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1 

 
 مقدمة 

تشيد البيئة اليوم العديد من التطورات والتغيرات، كظاىرة العولمة والتقدم السريع لتكنولوجيا 
المنافسة المنفرطة والتزايد المتسارع  المعرفة، بالإضافة إلى والاقتصاد المبني عمى: المعمومات والاتصالات

لممنتجات الجديدة وتنوعيا، وقد فرضت ىذه التغيرات عمى المؤسسات تحديات منيا كيفية خمق ميزة تنافسية، 
والتزايد المتسارع لممنتجات أصبح يعتمد عمى الجديد . وتتمثل في تقديم منتجات من سمع وخدمات سريعة

المفيد الذي تقدمو لإرضاء الحاجات المتزايدة والمتغيرة لمزبائن، والتوسع في الأسواق عن طريق القيام 
الأفكار الجديدة والخلاقة واللائمة لنتائج الدراسة وخمق  بدراسات حول ىذه الحاجات والرغبات، والبحث عن

بداع ميزة تنافسية تستجيب ليذه الحاجات والرغبات، وتحقق ميزة تنافسية وتحافظ عمى مكانتيا في السوق  .وا 
والمؤسسة التي لا تتقدم ستتراجع وتصبح ميددة بفقدان مكانتيا في السوق، لذلك فتقدميا يكون من 

يجاد طرق إنتاج جديدة . خلال تطوير منتجات جديدة ومن ىذا المنطمق يكتسي الإبداع أىميتو في تطوير وا 
أيضا، كما يساىم في تعزيز سمعة المؤسسة لدى زبائنيا، وكذا تحسين الأداء الذي يعتبر غاية في الأىمية، 

وبالتالي فالمؤسسة لا تمتمك قدرات عمى الإبداع وتجسيدىا في شكل منتجات جديدة ىي المؤسسة التي 
 .تستممك مقومات التطور والبقاء والاستمرار

وتجدر الإشارة إلى أن نجاح وتميز المؤسسة مرتبط بشكل أساسي بمواردىا البشرية فيي التي تمتمك 
القدرة عمى التطوير لذلك يتوجب عمى المؤسسات الحفاظ عمى ىذا المرد الثمين الذي يتصف بالندرة وزيادة 

دارتو  عمى عدم تجانسو وصعوبة توفره، وكذلك تقميده من طرف المؤسسات الأخرى، لذلك يجب الاىتمام بو وا 
من خلال إدارة الموارد البشرية التي تقوم بالحصول عمى الموارد البشرية وتطور إمكانياتيا وقدراتيا وتحفزىا 

 .وتحافظ عمييا باعتبارىا العنصر الوحيد الذي بإمكانو إكساب المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة
دارة الموارد  وحتى تحفز المؤسسة الإبداع فإنيا تقوم بتعبئة العوامل الداخمية منيا الموارد البشرية وا 
البشرية لأن المورد البشرية ىو الذي يممك القدرات والإمكانيات والميارات التي تؤىمو لتقديم واقتراح أفكار 

لذلك لابد ليا من الاستثمار . جديدة وخلاقة تفيد المؤسسة، والتي تضعيا قيد التنفيذ لتصبح إبداعا تتميز بو
في المورد البشري وفي قدراتو الإبداعية حتى يحقق بفضمو أفضل النتائج من خلال إدارة الموارد البشرية، 
حيث تقوم بوضع أساليب تشجع التفكير الإبداعي وتحفز عمى تشارك معارفيم وكذا حثيم عمى التعاون 

والعمل ضمن فريق ىدفو الأساسي ىو تحقيق التميز لممؤسسة، كما تضع سياسات تستغل من خلاليا قدرات 
وعارف الموارد البشرية وتنميتيا، ومن ثم تطور قدراتيم وتدربيم وتحفزىم، كما تقوم بالحصول عمى الكفاءات 

 .والمواىب وتتابعيا وتحافظ عمييا وذلك من أجل تشجيعيا ودفعيا للابتكار
لقد أدى التطور السريع في محيط المؤسسة إلى جعل الإبداع ىدفا أساسيا يحظى باىتمام كبير 

ومتزايد من طرف المؤسسات بشتى أنواعيا، ومنيا مؤسسات الإلكترونيات القائمة عمى الإبداع، حيث أن 
تطورىا وتقدميا واستمرارىا يعتمد عمى تقديم منتجات جديدة والتطوير والتحسين المستمر لمنتجاتيا، وذلك 

 .لممحافظة عمى الزبائن الأوفياء وجذب زبائن جدد
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ويعتبر قطاع إنتاج الأجيزة الإلكترونية والكيرومنزلية ذا أىمية كبيرة، فيو يعمل عمى البحث دائما 
عن الجديد الذي يحقق الرفاىية والراحة لمزبون وبأقل تكمفة ممكنة، يشيد اليوم منافسة شديدة وتطور سريع 

قائم عمى الإبداع، ومن بين ىذه المؤسسات الناشطة في ىذا القطاع ىي مؤسسة ستارلايت، حيث عرفت في 
المدة الأخيرة بمنتجاتيا المتنوعة وخاصة الياتف النقال المميز، ومن أجل تحقيق الإبداع تقوم بإشراك مواردىا 

البشرية في كل خطواتيا، حيث تقوم بتشجيعيم ودفعيم للابتكار والإبداع من خلال الدور الذي تمعبو إدارة 
 .الموارد البشرية في تحقيق ذلك

 الدراسةإشكالية  :أولا
تكمن مشكمة الدراسة من خلال غموض العلاقة بين متغيراتا لدراسة وأثر أداء الموارد البشرية كمتغير 

مستقل عمى تحسين مستوى الإبداع والإبتكار لدى الفرد العامل كمتغير تابع في المؤسسة محل الدراسة، 
 :وعمية يمكن طرح مشكمة الدراسة في التساؤل الآتي

 ما هو دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الإبداع بمؤسسة ستار لايت؟ -
 :وللإحاطة بالموضوع أكثر تمت صياغة الأسئمة الفرعية عمى النحو التالي

 .ماذا يمثل الإبداع بالنسبة لمؤسسة ستارلايت؟ -
 كيف يمكن تحقيق ودعم الإبداع من خلال إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستارلايت؟ -
 ماهي المشاريع المستقبمية لدعم الإبداع من خلال إدارة المواردا لبشرية؟ -
 الدراسةفرضيات : ثانيا

يمكن تعريف الفرضية بأنيا تفسيرات مقترحة لمعلاقة بين متغيرين إحداىما المتغير المستقبل وىو 
 فيي تمثل احتمالا لحل المشكمة، أي أن تصميم الفرضيات يعتمد ،التابع وىو النتيجة المتغير السبب، والآخر

. دى فيمو لإشكالية بحثومعمى خبرة الباحث و
 :وانطلاقا من الإشكاليات المطروحة سابقا، يمكن الاعتماد عمى الفرضيات التالية

 الفرضية الرئيسية/ 1
تؤدي إدارة الموارد البشرية دور المحفز للإبداع بمؤسسة ستارلايت، فيي تعمل عمى توفير بيئة مشجعة  -

 .للإبداع
 الفرضيات الجزئية/ 2

 .يؤدي الإبداع دور ميم في تطوير مؤسسة ستارلايت -
تعتبر السياسات المنتيجة من طرف إدارة الموارد البشرية مدعمة ومحفزة عمى الإبداع في مؤسسة  -

 .ستارلايت
 .توجد تطمعات لإدارة الموارد البشرية لتشجيع الإبداع بمؤسسة ستارلايت -
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 الدراسةأهمية : ثالثا 

تكمن أىمية الموضوع فيما يمكن أن تسفر عنو من نتائج إيجابية تفيدنا وتساعدنا في معرفة الماىية 
البشرية ىذا من جية، ومن جية تسمط الضوء عمى جممة من النقاط  الموارد إدارة عمى المبني الشاممة للإبداع

 :يمكن إدراجيا ضمن الآتي
الأىمية البالغة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة باعتبارىا الوحدة المشجعة والمحفزة لمموارد البشرية  -

 .عمى الإتيان بالجديد لممؤسسة
التماشي مع التغيرات التي يشيدىا العالم، وكذا الاىتمام المتزايد لإدارة الموارد البشرية ومساىمتيا في  -

 .تحقيق الإبداع
 .تناول موضوع ىام والمتمثل في الإبداع والذي يقوم عمى إدارة الموارد البشرية -
 الدراسةأهداف : رابعا

انطلاقا من أىمية الموضوع سوف نحاول الوصول إلى ىدف رئيسي، والمتمثل في الوقوف عمى واقع 
الإبداع داخل مؤسسة ستارلايت وتبيان طبيعة العلاقة بينو وبين إدارة الموارد البشرية ليذه المؤسسة من 

 : ناحية، ولا شك أن ىناك أىداف أخرى عديدة دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع لمدراسة والبحث منيا
 .إعطاء نظرة شاممة عن الإبداع وعن إدارة الموارد البشرية -
 .إبراز الموارد البشرية كوحدة تتدخل لتدعيم الإبداع بالمؤسسة -
توضيح الدور الذي تعمبو إدارة الموارد البشرية من خلال مختمف سياستيا كمدعم لتحقيق الإبداع في  -

 .مؤسسة ستارلايت
تبني ممارسات تعبئة الموارد البشرية والتي تتمثل في الاستغلال الأمثل لكفاءات ومعارف رأس المال  -

 .البشري تعتبر ضرورية لتحقيق الإبداع
ممارسات التعبئة لمموارد البشرية ليا دور كبير في تطوير الإبداع لأنيا توعي العاممين بأن مشاركتيم  -

في أي مشروع إبداعي سيتم الاعتراف بيا والمكافأة عمييا مما يسمح ليم بالشعور بأنيم طرف ميم في 
 .سيرورتيا

  الموضوع اختيارأسباب : خامسا
 :من الأسباب التي دفعتنا لاختيار ودراسة ىذا الموضوع ىي

 .توافقو مع مجال تخصصنا إدارة أعمال المؤسسات -
الأىمية البالغة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة باعتبارىا الوحدة المشجعة والمحفزة لمموارد البشرية  -

 .عمى الإتيان بكل ما ىو جديد المؤسسة
التماشي مع التغيرات التي يشيدىا المحيط الاقتصادي، وكذا مع الاىتمام المتزايد لإدارة الموارد البشرية  -

 .ومساىمتيا في الإبداع
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 الدراسةمنهج : سادسا 

حيث في  في الجزء النظري،من أجل دراسة ىذا الموضوع تم استعمال كل من المنيج الوصفي 
الجزء النظري تمثل في جمع البيانات والمعمومات التي تخدم الموضوع عن طريق المصادر والمراجع 

، بالإضافة إلى المنيج التحميمي والإحصائي لمجزء التطبيقي وذلك من خلال مقارنة إحصائية قيمة المختمفة
يجاد العلاقة بين بعض المتغيرات وتحديد درجة ترابطيا ويعتمد ىذا الأخير عمى تحميـــل البيانات أثناء  وا 

تفريغ أسئمة الاستمارة وذلك من خلال الجداول المركبة والبسيطة والدوائر النسبية، وقد استعممنا ىذا المنيج 
 . لايت ستار بمؤسسة الإبداع تحقيق في البشرية الموارد إدارة في الفصل التطبيقي وذلك بيدف معرفة دور

 
 الدراسات السابقة: ثامنا

تعتبر الدراسات السابقة جممة المذكرات والأطروحات والدراسات غير المنشورة والمراجع المتخصصة 
 : التي تعرض ليا الباحثون في نفس المجال، حيث تم تصنيف جممة من دراسات صنفت عمى النحو التالي

تخصص مالية دولية، تحت  (مدرسة الدكتوراه)مذكرة تخرج لنيل شيادة الماجيستير : الدراسة الأولى/ أ
 (سعيدة) مركب حمام ربي EGTTعنوان دور الإبداع في إكتساب المؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة مؤسسة 

 الاقتصادية العموم نموذجا، من إعداد الطالب خراز الأخضر، عمى مستوى جامعة أبي بكر بمقايد، كمية
 موضوع يتناول كونو في الموضوع ىذا أىمية ، حيث تبرز2011التسيير، تممسان، الجزائر،  عموم والتجاريةو
 والنمو لمتوسع ناجعة آلية الاقتصادية المؤسسات من الكثير اعتبرتو ولقد بصورة نيائية، بعد معالمو تتحدد لم

 أحد تطبيق عمى تركيزه في أيضا أىميتو تتجمى المنافسة، كما حدة تزايد ظل في عمى مكانتيا والحفاظ
 لممؤسسة، ميمة عوائد وذات فعالة كأداة الإبداع تبني في مسئولي المؤسسة تحفيز شأنيا من التي النماذج

  .لأي مؤسسة الأسمى اليدف وىو
براز  أشكالو، طبيعتو، الإبداع ماىية عمى كما تيدف ىذه الدراسة إلى محاولة التعرف عوائده، وا 

 المقترحة النماذج الجزائرية، بالإضافة إلى استعمال أحد خاصة الاقتصادية لممؤسسة بالنسبة الإبداع أىمية
. الجزائرية في مؤسسة تطبيقو محاولة والعميل لرضا كان نموذج في المتمثمةو
 تنظيم  فرعالدولية والعلاقات السياسية العموم قسم في الماجستير شيادة لنيل مذكرة: الدراسة الثانية/ ب

داري تحت عنوان تنمية الإبداع في الأداء المتميز بين القادة والمرؤوسين، لمطالبة بمياني سعيدة،  سياسي وا 
 الموارد ومحاور أقطاب أحد البحث ىذا يعد، 2008عمي  مستوى جامعة الجزائر بن يوسف بن خدة، سنة 

