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  تمھید:

التي تفرضھا العولمة والتغیرات المتسارعة التي یعرفھا العالم  في ظل التحدیات 
الیوم على جمیع الأصعدة خاصة السیاسیة والاقتصادیة منھا بسبب الازمات 
والصراعات الدولیة، والمنافسة التي لا ترحم وانفتاح الأسواق وغیرھا من 

و غیر حكومیة المتغیرات، تجد المنظمات باختلافھا وتنوعھا سواء أكانت حكومیة أ
أمام ضرورة الصمود والتكیف فضلا عن التطور والنمو الذي تسعى بكل 

  امكانیاتھا.

وفي خضم ھذا السعي الى النجاح وسط التغیرات البیئیة المختلفة داخلیة كانت أو 
خارجیة، تعكف المنظمات الیوم على تطویر إدارة الموارد البشریة فیھا وعصرنتھا 

ي واعطائھ العنایة والاھتمام الكبیرین باعتباره المورد الأھم بتثمین الرأسمال البشر
والأغلى في ظل ندرة یشھدھا وفي ظل منافسة كبرة علیھ لاستقطابھ وتطویره 

  والحفاظ علیھ.

ان جمیع المنظمات أصبحت تعي جیدا أھمیة المورد البشري وتسعى الى استثماره 
دافھا ویجعلھا منظمات ناجحة لاستخراج كل الطاقات الكامنھ فیھ، بما یخدم أھ

  ومبدعة.

ان ھذه الأھمیة أفرزت توجھا وطرحا جدیدا في تنمیة وتطویر الموارد البشریة 
سمي بتسییر الكفاءات، حیث یھدف ھذا الأخیر الى تحقیق أكبر استفادة من قدرات 
  .ومھارات الموارد البشریة المؤھلة في تنفیذ المھام الموكلة الیھا بشكل ناجح وفعال

إن إدارة الكفاءات تسعى بذلك الى التجدید والتطویر وحل المشكلات التي تواجھ 
  المنظمة باستمرار في اطار ما یسمى بالإبداع الإداري.

ھذا الأخیر أصبحت كل المنظمات الحدیثة تسعى الى تنشئتھ وتنمیتھ، بل إنھ لم تعد 
اع والمبدعین نصیب كبیر ھناك منظمة ناجحة الیوم الا وكان لھا في الاھتمام بالإبد

  في سیاستھا وفي قیمھا الجوھریة وثقافتھا التنظیمیة.

وتعد المؤسسات والإدارات العمومیة من اھم المنظمات التي تعمل على تطویر 
الحالة الاقتصادیة والاجتماعیة في البلد أو تھوي بھا لما لھا من دور في غایة 

تؤثر على جمیع مناحي الحیاة وعلى  الأھمیة في تنفیذ سیاسات الدولة، فھي بذلك
جمیع المجالات، ومن بین ما تؤثر فیھ المنظمات الأخرى، لاسیما منظمات 

  الأعمال.

ھاتھ المؤسسات والإدارات العمومیة لا یمكنھا أن تنجح وتؤثر بشكل إیجابي على 
ا النمو والتطویر العام للبلد وتسھم في تحسین معیشة المواطنین والرقي بھا إلا إذ

اھتمت بإدارة الموارد البشریة وتسییر الكفاءات فیھا بشكل فعال، وإلا إذا اھتمت 
  بالإبداع والتطور في أداء مھامھا.



  مبررات اختیار الموضوع: -

 الدور ھمیةأ ھي حداثة و الدراسة ذهھل من أھم مبررات الاختیار الموضوعیة  -
 في یسھم إذ مھم، إستراتیجي دور وھو، نظمةمال في الكفاءات إدارة ھب تقوم الذي

 الكفاءات إدارة موضوع ویكتسب ؛رقیھا وتمیزھا في ویسھم نظمة،مال قیمة تعظیم
 والقدرات لمعارف والمھاراتا تنمیة على یساعد حیث، الیوم متزایدة أھمیة

  ، وبالتالي التحسین المستمر للأداء.للموارد
الكبیرة التي أصبحت تولیھا أیضا دعم ما سبق من مبرر موضوعي تلك القیمة  -

المنظمات الحدیثة للإبداع الإداري، ھذا الأخیر الذي أصبح لھ الدور الأھم في 
  تحقیق إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة.

كذلك ولأن الدراسة تنصب حول دراسة إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع في  -
الدراسة یتعاظم لما ندرك ما لھذه المنظمات العمومیة، فإن السبب الموضوعي لھذه 

  المنظمات من دور كبیر في النھوض بالحالة الاقتصادیة والاجتماعیة العامة للبلاد.
إن المبررات الموضوعیة التي صیغت سابقا والمتعلقة بجوانب الدراسة النظریة،  -

ارتبطت بمررات ذاتیة بسبب اطلاعي المیداني بواقع تطبیق العناصر المدروسة 
خلال تجربتي المھنیة في العمل لفترة لیست بالقصیرة في إدارات عمومیة من 

مختلفة، والتي زادت من ایماني بالأھمیة الكبرى لإدارة الكفاءات والابداع الإداري 
في الوظیفة العامة، كلھا شكلت لي مبررا قویا لاختیارا ھذا الموضوع، الذي من 

ثین والدارسین في الحقل النظري، كما من یفید الباح -نتمناه –شأنھ أن یشكل اثراء 
شأنھ أن یفید المسؤولین في الوظیفة العامة لیكون على الأقل مرجعا دافعا نحو 

  التغییر الإیجابي صوب تحقیق إدارة كفاءات حقیقیة وصوب الاھتمام بالإبداع.
  

  :ةالدراسأدبیات  -
  

السابقة التي تناولت موضوع عن الدراسات  -فیما ھو متاح -بعد القیام بعملیة البحث 
الدراسة، لم یتم العثور على أیة دراسة تتطرق الى دراسة العلاقة بین المتغیرین 
المتمثلین في إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع، وانما وجدت دراسات تتطرق الى أحد 

  المتغیرین مع متغیر آخر غیر المتناول، ومن بین الدراسات المشابھة:
  

العلوم  كلیة جوال، التمكین واثره على تنمیة السلوك الابداعي، محمد السعید -1
 لنیل مقدمة أطروحة الجزائر، الشلف، الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،

  :2015 وذلك في سنة علوم التسییر، في الدكتوراه علوم شھادة
وك تناولت ھذه الدراسة علاقة تطبیق التمكین كسلوك قیادي واثره في تنمیة السل

الإبداعي ولم تتطرق الى إدارة الكفاءات وأنشطتھا المختلفة بالدراسة، وھذا ھو 
وجھ الاختلاف تحدیدا مع الدراسة الحالیة، وتمت الاستفادة من ھذه الدراسة في 
التعرف على جوانب السلوك الإبداعي وما مدى تأثیر تطبیق التمكین كسلوك قیادي 

  فیھ.
العلوم  كلیة القیادیة في تنمیة الابداع الاداري،وسیلة واعر، دور الأنماط  -2

 لنیل مقدمة أطروحة الجزائر، بسكرة،  الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،
  :2015 وذلك في سنة العلوم الاقتصادیة ،  في الدكتوراه علوم شھادة



 ريفي تنمیة الابداع الادا كمتغیر مستقل دور الأنماط القیادیةتناولت ھذه الدراسة 
ولم تتطرق الى إدارة الكفاءات وأنشطتھا المختلفة بالدراسة وعلاقتھا بتنمیة الابداع 
الإداري، وھذا ھو وجھ الاختلاف تحدیدا مع الدراسة الحالیة، حیث تم التطرق 
بالدراسة الى مؤثر وحید في تنمیة الابداع الإداري الا وھو( نوع النمط القیادي) 

تي تشملھا إدارة الكفاءات وتمت الاستفادة من ھذه دون تناول باقي المؤثرات ال
الدراسة في التعرف على دور نمط القیادة في تنمیة الابداع الإداري والاطار 

  المفاھیمي لتنمیة الابداع الإداري.
  
 الوظیفة عصرنة في دورھا و الكفاءات لحسن، ادارة مولاي فرحات بن -3

 شھادة لنیل مقدمة مذكرة الجزائر، باتنة، السیاسیة، العلوم و الحقوق كلیة العمومیة،
وذلك في سنة   عامة، وإدارة إداري تخصص قانون القانونیة، العلوم في الماجستیر

2012:  
تناولت ھذه الدراسة إدارة الكفاءات كمتغیر مستقل وعلاقتھا بعصرنة الوظیفة 

المنجز، ذلك أنھا  العمومیة، و تعتبر ھذه الدراسة من أقرب الدراسات الى البحث
الكفاءات في الوظیف العمومي، كما أن عصرنة الوظیفة تناولت تطبیق إدارة 

العمومیة تنطوي في مفھومھا على الابداع الإداري، طالما أن العصرنة تعني 
التجدید والتحدیث والتحسین في مضمون العمل والخدمات، وتمت الاستفادة من 

الكفاءات ومدى تطبیقھا في الوظیف العمومي  ھذه الدراسة في معرفة أھمیة إدارة
  في الجزائر.

كلیة العلوم  سلیم طق، علي عبید، دور الحوافز في تفعیل الابداع الاداري، -4
الاقتصادیة العلوم التجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة تبسة، 

  :2016وذلك في سنة الجزائر، مذكرة شھادة ماستر، 
راسة أیضا مضمون البحث المقدم لكن یمكن الفرق في كون ھذه تشابھ ھذه الد

الدراسة لم تخضع للدراسة إدارة الكفاءات ككل وانما تطرقت الى عنصر واحد 
فقط منھا وھو الحوافز، بینما اھملت باقي العناصر على أھمیتھا ودرست علاقة 

في معرفة دور  ، وتمت الاستفادة من ھذه الدراسةالحوافز بتفعیل الابداع الإداري
  الحوافز في تنمیة الابداع الإداري.

  

  إشكالیة الموضوع: -

 ً  السؤال طرح في یمكن حصرھا الموضوع إشكالیة فإن سبق ما على و بناءا
  :التالي الرئیس

ما لعلاقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع، وما ھو واقع تطبیقھما في الوظیف 
في الجزائر (حالة معھد العلوم وتقنیات النشاطات التربیة البدنیة  العمومي

  ؟والریاضیة بجامعة زیان عاشور بالجلفة) 



  وھذه الإشكالیة تحیلنا الى تساؤلات واشكالات فرعیة ھي كالتالي:

  ؟، وما طبیعتھاھل توجد علاقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع -

(حالة في الجزائر المؤسسات والإدارات العمومیةھل توجد إدارة للكفاءات في  -
معھد العلوم وتقنیات النشاطات التربیة البدنیة والریاضیة بجامعة زیان عاشور 

  ؟بالجلفة) 

في  ھل یوجد ابداع وتوجد تنمیة لھ في المؤسسات والإدارات العمومیة -
اضیة بجامعة (حالة معھد العلوم وتقنیات النشاطات التربیة البدنیة والریالجزائر

  ؟ زیان عاشور بالجلفة)

معھد العلوم وتقنیات النشاطات ھل توجد إدارة للكفاءات وتوجد تنمیة للابداع في  -
  ؟التربیة البدنیة والریاضیة بجامعة زیان عاشور بالجلفة

  حدود المشكلة: -

  یلي: تم التركیز من خلال البحث على ما

(حالة معھد ومدى تطبیقھا في الوظیف العمومي في الجزائر كفاءات الإدارة  -
العلوم وتقنیات النشاطات التربیة البدنیة والریاضیة بجامعة زیان عاشور 

 .بالجلفة)
ومدى وجوده في المؤسسات والإدارات العمومیة في لإبداع الإداري ا -

اضیة (حالة معھد العلوم وتقنیات النشاطات التربیة البدنیة والریالجزائر 
 بجامعة زیان عاشور بالجلفة).

 ، وما طبیعتھاالكفاءات وتنمیة الابداع الإداريعلاقة بین إدارة مدى وجود  -
 

كما تجنب التطرق الى الجوانب الأخرى المتعلقة بالموضوع في مضمون البحث 
 تفادیا لتشعب الدراسة وافتقادھا للدقة.

  

كانت الفترة الزمنیة المرجعیة للدراسة منذ صدور أما فیما یخص الحدود الزمنیة ف
المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة الصادر  03-06الامر رقم: 

، باعتبار 2017والى غایة الیوم شھر جوان من سنة  2006جویلیة سنة  15بتاریخ: 
  ما جاء بھ ھذا الامر من مستجدات عما كان یطبق قبلھ.

  

  ة:فرضیات الدراس -

 اعتماد تم الذكر، السابقة التساؤلات على وللإجابة الدراسة موضوع ضوء في
  :التالیة الفرضیات

  توجد علاقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع. -



(معھد العلوم وتقنیات النشاطات لا توجد إدارة للكفاءات في الوظیف العمومي  -
  بالجلفة).التربیة البدنیة والریاضیة بجامعة زیان عاشور 

لا یوجد ابداع لدى الكفاءات ولا توجد تنمیة لھ في المؤسسات والإدارات العمومیة  -
(حالة معھد العلوم وتقنیات النشاطات التربیة البدنیة والریاضیة بجامعة زیان 

  عاشور بالجلفة).
  

  المنھج المستخدم:
المنھج یتناول  أن ھذا منطلق من الوصفي التحلیلي المنھج الحالیة الدراسة اعتمدت

 جمع الدراسات والظواھر كما ھي على أرض الواقع بالإضافة الى أنھ یتجاوز
الظواھر الى تحلیل واشتقاق الاستنتاجات ذات الدلالة بالنسبة  ووصف البیانات

للمشكلة المطروحة في البحث فھو من أكثر المناھج العلمیة ملاءمة لھذا النوع من 
وفي الدراسة  ة بالاقترابین المؤسساتي والقانونيكما تمت الاستعان الدراسات،

  تم الاعتماد على منھج دراسة الحالة. المیدانیة
  
بعناصر الموضوع ومحاولة الإجابة على التساؤلات المطروحة  ومن أجل الالمام 

فقد ارتأینا تقسیم الدراسة على أربعة فصول متسلسلة منطقیا، حیث تكون البدایة 
في الفصل الأول بعنوان: " إدارة الكفاءات"، نتطرق فیھ الى أھم الجوانب النظریة 

  المتعلقة بإدارة الكفاءات.

: " الابداع الإداري وعلاقتھ بإدارة الكفاءات" یتم تناول ثم في الفصل الثاني بعنوان
أھم الجوانب النظریة المتعلقة بالإبداع الإداري، إضافة الى علاقتھ بإدارة 
الكفاءات، أذ وبنھایة الفصلین الأولیین تكون ھناك نظرة عامة عن الاطار 

  المفاھیمي لإدارة الكفاءات والابداع الإداري والعلاقة بینھما.

ا في الفصلین الأخیرین فستتم عرض دراسة وصفیة تحلیلیة إضافة الى دراسة أم
میدانیة لواقع تطبیق المتغیرین المعنیین بالدراسة، الأولى تسلط على دراسة واقع 
تطبیق إدارة الكفاءات والابداع الإداري في قانون الوظیف العمومي في الجزائر 

واقع إدارة الكفاءات لث المعنون بـ: " وھذا ما سیتم التطرق الیھ في  الفصل الثا
"، والثانیة دراسة میدانیة من خلال دراسة  وتنمیة الإبداع في الوظیف العمومي

معھد إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع في  حالة في الفصل الأخیر المعنون بـ: "
  ". العلوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بالجلفة

  

  

  



  

  تمھید:
  

التقدم المتسارع الذي یشھده العالم والتغییرات الكثیرة التي تعرفھا البیئة مع 
رجیة للمنظمات ظھر طرح جدید لتسییر الموارد البشریة ھو إدارة الكفاءات الخا

وذلك في اطار التفكیر الاستراتیجي للمنظمات، والذي تعاظمت أھمیتھ مع اشتداد 
لالمام بالاطار المفاھیمي لإدارة المنافسة وندرة المورد البشري، ومن أجل ا

الكفاءات وتبیان محتواھا وإبراز أھمیتھا وأھدافھا، سیتم التطرق من خلال ھذا 
  الفصل الموسوم بـ: " إدارة الكفاءات" إلى:

  

 ماھیة إدارة الكفاءات  
 محتوى إدارة الكفاءات  
 أھمیة إدارة الكفاءات وأھدافھا  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 إدارة الكفاءاتالمبحث الأول: ماھیة 

 إلى كاتجاه حدیث لإدارة الموارد البشریة یعود الكفاءات إدارة ظھور إن سبب
 الابتكار على تركز التي أصبحت البیئة ھذه للمنظمات، جدیدة تنافسیة بیئة ظھور

 یأخذ جدیدا استراتیجیا نھجا أنتج ھذا كل العلاقات، وخدمة والجودة والمرونة
 إدارة وخاصة البشریة الموارد وإدارة الاستراتیجیة بین العلاقة بالحسبان
  .1الكفاءات

وللوقوف على ماھیة إدارة الكفاءات، سنتطرق إلى مفھوم الكفاءات ( المطلب 
  الأول) ثم نستعرض مفھوم إدارة الكفاءات (المطلب الثاني). 

  
  المطلب الأول: مفھوم الكفاءات

فھمھا بشكل جید وجبت الإشارة إلى قبل التطرق إلى مفھوم الكفاءات ومن أجل 
 دقیق توقیت تحدید الصعب، الذي من 2العوامل المساعدة على ظھور ھذا المفھوم

 فترة اعتبار نستطیع بشكل عام و الجدید، الفكري الاتجاه لنشأة التأریخ منھ یبدأ
 أوروبا، في لاحق وقت وفي الأمریكیة المتحدة الولایات في لھ منطلق السبعینات

 التي العوامل من ھائلة مجموعة ولید یعتبر الحالي بالمنظور الكفاءات فمفھوم
 خاصة للكفاءة، والحالي المفترض المفھوم لنا وأنتجت البعض مع بعضھا تتفاعل

 توابع إلى إضافة المؤسسة لبیئة الكبیر والتنافسیة الشدیدة بالمزاحمة تعلق ما
  العولمة.

  : 3رئیسة عوامل أربعة منھا نذكر عوامل عدة یرجع مفھوم "الكفاءة" إلى
  

 طلبات تزاید مع المستمر والتغییر بالتطور تتمیز سوق في المؤسسة تواجد :أولا
 الجدیدة والطلبات عالیة وجودة والخدمات للمنتجات توزیع أكثر في العملاء
 انعكس مما العولمة، ظھور مع المنافسة خاصة حدة اشتعال إلى أدت للعملاء
 وكذا ذاتھا، حد العمل في طبیعة وعلى المنتجات وعلى الإنتاج طرق على مباشرة

 بمنح تقتضي التمكین التي كطریقة الإدارة ونظریات وأسالیب طرق تطور في
 المشرفین، إلى الرجوع دون القرارات اتخاذ في اكبر وحریات صلاحیات العمال

 إلى قاموس الكفاءة مفھوم إضافة قبول حتمیة إلى أدت التغیرات ھذه إفرازات كل
تحقیق  في النھایة في لتصب الطرق ھذه باعتماد الكفاءة ھذه تنمیة وضرورة الإدارة

  .الأھداف
  

__________________  
 العلوم و الحقوق كلیة العمومیة، الوظیفة عصرنة في دورھا و الكفاءات لحسن، ادارة مولاي فرحات بن -1

 إداري تخصص قانون القانونیة، العلوم في الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة الجزائر، باتنة، السیاسیة،
  63، ص2012 عامة، وإدارة

  47،46بن فرحات مولاي حسن، المرجع السابق، ص -2
  



 لتایلور للعمل العلمي التنظیم اختفاء فبعد التنظیمیة والأسالیب الطرق تطور : ثانیا
 باعتباره المؤسسة داخل للفرد ینظر وأصبح كالآلة الإنسان ینادي بشعار الذي

 التنظیم في التقلیدیة الطرق من الانتقال فتم معھ بحذر التعامل ینبغي متفردا موردا
 إدارة مجال في البشریة إدارة الموارد اتجھت فمثلا الجدید الفكر ھذا مع لتتماشى
 ما، لأداء عمل المھارات توظیف إلى المناصب بتوظیف الاستعانة من أفرادھا

الجید  التوظیف لضمان الأفراد مھارات متطلبات لتحدید الطریقة ھذه اعتمدت حیث
 على التركیز من آخر تحول وھناك الإدارة أھداف تحقیق نحو وتوجیھھا للمھام

 .كفاءاتھم وتحدیدا الأفراد على التركیز إلى الھرمي السلم عملیة تحدید في المناصب
 والنظریات الأفكار في التغیرات تلك أدت فقد السابقین للعاملین كمحصلة :ثالثا
 الموارد جعل المؤسسة بھدف في الداخلیة الحركیة ضمان ضرورة وحتمیة إلى

 .الخ....التنظیم، العمل في مع التغیرات لتتلاءم مرونة أكثر البشریة
 وبرامج طرق اعتماد یستلزم البشریة الموارد مرونة ضمان فإن بالمقابل لكن

 الكفاءات باستغلال الاستعانة فتتم الأحیان، بعض في مكلفةتكون  قد تدریبیة
 ومن وتحلیلھا معرفتھا عبر وذلك عوض تدریبھا المؤسسة لدى أصلا الموجودة

 .قیاسھا ثم
 والتخطیط بالتنبؤ یھتم الذي والكفاءات، للوظائف التقدیري التسییر اعتماد :رابعا

 مدة في وذلك جید بشكل المؤسسة لعمل ضرورة تشكل التي للكفاءات والمناصب
 بالمناصب التنبؤیة الإدارة ظھور سبب إن .سنوات الثلاث والخمس بین تتراوح

 عملیات في المتزایدة التكالیف إلى تقلیص للحاجة استجابة كان والكفاءات
 ھذا فقام الخ،.....والتطویرو البحث عملیات وكذا البشریة الموارد في الاستثمار

 مدة زمنیة في وكفاءات مناصب من المؤسسة إلیھ تحتاج ما وتخطیط بتوقع التسییر
 .معینة

 ستفعلھ ما توقع على الكفاءات و للوظائف التقدیري التسییر مبادئ تقوم وللإضافة
 الكفاءات من نوع وأي تحتاجھم؟ الذین الأفراد وتأھیل حجم ھو وما المؤسسة غدا؟

  1القادمة؟ المرحلة في المؤسسة ستتعامل من ومع تنظیم یناسبھم؟ وأي مطلوبة؟

  
  تعریف الكفاءات:أولا: 

تتمثل الكفاءات في السمات الشخصیة وما یتمتع بھ الافراد من مھارات تمكنھم من  
القیام بعملھم بكفاءة وفعالیة، ومن الممكن أن تأخذ ھذه الكفاءة شكل السمات 
المتأصلة الراسخة أو السلوك والمھارات التي یمكن ملاحظتھا بسھولة، والمحك 

  .1تجعل من الممكن ملاحظتھا وقیاسھانھ یتم وصف ھذه الكفاءات بطریقة أھنا ھو 
 النفس علم میادین في الباحثین اھتمام استرعت التي المواضیع من إن الكفاءات

 .وغیرھا والتسییر والإدارة
__________________  
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 الذي Mc Clellandكلیلند  ماك أبحاث نجد الكفاءة موضوع حول الأبحاث ومن
 تسمح لم الدراسیة والشھادات المعرفة واختبارات الأكادیمیة، القدرات أن أوضح
 بتقدیر سمحت التي من الكفاءات الأنماط بعض ووجد العمل، لأداء جید بتقدیر
 فیما وتتمثل أبعاد، أو فئات خمس على تتوزع واعتبرھا العمل أثناء للأداء أحسن

 :یلي
 :مثل معین میدان في ما شخص عند تكون التي المعلومات وھي  :المعارف -1

 .الموارد البشریة البیع، التسویق، المحاسبة،
 بإدارة المتعلقة المؤھلات مثل: ما، خبرة عن السلوكي التبیینالمؤھلات:  -2

 .منطقیة بطریقة ورشة أو عتاد بتنظیم المؤھلات المتعلقة أو فعالة، بطریقة اجتماع
 الشخص إدراك مثل الذات وصورة والقیم، بالمواقف وتتعلق الذات: إدراك -3

  .الفرقة في وعضو كقائدة لذاتھ
 معینة بطریقة السلوك إلى تقود التي العامة الخصائص :العبقریة صفات -4

 .والمبادرة المرونة كالمثابرة،
 الإنجاز دوافع مثل السلوكات عنھا تنشأ التي المتواترة الداخلیة القوى :دوافعال -5
 .الانتماء أو

 حیث الأساسیة بالكفاءات توصف والمؤھلات المعارف فإن كلیلند لماك وبالنسبة
 الكفاءات لھذه ویمكن أعمالھم، في فعالین یكونوا حتى حاجة إلیھا في الأفراد كل
فإنھا  الأخرى الثلاثة بالنسبة للأبعاد أما  .والتطویر التكوین طریق عن تكتسب أن

 الأداء أصحاب بین بالتمییز تسمح حیث التفاضلیة بالكفاءات أسماه فیما تندرج
 .2المتوسط المرتفع والأداء

 أكثر الأشخاص بعض یكون والتي للسلوكات بیانات أو قوائم تمثل إذن فالكفاءات
وھذه  .الوضعیات بعض في كفاءة أكثر یجعلھم ، مما فیھا من الآخرین تحكما

 الذي الأمر الاختبار، في حالات أو للعمل الیومیة الحیاة في تكون قد السلوكات
 القیام إلى المطلوبة والمواصفات الفردیة الخصائص خلال من بالكفاءة یؤذي

  .3بدقة المھنیةبالمھام 
للكفاءة   اتتعریفالعدید من الھناك  فإن الكفاءة لمحاولة تعریفإضافة إلى ماسبق و

حسب سیاق الاستعمال و للإشارة فان أول قطاع استعملت فیھ الكفاءات ھو قطاع 
"   : و قد عرفت في ھذا الشأن كما یلي–الكفاءة المھنیة –المھني الشغل و التكوین 

  مكتسباتھ لشغل وظیفة أو حرفة الكفاءة المھنیة ھي قدرة الشخص على استعمال
  

____________________  
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  أو مھنة حسب متطلبات محددة و معترف بھا من قبل عالم الشغل.
وللكفاءة مفھوم عام یشمل القدرة على استعمال المھارات و المعارف في وضعیات  

جدیرة ضمن حقل مھني فھي إذن تشمل التنظیم و التخطیط و التجدید والقدرة على 
التكیف مع نشاطات جدیدة و بھذه المفاھیم فان اكتساب الكفاءات یشكل تحدیا اكبر 

آخر للكفاءة، حیث ورد ھنا تعریف من اكتساب المھارات و المعارف فقط و ن
الكفاءة ھي مجموعة سلوكیات اجتماعیة وجدانیة، وكذا مھارات عرفت كما یلي: " 

  نفسیة حسیة حركیة تسمح بممارسة دور ما أو وظیفة أو نشاط بشكل فعال".
على المھارات العلمیة التي یتولد عنھا خلق القیمة.  الكفاءة أیضا یبنى مفھوم

ءة المھنیة ھي تركیبة من بالقول:"الكفا الكفاءة وتعرف المجموعة المھنیة الفرنسیة
المھارات و الخبرة و السلوكیات التي تمارس في إطار محدد. وتتم    المعارف و

نھ إملاحظتھا من خلال العمل المیداني، و الذي یعطي لھا صفة القبول. ومن ثم ف
  .1یرجع للمؤسسة تحدیدھا و تقویمھا و قبولھا و تطویرھا

  

  التالیین:وللتوضیح أكثر یمكن إضافة التعریفین 
  
 عملیة ومعارف نظریة معارف :من المعترف أنواع ھي:"مجموعة ثلاثة الكفاءة-1
 لإنجاز الفرد یستخدمھا للتعبئة، أو قابلة معبأة  )الكینونة(  سلوكي وبعد  )خبرة(

  2"أحسن بطریقة إلیھ الموكلة المھام
  

 إطار في الموارد وتنسیق مزج تعبئة على القدرة" :أنھا على وأیضا عرفت -2
یمكن  كما للتقییم وقابلة معترف بھا محددة وتكون نتیجة بلوغ بغرض محددة عملیة

  3"أو جماعیة فردیة ان تكون
  

  :خصائص الكفاءةثانیا: 
   

  :4ترتكز الكفاءة على عدة خصائص منھا
الكفاءات محطات نھائیة لسلك دراسي أو مرحلة تكوینیة معینة في إطار منھاج  -1

 الكفاءات؛مبني على 
  الكفاءات شاملة و مدمجة للمعارف و لمختلف مجالات؛ -2
الكفاءات لیست استاتیكیة ولا متخشبة ولا مطلقة، و تستمد دینامیكیتھا من  -3

  مستوى تطور المحیط الاجتماعي و البیداغوجي لحاملھا؛
___________________  
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الكفاءات تحتل مكانة الأھداف التي نسعى لتحقیقھا، من خلال المنھاج و  -4
  تطبیقاتھ؛

ت الملموسة التي الكفاءات مرتبطة بالسلوكات و بالإنجازات التي تعد المؤشرا-5
  تسمح بملاحظتھا و تقییمھا.

  
  أنواع الكفاءات:ثالثا: 

  

تتعدد الكفاءات بتعدد حاجات المجتمع، وھي لیست استاتیكیة أو متخشبة أو مطلقة، 
وإنما تستمد دینامیكیتھا من مستوى تطور و نمو المجتمع الذي تتكون فیھ. ومع ھذا 

  :1كلھ نمیز عدة أنواع من الكفاءات وھي

  الكفاءات الفردیة و الجماعیة: -1 

الفردیة فتدل على المھارات العملیة المقبولة، و یتم إضفاء القبول في  الكفاءة فأما
الوسط المھني من خلال عدة أسالیب فنیة و تقنیة كالتجارب 

الجماعیة فھي التي تحدد قوة المؤسسة أو ضعفھا في مجال  الكفاءة المھنیة.أما
تنافسیة المؤسسات؛ و مصدر تقییمھا ھو حكم المجتمع و ذلك من خلال اختیارھم 

  للمورد الأكثر كفاءة.

  الخاصة أو النوعیة :  الكفاءة  -2 

وھي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مھاري أو وجداني محدد، و ھي خاصة، 
لأنھا ترتبط بنوع محدد من المھام التي تندرج في إطار الأقسام داخل المؤسسة، 

لموظفین التحلي بكفاءات حیث أن اختصاص كل قسم في مجال معین یفرض على ا
  خاصة مرتبطة بنوع العمل الموكل إلیھم.

  الممتدة أو المستعرضة :  الكفاءة  -3 

وھي التي یمتد مجال تطبیقھا و توظیفھا داخل سیاقات جدیدة، إذ كلما كانت 
واسعة  الكفاءة ت و السیاقات التي توظف و تطبق فیھا نفسالمجالات و الوضعیا

ومختلفة عن المجال و الوضعیة الأصلیة، كلما كانت درجة امتداد 
  كبیرة.  الكفاءة ھذه

الممتدة أو المستعرضة تمثل أیضا خطوات عقلیة و منھجیة إجرائیة    والكفاءات
مشتركة بین مختلف الموارد المعلوماتیة، و التي یستھدف تحصیلھا و توظیفھا 

  المھارات المأمولة.خلال عملیة إنشاء المعرفة و 

_______________  
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  التنظیمیة :  الكفاءة  -4 

المستوى التسلسلي في المؤسسة، و حسب تعدد و ھي تشمل عدة كفاءات حسب 
  الوظائف فیھا (كالتخطیط، التنفیذ، الإدارة، الرقابة).

