة  لببر دراةببة  عتمببدون علببر قببدراتهم التحليلاببة والمعلومببات المتاحببة لببدسهم
لبببر ايداء البببوهافي للعببباملي  والتبببي خلصبببس  لبببر ان مسبببتو  الإببببداع ر بببتت علبببر البببر الإببببداع الإداري ع

الإداري ومرتفبع  لببر حببد مببا. فبي حببي   دارة الم ظمببة لا تتبببع ايةببالي  الإداريبة التببي تببدعم الإبببداع وتعببتة  
 .(219، ص2016)خالد،  بما  ح ق مستو  اداء متميت وفعاللد  العاملي  

مؤةسات التبي تسبعر لإحبداث التغييبر الت ظامبي البذي سبؤدي  لبر و بما ان  الاامعة الاتا رية وم  ال
 حداث تغييرات في جماع الع اصر التي تتكون م ها الم ظمة م  اجل مواجهة ايحداث المبؤلرة فيهبا التبي 
تحدث بداخلها او خارجها في البيئة المحاطة بها، ومما لاشك فاق ان الموهبف الإداري  حتباج  لبر الكثيبر 

المهبارات الواجب  توفرهبا لبدسهم، حيبع مب  اهبم ايةببا  التبي تبدفع الموهبف الإداري لل اباح م  ال بدرات و 
هبببو البحبببع عببب  اةبببالي   بداعابببة فبببي العمبببل الإداري، ين الإببببداع هبببو البببذي سبببؤدي  لبببر توليبببد ايفكبببار 

ووببع والتصببورات والمفببااام الادسببدة فببي التعامببل مببع التحببد ات المفرووببة والخببروج عبب  العمببل الت ليببدي و 
الرؤية المست بلاة للمؤةسة، ففعالاة العمل الإداري لا ستوقبف ف بر علبر  فباءة الموهبف ببل حتبر ايةبالي  

 الإبداعاة لها دور في تح يق  لك.
والموهف الإداري  عبد الع صبر الفعبال والر يبتة ايةاةباة لتطبوير المؤةسبة ونااحهبا، فااب  الاهتمباب 

ير الت ظامي ومستو  الإبداع الإداري لد  المسبتخدمي  الإداريبي ،  عبد بهذ  الفئة، وم  ه ا ف ن ابعاد التغي
 مهما بسب  اهماة عي ة البحع في الماتمع واهماة المتغيري  في الم ظمة.
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ونظبببرا يهمابببة هبببذ  المتغيبببرات ةببب حاول فبببي بحث بببا معرفبببة  ن  بببان ه ببباع عمقبببة تبببرعر ببببي  التغييبببر 
دارة ب لاببة العلببوب الإنسبباناة والاجتماعاببة باامعببة البببويرة مبب  الت ظامببي  الإبببداع الإداري لببد  مسببتخدمي الإ

 خمل فرح ماموعة م  التساؤلات التي  م   تاسيدها علر الش ل التالي 
 هل توجد عمقة بي  التغيير الت ظامي والابداع الإداري لد  الإفارات الادارية  في الاامعة ؟ -1
 الإداري لد  عمال التح م  في الاامعة ؟هل توجد عمقة بي  التغيير الت ظامي والابداع  -2
 هل توجد عمقة بي  التغيير الت ظامي والابداع الإداري لد  عمال الت فيذ  في الاامعة ؟ -3

 فرضيات الدراسة: -2
 توجد عمقة بي  التغيير الت ظامي والابداع الإداري لد  الإفارات الادارية  في الاامعة. -1
 الت ظامي والابداع الإداري لد  عمال التح م  في الاامعة.توجد عمقة بي  التغيير  -2
 توجد عمقة بي  التغيير الت ظامي والابداع الإداري لد  عمال الت فيذ  في الاامعة. -3
  أهمية الدراسة -4

 عتبر موووع الدراةة مب  المووبوعات التبي تحتباج  لبر المتيبد مب  الدراةبة والبحبع، وقبد تعتببر هبذ  
فبببي مابببال الادارة، وتتمبببف اهميتبببق فبببي تحصبببي  قبببدرات المؤةسبببة علبببر اةبببتاعا   الدراةبببة مببب  الدراةبببات

 التادسدات ومواكبة التطورات لحل المش مت ومواجهة التحد ات المختلفة.
ةبب حاول مبب  خببمل هببذ  الدراةببة التعببرف علببر الإبببداع الإداري ومالببق مبب  اهماببة لببا  ف ببر علببر كمببا 

 .ت ايخر   الماال الاقتصادي والسااةي والث افيالإدارة ولك  ا ما في العدسد م  الماالا
و ذاالمساهمةفامساعدةالمسؤولي علىووعاةتراتااااتتسبببمحب دارةهذهالتغييرات والحفببباظ علبببر مسبببتو  محبببدد  

لهبا و لببك لمببمان ادا هببم الايبد، وت سببيق جهببود ونشببافات العباملي  ورعطهببم بايهببداف التببي تسببعر الإدارة 
 لتح ا ها.

  أهداف الدراسة-5
 لكل دراةة ماموعة م  ايهداف تسعر  لر تح ا ها وم  اهداف هذ  الدراةة ناد 

 محاولة التعرف علر  اهماة التغيير الت ظامي في  دارة جامعة البويرة. -1
 تهدف الدراةة الر  معرفة مستو  الإبداع لد   داريي  دارة جامعة  البويرة.  -2
البحببع عبب  العمقببة الموجببودة بببي  التغييببر الت ظامببي ومسببتو  الإبببداع الإداري فببي  دارة جامعببة     -3

 البويرة.
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  تحديد المفاهيم -5
تحتببوي  ببل دراةببة علبببر ماموعببة مبب  المفبببااام والمصببطلحات الواجبب  تحدسبببدها، علببر هببذا ايةببباف 

 اعتمدنا في دراةت ا هذ  علر المفااام التالاة 
  هبو  عملابة تطبوير الم ظمبات لكبي تبتمءب و تتكاب  مبع  مختلبف التغييبرات البيئبة يالتغيير التنظيم  -

الخارجاببة و لببك عبب  فريببق تهيئببة الظببروف المواتاببة لل ابباح، ويابب  ان ت ظببر  لاببق الم ظمببة علببر انببق 
حتماببة تفروببها تغييببرات المحببار الت افسببي، والتغييببر الببذي  طببرا علببر الها ببل الت ظامببي والتك ولوجاببا، 

التغيبببرات الموجبببودة علبببر مسبببتو  قبببدرات المبببورد البشبببري واتااهبببات التبببي  سبببلكها نحبببو التغييبببر واهبببم 
 الت ظامي وم اهج العمل التي تحدث في الإدارة الاامىاة. 

  هو اةلو   ختص بق ايفراد الفاعلي  في الم ظمة،   تمي م  خملق   اباد فكبرة او الإبداع الإداري  -
معبببدل ستوافبببق مبببع هبببروف الم ظمبببة، بهبببدف تطبببوير ادا هبببا وحبببل  اةبببلو  او خدمبببة او م بببتج جدسبببد او

مشبب متها والوصبببول يهبببدافها، ويمثببل الدرجبببة الكلابببة التبببي  حصببل عليهبببا  بببل فببرد فبببي عي بببة الدراةبببة 
لاةبببتااباتهم لف بببرات م اببباف مسبببتو  الإببببداع الإداري البببذي  شبببمل الطمقبببة الفكريبببة والمرونبببة الذه ابببة 

 وايصالة والحساةاة للمش مت.
 هم ايفراد العاملون في الاامعة والذس  سؤدون عمم داخلها ويشغلون مهاب  دارية.الإداريين:  -
سبرعطهم  "فلببة، اةباتذة وقداريبي  وعمبال" هبي مؤةسبة التعلبام العبال ستامبع فبي فااتهبا افبراد :الجامع ة -

اةببة و تشببمل هببدف واحببد هببو التعلببام وخدمببة الماتمببع و ت ميتببق،    هببي مؤةسببة م ظمببة للتعلببام و الدر 
 الخ....العدسد م  التخصصات  مثل ال انون، الآدا ، علم ال ف 

 الدراسات السابقة:-6
 الدراسات السابقة التي تناولت التغيير التنظيمي: -6-1
 الدراسات العربية: -
 (:2010دراسة كرمي ) -1

ت اولس هذ  الدراةة موووع التغيير الت ظامي والر  علر الولاء الت ظامبي لبد  مبوهفي ةبونلغاة بولا بة 
ع ابببببببة، حيببببببع هببببببدفس الدراةببببببة  لببببببر معرفببببببة اتااهببببببات المببببببوهفي  نحببببببو التغييببببببر الت ظامببببببي بالمؤةسببببببة            

( موهبف 81تتكبون مب  ))ةونلغاة(، واتبعس الباحثة الم هج الوصفي، وقد فب س هذ  الدراةبة علبر عي بة 
وموهفببة، ولغببرع جمببع الباانببات اةببتخدمس الباحثببة الاةببتباان، الممحظببة، الم ابلببة، الولببا ق والسببامت 
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وتمس معالاة الباانات باةتعمال ايةالي  الإحصا اة المتمثلة في ال س  المئوية والتكرارات. وقبد اههبرت 
 نتا ج الدراةة ان 

اة اةبببتهدفس جمابببع المابببالات الت ظامابببة فبببي المؤةسبببة وهبببي  التغييبببر الت ظامبببي فبببي مؤةسبببة ةبببونلغ -
ايفراد، جماعات العمل، الت ظام حيع ان الإدارة العلاا التي لها ةبلطة التغييبر الت ظامبي م فبردة تميبل 

  لر اتخا  ال رارات وقجراء هذا ال وع م  التغيير الت ظامي الكلي علر جماع اجتاء المؤةسة.
 ض للتغيير الت ظامي الذي اجري في مؤةسة ةونلغاة.الموهفي  لدسهم اتاا  رف -
التغيير الت ظامي لم س اف و لك لوجود ماموعة عوا ق وم ها ةرعة  جراء التغيير، عدب  شراع ايفبراد  -

 .(207، ص 2010)كرمي،  ص في الاتصال، عدب تدري  ايفرادفي اتخا  ال رارات، ن 
 (:2011دراسة سوفي ) -2

موووع دراةة تحليلاة لاتااهات الموهفي  نحو التغييبر الت ظامبي لبد  المبوهفي  ت اولس هذ  الدراةة 
بختي بببة ولا ببببة جااببببل، حيببببع هبببدفس هببببذ  الدراةببببة  لببببر معرفببببة فباعبببة اتااهببببات المببببوهفي  نحببببو التغييببببر 

( 85الت ظامببي، واتببببع الباحببع المببب هج الوصبببفي التحليلببي، وفب بببس هببذ  الدراةبببة علبببر عي ببة تتكبببون مببب  )
، ولغرع جمع الباانات اةتعمل الباحع الاةتباان، وم  اجل معالابة المعلومبات اةبتخدب موهف وموهفة

الباحع ايةالي  الإحصبا اة المتمثلبة فبي  المتوةبر الحسبابي، الانحبراف المىاباري وال سب  المئويبة. ومب  
 ابرة ال تا ج التي توصلس  ليها الدراةة 

حيبببع  سبببود نبببوع مببب  التفببباؤل لبببد  مبببوهفي  وجبببود اخبببتمف ببببي  اتااهبببات مبببوهفي ايةبببمع الت  ابببة -
ايةببمع المشببتر ة  ةاء هببذا التغييببر، فهببم ستطلعببون  لببر العدسببد مبب  المتا ببا والم اةبب  التببي مبب  شببهنها 
خلببق بعببض ال ببام الإ ااباببة، فببي حببي   سببود نببوع مبب  التشبباؤب وةببر مببوهفي ايةببمع الت  اببة بسببب  

 (.7، ص2011)ةوفي،  غيير الت ظاميتتوقعاتهم للعدسد م  المشاكل وال  ا  السلباة لل
 ( 2013دراسة علاوي ) -3

ت اولببس هببذ  الدراةببة مووببوع دراةببة الببر التغييببر الت ظامببي علببر اداء المببوارد البشببرية لببد  العبباملي  
، حيببع هببدفس هببذ  الدراةببة  لببر معرفببة مببد  تببهلير التغييببر الت ظامببي علببر اداء بشببر ة ةببونلغاة بببايهوا 

المببوارد البشببرية لببد  مببوهفي شببر ة ةببونلغاة بببايهوا ، واتبببع الباحببع المبب هج التحليببل، وقببد فب ببس هببذ  
( موهبببببف وموهفبببببة، ولغبببببرع جمبببببع الباانبببببات اةبببببتخدب الباحبببببع     140الدراةبببببة علبببببر عي بببببة تتكبببببون مببببب  )

 T.testس معالاببة الباانببات باةببتعمال ايةببالي  الإحصببا اة المتمثلببة فببي معامببل الارتبببا  الاةببتباان، وتمبب
 معامل الفا  رومباخ، التكرارات، المتوةر الحسابي، الانحراف المىااري، التباس  ايحادي.
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 وقد اههرت نتا ج الدراةة انق 
 رد البشري.عدب وجود الر لكل م  بعد م  ابعاد التغيير الت ظامي علر اداء المو  -
 سوجد الر للتغيير في ايفراد والتعامل مع م اومة التغيير الت ظامي علر اداء العاملي . -
سوجبببد فبببرو   حصبببا اة حبببول ابعببباد التغييبببر الت ظامبببي واداء العببباملي  تعبببت  لمتغيبببر )الاببب  ، السببب   -

 والمستو  التعلامي(.
 .(336ص ، 2013)عموي،  و   حصا اة تعت  لمتغير ايقدماةعدب وجود فر  -
  (2017دراسة بالعجال ) -4

ت اولببببس هببببذ  الدراةببببة مووببببوع التغييببببر الت ظامببببي وعمقتببببق بببببالولاء الت ظامببببي لببببد  المببببوهفي  ببلد ببببة          
الببوادي، حيببع هببدفس الدراةببة  لببر معرفببة العمقببة الموجببودة بببي  التغييببر الت ظامببي والببولاء الت ظامببي لببد  

ثبة المب هج الوصبفي، وقبد فب بس هبذ  الدراةبة علبر عي بة تتكبون مب  الموهفي  ببلد ة البوادي، واتبعبس الباح
( موهف وموهفة، ولغبرع جمبع الباانبات اةبتعمل الباحبع الاةبتباان، الممحظبة، الم ابلبة السبامت 70)

والولا ق، ولمعالاة الباانات اةتخدمس الباحثة ايةالي  الإحصا اة المتمثلة في  ال س  المئوية، المتوةر 
 . T.testامل الارتبا  بيرةون، الانحراف المىااري، اختبار الحسابي، مع

 واههرت نتا ج هذ  الدراةة انق  
سوجد تاان  بي  الموهفي  حول مبواقفهم  ةاء التغييبر الت ظامبي تعبت  لمتغيبر ةب وات الخدمبة، اي ان  -

  ابببات ه ببباع  جمببباع مببب  فبببرف المبببوهفي  بالمؤةسبببة  لبببر اهمابببة التغييبببر فبببي العمقبببات الت ظامبببي والت
 المستخدمة.

، 2017)بالعابال، وادي ساهم التغيير الت ظامي في تش يل الولاء الت ظامبي ببعد بق لبد  مبوهفي بلد بة الب -
 .(95ص 

  الدراسات باللغة الأجنبية 
  (Buoy 2002)دراسة بييوي  -5

ت اولببس هببذ  الدراةببة مووببوع آراء المببوهفي  نحببو التغييببر الت ظامببي، حيببع هببدفس هببذ  الدراةببة  لببر 
التعرف علر آراء الموهفي  نحو التغيير الفعال ولا  آراء الإدارة، واتببع الباحبع المب هج الوصبفي وفب بس 

 ( موهف.200هذ  الدراةة علر عي ة تتكون م  )
 واههرت نتا ج هذ  الدراةة ان 
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ق  دراع الموهفي  لعملاة التغيير م  خمل الاتصال الايد وم  حيع التغيير المسبتهدف و ايابة تح ا ب -
اكثببر والاحتااجببات المةمببة لعمببل  لببك ستيببد مبب  ت بببل العبباملي  لعملاببة التغييببر وعالتببالي   ببون التغييببر 

 .(14، ص2017)معرف،  فعالاة
 :(Diefen Bach 2007)دراسة ديفين باك  -6

ت اولس هذ  الدراةة موووع فكر المؤةسة في  دارة التغيير الت ظامي، حيع هدفس الدراةة  لر تسلار 
علر ايةبا  التي تؤدي  لر فشل مبادرات التغييبر التبي ت بوب بهبا الإدارات الادسبدة ولغبرع جمبع الموء 

 الباانات اعتمد الباحع علر الم ابلة المعم ة.
 واههرت نتا ج الدراةة ان 

ناباح او فشببل عملاببة التغييببر تعتمببد علببر ايةبلو  الإدراكببي و اياببة   صببال اهببداف التغييببر بببالآخري   -
 ( .68، ص2012)م ير حس ،  ة الإسدسولوجاة في  حداث التغييرات الت ظاماودور السااة

  الدراسات السابقة التي تناولت الإبداع الإداري  - 6-2
  الدراسات العربية

 (:2009دراسة الجعبري ) -1
ت اولس هذ  الدراةة موووع دور الإبداع الإداري فبي تحسبي  ايداء البوهافي فبي الهيئبات المحلابة 
الفلسطي اة، حيع هدفس هبذ  الدراةبة  لبر معرفبة دور الإببداع الإداري فبي تحسبي  ايداء البوهافي فبي 

الدراةببة علببر الهيئببات المحلاببة الفلسببطي اة، واتبببع الباحببع المبب هج الوصببفي التحليلببي، وقببد فب ببس هببذ  
( موهف، ولغرع جمع الباانات اعتمد الباحع علر الاةتباان، وتمس معالابة 151عي ة تتكون م  )

الباانبات باةبتعمال ايةبالي  الإحصبا اة المتمثلبة فبي  المتوةبر الحسبابي الانحبراف المىاباري، ال سب  
 .T.testواختبار  (LCD)واختبار (ANOVA)المئوية، تحليل التباس  ايحادي 

 وتوصلس نتا ج الدراةة  لر 
 مستو  الإبداع الإداري لد  موهفي شر ة الكهرعاء  ان  بيرا جدا؛ -
 مد  اةتخداب الإدارة للأةالي  التي تح ق مفهوب الإبداع الإداري وتعتة   انس بدرجة متوةطة؛ -
 واقع ايداء الوهافي لموهفي شر ة  هرعاء الخليل  انس بدرجة  بيرة؛ -
 .(127، ص2009)الاعبري، ايداء الوهافي  ان بدرجة قليلة ي في تحسي  دور الإبداع الإدار  -
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 ( 2009دراسة العجلة ) -2
ت اولبببس هبببذ  الدراةبببة مووبببوع الإببببداع الإداري وعمقتبببق ببببايداء البببوهافي بمبببدسري ال طببباع العبببباب          

بغبتة، حيببع هببدفس الدراةببة  لبر معرفببة واقببع الإبببداع الإداري وعمقتبق بببهداء المببدسري  العبباملي  بببوةارات 
( 305ونبببس مببب  )قطببباع هبببتة، واتببببع الباحبببع المببب هج الوصبببفي، واجريبببس هبببذ  الدراةبببة علبببر عي بببة تك