 يبدأ أن ينبغي الإيجابي فالتغيير لذلك ،الإدارية لمتنمية الحقيقي الرأسمال ىما والمرؤوسين، القادة لأن ،البشرية
 الواقع في المنتشرة البيروقراطية للأمراض مخففة عيادية، تشخيصات عمى فقط يقتصر وألا البشرية بالموارد
نما الإداري،  الإبداع تنمية أمام يقف من كل تحدي أجل من والمعرفي البشري المال لرأس البديل تقديم وا 
 .يالإدار
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 والمرؤوسين القادة مشاركة يستدعي المتميز الأداء ومن جية أخرى توصمت ىذه الدراسة إلى إن
نما يكف لا ولكن ىذا الجماعي، لمعمل مجال وفتح  الأمراض واستئصال التقميدية الأساليب تغيير يتطمب وا 

نما والعيادية العلاجية بالوصفات يكون ىذا ولا البيروقراطية،  والجمود الاتباع منحنى من والتجديد، بالتحول وا 
 إلى الجودة والوصول المعاصرة تحديات لمواجية التنمية تحقيق أجل من والإبداع، التغيير إلى منحنى

 .الشاممة
دراسة ميدانية لعينة ، أثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية :الدراسة الثالثة/ ج

شييناز، عمى  خالد، ودريوش ، من إعداد الطمبة بوجعدارمن المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة
ىذه من ىنا تنبثق إشكالية ، 2التسيير لجامعة قسنطينة  وعموم التجارية و الاقتصادية العموم مستوى كمية

 التي تيدف إلى تبيان أثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية الإبداع في المؤسسات الصناعية الخاصة الدراسة
بولاية قسنطينة، واقتصرت الدراسة التطبيقية عمى تبيان أثر النمط القيادي الأوتوقراطي والنمط القيادي 

 عمى منيج المسح بالعينة فشممت الدراسة إعتمد الباحث ولبحث تمك العلاقة ،الديمقراطي عمى تنمية الإبداع
مؤسسة صناعية خاصة واستخدمنا أداة الاستبيان لجمع البيانات، وتمت معالجة البيانات  (40)أربعين 

، باستخراج التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحساب (SPSS) وتحميميا باستخدام الحزمة الإحصائية
ن تقدم وازدىار المؤسسات يعتمد عمى استحواذىا عمى موارد بشرية ذات حيث توصمت ىذه الدراسة إلى أ

ميارات فكرية وقدرات إبداعية من جية، وقادة إداريين متميزين بإمكانيم استثمار ىذه القدرات وتوفير الدعم 
 .اللازم ليا

 
 حدود البحث : تاسعا

 :تنقسم حدود الدراسة إلى حدود بشرية ومكانية وزمانية
 قرابة الأربعة الأشير، وذلك دامت مدة التربص التطبيقي الذي أعدت فيو ىذه المذكرة: الحدود الزمنية/ أ

 .2017 أفريل 30إلى غاية  28/01/2017إبتداءا من 
مؤسسة إليكترونيس ستار لايت  فقد تم المجوء إلى لمحدود المكانية لمدراسة بـالنسبة :الحدود المكانية/ ب

 . تبسةلولاية
شتممت مجتمع البحث ألا وىو جميع موظفي مؤسسة :الحدود البشرية/ ج  إليكترونيس ستار لايت لولاية وا 

 .تبسة
 

 صعوبات البحث: عاشرا
 البحث ما استدعى الاجنبية منيا خاصة و العربية بالمغة المؤسسة في بالإبداع المتعمقة المراجع ندرة -
 . أخرى مصادر من عنيا
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الكثير من التحفظ في المؤسسة محل الدراسة بخصوص المعمومات التي تدخل في إطار سرية العمل،  -
 .وقمة المعمومات لدى الموظفين نتيجة كثرة انشغالاتيم وضيق وقتيم
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هيكل البحث : إحدى عشر 

بالإعتماد عمى الإشكالية الرئيسية وما إنبثق منيا من تساؤلات فرعية تم تقسيم ىذا الموضوع إلى 
 :فصمين نظريين وفصل تطبيقي، بالإضافة إلى مقدمة وخاتمة جاءت عمى النحو التالي

أىمية ، فرضيات البحث، إشكالية البحثجاءت مقدمة الموضوع مممة بجميع عناصر البحث من 
، بالإضافة إلى تحديد المفاىيم، والدراسات السابقة، المنيج المتبع، و الموضوعاختيارأسباب  وأىدافو، البحث

 .ىيكل البحث وصعوبتو، وأخيرا حدود البحثو
دارة الموارد البشرية، فضم  أما الفصل الأول والذي جاء تحت عنوان دراسة مفيومي الإبداع وا 

أساسيات حول الإبداع، من ماىيتو وأنواع وأىميتو والعوامل المؤثرة فيو، بالإضافة إلى نظريات الإبداع واىم 
مراحمو ومستوياتو، ومراحل العممية الإبداعية وقياسو ومعوقات الإبداع، ىذا فضلا عن متطمبات تنفيذ الإبداع 

 .من ناحية القيادة الإدارية، والثقافة التنظيمية، والييكل التنظيمي
أما الفصل الثاني فجاء بعنوان دراسة أىمية إدارة الموارد البشرية في تدعيم الإبداع داخل المؤسسة، 
حيث ضم ماىية إدارة الموارد البشرية، وأىميتيا وأنشطتيا، بالإضافة إلى أساليب إدارة الموارد البشرية لدفع 

الإفراد للإبداع من حيث أساليب تحفيز وتنمية الميارات الإبداعية، وممارسات إدارة الموارد البشرية المشجعة 
 .للابداع

وفيما يخص الفصل الثالث فكان بعنوان دراسة واقع الإبداع من خلال إدارة الموارد البشرية في 
مؤسسة ستار لايت، وذلك من خلال تقديم مؤسسة ستارلايت وأىم أىدافيا وسياسة إدارة الموارد البشرية في 

مؤسسة ستار لايت ومساىمتيا في الإبداع، بالإضافة إلى أساليب التحفيز في المؤسسة لزيادة مستوى 
الإبداع، ىذا فضلا عن إجراءات الدراسة الميدانية من مجتمع وعينة الدراسة، وأدوات جمع البيانات، وخطوات 

تصميم الاستمارة بالإضافة إلى تحميل العناصر الديمغرافية لعينة الدراسة وعرض وتحميل بيانات محاور 
 .الاستمارة

وأخيرا جاءت خاتمة دراستنا لتحتوي عمى أىم النتائج المتوصل إلييا بالإضافة إلى إختبيار 
 .الفرضيات وجممة من التوصيات والاقتراحات ، ىذا فضلا عمى آفاق الدراسة
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 تمييـــــد  

سعى المنظمات إلى الإتياف بالجديد والتركيز عمى الإبداع في ظؿ المنافسة في عالـ الأعماؿ أصبح 
التميز السبيؿ الوحيد لمبقاء، وبالتالي أصبح الإبداع مف بيف تمؾ السبؿ، وذلؾ باعتباره مف الأدوار الميمة في 

ا، مف خلبؿ ما يقدمو مف بو العمؿ الإداري لما لو مف نتائج ايجابية تعود بالنفع عمى المنظمات والعامميف
نتاج أكبر عدد ممكف مف الأفكار ثارة ، التفكير الاعتيادي، وا  إضافة إلى كسر الحواجز لدى الموظفيف وا 

 .الأفكار الجديدة ليـ
 :مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ، تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث أساسية، جاءت عمى النحو التالي

 أساسيات حول الإبداع : المبحث الأول -
 نظريات الإبداع واىم مراحمو: المبحث الثاني -
 متطمبات تنفيذ الإبداع : المبحث الثالث -
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 أساسيات حول الإبداع : المبحث الأول 

 بيئة الأعماؿ استمزـ ذلؾ عمى اختمفتحظي الإبداع بالاىتماـ الواسع في الآونة الأخيرة، فكمما 
المنظمة أف تقوـ باستحداث أو تجديد أساليبيا حتى تستطيع الاستمرار والاستقرار والبقاء، لذا تسعى 

 .المنظمات إلى ترسيخ ثقافة الإبداع حتى تستطيع التميز عف غيرىا مف المنظمات وبالتالي تحسيف أدائيا
 :مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ، تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى ثلبث مطالب أساسية، جاءت عمى النحو التالي

 ماىية الإبداع : المطمب الأول -
 أنواع الإبداع : المطمب الثاني -
 أىمية الإبداع والعوامل المؤثرة فيو: المطمب الثالث -

 
 ماىية الإبداع : المطمب الأول

الأصؿ في الإبداع  لقد خمط العديد بيف مفيومي الإبداع والتغيير وكأنيما وجياف لعممة واحدة ألا أف
أكثر كمما اتجيت المؤسسة لمتغيير فإذا كانت تود  التغيير، حيث تزيد الحاجة للئبداع كونو احد مداخؿ إدارة

أساليب تحقيقو ىو الإبداع، وفيما يمي توضيح ليذه العممية   القياـ بتغيير استراتيجي فأف احد أىـ
تعريف الإبداع : الفرع الأول

، أو ىو الإتياف (1)أنشأه عمى غير مثاؿ سابؽ يختمؼ تعريؼ مشتؽ كممة إبداع مف بدع الشيء أي
أي جدد، وتشتؽ مف  innover  مف أصؿinnovation، ترجمتو بالغة الفرنسية (2)بشيء جديد غير مألوؼ

 :، يعرؼ الإبداع اصطلبحا عمى انو(4)، والجديد ىو ما يظير أوؿ مرة(3)أي جديد novusالمصطمح اللبتيني 
عادة تركيب الأنماط المعروفة مف المعرفة في " أفكار جديدة، مفيدة مستعممة لحؿ مشكلبت معينة أو تجميع وا 

، أذف ىو رؤية الظواىر بطرؽ جديدة، حيث يتطمب القدرة عمى الإحساس بوجود مشكمة (5)"أشكاؿ فريدة
 .تتطمب المعالجة والقدرة عمى التفكير بشكؿ مختمؼ ومبدع لإيجاد الحؿ الأمثؿ
  

                                     
 .131، ص 2006دار الكنوز، المعرفة، : الأردف الإبداع والابتكار، إدارةسميـ بطرس جمدة، زيد منير عيوي،  -1
وليد سرفيس، ،  وتحديات التغيير، القاىرةالإدارة: المؤتمر الدولي الحادي عشر بعنواف، تحميؿ الإبداع، محمد موسى عثماف -2

 .961 ، ص2001
3 - Stig ottosson, hand book in innovation management, dynamie busness and peoduct development, droft, 2006, P 

07, source electronique, www.tervix.com, le: 02/03/2017. 
4 - Sadrine frendz wach et francois romai, management de l innovation de la strategie aux projet, pois vuibent, 2006, 

P 11. 
 .01، ص 2007، ممتقى التطوع العربي، الإداريالإبداع ، محمد مقبؿ -5

http://www.tervix.com/
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تعريف الإبداع وفقا لمختمف مجالات المعرفة : الفرع الثاني 

 : يختمؼ تعريؼ الإبداع وفقا لمجاؿ الدراسة كما يمي
تعريف عمماء النفس : أولا

عممية عقمية تؤدي إلى حموؿ وأفكار ومفاىيـ " يعرؼ الإبداع مف جية نظر عمماء النفس عمى انو 
كما يعرفو تشكسمييالي مؤلؼ كتاب عمـ النفس ، (1)وأشكاؿ فنية ونظريات ومنتجات تتصؼ بالحداثة

ناتج تفاعلبت العديد مف البشر والعوامؿ ويمكف تعزيزه بتغيير البيئة التي "عمى انو  (الاكتشاؼ والإبداع)
 لفرد واحد حيث تنتقى فكرة العبقرية والإلياـ في ابتكاريونعمؿ فييا بطريقة تفاعمنا وليس فقط بتوظيؼ موىبة 

ويعرؼ أيضا عمى انو عممية الإتياف بشيء جديد، سواء كاف بفكرة أو اختراع، إذ ، (2)منظور العمؿ الجماعي
الأفكار القديمة في  إنتاج يجب آف يكوف أصيلب، وحيث يوجد تأكيد عمى الأصالة فأف ذلؾ يتضمف أيضا

الإبداع مف جية نظر عمماء النفس ىو الإتياف بشيء جديد نسبيا أو مطمقا ليس  أف أي، (3)ارتباطات جديدة
. اعتمادا عمى العبقرية فحسب، بؿ بتفاعؿ الأفراد بينيـ ومع البيئة المحيطة بيـ

التعريف الفمسفي  : ثانيا
ابتكار مفيوـ جديد، وىو نتاج صراع بيف الجدلية القائمة بيف الفرضية  ":يعرؼ ىيجؿ الإبداع عمى انو

الإبداع اذ انو ليس مجرد خلبؼ توافقي لفكرتيف  أف تعريؼ ىيجؿ ينقص مف أىمية ونقيضيا، إلا
متناقضتيف، إذ يتمخض مف فكرة جديدة تماما، فلئبداع الفريد يتحقؽ كمما تباينت الأفكار المركبة لو، ولا 

 جمع أي علبقة قبؿ التركيب، حيث يتحقؽ الإبداع عند التركيب عناصر تبدو غير متفقة، أيتكوف بينيما 
. أفكار متباينة حوؿ مسألة معينة لحميا، مما يشكؿ تحديا لمتفكير ألنطفي والمألوؼ

 التعريف الاقتصادي للإبداع :ثالثا
وعرؼ الإبداع عمى انو ، (4)مف أوؿ مف اىتـ بمصطمح الإبداع ىو الاقتصادي النمساوي شامبتر