  
  المطلب الثاني: مفھوم إدارة الكفاءات

 وتطویر لاستخدام المخصصة مجموع الأنشطة" أنھا على الكفاءات إدارة تعرف
 وتحسین أداء المؤسسة مھمة تحقیق مثلى، بھدف بطریقة والجماعات الأفراد

 الأحسن، نحو المستقطبة أو الموجودة الكفاءات وتطویر استعمال وكذا الأفراد،
 وسیلة وغیرھا والاختیار التوظیف التكوین، المسار، تطویر أنشطة تمثل حیث

ً  ولیست المنظمة أداء لتحسین  عمودي تكامل یكون ھناك بحیث حد ذاتھا في أھدافا
  :1التالي الشكل یوضحھ ما ، وھو  "وأفقي

  
  
  
  

  ): التكامل الأفقي والعمودي لإدارة الكفاءات1الشكل رقم (

  
  

  
  تكامــــــــل

Source : Lou Van Beirendonck : Tous Compétents , Le Management Des 
Compétences Dans L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006 

  
  

____________________  
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في علوم  الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة ، الجزائر، ،1والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة سطیف
  12، ص 2013التسییر، تخصص الإدارة الاستراتیجیة، 

 استراتیجیة المنظمة

 الھیاكل، الأنظمة، أنماط التشغیل

 إدارة المسار      رواتب      تدریب      تقییم الكفاءات        تكوین   توظیف واختیار  

ــل
ــــ

مــ
تكا

 



 من أكثر أفقي تكامل بتطبیق مرتبطة ناجحة كفاءات إدارة تحقیق القول أن كنمی
 مھمة مع البشریة الكفاءات تكیف عن العمودي في التكامل یبحث حیث العمودي
 مختارة تكون ھذه الكفاءات أن یجب إذ استراتیجیتھا وكذا نظرتھا المنظمة،
 التكامل في أما المنظمة، مھمة تحقیق في تساھم معینة بطریقة ومطورة ومنظمة

 بینھا فیما البشریة الموارد إدارة أنشطة مختلف عن تكیف البحث فیتم الأفقي
 الموارد أنشطة إدارة كل تصبح أي التكیف لھذا مثلى وسیلة تكوف ھنا والكفاءات

  :التالي الشكل یوضحھ ما وھو 1حول الكفاءة تتمركز البشریة
  
  

  البشریة الموارد إدارة أنشطة محور تمركز الكفاءات ):2( رقم الشكل
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

Source : Lou Van Beirendonck : Tous Compétents , Le Management Des 
Compétences Dans L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006 

  
  

البشریة، حیث   للموارد النوعي للتسییر المركزي العنصرإن إدارة الكفاءات تمثل 
 متجانسة عمل خطط متابعة و تنفیذ (تصمیم، :أنھا على الكفاءات إدارة تعرف
 بشكل مسبق للمنظمة، البشریة الموارد و الإحتیاجات بین الفروق تقلیص بھدف

 تبعا الأقل على أو – الإستراتیجیة لخطتھا تبعا – الحجم و الكفاءات حیث من –
 تطویر مشروع إطار في العاملین تضمین مع – المتوسط على المدى لأھدافھا

 الأفراد كفاءات تطویر نحو الموجھة من النشاطات (مجموعة أنھا وظیفي)، كما
  .2أداء الأفراد) رفع و المھام تنفیذ بھدف العمل، فریق و
  

___________________  
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اءاتـــــــــالكف  

واختیارتوظیف   

 إدارة المعارف

 تقییم القدرات

 تقییم سنوي

 رواتب

 تكوین وتدریب

 اتصال داخلي

 ترقیة ونقل



  :نھایات ثلاثة تتضمن تفاعلیة عملیة الكفاءات إدارة أو فتسییر
 
 خدمة البشریة الموارد إدارة تتخذه تسییري كإجراء الكفاءة بمنطق امالإھتم - 

 .لأھدافھا تحقیقا و المحیطة البیئة مع وتكیفا لإستراتیجیاتھا
  .العمل بمنظمة تثمینھا و الجماعیة و الفردیة المھارات و المعارف تطویر - 
  .كفاءاتھا لتعظیم للمنظمة المستمر البحث - 
 

 المعارف بإستغلال یسمح مناخ توفیر یحتم الجماعة أو الفرد كفاءة تطویر أن حیث
 تطویر خلال من الكفاءات ھذه تعظیم یكون و العمل، المتاحة أثناء المھارات و

 :1إثنین مستویین على ینظم فتسییرالكفاءات بالتالي و.نفسھا العمل منظمة
 منظمة و الفرد العمل، منصب بین التآزر خلال من یكون و التطور مستوى -

 العمل.
 كفاءة و المھمة العمل، منصب بین التنسیق خلال من التحسین مستوى -

 .الفرد
  

  :2للكفاءات  التقدیري التسییر مفھومأولا: 
  

تسعى  بمقتضاھا التي العملیة ھو والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر إن
 التي والوظائف عاملیھا مؤھلات بین والمستمر الدائم التوافق تحقیق إلى المؤسسة

 .لآخر حین من علیھما تطرأ التي التطورات بمسایرة یشغلونھا وذلك
 البشریة الحالیة الموارد لتكییف اللازمة الطرق عن البحث عملیة بأنھ كما یعرف
 .المستقبلیة وأھدافھا استراتیجیاتھا مع للمؤسسة

الكفاءات،  یخص والآخر الوظائف یخص أحدھما شقین تتضمن عملیة وأیضا ھو
 بمتابعة تھتم التي والأسالیب الطرق مجموعة یعني للوظائف التقدیري فالتسییر

 المستقبلیة، لاستراتیجیاتھا استجابة المؤسسة وظائف على تحدث التطورات التي
 بتطویر تھتم التي الإجراءات مجموعة إلى فیشیر التقدیري للكفاءات التسییر أما

  .المؤسسة في الوظائف شیا ومتطلباتتما ومھاراتھم الأفراد مؤھلات
 عملیة بأنھ للكفاءات التقدیري التسییر تعریف یمكن سبق ما ضوء على

 تھیئة سبل عن البحث ثم للمؤسسة، المستقبلیة الوظائف ونوع لحجم التقدیرالمستمر
 اللجوء أو الوظائف تلك بتغطیة لھم یسمح الذي بالشكل العاملین الحالیین وتأھیل

  اقتضاء الضرورة. عند العمل سوق إلى
  

___________________  
  145المرھون نسرین ، نفس المرجع السابق، ص -1
شكري مدلس، دور التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في فعالیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة،  -2

في علوم  الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة باتنة، الجزائر،
  51، ص 2008التسییر، فرع تنظیم الموارد البشریة، 

  
  



  :1البشریة الموارد بتخطیط الكفاءات إدارة علاقةثانیا: 
  

 المعاصرة و الجدیدة الممارسة تلك بأنھا البشریة الموارد إدارة إستراتیجیة تعرف
 مع خاصة و البشري العنصر مع الأجل الطویلة المنظمة تعامل ترسم سیاسة التي

  .الكفاءات
 

 إستراتیجیة عن المنبثقة البشریة الموارد إستراتیجیة مع الممارسة ھذه وتتماشى
 ظل في تحقیقھا، إلى تطمح التي المستقبلیة ورسالتھا العامة وظروفھا المنظمة

 .متغیرات من تشتمل علیھ ما و تعایشھا التي البیئة
 الضروریة و اللازمة الكفاءة توفیر إلى البشریة الموارد إدارة إستراتیجیة وتھدف
 لتكون تحفیزھا و تطوریھا و تنمیتھا على العمل و المناسب في الوقت للمنظمة

 یطرأ تغییر أي فإن المنظمة، وعلیھ تنفیذ إستراتیجیة متطلبات تحقیق على قادرة
 التي إدارة الكفاءات إستراتیجیة في تغییر إحداث یتطلب المنظمة، إستراتیجیة على
  .بالمرونة تتصف أن یجب

  
  یتمثل فیما یلي: 2إدارة الكفاءات لدور الاستراتیجي وفي ھذا السیاق فإن البعد

 
 المنظمة إستراتیجیة من جزء تعد إستراتیجیة البشریة الموارد لإدارة أصبح -1

 .الكفاءات من حاجاتھا لتلبیة معھما منسق و متكامل و متوافق تعمل بشكل
 رسالة تحقیق في للإسھام یسعى استراتیجي عمل البشریة الموارد إدارة عمل -2

 .المنظمة وأھدافھا
 ساد الذي التغییر اتجاھات مع تتماشى معاصرة رؤیة البشریة الموارد لإدارة -3

 .الإدارة مجالات خاصة في العالم
 .المنظمة ثقافة علیھا تشتمل التي القیم مع البشریة الموارد إدارة تتماشى -4
 المنظمة تصرف تحت ضع و ھو البشریة الموارد إدارة إستراتیجیة ھدف -5

 .أھدافھا تحقیق في بالفعالیة تتمیز اللازمة التي الكفاءات
 مع منسجمة لجعلھا باستمرار، البشریة الموارد سیاسات و برامج تحدیث -6

 نجاح و العمل مدخلات أھم كأحد البشري، بالمورد المتعلقة الاتجاھات المعاصرة
  .المنظمة

  
  
  

___________________  
  70، 69بن فرحات مولاي لحسن ، نفس المرجع السابق، ص -1
 للنشر، وائل دار الأولى، ،الطبعةاستراتیجي بعد المعاصرة البشریة الموارد إدارة عمر، عقیلي وصفي -2

  34، ص2005 الأردن،
  

  



   إدارة الكفاءات المبحث الثاني: محتوى

تتضمن إدارة الكفاءات العدید من النشاطات والوظائف التي تھدف إلى تثمین 
الكفاءات وتسییرھا بأحسن الأسالیب التي ترمي إلى تحقیق أقصى استفادة من ھذا 
المورد الھام ومن ثم المحافظة علیھ وتطویره بما یدعم تحقیق أھداف المنظمات 

  بشكل مستمر ومتطور.
وللوقوف على سیرورة إدارة الكفاءات، سنتطرق اولا إلى طرق إعداد مواصفات 
الكفاءات وتوظیفھا ( المطلب الأول) وثانیا سنتناول أسالیب التقییم والتطویر 

  (المطلب الثاني). 
  

  إعداد مواصفات الكفاءات وتوظیفھاالمطلب الأول: 

مواصفات اللازم توفرھا في تبدأ أولى مراحل تسییر الكفاءات وإدارتھا بإعداد ال
  الكفاءات بما یتلاءم مع الوظائف المطلوب شغلھا ثم یلي ذلك عملیة التوظیف.

  
  إعداد مواصفات الكفاءات:أولا: 

  

 عند الكفاءات لتسییر الأولى المراحل من واحدة الكفاءات مواصفات إعداد یمثل
 (المطلوبة) فیھا المرغوب الكفاءات توضیح على تقوم حیث التطبیق، وضعھ حیز

 من واحد مستوى على سواء الوظیفیة، الأداءات أحسن على أجل الحصول من
 l’analyse de)الكفاءات  تحلیل نسمیھ ما وھذا من الوظائف، عائلة أو الوظیفة

compétence) الكفاءات مواصفات تكون العملي المستوى على القول ویمكن 
 لتقییم مرجعیة نقطة الواقع في تشكلحیث  الكفاءات، تسییر في الزاویة حجر

  ورواتبھا. تطویرھا الكفاءات،
 العمل، ومجال الوظیفة حول المعلومات وجمع الكفاءات لتحلیل عدیدة طرق توجد
 المیدان، في الملاحظة بینھا من لذلك، الضروریة الكفاءات ومسؤولیات مھام وكذا

 مسؤولي مذكرات حلیلت الكفاءات، استمارات والجماعیة، المقابلات الفردیة
 الكفاءات تحلیل المستعملة، الطریقة تكن ومھما ،...بطاقات الكفاءات، الوظائف،

 النتائج یعطي أن یجب
 :التالیة

 .والمھمة الأساسیة للكفاءات شاملة نظرة -
  .1الكفاءة خلال من السلوك لمؤشرات وصف- 

  

  

____________________  
الكبرى، مجلة أبحاث  والمجالات المفاھیمي الإطار :الكفاءات كمال منصوري، سماح صولح، تسییر -1

  58، ص 2010اقتصادیة واداریة، جامعة محمد خیضربسكرة، الجزائر، العدد السابع جوان 
  



  توظیف الكفاءات:ثانیا: 
  

 والكفاءات الموارد تخطیط ھي مراحل عبرثلاث المنظمة في التوظیف عملیة تتم
  البشریة. الكفاءات وتعیین إستقطاب البشریة،

  
  :1تالكفاءا تخطیط  -1

 

 المنظمة احتیاجات تحدید بموجبھ یتم الذي النشاط ذلك في الكفاءات تخطیط یتمثل
 والنوع، فتخطیط الكم حیث من وذلك مقبلة، فترة زمنیة في البشریة الكفاءات من

 مقارنتھاثم  المستقبلیة، الإحتیاجات تقدیر خلال من یكون البشریة الكفاءات
 تحاول والتي الكفاءات في فجوة وجود نتیجة وتكوف المنظمة، في الحالي بالموقف
 تعیینھ المطلوب العدد أساس على الفجوة یتم ترجمة ھذه ما وعادة سدھا، المنظمة

  .العدد لھذا تحتاج التي والمجالات
  مراحل ھي: بأربعة البشریة الكفاءات تخطیط ویمر

 تخطیط في المؤثرة والداخلیة الخارجیة العوامل من باتجاھات مجموعة  التنبؤ -1
  البشریة. الكفاءات

 داخل مستقبلاً  البشریة الكفاءات على المتوقع الطلب ونوعیة حجم تقدیر -2
  المنظمة.

 .البشریة الكفاءات من والمتاح الحاجة بین والمقارنة العمل قوة تحلیل -3
  .الكفاءات تخطیط نتائج معالجة -4
  
  :استقطاب الكفاءات -2

إن جوھر عملیة استقطاب الكفاءات ھو جذب الافراد بالعدد والوقت والمؤھلات 
المناسبة وتشجیعھم لطلب التعیین في المنظمة، وتتم ھذه العملیة عبر المراحل 

  :2الآتیة
حصول طلب أو حاجة لعاملین إضافیین: فالعملیة تبدأ عندما تظھر الحاجة  -2-1
  املین إضافیین وتتم مطالبة إدارة الموارد البشریة بتوفیرھم.لع
تحدید أسلوب تلبیة الطلب على جھد إضافي: حیث تحتاج إدارة الموارد  -2-2

البشریة ان تحدد كیف ستتم تلبیة ھذه الحاجة والتي قد تكون بوسائل غیر التعیین، 
كالاعتماد على الدوام الإضافي او الاستعانة بعمالة وقتیة، ھذه الحالة لن تحتاج 

  تعیین عاملین دائمین. 
  

____________________  
بن جدو محمد الأمین، دور إدارة الكفاءات في تحقیق استراتیجیة التمیز، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة  -1

في علوم التسییر، تخصص  الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة ، الجزائر،1وعلوم التسییر، جامعة سطیف
  21، ص2013الإدارة الاستراتیجیة، 

، 2004الأردن، للطباعة والنشر، وائل دار الثانیة، ،الطبعة البشریة الموارد إدارة سعاد نائف برنوطي، -2
  215-213ص

  



حدید مصدر الحصول على ھؤلاء الموظفین: وھنا على إدارة الموارد ت -2-3
البشریة ان تحدد فیما إذا ستقوم بتوفیرھم من داخل المنظمة عن طریق النقل او 

  الترقیة او غیره، أو من خارجھا.
تحدید الفئة التي تتوجھ إلیھا المنظمة: عاطلین عن العمل، أشخاص یعملون -2-4

في منظمات منافسة، أم طلبة یقتربون من موعد التخرج، فتسعى للتعاقد معھم 
  لیعملوا فیھا حال تخرجھم.

تحدید وسیلة التوجھ: وھل تكون بالإعلان، الاستعانة بمكاتب توظیف معینة،  -2-5
  سائل أخرى حدیثة بدأت تظھر حالیا....أم استخدام و

  
  تعیین وتوجیھ الكفاءات: -3

بعد أن یتم اختیار الشخص الملائم للوظیفة الشاغرة یتخذ قرار بتعیینھ في تلك 
الوظیفة، شریطة أن یوضع الرجل المناسب في المكان المناسب، بمعنى ان یتعین 

یكون ھناك توافق مشترك الشخص في وظیفة تتناسب مع قدراتھ وامكانیاتھ. أي أن 
بین متطلبات الوظیفة وقدرات وامكانیات الشخص بحیث یكون ھناك استثمار 
أفضل لقدرات الشخص وزیادة شعوره بالرضا نظرا لتوافق قدراتھ مع طبیعة 
الوظیفة التي عین فیھا. من ناحیة أخرى اذا تم تعیین الشخص بناء على التوافق 

  اء التدریبیة ویزید من فعالیة أداء الشخص.المشار الیھ یخفف ذلك من الأعب
بانتھاء عملیة الاختیار والتعیین تبدأ عملیة التوجیھ والتي یقصد بھا تقدیم الشخص 
الذي تم تعیینھ الى المنظمة والوظیفة والزملاء والعاملین، وذلك عن طریق امداده 

فمن الأفضل ان بمعلومات كتابیا او شفویا عن المنظمة والوظیفة والعاملین فیھا. 
یقوم المدیر المباشر للشخص المعین بإمداده بتلك المعلومات، إما من خلال إعطائھ 
كتیبا یحتوي معلومات أساسیة، مثل سیاسة وإجراءات المنظمة الخاصة بالعاملین، 

  .1أو شفویا
  

  أسالیب التقییم والتطویرالمطلب الثاني: 
  

  أدوات تقییم الكفاءات: -أولا
 مرجعیة تحضیر على مجملھا في وترتكز الكفاءات تقییم أدوات نم العدید توجد

  :2بعضھا ذكر وسنحاول للكفاءات معتمدة
 
 مقابلة تطبیق : یجريEntertain annuel d’activitéالسنویة  النشاط مقابلة -1

 للمسیر تسمح وھي والمتوسطة، الكبیرة المؤسسات في الیوم النشاط السنویة
  .السنویة النقطة بوضع

___________________  
 ،الطبعة البشریة في القرن الواحد والعشرین الموارد إدارة عبد الباري إبراھیم درة، زھیر نعیم الصباغ، -1

  245، ص2010الأردن، للنشر،عمان، وائل دار الثانیة،
  62-61، ص 2010كمال منصوري، سماح صولح، نفس المرجع السابق -2
  



 فإن لذلك كلاسیكیة، الطریقة ھذه أصبحت ولقد للعمال، السداسیة أحیانا أو
 استعمال في الآلي الإعلام أدخلت قد الكفاءات تسییر مجال في المؤسسات الرائدة

 في المشاركة بین مھم ارتباط بتكوین لھم یسمح مما السنویة للنشاط، المقابلات
  .الكفاءات وتطویر التكوین

 le: المرافقة المیدانیة أو  L’accompagnement terrainالمیدانیة  المرافقة -2
coaching تقدیم وكذا الفریق، أعضاء لكفاءات الدوري بالتقییم للمسؤولین تسمح 

 محددة، كفاءات مرجعیة على فیھا ویعتمد التطویر، على ومساعدتھم النصائح لھم
 السلبیات بعض ھناك لكن التكوین، بفضل المحققة التطورات وتسمح بفحص

 مكونا یكن لم إذا سلیم، غیر یكون قد المسیر حكم أن في المیدانیة، تظھر للمرافقة
 عادي غیر یكون المرؤوسین أو الأفراد سلوك أن التقنیات، كما ھذه مثل على قبلا
 . لتقییمھم الذي وضع مسئولھم بمرافقة وجودھم أثناء

 الكفاءات بجرد تسمح :Référentiel de compétencesالكفاءات مرجعیة -3
 قبل من عموما وتنجز مھني، فرع في العمل نماذج لكل الضروریة
 التجاریة،) المھن لمختلف قائمة بإعداد المكلفین العمل حركیة عن المسئولین

 منھا لكل الأساسیة العمل نماذج تحدید ثم ،(...تطویر إنتاج، بشریة،جودة، موارد
 فإن وبالتالي جید، بشكل الأعمال ھذه لمزاولة الكفاءات الضروریة إبراز وأخیرا

 الكفاءات لمستویات بالنسبة فرد بتموضع كل تسمح الكفاءات مرجعیة
  . معین عمل الضروریة(المطلوبة) لكل

  اسم عن العبارة ھذه : تعبرAssessment centreالتقییم  مركز طریقة -4
 وفروض لاختبارات یخضعون المترشحون كان حیث السابق، تقییم" في "مركز
 العبارة وبقیت المركز اختفى وبعدھا معینة، لشغل وظائف قدراتھم على للحكم

" Assessment centre"  تعرف حیث التقییم، في المستعملة تعبر عن المنھجیة 
 من العدید قبل من أو المجموعة الفرد یقیم خلالھا من التي التقییم عملیة بأنھا

 المحاكاة، :التقنیات  من متكامل مجموع یستعملون الذین (Assesseurs)المقیمین 
 التقنیات من مھم جزء صیاغة للتقییم، كقاعدة السلوكیات ملاحظة أو

  .الخ...المستعملة
  

  :1تطویر الكفاءات -ثانیا
من أجل  الكفاءات تطویر یجب وعلیھ المستمر التطور من معناھا الكفاءات تأخذ

 أو للمؤسسة الخارجي أو الداخلي المحیط تطور عوامل مع بالتأقلم لھا السماح
 تستدعي المتسارعة المحیط تغیرات شك ودون تغیراتھ، في إحداث المشاركة

 الكفاءات وصیانة تطویر أصبح حیث وكفاءاتھا، الموارد البشریة وتنمیة تطویر
 إمكانیات من الكفاءات تقدمھ لما نظرا أھمیة إستراتیجیة، یمثل الأساسیة خصوصا
 المیزة تمثل الأساسیة الكفاءات السوق باعتبار في جدیدة وضعیات لاحتلال

  في تعمل مؤسسة الحقیقیة لكل الخزینة تمثل أصبحت أنھا كما التنافسیة،
___________________  

  63-62، ص 2010كمال منصوري، سماح صولح، نفس المرجع السابق -1



 في المؤسسات الأساسیون المعرفة حاملو أن وبما المعرفة، كثیفة قوى ذي محیط 
الإستراتیجي  المورد ھذا وتطویر صیانة ضرورة یستدعي ھذا فإن عمالھا، ھم

 ھذه بین ومن والتدریب، والتكوین للتحكم حدیثة بأسالیب الكفاءات في المتمثل
  :الأسالیب نذكر

  
  الكفاءات:  على المرتكز التكوین -1

تقنیات  على یعتمد وقد خاصة، سلوكات اكساب إلى یھدف التكوین من النوع ھذا
 ھذا یستعمل كما الفرد، على المرتكزة والإدارة والمرونة المشاكل وتحلیل المقابلة
 الكفاءات، ملاحظة على قادرین ومشاركین مكونین قبل من من التكوین النوع
 تطویر ھو واجبھم معاونین مجموعة من المشاركین مجموعة ھؤلاء تتكون حیث
 ھو واجبھم معاونین مجموعة من تتكون أو (قدرة القرار)، مثلا الكفاءة، نفس

 الآخر والبعض القرار قدرة تطویر یحاول البعض فمثلا مختلفة، نقاط تطویر
  . المرونة یطور

 
 الكفاءات: على المرتكز بالمرافقة التدریب -2

 الدروس یقدم والاقتراحات، النصائح یقدم كخبیر یظھر كان المدرب قدیما
 كذلك بأنفسھم، الحلول لإیجاد الأفراد ویحفز یشجع المساعدة، والتعلیمات وكذا

 الكفاءات مدربو أما التعلم، عملیة في الأفراد ویرافقون بطرح أسئلة المدربون یقوم
 وتحفیزھم للكفاءات الداخلیة العلاقات فھم السلوكیات ویحاولون یلاحظون فھم

  التعلم. على
  

  وأجور الكفاءات:حوافز  -ثالثا
  
  

 ینعكس مما العاملین، كفاءات زیادة إلى معین یھدف أسلوب بأنھا الحوافز تعتبر
 ً ً  الإنتاجیة الكفاءة على إیجابا ً، لھم كما  أھداف تحقیق إلى النھایة في ویؤدي ونوعا

 لحث تستخدم خارجیة محركة قوة الحوافز وتعتبر فیھا العاملین وأھداف المؤسسة
 تعبر أن وجھ، ویجب أكمل على المطلوب بالعمل للقیام الجھد بذل على الإنسان
 یختار أن المدیر وعلى المنظمة عائد تحقیق في مساھمتھم مدى عن الحوافز

 ،1بینھم الفردیة الفروق مبدأ مراعاة مع لتحفیز موظفیھ، الأنسب الأسلوب
 :منھا عدیدة صور وللحوافز

 ؛)الارباح في المشاركة المالیة، والمنح المكافآت الأجر، زیادة( المادیة  الحوافز  -
 التدریب فرص العمل، استقرار ضمان المناسبة، الوظیفة(  المعنویة الحوافز  -

رًقیة والتعلیم،   ؛)الت
____________________  

والتجاریة بن جدو محمد الأمین، دور إدارة الكفاءات في تحقیق استراتیجیة التمیز، كلیة العلوم الاقتصادیة  -1
في علوم التسییر، تخصص  الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة ، الجزائر،1وعلوم التسییر، جامعة سطیف

  32، ص2013الإدارة الاستراتیجیة، 



 العمل مكان المریحة، العمل ساعات المریحة، ظروف العمل(الواقعیة  الحوافز -
  .)الصحي
 بما للتصریح البشریة الكفاءات لدى الدافعیة تحریك في ھنا الحوافز دور ویبرز

 الموارد كبیرا من حقلاً  تحمل التي ومعرفة كامنة إبداعیة أفكار من یمتلكونھ
تنافسیة  میزة وتحقیق وتحسنھ الأداء في النجاعة تحقق والإستراتیجیة التي الداخلیة
  .مستدامة

الإنتاجیة للعاملین نظرا لأھمیة الحوافز بمختلف أنواعھا ودورھا في رفع الكفاءة 
باعتبارھا احد ابرز المؤثرات المحركة لدوافع العمل من جھة وكونھا العامل 
الرئیسي لشعور الأفراد بالاستقرار الوظیفي من جھة أخرى. فانھ أصبح من 
الضروري وجود سیاسة تحفیزیة محكمة تضمن وجود توازن بین رغبات العمال 

ارد البشریة للمنظمة. ومعرفة الجوانب والأھداف المسطرة من قبل إدارة المو
المحفزة للعمال ومراقبة سلوكیاتھم وحركاتھم لیتم تحفیزھم والتحكم في سیرورة 
التحفیز للوصول إلى نتائج أحسن لأداء الموارد البشریة وھذا في سبیل تحقیق 

  .1أھداف المنظمة
 الخاصة المناقشات في الحساسة المواضیع إحدى الكفاءات فھي تمثل رواتب أما

 مباشرة إرفاقھ یتم لم إذا أكثر نجاح فرص لدیھ الأخیر ھذا أن إذ بتسییرالكفاءات،
 الكفاءات جمع عند حذرا أكثر یكونوا أن المسیرین على یجب بالرواتب، وعلیھ

 ھذه بالوظیفة، تتعلق الرواتب كانت سبق " فیما .صیغة الرواتب في وتطویرھا
 مؤسسة كانت الرواتب أن كما وخصوصا مستقرة، واضحة تكون التي الأخیرة

 تنفذ كانت التقییم وعملیات مع الوقت، تتقدم خدمات وتقدیم القدرات أن فكرة على
 ھیكلة لكن مسؤولیة الوظیفة، بمجالات ومتعلقة للقیاس قابلة لأھداف بالنسبة

 مفاھیم جدیدة وظھرت مرونة أكثر العمل صیغ وأصبحت تغیرت المؤسسات
 الأمر نھایة وفي المشروع، أو بالفریق العمل الأفقیة، المھن بعد، عن العملك

 من الأفراد وبین جھة، من الوظائف بین المجموعة داخل تقسیم ھناك نلاحظ أن
 ویتقاسمون الأھداف یتابعون الفریق أعضاء أن إلى أخرى، بالإضافة جھة

 وكفاءاتھم قدراتھم بوضع لھم یسمح بشكل للقیاس ومساھمتھم تخضع المسئولیات
 لكن خدمات، بتقدیم فقط لیس الرواتب ترتبط أن الطبیعي  من فإنھ إذن العمل، في

  2  "وتطورھا بالكفاءات أیضا
  
  
  
  
  

___________________  
،دار الیازوري العلمیة  البشریة التخطیط في الموارد صفوان محمد المبیضین، عائض بن شافي الاكلبي، -1

  247، ص2012الأردن، للنشر والتوزیع،عمان،
  65-64كمال منصوري، سماح صولح، نفس المرجع السابق، ص  -2
  



   المبحث الثالث: أھمیة إدارة الكفاءات وأھدافھا

إن من أھم التحدیات التي تواجھ إدارة الكفاءات ھي كیفیة المحافظة على ھذه 
ظل منافسة قویة علیھا باعتبارھا أھم الموارد التي تسعى الكفاءات وتنمیتھا في 

المنظمات الحدیثة باستمرار الى تحقیق أكبر استفادة منھا، ومن ذلك تبرز الأھمیة 
  الكبیرة لإدارة الكفاءات، التي تتجلى من خلال الأھداف التي ترمي إلى تحقیقھا.

میة إدارة الكفاءات ( ولذلك سنتطرق من خلال ھذا المبحث في بادئ الأمر إلى أھ
  المطلب الأول) ثم سنتناول أھداف ھاتھ الإدارة (المطلب الثاني). 

  
 المطلب الأول: أھمیة إدارة الكفاءات

لقد أصحبت إدارة الكفاءات الیوم تحظى باھتمام بالغ في المنظمات الحدیثة، 
الغ على وأصبحت تكتسي أھمیة بالغة جعلتھا تحظى بعنایة كبیرة، لما لھا من أثر ب

  نجاح المنظمات وتطورھا، ویمكن استعراض ھذه الأھمیة من خلال التقاط التالیة:

  :1أھمیة إدارة الكفاءات على مستوى المنظمة -أولا

 والتي المؤسسة تصنفھا التي الاعتبارات في ھاما عنصرا الأفراد كفاءات تحتل
 كفاءات خلال من الكلي الأداء في النجاعة من أعلى مستوى لھا بتحقیق تسمح

 :ھاما تحتل حیزا الأخیرة فھذه أفرادھا
 الأولویات من الكفاءات تنمیة عملیة أصبحت الإستراتیجیة وضع مجال . في1

 الأحیان من كثیر في أصبحت حیث للمؤسسة، الإستراتیجیة الرؤیة تقوم علیھا التي
 .الإدارة عملیات كل في المحددة والمتحكمة ھي

 فمن للمؤسسة والإستراتیجیة الأساسیة الموارد أھم احد الأفراد كفاءات . تشكل2
   .والتنظیمي والبشري المادي المال رأس :التالیة الموارد بین
 تنعكس حیث المؤسسة إستراتیجیة في أساسي عنصر ھي الأفراد كفاءات نإ. 3

 باقي على تمیزھا والتي المؤسسة التي تكسبھا التنافسیة المیزة دعم الأھمیة ھذه
 .افسینالمن

 -الأفراد كفاءات خاصة- المؤسسة في للكفاءات المستمر التحدید في . التفكیر4
 وبین بینھا الفرق لإحداث الانطلاق نقطة بمثابة الأخیرة ھذه حیث اعتبرت

  .المنافسین
 مواجھتھا حالة في للمؤسسة الرئیسي المنقذ بمثابة الأفراد كفاءات . تعتبر5

 حیث التقنیة، والتطورات العولمة ظروف أوجدتھ الذي الواقع الجدید للتحدیات
 حریة وأعطتھا خصوصا والكفاءة عموما المعرفة تعتمد على المؤسسة أصبحت

 والشيء والإبداع، الابتكار مزایا من المباشر للاستفادة التدخل دون للعمل اكبر
   ومصدرھا الحقیق مالھا رأس بأن قناعتھا المطلقة ھو لذلك بالمؤسسة دفع الذي

  
___________________  
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  .كفاءة في یتمثل القیمة خلاق في الأساسي
  

  :1أثر إدارة الكفاءات على تحقیق الآداء المتمیز -ثانیا
في اقتصاد القرن الواحد والعشرین، سوف تكون كفاءة المورد البشري مفتاح 
الكفاءة الممیزة للمنظمة وإدارة الموارد البشریة سوف تتولى مھمة بناء الكفاءات 

  الفردیة والجماعیة اللازمة لتحقیق قیمة واستدامة. 
مارسات وھنا یكمن دور إدارة الموارد البشریة في تحویل ھذه الكفاءات الى م

  تساھم في تحقیق أداء افضل وتجعل المؤسسة أكثر تنافسیة.
إن الكفاءة یمكن أن تكون مھمة اذا لم تكن مكونا أساسیا للأداء، إلى جانب محیط 
الوظیفة والدافعیة، إضافة الى ذلك فھي من خصوصیات الفرد عندما یقوم بتحریك 

  الموارد.
  

  :2جودة الشاملة بالمؤسسةدور الكفاءات البشریة في إدارة ال -ثالثا
لقد أضحت الكفاءات ھي التي تمثل الفیصل مابین المؤسسات، ویقال في العبارة 

ومھما تنوعت  c'est la compétence qui fait la différenceالشائعة: 
مصادر الكفاءة، فان العنصر البشري یظل وراءھا والتي تحتل فیھا استراتیجیة 

  التكوین والتدریب المستمرین مكان الریادة.
أن إدارة الكفاءات أصبحت تحتل مكانة ھامة ضمن تدابیر ومواصفات العالمیة 

  للجودة لاسیما شھادة ایزو وغیرھا من الشھادات العالمیة.
  

  الثاني: أھداف إدارة الكفاءاتالمطلب 

 إلى الإدارة ھذه تسعى ھدفین استنتاج یمكن الكفاءات، إدارة وظائف خلال من
   :3یلي فیما نلخصھما الفاعلیة، و الفعالیة تحقیق تحقیقھما، وھما

  
  :l’efficacitéتحقیق الفعالیة  -أولا
 تمتلكھا التي المادیة الموارد مع البشریة الموارد دمج خلال من الفعالیة تحقیق یتم

 المورد أن اعتبار على مجتمعة، الموارد لھذه الأمثل لتحقیق الاستخدام المنظمة،
 خلال من الكفاءات إدارة دور یبرز وھنا تحقیق الفعالیة، عن المسؤول ھو البشري
 للعمل انتماء و ولاء ولدیھ مدربا، محفزا مؤھلا، البشري المورد بجعل وظائفھا

  .أھدافھا تحقیق على قادرة خلالھ من تصبح التي والمنظمة،
___________________  

رشید مناصریة، أھمیة الكفاءات البشریة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة، مجلة الباحث ، جامعة  -1
  194، ص 2012/ 11ورقلة، الجزائر، العدد 
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 العلوم و الحقوق كلیة العمومیة، الوظیفة عصرنة في دورھا و الكفاءات لحسن، ادارة مولاي فرحات بن -3
 إداري تخصص قانون القانونیة، العلوم في الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة الجزائر، باتنة، السیاسیة،

 73، ص2012 عامة، وإدارة



  : l'efficienceتحقیق الفاعلیة  -ثانیا
  

 فتحقیق للمنظمة، البقاء و المنافسة و النجاح لتحقیق تكفي لا وحدھا الفعالیة إن
 الجودة، من عالي بمستوى یكون أن یجب للموارد، كفؤ استخدام من خلال النتائج
 المقدمة الخدمات تلبي أن أي المنظمة، عملاء لدى لتحقیق الرضا تكلفة وبأقل

 دور یبرز وھنا حسنة، معاملة وتوقعاتھم ومعاملتھم ورغباتھم احتیاجاتھم للزبائن
 .الكفاءات تنمیة
 فمن البعض، بعضھما یكملان ھدفان ، الفاعلیة و الفعالیة بأن یتبین تقدم، مما

 من یزید مما عملائھا لدى السعادة و الرضا تحقیق من أیة منظمة تتمكن خلالھما
  .البقاء والاستمرار على قدرتھا و التنافسیة قوتھا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  خلاصة الفصل الأول:

  
تتمثل لقد تم التطرق في ھذا الفصل الى الاطار المفاھیمي لإدارة الكفاءات، حیث 

الكفاءات في السمات الشخصیة وما یتمتع بھ الافراد من مھارات تمكنھم من القیام 
 مجموع الأنشطة" أنھا على الكفاءات إدارة تعرف ، كمابعملھم بكفاءة وفعالیة

 تحقیق مثلى، بھدف بطریقة والجماعات الأفراد وتطویر لاستخدام المخصصة
 الموجودة الكفاءات وتطویر استعمال وكذا الأفراد، وتحسین أداء المؤسسة مھمة

 التوظیف التكوین، المسار، تطویر أنشطة تمثل حیث الأحسن، نحو المستقطبة أو
ً  ولیست المنظمة أداء لتحسین وسیلة وغیرھا والاختیار   .حد ذاتھا في أھدافا

 أعلى مستوى بتحقیق لمنظمةل تسمحان إدارة الكفاءات تكتسي أھمیة بالغة، حیث 
  ، وتحقق ھدفي الفعالیةالكلي الأداء في النجاعة من

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  تمھید:

قناعة تامة بأنھ  لا یمكن لھا أن تتكیف مع التغییرات على الیوم المنظمات الحدیثة  إن
والتحولات البیئیة المختلفة ( سواء أكانت اقتصادیة أو اجتماعیة أو سیاسیة أو 
تكنولوجیة ) ولا یمكن لھا أن تصمد أمام المنافسة الشرسة ولا یمكن لھا أن تتطور 
وتنمو إلا بالاھتمام بالإبداع والمبدعین وأن تسعى دائما في سیاسیة راسخة وقیم 

  ا من شأنھ تنمیة ھذا الابداع وتشجیعھ.جوھریة إلى العمل على توفیر كل م

لذلك تسعى دائما وبشكل حثیث إلى انتھاج طریق الابداع وتطویره عن طریق 
توفیر بیئة عمل محفزة، تعطي الفرص وتتجاوز عن الأخطاء وتوفر لكفاءاتھا كل 

  متطلبات الابداع وفي نفس الوقت تعمل على إزالة كل العوائق والصعوبات.

لا یمكن توفیرھا إلا بالبدء بتطبیق إدارة للكفاءات مبنیة على أسس إن ھذه البیئة 
علمیة مدروسة تعمل على توفیر الأسباب التنظیمیة التي تزید من دافعیة الأفراد 

  نحو الابداع.

وللإلمام بالإطار المفاھیمي للإبداع بشكل عام والابداع الإداري بشكل خاص 
ءات، سیتم التطرق من خلال ھذا الفصل ومعرفة علاقة ھذا الأخیر بإدارة الكفا

  الموسوم بـ: " الابداع الإداري " إلى:
  

 ماھیة الإبداع والمفاھیم المتعلقة بھ 
 الابداع الإداري وأھمیتھ 
 علاقة إدارة الكفاءات بتنمیة الابداع  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المبحث الأول: ماھیة الإبداع والمفاھیم المتعلقة بھ

الحدیثة التي نالت اھتماما خاصا، نظرا للاھتمام المتزاید یعد الابداع من المفاھیم 
بالمورد البشري ومحاولة كل منظمة تحقیق أكبر عوائد من خلالھ، فالإنسان لم یعد 
ینظر إلیھ نظرة كلاسیكیة بكونھ آلة وفقط بل بكونھ المورد الأھم، الذي یمكن 

أكبر الفوائد في الإنتاج استغلال قدراتھ الفكریة والعقلیة بما یعود على المنظمة ب
والتسییر وحل المشكلات والعقبات وتحقیق المیزة التنافسیة وبالتالي التطور 

  ومجابھة مختلف التحدیات والصعوبات.
وللوقوف على ماھیة الإبداع ومختلف المصطلحات ذات العلاقة، سنتطرق إلى 

  (المطلب الثاني).  ماھیة الإبداع ( المطلب الأول) ثم نستعرض المفاھیم المتعلقة بھ
  

  

  المطلب الأول: ماھیة الإبداع
  

 رغبة فللإنسان تاریخھا، مر على بالبشریة ارتبطت قدیمة ظاھرة الإبداع یعتبر
 مفھوم أن إلى الدراسات تشیر د، ووالتجدی التغییر نحو والمیل الاستطلاع في دائمة

 منتصف حتى لدى المختصین وتطبیقي أكادیمي كموضوع صداه یجد لم الإبداع
 علم لرابطة السنوي المؤتمر شھدت التي 1950 سنھ وبالضبط العشرین، القرن

 الإبداع مفھوم تحلیل ضرورة على نتائجھ أكدت والتي النفس الأمریكیة،
  .التجریبي للمنھج وإخضاعھ

 اختلافا ھناك أن یلاحظ الإبداع موضوع في البحث من قرن نصف من أكثر وبعد
  .1وأبعاده الإبداع مفھوم ضبط في العلماء بین كبیرا

 
 :2مفھوم الابداعأولا: 

تومسون أحد فقھاء الإدارة الإبداع الإداري بأنھ "عملیة خلق وإیجاد الأفكار  عرف 
الجدیدة، التي تكون قابلة للتطبیق، ویجب على المؤسسة أو المنظمة أن تكون قادرة 

  كانت إبداعیة".على الاستفادة من ھذه الأفكار الجدیدة، وخاصة إذا 
بأنھ " إیجاد وتقبل وتنفیذ الأفكار والعملیات والمنتجات والخدمات  وعرف أیضا

"بأنھ القدرة على تقدیم إجابات لمشكلات مطروحة واستغلال الفرص  والجدیدة"، 
  المتاحة".