موهف، وقد اعتمد الباحع في جمع الباانات علر الاةتباان، واةتخدب لمعالاة الباانات برنامج الحبتب 
 (SPSS)الإحصا اة للعلوب الاجتماعاة 

 واههرت نتا ج الدراةة ان 
المبدسرون بببوةارات قطباع هببتة  متلكببون جمابع ال ببدرات المميبتة للشخصبباة الت ظاماببة قيبد الدراةببة تسبباهم  -

 بدرجات متفاوتة في توفير الم اخ الإبداعي؛
 واقع الإبداع الإداري بوةارات قطاع هتة بش ل عاب م بول؛ -
 عملاة ت ويم ايداء بوةارات قطاع هتة لا تتم بش ل صحاف وفعال بما  خدب الموهف والوةارة معا -
 .(188، ص 2009)العالة، بوةارات قطاع هتة بش ل عاب م بولواقع ايداء الوهافي  -
  (2016دراسة خالد علي ) -3

ت اولبببس هبببذ  الدراةبببة مووبببوع البببر الإببببداع الإداري علبببر ايداء البببوهافي للعببباملي  بمر ببب  الفوةبببفات 
بتبسببة، حيبببع هببدفس هبببذ  الدراةبببة  لببر معرفبببة الببر الإببببداع الإداري علبببر ايداء الببوهافي للعببباملي ، واتببببع 

( موهف، وقد اةتخدب الباحع 100كونس م  )الباحع الم هج الوصفي، واجريس هذ  الدراةة علر عي ة ت
عبببددا مببب  ادوات الدراةبببة تمثلبببس فبببي الاةبببتباان، الممحظبببة والم ابلبببة، وتمبببس معالابببة الباانبببات باةبببتعمال 

والتكبببببرارات  SPSSايةببببالي  الإحصبببببا اة المتمثلبببببة فببببي برنبببببامج الحبببببتب الإحصببببا اة للعلبببببوب الاجتماعابببببة 
 . 2Kوالمتوةر الحسابي والانحراف المىااري و 

 واههرت نتا ج الدراةة انق 
لا سوجببد الببر مع ببوي لابببداع الإداري علببر ايداء الببوهافي للعبباملي  رهببم ارتفبباع درجببة الإبببداع الإداري  -

 واداء العاملي ؛
لا توجد الم ومات الإدارية المةمة لتطوير الإبداع وايداء وعلر راةها الحوافت، بحيع اهلبابة العباملي   -

 الذي ست اوونق هير عادل ولا ست اة  مع حام العمل الم دب وما  ح  ق المر  ؛ شعرون بهن ايجر 
الكثير م  الابتكارات الإبداعاة تب ر حباسة اي هان لشعور اهلباة العاملي  بهن الإدارة لا ت بدر العمبل  -

 الإبداعي؛
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 اهلباة العاملي   حرصون علر ت د م ايفكار الإبداعاة الادسدة؛ -
   دمون المساعدة لبعمهم البعض ويتعاونون علر تهد ة ايعمال داخل المر  اهلباة العاملي   -
مشار ة المرؤوةي  في تحدسد اهبداف الإدارة تسباعد علبر   اباد روح الإببداع لبد  العباملي  وتبوفر لهبم  -

 (2019، ص 2016)خالد علي،  فاة لحل المش مت التي سواجهونهاالمهارة الكا
 ( 2017دراسة لبوز ) -4

ت اولس هذ  الدراةة موووع دور الإبداع الإداري في تح يق التطبوير الت ظامبي لبد  العباملي  بال طباع 
العبباب بورقلببة، حيببع هببدفس هببذ  الدراةببة  لببر التعببرف علببر الكاياببة التببي  سبباهم فيهببا الإبببداع الإداري فببي 

ي، وتبم تطبا هبا علبر عي بة التطوير الت ظامي بمؤةسات ال طاع العاب بورقلة، واتبع الباحع المب هج الوصبف
( موهفبببا، و انبببس ادوات الدراةبببة عببببارة عببب  الم ابلبببة، الممحظبببة وتحليبببل الولبببا ق، واةبببتخدب 176بلغبببس )

 .(SPSS)الباحع برنامج الحتب الإحصا اة 
 وعي س نتا ج الدراةة انق 

  ح ق الإبداع الإداري الإلراء الوهافي ويتيد م  مردود ة اداء الموهف بدرجة  بيرة؛ -
الإبببداع الإداري ستيببد مبب  مرونببة الوهببا ف الإداريببة بشبب ل واوببف وتببتداد مرونببة الوهببا ف  لمببا تتاسببد  -

 تفعيل ع اصر الإبداع في المؤةسة؛
 الإبداع الإداري  ساهم بش ل  بير في حل المش مت التي تواجهها المؤةسة العموماة؛ -
                ة العمومابببببببببببةبالمؤةسبببببببببببالإبببببببببببداع الإداري سلعببببببببببب  دورا مهمببببببببببا فبببببببببببي عملاببببببببببة التطبببببببببببوير الت ظامببببببببببي  -

 .(258، ص 2017)لبوة، 
 (:2017دراسة مكناسي ) -5

ت اولببس هببذ  الدراةببة مووببوع دور الإبببداع الإداري فببي تح يببق الت ماببة الإداريببة لببد  العبباملي  بمطبباح  
بببهب البببواقي، حيببع هببدفس هببذ  الدراةببة  لببر معرفببة دور الإبببداع فببي تح يببق الت ماببة الإداريببة  ةببيدي ار ببا 

للعبباملي  بمطبباح  ةببيدي ار ببا  بببهب البببواقي، واتبعببس الباحثببة المبب هج الوصببفي التحليببل، وقببد اجريببس هببذ  
لاة الباانات ( عامم، وقد تم تطبيق الاةتباان والممحظة، وتمس معا175الدراةة علر عي ة تكونس م  )

 باةتعمال ايةالي  الإحصا اة المتمثلة في التكرار وال س  المئوية.
 وعي س نتا ج هذ  الدراةة انق 

 ستلخص مفهوب الإبداع بال درات التي ستمتع بها الفرد وم  بيئة  دارية مشاعة وم اخ  داري م اة ؛ -
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فبي عملابة الإببداع داخبل المؤةسبة   سباهم الموهفبون مب  خبمل المعرفبة المسبب ة لتوقعباتهم ومتطلبباتهم -
 مما  خفض م  درجة المخافرة ال اتاة ع   م اناة فشل الم تاات المبدعة؛

)م  اةببي،  عمببل ينهببم  عملببون  فريببق عمببل واحببد سببتخدب موهفببو المؤةسببة خبببراتهم فببي حببل مشبباكل ال -
 (.87، ص 2017

  الدراسات الأجنبية
 :Chen and Aryee (2007)دراسة شين وأري  -6

ت اولس هذ  الدراةة موووع الر التفويض الإداري علر الإبداع الإداري والولاء الت ظامي، حيع هدفس 
الدراةببة  لببر التعببرف علببر مببد  تببهلير تطبيببق التفببويض الإداري علببر تعتيببت الإبببداع الإداري ورفببع درجببة 

وصببفي، و انببس ادوات الببولاء الت ظامببي فببي  حببد  الشببر ات الكبببر  فببي الصببي ، واتبببع الباحثببان المبب هج ال
 الدراةة عبارة ع  الاةتبانة والم ابلة مع العاملي  في الشر ات.

 وتوصلس نتا ج هذ  الدراةة  لر 
ان ه اع الر هير مباشر للتفويض الإداري علر الإبداع الإداري والولاء الت ظامي فبي  حبد  الشبر ات  -

 الص اعاة في الصي . 
 :Vendebergh (2008)دراسة فندبيرج -7

ت اولس هذ  الدراةة موووع الإبداع الإداري لد  العباملي  فبي قطباع المؤةسبات العامبة، حيبع هبدفس 
هذ  الدراةة  لر التعرف علر درجة الإبداع لد  العاملي  في المؤةسات العامبة ايردنابة ودور المؤةسبات 

اتببببع الباحبببع المببب هج العامبببة فبببي تشبببااع الإببببداع و بببذلك التعبببرف علبببر البببر الحبببوافت الماد بببة والمع ويبببة، و 
مب  ماتمبع الدراةبة وتبم تطبيبق  80 %الوصفي المسحي، وتم اختبار العي ة بطري ة عشوا اة ت بدر بحبوالي

 الاةتباان  هداة لامع الباانات.
 وعي س نتا ج هذ  الدراةة ان 

 ه اع درجة عالاة م  الإبداع لد  العاملي  في المؤةسات العامة ايردناة. -
 د ة والمع وية في تشااع الموهفي  علر الإبداع.اهماة الحوافت الما -
ورورة اهتماب المؤةسات العامة ايردناة بالإبداع وت ماة ال بدرات الإبداعابة لبد  العباملي  فيهبا  وبافة  -

 (.15، ص 2017)معرف،  ت الميداناة حول الإبداع الإداري  لر اةتمرار الدراةا
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  ادر التغيير التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري الدراسات السابقة التي تناولت علاقة مص -6-3
 (:2017دراسة معرف ) -1

ت اولس هذ  الدراةة موووع  دارة التغيير الت ظامي وعمقتها بالإبداع الإداري لد  مدسري المدارف بهب 
البواقي، حيع هدفس هذ  الدراةة  لر الكشف ع  مستو  الإبداع الإداري لمدسري المبدارف المتوةبطة مب  

نظر ايةاتذة وعلر العمقة بي   دارة التغيير والإبداع الإداري لمدسري المبدارف المتوةبطة. ولتح يبق  وجهة
( اةتا  واةتا ة، وتم 90الدراةة تم اةتخداب الم هج الوصفي، واجريس هذ  الدراةة علر عي ة تكونس م  )

 بداع الإداري.اختاارهم بالطري ة ال صد ة، و انس ادوات الدراةة عبارة ع  اةتباان الإ
 وم  ابرة نتا ج هذ  الدراةة انق 

 متلببك مببدسرو المببدارف المتوةببطة مسببتو  مرتفببع مبب  الإبببداع الإداري مبب  وجهببة نظببر اةبباتذة المرحلببة  -
 المتوةطة بمدارف مدس ة اب البواقي؛

ببداع ( مبا ببي   دارة التغييبر والإ0.01توجد عمقة ارتبافاة موجببة دالبة  حصبا اا ع بد مسبتو  الدلالبة ) -
 الببواقيالإداري لمدسري المدارف المتوةطة مب  وجهبة نظبر اةباتذة التعلبام المتوةبر بمبدارف مدس بة اب 

 .(91، ص 2017)معرف، 
 (:2020دراسة شنافي ) -2

ت اولبببس هبببذ  الدراةبببة مووبببوع البببر التغييبببر الت ظامبببي فبببي  رةببباء الإببببداع الإداري بم ظمبببات ايعمبببال 
تووببببباف البببببر التغييبببببر الت ظامبببببي فبببببي  رةببببباء الإببببببداع الإداري            ببسببببب رة، حيبببببع هبببببدفس هبببببذ  الدراةبببببة  لبببببر

بالم ظمببة، واتبعببس الباحثببة المبب هج الوصببفي، ولمعالاببة الباانببات اةببتخدمس الباحثببة ايةببالي  الإحصببا اة 
واههرت نتا ج هبذ   T.testالمتمثلة في المتوةر الحسابي، الانحراف المىااري، معامل الارتبا  بيرةون، 

 ةة الدرا
التغيير الت ظامي عبارة ع  عملابة  حبداث التعبدسمت فبي اهبداف وةااةبات الإدارة او اي ع صبر مب   -

 ع اصر العمل؛
 ن مشببار ة جمابببع افببراد الم ظمبببة فبببي  عببداد التغييبببر  عتبببر المبببمانة ايةاةببباة فببي الالتبببتاب والتطبيبببق  -

 ال اجف للتغيير؛
 اهم اية  والاعتبارات لإنااح التغيير الت ظامي؛ عتبر تحدسد اهداف التغيير الت ظامي بوووح م   -
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الإبداع الإداري ستعلق بالإجراءات وايدوار والب اء الت ظامي وال واعد وقعادة تصمام العمل،  وافة  لبر  -
ال شببافات الإبداعاببة التببي تعمببل علببر تطببوير وتحسببي  التعبباون والتفاعببل بببي  المببوهفي  والتميببت فببي 

 ا ج التي ترجوها الم ظمة التي س تمون  ليها؛عمقاتهم للوصول  لر ال ت
سببببؤلر التغييببببر الت ظامببببي علببببر الإبببببداع الإداري بم ظمببببات ايعمببببال بسببببب  اقترانببببق بمختلببببف جوانبببب   -

الم ظمة، ةواء م  حيع فلسفتها ورةالتها او م  حيع اةتراتااااتها، او مب  حيبع اااكلهبا الت ظامابة 
 اتهم والإجراءات الم ظمة وت  ااتها المستخدمةاو م  حيع ةلوع ايفراد العاملي  واتااه

سؤلر التغيير الت ظامي في المدخل الها لي علر الإبداع الإداري بم ظمات ايعمال نتااة التادسد في   -
م ببان العمببل، الوةببا ل والمهببارات وترشببيد ال ف ببات مبب  اجببل الببتح م فببي التكببالا  ممببا  سببمف بالارت بباء 

 بمستو  ايداء؛
الت ظامببي فبي المببدخل التك ولببوجي علبر الإبببداع الإداري بم ظمببات ايعمبال حيببع  سببمف سبؤلر التغييببر  -

 .باةتعمال الت  اات الادسدة المبتكرة التي تؤدي  لر الرفع م  ال درة الإنتاجاة وتحسي  الإبداع
سؤلر التغيير في المبدخل الإنسباني علبر الإببداع الإداري بم ظمبات ايعمبال مب  خبمل خلبق اتااهبات  -

، ص 2020)ش افي،    وتح يق مستو  عالي م  الدافىاةااباة نحو الوهافة وت ماة الولاء لد  العامليا 
94-95.) 

  التعقيب على الدراسات السابقة -7
بعد ال ااب بعرع ماموعة م  الدراةات الساب ة التي لهبا عمقبة بمتغيبرات الدراةبة )التغييبر الت ظامبي 
والإببداع الإداري(  و التبي  انبس وفبق تسلسبل ةم بي مب  ال د مبة  لبر الحدسثبة ، تببي  ل با ان هبذ  الدراةبات 

ر يببت علببر ابعبباد  ومصببادر  تتفببق مببع دراةببت ا الحالاببة فببي دراةببة مووببوع التغييببر الت ظامببي مبب  خببمل الت
واةبببابق مبب  جهببة ، بالإوببافة  لببر هببذا ف نهببا ت اولببس  وعشبب ل ت ريبببي نفبب  ماتمببع الدراةببة والمتمثببل فببي 
 داريي جامعيي  ومؤةسات عامة او خاصة. وم  جهة اخر  تتفق الدراةات الحالاة مع الدراةات الساب ة 

 ظمها علر تحدسد مستو  الإبداع الإداري. التي ت اولس موووع الإبداع الإداري م  حيع تر يت مع
فامببا  خببص التغييببر الت ظامببي ل ببد حاول ببا  ل بباء المببوء علببر البببعض مبب  هببذ  الدراةببات التببي لهببا  

( التببي هببدفس  لببر معرفببة اتااهببات 2010صببلة بمووببوع الدراةببة الحالاببة مسببتهلي  بببذلك دراةببة  رمببي )
( التبي توصبلس  لبر 2011ة،   بذلك دراةبة ةبوفي )الموهفي  نحو التغيير الت ظامي لبد  مبوهفي ةبونلغا

( البذي توصبل 2013وجود اختمف بي  اتااهات الموهفي   ةاء التغير الت ظامي، و ذلك دراةبة عبموي )
 لببر وجببود الببر للتغييببر الت ظامببي فببي ايفببراد والتعامببل مببع م اومببة التغييببر الت ظامببي علببر اداء العبباملي ، 
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( التببي هببدفس  لببر معرفببة العمقببة الموجببودة بببي  التغييببر الت ظامببي 2017بالإوببافة  لببر دراةببة بالعاببال )
 والولاء الت ظامي.

امببا فامببا ستعلببق بالإبببداع الإداري تبببي  ل ببا ان معظببم الدراةببات السبباب ة التببي ت اولببس هببذا المووببوع 
فببي ( وتشببترع مببع دراةببت ا 2009اهتمببس بببالإداريي  فببي مختلببف الم ظمببات، بدا ببة مبب  دراةببة الاعبببري )

( الذي توصل  لر وجبود 2013دراةة عمقة بعض المتغيرات بالإبداع الإداري، لم ت اول ا دراةة الخالدي )
البر  و دلالببة  حصبا اة لابببداع الإداري فببي الميبتة الت افسبباة لبد  الاامعببات الرةببماة ايردنابة، امببا  دراةببة 

الإببداع الإداري فبي المبدارف الخاصبة ( التبي هبدفس  لبر معرفبة البر  دارة المعرفبة علبر 2018احمد ةياد )
( وهي دراةة جتا رية حيبع تشبترع مبع دراةبت ا فبي المتغيبر 2017ايردناة، في حي  ناد دراةة م  اةي )

( وهببي دراةببة جتا ريببة التببي ت اولببس  دور الإبببداع 2017الثبباني، ، وفببي ايخيببر تطرق ببا  لببر دراةببة لبببوة )
 العاملي  بال طاع العاب بورقلة.الإداري في تح يق التطوير الت ظامي لد  

ومببب  خبببمل مبببا ةببببق نمحبببح ان الدراةبببة الحالابببة تتميبببت فبببي ان مووبببوعها جدسبببدا ومهمبببا ومفيبببدا  
للماتمع عامة ولاداريي  خاصة حيع انق وم عي بة الإداريبي  ،كمبا  بان لهبدف هبذ  الدراةبة البذي ستميبت 

بببداع الإداري لببد  الإداريببي  لببق مببدلولات  ثيببرة بالكشببف عبب  ايبعبباد المؤد ببة للتغييببر الت ظامببي ومسببتو  الإ
تفيبد المه يببي  فبي الماببال ال فسببي والاجتمباعي والإداري، حيببع اعتمبدنا علببر بعببض الدراةبات م هببا دراةببة 

( وهبببي دراةبببة جتا ريبببة التبببي ت اولبببس مووبببوع  دارة التغييبببر الت ظامبببي وعمقتهبببا بالإببببداع 2017معبببرف )
وةبطة ببهب الببواقي حيبع توصبلس  لبر وجبود عمقبة  رتبافابة موجببة ببي  الإداري لد  مبدسري المبدارف المت

 دارة التغيير والإبداع الإداري لبد  مبدسري مبدارف المرحلبة المتوةبطة وهبي تشبترع  لبر حبد مبا مبع دراةبت ا 
الحالاة في توواف مش لة الدراةة ووببطها وع باء ادواتهبا وتحدسبد اةباليبها الإحصبا اة مب  اجبل الحصبول 

( التببي تهببدف  لببر تووبباف الببر التغييببر الت ظامببي فببي  رةبباء 2020ج داا ببة، امببا دراةببة شبب افي )علببر نتببا 
الإببببداع الإداري بم ظمبببات ايعمبببال حيبببع توصبببلس  لبببر ان التغييبببر الت ظامبببي عببببارة عببب  عملابببة  حبببداث 

 واعبد وقعبادة التعدسمت في اهداف وةااةبات الإدارة، والإببداع الإداري البذي ستعلبق ببالإجراءات وايدوار وال
 تصمام العمل.