الإبداع ، (6)عرؼ عبد الفتاح، (5)"استخداـ الموارد المتواجدة بطريقة جديدة بيدؼ خمؽ سمع وخدمات جديدة"
" القدرة عمى التركيز لفترات طويمة في مجاؿ الاىتماـ والقدرة عمى تكويف روابط واكتشاؼ علبقات جديدة"

                                     
، 2008، دار الفجر لمنشر والتوزيع، الأردفبرافيف جوبيت، ترجمة احمد المغربي، الإبداع في القرف الحادي والعشروف،  -1

 .42ص 
جيبوتا، ترجمة احمد المغربي، الإبداع الإداري في القرف الحادي والعشروف، الأردف، دار الفجر لمنشر والتوزيع، ف برافي -2

 .453 ، ص2008
 .180ص ، 2006، نبيؿ جود، ادارة تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع، بيروت -3
 .، نظرية التطوير1912 عاـ أصدره الذي "josepheschmpter"جوزيؼ شامبتر -4

5 - Rodelphe durand, Guide du management strategique, dunad paris, 2003, P 73. 
 .56، ص1995، 60، العدد17، المجمدالإدارينبيؿ عبد الفتاح، ميارات التفكير الإبداعي وعلبقتيا باتخاذ القرارات، مجمة  -6
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عادة : "بأنو، (1)الإبداع عرؼ الصرف أفكار جديدة ومفيدة ومتصمة بحؿ مشكلبت معينة أو تجميع وا 
تركيب الأنماط المعروفة مف المعرفة في أشكاؿ فريدة، ولا يقتصر الإبداع عمى الجانب التكنيكي، لأنو لا 

الآلات والمعدات وطرائؽ  يشمؿ تطوير السمع والعمميات المتعمقة بيا وأعداد السوؽ فحسب، بؿ يتعدى أيضا
."  التصنيع والتحسينات في التنظيـ نفسو ونتائج التدريب والرضا عف العمؿ، بما يؤدي إلى ازدياد الإنتاجية

ىو العممية التي تتمكف مف إيجاد علبقات بيف أشياء لـ يسبؽ إف قيؿ إف  ":الإبداع إف، (2)يرى سميت
" بينيا علبقات 

إنشاء وتطوير وتنفيذ منتج، خدمة أو عممية جديدة، وذلؾ  الإبداع"، (3)عرؼ المجمس الاسترالي لمبحث
بيدؼ تحسيف الكفاءة والفعالية أو خمؽ ميزة تنافسية، الإبداع يمكف آف ينطبؽ عمى المنتجات والخدمات 

". وعمميات التصنيع والعمميات الإدارية أو تصميـ لممنظمة 
حداث تغيير تنظيمي جديد وىاـ غير مألوؼ  ":وقدمت غميف التعريؼ التالي للئبداع الإبداع ىو تبني وا 

  .(4)"ومناسب لمبيئة التي تعمؿ فييا المنظمة
الإبداع ... الإبداع عموما ىو التقديـ الناجح لشيء أو طريقة جديدة": بأنو عرؼ لوؾ وكانز الإبداع

 (5)"ىو التجسيد، أو الربط والتكامؿ لممعرفة ذات العلبقة بخمؽ المنتجات، عمميات أو خدمات جديدة
الإبداع ىو تقديـ وتوليد  إف: "ويرى اولدىاـ، (6)"تحويؿ فكرة إلى منتوج جديد ":الإبداع عمى انو وعرؼ ديشاف

  (7)"وتوليد الحموؿ الجديدة لممشاكؿ
منتجات، خدمات تكنولوجيات جديدة والبحث عف حموؿ جديدة  تقديـ ":الإبداع وعرفو ميمر وفريزف
  (8)"لمشاكؿ التسويؽ والإنتاج

أفكار  و الوسائؿ التي يستخدميا رجاؿ الإعماؿ لتحويؿ الفرص إلى الإبداع ىو الأدوات ":عرؼ داكر
والتي ىي تكوف قادرة عمى أف تطبؽ وتمارس ، (9)جديدة ثـ وضع ىذه الأفكار في ممارسات واسعة الاستعماؿ

  .(10)" تقدـ انضباطاأف تخمؽ معرفة جديدة، عمى أفوتمارس بنجاح وعمى 

                                     
 .28، ص 2001، دار الرضا، دمشؽ، 1 الإبداع والابتكار، طإدارةرعد الصرف،  -1
 .12، ص 2000، عبد الرحمف بف صالح الشقيع، الطريؽ إلى الإبداع، دار البشائر، دمشؽ -2

3
- The australian research council, glossary of terms, ed: the arc, Australian, 2008, P 38. 

4
- Glynx ma innovation genius, A framework for relating individieal and organigation intilligence to innovation, 

academy of managment review, vol21, N4, P 1081. 
5

- Lueck Richard, ralph katz, managing and innovation, boston, MA Harvard buisnis school press, 2003, P 25. 
6

- Roberet duchaup, méthode de coneeption nouveaux, herues science publication paris, 1999, P 147. 
7

- Oldham GR et cummings a employee creativity, pessonal and comtextual factors et work, academy of 

management review, vol39, N3, P 607. 
8

- Than jun, development of thery on entrepenuriol orientation, empirical edvices from hebi, china and flonders 

belguim, swiserland in fulfilment of the degrre of doctorin applied economic scuices of the factory of economic and 

buisnes administration, Ghent university press, belguim, 2006, P89. 
9

- Druker pf, THE displine of innovation and entreprenship, edication2, revised published by elesiven, 2007, P 38. 
10

- Orucker PF, the disiplin of innovation Harvard buisness reviw, vol63, N 1989, P 72. 
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وبناء عمى ما ، (1)"التطبيؽ الناجح للؤفكار ويشمؿ الإبداع والنمو والعائد عمى الاستثمار ":وعرؼ كوؾ
الإبداع ىو العممية ذات العلبقة يخمؽ أو : "ما سبؽ مف تعريفات للئبداع يمكف أف نطرح التعريؼ التالي

تطوير منتج جديد أو خدمة جديدة أو عممية جديدة أو طريقة جديدة، أو حموؿ جديدة لمشكلبت، أو ممارسات 
". إضافة قيمة آو إنشاء أي شيء جديد يعتبر مصدرا لتمييز المنظمة ويؤدي إلى جديدة، أو

 
 أنواع الإبداع : المطمب الثاني

:  الإبداع ينقسـ إلى صنفيف وىما أف إلى تشير الأبحاث
:  radiale innovation)) الإبداع الجذري :الفرع الأول

الإبداع الراديكالي، والاختراؽ، ويشير إلى العممية المتكاممة العناصر مف إنتاج وتسويؽ  يسمى أيضا
دارة  إستراتيجية، بحيث تؤدي إلى خمؽ منتج، عممية، أو خدمة جديدة لـ يسبؽ ليا مثيؿ، ومختمفة جذريا وا 

عف تمؾ الموجودة في الأسواؽ، وىو ذلؾ التغيير الجذري أو الكمي في منتج، عممية، أو خدمة التي تحدث 
، والإبداع الجذري يتعمؽ باكتشاؼ (2)تحوؿ وتغيير في السوؽ أو الصناعة الحالية، أو تخمؽ واحدة جديدة

ولذلؾ فيو يؤدي إلى  (أي عمى أسس ىندسية وعممية)تكنولوجيا جديدة، فيو يتأسس عمى نماذج جديدة 
، وىذا الإبداع (3)إعادة تعريؼ الصناعة أو الأسواؽ اكتشاؼ أسواؽ جديدة، أو دخوؿ منظمات جديدة إلى

يجعؿ المنظمة أكثر قدرة عمى المنافسة فيتـ خمؽ ميزة تنافسية في حالة ما إذا تطابؽ المنتج مع متطمبات 
. السوؽ ويمكف المنظمة مف زيادة العائد عمى الاستثمار

:  (4)ولا يعد الإبداع جذريا ما لـ يحقؽ بعض أو كؿ الشروط الآتية
 .إشباع حاجة جديدة -
 . إشباع حاجة قائمة لمزبائف، ولكف بفعالية خمس مرات عمى ما اعتاد عميو ىؤلاء -
 . عف المنافسيف%30تخفيض تكاليؼ الإنتاج بنسبة لا تقؿ عف  -
 .تحقيؽ أرقاـ مبيعات تفوؽ المتوقع مرتيف عمى الأقؿ -

:  incrémental innovation)) الإبداع الارتقائي :الفرع الثاني
بخلبؼ الإبداع الجذري، يعبر الإبداع الارتقائي عف التوصؿ إلى المنتج الجديد جزئيا مف خلبؿ 

أو تعديؿ ميما كاف  تحسيف التحسينات الكثيرة والصغيرة التي تـ إدخاليا عمى المنتجات الحالية، فيو أي
صغيرا أو كبيرا الذي يمس المنتجات أو الخدمات أو العمميات الحالية أو الموجودة، يمكف اف يضيؼ قيمة 

                                     
1

- Cook peret the cratevity advantage, your organization and leader of pack, industrial training journal, vol30, N 5, 

1998, P 179. 
ايماف بمبولة، المؤتمرات البيئية عمى الإبداع التكنولوجي، جامعة سعد دحمب البميدة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير،  -2

 .30، ص 2006مذكرة ماجستير، فيفري، 
3

- Praveen gupta, buisness innovation in the 21 TH centry, P 11. 
4

- Richard leifer Christopher M, Mcdermdt, Radicali innovation, how matises companies can outsmart upstarts, 

harvardbuisness press, bousten, 2000, P 74. 
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بداع التحسيف، والإبداع  ولذا يسمى أيضا، (1)ليا بما يسيـ في تحقيؽ ميزة في السوؽ الإبداع التراكمي وا 
الإضافي، والإبداع المتزايد، وىو يتعمؽ باستغلبؿ تكنولوجيا موجودة، وتكوف درجة الإبداع  التدريجي، والإبداع

ومف الضروري التفرقة بيف نوعي الإبداع ، ىنا محدودة، وتقوـ بتغييرات طفيفة عمى المنتجات المتواجدة
. الارتقائي الجذري والإبداع

 (01)الجدول رقم 
: الارتقائي الفرق بين الإبداع الجذري والإبداع

الإبداع الجذري الإبداع الارتقائي  

التركيز 
تحسينات في مزايا وتكاليؼ منتجات أو 

عمميات موجودة 
استحداث منتج جديد أو عممية جديدة 

 لكف جذري الأمرقصير يدوـ لفترة طويمة ولكف غير جذري التأثير 
مرتفعة منخفضة درجة عدـ التأكد 
وثبات أو قفزات كبيرة خطوات صغيرة سرعة المسير 
متقطع وغير تدريجي مستمر وتدريجي الإطار الزمني 
اكتشاؼ تكنولوجيا جديدة استغلبؿ تكنولوجيا جديدة التكنولوجيا 
مفاجئ ونظري تدريجي وثابت التغيير 
قمة مف الأفراد المتميزيف المختاريف كؿ فرد الإسياـ 
فردي وعاصؼ، أفكار وجيود فردية جماعي، جيود جماعية، مدخؿ النظـ المدخؿ 
عادة بناء الصيانة والتحسيف الطريقة  جودة وا 
الافتراضات التكنولوجية الدراية التقنية التقميدية والحالة القائمة الشرارة 

المتطمبات العممية 
تتطمب استثمارات قميمة ولكف درجة عظيمة 

مف الجيد لممحافظة عميو 
تتطمب استثمارات كبيرة وجيد قميؿ 

لممحافظة عميو 
لمتكنولوجيا للؤفراد توصية الجيود 
نتائج مف اجؿ الإرباح أداء العممية وجيود مف اجؿ نتائج أفضؿ معايير التقييـ 

ملبئـ جيدا الاقتصاد سريع النمو أعماؿ جيدة جدا في اقتصاد بطيء النمو الميزة 
غير خطي ومتقطع خطي ومستمر طبيعة المنحى 

Source: Tapan P baghi ISO 9000, Wheeler house, new Delphi, 1997, P 262. 