تولید طرق وأسالیب مفیدة لإنجاز الأعمال وھو عملیة عقلیة للفرد  فالإبداع ھو 
  الحالات و المشكلات تتمیز بالحساسیة للمواقف والأصالة والمرونة تجاھھا، واتجاه

__________________  
م العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلو كلیة محمد السعید جوال، التمكین واثره على تنمیة السلوك الابداعي، -1
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  .التي تجابھ الفرد أو المنظمة، وبشكل منفرد وغیر مألوف" 
  إلى نوعین:یصنف الابداع و

الإبداع الإداري: الذي یشتمل على إحداث تغییر في الھیكل التنظیمي, وتصمیم  -
 الوظائف وعملیات المنظمة وسیاساتھا وإستراتیجیتھا ونظمھا الرقابیة.

الإبداع الفني: الذي یشمل على تطویر منتجات أو خدمات جدیدة أو إحداث  -
وتغییرات أخرى في فنون تغییرات في التقنیات التي تستخدمھا المنظمة, 

 وأسالیب الإنتاج وإدخال الحاسوب إلى العمل.

أن الإبداع الفني عملیة تتم من أسفل إلى أعلى الھرم التنظیمي  كما تجدر الإشارة إلى
بحیث یتم تولید الإبداعات ودعمھا من قبل المستویات الإداریة الدنیا ذات الخبرة 

ة فاعلة تتم من أعلى إلى أسفل إذ یتم تبني  أما الإبداع الإداري فھو عملی ،الفنیة
  ودعم تطبیقھ من قبل المستویات الإداریة العلیا. ،الإبداع
كثیرا من الدراسات الإداریة ترى أن المنظمات تركز بشكل ملفت للنظر  كما أن

مما أدى إلى نشوء  ،على الإبداع الفني بشكل یفوق تركیزھا على الإبداع الإداري
إذ وجدت الدراسات أن ، ثرت بصورة سلبیة على أداء المنظمة ككلفجوة تنظیمیة أ

  المنظمات التي تقل فیھا ھذه الفجوة یكون أداؤھا أفضل.
  أن الإبداع الإداري یمكن أن یأخذ واحدة من الصورة الآتیة: حیث

  منتجات). خدمات، وسائل، أسالیب، جدیدة،(أفكار  اختراع شيء جدید -
وأسالیب مترابطة وتحویلھا إلى فكرة جدیدة أو منتج تجمیع أفكار ومعلومات  -

  جدید.
(تطبیقات جدیدة) وذلك بعد جدیدة الاستفادة من تجارب الآخرین في مجالات  -

  تعدیلھا وتطویرھا وتكییفھا بما یتلاءم مع الوضع الجدید.
العمل على إحداث تغییرات شكلیة في المنتج والخدمات لا تتجاوز المظھر العام -

  .1لھ
إن المدیر الجید یحتفظ بخزانة مملوءة بالطرق الإبداعیة حتى یكون لھ ما یرتكز 

  .2علیھ عندما یواجھ مشكلة أو یواجھ فریقھ مشكلة

  

  

__________________ 
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  أنواع الابداع:ثانیا: 
 تصنیفھ على أعمالھم في الإبداع موضوع تناولوا الذینوالكتاب  الباحثون عمل

 في تناولوھا التي المجالاتواختصاصاتھم وكذلك  منظورھم وفق متعددة لأنواع
 كما بعضھا الفقرة ھذه في نورد متعددة، تصنیفات إلى ذلك وبالتالي قاد، مدراساتھ

  :1یلي
ً  الإبداع تصنیف -    لبرمجتھ: وفقا

 الإبداع و یعبر مبرمجة، وغیر  مبرمجة إبداعات نوعین: إلى الإبداع صنف حیث
 كالتحسینات المنظمة بھا تمر التي التغیرات عن نمطي) أو (روتیني المبرمج
 النمطي)، (غیر المبرمج غیر الإبداع فھو الثاني النوع المنتوج، أما على الطفیفة

  .تواجھھا التي الحرجة المشكلات لحل الإبداع من النوع ھذا إلى المنظمة تلجأ و
ً  الإبداع تصنیف -   للمخرجات:  وفقا

 مخرجات أو نتائج من الإبداع عملیة تفرزه ما أساس على التصنیف، ھذا اعتماد یتم
  مخرجات. التحویل إلى عملیة علیھا جرت التي المدخلات على بناء

   التخصص: وفق الإبداع تصنیف  -
التخصص إلى إبداع إداري یرتبط بالجانب التسییر داخل  وفق صنف الإبداع

المنظمة كالتغییر في الھیكل التنظیمي، إعادة تصمیم العمل، اقتراح نظم مراقبة 
الذي یرتبط بالجانب  وھو الإبداع   وإبداع فنيجدیدة، اقتراح برامج تدریب جدیدة، 

جدیدة، استخدام  الفني أو التكنولوجي داخل المنظمة كتطویر منتجات أو خدمات
  تقنیة جدیدة، التغییر في أسالیب الإنتاج...الخ.

 و قد ركزت المنظمات على الإبداع الفني أكثر من الإبداع الإداري، ونشأ عن ذلك
 فجوة ثقافیة، فأصبحت النظم والممارسات الإداریة والتنظیمیة مختلفة كثیرا عن

 ة العلاقة بین الإبداعات الفنیةالجوانب الفنیة، وقد اھتم الكتاب والباحثون بدراس
والإبداعات الإداریة في المنظمات المختلفة، ومدى تأثیر التفاوت في مدى وسرعة 

في كلا النوعین على أداء المنظمة، وكشفت الدراسات عن وجود فجوة  الإبداع
التفاوت الكبیر بین الإبداع الفني والإداري، ووجدت الدراسات  تنظیمیة ناتجة عن

الفجوة بین الإبداع الإداري والإبداع الفني كان أداؤھا  ظمات التي تقل فیھاأن المن
الإبداع الإداري یمیل إلى تشجیع إبداعات فنیة لاحقة  أفضل، كما كشفت الأبحاث أن

الإبداع الفني لا یمیل إلى تشجیع إبداع إداري  باستعداد أكبر والعكس (أي أن
  لاحق).

  
____________________  

، مداخلة  الإبداع و دوره في الرفع من أداء المنظمات تنمیة رزق الله حنان،شیلي وسام، ، بدیسي فھیمة -1
، 2011، جامعة البلیدة، الجزائر،  الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثةضمن الملتقى الدولي حول 
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   الھدف: حیث من الإبداع تصنیف -
 لتبني تنتھجھا المنظمة التي التغییرات تلك من الھدف أساس على صنف الإبداع

 بعض خلال من المنظمة تسعى حیث (أدائي) وسیلي إبداع من و یتكون الإبداع،
 الإبداع و ھو الإبداع، من الثاني النوع إلى الوصول من لتمكینھا المتغیرات،

 التي الھدف إلى الوصول المنظمة تستطیع خلالھ من الذي الغایة) (إبداع النھائي
   الثاني. للنوع تمھید أو مقدمة بمثابة الأول فالنوع لھ، تسعى

 القرار:  مصدر حیث من الإبداع تصنیف -
 ً  العلیا الإدارة من بقرارات یصدر المنظمات في الإبداع فإن التصنیف لھذا وفقا

 (قرارات المنظمة أعضاء فیھا یشارك بقرارات الصادروالإبداع  سلطة) (قرارات
 بناء على العلیا، الإدارة في شخص خلال من السلطة قرارات و تتم جماعیة)،

من  كافة المنظمة أعضاء فیھا فیشارك الجماعیة القرارات أما المنظمة، في موقعھ
ً  خلال   العلیا. الإدارة خلال من الإبداع قرارات تكون ما التصویت و غالبا

لھ) تتداخل في مضمونھا  وھناك نوعین آخرین من الابداع (أو تسمیات أخرى
  وتتشابھ یمكن تسلیط الضوء علیھما ھما:

  

یمكن تعریفھ "بأنھ یعنى واحد من أربعة عناصر: تقدیم الابداع التكنولوجي:  -1
منتج جدید تماما للسوق أو تحسین المنتجات الموجودة حالیا، وكذلك ابتكار عملیات 

سالیب الإنتاجیة المستخدمة وأسالیب إنتاجیة جدیدة أو تحسین العملیات أو الأ
كذلك یعرف بأنھ "تلك العملیات التي تتعلق بالمستجدات الایجابیة، والتي  ،حالیا"

  1تخص المنتجات بمختلف أنواعھا، وكذلك أسالیب الإنتاج"

كما یعرف بأنھ: " یعني واحد من أربعة عناصر: تقدیم منتج جدید تماما للسوق أو 
ا، وكذلك ابتكار عملیات وأسالیب إنتاجیة جدیدة أو تحسین المنتجات الموجودة حالی

  2تحسین العملیات أو الأسالیب الإنتاجیة المستخدمة حالیا"
  

حدى الدراسات الابداع بـ "قدرة المنظمات إالابداع التنظیمي: حیث وصفت  -2
مثل من الافراد العاملین، على اعتماد مداخل اداریة مبتكرة تلقى التجاوب الأ

 3ھداف المنظمیة"لاستثمار قدراتھم لتحقیق الأوتحفزھم 

  
  

____________________  
دور الإبداع التكنولوجي في تحقیق المیزة التنافسیة ، مداخلة ضمن  عجیلة محمد، بن نوي مصطفى ، -1

ص ، 2011، جامعة البلیدة، الجزائر،  الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثةالملتقى الدولي حول 
5-6  
 جامعة الاقتصادیة، العلوم كلیة التسییرو حجاج عبد الرؤوف، المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة، -2

 2007علوم التسییر، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسات،  في الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة سكیكدة،
  .70ص ،
ادارة المعرفة وانعكاساتھا على الابداع التنظیمي ،  ،بشرى ھاشم محمد العزاوي، زكریا مطلك الدوري -3

مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع حول ادارة المعرفة في العالم العربي ، جامعة االزیتونة، 
  19، ص 2004الاردن، 



  :1ملامح الشخصیة المبدعةثالثا: 
  

المستترة، تحتاج إلى إثارة لإبداع موھبة كامنة في كل إنسان كبقیة المواھب ا 
وصقل وممارسة نوعیة دائبة كي تكون ملكة حاضرة عند كل ملمة وإنتاج جدید 

، فالكل بداع مختص بأصحاب الذكاء الخارقوعلى ھذا فلا یتصور البعض أن الإ
علیھم إعمال عقولھم، وتفجیر مواھبھم للوصول إلى حالة الإبداع الواقعي في شتى 

  یة والاجتماعیة.مجالات الحیاة الفرد
ن ھناك بعض الأفراد تظھر قابلیاتھم وقدراتھم الإبداعیة من خلال مواقف أغیر 

نفسھم أكثر والعنایة بقابلیاتھم، ألاء علیھم التوجھ إلى طارئة وظروف حرجة، وھؤ
  والصفات التي یحملونھا ومن جملتھا: یتلاءموتغییر نمط سلوكھم بما 

عي مشكلات موقف معین والإحاطة بجمیع الحساسیة: وتعني القدرة على و-1
 بعادھا والعوامل المؤثرة فیھا.أ

الطلاقة: وھي القدرة على إنتاج سیل كبیر من الأفكار والتصورات الإبداعیةّ في -2
 برھة زمنیة محدودة وتقسم الطلاقة إلى:

ً لشروط معینة في  - طلاقة الكلمات: أي سرعة إنتاج كلمات أو وحدات للتعبیر وفقا
 ائھا أو تركیبھا.بن
 طلاقة التداعي: أي سرعة إنتاج صور ذات خصائص محددة في المعنى. -
طلاقة الأفكار: أي سرعة إیراد عدد كبیر من الأفكار والصور الفكریة في أحد  -

 المواقف.
طلاقة التعبیر: أي القدرة على التعبیر عن الأفكار وسھولة صیاغتھا في كلمات  -

 الأفكار بطریقة تكون فیھا متصلة بغیرھا وملائمة لھا. أو صور للتعبیر عن ھذه
المرونة: وھي قدرة العقل على التكیف مع المتغیرات والمواقف المستجدة، -3

 والانتقال من زاویة جامدة إلى زوایا متحررة تقتضیھا عملیة المواجھة.
یعمل  الأصالة: وتعني تقدیم نتاجات مبتكرة تكون مناسبة للھدف والوظیفة والتي-4

لأجلھا، أو بتعبیر آخر رفض الحلول الجاھزة والمألوفة، واتخاذ سلوك جدید یتوافق 
مع الھدف المنشود، ومن یطلق استجابات غیر مألوفة لمنبھات غیر مألوفة لا یمكن 

 أن نطلق علیھا استجابة أصلیة، لأنھا طلقات إنتاجیة ھادرة غیر موجھة.
الثاقبة والقدرة على اختراق الحجب التقلیدیة البصیرة: وھي تعني امتلاك النظرة -5

  وقراءة النتائج قبل أوانھا وإعطاء البدائل اللازمة لكافة الاحتمالات المتوقعة.
  
  
  
  
  

____________________  
في البنوك توى أداء إدارة الموارد البشریّةأثر الإبداع الإداري على تحسین مس طلال نصیر،نجم العزاوي ، -1

، جامعة  الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول  الأردنیّةالتجاریّة 
  4، ص2011، الجزائر، البلیدة



  مكونات الابداع ومستویاتھ:رابعا: 
  

  مكونات الإبداع: -1
و سمة شخصیة، وذلك عند الحدیث عن أن الابداع صفة أیرى بعض الباحثین 

ن الابداع لیس سمة شخصیة بل ھو أخر المبدعین، بینما یرى البعض الآاد فرالأ
دبیات تحقق انتاجا ابداعیا، وتشیر الأ Skill or Processو عملیة أمھارة 

  ھي: عدة مكوناتن لھ أالمتخصصة في دراسة الابداع 
 العملیة الإبداعیة -
 الشخص المبدع  -
 و المناخ الاجتماعي للإبداعأالموقف الإبداعي  -
  .1نتاج الإبداعيال -
  
  :2مستویات الابداع: یمكن التمییز بین مستویات ثلاثة للإبداع وھي -2

  

  الإبداع على مستوى الفرد: -أ
اعیة، ویعبر عنھا في سلوك ویتم توصل الفرد إلیھ من خلال تلك القدرة الإبد

ویتوقف على عدة شروط نفسیة واجتماعیة متداخلة مثل: الشخصیة  ،إبداعي
الجماعة غیر الرسمیة  ،ومستوى الذكاء والسیاق الاجتماعي والذي یشمل المدرسة 

  وجمیع منظمات المجتمع، والنظام القیمي والقاعدة الثقافیة الحضاریة للمجتمع.
  الإبداع على مستوى الجماعة: -ب

قدیمھ أو التوصل إلیھ من قبل جماعة لحل مشكلة أو تقدیم وھو الإبداع الذي یتم ت
  طریقة جدیدة لأداء أعمال أو لإنتاج سلعة أو خدمة.

  الإبداع على مستوى المنظمة: -ج
  والمنظمات المبدعة تتصف بما یأتي: ،وھو الإبداع الذي یتم من خلال المنظمات

المستمرین رغم الفشل الاتجاه المیداني والمیل نحو الممارسة والتجریب  -1
.ً   أحیانا

 وجود نظام یؤید الإبداع ویشجع المبدعین. -2
 الإنتاجیة من خلال مشاركة العاملین في تفھم مقترحات وبدائل العمل. -3
  التوجھ القیمي وتطویر مبادئ وأخلاقیات للعمل یعرفھا الجمیع ویعملون -4
 على تطبیقھا. -5

  

__________________  
العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  كلیة القیادیة في تنمیة الابداع الاداري، وسیلة واعر، دور الأنماط -1

  80، ص2015 العلوم الاقتصادیة ،  في الدكتوراه علوم شھادة لنیل مقدمة أطروحة الجزائر، بسكرة،  التسییر،
الملك سعود،  جامعة الاداریة،كلیة العلوم  بسام بن مناور العنزي، الثقافة التنظیمیة والابداع الاداري،  -2

  .39-38ص ھـ، 1425في قسم الإدارة العامة،  الماجستیر شھادة لنیل مقدمة دراسة السعودیة،



الالتصاق بالمھارة الأصلیة للمنظمة المبدعة وعدم الانتقال إلى مجالات عمل  -4
 لیس للمنظمة مھارة متأصلة فیھا.

 المستویات والوحدات الإداریة. البساطة في الھیكل التنظیمي من حیث عدد -5
الحزم واللین، من حیث توجیھات أساسیة ومبادئ وقیم لابد منھا ولا یتھاون في  -6

تطبیقھا، وفي ذات الوقت استقلالیة ذاتیة وتفویض في الصلاحیة للعاملین أثناء أداء 
  المھمة.

  

  المطلب الثاني: المفاھیم المتعلقة بالإبداع
  
  

  : 1 والمبادأةالابداع  -أولا
) ھي القدرة على أخذ مخاطرة عالیة أكثر من ظروف Proactiveness( المبادأة

  البیئة المحیطة بالمنظمات وھي تتضمن ثلاثة عناصر أساسیة:
  .إقرار ملاحقة أو عدم ملاحقة المنافسین بالإبداع.1
  .المفاضلة بین المحاولات الحقیقیة في النمو والإبداع والتطویر.2
  .محاولة التعاون مع المنافسین من أجل احتوائھم.3

تتكون بتنفیذ الأعمال الریادیة، بحیث یكون في أخذ ھذه المخاطر  المبادأةأن  كما
  مسئولا عن الفشل وعدم تحقیق النجاحات المتوقعة.

  

تنظیمیة مخططة تھدف إلى تحقیق المیزات التنافسیة  ھي جھودإدارة التمیز:  -ثانیا
منظمة. لأن السمة الدائمة للعصر الحالي ھو التغییر في كل شيء وعلى الدائمة لل

كل مستوى وطول الوقت والثابت الوحید ھو التغییر لأننا نعیش في عصر 
، والعاملون ذوي القدرة على الابتكار TQMالمنظمات الذكیة، والجودة الشاملة 

  .2والإبداع 
  

 لھما والإبداع الابتكار مصطلح أن على الأدبیات تدل ما غالبا: 3الابتكار -ثالثا
 بین التفریق إلى یمیلون المتخصصین بعض الكتاب أن إلا ،المعنى نفس

 فیتعلق الإبداع أما جدیدة ممیزة، فكرة باكتشاف یتعلق فالابتكار المصطلحین،
 خدمة تقدمھا أو سلعة أو عملیة شكل على التنفیذ موضع الفكرة ھذه بوضع

 یتعلق الإبداع فإن بالأشخاص متعلق عام الابتكار كان وإذاا. لزبائنھ المؤسسة
   ي.الإنتاجي والتسویق وبنشاطھا بالمؤسسة

  توفرت إذا مبتكرین یكونوا أن یمكن الأشخاص معظم أن نقول المنطلق ھذا من
__________________  
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ة الموارد علوم التسییر، تخصص إدار في الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة قسنطینة، جامعة وعلوم التسییر،
  .29ص ، 2012البشریة، 



 أن المصطلحین بین الموجودة الفروق بین ومن .لذلك المناسبة بعض الظروف
 الإبداع یسبق عامة بصفة علیھ، وھو والتدریب تعلمھ یمكن الابتكاري التفكیر
 والابتكار، الإبداع بین العلاقة یعرف من ھناك ولذا .نجاحھ شروط كأحد ویقف

 :بأن والابتكار الإبداع بین العلاقة عرفت لذلك الابتكار، قاعدة ھو الإبداع بأن
 نقطة ھو والذي والفرق، الأفراد طریق عن الإبداع مبدعة، بأفكار یبدأ ابتكار كل"

 إلى یشیر التعریف ھذا إن."كافي غیر شرط لكن ضروري الأول الابتكار، بدایة
 یكون لا مبدعة أفكار وجود أن أي والابتكار، الإبداع بین تلازمیة علاقة ھناك أن
الابتكار  عملیة أساس أنھم حیث عمل، وفرق مبتكرین أفراد خلال من إلا

 أخرى عوامل ھناك أن على یدل مما كافي غیر لكن للابتكار ضروري ووجودھم
 ھو الإنسان أن إلى التعریف ھذا یشیر تتوفر، كما أن الابتكار یجب في مؤثرة
  :التالیة بالمعادلة والإبداع الابتكار بین عن العلاقة نعبر أن ویمكن، الابتكار أساس

  

  
  

  

یؤكد الواقع على أن الشركات والدوائر والمؤسسات التي تتمیز في التطورات 
التكنولوجیة ھي التي تكرس أنشطة البحوث والتطور. وتعمل على زیادة استثمار 

البیئة الإداریة المناسبة التي تخلق جو الابتكار والإبداع ذاتھا فیھا. وتھیئ ظروف 
  والابتكارات المستمرة تشكل أساس نجاح تلك المؤسسات.

ً. وھي تمثل تراكما  ً طویلا ھذه الابتكارات لا تتم في لحظات وإنما تستغرق وقتا
للخبرة. لذلك یجب على الإدارات أن تعمل على خلق المناخ الإداري الذي یشجع 

لإبداع والابتكار والذي یعبر عنھ بأنھ وظیفة جدیدة ھي إدارة الابتكار على ا
والإبداع. إن إدارة وتطبیق الابتكارات تعني العمل على تشجیع وتحضیر عملیة 

  الابتكار والإبداع بأشكالھا المختلفة.

وھذه الإبداعات والابتكارات تتبلور في نمطین أساسین ھما ما یوضحھ الجدول    
  : 1التالي

  الإبداع أو الابتكار المنطلق.  الإبداع أو الابتكار المنظم.
  عملیة تفكیر متحررة وقد تكون فجائیة.  یمثل عملیة تفكیر رشیدة.

  یمثل عملیة خلق فردیة.  یمثل عملیة تفكیر منظمة وفق المنطق.
  لا یمثل عملیة مخططة.  یمثل عملیة مخططة.

  یكون عملیة عفویة.قد   یلتزم بالأساس والقواعد العلمیة.
  یعتمد على الصدفة.  یعتمد على التجریب المنظم.

  قد یعتمد على التجریب العملي.  یحتاج إلى فرق وجماعات عمل.
  یحتاج إلى توجیھ لا مركزي.  یحتاج إلى إدارة مركزیة.

__________________  
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  الذكاءعلاقة الابداع بـ -رابعا 

 أخرى من جھة والذكاء جھة والموھبة من الإبداع بین العلاقة تفسیر البعض حاول
الأسویاء  الأشخاص لدى موجودة دماغیة فسیولوجیة إمكانیة الموھبة أن  :بالقول

ً  متفاوتة بدرجات  عقلیة قدرة الموھبة اعتبر من وھناك ، متعددة مجالات وفي نسبیا
 . خاصة
 والقدرة التأملي الفكر وإنتاج البدیھیات وفھم المشاكل حل على القدرة ھو والذكاء

 ربط یوجد لا نھأ :واقالف بالإبداع والذكاء الموھبة علاقة، حیث لخصوا التعلم على
 : فقد والذكاء والموھبة بین الإبداع مؤكد علمي

ً  الموھوب یبدع لا -  .موھبة الأقل ویبدع ، شیئا
ً، الذكي یبدع لا-    .1الإبداعات من بالكثیر العادي الذكاء صاحب ویأتي شیئا

سلوك أو أفكار جدیدة  تعتمدھا المنظمة وقد تكون مختلفة أو التغییر:  -خامسا
متباینة عن تلك السائدة و الجاري العمل بھا أو استخدامھا، وھي تتسم بالشمولیة و 

ثم فھو یختلف عن الإبداع من حیث المخاطر و التكلفة التي قد  الاستمراریة، ومن
  .2تكون باھضة (مرتفعة)  في الإبداع ، و بالتالي فھما مكملان لبعضھما

ابتكار مقصود ھادف، خلاف الإبداع الذي ینطوي على لمحة الاختراع:  -سادسا
  .3الإشراف المفاجئ

   والاختراع Innovation یتسع مفھوم الابداع لیشمل كل من الابتكار
Invention اذ یستخدم الاختراع والابتكار في الغالب كمترادفین بوصفھما ،

لى منتج جدید عادة ما یرتبط بالتكنولوجیا، حیث إالتوصل الى فكرة جدیدة ومن ثم 
لى التوصل لفكرة جدیدة بالكامل ترتبط بالتكنولوجیا وتؤثر على إیشیر الاختراع 

الى  ، بینما یعني الابتكار عملیات تحویل الأفكار الجدیدة4یةالمنظمات المجتمع
  .5حقیقة عملیة أي التطبیق العملي للابداع

لیھا بعد عملیة مكثفة من البحث إویعد الاختراع التقنیة الجدیدة التي تم التوصل 
  والتطویر، فھو انشاء صناعي، حیث یعني خلق شيء جدید لم یكن من قبل، ولقد

__________________  
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نھ الفكرة أالاختراع على  WIPOعرف قانون المنظمة العالمیة للملكیة الفكریة 
لیھا المخترع وتنتج حلا لمشكلة معینة، فھو جزء من عملیة الابداع إالتي یتوصل 

ن الاختراع یؤدي بالفكرة التي تتمیز ، لأ1والابداع اختراع في مرحلة التطبیق
) من خلال خطط prototypeولي للمنتوج بالأصالة الى التنفیذ (النموذج الأ

نھ لا یكون مكتمل أونماذج ترتبط بالتكنولوجیا ویكون ھنا التنفیذ الفعلي للفكرة، غیر 
و ألى ابتكار عند حصول المستھلك إفنیا واقتصادیا، ویتم تحویل الاختراع 

ن الابداع یختلف عن الاختراع، أل المستعمل بشكل عام علیھ، وعلیھ یمكن القو
لى اختراع ما ینطلق من فكرة واكتشاف معین (ابداع)، ویمكن إن الوصول لأ

اعتبار اختراع ما ابتكارا فقط في حالة تطبیق الاختراعات وتحقیق النجاح في 
  .2السوق
كان لھا  لأشیاءھو الذي یطلق على اكتشاف معرفة جدیدة : 3الاكتشاف -سابعا

وجود من قبل، سواء كان ھذا الوجود مادیا، أو كان نتیجة ترتبت على معلومات 
  .4كولومبس" جزر الھند الغربیة فكریستوسبق وجودھا، مثل اكتشاف "

و أنھ العثور على مالم یكن معروفا أویعرف الاكتشاف في كثیر من الأحیان على 
ما، ویكون على شكل سلسلة و بسبب محرض أمتجاھلا من قبل، قد یكون مفاجئ 

  و براءات الاختراع.أمن الابتكارات 
إمكانیة فیسیولوجیة دماغیة وقدرة عقلیة خاصة، أما  تعد الموھبة: 5الموھبة -ثامنا

لفظ موھوب فیطلق على مجموعة المتفوقین الذین یتمیزون بالذكاء العالي، وقد 
یاس الذكاء فالموھوبون ) فأكثر على مق130أشار البعض الى نسبة ذكائھم تبلغ (

ن یكون تفوقھم عقلیا أو غیر عقلي، وقد یكون التفوق غیر العقلي أمتفوقون ویمكن 
و نحو ذلك من المھارات، والموھبة قدرة فطریة واستعداد أو حركیا أجسمیا 

و أكثر من المجالات المعرفیة والقیادیة والفنیة والتعبیریة أموروث في مجال 
وعادة یرتبط ھذا المصطلح بنشاطات الأطفال على خلاف والتفوق الاكادیمي، 

  .6الابداع الذي یرتبط اكثر بنشاطات الكبار
  

__________________  
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 الثاني: الابداع الإداري وأھمیتھالمبحث 

سنتناول والمفاھیم ذات العلاقة بعد تناول الابداع بشكل عام في المبحث السابق 
لى الابداع إالابداع الإداري بشكل خاص في ھذا المبحث، حیث سنتطرق في البدایة 

 الإداري ( المطلب الأول)  محاولین الإحاطة بجوانبھ المختلفة، ثم نتناول الأھمیة
  التي یكتسیھا في المنظمات (المطلب الثاني).

  

  المطلب الأول: الابداع الإداري
  

في مجال الإدارة لم یتفق العلماء والباحثون على : 1تعریف الابداع الإداريأولا: 
تعریف محدد لمصطلح الابداع الإداري، مما أدى الى تعدد التعاریف التي 

  الإداري، وفیما یلي نستعرض بعضھا:استخدمت لتحدید المقصود بالإبداع 

نھ عملیة ذھنیة معرفیة، یتفاعل فیھا الفرد مع البیئة أیعرف الابداع الإداري ب
لى شيء جدید غیر إالتنظیمیة والبیئة العامة، ویتجاوز ما ھو مألوف للتوصل 

و خدمة أو أسلوب أو عملیة أمألوف، وقد یخص ھذا الشيء منتوج 
  طبیقھا بالمنفعة للمؤسسة والمجتمع بشكل عام.جدیدة...وغیرھا، یعود ت

خر ادخال المفاھیم آجدیدة ومفیدة في آن واحد، بمعنى وھو درجة انتاج أفكار تكون 
الجدیدة وتطبیقاتھا التي تعمل على تحسین البیئة الداخلیة ومن ثم تحسین الأداء 

  الكلي للمؤسسة.

و أو العملیة ألى تطویر الإنتاج إنھ فكرة جدیدة تھدف أكما یعرف الابداع الإداري ب
ن یتراوح أثر الابداع في المؤسسات من احداث تحسینات طفیفة أالخدمة، ویمكن 

ن تتضمن ھذه التحسینات ألى احداث تطویر جوھري وھائل، ویمكن إفي الأداء 
الإنتاج والطرق الجدیدة في التكنولوجیا والھیاكل التنظیمیة والأنظمة الإداریة 

أیضا الابداع الإداري ھو  رامج الجدیدة المتعلقة بالأفراد العاملین.والخطط والب
القدرة على انتاج جدید خاص بالمؤسسة یترتب علیھ ظھور أفكار، مفاھیم، 

  معلومات، أسالیب أو تقنیات جدیدة.

فراد في المؤسسة وكذا مختلف العوامل ویتضمن الابداع الإداري ابداع الأ
تحدد طریقة تصرف الافراد وكذا تفاعلھم مع بعضھم  الاجتماعیة والموقفیة التي

  البعض، فمستوى الابداع العام للمؤسسة لا یرتبط فقط بإبداع الافراد العاملین بل

__________________  
العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  كلیة وسیلة واعر، دور الأنماط القیادیة في تنمیة الابداع الاداري، -1

-89، ص2015 العلوم الاقتصادیة ،  في الدكتوراه علوم شھادة لنیل مقدمة طروحة الجزائر، بسكرة،التسییر، 
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ن تزید الابداع أالإجراءات والتشجیعات التي یمكن بالھیكل التنظیمي، العملیات و
  و تحد منھ.أ

لى اقتراح وتبني أسواق إنھ العملیة التنظیمیة التي تؤدي أویعرف الابداع الإداري ب
و أو كفاءة جدیدة أو تكنولوجیا أو خدمة أو نتاجات جدیدة قد تكون شيء مادي أ

جمیعھا، ھذه العملیة تسمح للمؤسسة بتحسین مكانتھا الاستراتیجیة وتقویة وتعزیز 
  .1كفاءاتھا في السوق

الابداع التنظیمي، ویقصد بھ في بعض الأحیان ویطلق على الابداع الإداري أیضا 
كانت تتعلق بإنتاج سلعة او خدمة أو أو انتاج فكرة جدیدة مفیدة، سواء أخلق قیمة 

و بالاستراتیجیات والسیاسات والبرامج أبالوسائل والإجراءات والعملیات 
  .2فراد یعملون معا في نظام اجتماعي ماأالتنظیمیة، وذلك من قبل 

  والشكل التالي یوضح المداخل المختلفة للإبداع الإداري:

  
  المداخل المختلفة للإبداع الاداري: 3م الشكل رق

  

  

  

  

  

  

  

  
 ,Didier Bardin, Management de la créativité en entreprise, édition Economicaالمصدر: 

Paris,France,2006  

 

__________________ 
1- Sandrine Frenez-Walch, Francois Romon, Management de l'innovation de la stratégie 
aux projets, Librairie Vuibert.Paris,France,2006, p:22. 

، ص 2009، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، الإدارة بالإبداعسلیم إبراھیم الحسنیة،  -2
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الابداع 

في 
 المؤسسة

 العوامل المعرفیة

الخبراتو المعارف الأسالیب والتقنیات  

زــــالتحفی  
مـــــــواردال  

ـفـالعواطـــ  
 الممارسات
 الاداریة



  :1السلوك الإداري والسلوك الإبداعيثانیا: 

یختلف السلوك الإنساني بحسب التخصص والمجال والموقف الذي یكون فیھ الفرد، 
النشاط العقلي والحركي والانفعالي وبناءً علیھ فقد عرف السلوك "بأنھ جمیع أوجھ 

ً نشاط مستمر یقوم بھ الفرد لكي یتوافق  والاجتماعي الذي یقوم بھ الفرد وھو أیضا
 ً ویتكیف مع بیئتھ ویشبع حاجاتھ ویحل مشكلاتھ لذلك یتخذ السلوك الإنساني صورا

  .شتى

 كما عرف السلوك في قاموس ویبستر "بأنھ الطریقة التي یتصرف بھا الفرد أو
ً خلال استجابة للمثیرات".   الكائن الحي خصوصا

أما السلوك الإداري فإنھ یعبر عن الحیاة العملیة داخل المنظمة التي یفترض أن 
تمیزه بالحركة والدینامیكیة، وھو سلوك ھادف یحتكم إلى العقل والبصیرة. وعرف 

والطریقة  بأنھ الدراسة التي تعنى بنشاط المدیر وسلوكھ وھو یمارس عملھ الإداري
  .تي یمارس فیھا تأثیره في الآخرینال

فھو السلوك أو التصرف الممیز الذي یمارسھ الفرد أو  يأما السلوك الإبداع
المجموعة في موقع العمل ولیس بالضرورة أن تنتج عنھ أو خدمات وسلع جدیدة، 

ً في حد  وأنھ سلوك یسبق الإبداع في صیغتھ النھائیة، وقد یكون ھذا السلوك إبداعا
  .مارسھ الفرد لأول مرة في المنظمةذاتھ عندما ی

محصلة لمجموعة قدرات یتخذھا الفرد تبدأ أیضا بأنھ وعرف السلوك الإبداعي 
بإدراك الموقف القائم ویتبعھا الاھتمام وجمع المعلومات، ومن ثم تقییم البدائل 

ً تبني سلوك أو فكرة معی   نة أو رفضھا.المتاحة وبعدھا تجریب ھذه البدائل، وأخیرا

العلاقة بین السلوك الإداري والسلوك الإبداعي وثیقة إلى حد ما، ذلك أن توفیر  و
البیئة المناسبة للعاملین، ومنحھم الثقة وكذلك سھولة الاتصال وسرعة اتخاذ القرار، 
  وقبول التغییر الإبداعي كل ھذا یؤثر في السلوك الإبداعي لدى الفرد داخل المنظمة.

من أھم مھام إدارة أیة منظمة ھو تفجیر الملكات الإبداعیة لدى العاملین من  إن
خلال توفیر الظروف الموضوعیة التي یعملون وسطھا ویتفاعلون معھا. وأن تعمل 
ھذه المنظمات على تنمیة روح الإبداع لدى العاملین من خلال توفیر مناخ إبداعي 

  ملائم لھم ومن أھم شروطھ اللازمة:

مناخ عمل حر، یمتاز بالحریة العالیة التي تسمح بطرح الأفكار  توفر -
  ومحاورتھا ومعارضتھا دونما أي قیود أو حدود.