وقببد لاحظ ببا عببدب ت بباول متغيببرات الدراةببة الحالاببة  لا قلببيم، فكانببس الدراةببة بمثابببة  وببافة علماببة  
لمثل هذ  المواواع، لذا نرجو ان تكون هذ  الدراةة م ملة للدراةات العرعاة والمحلاة والاهبود التبي ببذلس 

بداع الإداري وان ت دب معرفة جدسدة ممافة  لر ميدان علم في موووع ابعاد التغيير الت ظامي ومستو  الإ
 ال ف  بش ل خاص.
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اما م  جان  الاةتفادة مب  الدراةبات السباب ة فل بد ةباعدت ا فبي احبذ فكبرة معم بة حبول متغيبرات الدراةبة ، 
وةبباعدت ا  ببذلك فببي ب بباء اشبب الاة الدراةببة و جمببع المعلومببات حببول متغيببرات الدراةببة و  ببذلك فببي اختاببار 

 الم هج و ادوات الدراةة .
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 تمهيد:

من  همنا قضاين ا  قضتنغ  انمن قضت فتن ل قنغ قضالن  قضقن ضغ منا لينال قضتميينو قضت فاتنغ  ا  ن   ت  منن     
مننني ةيتنننل  تدنننا ك ض و  ما انننل ر نننوهل قضتميينننو را  نننة قنننغ فنننن قهت ننن و قضت فتنننل  فننن   م تنننا    تنننا ر ت ننناو 

رقلا ننتاوقو ق نن ق منن  ه ننن  قايننا ق منن ق   ،ر ت  هننن منني قننوا قضقانن ت ر قنن ا ل قضتيتننل قضتننغ   انن  قي نن 
ق خينو ضنام م  نن ج قض تنام رهن   قضتمييننو ةنن منا قضننتف   مني قضفنور  رق رلنن ل قضتقا نل رقضق  ن ل منن  

 ،ااض ننن  متننن  اقنننتا ه نننا قضت فتنننل ماق  نننل  قننن ا ل قضتميينننو قضت فاتنننغ قضننن   لننن  لا ونننتا ك ضاننن ن قضت  نننا 
ت  ا ة فنو  ا ض تميينو رهن    ت ن  ا من  رب ضت ضغ ف او ما رمل ض  ق قضتمييو روقية ض  ج قض ت ال        

ق تة ك ضا ن قضت  ا   فوق ضت  ات كا ة م  ختوقل   كال ق ا ة ضك و  مرن مدتاتن ر ا ن قضت فتل، رمنا 
 م    ق رل  الاقة قغ م ق قض صن .

 مفهوم التغيير التنظيمي: .1

 ::مفهوم التغيير1.1

قضانغ  هوت ضنة ر    نة قنغ غينو م ن ن ه انة،  غَيّنوَ  ر   غَيّنوَ  قضتمييو قغ قض مل ق ا ماتا من  قض  نن  لغة: 
 (. 668)قضت  ا قضا ا ، ا ق مو: ااضة، ر ميو قضاغ  ه  ا ضة كت  ا  قال  غَيّوَ ر 

ذَضِنكَ ﴿ قضتمييو ماتا م  قض  ن غَيّو، رغَيّوَجُ: اَاّضَةُ ربَّ ضَةُ، َ أََ ةُ َ َ َ ةُ غَيَوَ م  َ  نَ. رقغ قضت زينن قض زينز: -
، رم  ا اميورق من  53ق    ل، قلآال  (﴾كِأَنَ الله ضَاْ اَكُ مُمَيِوًق ِ ْ تَلً هَْ َ تََ   هََ ا لَاٍْ  اَتَا اُمَيِوُرق مَ  كِأَْ ُ دِِ اْ 

 ) قةن نيََو ه انة ق منو: اَاَضَنةُ كأ  د ا ما اتا وُتَِ ضُاق م  هموما الله. ريا ل  م وول ق شا   ا  غ: قخت   ، رغَ 
 (.1992، م فاو

 اصطلاحا: 

إن قضتمييو قغ قضت فاو قلامقو  ضة هن ت   وي ن ل رمن  من ج قضت وي ن ل من  و نغ: ا ن  قضتميينو قضت فاتنغ هان  
هما قض    و قلإمقويل ةن ا   قنغ قضالن  قضنوقم  ه صنوق م من  قنغ  اوينو   ن   قلامقوت هر قان    قنغ   نايو 

ض ت ا ل قضتغ ا ب ه ا قلاط وقل قضتؤ د ل رق تتوقو    ا   قغ قضت  قدل رقضتق وث، ض ق ا تتو م  هما ق
ق ت ن  ردموقه ن  ر ت ي ن ، قنن ضتمييو قضت فاتنغ منا خ ننات قا  ةانل   ن   إضنا  قدنني  ر  نايو قضت فتنل ر ا  نن  

 (.451،ا 1993)قض  و غ،قضا موا ل ههثو ق  ضال ر     رمفئتل ض فور  قضخ و ال 
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تنننغ، ر  قدنني  لننن وت قضت فتننل ه نننا انننن ري وقننة  قض تاننن ن   كأ ننة هت انننل قانن قل  ميينننو قنننغ قضدنن ا  قضت فا
قضتانن هن رقضخفقنن ل قضدنن ئ ت قننغ قضت فتننل ر   ونن  هت ا   نن ، ه ننا هن وننتا ذضننك منن  خننفل إانن قل   ننايو 
ش من قغ قضت  خ قضدن ئ  قنغ قضت فتنل، مني قضتو ينز ه نا فين مت ق  ضانل همق  هتنن قض ت هن ل رينتا قلا نت   ل 

 (.343،ا2005)قض تا ن ، ههي   قضت فتل كأقك وج قض  و ت كختيو هر مدتا و قضتمييو قض   ااا  كإل  ل

ا تتو قضتمييو  مييوق كت  نا  نن  قنال من  ان ل  خنو، همن  عاتن  وت  نا كن ضتمييو قنغ م ن ل قضت فتنل ه     
من  قض   نب قلإمقو  عا  ننغ قضتقنو  من  قضالنني قضقن ضغ إضنا رلنني مدنتات غ ههثنو   نن  ت رق  ضانل رمن ق منن  

 (.346،ا  2004)اد ، تل ة    قضتق قفل ه ا قضتو ز قضت  قدغ ر  ايوج ه ن قضت  هن مي قضتي

 ( إضا قضتمييو قضت فاتغ م  ه ت فرقا  همتّ  :1992ر ضا   فو غاّ ل )

: رقانن  ضتمييننو ا نننا قضت فتننل منن    ننل هر ضتقاينننا قض  ه اننل منن    نننل تغيررر الهي ررت التنظيمررري .1
 هخوى.

: كت  ا في مت هر  اص ن هن م قضتان و ي  رذضنك ك نت  هر غ نا روشن ل هر اختلاف حجم التنظيم .2
هلدنن   إ ت  اننل  ميننو ق منن ق  ه  ق ننتت قل قضت فنناا  م ققننة كننأخوى رقضتزقمننة كتدننؤرضا ل ممنن ووت 

    ج ةيتتة. 

: ريُ  ننز ذضننك كإمخنن ل قلال ر ا انن ل   ونن ت ض  تننن، متنن  ادننتا ب إهنن مت  ادنناا تغييررر الوئررا   .3
ن ه   مييو   فاتغ، م ت    ن  اهة،  اق  ه  طويا  صتاا هاَ َ ل   و ت، ه  قض تن. ه ا ه

ننغ ه تنن    نن ا ال رخ  اننل  هنن  طويننا ةننوقمن  كاي اننلا مننا قننغ ق  نن ل مق رضننل مقنني قض تنن ل ضتت ِّ
   و ت، رلاقه    فاا قض فلل ك ي ا مي ك ض .

 خصا ص التغيير التنظيمي : .2

 قضخص ئص رقضتغ    و م    : تتيز هت ال قضتمييو قضت فاتغ ك  و  

 ::التغيير أمر حتمي1.2

ااال ه ت   قلا تت ل  إن قضاغ  قضااي  قض   لا وتميو ما قضتمييو   دة  رذضك  ن قضتمييو همنو اتتنغ    
ر لورو  رلاف ، رم ق م  وت   ا مي طتا ل ق ماو رق شا   قف شغ  و انا ه نا ا ضنة، رمرق  قضقن ل من  

) نناوت قضواتنن ن ،قلآاننل  قضاننوقن قضكننوياقضتقنن ل، ق ضقانن ت إضننا ق ت نن   قضنن  ا  إضننا ق نن    تنن  لنن ل الله هننز ر ننن قننغ 
26،27،28  .) 



 الفصل الثاني التغيير التنظيمي
 

23 
 

ريت  ا م ق ق مو ههثو قغ ه ضا قضيا  ايث ه    قضتمييو عاة ل ه ت رضام ق تث    ق ض صو قض    قا     
 عاة قضت فت ل قلآن م غ  ك ضتمييو رقض و  ما ال قغ شتا قضت  لال: قضدا  ال، قلالتص مال، قلا تت عال 

 :ة تفاؤلية: التغيير حرك2.2

إن او نل قضتميينو منغ او نل قو ا ئانل ك ضينوروت، رهن قضت فتنن ل هم ن   ما م ن  ك ت انل قضتميينو   تانن هتننو    
  دنن ل منن  قضتوقاننن رقضخ نناقل هر قضق انن ل قضت اويننل  ا ننز ة نن  منن  قضالنني قضقنن ضغ هر قضننوقم  قضنن    كننان 

    أمنن قنغ قضا نال إضانة مدنتاتف، من ق ه  ج قغ قتوت فم ال م ي ل  قا قضالي قضتدنت    هر قضت انام قضن
 قلا تا ل اا ة قضخ  قضتدت اا .

 :التغيير عملية مستمرة: 3.2

م نن   ل هنن ت خ ضنن ت  اننال كننأن  قضتمييننو مدننأضل مدننتتوت ه ننا مننو قضتنن وية  قنن ضتمييو ا ضننل مدننتتوت اقصننن    
 ة م فتن    وين ن قضتن   ةتخ ا  مدتا هر كصناوت هاناقئال ق نت  كل ض فنور  قضتيتانل،  تن  لن  ا نان كدنوي 

،هر ما ننتا  ه ننا ل ننزقل  اعاننل هر  تاننل، رلنن  ا ننان ك يتنن  هر  ننوي    نن وي  هر  نن وي ا   ق ننا منن  قضفنناقمو 
قضتغ  تصف ك ض اتامل رقلا تتوقو رذضك هن قضت فت ل   تن لت  ةيتل مقخ ال رخ و انل  تصنف ك ضقو انل 

و قضقنن ضغ مننغ  قضتمييننو قضتدننتتو  ضنن ق ه ننا رهنن   قضث نن ل خ  ننل ةيتننل قض صننو قضقنن ضغ، إذ هن  ننتل قض صنن
قضت فت ل هن   تت  ه  ا  قضتمييو قضتدتتو ضكغ  قاا قض ا   قضتدتتو قغ ق  اقق، ض ق ه ا قضت ووي  هن 

 وتال اق قضتمييو مقئت  ري تتور ة وا ل لا    ال ض  ، ر ن  ا   ا تتو  ا ل ق  فق ضتوا ل م  ال هه ا 

 فت ل وتا ه ا    ق  تيو ض ق لا ات   قهت  وج ا م  رقا ق ةن هت ال مدنتتوت، ر ن قا قل قضتمييو قغ قضت
ر نننان قضتميينننو هت انننل مدنننتتوت ق نننا ة ننن ق منننو    ك  صنننو قضنننزم  رمننن  منننا  ف نننو همتانننل قضالننن  قنننغ هت انننل 

 (.54-52،ا 2009)قضد  و ة،قضتمييو

 :التغيير عملية شاملة:4.2

ي م  ننا  قضننن فا قضنن   ااينننغ كنن ض فوت قضك انننل رقضانننتاضال هر إن قهت نن و قضتميينننو هت اننل شننن م ل وتت شننا مننن   
قض ف   مقن قلاهت  و ،ض ق    من قضتمييو مي قضت فتل ك  يت    ك  م ة ، ه  ك هت  وم   ف   متك من ق ضتمييو 
ع  وت ه  ق توق ا ال  دنيو قضت فتنل كأهت  ن   دن ا لإان قل  مينوقل قنغ  تاني  اق ت ن  رمنا ةن ضك اخت نف 

قضت فاتغ رقضت تال قلإمقويل قضتغ   تتو  مييوقل  زئال  ا      قصو قغ م  لال مق مت ه ا ه  قضت ايو 
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مدنتاى قضت فتنل  تن  هن قض فنوت قضت فتانل ض تميينو  ايننغ كنأن قضت فتنل ك هت  ومن   تكنان من  ه فتنل قوعاننل 
وى ةنن و  ل مت قخ ننل رمت  ه ننل قنن ن ه   ميننو قننغ إانن ى ه فتت نن   ه   ننوم    وننؤمو قننغ   قننل قضنن فا ق خنن

مت  ر ل، قتمينو  فن   قضورق نب رق  ناو،  فن   قضق  نا  قلآضنغ، إ نوق قل  ايناا قض تنن،  ن ه ل قض تنن رمن  
شن كة ذضنك، ضنة همن و ه ون ت رمخت  نل ه نا كن لغ ق  فتنل رقض    نو، قتميينو  فن    ايناا قض تنن قضن   اصنتا 

مو قنننغ  فننن   قضتق ينننز، قضصنننوقل ض ا نننال إضنننا ملنننل ههتنننو قنننغ قضدننن فل ر ق وننن  قض اننن ط ل رقضتوماننن ل ونننؤ 
قض قخ غ، مو  ما ل قض ت ه ل ر اق ب هخوى ك ضت فتل رم ق م  ات   هن  تث ة  : ك ض  ضان مت ا  كن ض اق   
قض  ضان اتثن قضت فتنل  ه ن م   ينم  ه انة   قضينم  م ن  اتثنن قضتميينو ،  فانا كنأن قض ن ضان ك  يتنة وتنأمو 

 نن ضان لنن   ننأمول ايننث  ميننو قضانن ن قضك ننغ ض  نن ضان كتنن  انن ل  تا ننل ة نن ق قلا   نن ع كت  ننا هن   قننل ه ننزق  قض
قضيننم  . ر دننت تن هن منن ق قضتننأميو لنن  قمتنن  إضننا   قننل ه ننزق  قض نن ضان رهانن ل قي نن   مييننوقل مخت  ننل  ط انن  

 (.2009)قضد  و ة، ض فويل قض فا   قكن قضت فتل  تين قضا قضتأميو كأ   ميو اق ل قغ ه   ز  م  م    

 لتغيير التنظيمي:: أهمية ا3

  كت  همتال قضتمييو قغ قضت فت ل  عات  و غ:  

ه   لتال قضالي قضق ضغ: رمن ق ا  نغ هن   لتنال من  منا لن ئا قلآن رينتا ق نتخ ق  من ق قضتن خن قنغ ا ضنل  -
 قضثاوقل قضا تال قض  وقل رم  م   ا قلا ف  ض  فل ل قلالتص مال رقلا تت عال.

قل غ: رهمتانننل مننن ق قض  صنننو  كتننن  قنننغ هن قضالننني قضقننن ضغ  كنننان عانننة قضتخ نننغ هننن  قضالننني قضقننن ضغ قضنننا  -
قضت فتننل لننقال  انن وقل شنن و ت مت  ليننل منن  قلآوق  رق قكنن و رقض نناا ر  نن  همتاننل قننغ قضتخ ننغ هنن  قضالنني 
قضق ضغ كأك  مج ر اق  ة اتا ات   إا قل قضتمييو قضت  ا  ر  ضك قف  و هتثال ر  تال ق رل ل قضق ضانل 

 ضت فتل.قضتغ     ي   ق

طويال قض تن م  ه ن إاا   قضت فتل: ايث وتا قغ من ج قض ا نل قض تنن ه نا إاان   قضت فتنل ك ن  ما  ن   -
رب ث ور  ق من م    و  ر قض    ا   قااة قضت فتل ك ختا و طويا رقا   ديو عاة قضت فتنل رمن  قي ن  

 م  هقوقم ردمقوت ضتقايا ق م ق  قضت اامت .

قضصقات رقضاافل رقضت  ة: ر ت   همتال م ق ق   ا  ه ا إم وت قض  و  م  ق  ت ل رق قك و رقلآوق  قض  ال  -
 رقضتغ   تن ه ا  ا اي قضوغ ل قغ قضتمييو رقضت او رقضتقدي  .
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 قضاهغ رم وقل قض يا  رمق رضل ا   : رمغ موا ل ة  ئال إموقهال ش م ل  اا  ه ا   تيا قضاهغ  -

ل كتانن هن قضق لننو رهيابننة ري ننوا لننوروت قضتنن خن رقضتقننو  ضت  ض تننة، رهن منن ق قضنناهغ قضك مننن رقلإا طنن
 و و  قلام   ا ل رقضتاقوم رقض  ل ل قضتتاقوت رقضتغ ات    اقيوم  .

قضتا    قا قضتمييو: رمغ موا ل  ن ا ال ق ه نل  و كنز ه نا قض  نن رقضدن ا  رقضقو نل اينث قضت ن   ررلني  -
 ت اننل قضتمييننو قضتننغ  ننا   ننتا ة نن  ق ه ننا ه ننم رخ ننل ا تننن ه ننا رلنن    اتننا وتتنني  ق و نن ن قضوئادننال ض

 ش ن قضتمييو رمفمقة.

قضتق قفننل ه ننا قض انن   ر قضتانن   رماقه ننل قضت نناو: ايننث  كتنن  همتاننل قضتمييننو قننغ مقخننن قضت فتننل إضننا  -
هن   قلامتتن   رقضدن تال  قضت  و  رقضقيايل ر ف و ور  قضتا   رقضت او رقضتاتوا ل قض  ون ت اينث  خت نغ ور 

قنغ  قضان ن  (79-77،ا2011)قض ا نغ،ر ضا  هش و  (.2003)قضخييو ، رقضور ي  قض   ااتن قلإة قل رقلإ ت ع
 قضت ضغ هما قض اق ب ق    ال  متال قضتمييو 

 .( قض اق ب ق    ال  متال قضتمييو 01قضا ن ولا )

 

 

 هه

 

 (2003)قضخييو  ،:قضتص و

 : أهداف التغيير التنظيمي :4

إن قض    م  قضتمييو قضت فاتغ ما قضا ال ك ضت فتنل إضنا هه نا مو نل من  ق مق  رقلا نتتوقويل ة ن      
قضتم ننب ه ننا متاانن ل قضت تاننل ر قضت نناو ر منن  ق منن ق  ق    ننال ض ت اننل قضتمييننو قضت فاتننغ رضانن  ضخصنن   

 )هات  م مو( م  و غ: 

 ة    مقا   م   ب ض تمييو رقضت ايو رقلإة قل . -

 قضق  ظ ه ا قضقيايل قض  ه ل 

   تال قضا وت ه ا قلاةتك و 

 قف    قضوغ ل قغ قضت ايو 

 قضتاققا مي متميوقل قضقا ت 

 قضا ال قضا هه ا مو ل م  قضاات 

 همتال قضتمييو
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  ايو ه  ضيب قضت فتل قغ هف    ض تا هن قضتغ  اق    .  -

 ة    م  خ مق ةا ض تمييو رقضت ايو رقلإة قل . -

 في مت ما وت قضت فتل ه ا قضت  من رقضتكاف مي قضتيتل قضتقا ل ة   ر قدي  قضا وت ه ا قض ا   -

 (.2005)م مو، رقض تا

 و غ : هت    وق )ما او( قضا م ت ل م  ق م ق  رضخص   عات 

في مت ل وت قضت فتل قغ قضت  رن رقضت  هن ةي  مخت ف قضت تاه ل قضتتخصصل م  ه ن  قايا ق م ق   -
 قضت اامت ر ك ضت ضغ قضا ال ضت  ما م  ا  .