 
ىناؾ قيمة عممية كبيرة في فيـ الأنماط والاختلبفات بيف الإبداع الجذري والارتقائي، ىذا الفيـ يساعد 

المنظمة عمى إف تطبؽ الممارسات الإدارية المناسبة في تطبيؽ مشاريع النوعيف المختمفيف وجعؿ دورة 

                                     
1

- Rodolphe durond, guide du management strategique, dunod paris, 2003, P 74. 
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زاء ذلؾ كمو فأف الإبداع  الإبداع الجذري اقصر زمنا، اقؿ تقطعا، اقؿ تكمفة، اقؿ مف حيث عدـ التأكد، وا 
. بنوعيو الجذري والارتقائي مساريف متميزيف إماـ المنظمة مف اجؿ النمو والتوسع واستدامة الميزة التنافسية

 أىمية الإبداع والعوامل المؤثرة فيو: المطمب الثالث
مف الميـ إظيار أىمية الإبداع والعوامؿ المؤثرة فيو مف أجؿ تبياف ضرورة إدارتو وعدـ اعتباره ظاىرة 

. تمقائية أو تركو لمحص الصدقة
 أىمية الإبداع :الفرع الأول

تكمف أىمية الإبداع في تحقيؽ الاستمرارية والنجاح والتنافسية في المنظمات، بعدما كاف ينظر إليو 
بأنو نوع مف الترقية يتـ مزاولتو مف طرؼ الموىوبيف مثؿ سمح الوقت بذلؾ كما يحقؽ الإبداع مكاسب 

:  (1)اقتصادية تتمثؿ فيما يمي
 .تطوير منتجات جديدة وبالتالي حصص سوقية جديدة -
 .فتح أسواؽ جديدة وبالتالي تعزيز مكانة المؤسسة حياؿ التجارة الدولية مف خلبؿ رفع صادراتيا -
 .ورفع قيمتيا السوقية تحسيف الأداء ورفع الإنتاجية وبالتالي رفع رقـ أعماؿ المنظمة وتحقيؽ بحيتيا -

أضحى الإبداع أكثر أىمية مما مضى في ظؿ المنافسة والانفتاح، مما يبرر اتجاه الدوؿ الكبرى 
 الازدىارللبستثمار الكبير في البحث والتطوير، حيث يخمؽ الإبداع حاجات جديدة مما يساىـ في 

كما لـ يعد ينظر إليو عمى أنو موىبة أو ناتجا عشوائيا، بؿ ىو عممية يمكف تبينيا مف ، (2)الاقتصادي لمدوؿ
 انتشارخلبؿ استمرارية الجيود الإبداعية والسرعة فييا نتيجة التطور اليائؿ في التكنولوجيا التي تسرع في 

. (3)الإبداع وتقادمو
يساعد الإبداع عمى السرعة والمرونة في حؿ المشكلبت، كما يعد حافزا القيادة الصناعة لممارسات 

 كالنمو وزيادة العائد عمى الاستثمار ورضا العملبء إستراتيجيةجديدة، وسيشارؾ الإبداع في تحقيؽ أىداؼ 
ميولات العملبء، كما  وبتالي تطوير منتجات جديدة لإستشباع، (4)والمالكيف، وخمؽ مناخ ملبئـ لتنمية المعرفة

يساعد عمى مواجية المنافسة الحادة والتكيؼ مع التغير المستمر في بيئة الأعماؿ مف خلبؿ المرونة في 
. عمميات التعديؿ والتكيؼ وتفاعؿ الميزات والميارات والمعارؼ داخؿ المنظمة
  

                                     
 73ص ، 2012، ، دار الراية، عمافوالابتكارإدارة الإبداع . خيري أسامة محمد -1

2
- Anne-marie et duvight merunka, Op.cit, P 213. 

 .42ص ، مرجع سابؽ، جيوبيتا برافف -3
دار وائؿ لمنشر ، تطوير المنتجات الجديدة، مدخؿ إستراتيجي متكامؿ وعصري، سير يتيـ عكروش، مأموف نديـ عكروش -4

 .05ص ، 2005، الأردف، والتوزيع
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 العوامل المؤثرة عمى الإبداع  :الفرع الثاني 

:  فيما يميورىا صتتمثؿ العوامؿ المؤثرة عمى الإبداع في عوامؿ بيئة، وأخرى اجتماعية وسياسية يتـ 
العوامل البيئية : أولا

تتجمى العوامؿ البيئية في كؿ خصائص المجتمع والنظاـ الوطني للئبداع وكذا العوامؿ السياسية 
. والثقافية والاجتماعية

تؤثر الثقافة والقيـ وىرمية السمطة :  التنظيم الإقميمي والخصائص العامة السائدة في المجتمع/أ
السائدة في المجتمع عمى نوعية الإبداع الملبئـ، الارتقائي المجتمع المتميز بيرمية طويمة وقوية لمسمطة 

عكس الإبداع ، (1)والمحافظ عمى العلبقات الاجتماعية والرافض لمتغيير والخائؼ مف عدـ التأكد والمخاطرة
ـ المجتمع الذي يميؿ إلى حب استكشاؼ المستقبؿ والتحكـ فيو، كما أف الإقميـ الذي يتمتع ءذري الذي يلبجاؿ

 .(2) الاقتصادييف بدعـ الإبداع أكثر مف غيرهالأعوافببنية اقتصادية جيدة وعلبقات تعاوف بيف 
نكفى الرغبة في الإبداع بؿ يجب تعزيزىا بالبنية التحتية  لا:  النظام الوطني للإبداع في المجتمع/ب

. (3)اللبزمة لذلؾ وأىـ محدداتيا
مراكز البحث والتطوير والجامعات، والتي تعد البيئة الأساسية لمبحث الأساسي والتطبيقي، والتي ترقى  -

 . إلى درجة تسمح بالقدرة عمى الإبداعالأفرادبالموروث المعرفي ونوعية 
 نظاـ حماية الممكية الفكرية للؤشخاص والشركات المبتكرة قد يحد مف عدد أفنظاـ البراءة فبالرغـ مف  -

 . دوف مقابؿأنيـالابتكارات، إلا أنو يعد تعويضا وحافزا قويا للئبداع، مف خلبؿ منع تقميد ابتكار 
قنوات تقاسيـ المعمومات والمعارؼ سواء تقميدية أو رقمية، مما يسمح بتبادؿ الآراء حوؿ البحوث العممية  -

 .والمعارؼ الجديدة محميا أو إقميميا وعالميا
دور الدولة قيودىا وحوافزىا، حيث توفر نسبة مف الناتج الإجمالي لمبحث والتطوير نختمؼ حسب درجة  -

 مف خلبؿ النظـ المصرفية فييا وكذا الإبتكاريمشاركتيا في المجاؿ الاقتصادي، كما تمعب دور الميوؿ 
مما يحفز عمى الاستثمار في مجالات مدنية  (صناعة الدفاع مثلب)مف خلبؿ تبينيا للببتكارات التقنية 

 .مشابية
 العوامل السياسية :ثانيا

أي دعـ القيادات السياسية للئبداع في المجتمع، مف إنشاء البرامج الإبداعية في مختمؼ المجالات، 
 القانوني الذي ينظـ عمؿ المنظمات، وتخصيص الحوافز المادية الإطاروتوفير البنية التحتية وتقديـ 

. (4)والمعنوية اللبزمة ووضع المناىج التعميمية المساعدة عمى نمو القدرات الإبداعية
                                     

 .05سيير نديـ عكروش، مأموف نديـ عكروش، مرجع سابؽ، ص  -1
2

- Andree maheacciale, Muriel tabaries, histoire de grmi-les apports du grmi a l’aralyse de teritriale de l’innovation, 

paris ecanonica, 2006, P 04. 
دارة الابتكار، نجـ عبور -3  .115ص ، 2012، عماف، القيادة وا 
 .600محمد موسى عثماف، مرجع سابؽ، ص  -4
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بشكؿ أىـ العوامؿ المؤثرة في  (مؤسسة، مورد، عميؿ)إف علبقات شراكة وتعاوف بيف الثلبثية 
 تكوف إبداعية المنيج أفىـ محددات التنمية في الدولة عمى الإدارة العامة أولاف ىذا الأخير مف ، (1)الإبداع

ذية والرقابية والوظيفة وذلؾ مف خلبؿ تغيير البنية يوالتفكير والأساليب والسياسات والأنظمة والإجراءات التنؼ
السموكية، وتوفير الإمكانات المادية والبشرية، وتييئة القيادات لإحداث التغيير  التنظيمية والإدارية والأنماط

والتي تنعكس عمى ، (2) التنمويةلأىدافياالبنيوي، ووضع حطة موضوعية لممجالات الإبداعية في الدولة وفقا 
. إدارة الإبداع عمى المستوى الجزئي

والاجتماعية  فيةا العوامل الثق:ثالثا
غفاؿ تأثيره عميو كقياـ المجتمع الذي إف الفرد ىو المبادر بالإبداع إلى انو محاط بمجتمع لا يمكف إ

ينشئ فيو ومعتقداتو وتقاليده وعلبقاتو وتراثيو الفكري والثقافي، فوجدوه ضمف جماعة منشطة للئبداع 
ف أكما ، (3)كالمؤسسات التعميمية والمينية والبحثية والتثقيفية ليا دور في تحفيزه عمى الإبداع والتنافس عميو

وجود الثقافة المحفزة لمتفتح العممي والنشاط البحثي تعزز عممية الإبداع بالمجتمع والأمر ذاتو عمى مستوى 
ف وجود قيادة تقبؿ المخاطرة والخوض بالمجيوؿ واستعداد جماعي لمقطيعة عف إؼ، (4)المؤسسات الاقتصادية

. الماضي وتغيير قواعد المعبة اقتصاديا واجتماعيا وثقافيا ىيا بيئة مشجعة للئبداع
خصائص العمل الإبداعي وشروط البيئة الإبداعية : الفرع الثالث

 مف كونو ومضة عبقرية، كما انو نشاط جماعي، معقد أكثرالإبداع جيد منيجي ونشاط منظـ 
 أو تعممو إدارتوكما يمكف ، (5)وتفاعمي، وىو توليؼ خلبؽ لممعارؼ العممية والقدرات الجوىرية لممؤسسة

:  (6)والتدريب عميو ويبتسـ الإبداع أيضا بالخصائص التالية
الإبداع تحسيف متراكـ قد يؤدي إلى تقدـ كبير وليس فقط داخؿ الشركة وىو مسؤولية الجميع وليس حكرا  -

 .عمى وظيفة البحث والتطوير
 في البيئة التي يتطور فييا، والمؤسسات المتحدية فقط توفر البيئة الخاصة لو وتحمؿ أكثرينجح الإبداع  -

 .(7)التغيير المنجر عنو وتتقبؿ المخاطر الممكنة جراءه
 .والإبداع وليس حكرا عمى المؤسسات الكبرى والفشؿ ليس سمبيا بؿ سبب لدفع وتسريع عجمة الإبداع -
البحث التطبيقي والتطوير المستمر مف مصادر الإبداع وليس البحث الأساسي فحسب، ووفرة المعمومات  -

 .تعجؿ في الإبداع، والإبداع السباؽ ىو القائـ عمى الزمف وليس الحدث

                                     
1

- Andrée matteacciol, murieltabaries, op.cit, P 04. 
 .92سميـ بطرس جمدة، مرجع سابؽ، ص  -2
 .600محمد موسى عثماف، مرجع سابؽ، ص  -3

4
- Andrée matteacciol, murieltabaries, op.cit, P 08. 

5
- Desi mayat olivier crevoisier, braunolucap, reseaux d’innovation et dinamique teritoriale, un essai detypologie, 

paris rconomie, 2006, P 22 
 .214ص نجـ عبود نجـ، إدارة الإبداع والابتكار، مرجع سابؽ  -6

7
- Philipe aydalot, tragectoires technologiques et millieux innervateur, paris econmica, 2006, P 22. 
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عملبء )منحنى التعمـ الذي تحققو علبقات التفاعؿ والتواصؿ بيف المؤسسة ومتعاممييا الأساسييف  -
 .(1)في شكؿ شبكة مف شأنيا تعزيز القدرة عمى الإبداع (ومورديف

توفير الجيد، أو الوقت أو التكمفة، أو ) الإشباعيشترط أف يقدـ الإبداع منفعة سواء مف حيث درجة 
، وكذا تعظيـ جوانب القوة ومعالجة أوجو الضعؼ وخمؽ فرص جديدة (توسيع نطاؽ الاستخداـ أو الاستفادة

، وزيادة التعامؿ مع مصدر القيود، والتيديدات، كما يشترط أف يتضمف نوعا مف الجدة استثمارىاوتسييؿ 
نماوالحداثة، حيث لا يقتصر مفيوـ الجدة عمى المنتج   إنتاجو وأسموب مدخلب تو تمتد مجالات الجدة إلى وا 

. (2)وأساليب أو مجالات استخدامو والانتفاع بو، فضلب عف خصائصيا الفنية، أو تقديمو
، ، ومع النتائج والأىداؼ والغاياتالمستفيديف جاذبية وتوافؽ مع اتجاىات ومعتقدات أكثربحيث يكوف 

يفترض في الإبداع تحقيؽ الترابط والتكامؿ فيما بيف أبعاد ومراحؿ ومكونات العمؿ الإبداعي، مما يستدعى و
 الإبداعية ليس عمى مستوى المؤسسة فصب بؿ أيضا عمى الأعماؿدعـ العمؿ الجماعي لتوسيع مجالات 

مستوى الدولة فالمؤسسات تتأثر بالبيئة التي تتواجد فييا وتستفيد مف التفاعؿ فيما بينيما مما يحقؽ التكامؿ 
وبالتالي تحقيؽ التجانس في مخرجات عممية الإبداع، كما ، (3)والتنسيؽ بيف جيود الأطراؼ المعينة بالإبداع

. يشترط تحقيؽ التكامؿ بيف مكونات وخصائص البيئة الإبداعية مما يحقؽ قبولو والتحمس لو
إف العمؿ الإبداعي يأتي كخلبصة لجيود سابقة ومتراكمة ومستقاة مف مجموعة مف البدائؿ التي يتـ 

:  (4) بدقة مما يؤدي إلى دعـ مصداقية العمؿ الإبداعي كأف يقوـ عمىواختبارىاتحديدىا وتحميميا 
 .صصيف أو أعماؿ إبداعية في نفس المجالات ذات علبقة بو أو مشابية لوخجيود سابقة لمت -
 .مشكلبت فعمية يواجييا للؤفراد أو المنظمات ذات علبقة بالعمؿ الإبداعي المعني -
مة الزمنية، أي اشتراط تقديـ العمؿ الإبداعي في توقيت ملبئـ للبنتفاع بو ومع التطور التقني اوالمد -

 .الحاصؿ يصبح التحكـ في الوقت مف أىـ محددات نجاح العمؿ الإبداعي
 

 
  

                                     
1

- Deri mayat, olivier cervoiser, brunolucap, reseaux d’innovation et jommediqu eteriorelle, un essai de typologie, 

paris, economique, 2006, P 22 
،  لمطباعة والنشر والتوزيعمصطفى محمود أبو بكر، إدارة الموارد البشرية، مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية، الدار الجامعة -2

 .185ص ، 2004، الإسكندرية
3

- Deris maillat, op.cit, P 67. 
 .185 مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابؽ، ص -4
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 نظريات الإبداع واىم مراحمو: المبحث الثاني 