__________________  
  53-52، ص2011، دارالمسیرة، الطبعة الأولى، عمان، الاردن، الإبداع الأداريبلال خلف السكارنة،  -1



ھنا، تمیز ھذه القیادة بالحافزیة قیادة الجماعة أو المنظمة، وأھم ما یشترط  -
ً للمشاركة الإیجابیة في عمل  ً ومندفعا التي تدفع كل فرد أن یكون مبدعا
المنظمة، كما یجب أن تتمیز القیادة بالمھارة القیادیة التي تضمن أداء عمل 

ً ضرورة تمیز ھذه القیادة بالعدالة والنزاھة.   فعالة، وأخیرا

ً بما یسمح حجم الجماعة أو فریق العمل،  - إذ یشترط أن یكون الحجم كبیرا
 ً بتنمیة الأفكار وإثرائھا وكشف مزید من الحلول والبدائل، وأن یكون صغیرا

  بما یسمح بالتفاعل الجماعي وضمان روح الفریق.

تلك  ھيإدارات المنظمات الناجحة والمتمیزة في أدائھا وإنجازاتھا  إن
ً من ا ً من إمكانیاتھا المنظمات التي تفرد للإبداع جانبا ھتماماتھا، وتسخر لھ قدرا

ً كبیرة تتمثل فیما یأتي:   وتحشد لھ جھودا

- .ً   إیجاد ھیكل تنظیمي منفتح ولیس مركزیا

  تشجیع ودعم الثقافة التنظیمیة التي تعزز التجارب الإبداعیة. -

  الاھتمام بالاتصالات الفاعلة في جمیع المستویات الإداریة. -

  في تخصیص الموارد. تجنب البیروقراطیة -

  التحرر من الرقابة وتخفیف التشدید على المواعید النھائیة للإنجاز. -

  إدارة الصراع وتفویض السلطات بشكل ناجح. -
  الاھتمام بالمكافآت المادیة منھا والمعنویة. -
الاھتمام بتحقیق التوجھ نحو التجربة والمحاولة وتبني الأفكار على غرابتھا -

  ة الفرصة أمام الأفراد لتجربتھا.وغموضھا وإتاح
  الحد من العوائق والتحدیات التي تواجھ الإبداع وتذلیلھا.-
  

  :1المبادئ الأساسیة للإبداع الاداريثالثا: 
بوضع مبادئ للإبداع التنظیمي وھي عبارة عن أعمال  1985سنة  Drucker قام 

أو دراسات یجب على المنظمات التي تسعى إلى الإبداع للقیام بھا، وأطلق على 
ً مجموعة منThe Do’sھذه المجموعة من الممارسات (   )، كما حدد أیضا

ّبھا وأطلق علیھا ( یاء ). والأشThe Don’t’sالممارسات یجب على المنظمة تجن
  التي یجب على المنظمات القیام بھا ھي :

____________________  
أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء إدارة الموارد البشریّةفي البنوك  طلال نصیر، نجم العزاوي ، -1

، جامعة  الحدیثةالإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول  التجاریّة الأردنیّة
  4، ص2011، الجزائر، البلیدة



إن الإبداع الھادف المنظم یبدأ بتحلیل الفرص، فھو یبدأ بالتفكیر بمصادر  .1
إلا  الفرص الإبداعیة، وعلى الرغم من أھمیةّ كل مصدر من ھذه المصادر

إلا أنھ یجب دراسة وتحلیل  ،نھا تختلف من مجال لآخر ومن وقت لآخرأ
 بشكل منتظم. جمیع ھذه المصادر

ً مقابلة الناس أیجب عدم الاكتفاء بالتفكیر في المشكلة، وإنما  .2 یضا
والاستفسار منھم والاستماع إلیھم. فللإبداع جانبان: جانب مفاھیمي وآخر 
إدراكي حسي. فالمبدعون یجدون طریقة تحلیلیة لما یجب أن یكون علیھ 

عملاء أو المستخدمین الإبداع للإستفادة من الفرصة، ثم یقومون بمقابلة ال
 للتعرف على توقعاتھم والقیم والحاجات الموجودة لدیھم.

ً نحو حاجة محددة. .3 ً ومركزا ً یجب أن یكون بسیطا  لكي یكون الإبداع فعالا
ً بحیث لا یتطلب الكثیر من الأموال والأفراد  .4 الإبداع الفعال عادة یبدأ صغیرا

 وغیرھا من المصادر.
  المنظمات تجنبھا فھي:أما الأعمال التي یجب على 

المغالاة في التفكیر وإظھار الذكاء للوصول إلى الإبداع بطریقة یصعب  -1
 على الأشخاص العادیین التعامل معھ.

 التنویع ومحاولة عمل عدة أشیاء في نفس الوقت. -2    
  محاولة الإبداع للمستقبل البعید ولیس للحاضر. -3    

  

  :1كما یأتي فھيالإداري ركائز الإبداع  أما   
  .التعریف بالقیم التنظیمیة وتعمیقھا.1      
  .التركیز على الأداء وتبسیط الإجراءات.2      
  .تشجیع روح الاستقلالیة والمغامرة والإبداع.3      
  .معاملة العاملین بكرامة وإنسانیة.4      
  .خلق بیئة تنظیمیة تتسم بالمرونة.5      

  

  والابداع في المنظمات:نظام الابتكار رابعا: 

العملیة الابتكاریة والإبداعیة في المنظمات على أنھا نظام لھ مدخلات  تعتبر
علاقاتھ الممیزة مع البیئة  ن لھذا النظامأوعملیات تمویل وتشغیل ومخرجات، و

الخارجیة المحیطة، ویوضح الشكل الموالي الابتكار والإبداع في المنظمات الذي 
مكونات المدخلات من أموال وأصول ثابتة و أدوات وإجراءات یبین الترابط بین 

وجدول زمني، وكذلك مكونات العملیات من تنظیم نظام الابتكار والمناخ المحیط 
  ووالاختراعات  بھ، وكذلك مكونات المخرجات من نتائج البحوث الأساسیة

__________________  
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التي تؤدي إلى تكوین منظومة المعرفة من خلال التغذیة الراجعة العائدة الابتكارات 
  من نظام الابتكار والإبداع في المنظمات.

نظام الابتكار والإبداع في المنظمات یتأثر بالمتغیرات الكمیة والسلوكیة والخبرة  إن
السابقة والتعلیم، والاحتقان والتفاعل والمعرفة والإدراك، والشخصیة، والبیئة، 

  .1والانفتاح الفكري والذاكرة، والحاجات والإمكانات والقدرات الذاتیة والمكتسبة

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    
       

  

  

  

  

  

  

__________________  
  31بلال خلف السكارنة، المرجع السابق، ص -1

                                                       

 المخرجات العمليات المدخلات
میزانیة نقدیة 
خبراء وعلماء 
معامل وأدوات 
أصول ثابتة 
إجراءات ولوائح 
 برنامج لقیاس

 الأداء والتقییم
 جدول زمني

 للعملیات

 نتائج البحوث
 الأساسیة

 نتائج البحوث
 التطبیقیة

الاختراعات 
الابتكارات 
الإبداعات 
معارف أخرى 

 التغذیة الراجعة

   نظام الابتكار والإبداع في المنظمات: 4الشكل رقم 

، إدارة الأعمال الاقتصادیة العالیة: مفاتیح التنافسیة والتنمیة 1999النجار. فرید.  المصدر:
 المتواصلة، مؤسسة شباب الجامعة: الإسكندریة. مصر.

 طريقة 
نظام  -تنظيم 

ر ا لابتك ا  

اخ  لمن ا
المحيط 

تراع  ʪلاخ
ر ا والابتك  



  :1العوامل التي تساعد على تنمیة الابداع الإداريخامسا: 

  :یمكن تقسیم العوامل التي تساعد على تنمیة العملیة الإبداعیة إلى قسمین رئیسین 
  العوامل الداخلیة: -1

لكثیر من المنبھѧѧات التي تؤثر على العملیѧѧة  -عنѧѧد أدائѧѧھ لعملѧѧھ-یتعرض الموظف 
الإداریة فالفرد یقضѧѧѧѧѧѧѧي ثلث وقتھ داخل التنظیم، ویتعامل مع عدد من المتغیرات 

وتتأثر بھ وھذه المتغیرات قد تكون إیجابیة تسѧѧاھم في دفع الفرد إلى التي یتأثر بھا 
ھات  خل التنظیم. وھذه المنب ً للإبداع دا طا ً مثب عاملا الإبداع والتطویر وقد تكون 
تتفاوت من أن تكون ھیكلیة ذات علاقة بأنظمة وقواعد وإجراءات العمل أو تكون 

ئمة بین الأفراد وزملائھم في غیر ھیكلیة أي مصѧѧѧѧѧѧѧدرھا العلاقات الإنسѧѧѧѧѧѧѧانیة القا
  العمل وأھم ھذه العوامل ھي:

ئة العمل الیومیة وما یواجھھ الفرد من مؤثرات ذات  -1-1 ئة العمل: تعتبر بی بی
أثر على العملیة الإبداعیة حیث نجد أن الفلسѧѧѧѧѧѧѧفة الجیدة التي تنتھجھا الإدارة في 

نحوھم تؤدي إلى بنѧѧاء  التعѧѧامѧѧل مع العѧѧاملین والنظرة الإیجѧѧابیѧѧة من قبѧѧل الإدارة
علاقات جیدة بین الإدارة والعاملین، وھذا یؤدي إلى درجة جیدة من الاسѧѧѧѧѧѧѧتقرار 
الوظیفي ما یؤدي إلى المزید من البذل والعطاء من قبل العاملین ما یؤدي بالتالي 
إلى خلق وإطلاق القدرات الإبداعیة لدیھم كما أن تبسѧѧѧѧѧѧѧیط إجراءات العمل وقتل 

ً إلى ھذه النتیجة.الجمود والروتین    سیؤدیان أیضا
قالید والممارسѧѧѧѧѧѧѧات الیومیة قد  كما أن دور البیئة التنظیمیة ودور الأعراف والت
تؤدي إلى تفوق أو تѧدھور المنظمѧѧة. وھنѧѧاك بعض الركѧائز التي تؤدي إلى تفوق 

  البیئة التنظیمیة مثل:
  الاستقلالیة وروح المغامرة والإبداع. -1
 یم باحترام وتقدیر.متابعة الأفراد داخل التنظ -2
 تبسیط المستویات الإداریة. -3
 خلق بیئة تنظیمیة تتسم بالمرونة. -4

ً على  ً مؤثرا وھذه الركائز عندما تسود في البیئة التنظیمیة فإنھا تمارس دورا
  نشاطات وإنجازات التنظیم، وإذكاء روح الإبداع بین أفراده بشكل قد یفوق 

  المواد المالیة والتقنیة المتاحة.
جماعة العمل: إن التعامل الیومي بین العاملین والعلاقات التي تنشѧѧѧѧѧѧѧأ بینھم  -1-2

  نتیجة ھذا التعامل لھا تأثیر كبیر على خلق بیئة إبداعیة؛ فإذا كان التعامل
  

__________________  
الملك سعود،  جامعة كلیة العلوم الاداریة، بسام بن مناور العنزي، الثقافة التنظیمیة والابداع الاداري، -1
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بینھم یقوم على أسѧѧѧѧاس المحبة والمودة والتعاون فإن ھذا یفسѧѧѧѧح المجال لخلق بیئة 
قائد الإداري الذي یحاول  تنظیمیة إبداعیة والعكس صѧѧѧѧѧѧѧحیح. وھنا یبرز دور ال

  ل خلق التعاون البناء المثمر بین العاملین.توفیر ھذه البیئة من خلا
الاتصالات الإداریة: تؤثر قنوات الاتصال التي یتم عن طریقھا نقل -1-3

المعلومات والبیانات وكذلك نوعیة المعلومات وكمیتھا على تنمیة قدرات العاملین 
  على التفكیر والإبداع.

مناقشة أمور العمل لھا  كما أن الاتصالات المباشرة بین الرئیس والمرؤوسین في
  دور مؤثر على الإبداع.

ھا أثر  -1-4 خاذ القرارات داخل التنظیم ل یة التي یتم بھا ات خاذ القرارات: العمل ات
في تنمیة الإبداع لدى المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧین؛ فالطریقة التي یتم بھا صѧѧѧѧѧѧѧنع القرار ودرجة 

ا عوامل الرضѧѧا الذي یحققھ القرار للعاملین ودرجة مشѧѧاركتھم في صѧѧنعھ، جمیعھ
تسѧѧاعد على خلق بیئة إبداعیة تتیح للعاملین اسѧѧتخدام قدراتھم الإبداعیة من ناحیة، 

  وكذلك تدعیم فاعلیة القرار من ناحیة أخرى.
  :1العوامل الخارجیة -2

قد یتعرض الفرد لمؤثرات من خارج بیئة العمل تؤثر على القدرات الإبداعیة لدیھ 
ة واسѧѧتغلالھا لا یقتصѧѧر فقط على دور التنظیم وبالتالي فإن توفر القدرات الإبداعی

وإنمѧѧا ھنѧѧاك جمѧѧاعѧѧات أخرى تشѧѧѧѧѧѧѧѧاركѧѧھ؛ فѧѧالفرد تحیط بѧѧھ العѧѧدیѧѧد من المؤثرات 
  الخارجیة التي تتحكم وتتصرف في سلوكھ وأھمھا:

الأسѧѧѧѧرة: تعتبر الأسѧѧѧѧرة التي یعیش فیھا الفرد منذ ولادتھ من أھم المؤثرات  -2-1
قالید التي تعتبر الخارجیة؛ فھي التي تغرس فیھ مجم وعة من القیم والعادات والت

الممیزة لسلوكھ. فالفرد سلوكھ داخل العمل ھو انعكاس صادق لسلوكھ وتصرفاتھ 
لدیھا إنما  عاملین  قدرات الإبداعیة لل داخل المنزل ونجاح التنظیمات في تنمیة ال

خل العمل یعود جزء منھ إلى نجاح الأسرة في تنمیة ھؤلاء الأفراد لتلك الأدوار دا
  أو التنظیم.

  التعلیم: -2-2
للعملیة التعلیمیة دور مؤثر على حیاة الفرد العملیة؛ فالعملیة التعلیمیة تتكون من 
عدد من العناصѧѧѧѧѧر تتمثل في: الكتاب، الأسѧѧѧѧѧتاذ، الطالب، الأھداف، السѧѧѧѧѧیاسѧѧѧѧѧات 
التعلیمیة وھذه العناصѧѧѧѧر مجتمعة لابد أن تتكامل مع بعضѧѧѧѧھا بشѧѧѧѧكل إیجابي حتى 

  م في بروز شخصیة متكاملة.تساھ
  

__________________  
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م الحدیث في نقل المعلومات للتلامیذ ویتیح  ّ فالتعلیم الذي یعتمد على أسالیب التعل
لھم فرصة التعبیر عن آرائھم والبعد عن أسلوب التلقین في نقل المعلومات، والأخذ 

الاعتبار الفروق الفردیة بینھم، والكتاب الذي یعتمد على التحلیل والاستنتاج بعین 
ً وستكون نتائجھ ذات مردود على الفرد  ً مثمرا في سرد معلوماتھ سیكون تعلیما
فلیس التعلیم بقیاس عدد المتخرجین الذین لدیھم القدرة على القراءة والكتابة فھذه 

الیوم فلا بد أن یقوم على بناء الفكر المبدع مھنة التعلیم في الماضي، أما تعلیم 
  والعقلیة الناضجة التي تساعد على مواجھة تحدیات العصر.

  وسائل الإعلام: -2-3
لوسѧѧائل الإعلام باختلاف أنواعھا سѧѧواء كانت المسѧѧموعة أو المقروءة أو المرئیة 

تعمѧل في دور مھمٌ في خلق بیئѧة ابتكѧاریѧة قѧادرة على الإبѧداع في المجتمع الѧذي 
خدمتھ. ویمكن قیاس مدى تعدد جوانب وأوجھ الإبداع وكثافتھ في أي مجتمع عبر 
تقدم وسائل الإعلام المختلفة واھتماماتھا بالتطور والإبداع، ومدى تقدیمھا لبرامج 
واقعیة وطموحة لاستكشاف وتوجیھ وتبني المواھب ومدى حریة الفرد في التعبیر 

المختلفة فحریة إبداء الرأي تقود إلى التفكیر  عن آرائھ من خلال ھذه الوسѧѧѧѧѧѧѧائل
فة تتیح للفرد تلقي المعلومات من عدة  ئل الإعلام المختل والإبداع. كما أن وسѧѧѧѧѧѧѧا
مصѧѧѧادر ویكون أمامھ فرصѧѧѧة للتحلیل والاسѧѧѧتنتاج من ھذه المعلومات ما یسѧѧѧاعد 

  على تنمیة قدراتھ الفكریة والإبداعیة.
  دور المجتمع في الإبداع: -2-4

ً فھو یتأثر بشѧѧѧѧѧѧكل مباشѧѧѧѧѧѧر وغیر مباشѧѧѧѧѧѧر بالقیم لما  ً اجتماعیا كان الفرد عضѧѧѧѧѧѧوا
  والعادات والتقالید ومستوى الطموحات الاجتماعیة التي تحیط بھ.

ً في غرس روح الإبداع  ً مھما ماعیة عاملا ید والقیم الاجت قال عادات والت وتعتبر ال
ѧѧادات والتقѧѧذه العѧѧا تكون ھѧѧدمѧѧدى أفراد المجتمع عنѧѧار لѧѧدة والابتكѧѧد والقیم مؤیѧѧالی

  ومشجعة للإبداع والعكس صحیح. 
 في والسبق والتفوق التمیز لتحقیق المنظمات وسیلة 1الإداري الإبداع تنمیة تعد

 قدراتھا وزیادة البشریة الأطر تنمیة على العمل خلال وذلك من عملھا، مجال
ً، خبراتھا وصقل ً  علمیا  لتحقیق اللازمة والاستراتیجیات تطویرالخطط عن فضلا
 تشجع التي البیئة التنظیمیة توفیر مع وطرائقھ، العمل وأسالیب المنظمة، أھداف
ً  یقلل العناصر ھذه من عنصر إغفال لأن والتجدید الإبداع  فرص الإبداع من نسبیا

   مناخ توفر إحداثھ یتطلب ولكن عفوي، بشكل یحدث لا والتمیز. فالإبداع
  

__________________  
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 والمكانیة المادیة الظروف العمل بیئة تمثل إذ ذلك، على عمل تشجع وبیئة تنظیمي
 دخولھ عند الفرد یواجھ ما أول ھي الظروفھذه  أن إذ عملھ، في بالفرد المحیطة

 الصیانة، ومستوى مستوى النظافة، المكتب، مساحات وتتضمن العمل، مكان
 الھاتف أجھزة من الاتصال وسائل والرطوبة، والتكیف، التھویة، والإضاءة،
 التي الوسائل من ذلك وغیر السلامة، ووسائل المكتبیة، العمل ولوازم والفاكس،

 والملل العبء تخفیف في بفاعلیة یسھم مما ومریحة مواتیة العملبیئة  تجعل
 الفرص وتھیئة العاملین لدى الرضا ارتفاع مستویات ثم  ومن والإرھاق، والتوتر
 التوتر من حالة إلى المریحة فتؤدي غیر المكانیة الظروف أما والابتكار، للإبداع

 النظافة والازدحام مستوى وانخفاض والضوضاء الشدیدة فالحرارة العاملین، لدى
 بمنزلة تعد العمل لأداء المساعدة الوسائل توافر وعدم الخصوصیة إلى والافتقار

 والابتكار،  الإبداع فرص وتخنق الوظیفي الرضا تقلل ضاغطة ظروف مادیة
 فیما تتمثل التي الإبداعي السلوك متطلبات الإداري مراعاة الإبداع تنمیة ویتطلب

  یأتي: 
 الإداري، الإبداع ركائز أھم من والولاء یعد الانتماء  :التنظیمي والولاء الانتماء .1

 من أكثر الإبداع دوافع وتتوافر لدیھ خدمتھا في یتفانى منظمتھ یحب الذي فالفرد
  غیره.

 تحقیق یعتمد :الأشیاء والأشخاص بین والاجتماعیة الاقتصادیة العلاقات إدراك .2
 العلاقات إدراك خلال من المتاحة الموارد استثمار حسن على والفاعلیة الكفاءة

المنتجات  نوعیة لتحسین توجیھھا وحسن الموارد ھذه بین والاجتماعیة الاقتصادیة
  .ومنافعھا عوائدھا وتضخیم المنظمة، تقدمھا التي والخدمات

 ارةالإد علیھا تعتمد التي الأساسیة من الركائز العلمي: الذي یعد المنھج . اتباع3 
ً  المبدعة،  الوقت یبدد الذي المحاولة والخطأ وأسلوب العشوائي للأسلوب تجنبا
  والتكلفة. والجھد

 التشاور على القائم المناخ التنظیمي توفر الآخر: یسھم والرأي بالرأي . الإیمان4
 بما ینعكس وتطویرھا العمل أسالیب تحسین في القرارات اتخاذ في والمشاركة

 ً   الإداري. العمل أنماط على إیجابا
 والانتماء الولاء من معدلات یزید الإدارة: مما في الإنساني بالعنصر .الاھتمام5

 على العاملون ویقبل الوظیفي، والرضا المعنویة الروح یرفع ثم ومن بالمنظمة،
  ذلك. على المشجع التنظیمي المناخ ظل في إبداعاتھم وتظھر العمل

 نجاح عوامل أھم المستمر: من التطویر التغییر وأھمیة بضرورة .الإیمان6
 للمنتجات المستمر التطویر والتحسین بضرورة إیمانھم الإبداعیة المنظمات
  .والتحسین للتطویر حد ھناك فلیس تقدمھا، التي والخدمات

  

  عناصر الإبداع الإداري:سابعا: 
 على الإبداعي السلوك ملامح لتحدید محاولتھم في یركزون الباحثین من العدید إن

 في لكنھم الإبداعي، السلوك عناصر مسمى علیھا یطلقون التي السمات من عدد
 الحقیقة في العناصر فھذه وأخرى، سمة بین فاصلة یقیمون حدودا لا تركیزھم



 بأن مبدعا الشخص لیكون شرطا لیس نھأ كما متمایزة، وغیر بعضھا مع مترابطة
مجتمعة  لأنھاحیازتھا  في النسبیة أو منھا البعض یكفي حیث جمیعا، علیھا یحوز
  .1الإبداعي السلوك خصائص یحدد الذي العام الإطار تشكل

مستوى السلوك  وقیاس تحدید في الكبیر لدورھا العناصر ھذه وتكمن أھمیة
 الإبداعي السلوك عن الحدیث یمكننا لا، حیث الإبداعي، الفردي منھ والجماعي

  .2متفاوتة نسبیة بدرجات ولو العناصر ھذه توفر من التأكد بعد إلا
وھناك العدید من عناصر الإبداع (یسمیھا البعض أیضا بالقدرات الأساسیة للإبداع 

  :          3ذكر أھم ھذه العناصرفیما یلي وآخرون بمھاراتھ) و
الطلاقة: یقصد بھا إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار حول موضوع معین في  -1

  وحدة زمنیة معینة.
  المرونة: یقصد بھا القدرة على تغییر الحالة الذھنیة بتغییر الموقف. -2
الأصالة: تعني أن الشخص المبدع لا یفكر بأفكار المحیطین بھ لھذا تكون أفكاره  -3

  جدیدة.
الحساسیة للمشكلات: تتمثل في قدرة الفرد على اكتشاف المشكلات المختلفة في  -4

تطیع رؤیة كثیر من المشكلات في الموقف المواقف المختلفة فالشخص المبدع یس
.ً ً مرھفا   الواحد فھو یعي الأخطاء ونواحي القصور ویحس بالمشكلات إحساسا

التحلیل: یقصد بھ إنتاج إبداعي أو ابتكاري یتضمن عملیة انتخاب أو اختیار  -5
  وتفتیت أي عمل جدید إلى وحدات بسیطة لیعاد تنظیمھا.

زمام المبادرة في تبني الأفكار والأسالیب الجدیدة، المخاطرة: یقصد بھا أخذ  -6
والبحث عن حلول لھا في الوقت نفسھ الذي یكون فیھ الفرد على استعداد لتحمل 
المخاطرة الناتجة عن الأعمال التي یقوم بھا ولدیھ الاستعداد لتحمل المسؤولیات 

  المترتبة على ذلك.
تحرر من النزعة التقلیدیة الخروج عن المألوف: یقصد بھ القدرة على ال -7

والتطورات الشائعة، والقدرة على التعامل مع الأنظمة الجامدة وتطویعھا لواقع 
  العمل ویتطلب ذلك شجاعة كافیة.

سعة الاتصالات: ویقصد بھذا العنصر كمیة المعلومات التي یتحصل علیھا  -8
  تماعات ومنالمبدع في عملھ، وسھولة الحصول علیھا من خلال مشاركاتھ في الاج

_________________  
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اتصالھ بالإدارة المشرفة من ناحیة ومن خلال اتصالھ أیضا بزملائھ خلال 
ورؤسائھ ومرؤوسیھ في العمل، و ما مدى قوة ومتانة العلاقات الشخصیة الموجودة 
مع الجمیع في بیئة العمل، تلك الاتصالات والعلاقات التي تقوي القدرات الإبداعیة 

  والمھاریة.
  

  الإداريالمطلب الثاني: أھمیة الابداع 

 التقنیة التغیرات و العولمة ظاھرة تفرضھا التي المتنامیة التحدیات ظل في
 إتفاقیةك الدولیة الإتفاقیات و المعلومات ثورة و والمنافسة الشدیدة المتسارعة

  .1الإبداع بموضوع الاھتمام إلى تزاید، أدى كل ذلك غیرھا و الحرة التجارة
 المستوى للمؤسسات على الأساسیة الموارد أھم تعد الإبداع على القدرةإن 

 من لھا لما وذلك الكلي، المستوى على للمجتمع الأساسیة الثروة تعد كما الجزئي،
 أساسا التأكید یجب وھنا المعنیین بھا، على خلق القیم المضافة لمختلف كبیر أثر

 ولكن فقط، تقاس بعدد الأفكار الجدیدة لا "الإبداع على القدرة" فعالیة أن على
  .2الواقع أرض على الأفكار ھذه تجسید إمكانیة بمدى

 فالتطورات التغییر، عملیة في الأساسیة المقومات أحد الإداري یعد  الإبداع نإ
 حدة وزیادة التكنولوجي، والانفجار ثورة المعلومات عن والناتجة بنا المحیطة
 الأفراد، وزیادة طموح الموارد وقلة الأفراد، حاجات وتنوع الشركات بین المنافسة
 القیم في والتغیر الأعمال، منظمات حجم وكبر الاتصالات، فعالیة وزیادة

 أن المنظمات على یجب لذلك عدیدة، مشكلات أحدثت وأوجدت قد والمبادئ،
 ھذه مع التي تتواكب والتعدیلات التغییرات بإحداث التطورات لھذه تستجیب

 التي الحدیثة والأسالیب الجدیدة الأفكار بوجود إلا ذلك تحقیق یمكن ولا التطورات
 .المستمرة لھذه التغییرات تستجیب

 إنتاج على تعمل أن علیھا التطورات یجب لھذه الاستجابة المنظمات تستطیع ولكي
 وقدرات خصبا خیالا تتطلب الاستجابة ھذه لأن المبدعین من  كبیر عدد وتوفیر
  سریعة. إداریة وحلول فائقة إبداعیة
 والحیویة  الأھمیة بالغ منافسة عامل أنھا على الإبداع إدارة إلى الكثیرون وینظر
 وعنایتھا اھتمامھا المنظمات تولي ما وبقدر للمنظمات الإبداع بالنسبة لأھمیة وذلك

على بنائھا واستمرارھا وازدھارھا،  بالغ تأثیر لذلك یكون ما بقدر الإبداع لإدارة
 أن المنظمة متخذوالقرار في یدرك عندما إلیھ والحاجة الإبداع أھمیة تظھر كما

ً  ھناك    دراسة على یحثھا مما المرغوب، والأداء الفعلي أداء المنظمة بین تفاوتا
__________________  

الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  كلیة العلوم خراز الاخضر، دور الابداع في اكتساب المؤسسة میزة تنافسیة، -1
الماجستیرفي التسییر الدولي للمؤسسات، تخصص  شھادة لنیل مقدمة مذكرة تلمسان، الجزائر، جامعة التسییر،

  .36ص ، 2011مالیة دولیة، 

  170محمد السعید جوال، نفس المرجع السابق، ص -2



 الإبداعیة، الأفكار تبنى المنظمة على أن جدیدة. أي وأسالیب طرق تبني
 التنظیم، منھا قد یعاني التي المشاكل وحل روالتطوی للتغییر كأداة واستخدامھا

  .1بفعالیة أھدافھا وتحقیق المنظمة أداء لتحسین
 النحو على التنظیمات في الإبداع ظاھرة توفرھا التي الإیجابیات إجمال یمكنو 

  :2التالي
 وضع في التنظیم یجعل مما المحیطة، البیئة لمتغیرات الاستجابة على القدرة -1

 سیر على یؤثر لا بشكل التغیرات ھذه لمواجھة الاستعداد لدیھ یكون إذ مستقر
 .التنظیمیة العملیات

 .والفرد التنظیم على بالنفع یعود بما التنظیم خدمات تحسین -2
 طریق عن التنظیم في للعاملین والعقلیة الفكریة القدرات تنمیة في المساھمة -3

 .القدرات تلك اختبار في الفرصة لھم إتاحة
 مع تتواكب علمیة أسالیب استخدام طریق عن المالیة للموارد الأمثل ستغلالالا -4

 .التطورات الحدیثة
 المادیة والإمكانیات المختلفة الإنمائیة البرامج بین التوازن إحداث على القدرة -5

  .والبشریة المتاحة
 إتاحة طریق عن قدراتھم من والاستفادة البشریة الموارد استغلال حسن -6

 لأنظمة المستمر والتحدیث العمل مجال في الجدید عن في البحث لھا الفرصة
  .المحیطة التغیرات مع یتفق بما العمل

  

  : 3دلائل على دور الإبداع في رفع الأداء -أولا
التطویر الاقتصѧѧѧѧѧѧѧادي من خلال تحلیلھا للاتجاھات و  تشѧѧѧѧѧѧѧیر منظمة التعاون  -

مسѧѧѧѧѧتوى عال، تتمتع بمسѧѧѧѧѧتوى عال من الاقتصѧѧѧѧѧادیة إلى أن الدول المبدعة على 
المعیشة. لقد  كان الإبداع العامل الأكثر أھمیة الذي ساھم في النمو الاقتصادي في 

  التسعینیات.
یشѧѧیر المجلس الاسѧѧتشѧѧاري الكندي إلى أن الشѧѧركات المبدعة تتمتع بمعدل أعلى  -

ѧѧѧѧѧѧѧركات من المبیعات و أنھا الأكثر ربحا كما أنھا توفر فرص عمل أكثر من الش
سبة إنتاج عالیة  سي لانجاز ن سا ضعیفة الإبداع. یرى الكثیرون أن الإبداع عامل أ
و جذب المزید من الاسѧѧѧѧѧѧѧتثمار الموجھ من الخارج و ھذا ما قامت بھ الحكومة 

  الكندیة.
  ذكر رئیس نقابة مھندس المیكانیكا الأمریكیة، بأن الإبداع سیمثل الحافز الذي  -

__________________  
كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة  حسني سعید خلف، علاقة القیادة التحویلیة بالإبداع الإداري، -محمد كریم -1

  42، ص2010في إدارة الاعمال،  الماجستیر شھادة لنیل مقدمة دراسة بغزة، فلسطین،

  .15ص توفیق العطیة توفیق العجلة، نفس المرجع السابق ، -2
، مداخلة ضѧѧѧمن  الإبداع و دوره في الرفع من أداء المنظمات تنمیة رزق الله حنان، شѧѧѧیلي وسѧѧѧام،، بدیسѧѧѧي فھیمة -3

  16، ص 2011، جامعة البلیدة، الجزائر،  الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثةالملتقى الدولي حول 



  .یعمل على خلق فرص عمل جدیدة و دعم القدرة التنافسیة للولایات المتحدة 
الأفكار و الآراء التي تدعمھا الأبحاث الرسѧمیة التي أجرتھا المؤسѧسѧات المھنیة  -

المسѧѧѧتقلة: حسѧѧѧب قول رئیس الشѧѧѧركة الاسѧѧѧتشѧѧѧاریة الإسѧѧѧتراتیجیة، أن الشѧѧѧركات 
سѧѧنوات، و ھذا  10خلال  % 12المبدعة قد حققت أعلى عائد على للأسѧѧھم یعادل 

  أكثر بكثیر مما حققتھ الشركات الأقل إبداعا.
في  pricewaterhouse coopersظھر دراسة المعاینة التي قامت بھا شركة ت -

أن كبار المسѧѧѧؤولین في الشѧѧѧركات التي تتولى الإبداع یشѧѧѧیرون  2001یولیو عام 
  إلى أن الفوائد الھائلة الناتجة عن الإبداع، كانت تتمثل فیما یلي:

  83تطویر المنتجات و خدمات جدیدة %  
 80زیادة الدخل %  
 77لربح أو مكاسب أعلى ھوامش ا %  
  72زیادة كفاءة المؤسسات %. 

  :1النتائج الإیجابیة للإبداع الاداريثانیا: 
  

ً: تحقیق الكفاءة: إن ثقافة التجدید والابتكار تساعد في الاستغلال الأمثل للموارد  أولا
المادیة وذلك من خلال إیجاد منفعة ملموسة للمواطن وبحیث تنعكس آثارھا على 

 التنمیة الشاملة التي تنشدھا الحكومة ویسعى إلیھا المجتمع.مسیرة 
ً: تعزیز منظومة الحكم والإدارة الرشیدة: من خلال إفساح المجال للمشاركة  ثانیا
الشعبیة في صناعة القرار والحد من احتكار مجموعة من كبار الموظفین 

 اطن البسیط. الحكومیین والتي قد لا تلبي بالضرورة حاجات وتطلعات وھموم المو
ً: كسب ثقة المواطنین: وذلك من خلال تحسین صورة الأجھزة الحكومیة  ثالثا

 والخدمات العامة. 
ً: تقویة الشعور بالفخر والاعتزاز لدى الموظفین الحكومیین: وذلك من خلال  رابعا
تقویة الشعور بالاعتزاز وتشجیع ثقافة التحسین المستمر وتنمیة الشعور بإمكانیة 

 والتطور والتمكین لدى الموظفین. التقدم 
ً: المساھمة في خلق فرص مواتیة للتغییر: التي تنشده الإدارة العامة على  خامسا
اعتبار أن الابتكار الناجح في احد القطاعات قد یؤدي إلى إفساح المجال الابتكارات 

ییر في مجالات أخرى، وھذا یؤدي في نھایة الأمر إلى تھیئة بیئة مواتیة لأحداث تغ
ایجابي یمس جمیع جوانب الإدارة العامة، وھذه النتائج بدورھا تؤدي إلى اتخاذ 
سلسلة من القرارات الایجابیة والتي تعود إلى استراتیجیھ فعالة لتحقیق أھداف 
ً من مجرد التخطیط للعمل فقط  المنظمة والعمل على المبادرة وفعل الكثیر بدلا

ل الإدارة والتوجیھ لعلاقة المنظمة مع واستھداف انجاز رسالة المنظمة من خلا
  بیئتھا.