 مد ه ت ق قوقم ه ا  اخاص ما ف  ا ر  ق يزما لإا قل قضتمييو قضت  ا  رقضت ايو قضت   ب . -

  قايا ق م ق  قضت فاتال رب ضت ضغ  قايا قضول  قضافا غ . ا اي ق قوقم قض  م ي  ه ا  -

 قضكاف ه  قضصوقل ردمقو ة كا ن اخ   مص ض   ف قض وقي   قض ت ل، قضت فتل  . -

،ا 2010مان او،) انل  ت ي  قضت ووي  م  إ  ن ل ه ن ا  قلإمقوت ك  من ق  ةن لا من  ه ن ضيب قلإمقوت قضتا ي -
83. ) 

 ر التنظيمي :الأسباب الدافعة للتغيي: 5

إن هت انل قضتمييننو قضت فاتنغ لا  قنن ل ك وياننل ه اينل هر   ا ئاننل رد تن   ا نن  هنن ت ه ن     نن ها قضت فتننل    
 إضا إ وق   ميوقل رعات  و غ هما ق      قضتغ  ؤم  ض تمييو رمغ:

 :الأسباب الخارجية :1.5

ره مت م   دتا ك ضيما  قضخ و ال رم  رمغ قضتميوقل قضتغ  ق ل قغ قضتيتل قضخ و ال قضتقا ل ك ضت فتل 
 (:2003ةي    م     رضة هت  قض  لغ )

قضتقننن ا ل قضتق انننل رقض  ضتانننل قضتنننغ   نننوا   دننن   هر  نننتا لوق   ننن  هر ق تانننوقق   مننن  خنننفل إمقوت ا اتنننل -
رمت تقل، م ج قضتق ا ل  قت ع إضا ةوقمن رخ    ت  من م    ه ا هوا قضاقلي كتن  ات ن  قلا نت  مت م  ن  
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ر ا يننن هم ومنن  ر ننن تا    ، روبتنن   كنننان منن ج قضتقننن ا ل  ننت   قننغ ماننن فل  تينن هف هخ  ومننن  منني هخ ننن   
 قلإمقوقل قغ م  ض ت   رق تا  ة  .

قلاةتك وقل رقلاختوقه ل ايث  تاش قضتؤ د ل قغ ه ضا قضدناق ه  قضت ن قم قنغ ةاني قضدن ي رم  ن  قضدن ي -
... ر    قلاةتكنن وقل  ننامو قضت نن قم ةي  تنن  ق مننو قضنن   قضت ماننل  م ت نن ل  هر  نن ي قضخنن م ل     نناا ، ننقل
 ا وا مت ك ل قلاختوقه ل ةن رمق رضل قلاختوقه ل.

قضتميوقل قلا تت عال:إن قضتميوقل قغ قض  ضا كدتب هقك و  ا  ال هر  ت   ل اي ويل    م   تدو  هتو -
ض رل، رم    ك ض قضتؤ د ل قغ قضق رم ضتؤمو قغ قضتو ي ل قلا تت عال ض  رل ق خوى هر قضتؤ د ل قغ ق

قضنن رل هنن ةوت ض قنن رم   اننن ما قت نن  منني مؤ دنن     قننغ مخت ننف مرل قض نن ضا رقننغ منن ق   نن وا هر  ينن م منني 
 قضثا قل قضتق ال .

 :الأسباب  الداخلية :2.5

مغ ع  وت ه  قضيما  مقخ انل  نأ غ من  مقخنن قضت فناا رقضتنغ ض ن  هفلنل ك ضت ن خ قضت فاتنغ رمن  ادنامج    
  ا ا ل هت ضال رقض ا قض    قغ قضت فت ل رم  هما ق      قض قخ ال    و م    م  و غ :م   

: قغ م ج قضق ضل  ت  ا كتا  ل  ان قضت  امل م  هه ا لتنل قنغ قضت فتنل )قضتن وو(إضا العوامت التنظيمية -
 قضتدتاي ل قضد  ا قغ قضت فتل )و     قضاوش ل رب ال قض ت ل(.

تتثن م ت    قغ ه ز   ك قض  ل ل ض ت  ام ل هتو   قل مدتاي     قغ  قاينا هت انل   العوامت السلوكية:-
 قلا ص ل قض   ضل .

: إن قض ان قغ ق خ ذ قضاوقوقل هر  أخو ر ال قضت  ام ل كدتب  ن من   نأميو قض اقمنن العوامت الإجرا ية-
 (.549،ا1999،) يزرلالغقضد ا ال رقضت فاتال . هر ه   ق  ضال ق   ا  قض ا م 

 مراحت التغيير التنظيمي :. 6

 إن ه   مييو   فاتغ اتو ةثفل موقان مغ:   

 (:Unfreezing: مرحلة إذابة الجليد )1.6
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ر كننان قلاذقكننل ض  نناا قضا اتننل رقض نن مقل رقضتا ضينن  رقض ا  ننل قضتننغ  اننا  ه ي نن  قضت فتننل،  تنن  وننتا قننغ منن ج    
قضتوا ل  ق و  قض  ام قضتغ  ت ل قنغ قضت فتنل ضكنغ ا  نن ق قنوقم قض ن م ي  ة ن  وت ن ه ان مني هت نل قضتميينو 

 رلتاض   .

منن ج قضتوا ننل قضيننم  ض ننتخ ص منن  قضدنن ا ا ل رمنن  قضتت و نن ل قضتننغ ا ننب ق ننتخ قم   لإذقكننل قض  ينن  قننغ 
(ه ا لوروت إذقكنل قض  ين  ه  قضالني قضان ئا من  خنفل قضنتخ ص من  قض ناا  Kurt Lewinقضق ضال، ريؤ   )

رقلا   منن ل رقضدنن ا  قضقنن ضغ، مننا ه ننا قلإمقوت قض تننن ه ننا إا نن م قض ققتاننل رقلا ننت  قم رقضوغ ننل ض تننن شننغ  
 (.2014) ه  : خيو ،   و  رقضتا ن إضا ه     رى ق   ضيب قضا اتل قضت  ال لإ   ف ق هت ل

 ضيب  ق و  إذقكل قض  ي     : رم  هما ه  

ه. م ي ه   ت    ا غ اتثنن  اهن  من  قضتان هن قضتنغ ا نب  مييومن  ه  ق  تن   قضدن ا ال قضمينو قضتوغنا  
 قي   .

 . ق تا م قضتصوق ل رقضدا   ل ره  ضيب قض تن قضتغ  ؤم  إضا ما هن رل  اصن ق مو ك لا تا م إضنا فول 
 قضا و .قلإاد ل ك ض  ب هر قضق  م  قض اتل 

ع. إش  و قض  م ي  ك  م ن ق   ج قضتتميوقل قضتغ ل   ق ل مدتاتف، رينتا ذضنك كإفقضنل ه  مدنت  ل ضتا رمنل 
 قضتمييو .

م.  ان قض وم م  قضادا هر قضتيتنل قضتنغ  ان ي ه ن ضيب قض تنن رقضتصنوق ل غينو قضتوغنا  قي ن ، ري نان قض انن 
 مروت  كاي ال اال قضتا  ل قضت ي ل .مؤلت  هر    ئا  إضا ها  ق     ق خوى هر إضا 

ه.  مييننو ك ننض قضفننور  قضتقا ننل ك ضتصننوق ل قضدننيتل قننإذق مننغ قضتننأخيو رقضكانن   رق هننن ه ننا قضت   ننب 
رقضتالف ه  ماقهي  قض تن قضو تال قإن قضتميوقل قضتغ  ا و قض  م ي  كدا  م ج قضتصوق ل لن   كنان مثنن: 

 (.2000)م مو،ه ل قض تن رقضوقال  مييو ماقهي  قضقياو رقلا صوق ، ره م   
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 : (Change :التغيير)2.6

 تيت  م ج قضتوا ل قختا و ك ض ق   ضيب قضتغ ات   ق تخ قم   قغ رلي قضتمييو قضت  نا  مالني    
قضت  ي ، رذضك ه  طويا ه  ا  هر ةو  من م  اينث ه نة من  قضتت ن  هن ا نان من ق قضتميينو إمن    فاتان  هر 

  ا ا  هر ما     قا ق قوقم هر م تاهل م  م ج قض ت ل .

و  ضاي   م  ه   قلال ق  كا ن متدول ه ا    ي  م ج قضتوا ل ردان قل قضتميينو  ن ق غ م ج قضتوا ل اق  
ذضك  ا  وتو ب ه اة ف او ما رمل شن و ت لن  قضتميينو ق منو قضن   ونؤم  إضنا قلإوبن   رقضتانايش رهن   
 قضالا  رم  ما ه    قايا م  ما م  ا ، ق مو قض   م  قلإمقوت لوروت قض تن ه ا  ناقيو قضت  امن ل

رم نن و    ونن ت ره نن ضيب هتننن ضعقننوقم قض نن م ي  ض تدنن متل قننغ   ننايو م نن وق  ا ر نن ا  ا، رمنن  مننا  قايننا 
 قضت  ا ، ري ان قضتمييو قغ قض اقاغ قضت فاتال قض ا  ال قضت ضال :

رعانة ونتا إهن مت قض فنو قنغ قضصنفاا ل قضتت اانل ض تدنتاي ل قلإمقوينل  .التغيير في أنماط توزيع السلطة:1
 ننل هر ضنن  ض قضتدننؤرضي  قي نن ، ر مييننو قلاو   طنن ل قلإمقويننل هر  فنن   قضتد دننن قلإمقو  قضت تننال كننة، قضتخت 

رل   تا هت ال إه مت قضت فاا ضتاتن إضم   هر ق تق قل رف ئف هر هلد   إمقويل،  ت  ا ان م     مييو قنغ 
قويننل ردهنن مت  صننتاا ق هتنن ل  تنن  قض انن مت رده نن   قضتزينن  منن  قضتور ننل ر نناقيو قننوا قضتنن ويب ض  انن مقل قلإم

 كا ن وتاققا مي قضتت    ل قض  و ت ض  تن .

: ل   اتن   ك قضتميوقل  مييوقل قغ قضت  قل رق مرقل هر ق   ضيب التغيير في التكنولوجيا المستخدمة 2
 قضتدتخ مل قغ قلا ت ع، رقغ قض فل ل ةي  قض ا ط ل قضتخت  ل  اقغ  قدي  طوق   قا قض تن .

: رياننتن إهنن مت قض فننو قنغ  تنن  ق خنن ذ قضاننوقوقل ره تنن   قلا صنن لال،  ننأن يررر فرري العمليررار الإ اريررة.التغي3
اص   ه  ا  ق خ ذ قضاوقوقل  ت عا  م  خنفل  ان ين قض  ن ن، ر لن  اانتن   ن ون قضدا  ن ل رقلإ نوق قل 

 ر   ون م  ويو قختا و قض  م ي . 

 :(Refreezing): مرحلة إعا ة التجميد 3.6

 ج قضتوا ننل وننتا قضتأهنن  منن  هن منن   ننا قهدنن كة ض  نن م ي  منن  م نن وقل رهقكنن و رق   منن ل   ونن ت قننغ قننغ منن   
موا ننل قضتمييننو وننتا مم ننة قننغ قضتت و نن ل قض   اننل، ايننث   نن   منن ج قضتوا ننل إضننا  ثتينن  قضتمييننو رق ننتاوقوج 

غ    ت نن  قننغ ،هنن  طويننا مدنن ه ت ق قننوقم منن  قض تننن ه ننا ممننن قلا   منن ل رق قكنن و ره تنن   قضدنن ا  قضتنن



 الفصل الثاني التغيير التنظيمي
 

30 
 

ه نننن ضيب رطننننوق هت  ننننا قضت تنننن مت، ره ننننا قلإمقوت هن    ننننغ قض و ننننل قضك م ننننل ضعقننننوقم لإف نننن و مت و نننن   ا  
ق ن ل من ق قضد ا ال قض  و ت، رلوروت قض تن ه نا   زينز قضدن ا ا ل قلاا  ةانل، اتنا ادنتتو ق قنوقم قنغ ما 

 قضد ا  ةوغ ل رول .

   م  إ   ل قضخ اقل قضت ضال :رم  ه ن م   ا إهد كة م  هت ال قضتمييو لاة

.قضتت ك ل قضتدتتوت ض ت ئن   تيا قضتمييو قضت فاتغ، رما و ل قض ت ئن قض   ال ك ض ت ئن قضتخ  ل رقضت  ابل ، 1
 رم  لال قلا قوقق ل قضتقتت ل رمق رضل هف    .

 تو   ل كة ..  اقيو  تن ق ص لال مت تقل ةي  قضتا و ي  قغ قضتمييو، ر اقيو   قل قضت  ام ل قض2

 . ة    ه فتل ااققز  ا ي ق لد   رق قوقم قض   قي  رقضتد متي  قغ هت ا ل قضتمييو.3

. ق انن   ه فتننل  انن ي قلالتوقانن ل قضخ  ننل كنن ضت ايوقل رقضتمييننوقل قض  ونن ت، ر انن ي قضدنن ا  رقضتصننوق ل 4
قضخ  ننل ك ضدننن ا  قلإةنن قهغ رقلاةتكننن و ،  نناق  قنننغ قض ت اننن ل قض  اننل قلامقوينننل هر قض ت انن ل قض  انننل قضافا انننل 

  (.2014)خيو ، 

 رم ة ات   قضاال كأن قلامقوت ل  ق     ه  اب  ه تا  لإمخ ل هت ال قضتمييو قضت فاتغ 

 (:Kurt Lewinرقض  رل قضت ضغ وال  م   ا ذ وج   كا  ادب )

 . Kurt Lewinمراحت عملية التغيير التنظيمي حسب (: 01  رل )

 01قضتوا ل  02قضتوا ل  03قضتوا ل 

 ل قض  ي  .قذقك قضتمييو . قه مت قضت تي .

 

   زيز قض ت ئن .-

  اياا قض ت ئن .-

 ق وق     وفل ة   ت .-

  مييو قض  ل .-

  مييو ق هت ل .-

  مييو قضت    قضت فاتغ .-

 قا  م ش او ك ضق  ل ض تمييو.  -

  ا اص قضتا رمل ض تمييو .-
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  مييو قضتا ا ل .-

 (.1998قضتص و: )ادي  اويا ،

 التغيير التنظيمي: ثانيا: مقاومة

قضتا  ل ق    ال قضتغ  اق     هغ ب قضت فت ل مغ هن قضتمييو ضام هت ال    ل رادنب )مقن  نامي     
هن مننن  همننا ه ننن    قاننن قضتميينننو قننغ ه  مؤ دنننل مننا هننن     يتنننل -ه ننم قضتميينننو قضت فاتننغ-( قننغ  ت كنننة

 ض نن  منن   اق ننة ما رمننل منن  طننو  ك ننض قض نن م ي  ض نن ج قض ت اننل ردهنن قمما ضننة ك ضانن ن قضت  ننا  هرل    نن  غ
ق قننوقم هر قض ت هنن ل هر ه ننا مدننتاى قضتؤ دننل   ننن، رمننغ فنن موت طتاتاننل رم ورقننل    ننم ومرم ق ق نن ل 
قضت  ميل ض تمييو، ق  ج قضتا رمل  ا  ق ي    من  طنو  قضكثينو من  قض ن اثي  رمنا من   ن ق رل قضت نوق إضانة 

 قغ    رض   ض  ق قضت  ا .

 :تغيير التنظيمي مفهوم مقاومة ال .1

 : مفهوم المقاومة :1.1

وقض قضتمييو هر ه   قلامتث ل ضة ك ض و نل قضت   ن ل رمق رضنل قضتق قفنل ه نا قضالني قضان ئا، رقنغ ك نض   
 قضق لال قض ا   ك ت ا ل م  ليل رم  عال ض ت ا ل قضتمييو .

لن   قصنن هر قضتنغ اصن   ك ض  نن كت  ا مغ ومرم قض  ن قضد تال قضتغ وت و   ق قنوقم ق  ن ج قضتمينوقل قضتنغ 
 (.2015)ةااورم ، قغ قضت فتل لاهتا مما ةتأميوم  قضد تغ ه ي ا

 مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي:.2.1

 هم  ما رمل قضتمييو قضت فاتغ عات     وي     ت  و غ : 

ذضنك قضتميينو مغ ش ن م  هش  ل وقض هت ال قضتمييو قضتزمي قض ا   ة   قغ مؤ دل م  هر منغ هن   لتنال 
 (.223،ا1992)هاا  ،رض تا رمل    تي  ها مت  مقخ غ رق خو خ و غّ، رما قض   ب قضد ا غ

همنن  قض تانن ن عا ننو  ما رمننل قضتمييننو قضت فاتننغ ه ننا ه  نن  قمت نن ل ق قننوقم هنن  قضتمييننو هر هنن   قلامتثنن ل ضننة 
ك ض و ننل قضت  ابننل رقضو ننان ض تق قفننل ه ننا قضالنني قضانن ئا، رلنن   أخنن  قضتا رمننل شنن ف قا نن ةغ ه نن م  ا ننان 
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 قاهنل، همن   ن تال قضتا رمنل قإ  ن   نتا قضتمييو قضتاتو    تا  كت  ا قض اقئ  قضتقاال م ة هلن من  قضتكن ضاف قضت
) قض تاننننن ن ه نننن م   كنننننان  تننننن ئن قضتمييننننو إا  ةانننننل رمومرممننننن  ه ننننا قضت فتنننننل  تينننننوق ك ضتا و نننننل منننني قضتكننننن ضاف

 (.355،ا2005،

هن ضك   ننو  كأ  نن  ق نت  كل ه ط اننل رطتاتاننل ق  ن ج منن  ا تتننو خ نو ا ااننغ هر متالنني و ن م ه نن ا  قض تننن 
و اتتغ مث تن  هن قضتميينو همنو اتتنغ لا م ن ا م نة، ق لإ دن ن ك   نة رق و نة قضق ضغ. قتا رمل قضتمييو هم

اتينن إضننا ما رمننل  مييننو قضالنني قضننوقم   قضتيننال إضننا قلا ننتاوقو  ضتنن  لنن  ادننت ة ذضننك منن  إوبنن   رل ننا ر ننا و 
 (.2009)قضد  و ة،مقخ غ قغ   م قض وم 

 اان رمان قضتميينو كان و من  اان رمان  ت ئ نة ات   قضاال   ضك كأن ما رمل قضتمييو مااضل مي  ل، ق ض ن ل لا 
قضدنن تال ر  أميوق ننة، ه  ه ننة ذضننك قضانن او كنن ضخا  منن  قضمتنناا قض نن  ا منن  قانن قن منن  مننا مننأضا  رم تنن م 

 .( 33،ا2001)قضداي قن ،

 الأسباب الر يسية لمقاومة التغيير التنظيمي : .2
 م  هما ه     قضتا رمل  ادب) قضد  و ل(     م  و غ: 

 وف من المجهول ::الخ1.2

ل  ا تا  ق قوقم ه ة  يتو ب هن  قضتميينو قلا نتم    هن  ك نض قضافن ئف كدنتب ق نتخ ق  قضتك اضا ان  هر    
قضافنن ئف قض  ونن ت قضتننغ  ت  ننب م نن وقل رلنن وقل خ  ننل هر لنن  ا ننان  ننتب مانن رمت ا مننا خنناق ا منن  هنن   

 ننت اا ه ني ا، هر قضخنا  من  قضت ننوا      نب لن وق  ا مني مت   ن ل قض تننن قض  ون ت، رفين مت ق ع ن   قضتنغ
 ضف تا ل إضا م  ن هخو ض  تن هر ه   قضتأه  مت  ل  اق ل مدتاتف ر  يي  ا ضف تاوقو.