تعددت الحالات منذ العصور القديمة مف أجؿ فيـ الظاىرة الإبداعية، ولكف فيـ ىذه الظاىرة وتفسيرىا 
ظؿ غامضا ومميئا بالألغاز وعدـ الواقعية حتى منتصؼ القرف العشريف، حيث بدأت حقبة جديدة أخضع فييا 

قاـ عدد مف العمماء والكتاب وعمماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرؼ مفيوـ الإبداع لمبحث التجريبي، و
فيما بعد بالنظريات وعرفت أسمائيـ، إذ قدمت ىذه النظريات معالجات مختمفة حوؿ الإبداع، كما استعرضت 

 . ملبمح المنضمات والعوامؿ المؤثرة فييا
 :مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ، تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى أربعة مطالب أساسية، جاءت عمى النحو التالي

 نظريات الإبداع واىم مستوياتو: المطمب الأول -
 مراحل العممية الإبداعية: المطمب الثاني -
 قياس الإبداع: المطمب الثالث -
 معوقات الإبداع : المطمب الرابع -
 

 نظريات الإبداع واىم مستوياتو: المطمب الأول
النفس ومف أىـ ىذه  لقد تعددت نظريات الإبداع، وذلؾ وفقا لاختلبؼ المدارس والاتجاىات في عمـ

 : النظريات نذكر ما يمي
 B.Waterman et T.Petres (البحث والتفوق)نظرية ووترومان وبيترز : الفرع الأول
 مؤسسة 40ا البحث عف التفوؽ يخمص كؿ مف بيترز وتروماف بعد دراسة تحميمية لنحو بيـفي كتا

تتسـ بدرجة عالية مف  أمريكية متفوقة إلى أف القيـ والمبادئ المشتركة لممؤسسات والشركات المتفوقة التي
 :(1)يالإبداع تتمثؿ ؼ

عطاء الأسبقية دائما لمفعؿ والشروع في الأداء أكثر مف مجرد إنفاؽ الكثير  - الرغبة والتحفيز للبنجاز وا 
 مف الوقت في التحميؿ وفي الاجتماعات والتقارير التفصيمية لمجاف

 ةتنمية العلبقات والصلبت مع المستفيديف مف الخدمة أو الراغبيف في السمعة المقدمة مف طرؼ المؤسس -
 .دؼ التعرؼ عمييـ والاستفادة مف مقترحاىـبو ، وذلؾ(أي العملبء أو الزبائف)
 لموحدات والأقساـ مما يشجعيا عمى التفكير المستقؿ والإبداع الأمر الذي يحفزىا عمى استقلبليةإعطاء  -

 .منافسة الوحدات والأقساـ الأخرى في الأداء المتميز
تعزيز مفيوـ الإنتاجية وتحقيقيا وذلؾ عف طريؽ تنمية قدرات جميع العامميف في المؤسسة، بكرامة  -

نسانية وتشجيع روح المغامرة والإبداع لدييـ  .وا 

                                     
، دار كنوز المرفو لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1 سميـ بطرس جمدة، زيد منير عبودي، إدارة الإبداع والابتكار، ط-1
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 عمى القميؿ منيا، وأف الميؿ بصورة دائمة الاعتمادتبسيط الإجراءات والمستويات الإدارية عف طريؽ  -
 .إلى الحد مف الوظائؼ القيادية

 لمقيـ الرئيسية لممؤسسة وتحقؽ في نفس الوقت المرونة بالانتماءخمؽ وتطوير بيئة تنظيمية تؤمف  -
 .المطموبة والمحددة

  المؤسسة في تقديـ السمع والخدمات التي أثبتت فييا المؤسسة القدرة والتميزاستمرار -
 R.Cavangh et D.Cliford (الأداء الفائز)ظرية كميفورد وكافييني ن: الفرع الثاني

 The winning توصؿ كلب مف كميفورد وكافييني في دراستيما عف الأداء الظافر الناجح
performance ،القدرات الإبداعية العالية تتصؼ بسمات متعددة  إلى أف المؤسسات الصغيرة والمتميزة وذات

 : (1)تميز بيئتيا التنظيمية
محددة لممؤسسة، ومف الضروري أف تكوف ىذه الرسالة بمثابة القيـ  Mission وضع وتطوير رسالة -

 .المشتركة لمعامميف
 . عمى المقومات والمكونات الجوىرية لمعمؿالاىتماـمف الضروري أف يتـ تركيز  -
 .أف يتـ النظر إلى المنيج البيروقراطي عمى أنو عدو رئيسي -
 .تحفيز جميع العامميف لمتدريب والتجريب -
تطوير وتعزيز العلبقات الوثيقة مع المستفيديف مف الخدمة أو الراغبيف في السمعة وذلؾ بالقدر الذي  -

يجعؿ مف جميع عمميات التطوير والإبداع جيودا موظفة في سبيؿ تحقيؽ رغبات المتعامميف مع 
 .المؤسسة
 Edward dr Bono (التفكير الإبداعي)نظرية إدوارد دي بونو : الفرع الثالث
عملبقة   مشيورا في دنيا الإدارة والصناعة وىو كذلؾ مرجع لشركات ومؤسساتأسماديبونو أسـ يعد 

ميكانيكية العقؿ، وقبعات التفكير الست  قد أصدر دي بونو عدة كتب أىميا، و(2)ىيوز لمسلبح وIBM مثؿ
التفكير الإبداعي أو طريقتو المبتكرة لمتفكير بإسـ القبعات الست التي  وغيرىا، ويسمى أسموب دي بونو في

مواقؼ   والتطبيؽ في الكثير مف المؤسسات العالمية حيث أف ىذا الأسموب يعتمد عمى الاقتناعحازت عمى
عقمية تساعد صناع القرار عمى القياـ بما يسمى بالتفكير المتوازي أي أف الجميع يفكروف بطريقة واحدة أو 

حيث أف .تمعة قادرة عمى تحقيؽ أعمى قدرة تفكير ممكنة لمجمنيج واحد وذلؾ حتى تكوف الطاقة العقمية ا
القبعات الست تفيد في الاجتماعات الإبداعية إذ تساعد عمى التفكير الجماعي المتوازي والذي يعتمد عمى 
إرتداء الجميع لنفس القبعة حتى يكوف عندىـ نفس طريقة التفكير بحيث قسـ دي بونو ألواف القبعات الست 

 :إلى الألواف التالية
  

                                     
 .35 سميـ بطرس جمدة، زيد منير عبودي، مرجع سابؽ، ص -1
 .36 سميـ بطرس جمدة، زيد منير عبودي، مرجع نفسو، ص -2
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القبعة البيضاء : أولا 

وىي مسئولة عف جمع المعمومات ومعرفة الوضع الحالي وما يحيط بو مف مشاكؿ وملببسات أي 
 .النظرة الموضوعية للؤمور

القبعة الحمراء : ثانيا
وىي خاصة بالمشاعر أي أف الشخص الذي يرتدييا إنما يقوؿ فقط ما يشعر بو اتجاه اقتراح ما مف 

 . والحدس والتفكير الفطريبالانفعاؿدوف إبداء الأسباب، فيي خاصة 
القبعة الخضراء : ثالثا

وىي تزودنا بالأفكار الإبداعية والبدائؿ والخيارات والاحتمالات وىي في الغالب تكوف مسئولة عف 
 .ا قبعة الأفكار الجديدة والتفكير الخلبؽنوالاقتراحات إذ أ

القبعة الزرقاء : رابعا
وميمتيا الأساسي ة ىي المساعدة في التحكـ وفي الوصوؿ إلى القدرات وتوقع النتائج، أي بمعنى أخر 

 .ضبط عممية التفكير
القبعة الصفراء : خامسا

ظيار قيمة الأشياء، إ  .ا قبعة الممكف والمنطؽ الإيجابينووىذه تكوف مسئولة عف المنطؽ والفوائد وا 
القبعة السوداء : سادسا

ا بفرض معرفة مشاكؿ ونقاط الضعؼ في الموضوع الذي بو وىي قبعة التشاؤـ والحذر، ويتـ التفكير
 .(1)نعالجو، فيي إذف قبعة التفكير السمبي

لقد لاقى أسموب القبعات الست قبولا واسعا وذلؾ نظرا لسيولة تطبيقو، إذ أنو يغير طريقة التفكير و
يصبح مف  (مع أو ضد)السائدة في الاجتماعات، قبولا مف أسموب الحوار بيف الفريقيف والذي يتخذ نمط 

 .الممكف لممجتمعيف إقامة حوار بناء إذ أف الأسموب بسيط
 : مف مميزات ىذه الطريقة ما يمي

 .توفير الوقت لمجيد الإبداعي المنظـ، و والتأثير الفوريوالاستخداـسيولة التعمـ  -
 .تسمح بالتفكير الحر غير المقيد بالوقت، وتسمح بالتعبير عف المشاعر دوف خجؿ  -

 Osborn ظرية أوسبورنن: الفرع الرابع
– ولاسيما القيادية والتنفيذية–لمساعدة الأفراد  إف نموذج حؿ المشكلبت الإبداعي صمـ في الأساس

العامميف في مجالات الصناعة والأعماؿ التجارية عمى تطوير منتجات وعمميات جديدة، ويعتبر أو سبورف 
 الأمثؿ لمتخيؿ الاستخداـالفضؿ الكبير في وضع أسس ىذا النموذج في مراحمو الأولى عمى أساس  بأنو لو

في معالجة المشكمة كما أكد ضرورة تأجيؿ إصدار أي أحكاـ أو انتقادات للؤفكار المطروحة أثناء جمسات 
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العصؼ الذىني، حتى يشجع المشاركيف عمى طرح كؿ ما لدييـ مف أفكار وحتى لا يضيع الوقت والحماس 
 .(1) حموؿ غير ناضجة والشروع في تنفيذىااختيارإذا ما تسرع المشارؾ وف في 

حيث كاف يعتقد بأف أفضؿ طريقة لمتوصؿ إلى أفضؿ الحموؿ وأنجحيا ىي توليد أكبر عدد ممكف مف 
 العصؼ الذىني اعتبارالبدائؿ المحتممة أولا وثـ يتـ تقييميا واحدة بعد الأخرى في المرحمة التالية، ويمكف 

وسيمة لمحصوؿ عمى أكبر عدد مف الأفكار مف مجموعة مف الأشخاص خلبؿ فترة زمنية وجيزة، وتعتبر 
 بغرض حؿ المشكلبت بطريقة الاستخداـإستراتيجية العصؼ الذىني مف أكثر الأساليب شيوعا مف حيث 

 : أوسبورف منيجية منتظمة بالسير وفؽ الخطوات التاليةأقترحإبداعية، وقد 
ا البحث في طبيعة المشكمة وتقميبيا عمى وجوىيا مف عدة زوايا حتى يتـ بو ويقصد: إيجاد المشكمة -

 .التوصؿ إلى تعريؼ واضح ودقيؽ لمتحدي الحقيقي الذي تمثمو المشكمة
 .دؼ ىذه الخطوة إلى فيـ المشكمة أو الموقؼ وتخيؿ ماىية الحؿتوو: إيجاد الحقائق -
 .ؼ إلى توليد الأفكار بأقصى قدر ممكفتيد: إيجاد الأفكار -
 .ة التي تجمعت مف حيث علبقتيا بالمشكؿالأفكارتقييـ : إيجاد الحل -
 يتـ في ىذه المرحمة إقناع جية معينة بتقبؿ الحؿ  :قبول الحل  -

مستويات للئبداع داخؿ  (3)اما عمى مستوى الإبداع ومستوياتو يتفؽ البعض عمى أف ىناؾ ثلبثة 
 :(2)المؤسسة

ىو الإبداع الذي يتـ التوصؿ إليو مف قبؿ أحد الأفراد الذيف يمتمكوف و: الإبداع عمى مستوى الفرد -
 المعرفة، التعميـ، :قدرات وسمات إبداعية ومف بيف خصائص الفرد المبدع والتي تكوف عادة فطرية

 .الذكاء، الشخصية، الطفولة، العادات الاجتماعية
، قسـ )قبؿ الجماعة مف إليو التوصؿ أو تحقيقو يتـ الذي الإبداع ىوو: الإبداع عمى مستوى الجماعة -

 الإبداعات مجموع كثيرا يفوؽ إبداع الجماعة فإف التداؤب خاصية عمى واعتمادا( إلخ...لجنة أو إدارة أو
 .للؤعضاء الفردية

 يعد لا اختلبؼ أنواعيا عمى، المعاصرة المؤسسات في الإبداع إف: المؤسسة مستوى عمى الإبداع -
 الازدىار والبقاء أرادت المؤسسة إذا عنو غنى لا ضروري أمر ىو إنما وكماليا شيئا أو ترؼ مسألة

 : (3)التالية الشروط بتوفر ذلؾ يتحقؽواليومية،  ممارستيا وعمميا أسموب منو تجعؿ أف عميياو
ضرورة إدراؾ أف الإبداع والريادة تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكير عميؽ ولتنمية ىذا التفكير لدى  -

 .الأفراد لابد مف أف تتيح ليـ المؤسسة فرص التعمـ والتدرب والمشاركة في الندوات والمؤتمرات
 .تعزيزىا والمشكلبت إيجاد في الإبداعية القدرات والميارات تنمية ضرورة -

                                     
 .18، ص 2002، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، 1مفيومو، تدريبو، ط:  فتحي عبد الرحماف جرواف، الإبداع-1
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 :(1)ىيصنؼ تايمور الأعماؿ الإبداعية إلى خمسة مستويات وبالإضافة إلى التصنيفات السابقة، 
 .الإبداع المنتج أو التقني، وExpressive الإبداع التعبيري -
 .الإبداع الإبتكاري، والإبداع التجديدي، والإبداع التخيمي -