__________________  
 محمد عبد الله المغربي، الابداع والابتكار في الإدارة المعاصرة، انظر الرابط: -1
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  منظمات وتجارب ناجحة اھتمت بالإبداع:ثالثا: 
  

اھتمت الكثیر من المنظمات بالإبداع لدى افرادھا والكفاءات الموجودة لدیھا من 
خلال تشجیعھم وتوفیر لھم السبل الكفیلة بتفجیر طاقاتھم الإبداعیة، فكان لذلك 

صبح الأمر أالسبب الأھم في تحقیق ھذه المنظمات لنجاحات كبیرة وعالمیة، لقد 
أصبح من قیمھا الجوھریة وایدیولوجیاتھا بل  ،تقلیدا وثقافة داخل ھذه المنظمات

الراسخة، وسنستعرض فیما یلي أمثلة عن القیم الجوھریة الموجودة بمنظمات 
  :1وشركات ناجحة أعطت أھمیة كبیرة للإبداع وللأفراد المبدعین لدیھا

 :الأفراد ھم مصدر قوتنا، والأرباح ھي مجرد وسائل لقیاس نجاحنا.  فورد
  د أساسیة في عملنا. والأمانة والصدق قواع

 :تحسین نوعیة حیاة الناس من خلال التكنولوجیا والابتكار،   جنرال إلكتریك
والتوازن في مسؤولیة الشركة تجاه زبائنھا وموظفیھا والمجتمع والمساھمین، 

  و توفیر الفرص وتحمل المسؤولیة، والأمانة والصدق.
 :ما یمكن لإسعاد زبائننا  توجیھ الاھتمام الأكبر للموظفین وفعل كل آي بي أم

  وعمل كل ما یمكننا لصنع الأشیاء كما ینبغي وبمستوى رفیع من التفوق.
 :تقدیر واحترام وتشجیع قدرات الأفراد الخلاقة والإبداعیة. سوني 
 :موتورولا تستمد بقاءھا من الخدمة التي تقدمھا للمجتمعات بتقدیم  موتورولا

سلع وخدمات ذات مستوى عال من الجودة والسعر المناسب. و تشجیع الطاقات 
الإبداعیة والخلاقة في الأفراد. والتعامل مع الأفراد بدرجات عالیة من الاحترام 

 والتقدیر.
  

  :2تفكیر مبدعةملیون دولار بسبب حاسة  67مبیعات بـ: 
  

یمتلك بعض العمال حاسة التفكیر المبدع فخلال الاستعدادات الأولمبیة الشتویة عام 
في مدینة ناغو الیابانیة قامت شركة سكة الحدید الیابانیة الشرقیة ببناء خط  1998

لى ناغو ولكن العمل تأجل بسبب وجود میاه في نفق جبلي. إقطار سریع من طوكیو 
ن محاولاتھم باءت ألا إسون تطویر طریقة لتصریف المیاه وقد حاول المھند

ثناء شربھ جاءتھ فكرة. وذلك أخذ رشفة من ھذه المیاه وأحد العمال أن الا إبالفشل، 
فضل بكثیر من طعم المیاه المعدنیة التي یحملھا أن طعم میاه الجبل أبعد ملاحظتھ 

جات ویتم بیعھا كمیاه معدنیة للعمل كل یوم، فقال لماذا لا تعبأ میاه الجبل في زجا
  عالیة الجودة.

انبھر رؤساء العمال من فكرتھ والتي یمكن بوصفھا بفكرة إبداعیة، وثم تنفیذ ھذه  
وقد قامت شركة سكة الحدید ببیع میاه الجبل المعبأة في آلات البیع  الفكرة.

  محطة من محطاتھا، إضافة إلى ذلك وفرت الشركة خدمة 1000الالكترونیة في 
__________________  

، 2009، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، الطبعة الثانیة،  التمكین: مفھوم اداري معاصریحي سلیم ملحم،  -1
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 توصیل المیاه للمنازل، وتشتمل منتجات الشركة الأن على الشاي والقھوة 
 ملیون دولار.  67والعصیر أما المبیعات السنویة فتبلغ 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المبحث الثالث: علاقة إدارة الكفاءات بتنمیة الابداع

واستمرار و نمو المنظمات، لاشك أن للإبداع الإداري أھمیة قصوى في نجاح 
لاسیما الشركات الاقتصادیة، فھو الذي یخلق المیزة التنافسیة في ظل بیئة ملیئة 
بالتحدیات المتسارعة، وھو الذي ینشئ القیمة المضافة، لذلك تعمل مختلف 
المنظمات على تنمیة الابداع في تفكیر استراتیجي حتمي، ولعل من أھم المؤثرات 

ة الابداع ھو وجود إدارة كفاءات بنھج ومضمون تسییري معاصر المتحكمة في تمنی
تعمل على العنایة بالكفاءات والحفاظ علیھا وتطویرھا وتحفیزھا في وقت تبرز فیھ 
اكثر من أي وقت مضى أھمیة المورد البشري في ظل وجود ندرة فیھ، لذلك العلاقة 

  طردیة وجد وثیقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع.
لتبیان ذلك سنتطرق إلى عناصر إدارة الكفاءات التي تنمي الابداع ( المطلب و

(المطلب  جوانب أخرى في إدارة الكفاءات تؤثر على الابداعالأول) ثم نستعرض 
  الثاني). 

  
  عناصر إدارة الكفاءات التي تنمي الابداعالمطلب الأول: 

نھ أن یؤثر بشكل لاشك أن وجود وظائف إدارة الكفاءات في أي منظمة من شأ
مباشر وبشكل إیجابي على تنمیة الابداع الإداري، وھذا ما سنوضحھ من خلال 
التطرق الى أنشطة وعناصر إدارة الكفاءات ودورھا في تطویر الابداع، وبالتالي 

  حسن الأداء والتمیز الإداري.

  القیادة الإداریة الناجحة والتمكین:  -أولا

 ً ً مھما ترتكز علیھ مختلف النشاطات في المنظمات العامة  إن القیادة تشكل محورا
والخاصة على حد سواء، وفي ظل تنامي المنظمات وكبر حجمھا وتشعب أعمالھا 
وتعقدھا وتنوع العلاقات الداخلیة وتشابكھا وتأثرھا بالبیئة الخارجیة من مؤثرات 

ر في سیاسیة واقتصادیة واجتماعیة، لھا أمور تستدعي مواصلة البحث والاستمرا
إحداث التغییر والتطویر، وھذه مھمة لا تتحقق إلا في ظل قیادة واعیة. ونقصد 
بالقیادة القدرة والفاعلیة والبراعة للقائد بمساعدة النخبة على تحدید الأھداف 
ً حسب أولویاتھا، واختیار الوسائل الملائمة لتحقیق ھذه الأھداف  وترتیبھا تصاعدیا

ة للمجتمع، وإدراك الأبعاد المختلفة للمواقف التي بما یتفق مع القدرات الحقیقی
تواجھھ، وتشخیص المشاكل التي تصاحبھا، واتخاذ القرارات اللازمة لمواجھة 
المشكلات والأزمات التي تفرزھا ھذه المواقف، ویتم ذلك كلھ في إطار تفاعل 

  ، أو ھي اعتراف تلقائي من 1تحكمھ القیم والمبادئ العلیا للمجتمع

__________________  
  15، ص2013، دار الرایة للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، عمان، الأردن، القیادة الاداریةأسامة خیري،  -1



جانب الأفراد بمساھمة الشخص في تحقیق أھداف الجماعة، بینما الرئاسة تقوم 
 نتیجة نظام. أو ھي عملیة تحریك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطط وذلك
بتحفیزھم على العمل باختیارھم، والقیادة الناجحة تحرك الناس في الاتجاه الذي 

  یحقق مصالحھم على المدى البعید.

 الإبداع أھمیة تتجلى العلاقة بین القیادة الإداریة والابداع الإداري من خلال
ً  ھناك أن المنظمة في القرار متخذو یدرك عندما الیھ والحاجة أداء  بین تفاوتا
 وأسالیب وتبني طرائق على دراستھا یحثھا مما ، المرغوب والأداء الفعلي المنظمة

 عدة تمر بمراحل الإداري الإبداع عملیة ھو معلوم كون وكما ، العمل في جدیدة
 نإف ، إبداعي الى عمل وتحویلھا حلھا تصور ثم الأفكار تولید على بالقدرة تبدأ
 ننطلق ھنا ومن ، لھ المتاحة والوسائل الفرد فیھ یعمل الذي الوسط على یتوقف ذلك

  .1الناجحة الإداریة القیادة طریق عن الإبداع تنمیة لى فكرةإ
ولذلك فإن القیادة الناجحة لھا تأثیرھا الكبیر في تنمیة الابداع في المنظمة من خلال 

  :2تجسید وتوفیر العوامل التالیة

فتاحا وتبادلا للخبرات وتقبلا للراي تحسین المناخ العام بالمنظمة وجعلھ أكثر ان -1
  الآخر.

تشجیع الآداء الإبداعي الابتكاري، ودعم المبدعین وتبني أفكارھم ودراستھا  -2
  بشكل جاد حتى ولو بدت غریبة لأول وھلة.

  التخلص من الإجراءات الروتینیة المعقدة حتى وان بدت غریبة لأول وھلة. -3

مناسب وتكلیفھ بأعمال تمثل تحدیات لفكره وضع الرجل المناسب في المكان ال -4
  وقدراتھ، وھو ما یسمى بالإثراء الوظیفي.

استخدام مثیرات اجتماعیة تساعد على خلق مناخ اجتماعي ملائم وعلاقات  -5
إیجابیة غیر رسمیة، تسھم في دعم وتطویر علاقات العمل، وتسمح بالإبداع الحر 

  البعید عن القوالب الرسمیة الجامدة.

  مساندة المسؤولین للأفكار الإبداعیة وتقبلھم ودعمھم لھم. -6

بث الثقة بالنفس بین العاملین والتأكید على ان كل انسان قادر على الابداع طالما  -7
  توافرت لدیھ عوامل الابداع والمناخ المناسب.
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رفع شعار التجدید والابتكار لیس مجرد وسیلة ولكنھ یعتبر ھدفا تسعى الیھ  -8
  فراد على حد سواء.المنظمات والأ

في الأخیر لاشك أن القیادة، لاسیما القیادة التحویلیة تؤثر من خلال عناصرھا في 
ع من خلال: التأثیر الكارزماتیكي للقائد، الدفع والالھام (أو التحفیز تنمیة الابدا

  .1الملھم)، التشجیع الإبداعي، الاھتمام بالأفراد وببیئة عملھم

ودورھما الكبیر  لى القیادة الإبداعیة وتمكین الكفاءاتإلى التطرق إوھذا ما یدفعنا 
 القیادات كانت حال في نتائجھ ستثمر التمكین في تنمیة الابداع الإداري، حیث أن

 قبل ولكن إلیھ، والعاملین المنظمة وحاجة مؤمنھ بأھمیتھ والوسطى العلیا الإداریة
 إلى ذلك ترجمة لیعملوا على بالتمكین یشعرون أنفسھم المدراء یكون أن یجب ذلك

 أن القیادات، كما متعددة وبأشكال متنوعة ابتكارات نتائجھا تكون إبداعیة سلوكیات
 العاملین على التأثیر إلى سیؤدي ذلك فإن الكفایة، فیھ بما متمكنة كانت إذا الإداریة

 محببا الإبداعي النزوح لیصبح Lead By Exampleالإدارة بالقدوة  خلال من
   .2القیادي السلوك محاكاة مبدأ من لدیھم

  التوظیف الجید للكفاءات المبدعة: -ثانیا

بعد تحدید المنظمة لاحتیاجاتھا من الكفاءات وبعد تصمیم الوظائف الواجب شغلھا 
التوظیف وھما عملیتان متتابعتان  إطارتأتي عملیتا الاستقطاب والاختیار في 

ومتكاملتان ویحظان بأھمیة قصوى في إدارة الكفاءات، حیث أن نجاعة عملیة 
تساھم في تنمیة الابداع الإداري  الاستقطاب من شأنھا جذب كفاءات مبدعة ومتمیزة

في المنظمة، خاصة إذا ما علمنا بوجود منافسة قویة على المورد البشري الكفء 
  الذي یشھد ندرة في عرضھ.

والاستقطاب یعني مجموعة النشاطات الخاصة بالبحث عن جذب مرشحین لملء 
اسبین الشواغرالوظیفیة بالعدد والنوعیة المطلوبة وفي الوقت والزمان المن

. وتتوقف فاعلیة ھذه العملیة على عدة عوامل أھمھا:  سمعة المنظمة، 3للمنظمة
  الرواتب والأجور المجزیة، الترقیات المناسبة والسریعة، ...الخ
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أیضا یلي ذلك وضع معاییر دقیقة للمفاضلة وانتقاء المترشحین للتوظیف في اطار 
عملیة الاختیار من أجل السعي على الحصول على أحسن الكفاءات، حیث تمر ھذه 
العملیة بمجموعة من المراحل والخطوات التي تتطلبھا عملیة الاختیار وكل مرحلة 
من ھذه المراحل العملیة في الاختیار تزود القیادة الإداریة بالمنظمة بمجموعة من 

فراد المتقدمین لطلب الوظیفة، ویتم من المعلومات اللازمة والضروریة حول الأ
فضل البدائل المتاحة من حیث المعاییر أخلال ھذه المعلومات أن یصار لاختیار 

طار الاختیار المستھدف لضمان توظیف أفضل الكفاءات إالتي تعتمد في 
. إن نجاعة وشفافیة ھذه العملیة من شأنھ الحصول على أحسن الكفاءات 1المستقطبة
  وفیر موارد بشریة تدفع بالإبداع وتنمیھ.وبالتالي ت

ذا لم توجھ الكفاءات المختارة التوجیھ السلیم إلا یمكن للعملیتین السابقتین أن تنجحا 
نحو الوظائف المصممة لھا وفقا ما یتوافق مع مؤھلات ومھارات ھاتھ الكفاءات 

ي مجال غیر فالرجل المناسب في المكان المناسب، إذ لا یمكن لأي كفاءة أن تبدع ف
المجال المؤھلة لھ، وعلیھ تظھر جلیا من خلال ما سبق أھمیة عملیة التوظیف 
بمختلف مراحلھا ( استقطاب، اختیار، توجیھ وتعیین) في تنمیة الابداع وتطویره 

  بالمنظمات.

  التحفیز و نظام الأجور ودورھما في التشجیع على الابداع: -ثالثا

اعھا ودورھا في رفع الكفاءة الإنتاجیة للعاملین نظرا لأھمیة الحوافز بمختلف أنو
المؤثرات المحركة لدوافع العمل من جھة وكونھا العامل  أبرز أحدباعتبارھا 

نھ أصبح من إالرئیسي لشعور الأفراد بالاستقرار الوظیفي من جھة أخرى. ف
الضروري وجود سیاسة تحفیزیة محكمة تضمن وجود توازن بین رغبات العمال 
والأھداف المسطرة من قبل إدارة الموارد البشریة للمنظمة. ومعرفة الجوانب 
المحفزة للعمال ومراقبة سلوكیاتھم وحركاتھم لیتم تحفیزھم والتحكم في سیرورة 
التحفیز للوصول إلى نتائج أحسن لأداء الموارد البشریة وھذا في سبیل تحقیق 

  .2أھداف المنظمة

وشفاف بالمنظمة ( یتضمن حوافز مادیة وأخرى ان وجود نظام للحوافز عادل 
معنویة مدروسة) من شأنھ رفع حماس الكفاءات لدیھا ودفعھا للإبداع باستمرار، 
الأمر الذي یعمل على تنمیة الابداع في المنظمة ویجعل من بیئتھا بیئة خلاقة ولا 

أداء  قییمذا  سبقھ نظام دقیق وعادل لتإلا إیمكن للتحفیز أن ینجح في تحقیق ھدفھ 
 ومردودیة الكفاءات، باستخدام مؤشرات علمیة وموضوعیة لا تضیع المجھودات

  مدى  المبذولة والابداعات الناتجة، مع مراعاة الفروقات بین قیمھا و
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  تطبیقھا وتنفیذھا على أداء المنظمة وبالتالي تحقیق أھدافھا. تأثیر

ن العامل السیكولوجي والنفسي الذي یتأثر بالتحفیز سلبا وایجابا من أھم المؤثرات إ
التي تدفع بالكفاءات نحو الابداع من خلال رفع الروح المعنویة لدى الكفاءات و 
العكس صحیح، وعلیھ یتعین على إدارة الكفاءات فھم دافعیة الكفاءات لدیھا 

  وحفزھم بل ومعالجة أوضاعھم ومشكلاتھم.

 وعملھا المنظمة التطویر في أساسا المتمثل ھدفھ ویحقق الإداري الإبداع ینمو حتى
 ھذه بین ومن تدعمھ، مقومات مجموعة توفر من لابد الأحسن فإنھ إلى وترقیتھا

 تعتبر حیث، الحوافز وفعال ھي مباشر بشكل تنمیة في تساھم التي المقومات
 الدارسات من العدید ذلك أثبتت كما الإبداع على تساعد التي العوامل من الحوافز

 المتقدمة البلدان من العدید في والخدمیة الإنتاجیة المنظمات من مختلفة في أنواع
  :منھا ومعاییر تقالید للإبداع لأن

 

  والمكافآت؛ الجوائز طریق عن والتغییر المخاطرة دعم  -
 .الأخطاء من طفیف حد وجود قبول - 

 المعرفة مقابل الأجر مفھوم على تقوم تعویضات أنظمة المنظمة تتبنى فعندما
 یشجع أن شأنھ من الأداء بتحسین المنظمة التي تمنحھا المكافآت ربط إلى إضافة
 .صورة ممكنة بأفضل أداؤه یكون أن في الاستمرار على العامل الفرد

 لأصحاب والمعنویة المادیة الحوافز من كل منح أھمیة الدراسات أثبتت قد كما
 عن وكذلك الإحباط، إلى یؤدي العكس أما خاص، وللمبدعین بشكل الجیدة الأفكار

 أمورھم بتدبیر فقط العاملین منشغلین تجعل منھا المادیة وخاصة الحوافز قلة
 .والإحباط النبذ من المزید لھم سیجلب الذي العمل وتجنبھم الیومیة ومھامھم

 أحیانا للموظفین والسماح للتعلم فرص أنھ على الأخطاء مع التعامل یعتبر كذلك
 الإبداع، وتطویر لتنمیة أفكارھم والسماح بھامش بسیط من الخطأ وسیلتین بتجریب

 من أقل الخطأ على العقوبة تكون أن على الحرص من لابد السیاق نفس وفي
یمكن بھا توجیھ العملیة الإبداعیة  التي القوانین من یعتبر فھذا المحاولة على العقوبة

 .1وتنمیتھا عند العمل
 الخبرة، في تتمثل العملیة الإبداعیة على تؤثر أساسیة عناصر ثلاثة لذلك ھناك

كبیرة للحوافز في تنمیة والحوافز، وھنا تظھر الأھمیة ال الإبداعي، التفكیر مھارات
  .2الابداع الإداري

  إضافة الى الحوافز، تلعب الأجور والرواتب التي یحصل علیھا الفرد في المنظمة
  لقاء جھده المبذول سواء اكان فكریا او عضلیا دورا كبیرا في تحقیق الفرد لإشباع

_________________  
كلیة العلوم الاقتصادیة العلوم التجاریة  سلیم طق، علي عبید، دور الحوافز في تفعیل الابداع الاداري، -1

  .64ص ، 2016وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة تبسة، الجزائر، مذكرة شھادة ماستر، 

  200، ص 2003 الأردن، الأولى، للنشر،الطبعة وائل دار ،والابتكار الإبداع إدارة نجم، عبود نجم -2



حاجاتھ المادیة والنفسیة وتحقیق مستوى الرضا المتحقق للفرد ذاتھ، وتنعكس آثار 
الرضا للفرد في السلوك العام للآداء في المنظمة مثل الاستقرار في العمل وتقلیل 

، وصولا الى تحقیق افضل استثمار فیھم من خلال 1الغیابات والانتظام بالعمل
  ھم.فل لقدراتھم وجعلھم یبدعون في تأدیة مھامھم و وظائالاستغلال الأمث

ن ھذا التشجیع على الابداع من خلال وجود نظام للأجور والحوافز لا یتحقق الا إ
اذا كان ھذا النظام فعالا ویتسم بالعدالة وحسن التقییم، یحافظ على الكفاءات 

  الابداع. ویصونھا ویعمل على تطویرھا والا كان تأثیره سلبیا تماما على

  التدریب وتنمیة الابداع: -رابعا

یعتبر التدریب جھد تنظیمي مخطط، یھدف لإكساب العاملین المھارات المرتبطة 
بالعمل، والحصول على المعارف من خلال تجربة تعلیمیة بھدف الوصول الى 

ذلك النشاط الذي تقوم بھ  ، أو ھو2فاعلیة وصولا تحقیق اھداف المنظمة أكثرأداء 
الإدارة بقصد تنمیة الأفراد وتطویرھم في عدة جوانب ھي المعلومات، والمھارات، 

  والاتجاھات، والسلوك، والأداء الوظیفي.

ن التدریب یرمي إلى تنمیة الفرد في مجملھ باعتبار أن الأفراد أو العنصر إوبالتالي ف
وظفھا المنشأة فإذا تم تطویر ھذا العنصر البشري في المنشأة ھم أھم العناصر التي ت

  .فنیة ومادیة ومعنویة ىعناصر الأخرأمكن تطویر بقیة ال

تتضمن المعلومات والقدرات والمھارات  متكاملة،أي أن التدریب عملیة  
ً،والاتجاھات والسلوك. فإذا أخذنا القدرات   الفنیة،نجدھا تتضمن القدرة  مثلا

كاستخدام الأدوات المتاحة لخدمة الإدارة مثل التحلیل المالي ونظم المعلومات 
والطرق الكمیة والقدرة الذھنیة التي تتمثل في كیفیة توظیف ھذه الأدوات في اتخاذ 
القرارات والوصول إلى نتائج أحسن. وإذا أخذنا المھارات نجدھا تتضمن المھارات 

إقامة علاقات منسجمة معھم والمھارات الذھنیة السلوكیة مثل: فھم الناس وكیفیة 
والمھارات  التحلیلیة،والقدرة  الفرص،كالتفكیر الإبداعي والقدرة على اكتشاف 

  .3على التغیر والتغییروالقدرة  والتكیفالشخصیة مثل المرونة 

  ولذلك یعتبر التدریب الفعال من أھم المؤثرات المباشرة على دفع روح الابداع
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وتنمیتھ لدى الكفاءات، لما یحدثھ من تطویر في المعارف خاصة وفي الرفع من 
مستوى الأداء بشكل عام، من خلال ابتكار حلول جدیدة وإجراءات عملیة أكثر 

  المنظمة.حداثة وفعالیة وملاءمة لتطور 

  المطلب الثاني: عوامل أخرى مؤثرة في الابداع الإداري

إضافة إلى تأثیر عناصر إدارة الكفاءات على الابداع وتنمیتھ والتي تم التطرق إلیھا 
في المطلب الأول، سنتناول من خلال ھذا المطلب عوامل أخرى في إدارة الكفاءات 

التطرق إلى العوائق التي تعترض  تؤثر على الابداع بالسلب أو الایجاب، كما سیتم
  الابداع وتنمیتھ في المنظمات.

  الثقافة التنظیمیة وبیئة العمل: -أولا

لھا تأثیرھا  -كما رأینا-إضافة الى العناصر السابق ذكرھا من إدارة الكفاءات والتي 
 المباشر على تنمیة الابداع الإداري، فإن للثقافة التنظیمیة الموجودة بالمنظمة وبیئة

والثقافة التنظیمیة ھي مجموعة  العمل التي تعمل بھا الكفاءات تأثیرا لا یقل أھمیة.
القیم والمعتقدات التي یمتلكھا أعضاء التنظیم نحو غایاتھ الرئیسیة وأسالیب تحقیق 
تلك الغایات، وقد تكون غیر مكتوبة، یتم الشعور بھا، ویشارك كل فرد في تكوینھا، 

  لجدد.ویتم تعلیمھا للأفراد ا

في كثیر من الشركات تكون الثقافة التنظیمیة (مكتوبة) في قائمة على شكل 
تعلیمات، ویتم التركیز بصفة أساسیة على الدور المؤثر الذي تقوم بھ إدارة الموارد 
البشریة في بناء ودعم الثقافة التنظیمیة وذلك من خلال إجراء التعدیلات والتغیرات 

ات إدارة الموارد البشریة، والتي تعكس الاھتمام اللازمة في مختلف إستراتیجی
بالمكون الثقافي لدى العاملین بالمنظمة بدایة من عملیة الاختیار والتعیین ونھایة 
بعملیة الإحالة إلى سن التقاعد وترك صورة ذھنیة طیبة لدى الأفراد عن 

ع قیم . ان وجود ثقافة تنظیمیة تھتم بالإبداع وتطویره، من شأنھ زر2منظماتھم
جوھریة راسخة لدى الكفاءات الموجودة بضرورة بذل الجھد وحل المشكلات 
وتسخیر الفكر والبدن لخدمة المنظمة وتحقیق أھدافھا، وبالتالي تسھم ھذه الثقافة 
بقوة في تنمیة الابداع بشكل دائم، لذلك نجد أن المنظمات الناجحة الیوم منظمات 

  تنظیمیة قویة وراسخة.  تھتم بالإبداع والمبدعین ولھا ثقافة

ھي التي یكون الإبداع والتكیف البیئي  3ن الثقافة التنظیمیة المتفوقة أو الرابحةإ
ومواكبة العصر، من معتقدات عاملیھا وقیاداتھا على أن تترجم ھذه المنطلقات في 

  .السیاسات والممارسات

__________________  
  331، ص 2011دارالمسیرة، الطبعة الأولى، عمان، الاردن، ، الإبداع الأداريبلال خلف السكارنة،  -2

   47بسام بن مناور العنزي، نفس المرج السابق، ص -3



ان المنظمات المبدعة لدیھا ثقافات متشابھة، فھي تشجع المخاطرة والاختبار 
والتجربة، وتكافئ النجاح والفشل، على السواء، وتشجع بل وتكافئ الأخطاء، 

  على أنھ نتیجة ثانویة طبیعیة للخوض في المجھول.وتنظر إلى الفشل 
ً یأتي من فراغ، بل ھو محصلة تفاعل  ً أو إلھاما إن الإبداع لیس ومضة أو إشراقا
ً في إبداع  ً حاسما الفرد وبیئة المنظمة والبیئة العامة، وتلعب بیئة التنظیم دورا

  .1المنظمات
ترتكز بیئة العمل على عدة مكونات تتكامل لتوفیر بیئة عمل تساعد على تنمیة 
الابداع، وتنبثق ھذه المكونات من الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات وتتمثل خاصة 
فیما یلي: وجود قیادة ناجحة، ھیكل تنظیمي یتسم بالمرونة والتفاعل والتكامل، 

عمل منسجمة ومتنوعة ومتعاونة، وجود استقرار بشري في إدارة المنظمة، جماعة 
مناخ وظروف تنظیمیة ملائمة: ( التھویة، الإضاءة، جودة التأثیث المكتبي، التدفئة 
الملائمة، آلات وأجھزة تكنولوجیة متطورة، تقنیات اتصال حدیثة تساعد على 
الحصول على المعلومات ونقلھا واستغلالھا بسھولة وسرعة، ...،)، بل إن 

لحدیثة، لاسیما منظمات الأعمال تعمل بحرص على توفیر وسائل المنظمات ا
الترفیھ والاطعام وحتى الریاضة لكفاءاتھا للتقلیل من التوتر ومن ضغوط العمل، 

 وبالتالي تحقیق التمیز. للإبداعوتوفیر أحسن بیئة 
  

  الرضا الوظیفي وتأثیره على تنمیة الابداع: -ثانیا

أكثر الاتجاھات ذات الأھمیة في معظم المنظمات یعتبر الرضا الوظیفي واحدة من 
لاسیما الشركات، ویمكن تعریف ھذا الاتجاه بأنھ:" مدى رضا الفرد عن عملھ" 
وقد تناولت العدید من الدراسات ھذا الموضوع وتوصلت الى نتائج مفادھا ان اشباع 

ھي الحاجات الفردیة وتحقیق الطموح والآمال وظروف العمل والمعاملة الحسنة 
التي تحدد ذلك الاتجاه من خلال التواصل والتفاعل مع العمل الجماعي، وھناك 
عوامل وظیفیة أخرى مثل العلاقات مع الموظفین، والأجور والحوافز والسیاسات 
المتبعة في العمل. ان رضا الكفاءات یجعلھا تساھم بصورة إیجابیة لكي یتمكن من 

  .2البقاء والاستقرار في المنظمة

فإن الرضا الوظیفي یشعر الكفاءات بالولاء فیدفعھا نحو الالتزام ونحو تقدیم وعلیھ 
أفضل ما لدیھا في سبیل تحقیق أھداف المنظمة، وھذا ما ینمي الابداع ویحسن من 

  الأداء.

__________________  
لبشریّة في أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء إدارة الموارد ا طلال نصیر، نجم العزاوي ، -1
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  معوقات الابداع الإداري -ثالثا

ن عدم وجود إدارة للكفاءات علمیة وحدیثة بمختلف أنشطتھا أو وجود خلل أو إ
قصور فیھا من شأنھ أن یعیق بالضرورة تنمیة الابداع الإداري ویؤثر بشكل سلبي 

مختلف ویمكن تلخیص كما تم تبیانھ سابقا في المطلب الأول من ھذا المبحث، علیھ، 
  :1كما یليبشكل عام لمعوقات ا

  العقلیة:  المعوقات 1-
 الأشخاص على المتأنیة وغیر المدروسة غیر المسبقة الأحكام بإصدار تتمثل

 المھمة، والأمور للمشكلات السطحیة والنظرة الملاحظة والمشكلات، وضعف
المعوقات وان الحركة الفكریة، ان ھذه  وقلة والقیود النمطیة، التفكیر عادات وإتباع

كانت شخصیة الا أن قصور إدارة الكفاءات كان بسبب سوء التوظیف من استقطاب 
واختیار أدى الى عدم توظیف الكفاءات الاحسن وبالمقابل توظیف أفراد یتصفون 

  بھذه الصفات السلبیة.
  الانفعالیة: المعوقات 2-

 دافعیة قوة وللانفعال ر،التفكی في والاستقلال للمخاطرة، والمیل ، بالنفس الثقة مثل 
 التوتر حدة من ویخفض الانفعال من الھدف یحقق حتى سلوكھ تنویع إلى تدفع الفرد

 من الحد في تتسبب قد القلق أو الخوف مثل في الانفعال المغالاة ولكن یسببھ، الذي
 .الإبداع

  الدافعیة: معوقات 3-
 تدفعھ جانبھ من حقیقیة رغبة یتطلب للجدید الفرد توصل أن الأبحاث أثبتت 

ً  الفرد یكون أن ولا بد إلیھ، للتوصل  الإیجابي الجھد یبذل تجعلھ التي للدرجة مدفوعا
 وتحفیزه الفرد تشجیع عدم ویؤدي للإبداع، المحقق

 إلى لھ ومساندتھم الآخرین وتقدیر احترام على حصولھ وعدم الملائمة بالطریقة
ً  ووضع الإبداع إعاقة  .الجدیدة ضد الأفكار حاجزا

  التنظیمیة: المعوقات 4-
 للعاملین یسمح ولا أیدیھم في السلطة بتركیز للرؤساء یسمح الذي التنظیم یؤدي 

 تحدد والذي خططھ، رسم في والمساھمة العمل أوضاع مناقشة بالاشتراك في
 الأفراد تشجیع عدم إلى دقیق، بشكل مفصل العاملین أدوار فیھ والتعلیمات اللوائح

الفشل  من خوفا المسؤولیة من یتھربون یجعلھم بل والابتكار، الإبداع على
 اتخاذ في المركزیة إلى القیادة نمط میل التنظیمیة المعیقات اف إلىویض .والعقاب

 المتخذة القرارات وتأثر المرؤوسین، لبعض قبل الرؤساء من والتحیز القرارات،
  بالإجراءات العاملین بالتقید وإلزام السلطة، تفویض وانعدام الشخصیة، بالعلاقات

__________________  
 بالمؤسسات الإداري الإبداع ومعوقات مقومات بین أمینة عبد القادر علي، علي عبد الله الحاكم، العلاقة -1
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 العدالة وغیاب والمعنویة المادیة الحوافز نظم وضعف العمل في المتبعة والأنظمة
 الفعالة. الاتصال أنظمة وغیاب والحوافز، توزیع المكافآت في
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

  خلاصة الفصل الثاني:
  

بأنھ القدرة على تقدیم إجابات لمشكلات مطروحة  -كما رأینا سابقا -یعرف الابداع 
تولید طرق وأسالیب مفیدة لإنجاز الأعمال  فالإبداع ھو ، ل الفرص المتاحةواستغلا

وھو عملیة عقلیة للفرد تتمیز بالحساسیة للمواقف والأصالة والمرونة تجاھھا، 
التي تجابھ الفرد أو المنظمة، وبشكل منفرد وغیر الحالات و المشكلات  واتجاه
نھ عملیة ذھنیة أب -الذي یعد نوعا من الابداع –، كما یعرف الابداع الإداري مألوف

معرفیة، یتفاعل فیھا الفرد مع البیئة التنظیمیة والبیئة العامة، ویتجاوز ما ھو مألوف 
للتوصل الى شيء جدید غیر مألوف، وقد یخص ھذا الشيء منتوج او خدمة أو 
أسلوب أو عملیة جدیدة...وغیرھا، یعود تطبیقھا بالمنفعة للمؤسسة والمجتمع بشكل 

  عام.

ھذه المفاھیم تم تناول العلاقة الموجودة بین إدارة الكفاءات والابداع إضافة إلى 
الإداري و التأثیر المباشر لعناصر إدارة الكفاءات على الابداع وتنمیتھ إضافة إلى 
عوامل أخرى لھا أیضا تأثیرھا على الابداع بالسلب أو الایجاب كالثقافة التنظیمیة 

  ء التنظیميوبیئة العمل ومدى وجود الرضا والولا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  تمھید:

لقد تم التطرق من خلال الفصلین السابقین الى استعراض الجوانب المتعلقة بالاطار 
المفاھیمي لكل من إدارة الكفاءات و الابداع الإداري والعلاقة الموجودة بینھما، 
ومن أجل دراسة ھذا العلاقة بشكل أعمق من خلال تقدیم دراسة وصفیة تحلیلیة 
لواقع تطبیق كل من إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع في المؤسسات والإدارات 
العمومیة، سیتم التطرق من خلال ھذا الفصل الموسوم بـ: " واقع إدارة الكفاءات 

  وتنمیة الابداع في الوظیف العمومي"، وذلك من خلال المباحث التالیة:
  

 الوظیفة العامة في الجزائر 
 فاءات والابداع في قوانین الوظیف العموميواقع تطبیق إدارة الك  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 المبحث الأول: الوظیفة العامة في الجزائر

في أول خطوة في ھذا الفصل سنتطرق في البدایة الى الاطار النظري للوظیفة 
العامة في الجزائر في ھذا المبحث الأول من خلال تحدید مفھوم الوظیف العمومي 
والموظف العام ( المطلب الأول) ثم نتناول تطور الوظیفة العمومیة في التشریع 

  الجزائري (المطلب الثاني). 
  