اا ر  ق قنوقم  ن قضتميينو و ن م مصن ضق ا قض ق انل رقضخنا    : تهديد التغيير لمصالح وأمور شخصية:2.2
 ر  قضتمييو ضام    ا لا ووي ر ة ةن ق   ن ض ا م  هن م تد  ل شخصال اااام   ا    زل م  ا، هر اا

   دا  رم ما  قلإكا   ه ا قضالي قضق ضغ.

ااننن ر  قضتميينننو لاهتاننن مما ك اننن ة ريدنننت ضان ةننن ضك مننن  قضتقننن رلال  :عررردم اناتنررراى بجررردو  التغييرررر :3.2
ب وهو ا هر رقضت  و  قضد كال، هر ضكا ة وت  وا مي هم ق  رمص ض  قضت فتل قضتغ   ق  قغ قضد ةا اد

 كدتب ه   مفئتل طويال إا قل قضتمييو   ضال  قضتخصص رقضتاقوم قضتتاقوت  ض تكاف مي قضالي قض  و  
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ايننث هن منن  اأخنن  لننوقو قضتمييننو اانن ر  منن     ننب قض  ننل قضتننغ  : تفرراور فهررم وك راف الأفرررا  للتغييررر :4.2
 ضتيتان قضتمييو. ك ف ةت  ي ج ضدتب ه   ول م  هر ض    قلالت  ل هر ض    ق ت   

رم  همت   قضت  و  قضت  شو ضتدنتاى إشن  ل قضق  ن ل قلا تت عانل، مثنن   كنك    : أسباب اجتماعية :5.2
 ت هنن ل ا ضاننل هر    ونن   ننا قض فلنن ل قلا تت عاننل قضا ئتننل،    ونن  قضتو ننز قلا تتنن هغ ضنن  ض قضتنناف ي ، 

 (.2009)قضد  و ة،ه   قلا د    مي قض اا رقضت  مئ

 مقاومة التغيير التنظيمي: وافع  -1

 رم  هما م ج قض رققي     م  و غ:

رياننيو إضننا لنن ف قلا صنن ل رقضت دننيا ةنني  قض نن م ي  رقض  ننل قضتدننؤرضل هنن  الرردافع التنظيمرري:  -3-5-1
قضتمييننو، ر نن ضك هنن   م وقننل قض نن م ي  ض ت  اتنن ل رقلإ ننوق قل قضخ  ننل ةت  ينن  هت اننل قضتمييننو ر مييننو موقهننز 

قضتوقهننز قضافا اننل قيننف هنن  لنن ف قننغ قلا ننت  قم قضت فاتننغ ض ت اننل قضتمييننو منن  ايننث ق خنن ذ قضاننوقوقل ر 
قضال  رقضت ل، ر  ضك غتاا قض ت ئن قض   ئال ض ت ال قضتمييو متن  ونؤم  قضنا ما رمنل من  لتنن قض ن م ي  قنغ 

 قضت فتل.

ك نن   ر ننام  ااصنن  كننة  ننا  قننغ إموق  قض نن م ي   متاننل قضتمييننو رقهتانن مماالرردافع الموعرروعي : -3-5-2
 نن رى قض انن   ك ت اننل قضتمييننو قننغ قضالنن  قضق لننو رقضخننا  منن   ت ئ ننة قضدنن تال ضنن ضك اانن ر  قض نن م ان هت اننل 

 قضتمييو قغ قضت فتل .

اايو م ق قض ققي إضا وغ ل قض  من قغ قض ا   مي قض  م ي  قض و  ا تن م  ا الدافع انجتماعي:  -3-5-3
 ل ق تت عانننل، ر تا نننل ض ننن   وغ نننل قض ننن م ي  قنننغ قاننن قن مننن ج ر كنننان قض ت هننن ل منننغ م ننن ويو لإشننن  ل ا  ننن

 قض فل ل قإ  ا اا رمان قضتمييو قضتاتو  .

ااص  كة خاق ا م  قضخد ئو قضت ضال قضتغ  دنتت   هت انل قضتميينو من  قان قن الدافع اناتصا ي:  -3-5-4
 رف ئ  ا رقلامتا فقل ق خوى قضتغ وتتت ان ة   .

اص  كة وغتت ا ك ضق  ظ ه ا  ت  قلاةتك وقل رقلاهتا ق ل قغ قضت فتل رقضتغ االدافع الثقافي:  -3-5-5
 وؤم  ة   قض  م ان ضكا    قمتت  كصاوت   عال م ى  قت   ر  ل   .
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: ا تت  م ق قض    ه ا قض اقمن قض  دال قضتتتث ل  ك ضتا هو رقض اقطف قضتغ  ان ر  الدافع النفسي-3-5-6
 (.2009)قضد  و ة،قضتدتاتنقض  من قي   قضتمييو خاق  م  

 مصا ر مقاومة التغيير التنظيمي: .3

 ه م م  قضتص مو ضتا رمل قضتمييو قضت فاتغ  ر تث   عات  و غ : (1995) قض  ا ر قضداق  ،و  و 

ر   ننني قضتا رمنننل قض اف اننل مننن  قضتاينناا قضتالننناهغ ض ننن رى هت اننل قضتميينننو، رذضنننك سرر ب عقلانررري:  -4-1
قض اقئ  قضتغ  تتقاا ك   هت ال قضتمييو، ري تتو م ق قضتص و م  ههثو قضتصن مو ملنل كتا و ل قضتك ضاف مي 

 ررلا  قغ قضو يل ر قلإل  ل.

و  نني منن ق قض ننال منن  قضتا رمننل منن  شنن او رق   منن ل ق قننوقم هر قضت تاهنن ل  قننا سرر ب عررا في:  -4-2
قنننغ قضتميينننو هاننن  مفننن مو  قضتميينننو   دنننة، هر قضاننن ئتي  ه انننة، ري تتنننو قضخنننا  مننن  قضت  نننال رهننن   قضوغ نننل

قضتا رمننل قض  ط اننل،  تنن   ننو    منن ج ق خيننوت كصنن ل ه مننل ك ضتصنن ض  رقضتزقانن  قضاخصننال ههثننو منن  قلامتتنن   
 كتص ض  قضتؤ دل .

 دت   ما رمل قضتمييو إضا قض اق ب قلا تت عال،   ضوغ ل قغ قلإكان   ه نا مخت نف  س ب اجتماعي: -4-3
 ابل  اتن هفل ل ق تت عال   و ت .قض فل ل قلا تت عال قضا ئتل ر  

   ي ما رمل قضتمييو م  قهت ن وقل  ا  نال   ضتق قفنل ه نا هفلن ل قضانات رقضدن  ل س ب سياسي:  -4-4
قغ قضت فتل ض ق  ظ قضتق ض  ل قضا ئتنل ر  ن  ل ق خن ذ قضانوقو، رلن  ا نان ضتا رمنل قضتميينو ههثنو من  مصن و 

   ين  خ ن  ربنوقمن قضتميينو، ةنن  صن   هن ئا رم ولنن ض  ن   رقغ م ج قضق ضل اص ب ه ا إمقوت قضت فتنل 
 (.1995)قض  ا رقضداق  ،ض ت ال قضتمييو

رقض  رل قضت ضغ وال  هما قضتص مو ق    ال ضتا رمل قضتميينو قضت فاتنغ ر قضتنغ  نا   خاصن   قنغ قض ن رل 
 ق  غ:

 (: قضتص مو ق    ال ضتا رمل قضتمييو قضت فاتغ.02  رل)
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 قضتمييو  ما رمل

 

 قضتص و  ما رمل قضتمييو  قضتص و 

 قضخا  م  قض ان قغ قضتمييو . -

 قضول  رقلاو ا   ض الي قضا ئا . -

 ه   قضثال قغ قضا ئتي  ه ا قضتمييو. -

 ه   ر ام قضوغ ل قغ قضتمييو .-

 

 

قو  نن   قضتمييننو كأع نن   ر كنن ضاف  - قض  ط غ 
 مو   ل .

طنننننننال قضتننننننن ت قضزم انننننننل لإاننننننن قل -
 ض تمييو .

 ه   قضتأه  م   ت ئن قضتمييو  -

 قض اف غ 

قضق  ظ ه نا  ن  ل ق خن ذ قضانوقو قل  -
 رق تتوقويل قضاات .

 قلاكا   ه ا قضتق ض  ل قضا ئتل . -

 قضق  ظ ه ا قضتص ض  قضت تد ل  - 

قضوغ ل قغ قلإكا   ه ا قض فل ل  - قضدا  غ 
 قلا تت عال مي ق خوي  .

إ دننننن  ال قضق  نننننل إضنننننا هفلننننن ل -
 مدتاوت ر م ةتل .

 قلا تت هغ 

 ( 58،ا1995)قض  ا ر قضداق ، :قضتص و

م نن   قضكثيننو منن  قضتاقلننف قضتننغ  دنن ه  قضتنن وو ه ننا  مييننو  مراحررت مقاومررة التغييررر التنظيمرري : .4
طننوق قض تننن رهمرق ننة، ر ننو    ق ه اننل قضتمييننو كانن وت قضتنن وو قننغ إانن قل منن ق قضتمييننو رقضتخ اننف منن  انن ت 

ضة، ر  تتيز ومرم هق  ل م  وتأمورن ك ضتمييو ك     ص وا قلامقوت قض  ا  ة اقا  قضتميينو قضق ا انل، قضتا رمل 
رمنن  م نن   ف ننو قضتا رمننل، ضنن ق وت  ننب ق مننو ةنن ل قضتزينن  منن  قض  ننام منن  لتننن قضت فتنن ل رقضتنن ووي  قننغ 

 ن  ومرم هق ن ل قض ن م ي   خ ا  هت ال قضتمييو لإل  ل قض  م ي  كة، اا و إضا ه ة  ا   هن ت موقانن  تنو ة
 ق   ج ه  هت ال  مييو رقضتغ  تتثن ه     عات  و غ:

ش او ا م ك    قلا زقن  تا ل قضت   أت قضتغ وت وا ض   قض ن م ان  تا نل إ نوق  قضتميينو، الصدمة:  -5-1
 ره   قضا وت ه ا قضتصو  إفق  ذضك .
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ضدننتب قننغ قلننوقو قضتمييننو، ر ك ضتنن ضغ رمننا شنن او ك نن   رقلتاننل هر هنن   مالنناعال قعرردم التصرردي  : -5-2
 قضتا اك ره   قضتص وا قغ قض اقا  قضق ا ال م  روق  قضتمييو .

ش او قض وم كأ ة ل   كخ أ م  وت  ب قضتمييو قض   ا ل، رم ق قضا او ادن ن ه نا قلإمقوت الذنب : -5-3
 هت ال ق وق  قضتمييو .

يو قض   ا ل مت ت  قا ج ه نة  ن ن قضدنتب روق  ذضنك ما   قض وم ةتأ يب قوم هخو ه ا قضتميانسقاط : -4-5
قضتميينو ضدنا   صنوقة منثف، مني قلت ن ل ذضنك قضانخص ه ننة   دنة  ن ن قضدنتب قنغ ذضنك، ضك نة اقن رل م نن  هن 

 ادا  خ أج ه ا قلآخوي .

 : ري  غ ما   قض وم ةالي ه     رمتووقل  ض    لتال قضتمييو قضتاتو  رقضت ا     ي ج .الت رير -5-5

 :ما   قض وم ك اتاق  قضتمييو ر قاي ة قضا مزقا  وتتتي ة   ما هر قض ف   قض   ا تن كة . التكامت -5-6

) ننننننوقمقل خيننننننال هر  قتننننننم قض ننننننوم ض النننننني قض  ونننننن  ك نننننن  قضتمييننننننو  تا ننننننل لتاضننننننة ضننننننة الق ررررررول: -5-7
 (.284-283،ا2013،

 العوامت التي تساعد في مقاومة التغيير التنظيمي : .5

قض اقمنن قضتنغ  دن ه  قنغ ما رمنل قضتميينو قضت فاتنغ، رضن ضك   نم قضتميينو لن  و انا لتنالا  ا   قض  ون  من     
قنغ م فتنل منن  ةي تن  واق ننة كتا رمنل  تيننوت قنغ م فتننل هخنوى، رمنن  همنا قض اقمننن قضتنغ ات نن  هن  دن ه  قننغ 

 في مت ما رمل قضتمييو م  و غ:

قضت فتل ك  ت مقن رلال ق شن ل ض تميينو  نيؤم  ا لال قضتمييو قض  ش ل قضتغ  ت    كا ، ق   م   تو  -6-1
منن ق إضننا قضخننا  منن  ه  هت اننل  مييننو، رب ضتنن ضغ وننزمقم قلإادنن ل ك ضتخنن طو  تنن   ننزمقم لننات قضتا رمننل    

 هت ال  مييو   و ت .

لنن ف قضثاننل ةنني  قلإمقوت رقض نن م ي ،   تنن     نن  ماننل قض نن م ي  قننغ قلامقوت  تيننوت   تنن  همى ذضننك إضننا  -6-2
قضتا ين م  قضخا  م  قضتمييو، ر  ن قض  م ي  ههثو لتالا ضا  ل  فو قلإمقوت قغ قضق  نل ض تميينو، رب  نم 

   هت انل  ميينو،   نة قنغ غان    ذضك قإن ل ف قضثال ةي  قض  م ي  رقلإمقوت  نيؤم  إضنا فين مت قضتا رمنل
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قضثانننل  تدنننام ققتوقلننن ل  نننا  قض انننل مننن  لتنننن قض ننن م ي ، رمننن ق  نننا    ا وت ننن م ان مننني ه  هت انننل  ميينننو 
 ك هت  وم     و ق ض ا .

إذق  نن ن قضتمييننو وت  نننا ة فنن   قضقنناققز هر اا نننن منن  قضصننفاا ل هر ونننؤمو ه ننا قض نن مقل هر و ننن م  -6-3
م ج قضق لال  تا   اا و قض ن م ان ه  نا م ن مرن من  قضتميينو قضتقتتنن، ق منو قض  م ي  قغ قضت فتل، قغ 

 قض   ا    ا ههثو ما رمل     مييو مت   هن اتم م ج  قض اق ب قضقد  ل ك ض د ل ض ا .

ل ف ه  ا  قضتاياا، ه  م  اأخ  ه  ا  قضتاياا قغ قلاهت  و من  اانا  كنة قضتن وو هر قضتافنف من   -6-4
قإن قضتافف ا   ا قزق ض تمييو رضك  ه  م  ا ان قضتاياا وتا ة   ق ه ا ق مق  قض ت غ قان ،   ايو ردة قل 

 قإن قضتافف ض  ا   ا قزق ض تخ طوت كاتال قضتمييو.

ما قل ه    اتن ق خ   ، م    مرو م ا ضثا قل قضت فتل قغ لتال هر ما رمل هت ال قضتمييو، قثا قنل  -6-5
ينننو ر  ول نننة،  ن ك نننض قضتننن ووي  لا اات نننان اننن رل ه  خ نننأ رلا وت  تنننان قضت فتنننل لننن   اننن ي ه نننا قضتمي

لوروت مص ا ل ه    وبل   و ت ضا  ئن رد وق قل هتن   و ت، رم ج قضثا قنل    نن قض ن م ي  لا اقن رضان 
 ميينو ه  شنغ  ق نا اقن رضان  ميينو ه  شنغ ، ق نا اقن رضان    نب قض نا  هر قض ان  ، ق منو قضن   ون ق  ا 

 ضتمييو .ضتا رمل ق

قوا قضتمييو ه ا ق قوقم رقض ت ه ل،  ن م ق قلإ نوق   نا  ن ق قنوقم رقض ت هن ل وتان كان قنغ  -6-6
قض اقا  قضق ا ال ض ت ال قضتمييو،  تن  هن ذضنك لن  قضكثينو من  قضت ن مئ قلإمقوينل قضق وثنل قضا ئتنل ه نا ه ن ل 

، ر نن ضك  ت نني  قض نن م ي  ر اننايت ا ضا ننان ض ننا قضتانن و ل رقضت نن رن ةنني  قض نن م ي  رقلإمقوت قننغ ق خنن ذ قضاننوقوقل
مروق م تنن  قننغ  ننا غل مدننتاتن قضت فتننل قضتننغ ا ت ننان ة نن ، ره نن م   ت  مننن قضت فتننل منن ج ق ك نن م ر قنن رل 

 قوا قضتمييو ه ا قض  م ي  ق ن ذضك  يؤم  إضا في مت ما رمل ق قوقم رقض ت ه ل ض ضك قضتمييو .

فيننن مت ما رمنننل قضتميينننو، ااصننن  كننن ضت فاا قضمينننو قضو نننتغ قض فلننن ل قضت فننناا غينننو قضو نننتغ رمروج قنننغ  -6-7
رقضص قل ل قضتنغ   انأ ةني  قض ن م ي  ك ويانل ه اينل غينو ماصنامت، رقنغ قض كنو قلإمقو  قضقن وث قنإن همتانل 
قضت فنناا قضميننو قضو ننتغ لا  اننن هنن  همتاننل قضت فنناا قضو ننتغ، رب ضتنن ضغ قنن ن قضت فنناا قضو ننتغ ات نن  هن ا  كننة 

 ق ضا اات ي كة، ر  ت  قفمقمل لات م ق قضت فاا   ت  همى ذضك إضا في مت ا ا قضتا رمل .قضتمييو إذ

 ا ن وه   ت هغ اال قضتمييو، قا  ا ان م    ق   ق هر من  ادنتا ا ضنل وه  هن   هر  ان ن وه   -6-8
  تنن هغ لنن  قضتمييننو قضت  ننا ، رقننغ منن ج قضق ضننل وبتنن    اننن   ننام قضتمييننو كانن ن   مننن  تا ننل قضننوقض
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قض تنن هغ ض ت اننل قضتمييننو  تا ننل ا ضننل قضننوه  قض نن   قننغ قضت فتننل   خصنناا هنن   قلالت نن ل ك نن رى هت اننل 
 (.2013) وقمقل،قضتمييو

 ايجابيار مقاومة التغيير التنظيمي: .6

 ( هن ضتا رمل قضتمييو قضت فاتغ ك ض قلاا  ةا ل ر م    :2004 ت  رل   اد  اويا  ) 

  ك نض م ن لال رمناقط  قضصن اب ل قضتنغ اقتتنن هن ادنتت   قضتميينو ما رمل قضتمييو  د ه  قغ قهتان  -
 رب ضت ضغ لوروت ق خ ذ قلا وق قل قضال ئال لتن ا رل قضتا  ل .