 مراحل العممية الإبداعية: المطمب الثاني
 :إف عممية الإبداع عممية ككؿ العمميات الأخرى لابد ليا مف مراحؿ لتتـ بيا، ومف ىذه المراحؿ

 مرحمة الإعداد والتحضير: الفرع الأول
لابد مف تحديد المشكؿ أو الصعوبة ودراستيا وتمحيصيا مف جميع جوانبيا، وجمع المعمومات عنيا 
ومعرفة العوامؿ المؤثرة فييا وتحميميا لكي يكوف الإبداع أكثر فاعمية وفيـ عناصر ىذه المشكمة فيما جيدا 

 .(2)قبؿ حميا
 مرحمة الاحتضان والكمون: الفرع الثاني

يتـ فييا إبعاد كؿ ما ىو خارج نطاؽ المشكمة مف الأفكار والمعمومات وامتصاص العقؿ لكؿ ما يتعمؽ 
 .بالمشكمة مف معمومات وخبرات مكتسبة واحتضانيا

 مرحمة الإشراف والإليام: الفرع الثالث
 .وىي المرحمة الحاسمة لمعقؿ التي تتولد فييا الفكرة الجديدة والتي بدورىا ستؤدي إلى حؿ المشكمة

 مرحمة التحقق أو إعادة النظر: الفرع الرابع
وىي مرحمة إعادة النظر في الفكرة وتمحيصيا وتيذيبيا وصقميا وقياس مدى فائدتيا وىؿ ىي ناقصة 

 (.الاختبار التجريبي)أـ مكتممة وىذه ىي مرحمة التجريب أو 
مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا أف عمينا أف نتبع دائماً الخطوات السميمة في سعينا لمحصوؿ عمى نتائج 

مجدية إذ إف السموؾ العشوائي غير منظـ لأي عممية يحكـ بالتالي عمى فشميا واتباع الخطوات اللبزمة 
 .لنجاح أي عممية وتتبع مراحميا يعمؿ عمى إنجاحيا والوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوة

 :(3) ىي1981ويمكف أف نخمص إلى أف مراحؿ الإبداع الإداري كما جاء بيا الألوسي 
 .المرحمة الإحساس بالمشكمة -
 .مرحمة تحديد المشكمة -
 .مرحمة الفرضيات -
 .مرحمة الولادة للإنتاج الأصل -
 .مرحمة تقويم الإنتاج الإبداعي -

                                     
دارة الأصوؿ الذكية والإبداع، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، جامعة أبي بكر بمقايد، -1  بوزياف عثماف، اقتصاد المعرفة وا 
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 قياس الإبداع: المطمب الثالث 

إف المتتبع للؤدب السيكولوجي يلبحظ انو مشبع بالدراسات والبحوث المتعمقة بالعممية الإبداعية، الأمر 
الذي نتج عنو ظيور العديد مف المقاييس الخاصة بالإبداع وقدراتو، فنجد أننا أماـ مقاييس تركز عمى الناتج 

، مقياس تورانس، ومقاييس أخرى تركز عمى سمات الفرد المبتكر (Guilford)مقياس جيمفورد : الإبداعي مثؿ
، كما ظيرت مجموعة أخرى تسمى (Torrance, 1965)قائمة سمات التمميذ المبتكر لتورانس : مثؿ

 .قائمة انستازي: بمقاييس سير الحياة لمتعرؼ عمى المبدعيف مثؿ
وأماـ تعدد ىذه المقاييس ظيرت الحاجة إلى تصنيفيا، فبعض الباحثيف صنفيا إلى مقاييس لفظية، 

ومقاييس شكمية، والبعض الآخر صنفيا إلى مقاييس موضوعية، ومقاييس تقديرية، ونحف ىنا تبنينا التصنيؼ 
الأخير لأنو يعبر بدقة عف جيود العمماء في ىذا المجاؿ، بالإضافة عمى أنو يعكس كيفية قياس مجموعة 

 .(1)القدرات العقمية التي تسعى المقاييس لقياسيا
المقاييس الموضوعية : الفرع الأول

تمؾ المقاييس التي تيدؼ لمحصوؿ عمى معمومات وتقديرات عف سير المبدعيف وميوليـ واتجاىاتيـ 
وتأخذ شكؿ قوائـ تحتوي عمى عبارات تصؼ صفة معينة تعبأ عف طريؽ المبدع نفسو أو عف  طريؽ 

معمميو، أو زملبئو، أو ولي أمره، وأحيانا يعتمد فييا عمى فحص وثائؽ المبدع التي تدؿ عمى بعض مف 
 .مياراتو، وميولو، وقدراتو

موافؽ بشدة، موافؽ،  )وىي إما أف تأخذ شكؿ متوافر أو غير متوافر، أو تأخذ شكؿ تقدير كمي متدرج 
، ثـ يسجؿ المقدار عف مدى انطباؽ الصفة أو العبارة عمى المفحوص (محايد، معارض، معارض بشدة 

 ويندرج تحت ىذا النوع ، بوضع علبمة صح أماـ الصفة أو العبارة
 قائمة سمات التمميذ المبتكر لتورانس  -
 قائمة تورانس للؤنشطة الابتكارية ، واختبار ىولمز لمشخصية المبتكرة -
  (ـ1983)مقياس الاتجاه نحو الإبداع لدرويش  -

 نماذج من المقاييس الموضوعية : الفرع الثاني
 (Guilford Tests)اختبارات جيمفورد : أولا

أورد جيمفورد اختبارات عديدة لقياس قدرة التفكير الإبداعي، بنيت عمى نموذج البنية العقمية ذات 
الأبعاد الثلبثة، وبناء عمى ىذا النموذج، افترض جيمفورد أف لمتفكير التشعيبي قدرات معينة أبدتيا تجاربو، 

 : وتجارب باحثيف آخريف، وفيما يمي عرض لتمؾ القدرات ومقاييس كؿ منيا
ويستدؿ عمييا إما مف خلبؿ وعي الفرد بحاجة الشيء إلى التحسيف أو مف : الحساسية لممشكلات/ أ

 : تقاس ىذه القدرة بـخلبؿ وعيو بنقائص الشيء وعيوبو، و
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ويطمب فيو مف الفرد اقتراح نوع مف التحسينات عمى أحد النظـ  :اختبار النظم الاجتماعية - 

 . في المجتمعالقائمةالاجتماعية 
ويطمب فيو مف الفرد إدخاؿ تحسينات عمى جياز شائع الاستخداـ، كما يطمب منو : تحسين الأدوات -

 . ناقصا فيويراهاكتشاؼ ما 
 . مف المفحوص ذكر خمس مشكلبت تتعمؽ بشيء معروؼفيوويطمب  :رؤية المشكلات -
 .يطمب فيو مف الشخص اكتشاؼ عيب بسيط متضمف في شكؿ أو صورة: اكتشاف المشكلات -

– الطلبقة الفكرية – طلبقة التداعي المفظي – طلبقة الكممات “ :بأقساميا الأربعة ىي: الطلاقة/ ب
 :ويتـ قياسيا مف خلبؿ الاختبارات التالية” الطلبقة التعبيرية 

 .وفيو يطمب مف الشخص ذكر أكبر عدد ممكف مف استعمالات شيء ما: الاستعمالات -
 .ويطمب فيو مف الشخص ذكر أكبر عدد ممكف مف الأشياء المندرجة في فئة ما: تسمية الأشياء -
يطمب فيو مف المفحوص ذكر أكبر عدد ممكف مف عناويف مقترحة لقصة : عناوين القصص -

 . (1)قصيرة
ويطمب فيو مف الشخص الخاضع للبختبار ذكر أكبر عدد مف التوقعات الناتجة عف : النتائج البعيدة -

. ظرؼ معيف
وتقاس بواسطة معادلات حسابية، ” والمرونة التكيفية – المرونة التمقائية “ :وىي عمى قسميف :المرونة/ ج

يطمب فييا مف المفحوص استبداؿ الأرقاـ برموز تعطى لو، ويتـ تغييرىا باستمرار أو بواسطة أشكاؿ متداخمة 
 وىكذا ... مربع داخؿ دائرة، دائرة داخؿ مربع، 

: وتقاس بالاختبارات التالية: المرونة التمقائية -
وىو الاختبار المستخدـ في الطلبقة ولكف يتـ التركيز فيو عمى أنماط الاستعمالات : الاستعمالات -

 وليس عددىا
وىو الاختبار المستخدـ في الطلبقة ولكف يتـ التركيز فيو عمى أنماط الاستعمالات : تسمية الأشياء -

 وليس عددىا
وىو الاختبار المستخدـ في الطلبقة ولكف يتـ التركيز فيو عمى أنماط الاستعمالات : النتائج البعيدة -

 وليس عددىا
 .الاستعمالات غير المعتادة -

 :وتقاس بالاختبارات التالية: المرونة التكيفية -
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جزء واحد مف خمسة بنود وزمف أدائو أربع دقائؽ، ويطمب فيو مف الشخص إزالة : عيدان الكبريت -
أحد الأضلبع مف نماذج المثمثات أو المربعات المكونة مف عيداف الكبريت بحيث تؤدي في النياية 

 .إلى تحقيؽ شيء معيف
جزء واحد مف بنديف، زمف أدائو أربع دقائؽ، وفيو يتـ إزالة أي عدد مف عيداف : عيدان الكبريت -

 .الكبريت في نماذج مف المربعات، بحيث يبقى في كؿ نموذج عدد معيف مف المربعات
جزء واحد مف ثلبثة بنود يشمؿ كؿ منيا عشر لوحات، زمف أدائو ثلبث دقائؽ، : لوحات المربعات -

وفيو يتـ وضع عدد معيف مف علبمات في مواضع عمى لوحة مربعات مشابية لموحة الشطرنج، 
 .شريطة أف لا يوضع أكثر مف علبمة واحدة في أي صؼ أو عمود أو أي مف قطري الموحة

 .وفيو يذكر الفرد الاستخدامات الممكنة لكممة شائعة: اختبار الألفاظ الشائعة -
 :وتقاس بالاختبارات التالية، وىي القدرة عمى إنتاج أفكار تتميز بالجدة والطرافة والندرة: الأصالة/ د

وىو الاختبار المستخدـ لقياس الطلبقة مع اختلبؼ طريقة التصحيح، حيث يقدر : عناوين القصص -
 مدى شيوع الإجابات بيف الأفراد وأقميا شيوعا تعد مؤشرا للؤصالة

مثؿ ما جاء في اختبار الطلبقة والمرونة، ولكف يركز فيو عمى الأفكار ذات الجدة : النتائج البعيدة -
 .(1)والطرافة

جزءاف عدد بنود كؿ منيما ستة، وزمف أداء كؿ منيما ثلبث دقائؽ، ويطمب فيو مف الفرد تقديـ : الألغاز -
 .إجابة أو إجابتيف، تمثؿ حلب حقيقيا أو خياليا لمغز معيف

 .كما سبؽ الوصؼ: الاستعمالات غير المعتادة -
 . المستحيلات -

 :وتقاس مف خلبؿ: التحميل/ ه
 . تحميل الشكل إلى أجزائو -
مكوف مف عشريف صورة، ويقوـ الفرد في كؿ منيا بتجريد خاصيات موضوع : اختبار الوجوه المختفية -

 .معيف تقدمو
 .يطمب مف المفحوص أف يحمؿ الجمؿ إلى ما تتضمنو مف أفكار ووقائع: اختبار التحميل المفظي -
 .يطمب فيو مف الشخص تحميؿ فقرة إلى ما تتضمنو مف وحدات أساسية لمتفكير: اختبار تحميل الفقرات -

 :بػوتقاس : التأليف/ و
حيث يطمب فيو مف الفرد تحديد الأشياء الناقصة في شكؿ أو شيء : اختبار تنظيم الإدراك البصري -

 .معيف
 .القمـ والقطف مثلب، لتكويف موضوع أكثر تركيبا: اختبار يطمب فيو من الفرد إدماج شيئين -
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 .القماش والجرح مثلب، لموصوؿ إلى مفيوـ ثالث: اختبار يطمب فيو من الفرد إدماج مفيومين -
 . إعادة تنظيـ الألفاظ لإنتاج جممو ذات معنى -
اختبار يطمب فيو مف المفحوص إعادة ترتيب تسع كممات في مصفوفة يكوف ليا معنى في أعمدتيا  -

 . وصفوفيا
ويطمب فيو مف المفحوص إعادة ترتيب جممة أو كممة بعد تفريؽ حروفيا، أو يسأؿ عف : إعادة التحديد/ ر

 .أفضؿ الأشياء لأداء شيء ما
أي قدرة الفرد عمى تحقيؽ اختراؽ المألوؼ، سواء كاف زمانياً أو مكانياً أو حتى في سمسمة : النفاذ/ ز

النظـ )، أو الحساسية لممشكلبت (الناتج البعيد– الأدوات )العلبقات السببية، وتقاس بمقاييس العلبقة 
 :، ولكف مف خلبؿ تصنيؼ الإجابات عمييا إلى(رؤية المشكلبت– الاجتماعية 

 . إجابات منفصمة -
 . (1)إجابة تمثؿ التضمينات غير المباشرة والنتائج البعيدة لموضوع البند -
 (TTCT: Torrance Test of Creative Thinking)اختبار تورانس لمتفكير الإبداعي : ثانيا

ـ مف أكثر 1974يعد المقياس الذي صممو العالـ الأمريكي بوؿ تورانس والذي تمت مراجعتو عاـ 
المقاييس استخداماً لمكشؼ عف القدرات الإبداعية لدى المتعمميف وقد مر المقياس بعدة مراحؿ بذؿ فييا 
تورانس وزملبءه جيوداً كبيرة، كما يعد مف أشير المقاييس في ىذا المجاؿ نظراً لترجمتو لمغات عديدة، 