  مفھوم الوظیف العمومي والموظف العام المطلب الأول:

  :1العامة الوظیفة - أولا
 لتعدد نظرا العامة للوظیفة شامل جامع تعریف وضع الیسیر من لیس أنھ لا شك

 یعرفھا الفقھ فإن الموضوع، وعموما ھذا إلى خلالھا من النظر التي یمكن الجوانب
  عنصرین:  خلال من

 نشاطات مجموعة" : أنھا أساس على العامة الوظیفة یتناول أولھما موضوعي
  ." العامة المصلحة خدمة من أجل لشخص تعھد وصلاحیات

 خلال الشخص من العمومیة الوظیفة إلى ینظر شخصي فھو: الثاني العنصر أما 
 .العام الموظف وھو ألا یمارسھا الذي

 الصلاحیات مجموعة "  في تتمثل لوبادیر أندري الفقیھ حسب العامة والوظیفة
 من حال أي في ولیست العامة المنفعة أجل من صاحبھا التي یمارسھا القانونیة
 .امتلاكھا یمكن التي الوظیفة صاحب تعود إلى مالیة حقوق من مشكلة الأحوال

 النظري الإطار أو الفلسفیة النظم إلى العودة دون العامة الوظیفة تناول یستقیم لا
 الوظیفة أن نجد الموضوع ھذا إلى وبالنظر ، المفھوم ھذا خلالھ تجدید من یتم الذي

 ھما: فلسفیان نظامان یتجاذبھا العامة
 اللاتیني). ( والفرنسي الأمریكي النظام

 الموظف بھا یقوم التي الواجبات على ویركز النشاط على یقوم فإنھ الأول أما -
 مرحلة تأتي ،ثم دقیقا تجدیدا وخصائصھا الوظیفة أولا تحدید یتم فإنھ وبالتالي

 یمكنھ ولا بھا مرتبطا الأخیر یجعل ھذا بھا، مما یضطلع الذي الموظف تحدید
 .وظیفة كل لخصوصیة نظرا أخرى وظیفة إلى الانتقال

 ھذا ظل في الوظیفة لأن ومؤھلاتھ الموظف إلى یستند فإنھ الفرنسي النظام أما -
 ومن ، السابق النظام في الوظیفة عن تختلف وبالتالي ثابتة ومستقرة مھمة النظام

 مؤھلات یحمل من لكل مفتوحة النظام الفرنسي في الوظیفة أن القول یمكن لا ثم
 بحیث اللامتناھیة العامة بالدقة الوظیفة تمتاز حیث الأمریكي النظام عكس معینة

  .لھا مثیلا الموظف یجد لا الوظیفة ألغیت إذا
  
  

__________________  
لویزة، تأثیر أخلاقیات الإدارة على عملیة توظیف الموارد البشریة في الجزائر، كلیة العلوم دحیمان  -1
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  الموظف العمومي: -ثانیا
 تشریعا نجد نكاد لا أننا إلا العمومیة، بالوظیفة المتعلقة التشریعات كثرة من بالرغم

 التشریعات أغلب اكتفت حیث العمومي، للموظف شاملا عاما تعریفا واحدا یعطي
 مجال في العمومي الموظف معنى بتحدید العمومیة میدان الوظیفة في الصادرة
  .تطبیقھا

 ثلاث بین العمومیة، للوظیفة العام الأساسي القانون في الجزائري، المشرع میز لقد
 :1العمومیین من الأعوان فئات

 :الموظفین -أ
 للوظیفة العام الأساسي القانون ، المتضمن03-06رقم  الأمر من 4 المادة نصت

 ورسم دائمة عمومیة وظیفة في عین عون كل موظفا یعتبر أنھ:" على العمومیة،
 ".السلم الإداري في رتبة في
 :المتعاقدین الأعوان - ب

 المناصب، في تثبیتھم دون عمومیة وظیفة في تعیینھم یتم الذین الأشخاص وھم
 خاصة وإجراءات العام للقانون یخضع إداري تعاقدي لاتفاق وفقا فتعیینھم یتم

 .العامة السلطة امتیازات من لھا لما تمدیدھا الرابطة أو انھاء للإدارة ،ویحق
بانتھاء  تنقطع بالإدارة علاقتھ لأن بالدوام یتصف لا المتعاقد الموظف عمل أن كما
 .بالاستقالة أو فسخھ أو العقد مدة

 أو الحفظ أو الصیانة نشاطات تتضمن التي الشغل مناصب المشرع أخضع و
 .2التعاقد نظام إلى العمومیة والإدارات المؤسسات في  الخدمات

 استثنائیة وبصفة اللجوء إمكانیة على ،03-06 رقم الأمر من 20المادة  نصت و
 الحالات في للموظفین مخصصة شغل مناصب في متعاقدین أعوان توظیف إلى

 :التالیة
 للموظفین. جدید سلك إنشاء أو توظیف مسابقة تنظیم انتظار في -
 شغل. لمنصب المؤقت الشغور لتعویض -

 العمومیة والإدارات المؤسسة لاحتیاجات وفقا المتعاقد الموظف توظیف یتم و
 أو الكامل بالتوقیت المدة محددة غیر أو المدة محددة عقود عن طریق وذلك

 صفة اكتساب في الحق المناصب ھذه یخول شغل لا كما الجزئي، بالتوقیت
  .3الوظیفة العمومیة رتب من رتبة في الإدماج في الحق أو الموظف

 یشغلون و التعاقد لنظام یخضعون الذین الموظفین أن على 23 المادة نصت و
   الأمر ھذا نشر عند الذكر السابقة 19 المادة في علیھا المنصوصالمناصب 

 
__________________  

 العلوم و الحقوق كلیة العمومیة، الوظیفة عصرنة في دورھا و الكفاءات لحسن، ادارة مولاي فرحات بن -1
 إداري تخصص قانون القانونیة، العلوم في الماجستیر شھادة لنیل مقدمة مذكرة الجزائر، باتنة، السیاسیة،

  6، ص2012 عامة، وإدارة
 العام الأساسي القانون ،  المتضمن2006یولیو سنة  15، المؤرخ في: 03-06من الأمر رقم  19المادة  -2
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 و المتعاقد الموظف توظیف كیفیة 24 المادة بینت و.الموظف بصفة یحتفظون
 وكذا بسیره المتعلقة القواعد كذا و المشكلة لراتبھ العناصر و وواجباتھ حقوقھ
  .طریق التنظیم عن تحدیده یتم علیھم المطبق التأدیبي النظام

 :المؤقتین الأعوان - ج
 للاستعانة وھذا وقتیا الإدارة أو المؤسسة قبل من تعیینھم یتم الذین الأشخاص وھم

 ھذا اعتبار ویمكن اختصاصات و فنیات من بھ یتمتع لما نظرا ومھاراتھ بخبراتھ
 أو بالإدارة علاقتھ وتنتھي بمھمة المكلفین أو المستشارین الموظفین من من النوع

 21 المادة نص إلى وبالرجوع .تعیینھ مالم یجدد المدة بانتھاء المستخدمة المؤسسة
 بصفة ولكن أجاز اللجوء قد الجزائري المشرع بأن نجد 03-06رقم:  الأمر من

المادتین  في علیھم المنصوص أولئك غیر متعاقدین أعوان توظیف إلى استثنائیة
 أجاز .مؤقتا طابعا تكتسي بأعمال التكفل إطار في وذلك الأمر نفس من 20 و 19

لحساب  الاستشارة أو الدراسة أو للخبرة ظرفیة أعمال انجاز إمكانیة المشرع
 بمستوى یتمتعون مستشارون اتفاقي إطار في العمومیة الإدارات و المؤسسات

  .1التنظیم على بناء الأخیرة ھذه تطبیق المطلوب ویتم التأھیل
  

  نظام الوظیفة العمومیة المتبع في الجزائر: -ثالثا
یوجد نظامان أساسیان للوظیفة العمومیة، نظام مفتوح لا یعرف دوام واستمرار 

العامة وینظر الیھا على انھا عمل عارض ومؤقت ونظام مغلق یعتبر الوظائف 
  .2الوظیفة العمومیة عملا مستقرا یؤدیھ الشخص على سبیل الدوام والاستمراریة

ویقصد بنظام الوظیفة العمومیة المغلق ذلك النظام الذي یعتبر الإدارة العامة 
ات المھنیة، لا من كمجموعة مستقلة داخل الامة تتمیز عن غیرھا من المجموع

حیث طبیعة المھام  المنوطة بھا  فحسب ولكن أیضا من حیث الاطار القانوني الذي 
یتطور فیھ الموظفون الذین یقومون بأداء  ھذه المھام باسمھا ولحسابھا، فعلى ھؤلاء 
ان یكرسوا نشاطھم المھني لخدمتھا ولھم الحق التمتع بحقوق تضمن ترقیتھم 

ریجیة ومنتظمة وتكون ھذه الحقوق ما یسمى عادة بالاطار الاجتماعیة بصفة تد
. وعلیھ ولعدة اعتبارات موضوعیة وتنظیمیة وأخرى سیاسیة واقتصادیة 3المھني

واجتماعیة فقد اختار المشرع الجزائري نظام الوظیفة العمومیة المغلق من خلال 
ة وھو ما أقره جعل العلاقة بین الموظف والإدارة علاقة قانونیة وأساسیة وتنظیمی

  في المادة السابعة منھ. 03-06القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة رقم: 
  
  

__________________  
  03-06من الأمر رقم:  25المادة  -1

بوضیاف عبد القادر، المسار المھني للموظف العام في القانون الجزائري، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة،  -2
  3، ص2015مذكرة لنیل شھادة الماستر، جامعة الجلفة ، 

، دار ھومھ، الوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةھاشمي خرفي،  -3
  3، ص2013الجزائر، 



  المطلب الثاني: تطور الوظیفة العمومیة في التشریع الجزائري

شھد فیھا  1متتابعة مراحل ستة إلى تقسیمھ یمكن الجزائر في العمل تشریع مسار ان
  :تغیرات مختلفة متأثرا بتغیر النھج السیاسي والاقتصادي في البلاد 

 :الفرنسي تمدید العمل بالقانون -أولا

 سریان بتمدید ، المتعلق31/12/1962قانون من الأولى المادة علیھ نصت ما وفق
  الفرنسیة. القوانین
 في عدا ما1959 فبرایر 04 في الصادر الفرنسي الموظفین بقانون العمل استمرار
 . الوطنیة والسیادة التي تتعارض الجوانب

  :66/133 صدورالأمر -ثانیا
 من ، وكان العمل مجال في الجزائري التشریع بدایة من الأولى المرحلة وھي

 أن علیھا كان فقد ثم ومن المحتل لسیاسة مغایرة فلسفة تختار الجزائر أن الطبیعي
 قانون صیاغة على العمل فبدأ.العالم في بقیة الثورات مثل الاشتراكیة سبیل تسلك

 1966 جوان 02 في المؤرخ 66/133 الأمر فجاء ، العمل علاقات یحكم جزائري
 الجزائر. في العامة للوظیفة الجدیدة الأسس لیحدد

 :78/12للعامل العام الأساسي القانون -ثالثا
 الوظیفة نظم الذي 66/133 العمل بالأمرمنھیا  1978 أوت 05 في الذي صدر

 الأحكام جمیع تلغى " أنھ على 216 المادة في نص وقد الاستقلال بعد العامة
 القانوني توحید النظام إلى لیتجھ ، حیص صدر ھذا القانون" القانون لھذا المخالفة
 .المختلفة العمل لعلاقات

 :85/59 رقم المرسوم-رابعا
حیث  الجزائر، في العمل علاقات تنظیم مسار في جدیدا منعطفا المرسوم ھذا یعد
  .العمومیة والإدارات المؤسسات لعمال نموذجیا قانونا المرسوم ھذا یعد
  المختلفة القطاعات في والأجراء الموظفین بین یمیز لم  78/12 قانون كان وإذا
 تشكل التي القطاعات حدد قد العامة، و الوظیفة لیحكم جاء 59/85 المرسوم فإن

 للقطاع تابع ھو ما وكل اسمیة، بقائمة بحیث حددھا الجزائر في العامة الوظیفة
 المؤسسات یخرج أنھ ھو ھذا النظام في الجدید أن إلا ، العامة الوظیفة من یعد العام

 أحكام تطبیق مجال من والصناعي التجاري الطابع ذات العمومیة
 .66/133 أمر في الحال علیھ كان ما عكس العامة الوظیفة

  :93/54صدور المرسوم التنفیذي رقم -خامسا
السیاسیة  الحیاة في سیما ولا متسارعة تحولات الجزائر في ھذه الفترة الھامة شھدت

   إلى 1989 دستور في والنقابیة السیاسیة التعددیة عن الحظر رفع مع
  

__________________  
عملیة توظیف الموارد البشریة في الجزائر، كلیة العلوم دحیمان لویزة، تأثیر أخلاقیات الإدارة على  -1

الماجستیر، تخصص إدارة الموارد البشریة،  شھادة لنیل مقدمة مذكرة ،3السیاسیة والاعلام، جامعة الجزائر
  43، ص2012



  تأثیر التحولات لھذه كانت خطیرا، وقد اتخذت منحى التي الأمنیة الأزمة جانب
 ، المستویات كل العمل على علاقات وعلى مومیةالع المؤسسات سیر على كبیر
 والوظیفة العام الموظف عمل یكیف جدیدا تنظیما استدعى الذي الأمر وھو

 دوامة في العام المرفق إقحام عن تنجر قد التي الصراعات عن بعیدا العامة
 سیر أمر غدا وھكذا التنظیمي إطار عن تخرج والنقابیة التي السیاسیة المنافسة
 للجمھور. خدمات تقدیم  من مھمتھا تقتضیھ ما وفق العامة المرافق
 خاضعة تبقى التي العامة الوظیفة ینظم لا المرسوم ھذا أن ھنا بالإشارة والجدیر

  .العام الموظف بواجبات المتعلقة الجوانب ویتمم یعدل إنھ بل 66/133رقم  للأمر
  العمومیة: للوظیفة العام الأساسي صدور الأمر المتضمن القانون -سادسا

 على الموظفین المطبقة الأساسیة القانونیة القواعد الأمر ھذه صدر ھذا الأمر لیحدد
 الدولة، یطبق خدمة في مھامھم تأدیة إطار في لھم الممنوحة الأساسیة والضمانات
 والإدارات المؤسسات في نشاطھم یمارسون الذین الموظفین على ھذا القانون

 في ورسم دائمة عمومیة وظیفة في عین عون كل یعتبر الموظف ثالعمومیة، حی
  .الإداري السلم رتبة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المبحث الثاني: واقع تطبیق إدارة الكفاءات والابداع في قوانین الوظیف العمومي

تطرقنا في الفصلین الأولین من ھذه المذكرة الى المفاھیم النظریة الخاصة بإدارة 
بعد تحدید مفھوم الوظیفة العامة في -الكفاءات وتنمیة الابداع الإداري، وسنحاول

من خلال ھذا المبحث تحلیل مدى ومضمون تطرق النصوص  -المبحث الأسبق
  كفاءات وتنمیة الابداع وتطبیقھما.  القانونیة الخاصة بالوظیف العمومي لإدارة ال

حیث سنتناول تطبیق إدارة الكفاءات في الوظیفة العمومیة (المطلب الأول) ثم 
  نتناول تطبیق تنمیة الابداع ( المطلب الثاني).

  تطبیق إدارة الكفاءات في الوظیفة العمومیةالمطلب الأول: 

القانون الأساسي العام سعت النصوص القانونیة المتعلقة بالوظیفة العمومیة ( 
للوظیفة العمومیة والنصوص المطبقة لھ) الى محاولة التطور في تسییر الإدارة 
العمومیة للموارد البشریة واضفاء تحسینات وإدخال تحدیثات بغیة توفیر أحسن 
الكفیلة بتوظیف الكفاءات وتطویرھا والمحافظة علیھا، الا أن الإجراءات المطبقة 

الشفافیة والعدالة والى المیكانیزمات والالیات الدقیقة والناجعة الیوم تفتقر الى 
  الكفیلة بحسن استغلال ھذه الموارد البشریة.

ان التسییر ما یزال یجنح الى الطرق التقلیدیة القدیمة التي تتسم بالثقل والجمود 
وتفتقد الفعالیة والنجاعة رغم الإصلاحات المتكررة، حیث ماتزال في اغلبھا لم 

عدى مرحلة تسییر شؤون الموظفین وتحتاج الى الكثیر من اجل عصرنتھا تت
وتحدیثھا. ذلك یحدث على الرغم من أن القانون الأساسي العام والنصوص 
التطبیقیة المتعلقة بھ توفر عدة آلیات مرتبطة بإدارة الكفاءات فھي توفر آلیات 

للتحفیز والتكوین الا انھا  لتحلیل وتقییم الوظائف وآلیات لتقییم الكفاءات، وتدابیر
مشوبة بالكثیر من العیوب والنقائص، لاسیما مع وجود انحرافات وقصور للإدارة 
في التطبیق، ولتحلیل تطبیق عناصر إدارة الكفاءات في الوظیف العمومي یجب أن 
نتطرق الى مخطط تسییر الموارد البشریة الذي یجمع مختلف الأنشطة الخاصة 

  ھني للكفاءات ونقده.بتسییر المسار الم

  تعریف المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة: -أولا

فإنھ یمكن تعریف المخطط السنوي  95/126رقم  1وفقا لما جاء في المرسوم التنفیذي
لتسییر الموارد البشریة كما یلي: " ھو مخطط تعده المؤسسات والإدارات العمومیة 
في اطار تسییر مسار الحیاة المھنیة للموظفین والاعوان العمومیین في الدولة تبعا 

  للمناصب المالیة المتوفرة لدیھا والغرض من مخطط التسییر ھو ضبط

_________________  
  1995-04-29المؤرخ في  95/126من المرسوم التنفیذي  رقم  1مكرر 6المادة  -1



العملیات التي یجب القیام بھا خلال السنة المالیة، لاسیما ما یتعلق منھا بـ: التوظیف، 
  الترقیة، التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات، الإحالة على التقاعد.

فانھ وبعد الحصول على المناصب المالیة للسنة  1طاما بخصوص انجاز ھذا المخط
المعنیة، یتعین على الإدارة او المؤسسة العمومیة انشاء المخطط السنوي لتسییر 

مارس من السنة  15الموارد البشریة، وارسالھ الى مصالح الوظیفة العمومیة قبل 
یة المعنیة، حیث تتم المصادقة علیھ من طرف المؤسسة او الإدارة العموم

بالاشتراك مع المصالح المختصة للوظیفة العمومیة بعد تحدید اعداد المناصب 
المالیة للسنة المعنیة وتبلیغھا للآمر بالصرف المعني، غیر انھ وفي انتظار 
المصادقة على المخطط یمكن للمؤسسات والإدارات العمومیة اتخاذ بعض 

قالة، التسریح، العزل، الوفاة، القرارات الإداریة مثل: الإحالة على التقاعد، الاست
الإحالة على الاستیداع، إعادة الادماج بعد الانتداب او الإحالة على الاستیداع او 
الخدمة الوطنیة، وتصفیة بعض الوضعیات غیر القانونیة مع مصالح الوظیفة 

  جدولا ھي: 13العمومیة، وعموما یتكون المخطط من 

  ب العمل (المالیة والحقیقیة).: یتضمن تعداد جمیع مناص 1الجدول رقم

: یحتوي على التعدیلات التي طرأت على ھیكل الاستشارة الداخلیة 2الجدول رقم 
 -: 2ممثلة في لجنتي المستخدمین والطعن، وقسم ھذا الجدول الى جدولین فیما بعد

  : یتعلق بالحالات التأدیبیة ویتابع بتطور حالة المنازعات2مكرر 2الجدول رقم 

  : ویعنى ھو الاخر بوضعیة القضایا المتنازع فیھا.3مكرر 2رقم  الجدول -

  : یضم جمیع القرارات التي تنظم سیر المسابقات والامتحانات  3الجدول رقم  -

: وھو اھم جدول یوفر معلومات حول التسییر التقدیري للعام القادم 4الجدول رقم  -
المالیة المحررة في ھذا حیث یمثل مخطط التوظیف التقدیري، حیث أن المناصب 

الاطار تجدد بصفة آلیة  وتخصص اجباریا للتوظیف الخارجي، أو عند اللزوم 
الترقیة على أساس الامتحان المھني، مع الزام المؤسسات والإدارات العمومیة بعدم 

  .  3التعدیل في المخطط السنوي حالة تجدید المناصب المالیة

  لمخطط التوقعي لتوظیف الاعوان مكرر: ویشتمل على ا 4الجدول رقم  -

  

_________________  
بین المدیریة العامة للوظیفة العمومیة  30/12/1995،الصادرة في1273التعلیمة الوزاریة المشتركة رقم  -1

  ومدیریة المیزانیة

  10/02/2004الصادرة في  6التعلیمة رقم  -2

  المدیریة العامة للوظیفة العمومیةعن  5/6/2005الصادرة بتاریخ  27التعلیة رقم  -3



  المؤقتین الذین یشغلون المدة القانونیة للعمل للسنة القادمة.                                    

  : یتضمن الرزنامة السنویة لكل العملیات المبرمجة في التسییر.5الجدول رقم -

د بعنوان السنة : یتضمن الجدول التقدیري للإحالة على التقاع6الجدول رقم  -
  القادمة.

: یتضمن أیضا الموظفین الذین بلغوا سن التقاعد وتم 1مكرر 6الجدول رقم  -
  استدعاؤھم لمزاولة النشاط.

: ویتضمن أیضا الموظفین الذین لھم الحق في التقاعد وتم 2مكرر 6الجدول رقم  -
  الاحتفاظ بھم لنفس السنة.

لتوقعي لتنظیم فترات التكوین وتحسین : یضم ھذا الجدول المخطط ا7الجدول رقم  -
  المستوى وتجدید المعلومات.

دیسمبر من  31: ویضم قائمة الاعوان المتعاقدین والمؤقتین بتاریخ 9الجدول رقم  -
  السنة المعنیة.

أما بقیة الجداول الأخرى، فیتم انشاؤھا بعد انتھاء السنة المالیة وبدایة السنة التالیة، 
  :1جداول وھي 6حیث یضم 

: یتضمن عملیة متابعة الحیاة المھنیة للموظفین حلال السنة الفارطة، 8الجدول رقم -
  حسب الاسلاك والرتب.

  : بھ معلومات عن مسابقات التوظیف بعنوان السنة الماضیة.10الجدول رقم -

: یتضمن استمارة مراقبة على الترقیة الاختیاریة والتأھیل المھني 11الجدول رقم -
  السنة الماضیة.بعنوان 

: یتضمن استمارة مراقبة عملیة التوظیف عن طریق التكوین 12الجدول رقم -
  بعنوان السنة الماضیة.

: وھو الجدول الأخیر، حیث یتضمن استمارة مراقبة مخطط 13الجدول رقم -
  .2التوظیف على أساس الشھادة خلال السنة الماضیة

  

_________________  
سییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة، مذكرة ماجستیر، جامعة منتوري، عقون شراف، سیاسات ت -1

  96، ص2006قسنطینة، الجزائر، 

، أھمیة إدارة الكفاءات في التنبؤ باحتیاجات المؤسسات والإدارات العمومیة ، مداخلة أبو القاسم حمدي -2
، الجزائر، 2الموارد البشریة، جامعة البلیدةضمن الملتقى الدولي حول المؤسسة بین الخدمة العمومیة وإدارة 
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  نقد المخطط وفق منھجیة إدارة الكفاءات: -ثانیا

بناء على محتوى المخطط الذي استعرض فیما سبق، فإن المؤسسات والإدارات 
العمومیة تعتمد على منھج قدیم نوعا ما للتخطیط والتنبؤ بالكفاءات وذلك بالاعتماد 

، حیث تھتم 9الى  1على مخطط تسییر الموارد البشریة خاصة في الجداول من 
لك یمكن توجیھ بعض النقاط ھذه الجداول بالتنبؤ اكثر منھا بالإحصاء، ولذ

والملاحظات التي یتمیز بھا المخطط السنوي من منظور إدارة الكفاءات، والذي 
یعتبر منھجا جدیدا في إدارة الموارد البشریة وھي جملة من النقاط نلخصھا فیما 

  :1یأتي

بالنسبة لعملیة التخطیط لاحتیاجات المؤسسات والإدارات العمومیة من الموارد  -
یة والكفاءات نلاحظ ان مخطط التسییر یعتمد على معطیات السنة السابقة، البشر

ومدى موافقة الوزارة الوصیة مع وزارة المالیة (اذا كانت المؤسسة تنتمي الى غیر 
وزارة المالیة) على فتح المناصب المالیة، وبالتالي فانھ یمكن القول بان المخطط 

بالتحقیق، بل یتوقف على مدى موافقة لا یراعي الاحتیاجات الفعلیة ویقابلھا 
الوزارة الوصیة، التي تعتمد على مدى وجود التخصیصات المالیة في قبولھا او 

  رفضھا.

مما یلاحظ كذلك، ان المسیر في المؤسسة او الإدارة العمومیة لا یتمتع بالحریة  -
ى عدة الكاملة في التخطیط لاحتیاجات وحركیة الموارد البشریة، بل یتوقف ذلك عل

إجراءات قانونیة، مثل موافقة الوزارة الوصیة على فتح المناصب المالیة، ثم 
التأشیر على المخطط من طرف المصالح المختصة، في الوظیفة العمومیة، حتى 
وان كانت قبلیة، فإنھا قد تقابل بإجراءات بیروقراطیة خاصة في حالة وجود خطأ 

  سیر في الحالات الأخرى.أو تجاوز قانوني یمكن تصحیحھ من طرف الم

من المعلوم ان إدارة الكفاءات تركز في نشاطاتھا التنفیذیة على وجھ الخصوص  -
على وظائف ھامة مثل: التوظیف، الترقیة، الحركیة، التكوین، إدارة وتقییم الأداء، 

التي تعتمد كلیة  –الأجور والمكافآت وبالتالي فعندما نسقط تلك الوظائف التنفیذیة 
على مخطط تسییر الموارد البشریة، فإننا نلاحظ قصورا فیھا، حي  -لكفاءاتعلى ا

   2یخصص المخطط عملیة الترقیة على أسس محددة قانونا

  وذلك على أساس التسجیل في قوائم التأھیل، بالنسبة للرتب، أما الدرجات فھي
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تتعلق بالأقدمیة فقط، والمتتبع لمنھج إدارة الكفاءات یلاحظ ان الترقیة لا تتم الا 
بناء على الكفاءة المستحقة في الرتبة او الوظیفة، حیث لا یمكن الاعتماد على مجرد 

بل بمدى توفره على المعارف والمھارات، الاقدمیة لترقیة الموظف الى رتبة اعلى، 
والقیم والسمات والدوافع، ھذه الأخیرة ھي المشكلة للكفاءة، حیث تتوقف الترقیة 
على مستوى الكفاءة الذي یسمح للموظف بشغل الرتبة الأعلى، وھذا لا نجده في 

  المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة.

مجال تنمیة وتطویر الموظفین، حیث یعتمد  أما علیة التكوین، فھي أھم وظیفة في-
منھج إدارة الكفاءات على وجود قصور یرجع بالضرورة الى أسباب تتعلق 
بالموظف ذاتھ، وذلك في ظل توفر جمیع الشروط المناسبة للعمل، فاذا كان السبب 
كذلك وجب على إدارة الموارد البشریة وضع مخطط وبرنامج تكویني یسد تلك 

ا ھو مطلوب و ما ھو فعلي متوفر، فاذا كان الخلل في المعارف الفجوة  بین م
تبرمج دورات تعلیمیة  على شكل محاضرات او ورشات مثلا، اما اذا كان الخلل 
في المھارة فتبرمج حینئذ برامج تكوینیة مثل المرافقة أو الارشاد أو المحاكاة أو 

كوینیة للاحتیاج، لعب الأدوار وغیرھا، وذلك حسب طبیة ملائمة الطریقة الت
والملاحظ في مخطط تسییر الموارد البشریة، فھذا الأخیر یراعي بصورة عامة 

على  7البرامج التكوینیة المتوقعة للعام القادم، حیث نجده یركز في الجدول رقم 
الخطة التقدیریة لتنظیم فترات التكوین للعام القادم وفي الوقت حصر ومراقبة عملیة 

  .12لتكوین في الجدول رقم التوظیف عن طریق ا

أما الكلام عن عملیة النقل والحركیة بالنسبة للموظفین، فان ھذه الأخیرة تركز  -
في منھج إدارة الكفاءات على إیجاد طریقة لضمان حركیة الموظفین بین الوظائف 
تحمل طابعا تكوینیا، ثقافیا، تعلیمیا، تحفیزیا للموظفین، أما مخطط تسیر الموارد 

ة فاكتفى فقط بحصر ومتابعة عملیة النقل والانتداب والاحالة على الاستیداع البشری
، وھنا یمكن الحكم مبدئیا على 1للحالات السابقة فقط، وذلك من خلال الجدول رقم 

قصور المخطط وعدم تمتھ بالتفاعل فضلا عن التنبؤ بحركیة الموظفین مستقبلا، 
خطط مستقبلیة بشأن الحركیة والنقل، فالمخطط السنوي لا یمكن المسیر من تجسید 

بل یوفر لھ معلومات یمكن أن تساعده في معرفة حالة الموظفین من نقل، انتداب، 
  .1إحالة على الاستیداع، حتى یتمكن فیما بعد من اتخاذ قرارات في ھذا الشأن

بخصوص التنبؤ بحركیة الموظفین الذین سیحالون الى التقاعد وھي تصنف في  -
  ة الكفاءات من المھن او الوظائف التي تكون في حالة خطر، نظرا منھج إدار
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لحساسیة سلم الاعمار فیھا، حیث تمثل طبقة الموظفین الذین بلغوا او اقتربوا من 
قدرة سن التقاعد، حیث تشكل ھذه الفئة خطرا على المھن من حیث ضعف ال

الجسدیة على العمل، وخصوصا في المھن التقنیة التي تتطلب جھدا بدنیا عالیا، 
 1مكرر 6و 6ومما یلاحظ في مخطط تسییر الموارد البشریة، خاصة في الجداول 

، حیث توفر ھذه المعلومات مصدرا مھما لحالة ھرم الاعمار في ھذه 2مكرر 6 و
  الفترة.

مكونا مھما من مكونات الكفاءة، حیث نجد ان اما بخصوص القیم والتي تعتبر -
مخطط التسییر راعى ھذه المسألة، وقدمھا في صورة معلومات تتجلى في قسمین، 
الأولى یعنى بالحالات التأدیبیة التي یوجد فیھا الموظفون، والثانیة في المتابعات 

دا القضائیة للموظفین من طرف العدالة، حیث یتیح ھذا الجدول معطیات مھمة ج
حول وضعیة القیم داخل المؤسسة او الإدارة العمومیة، حتى یتسنى للمسیر اتخاذ 
بعض القرارات المھمة، مثل الترقیة، الأجور والمكافآت،...، الخ، فنجد على سبیل 
المثال ان الحالة التأدیبیة التي یخضع لھا الموظف في حالة ارتكابھ لخطأ من الدرجة 

نقل الاجباري، العزل، الخصم من الراتب، التنزیل في الثالثة أو الرابعة، مثل ال
  .1الرتب والدرجات،...الخ

إضافة الى ما سبق وأوجھ القصور التي تم ذكرھا، فان من أھم ما یعاب على  -
إدارة الموارد البشریة في الوظیف العمومي ھو عدم نجاعة نظام التقییم، وعدم 

، 03-06الأمر ق بنظام التقییم نصالرضا عن نظام الأجور والحوافز ففي ما یتعل
 للتقییم والذي معاییر أساسیة على أربعة للوظیفة العام الأساسي القانون المتضمن

  :2وھي موضوعیة صفة علیھا أضفى
 

 .الأساسیة القوانین في علیھا المنصوص والواجبات العامة الواجبات احترام -
 . المھنیة الكفاءة -
 . والمردودیة الفعالیة -
 .الخدمة كیفیة -

 نظرا الخاصة الأساسیة القوانین إلى أخرى معاییر إضافة إمكانیة وترك
لكن آلیات تطبیق ھذا النظام آلیة قدیمة وغیر فعالة  .الأسلاك بعض لخصوصیة

وتخضع في كثیر من الأحیان الى العشوائیة والى الأھواء الشخصیة والذاتیة 
  بالترقیة أو الخاص بمنح منحة المردودیة.للمسؤولین، سواء أكان التقییم الخاص 

اما تعلق بنظام الأجور في الوظیفة العمومیة فھو من أكثر القضایا التي تثیر الجدل 
والاحتجاج الیوم في الجزائر، لاسیما من النقابات المختلفة، حیث أن ھذا النظام 

  یفتقد العدالة ولا ینال الرضا وبسببھ لا تستقر الكفاءات.

_________________  
  13أبو القاسم حمدي، نفس المرجع السابق، ص -1

  90دحیمان لویزة، نفس المرج السابق ص - -2

  



  المطلب الثاني: واقع تنمیة الابداع في الوظیفة العمومیة

یعد الإبداع من أكثر الموضوعات حداثة وأھمیة في مجال الإدارة. وھذا ما دفع 
الإداریین، إلى الاھتمام بھ وتشجیع العاملین وحثھم علیھ، إذ أصبح في مقدمة 

  الأھداف التي یسعى العدید من المنظمات إلى تحقیقھا. 

منظمات والإبداع یدعم قوة أیة منظمة في تمیزھا عن المنظمات الأخرى، وال
 ً المبدعة ھي وحدھا القادرة على تحقیق النجاح، مما یتطلب من الإدارة العلیا جھودا

  .1مكثفة تتدعم من خلالھا العملیة الإبداعیة، التي تبدأ عادة من الداخل

إن العملیة الإبداعیة قد تكون ذاتیة أو مكتسبة بمعنى أن الوراثة لھا اثر ایجابي أو 
الإبداعیة كما أن الإبداع یمكن أن یكتسب بالتعلم والمعرفة سلبي على مقدرة الإنسان 

والتدریب والاجتھاد. ومعنى ذلك أن ھناك حاجة لوجود أفراد مبدعین لدیھم القدرة 
على اكتشاف الأفكار. إلا أن وجود مثل ھؤلاء الأفراد لا یكفي، فلا بد من وجود 

أو خدمة مفیدة لجھة منظمات أو منشآت تتبنى ھذه الأفكار وتحولھا إلى سلعة 
  .2معینة

والسؤال المطروح ھاھنا ھو: ھل یھتم الوظیف العمومي بتبني أفكار موظفیھ 
ویعمل على تنشئة الابداع وتنمیتھ؟ وللرد على ھذا التساؤل لابد من معرفة ماھي 

  مقومات المنظمات المبدعة.

بداعیة أو تشیر الدراسات على أنھ لیس ھناك نموذج مثالي لمقومات المؤسسة الإ
حتى المتوفقة یمكن تطبیقھ في كل الحالات، فالمقومات لیست الا مؤشرات أولیة 
للسیر على طریق الابداع، تتغیر تبعا لمستوى التطور ھذا من جھة، ومن جھة 
أخرى فان مقومات البیئة التنظیمیة ینبغي بالضرورة ان تتفاعل مع مقومات البیئة 

مع مستوجبات التطور الحضاري وفق معطیات  الكلیة المتغیرة وبخاصة تفاعلھا
  :3الزمان والمكان، ومن أھم مقومات المؤسسة الإبداعیة مایلي

اتاحة الفرصة للمشاركة والتعلم والتدریب المستمرین: تعتبر المؤسسة الإبداعیة  -1
التدریب واجبا وظیفیا مستمرا ومتجددا لكل العاملین بالمؤسسة، فالتدریب في 

امي متكامل لتطویر الموارد البشریة، والذي یحتاج الى التخیل من جوھره جھد نظ
  اجل إعادة تأطیر القضایا القدیمة واكتشاف أفكار جدیدة مستقبلیة، 

_________________  
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فالتدریب بما یتیحھ من حالات التجریب واختبار یغذي دافعیة التجدید والابداع 
  والابتكار عند كل الافراد بالمؤسسة.

وضع معاییر تقییم موضوعي: تعد معاییر تقییم الأداء الأسس الموضوعیة  -2
للتقییم، التي على أساسھا توضع المكافآت والجزاءات، وعلیھ یجب ان تكون ھذه 
المعاییر موضوعیة الى اقصى الحدود حتى تتحقق العدالة، من اجل استمالة 

تبادل الراي والتحفیز على المبدعین وتشجیعھم على العطاء، والتعبیر عن الأفكار و
  المنافسة.

ھذا ولابد من وضع نظام للحوافز مبني على أساس الابداع، تشجیعا على المبادرة 
والتجدید واستبعاد التقید الحرفي بالإجراءات النمطیة، وعلیھ فمن المستحسن عند 

ستكشاف تقییم الأداء الاخذ بعین الاعتبار الدافعیة للمحاولات المتكررة للإبداع والا
والمبادأة والتجدید، وان یكون التقییم مبنیا على مدى الاسھام في تحقیق الأداء 

  المتمیز.

دعم وظیفة البحث والتطویر: ان الابداع الإداري لا یتحقق عن طریق الشعارات  -3
والتمنیات، بل یحتاج تحقیق الابداع الى تشكیل فرق البحث والتطویر وتوفیر 

ن إمكانیات بشریة ومادیة وفنیة حتى تتمكن من تجسید الأفكار الموارد اللازمة لھا م
  المبدعة على ارض الواقع.