 ا ي قلامقوت ه ا ة ل     ههتو ردهف  قضتاف ي  رشو  هت ال قضتمييو  رمام  اد ه  قغ  اتنن هقينن  -
 ض تمييو .

ضتت  اننل كانن ت رانن ت مانن هو ق قننوقم كاننأن ليننال م ي ننل  تنن    تتننو قضتا رمننل  ننزرم قلامقوت ك ضت  امنن ل ق -
 د ه  قغ  اتن قضتمييو كا ن هقين مت  د  ضعقوقم ض ت تيو ه  ما هوما رطو  ق ام لا  ا رما م  ا

 :خلاصة الفصت  

ا   قضتمييو قضت فاتغ هت ال م مل قغ      قضت فت ل قغ قضال  قضق ضغ، رقضتغ ه    م  هما م  م     
 قايا قضتكاف مي قضتميوقل قضتغ  ق ل قغ ه ضا قضامن رض     هت ال قضتمييو لاة  م  قو    ما قل 

قضتمييو قغ قضتؤ دل رذضك وت  ب إمقوت ض و   قضاهغ رقلإموق  رقض  ا قضصقا  ضتت    ل م ق قض صو رم  
 ال قضتمييو قض تن اق ل عاة م    اوقل ر ق ا ل مخت  ل،  ت  ا ب ه ا قضتدؤرضي  قضا ئتي  ه ا هت

ك    ر   ن رد   ل ق   ضيب قلإمقويل قضق وثل قغ قضت  من مي م ج قضف موت قضقد  ل  ن  ا  قضت  من م    
ل  وؤم  ك ضت فتل إضا ما هن رخفق ل ةي  قض ت ل رقضتدؤرضي  ربي  قض ت ل ه  د ا، ض ق ا ب موقه ت 

 اد ن ض ت فتل قض ا   رقلا تتوقويل .هاد  قض وق رقضا  ئن لإا قل هت ال قضتمييو رمام  
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  :تمهيد
لأممياععا هالدا عععا فععا مدفععا هامصععدت  هتسااععد  ا  ها  دلإععع ا يرجععا هتمامععدر سة هلإععا هاسععةه  ها ه   

 هتجامدع عععععععا  ها حدث عععععععاا  يعععععععح  اعععععععة هاسعععععععةه  ها ه   ل عععععععة ها عععععععر  ه  هلألإدلإععععععع ا فعععععععا   ه   هلأ معععععععد            
 هامنظمععد ا فدسععة وععر اععوفير هاصععو هامندلإععا ا امععت صدا ععدفا  اععلا اةاعع أ هاولإععد ت هاد وععا وععر لجععت 

صإالعد  وره عت  هلإعارها ص د  اماعر هامنظمعا وعر هاوىعو   اعلا ل  علا و عاويد  هاسعةه  اطوير هاسةه   ذاك 
ها ه   هاعععي  يعععى    اعععلا  يعععد   ماعععدي  هااناعععر هاللعععر  صد العععد ا هاادوعععت هار   عععا ا يعععد   ها ادج عععا  ه عععت 

جععو  هامنظمععد ا فداسععةه  اعع ؤ  ت  فيععا هااععر  اظععدمر  وععد صطريحععا جةيععة  ااط ععا هاحععة     ععلا ها  ععد  سو 
 ولا ا امادج اهد ور  د  هاااكير صلات وةا ف  وبة  ا صد  هاحت هامندلإا اهد. 
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 :مفهوم الإبداع والإبداع الإداري  -1
 : مفهوم الإبداع-
صأ ععا: دسععة    ح  ععا اظهععر   ععلا و ععاول هااععر  ل  هاصمد ععا ل  هامنظمععاا  مععو  م  ععا ذه   هيجاا   ارفععا  -

وره عععت وااعععة   ينعععار  نهعععد فكعععر ل   معععت جةيعععة ياميععع  صعععأوبر سعععة  وعععر هاطدسعععا  هامر  عععا  هلأىعععداا 
 هاح دلإعع ا ا ملععاد   هت ااععدج صدتاصععدا  ووهىعع ااا  ياميعع  صداحععة     ععلا هاارميعع  اااععره   وي ععا فععا 

هتمامدر  هاحة     لا اكوير ارهصطد   هوالدفد    دسد  جةية   ميا هاحة   ور هاممار انمياهد  وصد 
 .(8ا ص 2005)ه صدنا  اطويرمد صح ا سة ه  هلأفره   هاصمد د   هامنظمد د 

لن هاسعةه  معو وع ير وعر هاحعة ه   هتلإعااةه ه   هاةاعد أ هالةاع ا هااعا  ذه  جعة   جروا  يرل  -
ل    مار لن ارسلا صداام  عد  هااح  عاا ااعى    اعلا  اعد ر لىعي ا  وايعة  لإعوهي اةبعره  هااعر سيئا وندلإلا 

 .(22ا ص 2002)جر هنا  هالرما ل  هامصاما ل  هاادام
 :مفهوم الإبداع الإداري  -

احة الدير هاكادب  هالد  ير فا احة م ااريف الإسةه  ها ه   فاعر    علا ل عا: دفكعر  جةيعة  يعام انايعيمد 
طعععوير ها اعععدل ل  هاام  عععا ل  هاةةوعععاا  يماعععر لن ياعععره م لمعععر هاسعععةه  فعععا هامنظمعععد  وعععر   عععةه  صحاعععة ا

اح يند   ف اا   لا هلأ هي  الا   ةه  اطوير جومر   مد تا  يمار لن اا مر ميا هااح يند  ها اعدل 
يععة  هاماا حععا ر هاصة هاطععرا هاصةيععة  فععا هااكنواوج ععد  هاه دوععت هاانظ م ععا  هلأ ظمععا ها ه يععا  هاةطعع   هابععرهو

 (.248ا ص 2006)هاحره لا  آ ر نا  دصدلأفره  هاادو ير
  ر  مياك   لا ل ا دهاحة     لا احة م  جدصد  املاد  وطر  ا  هلإا د  هاارص هاماد اد صمانعلا 
آ ععر دمععو اوايععة  ععرا  للإععدايا وايععة  ا صععد  هلأ مععد   مععو  م  ععا  ح  ععا ا اععر  ااميعع  صداح دلإعع ا ا موهسععف 

 .(48ا ص 2011)سد    فا  هلأىداا  هامر  ا اصدمهدا  هاصدا هاحدت   هاملاد د 
 اععلا لن هاسععةه  ها ه   مععو دهلإععاةةهر هامورععف هامهععد ه  هالةاعع ا هاسةهع ععا فععا  القحطاا    لشععد  

هلإعانلد  للإعدايا   ه يعا جةيعة  اوىع ا  اعلا   عو   ساكد يعا املعا ا   ه يعا ل  ااعو ه  جةيعة  اماداصعا ا عك 
  هك هاح عا هاحعد م   علا هاملا ا صدت امد    لا هااح يت هاهد    هاصهة هاسةه ا هامنظم هاي  يااعت صعدا

 .(42ا ص 2012)ونير   را هااح يت هامنطحا  هت الد   هااصريا  هااحويمد 
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   ععانار وععر هاااععد يف ها ععدصحا لن هاسععةه  ها ه   مععو علععد    ععر وصمو ععا وععر هلأفكععد   هاجععرهيه  
 اعلا اح عير هاادسعد    هاممد لإد   هانلد د  هاسةهع عا هااعا  حعور سهعد هام عى اير  ها ه يعيرا  هاعا اهعة 

  هاااد ت ث مد سينهم  إ صد   را  للإدايا فاداا ا د ة فا اححيق لمةه  ها ه  .
 :خص ئص الإبداع الإداري  -2

  عععلا هاعععرأم وعععر لن هاسعععةه   م عععت  ض حعععا هاوجعععو  هاح عععد   الإ  عععدن  سد عععة   رماعععا     عععا ونعععي لن     
د رععدمر  أيععر جععدي واععأ ره  اععلا  ععة مبيععرا ومععد لصحدمعع  ععقا  ت لن صحععح هاظععدمر  هاسةهع ععا  هاالاععر فيهععد 

 (.32ا ص 1995)  د ا  وحة   صدالات هاكدفا
اياك  عد    عة  وعر هاكا عدب  هالعد  ير   هلإعا هاةاعد أ هامميع   الإسعةه  وعر لجعت هاةعر ل صم يعة 

هااةيعة وعر  ور هام دممد   و   دمر  هاسةه ا  هااححق ور ود ماهد  فاداياهعد  انم عا    د عا هاسعةه  فعا
 .(71ا ص 2003)هالمر ا هلأ لطا  هامصدت  لإوهي   لا و اول هامنظمد  ل  هاصمد د  ل  هلأفره  

 ( وصمو ا ور هاةاد أ هااا ارب  صماهور هاسةه   ما مدااداا:2008 ييمر ) ية 
    يعح هاسةه  ردمر  فر  ا  جمدع اا فداسةه  ا ؤ  اره   لا هلأفره   مو اع ؤ  م  عا فر  عا صدا عر   -

 ععم ومد لإععاا  ععر  ريععق هاصدواععد   هامىلإ ععد ا سععت  ماععر هاحععو   ن هاسععةه  هاصمععد ا  هامىلإ ععاا سععة 
  اون وماند لمر  واد د لو ر  بةدىا فا هامره ت هامادىر .

 اامععة هاسععةه    ععلا هاااكيععر هاماامععق هالععمواا هاععي  يلحععح هاملععا ا وععر جم ععا جوه بهععد  يوهجععا  ععة   -
   و  واكدفئا اهد.

هاسععةه  رععدمر     ععد  ا  دوععا  ا  ععص رععدمر   دىععا صأ ععةا  اكنهععد اةا ععف وععر شععةأ   ععر   ععا  -
 هانظر   هاظر   هااا  ع ش  لإطهد  ياادوت واهد.

 هاسةه  يبةل صدااح يت ا ارضا  بداااكير فا هلإا د  ميا هاارص  احوي هد  الا  واد د   سةهع ا. -
فق هااةه    هااميي   هاض د    ميه  انعا ل عا  ذه اعم  طمع   ن هامحا ا هاسةهع ا هاااداا ااط ا  الا وره -

           اععععت فععععا ها ععععداا  اععععلا  ا صععععا  سةهع ععععاهاصهععععة هاسععععةه ا ونععععي هابةه ععععا  اععععلا هاض ععععد    هاااععععوا فإ ععععا ت 
 (.15ا ص 2008) يةا 

اوهوععا  يا عع  ومععد لإععبق لن هاسععةه  ها ه    ايععة ها ه يععيرا  اععلا اوهجععا ها ه   هااحععة د  هاةد ج ععا   
هااحععععةر هاهد ععععت فععععا هاا ععععور  هااكنواوج ععععد   ععععلا ه الععععد  لن هاسععععةه   صاععععت ها ه   هاصدوع ععععا لو ععععر    دلإععععد 
صداملاد  هااا احدس هدا  لو ر هلإااد   ور هاما وود  هاماد ا ا اوىعت  اعلا   عو  وباكعر   بداسعةه  ا ع ا 

 هارفيا هااح حا ام احبت ها ه  . 
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 ي:عن صر وأبع د الإبداع الإدار -3
الإسععةه  ها ه    ندىععر للإدلإعع ا اظهععر   ععلا لإعع وك هامبععة   نععة انمياهععد  بععة  هد ت  ماععر لن  اععون 
منعععدك  سعععةه ا  ااكعععون هاام  عععا هاسةهع عععا وعععر  ندىععععر وةا اعععا  اابعععر هااعععر  فيهعععد  صعععر ها ه يعععا ا منظمععععا 

هااععر  هامبععة   اد طععدا  حععو هاسععةه  ها ه   وععر  ععد  وععد  ما كععا وععر سععة ه   سةهع ععا وةا اععاا  يااععف
صدااةيععة وععر هاحععة ه  هاسةهع ععا هااععا اميعع ا  ععر أيععرا وععر هلأفععره ا  سععة ذمععر هاك يععر وععر هالععد  ير  ععة  وععر 
هاحة ه  هاسةهع ا  هااا الامت   علا هتلإعااةه ه  هااح  عا هااعا ي ع ر اوهفرمعد احشعةدص  اعلا  حووعوه صعأ وه  

   لا هاااكير هاسةه ا.  ور لممهد ود ي ا: ور ها  وك هاسةه اا  هااا امي  هالةأ هامبة  هاحد  
:  ما هاحة     لا هاا دن صدلأفكد  هاصةية  هانعد   ا  هامايعة ا  أيعر هامرالطعا ساكعره  لفكعد  الأص لة -5-1

لإععدصحا  مععا   اععدل أيععر هامععأاو   بايععة هامععةلا  ام ععت هلأىععداا لمععو  وهوععت هاحععة     ععلا هاااكيععر هاسععةه ا 
هلأىععداا مععو هاععي    ععاط ا لن يبااععة  ععر هامععأاو  ل  هالععد ا  بدااععداا يععة ك هاادسععد   هااععر  هامبععة  ذ  

 .(118ا ص 1994) بة هاومدبا  اكر فا لفكد     و  جةية   لىي ا ياممهد  ي
:  يحاعععة سهعععد   اعععدل  عععة  مبيعععر وعععر هابعععةه ت ل  هاماره فعععد  ل  هلأفكعععد  ل  هاملعععاد  ل  الطلاقاااة -5-2

صدصا ام يععر واععيرا  ها ععر ا فععا اوايععةمدا  يحاععة سهععد ل  ععد هاحععة     ععلا هلإععاة دي هتلإععاامدت   نععة هتلإععا
لوبر  ة  ومار ور هلأفكد  اموسف واير  د  فار   ون ا ساير    ب دا  اانعا ل  عد ااعة  هلأفكعد  هااعا 

 .(21اص 2018)ل مة  يد ا ماهد امحا  د  هابيئا هاوهسع ا مار لن  أاا سهد هاار  هامبة ا  اامي  صمد
 :المرو ة -5-3

  حاععة صدامر  ععا هانظععر  اععلا هلأشعع دي وععر   ه ععد وةا اععا  جةيععة  أيععر اح ية ععاا ل  أيععر هااععا ااععو   
 (. 18ا ص 2003)هاايرفاا  ت     ا فا هتساكد   هت اره د   يهد هلأفره  هااد ييرا فدامر  ا ااابر  دو

  يمار اان ف هامر  ا  الا س مير     يير:
  اا ععمر سععة   هااععر    ععلا   طععدي وا ووععد  وانو ععا ا حد  ععد ت انامععا اائععا ل  لىععت ئيااةالمرو ااة القاق  :

  ه ة.
 ن صاعة  هانظعر  اعلا  ععت :  معا سعة   هالعةأ   علا ا ييعر  جهاعا هايمن عا  يعح  اعو المرو اة القيييياة

 (.25ا ص 2002) سرهه ما  ولا ا واينا
 : الحس سية لامشكلات -5-4

ا ل   دجععا ل  هالععاو  سوجععو   ععاف صععداموسف ل  هابيئععاا  معععيه اام ععت صععإ  هك هااععر  سوجععو  ولععا 
 انا  ن صاض هلأفره  للإر  ور أيرمم سهيه هالاو  ل  ها  هك  ود ظعا هاملعا ا ل  ها عافا  يعح  ن 
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هالاو  صداملا ا  هوالدفهد علد    ر ل الا هاةطوه  فعا  عت معيا هاملعا اا  يعرال  معيه صحعة   هااعر    علا 
 .(158ا ص 2002)جر هنا دذ   ها ير  د  ا هامح طا صاهالود ظا هلأش دي 

 :المخ طرة والقحدي -5-5
 يحاة سهد هتلإااةه  ااحمت هامةد ر هانداصا  ر هلأ مد  هااا  حور سهعد هااعر   نعة ابنعا هلأفكعد  ل   

 .(99ا ص 1994)هانمرا   ا ا  اد صاهلألإدايا هاصةية   ابنا و ى 
 الا قب ه:الاحقف ظ ب لاتج ه وتركيز  -5-6

 يحاعععععة صعععععا سعععععة   هااعععععر    عععععلا ارميععععع  ه الدمعععععا فعععععا هاملعععععا ا   ن لن  اعععععون ا ملعععععااد  اعععععأمير   عععععلا          
ااكيراا  ااد  ا وا هاملا ا  اون لسول ور هامىمره  هاةد ج اا ومعد  حعو  وعر فعرص هانصعدم فعا هاوىعو  

 .(125ا ص 1987)  ياونا  اح  ا  ذاك صألإ وب يا م صدامر  ا الا هاحت ها
 : القحايل والربط -5-7

 يحاععة صععا   اععدل  سععةه ا  ساكععد   يا ععمر  م  ععا ه ا ععد   ااك ععك ل   مععت جةيععة  اععلا   ععةه  ص عع طا 
ا اعععد  انظ مهعععد ل  اح يعععت  ااك عععك هامرملعععد   اعععلا  ندىعععرمد هلأ ا عععاا   ععع   معععيا هااندىعععر  عععر صا عععهد 

ااععد وععر لجعع هي صا ععهد أععدوض هاععلاضا  مععيه  انععا لن هامو ععو  ت   ععملا ولععا ا  ت  ذه مععدن واحععةه  وى 
 و الؤ صداص ي ه  را  يح  ن ل    مت فعا  عت هاملعا ا معو اح يعت معيا هامعد   هامصماعا  ااك اهعد  اعلا 

   هااعر    علا اكعوير  ندىعر هاةبعر وصمو ا س د د ا د ة فعا    هك ذاعك هااناعر هاماحعة  هاعرب  معو سعة  
 .(43ا ص 2002) شوهنا 

 :مسقوي ت الإبداع الإداري  -4
 لشد  هاام دن  الا  واد  ا هااميي  سير مدما و اويد  الإسةه :  احة
 الإبداع عاى مسقوى الفرد:-أولا

 معو هاسععةه  هاعي  يععام هااوىععت  ا عا وععر سبععت ل عة هلأفععره ا  وعر ها ععمد  هااععا ياميع  سهععد هالععةأ 
هاععيمديا هامر  ععا  هامبععة :  ععا هتلإععاطد ا هام ععدسر ا ها حععا صععداناؤا هتلإععاحدا ا فععا هاحاععما اأويععة هاععيه ا

   ا هامةد ر ا هاطموم  هاحة     لا هااح يت.
 :الإبداع عاى مسقوى الجم عة-ث  ي 

 معو هاسععةه  هاععي  يععام احة مععا ل  هااوىععت  ا ععا وععر سبعت هاصمد ععا لوبععر وععر هامصمععو  هااععر   فععا  سععةه  
 لن:لفره مد.  سة اوى ص هاة هلإد   الا هاناد ر هاادا ا ث مد ساا ق صإسةه  هاصمد ا 

 هاصمد ا هامةا اا ور  يح هاصنؤ انار   وت ل  ر جو   ور هاصمد ا ل د  ا هاصنؤ. -
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 هاصمد ا هامامدلإاا لو ر هلإااةه ه ل   مدلإدا   لد د ا امت ور هاصمد ا هلأست امدلإاد. -
 هاصمد ا  ةي ا هااكوير اميت  الا هاسةه  لو ر ور هاصمد ا هاحة ما. -

 :الإبداع عاى مسقوى المنظمة -ث لث 
 معو هاسعةه  هاعي  يععام هااوىعت  ا عا  عر  ريععق هاصهعة هاااعد  ا اصم عا ل  ععدي هامنظمعاا فداسعةه  فععا 
هامنظمععد  هامادىععر    ععلا ه ععاد  ل وه هععد اععم  اععة شععيئد ممدا ععد  إ مد  ععد لوععره  ععر  يد  و حععد  ت أنععلا اهععد 

 ومد لإععاهد هايوو عععا  يماعععر  نععاا  ذه وعععد ل ه   هالحعععدي  هت  مععد     يهعععد لن اصاعععت هاسععةه  للإععع وب  م هعععد 
 اححيق ذاك ساوفير هالر   هلألإدلإ ا هاادا ا:

 عععر       هك لن هاسعععةه   حاعععدل  اعععلا لشعععةدص ذ   ااكيعععر  ميعععقا  ذه   دسعععا صداماعععده م  يحعععة  ن  -
هاض ما هاا م ا ا نظريد  هاصية ا  اةيهم  غلا هتلإاطد   اانم عا معيا هلأشع دي  اا ي معد   علا هامنظمعا 

 اولإ ا    هك هاار  ور  د  هااا ما  هااة يا  هاملد ما فا هانة ه   هامىامره . لن اامت   لا
 عر    اا عم  عت هاملعاد  صاعو    سةهع عاا  مععيه  انعا اعر يض هااكعر  العص اا ا اعون لو عر ور  ععا  -

 لإدلإا صحيح   اط ا لن يناي هلألإدايا هامحة   ل  هامأاوفعا فعا هااادوعت وعا هاملعاد ا ا ةعرل وعر 
 (394-392ا ص 2005صح د  ر للإدايا   را  بةه ت جةية   أير  د  ا. )هاام دنا  سيةمد

 ععر    انم عععا هامهععد ه   هاحعععة ه  هاسةهع ععا فعععا   صععد  هاملعععاد   اا ي مععدا ومعععد   ععد ة   عععلا انم عععا  -
 هامهد ه  هاسةهع ا توالد  هاملاد   هاااو    لا هاااكير هامط ق  هالدوت.