الطلبقة، : ولتقنينو لبيئات مختمفة، ولأنو غير متحيز ثقافيا أو عرقيا، ويرتكز ىذا المقياس عمى قياس قدرات
 :والمرونة، والأصالة، والتفاصيؿ أو الإضافات، ويتكوف مف جزئيف ىما

 الجزء مف سبعة اختبارات فرعية والاختبارات الثلبث ىذاويتموف : الصورة المفظية، الجزء الأول /أ
الأولى تعتمد عمى صورة مرفقة تعطى لممتعمـ فرصة لأف يفكر ويسأؿ أسئمة تؤدي إجابتيا لمعرفة الأشياء 

 التي لـ يعرفيا مف قبؿ، ويفترض الأسباب والنتائج الممكنة لما يحدث في الصورة
يطمب مف المفحوص أف يكتب كؿ الأسئمة التي يمكف أف يفكر فييا : توجيو الأسئمة، الاختبار الأول -

 . كؿ الأسئمة التي يحتاجيا لكي يعرؼ ما ىو حادثيسأؿ، وأف الموجودةعف الصورة 
يطمب فيو مف المفحوص أف يكتب ما يستطيع أف يفكر فيو مف : تخمين الأسباب، الاختبار الثاني -

 . أسباب ممكنة لمحادث الموجود في الصورة
يطمب فيو مف المتعمـ أف يكتب ما يستطيع أف يفكر فيو مما يمكف أف : تخمين النتائج، الاختبار الثالث -

 .بعد الحادث مباشرة (التخمينات)يحدث 
يقدـ لممفحوص صورة لإحدى لعب الأطفاؿ وىي عبارة عف فيؿ، : تحسين الإنتاج، الاختبار الرابع -

 . لتصبح مصدر لمزيد مف الفرح والسرورالتعديلبتويطمب منو أف يدخؿ عمييا 
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مف المعروؼ أف معظـ الناس يمقوف  (عمب الصفيح): الاستعمالات غير الشائعة، الاختبار الخامس -
 .فكر في الاستعمالات غير شائعة ثـ دونيا. بعمب الصفيح الفارغة

ويطمب فيو مف المفحوص أف يفكر في أكبر عدد مف الأسئمة التي يمكف أف يسأليا : الاختبار السادس -
 .عف عمب الصفيح بشرط أف تؤدي ىذه الأسئمة إلى إجابات متنوعة، وأف تثير اىتماـ الآخريف

. يقدـ فيو لممفحوص موقؼ غير ممكف الحدوث، ولكف عميو أف يفترض حدوثو فعلبً : الاختبار السابع -
 خيوطاً تتدلى منيا، وتربطيا بالأرض، ما الذي قد يحدث؟ أكتب لمسحبافترض أف : وىذا الموقؼ ىو

 . كؿ تخميناتؾ
 : ويتكوف مف ثلبث اختبارات فرعية ىي: الصورة الشكمية، الجزء الثاني/ ب

ويطمب . يقدـ لممفحوص شكؿ منحنى مظمؿ بخطوط سوداء في داخمو: بناء الصورة: الاختبار الأول -
مف المفحوص أف يفكر في صور ما يمكف أف يرسمو بحيث يكوف الجزء المظمؿ بالسواد جزء مف 

 .الصورة
كما يطمب مف المفحوص أف يفكر في صورة لـ يفكر فييا أحد مف قبمو، وأف يستمر في إضافة أفكار 

 . جديدة عمى فكرتو الأولى لكي يجعميا تحكي قصة مثيرة عندما تكتمؿ الصورة
 .(1)ثـ عميو أف يفكر في اسـ وعنواف القصة وأف يحاوؿ أف يكوف العنواف غير مألوؼ

ويطمب فيو مف المفحوص إكماؿ الصور عف طريؽ إضافة خطوط : تكممة الصورة، الاختبار الثاني -
 مف المفحوص أف يحاوؿ أف يجعؿ رسمو يحكي قصة شيقة عف يطمبكما . للؤشكاؿ غير المكتممة

 .طريؽ إضافة أفكار جديدة، ثـ عميو أف يفكر باسـ وعنواف لرسوماتو
يقدـ لممفحوص عشرة مربعات في كؿ مربع خطيف مستقيميف متوازييف، : المستقيمة، الاختبار الثالث -

 باستخداـ الخطوط المتوازية، وأف يفكر في أكبر عدد ممكف مف الأشياء موضوعاتويطمب منو تكويف 
التي لـ يفكر فييا أحد مف قبمو، وأف يجعؿ كؿ صورة منيا تحكي قصة شيقة، عمى أف يفكر باسـ لكؿ 

.  منيما
 :  اختبارات والاش وكوجان: ثالثا

 :يتكوف مقياس والاش وكوجاف مف جزئيف
 :ويتألؼ مف ثلبثة اختبارات فرعية ىي: لفظي، الجزء الأول/ أ

ويطمب فيو مف المفحوص أف يسمي جميع الأشياء الدائرية، أو المربعة، أو : اختبار الشواىد أو الأمثمة -
 .أف يسمي جميع الأشياء التي تسبب ضوضاء

: ويطمب فيو مف المفحوص أف يذكر جميع الاستعمالات الممكنة: اختبار الاستعمالات البديمة -
 .الخ... زر الملببس، عجمة السيارة، السكيف، لمصحيفة
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البطاطا : ويطمب فيو مف المفحوص أف يذكر جميع أوجو الشبو بيف الأشياء مثؿ: اختبار أوجو الشبو -
 .الخ... الراديو والتمفزيوف، والجزر

 .وفيو يعرض عمى المفحوص مواد مرئية: شكمي، الجزء الثاني/ ب
  :ىماويوجو لو نوعيف مف الاختبارات 

ويطمب فيو مف المفحوص المعاني المحتممة التي تدؿ عمييا الأشكاؿ أو : اختبار معاني الشكل -
 .الرسومات المعروضة

 .وفيو يطمب مف المفحوص ذكر عدد مف المعاني لمخطوط المرسومة: اختبار معاني الخط -
 :  مقياس جيتزلز وجاكسون: رابعا

 :ـ، ويتكوف الاختبار مف1962ظير مقياس جيتزلز وجاكسوف عاـ 
يعطى المفحوص قائمة مف خمس وعشريف كممة لكؿ كممة معنى مختمؼ، : اختبار ترابط الكممات/ أ

 .ويطمب منو أف يذكر أكبر عدد مف المعاني
يعطى المفحوص عدد مف الأشياء ويطمب منو ذكر جميع الاستعمالات : اختبار استعمالات الأشياء/ ب

 .الممكنة ليا
ويعطى المفحوص عدد مف الأشكاؿ المخفية المعقدة، ويطمب منو : اختبار الأشكال غير المرئية/ ج

 .التعرؼ عمييا بدقة
ويعطى المفحوص عدد مف القصص غير المكتممة، ويطمب منو إكماليا : اختبار القصص الناقصة/ د

 .ووضع نياية ليا
 .ويعطى المفحوص مشاكؿ متعدد، ويطمب منو وضع أكبر عدد مف الحموؿ: اختبار حل المشاكل/ ه

نماذج من المقاييس التقديرية  : الفرع الثالث
 : اختبار التقييم الذاتي لمتفكير الإبداعي: أولا

ويتميز بسيولة تطبيقو إذ يمكف لمفرد أف يطبقو عمى نفسو  (Torrance)وىو مقياس صممو تورانس 
بيدؼ التعرؼ عمى مستوى قدراتو الإبداعية، بحيث يطمب مف المفحوص تحديد مطابقة الصفة عميو أو عدـ 

: (1)مطابقتيا، أو عدـ معرفتو لمطابقتيا بوضع إشارة أماميا ونموذجو مكوف مف العبارات التالية
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 (02)الجدول رقم 
اختبار التقييم الذاتي لمتفكير الإبداعي 

العبارة 
درجة الإستجابة 

لا أعرف لا نعم 
    اعتبر نفسي مرتبا - 1
    . أحب معرفة ما يجري في الأماكف الأخرى- 2
    . أحب القياـ برحلبت لأماكف جديدة مع الآخريف- 3
    . أحب أف أصبح مبدعاً في مجاؿ ما-4
    . أميؿ للبحتفاظ بما أممؾ لنفسي ولا أحب مشاركة غيري فيو- 5
    . أشعر بالاستياء إذا لـ يكف العمؿ الذي أقوـ بو متقناً - 6
    .أحب معرفة طريقة عمؿ الأشياء- 7
    . أعتبر نفسي غير محبوب في المحيط الذي أعمؿ فيو-8
    . أحياناً أتصرؼ كالصغار- 9

    . لا تقؼ أمامي معوقات عند القياـ بالأعماؿ التي أرغبيا- 10
    . أفضؿ العمؿ مع الآخريف عمى العمؿ منفرداً - 11
    . أعرؼ متى أعمؿ الأشياء بطريقة متقنة- 12
    . عندما يعارضني الآخروف أعدؿ وجية نظري بالرغـ مف اقتناعي بصحتيا- 13
    . أثؽ بتميزي عندما انتيي مف دراستي- 14
    . أشعر بالاستياء عندما ارتكب خطأ- 15
    . أحب النظر للؤشياء الجميمة- 16
    . أشعر بالممؿ في معظـ الأحياف- 17
    . أحب معرفة ماذا يمكف أف يحدث إذا قمت بعمؿ ما- 18
    . أفضؿ مزاولة الألعاب التي أعرفيا عمى ابتكار ألعاب جديدة- 19
    . لا أميؿ لممخاطرة حينما أشترؾ في المعب- 20
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صمم دوجلاس ىولمز  : ثانيا

لمكشؼ عف مدى  A Questionnaire Measure of Creative Personalityاختبار الشخصية المبتكرة 
وقد أشار ىولمز إلى أف نتائج ، تحقيؽ سمات الشخصية المبتكرة لدى طلبب المرحمتيف الثانوية والجامعية

، الدراسات إلى أف نتائج الدراسات السابقة والأبحاث قد أعطت أىمية كبيرة وأساسية لمفيوـ الشخصية المبتكرة
 .وفي ضوء ذلؾ أعد ىولمز ىذا الاختبار الذي يعتبر أداة مسحية ممثمة لسمات الشخصية المبتكرة

ويعتبر ىذا الاختبار ذو فائدة كبيرة في الكشؼ السريع عف الطلبب المبتكريف عف طريؽ التعرؼ عمى 
وقد حرص المؤلؼ عند وضعو للبختبار عمى أف يشتمؿ عمى معظـ سمات .سمات الشخصية لدييـ

. الشخصية المبتكرة التي كشفت عنيا نتائج الدراسات السابقة

http://www.ssnpstudents.com/wp/wp-content
http://www.ssnpstudents.com/wp/wp-content
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التأثير في الآخريف، الاستقلبؿ، المخاطرة، التفرد، تقبؿ ، وقد اشتممت وحدات الاختبار عمى سمات
الدوافع الداخمية، الانسحاب والعزلة، الذكاء، سرعة تركيب المعمومات، تحمؿ المسئولية، الدافعية، الحرية، 
الاكتفاء الذاتي، النشاط والحيوية، الاىتماـ بالمشكلبت والمواقؼ المعقدة، حب الاستطلبع، تفضيؿ الحموؿ 
المتنوعة، المرونة، تأكيد وتحقيؽ الذات، القدرة عمى توليد الأفكار، الإحساس بالجماؿ، القدرة عمى الانجاز، 

 .الدافع للبنجاز في المواقؼ الصعبة
لـ يكمؿ – ورغـ أف ىولمز قد وضع الصورة الأولية للبختبار، إلا أنو نظرا لتغير اىتماماتو البحثية 

ورغـ ذلؾ، فإف ىولمز قد نشر اختباره وطمب مف باحثي الابتكارية إكماؿ التقنيف والتخطيط ، تقنيف الاختبار
 .لاختباره

ويعد ىذا الاختبار مف أسيؿ اختبارات الابتكارية لممرحمتيف الثانوية والجامعية وذلؾ مف حيث التطبيؽ، 
مجدي عبد الكريـ قد قاـ بتعريبو لما لو مف قيمة الدكتور إذ إنو لا يتطمب تفكير أو عمميات عقمية ولذلؾ فإف 

 عبارة تصؼ الشخصية 71ويتكوف الاختبار في صورتو النيائية مف ، بالنسبة لمباحث في مجاؿ الابتكارية
.  عبارة72المبتكرة بعد حذؼ عبارة واحدة مف الصورة الأولية للبختبار التي اشتممت عمى 

ويطمب فيو مف المفحوص الكشؼ عما يفضمو ويرغب فيو واضعا علبمة صح في المكاف المناسب 
وتأخذ ، (موافؽ بشدة، موافؽ، غير متأكد، غير موافؽ، غير موافؽ بشدة): حيث يوجد خمسة خيارات ىي

. (1) لمبنود ذات الاتجاه الموجب، وتنعكس لمبنود ذات الاتجاه السالب2-، 1-، صفر، 1+، 2+ىذه البدائؿ 
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 (03)الجدول رقم 
 المبتكرة الشخصية اختبار

موافق  الاستفتاءعبارات 
غير موافق بشدة 

متأكد 
غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

      . استخدـ ذكائي بفاعمية أكثر مف الآخريف- 1
      . اىتـ أثر مف غيري بالانطباع الذي أتركو في الآخريف- 2
      . أبدو أكثر استقلبلا في الرأي مف الآخريف- 3
وفي أثناء تحميؿ المشكمة وتجميع المعمومات ، عندما أقوـ بحؿ مشكمة ما- 4