وجود قیادة إداریة إبداعیة: وھي التي تعمل على تفیر المناخ التنظیمي الذي  -4
یدعم الابداع، لاسیما في ظل المنافسة القویة والتغییر المستمر الذي تعرفھ البیئة 
الحالیة، فالقیادة الإبداعیة ھي القیادة القادرة على مواجھة التحدیات وتبني القیم 

الإبداعیة والالتزام بتنفیذھا، كما ان القیادة الإبداعیة  والمبادئ التي تنمي التوجھات
تعطي أھمیة خاصة لتنمیة الموارد البشریة وبخاصة الكفاءات والقدرات العقلیة 

  والفنیة أو ما یطلق علیھ الان براس المال الفكري.

التفاعل الدینامیكي مع البیئة الخارجیة: أي القدرة على التكیف والتفاعل المتجدد  -5
بین المؤسسة والمتغیرات البیئیة المحیطة، تتمثل ھذه القدرة في تحویل الفرصة 
التي تتیحھا البیئة او التحدیات التي تفرضھا الى إمكانات إبداعیة تدفع بالمؤسسة 
الى النجاح، وتعظم قدرتھا الإبداعیة من خلال الاستفادة من الخبرات المتوافرة في 

ن مع مراكز البحث والتطویر والمؤسسات العلمیة البیئة واستقطابھا، مثل التعاو
  .1والجامعیة من اجل ابداع حلول عملیة وتنفیذھا
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ھي الأكثر تأشیرا على موقع  Benchmarkingعلامة المعایرة: ان المعایرة  -6
المؤسسة الإبداعي، فعن طریق المعایرة تعرف المؤسسة جیدا ھل ھي الأولى ام 

  الثانیة ام الثالثة في الابداع.

والمعایرة تكون على ثلاث أنواع الأول: المعایرة الخارجیة مع المنافس الأفضل 
او الوحدات التنظیمیة او في السوق، الثاني: المعایرة الداخلیة: أي مقارنة الافراد 

الأقسام او الفروع في المؤسسة مع الفرد الأفضل او الوحدة التنظیمیة الأفضل او 
القسم الأفضل او الفرع الأفضل من نفس المؤسسة، أما النوع الثالث: فھو المعایرة 

  التاریخیة أي مقارنة الابداع الحالي مع ابداعات الفترة الماضیة.

الثلاث للمعایرة في التطویر الحالي والمستقبلي لمنتجات وتساھم ھذه الأنواع 
  .1المؤسسة وعملیاتھا

وسنحاول فیما یأتي اسقاط ھذه الخصائص والمقومات على المؤسسات والإدارات 
  العمومیة لنعرف مدى توفرھا ومدى توافر اھتمام بالإبداع الإداري وتنمیتھ:

لتدریب المستمرین: فإن التكوین فیما یخص اتاحة الفرصة للمشاركة والتعلم وا -1
وكما تم استعراضھ في المطلب السابق تشوبھ الكثیر من النقائص والسلبیات، 
لاسیما في جدواه ومحتواه ونتائجھ، إضافة الى أنھ لیست كل الكفاءات تستفید من 
التكوین. ھذا الواقع الذي یجعل الكفاءات والعاملین بشكل عام لا یجددون معارفھم 

  المأمول فیفقدون دافعیة التجدید والابداع والقدرة علیھ.بالشكل 

فیما یخص وضع معاییر تقییم موضوعي: فإن معاییر تقییم الأداء المنتھجة في  -2
الوظیف العمومي ھي معاییر تفتقد الدقة والموضوعیة وتتدخل فیھا اعتبارات 

عید عن العدالة، شخصیة لیس لھا أحیانا أي علاقة بالعمل، وبالتالي فإن التقییم ب
وھذه من أھم الأسباب التي لا تشجع الكفاءات على الابداع والتعبیر عن الأفكار 

  والمبادرة بحل المشكلات.

فیما یخص دعم وظیفة البحث والتطویر: إذا ما نظرنا الى الھیكل التنظیمي  -3
ث للكثیر من المؤسسات والإدارات العمومیة نجد أنھا تفتقد الى جھاز خاص بالبح

والتطویر فیما عدا المراكز المتخصصة بالبحث والجامعات والمدارس العلیا 
وبعض الھیئات والادارات المركزیة، بینما نجده غیر موجود في الكثیر من 
الإدارات الأخرى، لاسیما في الإدارات المحلیة، الأمر الذي لا یشجع على الابداع 

  ولا یدفع بھ نحو الامام.

  

_________________  
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فیما یخص وجود قیادة إداریة إبداعیة: فان الممارسات الإداریة ماتزال قدیمة  -4
تسیطر علیھا ذھنیات الإدارة الرئاسیة التسلطیة البعیدة عن مفاھیم القیادة الحدیثة 
التي تشجع على الابداع في اطار العمل التشاركي والتعاوني، حیث أنھ في كثیر 

رة بالخوف التي توفر مناخا یتسم بالتوتر من الأحیان نجد التسییر وفق الإدا
  والضغوط التي تكبح عملیة الابداع.

فیما یخص التفاعل الدینامیكي مع البیئة الخارجیة: فإن الإدارات العمومیة تتسم  -5
بنوع من الانغلاق والجمود على نفسھا وانفتاحھا على البیئة الخارجیة انفتاح 

العلمیة والجامعیة محدود أیضا، إذ لا وجود محدود، كما أن التعاون مع المؤسسات 
لتفاعل حقیقي یجعل الكفاءات داخل الوظیف العمومي تستفید من معارف جدیدة 
وتطلع على أحدث الأسالیب في تسییر مختلف القطاعات والأنشطة التقنیة 

  والإداریة، ھذا علاوة على عدم مسایرة التكنولوجیات الحدیثة.

یرة: فإن المؤسسات والإدارات العمومیة لا تھتم فیما یخص علامة المعا -6
بإجرائھا، لاسیما المعایرة الداخلیة، وتقوم بعض المؤسسات بإجراء معایرة تاریخیة 

لكنھ استقراء غیر مبني  -ان وجد-لكنھا معایرة غیر دقیقة تذكر التطور الحاصل 
توجد  على أسس علمیة ومعاییر واضحة ودقیقة، أما المعایرة الخارجیة فلا

مؤسسات مختصة في الجزائر تقوم بذلك، بل توجد ھیئات دولیة تقوم بذلك ویكفي 
إعطاء مثال بتصنیف الجامعات الجزائریة عالمیا وھو مثال معبر جدا عن مستوى 
الابداع في الوظیف العمومي، ذلك ان الأمر یتعلق بأكبر مؤسسة عمومیة مھتمة 

حیث توجد الكفاءات العالیة ومخابر البحث  بالإبداع ولھا القدرة علیھ وھي الجامعة
  المتخصصة.

جامعة  500 فأكبر ثلاث تصنیفات عالمیة لم تدرج ولا جامعة جزائریة ضمن أحسن
جامعة  500جایو تونج شانغھاي" لأفضل " في العالم. إذ أسقط تصنیف جامعة

ائزة الجامعة الجزائریة، وإن كان ھذا المؤشر یعتمد على معاییر عالمیة منھا ج
نوبل أو جوائز فیلد للریاضیات، كما لم یتضمنھا تصنیف "ذاي أوس" والذي تنشره 
كل موسم مجلة التایمز الأمریكیة. غیر أن المؤشر الأقل مصداقیة وھو مؤشر 

 4132إفریقیا وفي المرتبة  23"بیومتریكس"، فقد صنف جامعة تلمسان في المرتبة 
ائریة صنفت وفق ھذا التنصیف في عالمیا، وھو ما یعني أن أحسن جامعة جز

ھذا عن حال الجامعات فكیف بحال بقیة المؤسسات  .1عالمیا 4132المرتبة 
 !!والإدارات العمومیة في مجال الابداع وتنمیتھ

_________________  
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ً قلیلا من إمكانیات أفرادھا مما قد إن  المنظمات غیر المبدعة عادة ما تستثمر جزءا
یدفع ھؤلاء الأفراد إلى عدم الاھتمام وبذل المزید من الجھود لحل المشكلات أو قد 
تكون ثقافة المنظمة من معتقدات وقیم سائدة قد تحد من تفكیر العاملین كالاعتقاد 

قریة وتقتصر على أفراد دون غیرھم أو التماسك بان حل المشاكل أمر یتطلب لعب
بالقواعد والأنظمة السائدة، وكذلك فان غیاب الدوافع على الإبداع متمثلة بالحاجة 
إلى تقدیر، بناء على الانجاز والمكافآت والحوافز والاستقلالیة والمخاطر وحب 

ل إلى الاستطلاع والتحدي حیث أن كل ھذه الدوافع قد تحد الأفراد من التوص
  .1الأفكار أو الحلول الإبداعیة

ولاشك أنھ في ضوء ما سبق ذكره فإن المؤسسات والإدارات العمومیة في مجملھا 
ھي منظمات غیر مبدعة ولا تعطي العنایة الكافیة للمبدعین، ویمكن تلخیص اھم 

  الأسباب في ما یلي:

الابداع ویسرقھ إن نمط الإدارة المتبع نمط قدیم رئاسي محض، تسلطي یقتل  -1
حدث، حیث یتبنى الرؤساء الأفكار الابداعیة لمرؤوسیھم دون الاعتراف لھم بذلك 

  أمام رؤسائھم.

  عدم وجود تحفیز حقیقي للإبداع، الأمر الذي یولد اللامبالاة والكسل . -2

الممارسات السلبیة في الإدارة ( كالتملق الوظیفي، التسلق الوظیفي، المحسوبیة،  -3
  الجھویة،...) كلھا أمور تكبح جماح الابداع.

عدم الاھتمام بالحالة الاجتماعیة للكفاءات الموجودة وعدم العنایة بھا على جمیع  -4
تھجر الكفاءات الأصعدة، الامر الذي یولد عدم الرضا وعدم الاستقرار الوظیفي ف

الوظیف العمومي بحثا عن تحسین حالتھا الاجتماعیة وتحقیق طموحاتھا المھنیة 
  والاجتماعیة.

جمود الإدارات العمومیة وانغلاقھا على نفسھا، إضافة الى عدم الاھتمام بالبحث  -5
والتطویر وتشجیع الابداع والابتكار ویبقى عملھا یقتصر في الاغلب على تسییر 

  لروتینیة المعتادة.وظائفھا ا

تعاكس القیم الثقافیة والاجتماعیة في سلوك العامل الجزائري، حیث رغم تمتع  -6
المجتمع الجزائري بثقافة ثریة الا ان افراد المجتمع وخاصة العمال یقومون 

  . 2بسلوكات تكاد تكون عكسیة وغیر إیجابیة في العمل

_________________  
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  مؤشرات أخرى عن المستوى المتدني للإبداع في الجزائر:

درج التقریر العالمي للابتكارات وأصحاب الأفكار والاختراعات "إنسیاد"، أ -
عالمیا، وحمّلھا مسؤولیة إھمال الكفاءات وتھمیش  110الجزائر في المركز 

الأدمغة، ما تسبّب في الھجرة والنزوح إلى أوروبا ودول أخرى من العالم. في 
الابتكار العالمي لسنة  دولة في العالم، من حیث مؤشر 125ترتیب لقائمة ضمّت 

، جاءت الجزائر ودول عربیة أخرى ھي، سوریا، السودان، الیمن، ضمن 2011
 ـ دولة الأخیرة في القائمة، وتذیلت ھذه الدول الترتیب، بالنظر إلى غیابھا  25قائمة ال

عن الساحة الدولیة للابتكارات والإبداعات، وتغییب كفاءاتھا المھمّشة، التي دفعتھا 
  .للھجرة بحثا عن ظروف الإبداع بالخارج الظروف

تعتبر الجزائر من أقل دول العالم استقطابا للكفاءات البشریة والمھارات حیث  -
دول یشملھم مؤشر مختص في المجال أصدره  109من أصل  104حلت في الرتبة 

معھد اسنیاد الفرنسي منذ سنة ویأتي ھذا التصنیف المتدني في وقت تعجز فیھ 
  .1عن وضع حد لھجرة آلاف الأدمغة الجزائریة صوب الخارجالحكومة 

إن عدد الكفاءات الجزائریة المھاجرة مھم جدا من الناحیة الكمیة والنوعیة،  -
فحسب إحصائیات قدمھا وزیر الخارجیة الجزائري في جواب لأحد نواب البرلمان 

 عدد الكفاءات العلمیة ذات المستوى الأكادیمي العالي المقیمة«أن 
 152000والمسجلة رسمیًا لدى الھیئات الدبلوماسیة والقنصلیة یفوق  الجزائر خارج

وحدھا تحوز  المتحدة الولایات" كما أن». حسب التقدیرات الحالیة التي بحوزتنا
تحتل بذلك المرتبة الثالثة  الجزائرباحث جزائري، و 30000على 

  2والصین في توفیر الید العاملة الفنیة في كندا" فرنسا بعد

وأبرزت دراسة دولیة أخرى شاركت في إعدادھا البوابة الجزائریة المتخصصة  -
مستعدون للذھاب  %82أن أغلبیة الإطارات الجزائریین »اومبلواتیك«في التشغیل 

من  %70للعمل في الخارج. ویعد البحث عن أجر أفضل أول محفز بالنسبة لـ 
الجزائریین «وأفادت نتائج ھذه الدراسة أن ، الجزائریین الراغبین في الھجرة

ینتمون للجنسیات التي تھتم كثیرا بالھجرة وتبرز ھذه الدراسة التي شملت عینة 
منھم جامعیون أن الدوافع  % 87جزائریا و 1915شخص من بینھم  162000تضم 

الأخرى لدى الأشخاص الراغبین في القیام بمسار مھني في الخارج یتمثل في 
  . 3 % 37، والبحث عن عقد عمل بمدة غیر محدودة % 59التكوین 

_________________  
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  خلاصة الفصل الثالث:
  

لقد تبین من خلال دراسة مدى وجود تطبیق لإدارة الكفاءات من عدمھ من خلال 
أنھ لا توجد  تحلیل ونقد جداول المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة ومحتواھا

إدارة كفاءات حقیقیة مبنیة على أسس علمیة، وإنما إجراءات بیروقراطیة تعتیرھا 
الكثیر من النقائص، وتعتمد في النھایة على مدى وجود تخصیصات مالیة من 
طرف الجھات الوصیة لتنفیذھا بغض النظر عن أي تخطیط علمي للاحتیاجات 

  فضلا عن إدارة الكفاءات. المختلفة لأنشطة إدارة الموارد البشریة

كما تبین كذلك أنھ ومن خلال مقارنة مظاھر الابداع ودلائلھ النظریة في المنظمات 
المبدعة بما ھو موجود في المؤسسات والإدارات العمومیة واسقاطھا علیھا أن 

  وخاصة لآلیات تنمیتھ وتشجیعھ. للإبداعالوظیف العمومي یفتقر كذلك 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  تمھید:

بعد التطرق الى واقع إدارة الكفاءات والابداع في الوظیف العمومي من خلال 
النصوص القانونیة والتنظیمیة والإجراءات المتبعة والتي تم تسلیط الضوء علیھا 
في الفصل السابق، سنحاول من خلال ھذا الفصل الاستمرار والتعمق في دراسة 

معة زیان عاشور بالجلفة ( معھد العلوم ھذا الواقع من خلال دراسة میدانیة بجا
وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة) لتأكید أو نفي ما تم التوصل الیھ من تحلیل 

  نظري في الفصل السابق.

  حیث سیتناول ھذا الفصل المباحث التالیة:

 :التعریف بمكان الدراسة أولا 
 اطار الدراسة المیدانیةثانیا : 
 :الدراسة  عرض وتحلیل نتائج ثالثا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المبحث الأول: التعریف بمكان الدراسة 

لقد وقع الاختیار لإعداد البحث والقیم بالدراسة المیدانیة على جامعة زیان عاشور 
بالجلفة لاعتبارات مختلفة أھمھا أن الجامعة ھي المؤسسة العمومیة الأكثر جذبا 

  الابداع أكثر من غیره.للكفاءات العالیة وھي الوسط الذي یتواجد فیھ 
وعلیھ سیتم التطرق الى تعریف الجامعة بشكل عام ( المطلب الأول) ثم یتم تناول 
تعریف معھد العلوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بشكل خاص، باعتباره 

  مكان الدراسة ( المطلب الثاني)
  

  المطلب الأول: تعریف جامعة زیان عاشور بالجلفة
  

  الجامعة: عن موجزة تاریخیة نبذة أولا:
  

  .للإلكترونیك العالي للتعلیم الوطني المعھد افتتاح :1990 سنة -
 مركز إلى للإلكترونیك العالي للتعلیم الوطني المعھد ترقیة تم :2000 سنة -

 جویلیة  25 في المؤرخ 2000-197 رقم التنفیذي المرسوم بموجب جامعي
    بالجلفة. الجامعي المركز بإنشاء المتعلق 2000

 المرسوم بموجب ذلك و جامعة إلى الجامعي المركز ارتقاء :2009 سنة - 
  الجلفة. جامعة بإنشاء المتعلق 2009جانفي  04 في المؤرخ 09-09 رقم التنفیذي

معھد العلوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة، بموجب  استحداث :2013 سنة -
 30المؤرخ في  13/329لرسمیة رقم المرسوم التنفیذي الصادر في الجریدة ا

  كلیات. 6وأصبحت الجامعة تحتوي على   2013سبتمبر 
تم تقسیم كلیة "العلوم والتكنولوجیا" بجامعة الجلفة الى كلیتین : 2016سنة  -

الأولى تحمل نفس التسمیة والثانیة تحت اسم "كلیة العلوم الدقیقة والإعلام 
، حیث 2016فبرایر 22المؤرخ في  73-16بموجب المرسوم التنفیذي رقم  "الآلي

  كلیات. 7صار مجموع الكلیات بجامعة الجلفة 
  

  الھیكل التنظیمي: ثانیا:
  

تضم مدیریة الجامعة زیادة على الأمانة العامة والمكتبة المركزیة ثلاث نیابات 
  مدیریة مكلفة بما یلي:

  

  التكوین العالي والتكوین المتواصل والشھادات -
  ث العلمي والعلاقات الخارجیة والتعاون وترقیة ذلكتنشیط البح -
  التنمیة والاستشراف والتوجیھ. -
  

  كلیات الجامعة: ثالثا:
  

  كلیات ھي:  7تضم الجامعة 
كلیة العلوم والتكنولوجیا ( بھا: دائرة العلوم والتكنولوجیا، دائرة علوم المادة،  -

  دائرة الریاضیات والاعلام الالي).



  والعلوم السیاسیة ( بھا: دائرة الحقوق، دائرة العلوم السیاسیة).كلیة الحقوق  -
كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ( بھا: كلیة العلوم الاجتماعیة، كلیة العلوم  -

  الإنسانیة).
كلیة علوم الطبیعة والحیاة ( بھا: دائرة الفلاحة السھبیة والبیطرة، دائرة علوم  -

  لوجیا).الأرض والكون، دائرة البیو
كلیة الآداب واللغات والفنون ( بھا: دائرة اللغة والادب العربي، دائرة اللغات  -

  الأجنبیة، دائرة الفنون).
كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر ( بھا: دائرة العلوم  -

  الاقتصادیة، دائرة العلوم التجاریة، دائرة علوم التسییر).
  وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة.معھد العلوم  -
  

  المطلب الثاني: تعریف معھد العلوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة
  

استحدث معھد العلوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بجامعة الجلفة سنة 
المرسوم التنفیذي الصادر في الجریدة الرسمیة رقم بموجب بموجب  2013

، مخرجاتھ لیسانس ریاضة وماستر 2013سبتمبر  30المؤرخ في  13/329
  ریاضة.

یوجد بالمعھد مخبر بحث واحد ( المنظومة الریاضیة في الجزائر) یحتوي على 
  خمس فرق بحث.

  
  أولا: الھیكل التنظیمي:

  

  رؤساء اقسام. 3مدیر المعھد، نائب المدیر للدراسات، نائب المدیر للبحث العلمي، 
  

  الأقسام:  ثانیا:
  

یوجد ثلاث أقسام: قسم النشاط الریاضي التربوي، قسم التدریب الریاضي النخبوي، 
  قسم النشاط الریاضي.

  
  الموارد البشریة: :ثالثا

  

طالب،  1850عاملا وموظفا، كما یوجد بالمعھد  50أستاذا دائما و  47یوجد بالمعھد: 
  طالب دكتوراه. 27إضافة الى 

  
  
  
  
  
  
  



  
  الثاني: اطار الدراسة المیدانیةالمبحث 

  
بعد تحدید مكان اجراء الدراسة ودوافع ھذا الاختیار، سیتم التطرق من خلال ھذا 
المبحث إلى الدراسة التطبیقیة وتناول مختلف عناصرھا وجوانبھا من خلال المنھج 

  المعتمد: " منھج دراسة الحالة".
لب الأول) ثم التطرق الى حیث یتم استعراض عناصر الدراسة وجوانبھا ( المط

  أداة الدراسة (المطلب الثاني).
  

  المطلب الأول: عناصر وجوانب الدراسة
  

أن ھذا المنھج یتناول  منطلق من الوصفي التحلیلي المنھج الحالیة الدراسة اعتمدت
 جمع الدراسات والظواھر كما ھي على أرض الواقع بالإضافة الى أنھ یتجاوز

الى تحلیل واشتقاق الاستنتاجات ذات الدلالة بالنسبة  الظواھر ووصف البیانات
للمشكلة المطروحة في البحث فھو من أكثر المناھج العلمیة ملاءمة لھذا النوع من 

  الدراسات، وفي الدراسة التطبیقیة تم الاعتماد على منھج دراسة الحالة.
  

  مجالات الدراسة : العینة و -أولا
  

  المجال البشري: -1
المتعلق بوحدات العینة موضوع الدراسة المیدانیة (مجتمع الدراسة) وھو المجال 

مي، وھم والمتمثلة في شریحة مھمة من شرائح الموظفین التابعین لوظیف العمو
، حیث یمثلون نوع العینة المستھدفة، بینما حجم العینة ھو "أساتذة التعلیم العالي"

د علوم وتقنیات النشاطات معھأستاذا ھم مجموع أساتذة  47أستاذا من بین  20
، حیث تم اختیارھم بطریقة البدنیة والریاضیة بجامعة زیان عاشور بالجلفة

  عشوائیة.
  المجال المكاني:  -2

معھد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بجامعة زیان عاشور بالجلفة، 
یة للإبداع وھذا لمعرفة اجاباتھم بخصوص إدارة الكفاءات بالكلیة ومدى وجود تنم

في عملھم وعن العلاقة الموجودة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع الإداري، حیث 
  .، كما تم الإشارة الى ذلك سابقایمثل أساتذة المعھد عینة الدراسة المستھدفة

  المجال الزمني: -3
استلزمت الدراسة فترة زمنیة محددة لجمع المعلومات وتفریغھا ومن ثم تحلیلھا  

و كانت الفترة الزمنیة  2017جوان سنة  16ماي الى غایة  2ت ھذه الفترة من وكان
المتضمن القانون الأساسي  03-06المرجعیة للدراسة ككل منذ صدور الامر رقم: 

والى غایة الیوم شھر  2006جویلیة سنة  15العام للوظیفة العمومیة الصادر بتاریخ: 
ا الامر من مستجدات عما كان یطبق ، باعتبار ما جاء بھ ھذ2017جوان من سنة 

  قبلھ.
  



  
  المجال الموضوعي:-4

أجریت الدراسة المیدانیة بمعھد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بھدف 
  التعرف على:

 مدى وجود إدارة للكفاءات بكافة أنشطتھا بالكلیة وبالجامعة ككل. -
 لمھامھا.وجود عناصر للإبداع الإداري أثناء تأدیة الكفاءات  -
 العلاقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع الإداري. -

  

  متغیرات الدراسة: -ثانیا 

لجأت الدراسة إلى معالجة المشكلة المطروحة، من خلال الاعتماد على معرفة 
تأثیر عناصر إدارة الكفاءات على الابداع في الوظیف العمومي، لذلك فقد تم 

  الاعتماد المتغیرات الآتیة:
 : إدارة الكفاءات والتي تتفرع إلى:المتغیر المستقل-2-1
تعویض  -4تطویر الكفاءات.  -3تقییم الكفاءات.  -2توظیف الكفاءات.  -1

 الكفاءات والحفاظ علیھا.
  الابداع الإداري.  المتغیر التابع: -2-2
  

  فرضیات الدراسة:  -ثالثا 
  

علوم وتقنیات النشاطات البدنیة معھد الفرضیة الأولى: تتوفر لدى جامعة الجلفة (  -
  ) اطار واضح لإدارة الكفاءات منفذ طبقا للأسس العلمیة.والریاضیة

الفرضیة الثانیة: یوجد ابداع لدى أساتذة المعھد وھناك توجھ جاد لتطویر الابداع  -
  لدیھم من طرف إدارة المعھد

  أساتذة المعھد. الفرضیة الثالثة: تساھم إدارة الكفاءات في تنمیة الابداع لدى -
  
  

  المطلب الثاني: أداة الدراسة 
  

اعتمدت الدراسة على الاستبیان كأداة لجمع المعلومات والبیانات من عینة الدراسة، 
حیث صمم على ضوء الدراسة النظریة لینسجم مع طبیعة الدراسة وأھدافھا 

ومات موزعة على خمسة محاور والمتمثلة في المعل عبارة )61(وتضمن الاستبیان 
التعریفیة ( الجنس، السن، المؤھل العلمي، الرتبة، الوظیفة، الأقدمیة)، أما المحور 

عبارة مقسمة  )21(الثاني فتمثل في المتغیر المستقل إدارة الكفاءات والذي شمل 
عبارات لتقییم الكفاءات،  )05(عبارات، و )04(، توظیف الكفاءات أبعادعلى أربعة 

ً  )05(و عبارات لتعویض الكفاءات والحفاظ  )07(عبارات لتطویر الكفاءات وأخیرا
علیھا، أما المحور الثالث من الاستبیان فخصص للمتغیر التابع: الابداع الإداري 

عبارة، في حین احتوى المحور الرابع ( محور الربط)  )21(الذي احتوى على 



 )08(ءات وتنمیة الابداع، حیث تضمن على الأسئلة المتعلقة بالعلاقة بین إدارة الكفا
  أسئلة عامة. ) 05(عبارات، وفي الأخیر تضمن المحور الخامس 

وبغرض التحلیل واختبار الفرضیات تم اللجوء إلى تفریغ إجابات أفراد العینة وفق 
  برنامج اكسل.

معھد علوم أستاذ موجود ب 47 أستاذا من مجموع) 20(استبیانا على  )20(تم توزیع 
بجامعة زیان عاشور بالجلفة بنسبة  یات النشاطات البدنیة والریاضیةوتقن

من إجمالي  )%85(استبیانا بنسبة  )17(، إلا أن المستعاد منھا بلغ  %)42.55(
الاستبیانات، واستبعد منھا استبیان واحد لعدم صلاحیتھ للتحلیل، وكان العدد الذي 

  جمالي الاستبیانات الموزعة.من إ )%80(استبیانا وھي تمثل  )16(خضع للتحلیل
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المبحث الثالث: عرض النتائج وتحلیلھا
  

بعد استرجاع الاستبیانات الموزعة واستبعاد غیر الصالح منھا للدراسة، تم جمع 
وتفریغ المعلومات واستخراج النسب والنتائج  بواسطة برنامج اكسل، ولاستكمال 

أولا الى التحلیل الوصفي للنتائج ( المطلب الأول) ثم یتم  الدراسة سیتم التطرق
  عرض نتائج اختبار فرضیات الدراسة ( المطلب الثاني).

  
  المطلب الأول: التحلیل الوصفي للنتائج

  

  یتناول التحلیل الوصفي للنتائج ما یلي:
  

  التحلیل الوصفي لخصائص أفراد العینة -
  نة على متغیرات الدراسةالتحلیل الوصفي لإجابات أفراد العی -
  التحلیل الوصفي لإجابات أفراد العینة على الأسئلة العامة. -
  

  التحلیل الوصفي لخصائص أفراد العینة. -أولا

  التوزیع حسب الجنس:  -1
  ): یوضح توزیع أفراد العینة بحسب الجنس.01الجدول (

 المجموع أنثى ذكر الجنس

 16 00 16 العدد

100% النسبة  %00  %100  

  

وربما یعود سبب ذلك % 100یلاحظ من الجدول أن كل الأساتذة ھم ذكور بنسبة 
إلى طبیعة منطقة الجلفة المحافظة حیث یقل اقبال الفتیات على الدراسات العلیا 

  المتعلقة بالتربیة البدنیة والریاضیة
  التوزیع حسب السن:  -2

 ): یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن.02الجدول (

سنة 40تحت  السن سنة  40فوق    المجموع 

 16 5 11 العدد

68.75%  النسبة  31.25%  %100  
 



  

سنة وأقل من  40یوضح الجدول والتمثیل البیاني أن أغلبیة أفراد العینة ھم تحت 
الثلث ھم فوق سن الأربعین، وربما نجد تفسیر ذلك في كون المعھد قد أنشيء منذ 

فقط، الامر الذي جعل الإدارة توظف الحاصلین الجدد على الشھادات  2013سنة 
العلیا المطلوبة، وھذا ما قد یخدم أغراض الدراسة كون الشباب لھم الدافعیة 

  للإبداع أكثر من أولئك كبار السن.
  

  

  التوزیع حسب المؤھل العلمي: -3
  
  

  ): یوضح توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي.03الجدول (
  

المؤھل 
 العلمي

 المجموع دكتوراه ماجستیر

 16 13 3 العدد

%18.75 النسبة  81.25%  100%  

  

  

69%

31%

التوزیع حسب السن

سنة 40تحت 

سنة 40فوق 

19%

81%

التوزیع حسب المؤھل العلمي

ماجستیر

دكتوراه



لھم  %) 81(یشیر الجدول والتمثیل البیاني التابع أن الأغلبیة من أفراد العینة 
مؤھل علمي عالي وھو شھادة الدكتوراه بینما الأقلیة وھي تعادل الخمس تقریبا 

  لھم شھادة الماجستیر، ویعتبر ھذا الأمر إیجابیا جدا لخدمة غرض الدراسة
  وزیادة صدقیتھا كون المبحوثین في أغلبھم من ذوي المؤھلات العالیة جدا.

  
  

  التوزیع حسب الرتبة: - 4
  

  ح توزیع أفراد العینة حسب الرتبة.): یوض04الجدول (
  

 المجموع أستاذ التعلیم العالي أستاذ محاضر أستاذ مساعد الرتبة

 16 00 13 3 العدد

%18.75 النسبة  81.25%  00%  100%  

  

  
  

  
لھم  %) 81(یوضح الجدول والتمثیل البیاني الخاص بھ أن أغلب أفراد العینة 

افراد فقط لھم رتبة أستاذ مساعد  3رتبة أستاذ محاضر بینما الأقلیة ممثلین في 
بینما لا یوجد أي فرد لھ رتبة أستاذ التعلیم العالي، ویعود السبب في ھذا التباین 

  الى سیاسة التوظیف المنتھجة.
  
  التوزیع حسب الوظیفة: - 5
  

  الوظیفة.): یوضح توزیع أفراد العینة حسب 05الجدول (
  

 المجموع اداریة بیداغوجیة الوظیفة

 16 2 14 العدد

%87.5 النسبة  12.5%  100%  

19%

81%

التوزیع حسب الرتبة

أستاذ مساعد

أستاذ محاضر



  
  

لأفراد  %) 87(یوضح الجدول السابق والتمثیل الخاص بھ أن الأغلبیة الكبیرة 
العینة لھم وظیفة بیداغوجیة بینما یوجد اثنان فقط لھم وظیفة إداریة، ھذا التنوع 

  رغم الفارق الكبیر من شأنھ خدمة غرض البحث.
  
  :التوزیع حسب الاقدمیة - 6
  

 ): یوضح توزیع أفراد العینة حسب الاقدمیة.06الجدول (

سنوات 5أقل من  الاقدمیة سنة 15الى  5من   سنة 15أكثر من    المجموع 

 16 1 8 6 العدد

%37.5 النسبة  50%  2.25%  100%  

  

  
  

یشیر توزیع الافراد حسب الاقدمیة أن الأغلبیة البسیطة ھم ممن لھم أقدمیة ما بین 
  %) 40(سنوات  5سنة، بینما تبلغ نسبة من لھم اقدمیة أقل من  15و 5

  %) 7(سنة ھي  15 في حین أن نسبة من لھم اقدمیة طویلة لأكثر من

87%

13%

التوزیع حسب الوظیفة

بیداغوجیة

إداریة

40%

53%

7%

التوزیع حسب الاقدمیة

سنوات 5اقل من 

سنة 15الى  5من 

سنة 15اكثر من 



لھم %)  60سنوات:  5( الاكثر من وتشیر ھذه النسب ان الأغلبیة من المبحوثین 
خبرة جیدة في عملھم، الامر الذي یخدم بدوره غرض البحث وجودة الإجابات 

  وصدقیتھا.
  