هاسةهع ععععععا فععععععا ىععععععنا هاملععععععاد  ل  سند هععععععد وععععععر هااععععععةرا  هاامععععععت   ععععععلا             ععععععر    انم ععععععا هامهععععععد ه   -
  هععدا فداملععا ا ها ه يععا ت اا ععر  ععر  ا ععهد سععت مععا هااععا  اععناهد هااععر   يامععت   ععلا   هععدا  ااععت 
هاسةه  هاحض حا ياا ق  ياات سهيه هامط عا  ياعون لو عر لمم عا وعر هاسعةه  فعا هامطداعا ها عدصحا لأن 

لا اصععد ب  يد  ععا اععم   ععبق اهععد مععيه هام ععاول  حععو  هامنظمععد   هاصمد ععد   هامصاماععد   اعع هاسععةه    ععلا
 .(394-392ا ص 2005)هاام دنا  و يت

 مراحل الإبداع الإداري:-5
 :عاى المسقوى الفردي -أولا

 ن  م  ععا هاسععةه  الععمت ا ععك ها حظععد   ه ا ععد   هاةاععد أ هانا عع اا سععةيه وععر  ت   هاملععا ا هااععا 
امنظمعععا  ىععع دأا هاار ععع د  هلأ ا ععاا  وعععر معععم اححيعععق هانععدار هاسعععةه اا  العععمت  م  عععا هاسعععةه  اوهجههععد ه

 لععد د  هاااكيععرا   حععت هاما ووععد ا   فيععا شععلاا هاادسععد  سععير هااندىععر هامارث ععاا مععيه صدا ععدفا  اععلا 
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هااععا اععة    هااوه ععف  هت ااععدت ا  هااوهوععت هالةاعع ا صادو هععدا فام  ععا هاسععةه  اابععر  ععر ا ععك هاااععد د 
 .(18ا ص 2009)لسو جدواا  ه ت شةا ا هامبة ا  بينا  بير هابيئا هامح طا صا 

 :مرحاة الإعداد -1
 يام فا ميا هامر  ا اصم ا لوبر  عة  وعر هاما ووعد ا توالعد  صاع أ ها عويا احعت هاملعا ا 

هابععةه ت ي يععة وععر   اااععف مععيا هامر  ععا صداامععت هاصععد  ااصم ععا لوبععر سععة  وععر هابععةه ت  يععح لن  يععد    ععة 
) اععرا  ر     جععرهي  م  ععا احيعع م هابععةه ته امععدت  هااوىععت  اععلا  ععت   ععلا   جععا  دا ععا وععر هاصععو   وععا  عع

 .(28ا ص 2008
 فععا مععيا هامر  ععا فععإن هلأفكععد   ععد   وععد اكععون أدو ععا هاماععداما  يععح ل ععا ت  ابععر  نهععد صاععو   

ا ياط عععا ونهعععد هااعععر  فعععا معععيا هامر  عععا   ااظ عععاا سعععت أدالعععد وعععد اكعععون فعععا  طعععدا هاااعععو  هالاعععر ا اعععيه فإ ععع
هاارميععع ا   عععرم هااةيعععة وعععر هلألإعععئ ا   عععلا  ا عععا هااعععا يعععرل ل هعععد سعععة ا عععد ة   عععلا او ععع   هاملعععا اا اهعععيه 

فدامر  ععععا  هااععععبر  ععععر  يدن فععععا مععععيا هامر  ععععا ا حععععة     ععععلا ااععععةيت هلأفكععععد  صمععععد ساندلإععععا وععععا  ب اععععا           
 ععةر هاوىععو   اععلا  ععت لإعععريا  هااععا  مععر سهععد هااععر  ص ععبا هاملععا اا  مععياك هااةف ععف وععر  داععا ها لععد 

 .(187ا ص 1999)ه صدنا  ا ملا ا
 :مرحاة الاحقض   -2

 فا ميا هامر  ا  اون هاااكير هاوه ا ل  هااحت ا ؤ  دود فدلأفكعد  هاصةيعة  اكعون وةا  عا احعص 
ممعد ل هعد ام عت ل ا وره عت و اول هاو ا هانا ا ل  هااح ا وني هامر  ا سة ا عا را فاعر   ي عا ل  ساعير ا 

هاسععةه   لممهععدا لأ هععد هامر  ععا هااععا الععهة  م  ععد  هاااد ععت  إ مدىععداهد صاععت وععد الععم ا وععر واد ععد   ه ععت 
 هالد حا  ااةه ت  داهد هااوهوت هالاو يا  هادشاو يا فا شةا ا ها  دن. 

 مرحاة الإشراق: -3
صعأ   عر  عت ل  سعوه    عت ا ملعا ا هااعا  دامعد  حاة صداشرها ا ك ها حظعا هااعا يااعق فيهعد هاااكيعر ف

ش  ص  ي ه مبيره ور هانلد  هااح ا  د  ور  اا ها ةه   هت ا دنا  لمندي هت احد  وعر و عاول هاعو ا 
هاكدوععت صصم ععا  ي  ععد  هاملععا ا  اععلا و ععاول هادشععاو  ل  وععد سبععت هالععاو  هاععي  اععام ث ععا واداصععا هاب د ععد  

 .(94ا ص 2008)جر هنا  ااح ير  ها ةه ا ل حدب ور  ا ه هاما وود  ف
 :مرحاة القحقيق -4

الععير   ععد  هامبععة ير  اععلا لن  م  ععا هت اععرها هاسععةه ا ت اناهععا صمصععر   ععة   هاشععرها  اععوه   
هلأفكد  ل  هااوىت  الا  ت هاملا اا ذاك لن مندك  دجا   ر    ابي  و ية ور هاصهة هاعوه ا  هامادصاعا 
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هااضلععد  هااععا اااععرض  ععد   هت ارهسععد  هاسةهع ععاا  سععة ا عع ا هااكععر  ل   احععة هاحععت هاحي  ععا ا ا  ععا   ععلا 
  ماعا وعد اعم ياوهىععت هاااكيعر هاسعةه ا  اعلا اب ععد هااكعر  وعةهمد صعدااحأ  هااطععوير  احعة م هلأ اعا   علا ل هععد 

 .(12ا ص 2002)جر هنا اار    لى  ا   م  ا أير و بوساو
هامره ععت لن هاسععةه  ها ه    مععر صمر  ععا هوالععد   جعععو   يا عع  وععر  ععد  هلإععاارهض وةا ععف مععيا 

ولا اا فيام هتلإا رها فا واداصاهدا   رض سةه ت   هدا  الا لن يبعر   عت وعد فاعد   أيعر وعأاو   ماعر 
 اطب حا فا ويةهن هاامتا فداام  ا هاسةهع ا فا ميا هاة هلإا ما  م  ا  حور سهد ها ه   هامبة .

 يم  والجم ع :عاى المسقوى القنظ -ث  ي 
 اابر هاسةه  ها ه     لا هام اول هاانظ ما لو ر لمم ا فا ميه هااارا  يح سعةل  أ عي  مامدوعد  واد عا 
 دا عا فععا م يععر وععر هامنظمععد  هامادىعر ا  ذاععك سععة  اععون   ععلا   عا هاسععةه  هااععر   هاحععد م   ععلا واععده م 

ت ا دجععد  هااععا ل ععي  ااععة ت صاععو   صدا ععا هان  ععا هاار  ععاا  ياععو  ذاععك  اععلا م ععر  هاظععوهمر  هاما يععره   ه
هاااحيععة صحيعععح  اعععاا   عععلا هااعععر  ووهجهاهعععد صماعععر ا لأ هععد احاعععدل  اعععلا جهعععو   ظ معععا  إواد  عععد   عععةما 

 ا اادوت واهد  هاوىو   الا  اد ر  سةهع ا.
 وععر لشععهر هانمععدذل هااععا ااحععة   ععر هاسععةه  هاصمععد ا فععا  ععت هاملععاد   مععوذل د ي ععصد  هاععي  ياميعع  

  ععا اطب حععا   ععلا هام ععاويير هاصمععد ا  هاانظ مععاا صحيععح ل ععا ينط ععق وععر هفاععرهض لن مععت هاسععةه د  صإواد
 مار   الد مد  و د ور ل وه  هاا يير فا هلأ ظمعا هاصمدع عا ل  هاانظ م عا هاموجعو    دا عد لإعوهي مد عص معيا 

ممعد   عحهد ده صعدند   علا هلأ ظما اكنواوج ا ل    ه يا ل  و يصد سينهمد  ياكون هانموذل ور ل با وره ت 
 هانحو ه اا:

: اععة ك هاصمد ععا ل  هاانظعع م هاحدجععا  اععلا هاسععةه   نععة  جععو  فصععو  سععير مرحاااة ردراا الح جااة لعبااداع -1
هلأ هي هاماوسعا  هلأ هي هاحععداا صحيعح ياواععة هاااكيعر هاسععةه ا هاام  عا هاسةهع ععا مدلإعاصدصا اهععيا هااصععو ا 

   هك هاصمد ا ل  هاانظ م لمم ا  فد ة  صاض هاسةه د  صحة ذهاهعد  سة اظهر هاحدجا  الا هاسةه   نة 
 ومط ا للإدلإا تلإامره   بحدي هامنظما.

العمت معيا هامر  عا هتساره عد   هلأفكعد  هاسةهع عا ا  ععرير  مرحااة المبا درة بطارلأ الأريا ر الإبدا ياة: -2
 عا هاعرهمرا  فعا  داعا  ذه هايير  م  ون جمد ا هاامت ل  هامنظما ص رض  ت هاملا ا ل  اح ير هاو 

وعد مد ععص مععيا هلأفكععد  هامحار عا  هااععا ام ععت  سععةه د اعم ا ععق سبععوت يععام  جهد عهد  هااة ععا  نهععد  بدااععداا 
 (.30ا ص 2009)هاصابر ا ااحة هاام  ا هاسةهع ا ج يه ور  سو مد 
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اور عف هلأفكعد  اكمر لمم ا ميا هامر  ا صمحة   ل  دي هاصمد ا ل  هامنظما سابنا    مرحاة القطبيق: -3
هاسةهع ععا هامرأوبععاا  اا ععم معععيا هامر  ععا صاععة   اعععد أ اععرال  صمو ععو     عععد   سبععو  هاا ييععر فعععا 
هامنظمععاا ونهععد وحد وععا هااكععر  هاسةهع ععا ل  هاااععد ن فععا اطب حهععد  ععمر شععر   واينععاا صحيععح ااععل  

هد هامنظمععاا  وععر جعع يه وععر ومد لإععد  هلأ مععد  هايوو ععا  هاجععرهيه   هاةععةود   هامناصععد  هااععا احععةو
هاماوسعععا لن اااعععرض هااكعععر  هاسةهع عععا فعععا معععيا هامر  عععا اعععلاض هاااعععةيد   اطويرمعععد ا عععمدن  صعععدم 

 اطب حهد.
 مععا هامر  عا هااععا  اععل  فيهعد هاامععت هاسعةه ا ل  هااكععر  هاسةهع عا جعع يه ه ا د  ععد  مرحااة الثباا ت: -4

وععت  صععدم هاامععت هاسععةه ا   ععلا هامنععد  وععر هامنظمععاا  يععح اععرال  س حدفععا  إجععرهيه  هامنظمععاا  ااامععة  وه
هاانظ معععا هاموجعععو  فعععا هامنظمعععاا فدامنعععد  هاصيعععة يعععوفر هاارىعععا ااحيععع م هلأفكعععد  هاصةيعععة  احي معععد وو عععوع د 

 ( .31ا ص 2009)هاصابر ا  إ  د  هاااةيد  هاد وا  يطو مد ا مدن  صد هد  هلإامره مد
 مب دئ الإبداع الإداري: -6

احة   ا هاك ير ور وة هي هالرمد   هامنظمد  هاادام ا وصمو ا ور ه  هي هاره ة  فا وصد  هتساكد  
 هاسععةه ا   اععلا اكععون هامىلإ ععا  دو ععاا  هلألإععدايا وبة ععا   دسععاا ينل ععا وره ععد  هاملععد   هلألإدلإعع ا فيهععد 

 لإوهي مدن لىحدب ل  وة هي سره ا  ميا هاملد    ر هد ها اد  ا ث مد ي ا:
   هامصد  لأ ا فكر  ل  اواعة  انمعو  اكبعر وعد  هوعص فعا هتاصعدا هااعح  ا  وعد  هوعص اعم احطعا صاعة ف -

 صةطئهد ل  فل هد فك ير ور هامحامد  ابةاص  الا  حد ق.
 ن هلأفععره  مععم واععة  هاحععو ا هت انععدي سانميععاهم    ععدياهم  صاععت ذاععك هلأوبععر  هلأف ععت  هلأو ععر هساكععد ه  -

 لا للإد  هاصةه  .  يحد  ااكر هامادفأ    
ه اععرهر هلأفععره   الععص اهم صإاد ععا هااععرص اهععم ا ملععد ما فععا هاحععره ا  اححيععق هانصد ععد  ا مىلإ ععاا فععإن  -

 ذاك مايت صأن يبياوه ساد ل جهةمم ااات هلأش دي   لا للإد  هاصةه  .
لإعبيت  هااة ا  ر هار اير  هادورم يا فا هااادوت انمعا هاحعة   هاسةهع عاا  معا ا عد   ملعد  هاحعةر فعا -

 (.55ا ص 2017)لإ ملاا هااحةر  هانصدم
احويعععت هاامعععت  اعععلا شعععاي وماعععا ت  ر اعععا فح عععاا  ياعععون معععياك  اعععلا  وانعععد هانلعععد   اعععلا و عععى ا ا  -

  هام ى ا ا  الا  موم.
هااط ا  الا هلأ  لا  ه مد ور شأ ا لن  حعرك  عوهف  هلأفعره   اعلا هاامعتا لأن هالعاو  صدار عد صعداموجو   -

 برجععا صدامىلإ ععا  اععلا هاوسععو    ععلا وععد ل صعع   مععو سيهاععا ارهجععا    ععد    اععو  وااولإععد   ععلا هاصم ععا 
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 بمععر   هاعع ور فلععتا  انا ععلا  اععلا اححيععق هلأمععةه  صدلإععامره   م مععد اححععق مععة   نظععر  اععلا هاهععة  
 هلأصاة   الا   مر و ير  فد  ا  و امر   واكدو ا.

فععا هالععد ا  بععير آ  ععا  ل ععرل ت ينل ععا اععرك هااكععر  هاصيععة  هااععا اااحععة  اععلا آا ععد  هاانايععيا سععت   ععاهد  -
 ار عهد ا مندسلعاا فكيعر وعر هلأفكعد  هاصةيعة  ااواعة وعا وعر   هاع ورا  هامندسلعا هاماكعر    بمعد ااطينععد 
وحة     لا اناييمدا فربمد ام اات هامندسلا هلأ الا ل  ها د  ا  الا امعدر   عصهد فاكامعت فعا هامحعد ت  

 هلأ رل.
ا صدا ععاا لأ ععا هاطريععق هلأف ععت ااطععوير هاكاععديه   اولإعع ا  صععا   طععدي هاععاا م  ععر  ريععق هاامععت لمم عع -

 (.124-122ا ص 2011)ها اد  اا  هانلد د    ور هلأفره  صدامهدر  هاورد ف
 العوامل المؤثرة ر  الإبداع الإداري:-7

 لمم هااوهوت هااا اابندمد ها ه   هامبة ا صد الد مد وحا   الإسةه   ما:
فعا هاماعدن هامندلإععاا اكعا  معد   هاةبععر   وهعد ه  هاااكيععر :  يعح يو ععا هالعةأ هامندلإععا القحادي -

هاسةه اا  يح  صا   لا هامةير لن  اون  هع د صلات جية اكت هاما وود  هاةدىا صداادو يرا  معيه 
 سة  ا  حا  هاة هفا هاصومريا هاكدو ا ا لةأا اة ق هاحة   هاسةهع ا  هاطدسا هتساكد يا.

اةه   ا ا لاو  صداام كا   ا هاامعتا  ه امعد هم  ا عا  نعةود  حووعون :  يح ااابر ور هااوهوت هالحرية -
صداامععت صداطريحععا هااععا اععر ا اهععما  اكععر  صععة لن هامععةيرير  مي ععون  اععلا لإععوي ها ه   وععر  ععد  ا ييععر 

 هلأمةه  صلات و امرا  يمنحون هاحريا هلإمد   ن اطبيق.
 اكععر وععد  صععةا فععا هامنظمععد  ل هععد احاععت  :  يععح لن هاوسععص  هامععد  يععة مدن هاسععةه االمصاا در والمااوارد -

 هاسةه    اين د ور  د  ابنا لإ   ا احةية ها ورا ومد   احيت واا   صد  هامهدر.
:  يعح  صعا   علا ها ه     صعد  فعرا  معت جمدع عا سم ت وصاف ت مجموعاة العمال اجم عاة العمال  -

  وةا اعععا  وانو عععا فإ هعععد ااميععع  صعععداانو   هت عععاد  فعععا  جهعععد  هانظعععرا فك معععد اكعععون معععيا هامصمو عععد
 اك ا هلأفره   فل جةية   إسةه   ااكير  سةه ا.