  

  التحلیل الوصفي لإجابات أفراد العینة على متغیرات الدراسة. -ثانیا 
  
  المتغیر المستقل إدارة الكفاءات: - 1

  وقد جاءت نتائج التحلیل الخاصة بإدارة الكفاءات على النحو الأتي:

  نتائج التحلیل الخاصة بتوظیف الكفاءات: -1-1
  
  
  

  
  العبارة

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "نعم"

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "لا"

نسبة 
الإجابات 
بـ: "غیر 

 متأكد"
  القائمون بعملیة الاستقطاب بالجامعة من ذوي الكفاءة  -1
  

37.5%  18.75%  43.75  

تسعى الجامعة لاستقطاب الكفاءات التي تمتلك المؤھلات  -2
  العلمیة العالیة

50%  31.25%  18.75%  

  تعتمد الجامعة على أسالیب تحفیزیة لاستقطاب الكفاءات -3
  

12.5%  68.75%  18.75%  

  التوظیف بالشفافیة والعدالة تتسم عملیة -4
  

25%  31.25%  43.75%  

  %31.25  %37.5  %31.25  مجموع نسب المتغیر الفرعي

  
  
  نتائج التحلیل الخاصة بتقییم الكفاءات: -1-2

  
  
  

  
  العبارة

نسبة 
الإجابات 

بـ: 
 "نعم"

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "لا"

نسبة 
الإجابات 

بـ: 
"غیر 
 متأكد"

تھدف الجامعة من خلال عملیة التقییم الى معرفة نقاط قوة  -5
  وضعف الكفاءات البشریة لدیھا

37.5%  25%  37.5%  

یقدم نظام التقییم المتبع في الجامعة معلومات للكفاءات  -6
  البشریة عن مستوى آدائھم

31.25%  31.25%  37.5%  

والمستقبلیة تتم عملیة التقییم لمعرفة الاحتیاجات الحالیة  -7
  من الكفاءات

43.75%  31.25%  25%  

تتم الاستفادة من نتائج التقییم في تخطیط  سیاسة الجامعة  -8
  للموارد البشریة

25%  37.5%  37.5%  

  تتمیز عملیة التقییم بالعدالة والشفافیة -9
  

12.5%  37.5%  50%  

  %37.5  %32.5  %30  مجموع نسب المتغیر الفرعي
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  نتائج التحلیل الخاصة بتطویر الكفاءات: -1-3

  
  
  

  
  العبارة

نسبة 
الإجابات 

بـ: 
 "نعم"

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "لا"

نسبة 
الإجابات 
بـ: "غیر 

 متأكد"
  یوجد تكوین مستمر للكفاءات العاملة في الجامعة -10
  

31.25%  56.25%  12.5%  

  زیادة المعارف وتطویر الأداءیساھم التكوین المتبع في  -11
  

50%  25%  25%  

تبذل الجامعة جھدا كافیا في مجال تطویر الكفاءات  -12
  البشریة

25%  50%  25%  

  توفر ادارة الجامعة البیئة مشجعة على التعلم والتطویر -13
  

31.25%  56.25%  12.5%  

  تستخدم الجامعة تقنیات حدیثة في التكوین  -14
  

37.5%  43.75%  18.75%  

  %18.75  %46.25  %35  مجموع نسب المتغیر الفرعي

  
  نتائج التحلیل الخاصة بتعویض الكفاءات: -1-4

  
  
  

  
  العبارة

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "نعم"

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "لا"

نسبة 
الإجابات 
بـ: "غیر 

 متأكد"
  یوجد اھتمام بالتحفیز في الجامعة  -15
  

31.25%  50%  18.75%  

  یركز نظام التحفیز في الجامعة  على الحوافز المادیة -16
  

31.25%  50%  18.75%  

  تعمل إدارة الجامعة على تقدیم تحفیز معنوي للكفاءات -17
   

25%  56.25%  18.75%  

  نظام الأجور والتعویضات المطبق عادل ومرضي -18
  

50%  37.5%  12.5%  

تطبق إدارة الجامعة نظام لمكافأة الجھود المبذولة  -19
  وتشجیع المتمیزین 

31.25%  56.25%  12.5%  

تھتم الجھات المعنیة بتحدیث نظامي الأجور والمكافآت  -20
  باستمرار

31.25%  62.5%  6.25%  

تھتم إدارة الجامعة بالحفاظ على الكفاءات (من  -21
  الانتقالات) وتحقیق الولاء لدیھا

37.5%  37.5%  25%  

  %16.07  %50  %33.93  مجموع نسب المتغیر الفرعي

  
الاربعة  (الأبعاد) تشیر نتائج التحلیل الوصفي الخاص بالمتغیرات الفرعیة

مجتمعة و المكونة للمتغیر الرئیسي المستقل: "إدارة الكفاءات" أن أغلبیة أفراد 
العینة یرون بعدم وجود إدارة للكفاءات من خلال العبارات المختلفة التي طرحت 

أنھم غیر  %) 24.39(، في حین ترى نسبة %) 41.56(علیھم وذلك بنسبة: 
أن ھناك إدارة  %) 32.54(ما ترى نسبة متأكدین من وجود إدارة الكفاءات، بین

  للكفاءات بمعھد التربیة الریاضیة والبدنیة بجامعة زیان عاشور بالجلفة.
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  الإجابات المقترحة  
  غیر متأكد  لا  نعم  عناصر إدارة الكفاءات
  31.25  37.5  31.25  توظیف الكفاءات
  37.5  %32.5  %30  تقییم الكفاءات

  %18.75  %46.25  %35  تطویر الكفاءات
  %16.07  %50  %33.93  تعویض الكفاءات

  %24.39  %41.56  %32.54  مجموع المتغیر المستقل
  

  
  

  

  المتغیر التابع تنمیة الابداع: - 2

  وقد بینت نتائج التحلیل الخاصة بتنمیة الابداع ما یلي:
  

  

  

  

  

  

  

  

42%

33%

25%

ولالتمثیل البیاني لوجود المتغیر الأ
"ادارة الكفاءات" 

لا توجد إدارة الكفاءات توجد إدارة الكفاءات غیر متأكدین من وجود إدارة الكفاءات



نسبة  العبـــــــــارة  
الإجابات 
 بـ: "نعم"

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "لا"

نسبة 
الإجابات 

بـ: 
 "أحیانا"

  %6.25  %18.75  %75  أسعى دائما للتمیز في آداء مھامي  -22
المطروحة في أدرس جیدا مختلف القضایا  -23

  عملي قبل الحكم علیھا وابداء رأیي بخصوصھا
50%  18.75%  31.25%  

أستمع للانتقادات والأراء المخالفة لرأیي  -24
  وأحاول الاستفادة منھا

87.5%  12.5%  00%  

  %00  %12.5  %87.5  أحب التجدید وأسعى الیھ دائما -25
  %18.75  %18.75  %62.5  أعبر عن افكاري وأحاول اقناع الجمیع بھا  -26
عندي القدرة على التفكیر السریع في  -27

  مختلف المواقف أثناء العمل
50%  00%  50%  

أسعى باھتمام لتحلیل مختلف قضایا العمل  -28
  واجراءاتھ لإیجاد آلیات وطرق جدیدة فیھ

56.25%  6.25%  37.5%  

 ومراحلھ العمل تفاصیل تحدید على أركز -29
  قبل تطبیقھ میدانیا 

81.25%  12.5%  6.25%  

أملك القدرة على التنبؤ بالمشكلات قبل  -30
  حدوثھا  

  

43.75%  18.75%  37.5%  

أركز على المشاكل التي أواجھھا في  -31
  عملي وأسعى بجد لحلھا

68.75%  6.25%  25%  

عندي القدرة على طرح وتطویر بدائل  -32
  عدیدة للمشاكل التي اواجھھا

56.25%  12.5%  31.25%  

أحرص على التدقیق في عملي وإیجاد  -33
  أوجھ القصور والخطأ فیھ

68.75%  12.5%  18.75%  

  %18.75  %31.25  %50  أحب المجافزة والخروج عن المألوف  -34
أكره الروتین في الإجراءات وتكرار نفس  -35

  الطرق والأسالیب
75%  6.25%  18.75%  

أرفض الأخطاء الموجودة في العمل وان  -36
  كانت شائعة الحدوث

68.75%  25%  6.25%  

أحب طرح وتطبیق الأفكار والأعمال  -37
الإبداعیة دون تردد و دون الخوف من الفشل 

  والمساءلة

68.75%  6.25%  25%  

لي علاقات شخصیة متمیزة مع جمیع  -38
  الرؤساء والزملاء في العمل 

62.5%  31.25%  6.25%  

أتفاعل بجدیة وإیجابیة  في الاجتماعات  -39
وأطرح أفكاري وأستفید وأفید في جمیع 

  المواضیع المطروحة 

68.75%  18.75%  12.5%  

  %18.75  %18.75  %62.5  أتصل بسھولة بالرؤساء في العمل  -40
أتحصل على جمیع المعلومات التي أریدھا  -41

  والتي تفیدني في عملي بسھولة ودون أي اشكال
75%  12.5%  12.5%  

أحرص على الاتصال بأخصائیین  -42
وباحثین في مجال عملي من خارج الجامعة 

  قصد تنمیة وتجدید معارفي

56.25%  12.5%  31.25%  

  65.47%  14.88%  19.64%  
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ان التحلیل الوصفي للإجابات الخاصة بالإبداع الموضحة في الجدول والتمثیل 

ترى  %) 65.47(البیاني الخاص بھ السابقین یوضح أن الأغلبیة من أفراد العینة 
أنھا تقوم بالإبداع في أداء مھامھا من خلال مختلف عناصر الابداع المعبر عنھا 

من العینة أنھم یبدعون أحیانا فقط  في العبارات المقدمة لھم، بینما ترى نسبة
  %) أنھم لا یبدعون في عملھم. 14.88%)، في حین قالت نسبة ( 19.64(

  تحلیل محور الربط بین المتغیرین ( العلاقة بین المتغیرین): - 3
  

نسبة   العبارة
الإجابات 
 بـ: "نعم"

نسبة 
الإجابات 
 بـ: "لا"

نسبة 
الإجابات بـ: 
"الى حد 

 ما"
قیادة ناجحة وفعالة من شأنھ أن ینمي الابداع في وجود  -43

  المنظمات
81.25%  6.25%  12.5%  

  %25  %12.5  %62.5  تطبیق سیاسة توظیف ناجعة من شأنھ جذب كفاءات مبدعة  -44
  %12.5  %6.25  %81.25  تقییم الجھود المبذولة بشكل علمي وعادل یبعث نحو الابداع  -45
یطور المھارات ویحسن من وضع برامج تكوین مختلفة  -46

  الأداء
75%  12.5%  12.5%  

تنفیذ نظام للحوافز والمكافآت یخلق الحماس لدى الكفاءات  -47
  للتمیز

68.75%  12.5%  18.75%  

وجود نظام للأجور مرضي وعادل یؤثر إیجابا على  -48
  العطاء الخلاق

75%  12.5  12.5%  

بعث الابداع بیئة العمل والثقافة التنظیمیة تتحكمان في  -49
  والعكس

87.5%  6.25%  6.25%  

وجود الرضا والأمان الوظیفیین عاملان مھمان في تنمیة  -50
  الابداع

75%  6.25%  18.75%  

  75.78%  9.37%  14.84%  
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الأعمدة البیانیة الخاصة بالابداع

نعم یوجد ابداع لا یوجد ابداع أحیانا



  
  

إن التحلیل الوصفي لنتائج عبارات محور الربط بین المتغیرین المستقل     
"إدارة الكفاءات" والمتغیر التابع "الابداع الاداري" المبینة من خلال الجدول 
والتمثیل البیاني السابقین یظھر أن نسبة كبیرة تشكل أغلبیة واضحة من أفراد 

ترى أن ھناك علاقة بین المتغیرین بینما ترى نسبة قلیلة %) 75.78(العینة 
أن العلاقة %) 2(بعدم وجود علاقة، في حین ترى نسبة قلیلة جدا %) 9.37(

  موجودة لكنھا ضعیفة.

  التحلیل الوصفي لإجابات أفراد العینة على الأسئلة العامة. -ثالثا 

ومتطورة بجامعة  ھل توجد إدارة كفاءات حقیقیة، علمیة" بخصوص السؤال: -1
( : كانت الإجابات في أغلبیتھا الجلفة (معھد التربیة البدنیة والریاضیة ) ؟"

 %)12.5(تقول بعدم وجود إدارة للكفاءات في الجامعة بینما أجاب  %) 68.75
  بوجودھا الى حد ما. %)18.75(بوجودھا، في حین أجاب 

  

الكفاءات وتنمیة الابداع بشكل كیف ترى العلاقة بین إدارة " بخصوص السؤال: -2
: كانت الإجابات في اغلبھا ترى بوجود علاقة طردیة بین إدارة الكفاءات عام؟"

أنھ لا توجد علاقة، في حین رأى  )%12.5(بینما  رأى %)، 62.5( وتنمیة الابداع 
  أنھا علاقة غیر متوازنة )%6.25( علاقة ضعیفة و  )%6.25( أنھا 

  

الى أي مدى یوجد ابداع اداري وتوجد تنمیة لھ في جامعة "بخصوص السؤال:  -3
أنھ لا یوجد ابداع وتنمیة لھ في جامعة الجلفة ( معھد %) 62.5(: رأى الجلفة؟"

بأنھ یوجد ابداع اداري ولكن بشكل  )%25( التربیة البدنیة والریاضیة)، بینما أجاب
  بوجود الابداع ووجود تنمیة لھ بشكل كبیر. )%12.5( ضعیف، في حین رأى

  

من خلال تجربتك العملیة. ماھي أھم معوقات الابداع في " بخصوص السؤال: -4
  فیمكن تلخیص الإجابات كالتالي: نظرك؟"

75,789,372

0 10 20 30 40 50 60 70 80

التمثیل البیاني المتعلق بوجود العلاقة 
بین ادارة الكفاءات وتنمیة الابداع الاداري 

الى حد ما لاتوجد علاقة وجود علاقة 



  سوء التسییر وعدم كفاءة الإدارة -1
  عدم وجود التشجیع المادي والمعنوي -2
  عدم وجود الكفاءات اللازمة -3
  عدم اعتماد الدراسات والبحوث في تطویر الإدارة وعدم الاھتمام بالمبدعین -4
  البیروقراطیة والعوائق الإداریة ووجود مناخ تنظیمي غیر ملائم -5
  نقص التكوین ونقص التنسیق والرقابة -6
  

ھل یكمن الخلل من وراء غیاب إدارة كفاءات حقیقیة و " بخصوص السؤال: -5
وتخلف النصوص المتعلقة بالوظیف العمومي، أم في  ضعف للإبداع في قصور

  فیمكن تلخیص الإجابات كالتالي: سوء التنفیذ؟ أم في كلیھما؟"
بأن الخلل من وراء غیاب إدارة كفاءات حقیقیة وضعف للإبداع %) 81.25(رأى 

راجع الى القصور والتخلف الموجود في النصوص القانونیة (قانون الوظیفة 
بأن الخلل یمكن في  %)6.25(في سوء تنفیذھا، بینما رأى العمومیة) وأیضا 

  بأن الخلل یكمن في سوء التنفیذ فقط.%) 12.5( النصوص فقط، ورأى 
  
  

  المطلب الثاني: نتائج اختبار فرضیات الدراسة
  

ان نتائج اختبار فرضیات الدراسة یظھر بوضوح وجود علاقة ترابطیة تكاد  -
إیجابا وسلبا بین إدارة الكفاءات والابداع الإداري تكون تلازمیة وطردیة تتأثر 

وتنمیتھ، فتحقیق عناصر إدارة الكفاءات وتجسید أنشطتھا یؤثر إیجابا على تنشئة 
الابداع وتنمیتھ لدى الكفاءات والعكس صحیح فغیاب إدارة الكفاءات الفعالة یحد 

م نحو الابداع كثیرا من الابداع الإداري ویثبط عزیمة الكفاءات ویثبط دافعیتھ
  والابتكار.

وكل عنصر من عناصر إدارة الكفاءات لھ تأثیره الخاص على الابداع سواء 
بالسلب أو الایجاب لكن بدرجات متفاوتة، حیث تشكل بیئة العمل والثقافة التنظیمیة 
أھم مؤثر في الابداع، یلي ذلك وجود قیادة فعالة وناجحة وتطبیق نظام تقییم عادل 

وبدرجة أقل نوعیة برامج التكوین وكفاءة نظامي الأجور والحوافز وفي للكفاءات 
  الأخیر تأتي سیاسة التوظیف المنتھجة.

  

لا توجد إدارة كفاءات حقیقیة في الوظیف العمومي ولا تزال المؤسسات  -
والإدارات العمومیة في الاغلب تمارس إدارة لشؤون الموظفین بمعناھا التقلیدي 

وإجراءات اعداد وتنفیذ المخططات السنویة لتسییر الموارد وتعتري مضامین 
البشریة الكثیر من العیوب والنقائص التي تجعل سیاسات التوظیف والتقییم 
والتكوین تفتقر الى النجاعة، كما أن نظام التعویضات والأجور خاصة غیر عادل 

  ولا یحقق الرضا بین الكفاءات.
  

بداع الإداري، حیث لا یوجد تشجیع لھ وسط تفتقد الوظیفة العمومیة الى الا -
الكفاءات وان وجد بعض الابداع فھو یعود الى الدوافع الشخصیة للمبدعین ولیس 
لوجود إجراءات تنظیمیة تعمل على تنمیتھ والاھتمام بھ من طرف مختلف الھیئات 



والمؤسسات والإدارات التابعة للوظیف العمومي، لذلك الوظیف العمومي غارق 
  لجمود والإجراءات البیروقراطیة والروتینیة القدیمة.في ا

لقد ظھر من خلال نتائج الاستبیان أن نسبة الابداع مرتفعة نوعا ما، حیث ظھر 
  ذلك من خلال عبارات المحور الثالث المتعلق بالمتغیر التابع " تنمیة الابداع"،

جابات في المحور وعلیھ فالإبداع موجود حسب اغلبیة آراء العینة، بینما جاءت الإ
المتعلق بمدى وجود ابداع في جامعة الجلفة ومدى  -الخامس عن السؤال الثالث 

في اغلبھا بأنھ لا یوجد ابداع في الجامعة ولا توجد تنمیة لھ، وھذا  –وجود تنمیة لھ 
یظھر من أول وھلة أن ھناك تناقضا صارخا في إجابات العینة عن موضوع 

ك وتحلیلھ یرفع ھذا اللبس، ذلك أنھ ونظرا لان الابداع الابداع، لكن التمعن في ذل
لھ دافعان دافع تنظیمي یتعلق بمدى اھتمام المنظمة بالإبداع والمبدعین وتوفیر لھم 
كل السبل الكفیلة بتفجیر كل ما لدیھم من طاقات كامنة واستخراج أفكارھم 

للإبداع  الإبداعیة، ودافع آخر شخصي ذاتي یتعلق بالموظف نفسھ ومدى حبھ
والتجدید وحل المشكلات وكرھھ للروتین والتكرار، وبناء على ذلك كانت الإجابات 
في المحور الثالث  تقول في اغلبھا بوجود الابداع لان المقصود ھنا ھو الابداع 
بالدوافع الشخصیة ( صیاغة العبارات الشخصیة تدل على ذلك) ، بینما كانت 

بالعكس لأن المقصود ھاھنا ھو الابداع المتولد الإجابات في المحور الخامس تقول 
  عن الدوافع التنظیمیة التي توفرھا الجامعة من اجل الابداع. 

  

إن افتقاد الوظیفة العمومیة لإدارة الكفاءات وللإبداع الإداري یعود لقصور في  -
مضمون النصوص القانونیة والتنظیمیة المعنیة، كما یعود أیضا لسوء التنفیذ بسبب 

  ممارسات السلبیة في الإدارة الجزائریة.ال
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  خلاصة الفصل الرابع:
  

لقد تم الاعتماد على منھج دراسة الحالة في الدراسة التطبیقیة والتي كان معھد 
من خلال استھداف أساتذة  العلوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة مكانا لھا

المعھد كعینة لھا، وذلك باستخدام الاستبیان كأداة للدراسة، ھذه الأخیرة كانت 
نتائجھا موافقة للوصف التحلیلي للدراسة النظریة التي تم تناولھا في الفصل الثالث، 
حیث تم اثبات وجود العلاقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع، كما نفى أفراد 

نة المبحوثین الفرضتین الباقیتین، أي عدم وجود تطبیق لإدارة الكفاءات وعدم العی
  وجود للإبداع وتنمیتھ في الوظیف العمومي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  ة:خاتمـــ
  

في نھایة ھذه الدراسة نقول أن إدارة الكفاءات كطرح ونھج حدیث في إدارة الموارد 
لمورد البشري وتحقیق أكبر استفادة البشریة تسعى للعمل على الاستغلال الأمثل ل

منھ من خلال مباشرة أنشطتھا وفق أسس علمیة مدروسة، بدءا من توظیف 
  الكفاءات ومرورا بحسن تقییمھا ونجاعة سبل تطویرھا وعدالة تعویضھا.

كل ذلك من أجل المحافظة علیھا وصیانتھا وحفظھا من الانتقال والخروج من  
  لإنسان باعتباره المورد الأھم والأغلى.المنظمة، في استثمار حقیقي ل

ولا شك أن التسییر المحكم للكفاءات یحقق لھذه الأخیرة الرضا والالتزام الوظیفین 
داخل المنظمة  وبالتالي تحقیق الولاء للمنظمة، حیث یسعى الجمیع لتحقیق الأھداف 

  المشتركة، الأمر الذي یؤثر على الأداء وفعالیتھ.

عال یخلق بیئة تشجع على الابداع والابتكار وتزید من دافعیة إن ھذا التسییر الف
الكفاءات نحو الابداع نتیجة ازدیاد حماسھم ورغبتھم في تحسین عملھم وتطویر 
أدائھم، الأمر الذي ینعكس بالإیجاب وبشكل مباشر على أھداف المنظمة لیست 

ق المنظمة التكیف الظرفیة والآنیة فحسب بل حتى الاستراتیجیة منھا، وبالتالي تحق
  المطلوب والتطور المنشود.

وعلیھ تظھر ھاھنا العلاقة التأثیریة والتلازمیة القویة بین إدارة الكفاءات والابداع 
الإداري، حیث تؤثر كل العناصر المكونة لإدارة الكفاءات في تنشئة الابداع 

طویر وتنمیتھ، لكن بدرجات متفاوتة ( توظیف الكفاءات، تقییم الكفاءات، ت
  الكفاءات، تعویض الكفاءات).

إن واقع إدارة الموارد البشریة في الوظیف العمومي في الجزائر یظھر بجلاء أنھ 
لا یزال یقبع في الممارسات التقلیدیة والقدیمة، والتي لا تتعدى في كثیر من 
المؤسسات العمومیة تسییر شؤون الموظفین، حیث لا یزال قانون الوظیف 

ص المطبقة لھ، وآلیات تسییر المسار المھني للموظفین یتسمون العمومي والنصو
بالثقل وقدم المنھج المستخدم ( المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة) ونقص 
الفعالیة والعدالة بسبب البعد عن الأسس العلمیة المفروضة في إدارة الموارد 

نحرافات التي یشھدھا البشریة من جھة وبسبب الممارسات السلبیة في التسییر والا
  ھذا الأخیر من جھة أخرى.

ھذا الواقع السيء لإدارة الكفاءات في الوظیف العمومي في الجزائر أثر بشكل 
  مباشر على كمیة ونوعیة الابداع الإداري، حیث أنھ لا یمكن للكفاءات الموجودة 

  



  

سوءا أن تبدع في بیئة غیر مشجعة كھذه، لذلك كان واقع الابداع لیس اقل 
  بالضرورة.

ان ھذا المناخ ثبط العزائم وأصاب الكفاءات بالإحباط فقتلت فیھا روح المبادرة 
  وخنق فیھا حب الابداع والسعي الیھ.

لا یمكن لأداء المؤسسات والإدارات العمومیة للدولة ( الوظیف العمومي) أن 
ھا من خلال یتطور إلا إذا تم تثمین الكفاءات وتحفیزھا وتطویرھا والمحافظة علی

إدارة علمیة فعالة، بواسطة إعادة النظر في النصوص القانونیة والتنظیمیة للوظیف 
  العمومي وتحدیثھا بتكریس السبل الكفیلة بتشجیع الابداع وتنمیتھ باستمرار. 

إن ھذا فقط ما من شأنھ وقف النزیف الحاد الذي یعرفھ الوظیف العمومي من 
ونحو الخارج فیما یسمى بھجرة الأدمغة الكفاءات نحو القطاعات الأخرى 

  الجزائریة نحو الخارج.

وھذا ما یجب أن یفتح باب النقاش العلمي  الجاد والقیام بالدراسات اللازمة والمعقمة 
حول سبل تحسین وتطویر ھذا الوضع المزري الذي طال أمده، ولفت الانتباه 

ناصر وأنشطة لبعث لأھمیة تجسید إدارة كفاءات حقیقیة بكل ما تتضمنة من ع
الابداع وضرورة تنمیتھ من أجل الرقي بالمنظمات وتحدیث طرق تسییرھا لجعلھا 

  تحقق أھدافھا المرسومة بالفعالیة اللازمة.

الكفاءات  ةإن إصلاح  الوظیف العمومي بإیلاء الأھمیة والعنایة اللازمتین لإدار
د مطلبا ظرفیا واختیاریا، وتنمیة الابداع  في الإدارات والمؤسسات العمومیة لم یع

بل أصبح ضرورة قصوى لا مناص من القیام بھ دون تأخیر في ظل العولمة وما 
افرزتھ من متغیرات كثیرة ومتسارعة، وفي ظل منافسة لا ترحم على جمیع 

  المستویات.

كل ما سبق یجعل من المسؤولین في الدولة وأصحاب القرار في المؤسسات 
لباحثین الأكادیمیین من جھة أخرى أمام حتمیة إعطاء المركزیة خاصة من جھة وا

  ھذا الموضوع الاھتمام الذي یستحق في المستقبل القریب.
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 الشعبیة الدیمقراطیة الجزائریة الجمھوریة
  زیان عاشور الجلفة  عةـــــــــجام

  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
  قسم العلوم السیاسیة

  
  
  
  

  
  
  

  

ᘭᗖة الᘘدنᘭة ᗷ  السادة والسᘭدات أساتذة ᡨᣂة الᘭل᛿ :الجلفةᗷ ان عاشورᗫجامعة ز  

 

ᚽ ج الخاصةᖁإطار إعداد مذكرة التخ ᢝ ᡧᣚشهادة  ᡨᣂة إدارة تخصص الماسᗫ ᡫᣄᛞجامعة الموارد الᗷ  

إدارة ال᜻فاءات وتنمᘭة الاᗷداع، العلاقة وواقع ᗷـــــــ: " والموسومةزᗫان عاشور ᗷالجلفة 

" ᢝᣤف العموᘭالوظ ᢝ ᡧᣚ الجلفة التطبيقᗷ ان عاشورᗫة (دراسة حالة: جامعة زᘭᗖ ᡨᣂة الᘭل᛿ :

  . )الᘘدنᘭة

 ᢔᣐة التكرم منᜓم يرᗷالإجاᗷ ᣢان الموال أسئلة عᘭبᙬةالإسᘭداء ، وذلكᗷឝᜓم بᘌᜓل رأᗷ  ةᘭموضوع

 المعلومات ᗷأن علما -مناسᘘا ترونه ما حسب- الإسᙬبᘭان عᘘارات من ᛿ل عᘘارة  ᗷخصوص

  .فقط الᘘحث العلᢝᣥ  لأغراض ᘻستخدم سوف المقدمة

  

 

  *مع خالص الشكر والامتنان لحسن تعاونᜓم*

 

. 

ف الأستاذ ͭ                                        : دعلوس الأخᣐ᤯ الطالب ᣔ᤭ر محمد :المឤالدكتور ال  

  

  

  2017-2016السنة الجامعᚖة: 

  

 الموضوع: استبیان



  .شخصیة معلومات :الأول المحور
  

   .مناسبة تراھا التي الإجابة أمام (×)فضلا: ضع علامة 
 
   أنثى             ذكر  س:     الجن-

  سنة 40سنة          فوق  40السن:   تحت -

  ماجستیر        دكتوراه   المؤھل العلمي:-

  أستاذ مساعد        أستاذ محاضر        أستاذ التعلیم العالي  الرتبة:-

  بیداغوجیة          إداریة          ( رئیس قسم، نائب رئیس قسم، نائب عمید، مسؤول تخصص،...) الوظیفة:-

  سنة 15 من أكثرة          سن 15 إلى 5 من         سنوات5 من أقل: الأقدمیة-
  

  إدارة الكفاءاتوجود ب المتعلقة الأسئلة :الثاني المحور
  

   .مناسبة تراھا التي الإجابة أمام (×)فضلا: ضع علامة 
  
  
  

  
  العبارة

غیر  لا نعم
 متأكد

  القائمون بعملیة الاستقطاب بالجامعة من ذوي الكفاءة  -1
  

      

الجامعة لاستقطاب الكفاءات التي تمتلك المؤھلات تسعى  -2
  العالیة العلمیة

      

  تعتمد الجامعة على أسالیب تحفیزیة لاستقطاب الكفاءات -3
  

      

  تتسم عملیة التوظیف بالشفافیة والعدالة -4
  

      

  

  
  
  

  
  العبارة

غیر  لا نعم
 متأكد

تھدف الجامعة من خلال عملیة التقییم الى معرفة نقاط قوة  -5
  لدیھا وضعف الكفاءات البشریة

      

یقدم نظام التقییم المتبع في الجامعة معلومات للكفاءات  -6
  البشریة عن مستوى آدائھم

      

تتم عملیة التقییم لمعرفة الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة  -7
  من الكفاءات

      

الاستفادة من نتائج التقییم في تخطیط  سیاسة الجامعة تتم  -8
  للموارد البشریة

      

  تتمیز عملیة التقییم بالعدالة والشفافیة -9
  

      

  
  
  

  
  العبارة

غیر  لا نعم
 متأكد

  یوجد تكوین مستمر للكفاءات العاملة في الجامعة -10
  

      

  الأداءیساھم التكوین المتبع في زیادة المعارف وتطویر  -11
  

      

تبذل الجامعة جھدا كافیا في مجال تطویر الكفاءات  -12
  البشریة

      

        توفر ادارة الجامعة البیئة مشجعة على التعلم والتطویر -13
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  تستخدم الجامعة تقنیات حدیثة في التكوین  -14
  

      

  
  
  

  
  
  

  
  العبارة

غیر  لا نعم
 متأكد

  یوجد اھتمام بالتحفیز في الجامعة  -15
  

      

  یركز نظام التحفیز في الجامعة  على الحوافز المادیة -16
  

      

  تعمل إدارة الجامعة على تقدیم تحفیز معنوي للكفاءات -17
   

      

  نظام الأجور والتعویضات المطبق عادل ومرضي -18
  

      

تطبق إدارة الجامعة نظام لمكافأة الجھود المبذولة  -19
  وتشجیع المتمیزین 

      

تھتم الجھات المعنیة بتحدیث نظامي الأجور والمكافآت  -20
  باستمرار

      

تھتم إدارة الجامعة بالحفاظ على الكفاءات (من  -21
  الانتقالات) وتحقیق الولاء لدیھا
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  بوجود الإبداع  المتعلقة الأسئلة :لثالثا المحور
  

   .مناسبة تراھا التي الإجابة أمام (×)فضلا: ضع علامة 

 أحیانا لا نعم العبـــــــــارة  

        أسعى دائما للتمیز في آداء مھامي  -22
أدرس جیدا مختلف القضایا المطروحة في عملي قبل  -23

  الحكم علیھا وابداء رأیي بخصوصھا
      

أستمع للانتقادات والأراء المخالفة لرأیي وأحاول  -24
  الاستفادة منھا

      

        أحب التجدید وأسعى الیھ دائما -25
        أعبر عن افكاري وأحاول اقناع الجمیع بھا  -26
عندي القدرة على التفكیر السریع في مختلف المواقف  -27

  أثناء العمل
      

مختلف قضایا العمل واجراءاتھ  أسعى باھتمام لتحلیل -28
  لإیجاد آلیات وطرق جدیدة فیھ

      

تطبيقه  قبل ومراحله العمل تفاصيل تحديد على أركز -29
  ميدانيا 

      

  أملك القدرة على التنبؤ بالمشكلات قبل حدوثھا   -30
  

      

أركز على المشاكل التي أواجھھا في عملي وأسعى  -31
  بجد لحلھا

      

القدرة على طرح وتطویر بدائل عدیدة للمشاكل عندي  -32
  التي اواجھھا

      

أحرص على التدقیق في عملي وإیجاد أوجھ القصور  -33
  والخطأ فیھ

      

        أحب المجافزة والخروج عن المألوف  -34
أكره الروتین في الإجراءات وتكرار نفس الطرق  -35

  والأسالیب
      

العمل وان كانت شائعة  أرفض الأخطاء الموجودة في -36
  الحدوث

      

أحب طرح وتطبیق الأفكار والأعمال الإبداعیة دون  -37
  تردد و دون الخوف من الفشل والمساءلة

      

لي علاقات شخصیة متمیزة مع جمیع الرؤساء  -38
  والزملاء في العمل 

      

أتفاعل بجدیة وإیجابیة  في الاجتماعات وأطرح  -39
  أفكاري وأستفید وأفید في جمیع المواضیع المطروحة 

      

        أتصل بسھولة بالرؤساء في العمل  -40
أتحصل على جمیع المعلومات التي أریدھا والتي  -41

  تفیدني في عملي بسھولة ودون أي اشكال
      

وباحثین في مجال أحرص على الاتصال بأخصائیین  -42
  عملي من خارج الجامعة قصد تنمیة وتجدید معارفي
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  إدارة الكفاءات وتنمیة الابداعبالعلاقة بین  ة:  الأسئلة المتعلقالمحور الرابع
  

  .مناسبة تراھا التي الإجابة أمام (×)فضلا: ضع علامة  -
  

لا  اتفق  العبارة
 اتفق

 الى حد ما

        وجود قیادة ناجحة وفعالة من شأنھ أن ینمي الابداع في المنظمات -43
        تطبیق سیاسة توظیف ناجعة من شأنھ جذب كفاءات مبدعة  -44
        تقییم الجھود المبذولة بشكل علمي وعادل یبعث نحو الابداع  -45
        وضع برامج تكوین مختلفة یطور المھارات ویحسن من الأداء -46
        تنفیذ نظام للحوافز والمكافآت یخلق الحماس لدى الكفاءات للتمیز -47
        وجود نظام للأجور مرضي وعادل یؤثر إیجابا على العطاء الخلاق -48
        بیئة العمل والثقافة التنظیمیة تتحكمان في بعث الابداع والعكس -49
        وجود الرضا والأمان الوظیفیین عاملان مھمان في تنمیة الابداع -50

  

   العامة الأسئلة  :الخامس المحور
  

  :فضلا الإجابة باختصار شدید -
  ھل توجد إدارة كفاءات حقیقیة، علمیة ومتطورة بجامعة الجلفة؟ -51
  
  
  

  كیف ترى العلاقة بین إدارة الكفاءات وتنمیة الابداع بشكل عام؟ -52
  
  
  

  الى أي مدى یوجد ابداع اداري وتوجد تنمیة لھ في جامعة الجلفة؟ -53
  
  
  
  

  من خلال تجربتك العملیة . ماھي أھم معوقات الابداع في نظرك؟  -54
  
  
  
  

وتخلف النصوص ھل یكمن الخلل من وراء غیاب إدارة كفاءات حقیقیة و ضعف للإبداع في قصور -55
  المتعلقة بالوظیف العمومي، أم في سوء التنفیذ؟ أم في كلیھما؟
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  ص:ـــالملخ
في إدارة الموارد البشریة بالعمل على الاستغلال الأمثل  كتوجھ حدیثإدارة الكفاءات  تعمل

للمورد البشري وتحقیق أكبر استفادة منھ من خلال مباشرة أنشطتھا وفق أسس علمیة مدروسة، 
بدءا من توظیف الكفاءات ومرورا بحسن تقییمھا ونجاعة سبل تطویرھا وعدالة تعویضھا، كل 

إن الإدارة  ظھا من الانتقال والخروج من المنظمة.ذلك من أجل المحافظة علیھا وصیانتھا وحف
الناجعة للكفاءات تخلق بیئة تشجع على الابداع والابتكار وتزید من دافعیة الكفاءات نحو الابداع 

وعلیھ تظھر ھنا العلاقة ، نتیجة ازدیاد حماسھم ورغبتھم في تحسین عملھم وتطویر أدائھم
الابداع الإداري، حیث تؤثر كل العناصر في ذلك لكن التأثیریة القویة بین إدارة الكفاءات و

  بدرجات متفاوتة ( توظیف الكفاءات، تقییم الكفاءات، تطویر الكفاءات، تعویض الكفاءات).

إن واقع إدارة الموارد البشریة في الوظیف العمومي یظھر أنھ لا یزال یقبع في الممارسات 
من المؤسسات العمومیة تسییر شؤون الموظفین، التقلیدیة والقدیمة، والتي لا تتعدى في كثیر 

حیث لا یزال قانون الوظیف العمومي والنصوص المطبقة لھ، وآلیات تسییر المسار المھني 
للموظفین یتسمون بالثقل ونقص الفعالیة والعدالة بسبب البعد عن الأسس العلمیة من جھة 

ھذا الواقع السيء لإدارة  شھدھا.وبسبب الممارسات السلبیة في التسییر والانحرافات التي ی
الكفاءات اثر بشكل مباشر على كمیة ونوعیة الابداع الإداري، حیث أنھ لا یمكن للكفاءات 

  الموجودة أن تبدع في بیئة كھذه ، لذلك كان واقع الابداع لیس اقل سوءا بالضرورة.

Competency Management is a modern approach in human resource management to 
work on optimizing the human resource and making the most of it through the initiation 
of its activities according to the studied scientific principles, from the recruitment of 
competencies and through the good evaluation and the efficiency of ways to develop 
them and the fairness of compensation to maintain, Transition and exit from the 
organization. 

Effective management of competencies creates an environment that encourages 
creativity and innovation and increases the motivation of talent towards creativity as a 
result of their increased enthusiasm and desire to improve their work and improve their 
performance. 

Thus, the strong influence relationship between competency management and 
managerial innovation is shown here. All elements influence this, but to varying degrees 
(competency recruitment, competency assessment, competency development, 
competency compensation). 

The reality of human resources management in the public service shows that it remains 
in traditional and old practices, which in many public institutions do not exceed the 
conduct of personnel, where the law of public service and the applicable provisions, and 
the mechanisms for the professional conduct of staff remain heavy, Because of the 
distance from the scientific bases on the one hand and because of the negative practices 
in management and deviations witnessed by. 

This bad reality of the management of competencies has a direct impact on the quantity 
and quality of administrative creativity, as the existing competencies can not be created 
in such an environment, so the reality of creativity is not necessarily less bad. 