:   صعة لن هامعةيرير يهم عون هامعةم صدلأفكعد  هاسةهع عا  هاصهعو  هااعا سعة القشجيع القوجيه  والإشارار  -
ت اك ععت صدانصععدم ومععد  ةنععق هاسععةه ا فععدلأفره  صحدجععا  اععلا هالععاو  صععأممياهم  لمم ععا وععد  حووععون صععا وععا 

 ة     لا هاا دو  اح طدي  بدااداا  مار احفره  هاامت سنصدم.هاح
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: ل  هاععة م هاععي  احةوععا هامىلإ ععا لإععوهي لوععدن مععيه هاععة م فععا  داععا اححيععق هانصععدم ل  الاادعا المنظماا  -
 اععلا فععا  جععو  هلأ طععدي سهععة  ادفيهععد  سبععو  هاةطععأا  مععيه مععو     هاحععد   هاععيير يععة مون هاععةمو  

 (.36ا ص2002)صطدما هاسةهع ا
وععر  ععد  وععد لإععبق  صععة صععأن هااوهوععت هامععىمر  فععا هاسععةه   و ععدن ونهععد وععد مععو فععر   و ععت هااحععة  
 هاحريععا  هانظععر  هامر ععا احوععو   احبععت هاصةيععةا  ونهععد وععد مععو سيئععا و ععت وهععد ه  هاسععةه  انمععو سااد ععت 

ا ا صعد  شعةأ وبعة  هااوهوت هاار  ا  هااوهوت هابيئ ا وادا فد  ااا  جو  هااوهوت هاةه   ا ل  هاار  
  ت يوجة شةأ وبة    ن لن  مد   هااحة   هاا يما  هام دسر .

 سم ت وقدرات الق ئد الإداري المبدع: -8
احاعععدل هامنظمعععد  ها ه يعععا  اعععلا سد عععة وبعععة    عععاط ا لن يوهجعععا هااحعععة د  هامار  عععا    عععاا  يحعععة  

 هااصةية  هاا يير  ور سير ميا ها مد   هاحة ه   صة:
  صد  لو ر ور  ت  ه ة ا ملا ا؛ ميت  الا   -
 يامي  ها ه   هامبة  صدامر  ا  هاحة     لا هااك ف  هااصةية؛ -
ة احة م لفكد  أير وأاوفا ا  رير  إ صد  هلأ مد  صطرا هساكد يا  هاميت  الا   صد  لو عر وعر  عت  ه ع -

 .ا ملا ا   ةر هتلإا در ص هواا
 صدتلإاحدا ا هاار  ا صحيح لت اارض    ا لإ طا ها يرا  لت  ارض لإ طاا   لا ه  رير؛ سامي  -
هاحة     لا هااادوعت وعا وحا ع د  هاا ييعرا فدامبعة  ياحمعت هااادوعت وعا هاموهسعف ها دو عا لأ هعد ا يعر  -

 فا  ا ا ف و  هالحح  ر هاح و .
 ص ا فاداا.هاااكير هتلإارها صا  هارفيا هام احب  ا ا ه   هلإارها  -
 هااادوت هاكفي وا اكنواوج د هاما وود . -
   ه   هامندف ا  ه ت هامنظما   د جهد. -
 (.194ا ص 2000)هاارنا هارفيا هت احدا ا هاهد فا ا اصةية هام امر  -
 معوق ت الإبداع الإداري:-9

هاسةه   دوت للإدلإا ا ةه  هاا ييرا  واة  هامنظمد  هااا الحح  ر هااطو   هااحةر  اكر   اابر
مندك هااةية ور هاماوسعد  هااعا اوهجعا هاسعةه   احعو    ن انم عاا  امنعا هلإعااد   هامنظمعد  هامةا اعا ونعا 

  ور ميا هاماوسد  ود ي ا:
 لإاحره   سبو  هاو ا هارهمر.هاةو  ور هاا يير  وحد  ا هامنظمد  اا  اا يت  داا هت -
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 ه ل د  هامةيرير صدلأ مد  هايوو ا هار اين اا   فض هلأفكد  هاصةية   ه الد مد و  اا ا وسص. -
 هتاا هر صحرث ا هاحوه ير  هااا  مد   هاالة  فا هاارمي    لا هالا  د    ن هام مون. -
  ةر ها مدن صأمم ا هاملد ما ور سبت هاادو ير. -
 يعععا أيعععر ماعععىا  ها ه   ااابعععر ىعععد لا هاعععة   هلألإدلإعععا فعععا احايععع  هااعععدو ير  اعععوجيههم هاض عععد ه  ها ه -

 إشععرهوهم فععا   ععا  انايععي هلأمععةه  هاانظ م ععا    ععق هاااععد نا  إ صععد  هابيئععا هامندلإععلا  ه ععت هامنظمععا 
 (.401ا ص 2005)هاام دنا فإذه  ااص مادي  ميا ها ه   مد ص و لطد فا  جا هاسةه  اةل هاادو ير

 خلاصة الفصل:

يا عع  ومععد لإععبق لن وو ععو  هاسععةه  ها ه   اععةل ها ه يععير و ععأاا وهمععا  جععةير  صداة هلإععا  هالحععح 
  ظره لأممياهد فا ويةهن ها ه  ا  ود اا ور لمم ا فا هامنظمد  ها ه يا.

وهجعة  يم ت هاسةه  ها ه   للإدلإد ا اطعوير هاهعد   ا انم عا ها ه يعاا  ت  حعة  ذاعك  ت وعر  عد  ا
هااوه ععق هااعععا اوهجعععا هاسععةه  فعععا هامىلإ عععد ا  ذ ااععة اهيئعععا هلأجعععوهي هامندلإععلا الإ ه يعععير هارميععع   هلألإدلإععع ا 
ا عععدا وعععوهمبهم  إسعععةه داهم فعععا   صعععد  هلأ معععد    عععت هاملعععدوت  انايعععي هتلإعععارها ص د   هاةطععع ا  ور  عععا 

 ف هااطو ه  هاحدى ا  هاواد  عد  للإ وب هاسةه  ها ه    صات ور ها ه    ظدود فد د وااد ش وا وةا
   لا ووهولا ا ك هااطو ه ا ور  د  اطوير  ظم هابيئا هاةه   ا.
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 تمهيد :

بعد تطرقنا للجانب النظري سوف نتناال  ياه اااا ال ااج اءاارالان الةناجماب الةتمعاب لجةا  وماناان  او  
الدراساااااب ،  ذ يتضااااةا اااااااا ال ااااااج العنا ااااار التالماااااب   يدانماااااب لة اللاااااب  عطاااااال ي ااااار  علياااااااالدراسااااب الة

 الاستطلاعمب ، ةناج الدراسب ، عينب الدراسب ، أدلان الدراسب ، لأساليب الت ليج اء اائه .

 :الدراسة الاستطلاعية -2

 :تعريف الدراسة الاستطلاعية : 2-1

تعاد الدراساب الاساتطلاعمب ياه الم ال العلةاه  الةنطلاس  ايساساه ياه الم اوا العلةماب التاه   او  الما اال 
باستخداةاا ل ه  عةج على تن يا الدراسب الةيدانمب ،لعااد  ةاا  عاتعيا وااا الما ال إا اب  ذا  اا  العلةه 

لا  ةلك الةعريب ال اةلب عا الةوضوع  ة ج الدراسب  لالته تعاعده ياه تولداده بالةعلوةاان الةوااود  ياه  
 الواق  ل تجعله أكثر تعة ا يه ةوضوع دراسته .

 ب أكله ة ند ألل اجااةع  :المجال الجغرافي :2-2

 المجال الزماني : 2-3

 .  10/05/2023 لى غا ب  02/01/2023 ةتدن دراستنا الةيدانمب ةا تاردخ 

 منهج الدراسة : -3

نظاارا ياةمااب ةوضااوع  التليياار التنظمةااه لعلاقتااه باءوااداع اءداري ياااو ةوضااوع يناادرج ضااةا الدراسااان 
 الو فمب ، ي د  إترنا الةناج الو  ه .

تعردف الةناج الو  ه   او طرد ب ةا طرق الت ليج لالت عير بشكج علةه ةنظم ةا أاج الو او   لاى 
 .(2009،وو وش  )أغراض ة دد  لوضعمب  اتةاعمب أل ةشكلب  اتةاعمب أل سكا  ةعنييا 

 تةثج ةجتة  الدراسب يه العةا  اءدارديا بكلمب العلو  الااتةاعمب ل اءنعانمب. مجتمع البحث: -3

 تتةثج عينب الدراسب يه عةا  اءطاران ، عةا  الت كم ، عةا  التن يا.عينة الدراسة :-1
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 تعريف عينة الدراسة : -

ة  ة ردان للم ل العلةه، للتعار ذلك يه أ ما   ثيار  ةاثلا ت   اي ج يه الم ل العلةه او دراسب ةج
لااا  كت اه الماا ثو  ياه  ثيار ةاا  بعبب  بر  جم ةجتةا  الدراساب أل  اعواب الو او  لجةما  الة اردان،

الا ما  بعدد ة دد ةا الة ردان  عب ةا او ةتاح لذلك  عب اةكانمان الوقت ل الجاد لالةاد  . لااا 
 ةا تةثله عينب الدراسب .

ااه ااول ةاا ةجتةا  الدراساب ياتم اإتمااره بطرد اب ةناجماب أل عشاوائمب لتةثياج ةجتةا  الدراساب.  ةاا تناال   
تخدا  عينب الدراسب يه  ارال الةعح يعلى سابيج الةثاا   عتبار اساتخدا  العيناب لسايلب يعالاب الة ا  يوائد اس

نب لتويير الت المف،  يل يتم دراسب اول ي ط ةا ةجتة  الدراسب.  ةا أشار الة ا   لى إطوان اإتمار عي
 (.2000)علما  ،الدراسب ل مفمب ت ديد  جةه

ي  ةوضوع التليير التنظمةه ل الاوداع الاداري   شةج اةما     يل  عتةدنا يه دراستنا على عينب بعمطب
ةعتودان أيراد الةؤسعب لقد تم اإتمار عينب دراستنا على ةجةوعب ةا العاةلييا يه الادار  بجاةعب البودر  

 ل بالت ديد يه  لمب العلو  الااتةاعمب لالانعانمب لالته تم اإتماراا بطرد ب عشوائمب .

 ته توزد  ايراد العينب  عب ال ئب  لدوضح الجدل  الا

 (.03الجدول رقم: )

 الةناب  العدد النعمب الةئودب 

 عةا   طاران   4 %8

 عةا  الت كم  11 %22

 عةا  التن يا  35 %70

 الةجةوع  50 %100

العلو  يتضح يه الجدل  أعلاه أ  ةعظم  أيراد العينب الايا  عةلو  يه ااةعب البودر  ل بالت ديد يه  لمب 
بالةئاب ةاا  اةااله أياراد 70الااتةاعمب ل اءنعانمب  عةلو  يه ةناب عةا  التن يا لالااي  شاكلو  نعامب 
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  بالةئاب  ل عةااا 8العيناب لاااه النعامب ايكباار ةاا الايااراد الاايا  شااللو  ةنا اب  طاااران ل التاه ت اادر  
 .بالةئب22الت كم  ل البته ت در 

 (.04  )الجدول رقم

 اد العينب  عب نوع الجنس . ةثج توزد  أير 

 الجنس  عدد العاةلييا النعمب الةئودب

 ذ ر 16 %32

 أنثى 34 %68

 الةجةوع  50 %100

 التعليق على الجدول :

بالةئاب، أةاا نعامب  68ةا إلا  الجدل  العاوس تبايا لناا أ  ةعظام العااةلييا ةاا اانس انااا ونعامب ياقات 
 أ  أغلبمب العاةليا نعال .بالةئب لااا ةا  عكس  32الا ور ي انت 

 أدوات الدراسة : -5

 عاااتخدةاا الما ااال لاواساااطته تجةااا  البماناااان  اااو  الةوضاااوع الةاااراد  ااااه ةجةوعاااب ةاااا الادلان التاااه   
 دراسته ،لالته تةكا الما ثتيا ةا اءاابب عا أسائلب الم ال  إتماار يرلضاه ، يالدراساب الرااناب  ساتخدةت
عدد ةا ايدلان الةناجمب بلرض التو اج الاى اااباان  او  ال ضاا ا الةطرل اب  لةاا وايا اااه الادلان 

 نجد   الةلا ظب ،الاستبما .
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 الملاحظة: -

تعاااد الةلا ظاااب بحنااااا ي ااا  للظاااواار أل تعاااجيلاا أل ترةمةااااا  ةاااا أ  أي أسااالو  لجةااا  البماناااان  عتبااار 
 .ةلا ظب 

 لقد سجلنا إلا  زدارتنا عد  ةلا ظان ةناا ةا يله  

 *لا ظنا بح  العاةليا ةلوةيا بالوقت الة دد لبدا ب العةج .

 *كج العاةليا يوله ااتةا   بير بطبمعب الةناب الاي  شلله.

 *اةم  العةا  يه الجاةعب يت يدل  بحلقان الدلا  الرسةه.

 :ستبيانالإ -

ياااه ال ثيااار ةاااا التخاااااان للااااا العدياااد ةاااا الةةياااوان التاااه تجعلااااا ساااالب  الانتشاااارااااه أدا  لاساااعب 
 ةناا قلب الت ل ب للير  البمانان الته ت دةاا. الاستخدا 

 ة وردا   الآته   3سؤا  ةوزعيا على  20الخاص ودراستنا  الاستبما لقد تضةا 

ه الجاانس ،العاااا ، الةعاااتو  الخانااب الاللاااى    لدشااةج البماناااان الشخاااامب عااا أياااراد العينااب تةثلااات يااا-1
 التعلمةه الةناب ، ايقدةمب . 

 الة ور ايل    لدشةج ااا  ةد   ةعااةب يعالمب عةلمب التليير التنظمةه لتضةا ااا إةس أسئلب.-2

 الة ور الثانه   لدشةج ااا ةعريب ةا ةد  ت بج العةا  الادارديا لعةلمب التليير ل اوداعام يه العةج.-3

 لإحصائية :الأساليب ا -6

 اةا ال ةه لال م ه   لقد اعتةدنا على أسلوايا   اائييا

ايسلو  ال م ه   لقد اعتةدنا على ايسالو  ال م اه للدراساب ياه عارض الجاناب النظاري للدراساب ،ل االك 
 يه ت عير لت ليج البمانان لالتعليس علياا .
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لا  تعةااامم الظااااار  الةدرلساااب،  ااام ايسااالو  ال ةاااه   لقاااد اعتةااادنا علاااى الاسااالو  ال ةاااه للدراساااب نااات إااا
 الةم و يا .  اابان   االالااابب على ال رضمان عا طردس 

 خلاصة الفصل:

ةاااا وااايا ال اااو  الةاةاااب ياااه دراساااان العلةماااب  الان الةناجماااب للدراسااب الةيدانماااب عتباار يااااج اءاااار      
الةيدانمااب ،ينااه  ةثااج  ل ااب ل ااج واايا الجانااب النضااري لالةياادانه لالاااي ساامةثج ن طااب الانطاالاق لعاارض 

 لت ليج النتائج الناائمب.

 استنتاج عام :

 عد التليير التنظمةه ةا الةواضم  الااةاب ل ال عاساب ياه الةؤسعاان الجوائرداب ل إا اب ياه  اج 
 ااولان ال ا االب يااه ةجااا  العةااج ل التطااوران الةتعااارعب يااه الةجااا  الت نااه ل لسااائج العةااج ل علمااه الت

يتطلب ةنا ةعااير  اااه التلياران ةاا أااج الاواداع ياه العةاج ل إا اب ياه ةجاا  اءداري ،ل علماه  اللناا 
ةااا يتعلااس باءوااداع يااه ااااه الدراسااب ةعريااب  ااج ةااا يتعلااس بااالتليير التنظمةااه ل  اللنااا  ااالك اء اطااب بكااج 

اءداري ،  ةا قدةنا بعض الةعطمان النظردب الةتعل ب بالةوضوع ة ج الدراسب ل ت ةاا أاةماب دراساتنا ياه 
أناااا قاادةت لنااا ي اار  شاااةلب لعاةااب علااى العةااج اءداري للعاةااج لدلره يااه تنةمااب الةؤسعااان ، ليااه ايإياار 

 . لةاةب يه ةجا  تعيير الةوارد المشردب ةكا ال و  بح  ةوضوع الدراسب ال المب ةا الةواضم  ا
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 قائمة الملاحق
 

 



البويرة  –جامعة اكلي محند أولحاج   

 كلية العلوم الاجتماعية و الإنسانية

 قسم علم النفس وعلوم التربية 

 

 

 سيدي ،سيدتي

علمية  بغرض البحث العلمي لنا الشرف أن نضع بين أيديكم هذا الاستبيان  في إطار القيام  بدراسة    
بهدف معرفة رأيكم عن  بعض المعلومات المتعلقة بالعمل  للمساعدة في إجراء هذه الدراسة ،لذا نرجو  

 المساعدة و أن تكون الإجابة بكل موضوعية ومصداقية .

ث العلمي .  ملاحظة : هذه المعلومات لا تستخدم إلا لغرض لبح  

 

رأيك  عنفيما يلي مجموعة من العبارات ، المطلوب منك أن تضع علامة ) ( في العمود الذي يعبر     
بصراحة وصدق وفق الاختيارات  التالية :)موافق ، محايد ، معارض ( .   

 

 الجنس : ذكر                    أنثى 

فما فوق  34                     33 -26                    25 -18السن:   

 المنصب في المؤسسة :  إطار             متحكم               منفذ

 المستوى التعليمي :   ابتدائي             متوسط             ثانوي             جامعي

 فوق  سنة فما 11سنوات             10 -6سنوات              5 -1الخبرة المهنية :

 



معارض 
  

 الرقم  العبارات  موافق محايد 

 

 1 أرى التغييرات في الهيكل التنظيمي ساعدت على العمل .   

 2 تسعى ادارة الجامعة على اجراء تعديلات و تغييرات في أجهزة العمل .   

 3 لا  أشعر بالخوف من فقدان منصب العمل جراء عملية التغيير  .   

هنا تعارض لأهداف عملية  التغيير مع قيمي و مبادئي   . أرى  بان     4 

كنتيجة  لعمليات التغيير . في  العمل لا أعتقد أن هناك زيادة      5 

التغيير . أشعر بأن الوقت غير ملائم للقيام بعملية      6 

أرى أن هناك فرض للتغيير بالقوة.      7 

لدي احساس بعدم واقعيةعملية  التغيير .      8 

لا أشعر بالخوف من المجهول كنتيجة التغيير  .      9 

 10 أرى بان العلاقة  بين الرؤساء و المرؤوسين ستسوء بسبب التغيير  .   

  11 لدى قدرات كبيرة تساعد في اقتراح لحلول مشاكل العمل  .   
   

بطريقة جديدة و فعالة .أقوم بالأعمال الموكلة الي      12 

 13 أشعر بالمتعة في التعامل مع صعوبات العمل .   

 14 اقترح أساليب عمل جديدة حتى ولو لم اقتنع بها.   

 15 أشعر بالملل من جراء روتين العمل الثابت .   

متلك الشجاعة و الجراءة في المخاطرة لإنجاز الاعمال .أ     16 



القدرة على تحليل العمل و انجازه بمختلف الطرق .أرى أنه لدى من      17 

أرى أنه من الافضل ان تتوفر مهارات عمل جديدة ومبدعة .      18 

 19 أرى بأن العملية الادارية هي ابداع في حد ذاته .   

 20 اكتشف الاخطاء في العمل وأسعى لإيجاد حلول لها .   
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