 . أعمؿ ببطء وبحذر أكثر مف معظـ زملبئي، عنيا
     

      . أميؿ إلى المجازفة والمخاطرة بكثير مف الناس- 5
      . أجد نفسي أقؿ خبرة وأكثر انغلبقا مف معظـ الناس- 6
      . أبدو خلبقا وأكثر تحديداً واستقلبلية وتفرد وأثر تحمسا مف الآخريف- 7
      . اىتـ كثيراً برأي الآخريف أكثر مف معظـ الناس- 8
      . عند إجابتي عمى الأسئمة أعطى استجابات غير تقميدية وغير مألوفة- 9

      . إنني أقؿ مف معظـ الناس قبولًا لذاتي- 10
      . أشعر أحياناً بالوحدة والعزلة أثر مف معظـ الناس- 11
      . أنا أكثر ذكاء مف معظـ الناس- 12
      . أميؿ لمخضوع أكثر مف الآخريف- 13
      . أقوـ بتركيب المعمومات بسرعة أقؿ مف زملبئي، أثناء حمي لممشكمة- 14
      . تحملًب لممسئولية مف معظـ الناس، وضوحاً ، فيماً ، أرى نفسي أكثر صدقاً - 15
      . أعتقد إنني أكثر قدرة عمى تدبير أموري بالمقارنة بالآخريف- 16
      . أتمتع بصحة نفسية أفضؿ مف الآخريف- 17
      . أكوف أقؿ عنفاً وعدوانية، عندما أختمؼ مع الآخريف- 18
      . أنا أكثر ذاتية مف الآخريف- 19
      . أنا أكثر ابتكارا مف معظـ الناس- 20
أشعر بأني ذو دافعية أكبر مف معظـ الناس لتجنب المواقؼ التي أحس - 21

 . مف خلبليا إني أقؿ مف الآخريف
     

      . أشعر إني أكثر حرية وأقؿ تصمبا مف معظـ الناس- 22
      . أميؿ إلى أف احتفظ لنفسي بأعماؽ مشاعري ومعتقداتي- 23
فإنني أكثر مف معظـ الناس ، عند الحكـ والوصوؿ إلى الاستنتاجات- 24

      . اعتمادا عمى معرفة مصدر المعمومات وليس معرفة المعمومات فقط

وأعمؿ لمدة أطوؿ وبجدية أكثر في غياب ، أندمج كثيراً في الأنشطة- 25
 . الضغوط الخارجية أكثر مف زملبئي
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 الاستفتاءعبارات  

موافق 
موافق بشدة 

غير 
متأكد 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

      . أنا أكثر اكتفاء ذاتي مف الآخريف- 26
      . إف معموماتي أكثر اتساعا مف معظـ زملبئي- 27
      . أنا أقؿ نشاطا وحيوية وحماسا مف الآخريف- 28
أجد نفسي أكثر اىتماما بالمشكلبت والمواقؼ المعقدة . بالمقارنة بالآخريف- 29

 . والمركبة عف المشكلبت والمواقؼ البسيطة
     

      . لدي حب استطلبع الأشياء أثر مف معظـ الناس- 30
      . أنا أقؿ سيطرة وعدوانية مف الآخريف- 31
      . أشعر أنني مفيدا وذو حرية أقؿ مف معظـ الناس- 32
      . أميؿ كثيرا لأنظر إلى الثقة باعتبارىا مطمقة وليست نسبية- 33
أكوف أكثر تفضيلب لممواقؼ التي تتطمب حلب واحدا ، بالمقارنة بالآخريف- 34

 . عف المواقؼ التي تتطمب عدة حموؿ متنوعة
     

      . لدي طاقة أقؿ مف الآخريف- 35
      . يتسـ تفكيري بالمرونة أكثر مف معظـ زملبئي- 36
      . أميؿ إلى مواصمة الاىتماـ بالسموؾ المتوقع- 37
      . أف اىتماماتي ذو مدى أقؿ مف اىتمامات الآخريف- 38
أجد نفسي أكثر اىتماما بالعلبقات الشخصية والرغبة ، بالمقارنة بالآخريف- 39

 . في التفاعؿ الاجتماعي
     

      . أنا أكثر قناعة ورضا بالمقارنة بالآخريف- 40
      . أنا أقؿ مف معظـ الناس في تأكيدي وتحقيقي لذاتي- 41
ونادرا ما أقضي وقتا زائدا ، أنا شغوفا أكثر مف معظـ الناس بإنتاج الحموؿ- 42

 . في إلقاء نظرة خارجية للؤشياء قبؿ اتخاذ القرار (إضافيا)
     

      . كثيرا ما أفاجئؾ بما أقولو أكثر مف معظـ الناس- 43
      . إف شخصيتي أقؿ تعقيدا مف الآخريف- 44
عندما أفكر بصوت مرتفعو فإنني أكوف قادرا عمى تغيير تفكيري تمقائيا - 45

 . أكثر مما يفعؿ الآخريف
     

      . أنا مختمؼ عف معظـ الناس- 46
      . أف تقبمي لدوافعي الداخمية أقؿ مف الآخريف- 47
      . أتفوؽ عمى زملبئي في القدرة عمى توليد أفكار أكثر وبسرعة أكبر- 48
      . أتصؼ بالولاء والثقة والطاعة الكاممة- 49
      . أنا أكثر حساسية لمجماؿ عف معظـ زملبئي- 50
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 الاستفتاءعبارات  

موافق 
موافق بشدة 

غير 
متأكد 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

أجد نفسي أكثر اىتماما بالأمور المادية أكثر مف ،بالمقارنة بالآخريف- 51
 . اىتمامي بعممي

     

      . أنا أقؿ مف معظـ الناس في الكشؼ عف مشاعري وانفعالاتي- 52
      . بالمقارنة بالآخريف أجد نفسي أكثر تفاعلب مع الأشياء- 53
      . أعمؿ بجدية فيما اىتـ بو أكثر مف معظـ زملبئي- 54
      . إف استنتاجاتي أكثر دقة واصؿ إلييا بسرعة أكبر مف معظـ الناس- 55
      . أعتقد أني إنساف مفيد اجتماعيا وسعيد في عممي- 56
      . إف قدراتي عمى النقد تعتمد أساسا عمى استنتاجاتي وتفكيري أكثر مف زملبئي- 57
      . أنا عاطفي أكثر مف الآخريف- 58
      . أشعر أف شخصيتي ضعيفة عف معظـ الناس، عند المخاطر والأزمات- 59
      . أنا أكثر فاعمية مف الآخريف- 60
      . أميؿ لأكوف أكثر إنجازا مف الآخريف- 61
أميؿ عادة لتجنب المواقؼ التي قد تكشؼ عف فشمي في مواجيتيا أكثر - 62

      . مف الآخريف

      . تتسـ أفكاري بالتفرد والجدة أكثر مف زملبئي- 63
      . أميؿ لممرح والفكاىة أكثر مف الآخريف- 64
      . بالمقارنة بالآخريف أكوف أقؿ ميلب لمخالفة قواعد الثقة- 65
      . أنا أقؿ مف معظـ الناس في اتجاىي لمتسمية وكثيرا ما تكوف دوافعي غير منطقية- 66
      . أنا أقؿ تصمبا وتطرفا مف الآخريف- 67
      . لدي دافع قوي للئنجاز وذلؾ في المسائؿ والمواقؼ المعقدة والصعبة- 68
      . أميؿ إلى الفوضى وعدـ النظاـ أكثر مف الآخريف-69
      . اىتـ بالأشياء المعقدة وغير المألوفة أكثر مف الآخريف- 70
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 : قائمة تورانس للأنشطة الابتكارية: ثالثا 

صمـ ىذه القائمة بوؿ تورانس لمكشؼ عف مدى الأنشطة الابتكارية إلي يقوـ بيا :  وصف القائمة/أ
عدادىا عمى البيئة المصرية.وقد قاـ د، التلبميذ وتشتمؿ ىذه القائمة ، مجدي عبد الكريـ بترجمة ىذه القائمة وا 
نشاطاً يتضمف بعض السموكيات والتصرفات والأعماؿ التي تكشؼ عف وجود الابتكارية ظاىرة  (81)عمى 

 .وواضحة وممموسة في فنوف المغة وبعض الجوانب الاجتماعية والعممية والفنية
وقد حرص تورانس عند وضعو للبختبار عمى أف تصؼ وحداتو السموؾ الإجرائي الذي يعكس وجود 

 :الأنشطة الابتكارية مف خلبؿ مف خلبؿ الجوانب الآتية
 عمى كتابة قصيدة شعرية أو مسرحية أو قصة، واستخدـ قواميس لمغة، وكشؼ ويشتمؿ: الجانب المغوي -

 .أخطاء لغوية
 قراءة مجمة عممية أو كتاب عممي، التخطيط لتجربة عممية، تجميع صخور، ويتضمف: الجانب العممي -

حضور معرض عممي، القياـ بطباعة صور فوتوغرافية، الاشتراؾ في مسابقة عممية، القياـ بتقطير ماء، 
 .صناعة الحبر، استخداـ مغناطيسي، الاحتفاظ بكتاب عممي

ويتضمف الاشتراؾ في إدارة مسرحية، القياـ بالتمثيؿ، تصميـ مسرح الرسـ بالألواف الزيتية : الجانب الفني -
 أو الخشب، رسـ نموذج لاختراع، رسـ نموذج لاختراع، تصميـ آلة الصابوفأو المائية، النقش عمى 

 . موسيقية، تصميـ إعلبنات لممدرسة
ويتضمف الاشتراؾ في حؿ مشكمة مع زملبء آخريف، محاولة تحسيف شيء ما في : الجانب الاجتماعي -

النادي أو المنزؿ، المساعدة في تنظيـ معرض، المساىمة في معرض لمعب الأطفاؿ، القياـ بمعبة جديدة 
 .وتعميميا للآخريف

وتنتمي ىذه القائمة إلى الأدوات التي تقيس السموؾ ألابتكاري الذي أكد عميو فيرف، باروف، موستاكس  
وتعد ىذه القائمة مف أسيؿ الطرؽ والأدوات لمكشؼ عف درجة ابتكاريو الطلبب مف خلبؿ مدخؿ السموؾ 

ويمكف استخداـ ىذه القائمة ضمف الوسائؿ التي تكشؼ عف الطلبب الموىوبيف والمتفوقيف، كما ، ألابتكاري
 عند الأطفاؿ، بؿ يمنؾ تصميـ بنود ىذه القائمة في صورة الابتكاريفيمكف استخداميا ضمف برامجو لتنمية 

مشاريع وأدوات وأجيزة عممية وفنية يمكف استخداميا في مدارس التعميـ الأساسي وكذلؾ في مدارس رياض 
 . الأطفاؿ

 ويطمب مف التمميذ في ىذا الاختبار الإجابة عف مدى مشاركتو في الأنشطة المختمفة التي يتضمنيا 
ذا كانت العبارة تنطبؽ عميو فيقوـ بوضع علبمة  ذا كانت لا تنطبؽ عميو يضع  (√)الاختبار، وا  تحت نعـ وا 

 .(1)تحت لا (√)علبمة 
: وفيما يمي بعض مف عبارات قائمة الأنشطة الابتكارية

 (04)الجدول رقم   

                                     
 .مرجع سابؽ: قياس الإبداع -1
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 الابتكارية الأنشطة قائمة عبارات من بعض

موافق  الاستفتاءعبارات 
غير موافق بشدة 

متأكد 
غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

      ىؿ كتبت في مرة ما قصيدة شعرية؟ - 1
      ىؿ قمت بكتابة مسرحية ما؟ - 2
      ىؿ كتبت أغنية أو مواؿ شعبي؟ - 3
      ىؿ تحتفظ بأجندة مواعيد لأقؿ مف شير؟ - 4
      ىؿ استخدمت أحد قواميس المغة الإنجميزية أو العربية؟ - 5
ىؿ وجدت أخطاء في حقيقة ما أو في قواعد نحوية في أحد الجرائد أو - 6

 في أي مطبوعات أخرى؟ 
     

      ىؿ اشتركت في إدارة مسرحية؟ - 7
      ىؿ تمعب عمى آلة موسيقية؟ - 8
      ىؿ قمت بتمثيؿ صامت لقصة ما؟ - 9

      ىؿ كتبت خطاب لقريب أو صديؽ في الخارج؟ - 10
      ىؿ قرأت مجمة عممية؟ - 11
      ىؿ قمت بخمط بعض الألواف؟ - 12
      ىؿ قمت بنفسؾ بطباعة صور فوتوغرافية؟ - 13
      ىؿ قمت بتجميع بعض الزىور؟ - 14
      ىؿ خططت لتجربة عممية؟ - 15
      ىؿ طعمت نبات أو جذر مف قطاع نباتي؟ - 16
      ىؿ استخدمت منظار مكبر؟ - 17
      ىؿ أشعمت حريؽ بالعدسات؟ - 18
      ىؿ قمت بتربية طيور أو حيوانات؟ - 19
      ىؿ جمعت صخور؟ - 20
؟ - 21       ىؿ احتفظت بكراسة عموـ
      ىؿ حضرت معرض عممي؟ - 22
      ؟ (ساكنة)ىؿ قمت بتوليد كيرباء استاتيكية - 23
      ىؿ جمعت طوابع؟ - 24
      ىؿ خدمت كضابط في نادي بنيف؟ - 25
      ىؿ تصورت طريقة لتحسيف شيء في المنزؿ؟ - 26
      ىؿ تصورت طريقة لتحسيف شيء في النادي أو نادي الكشافة؟ - 27
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 الاستفتاءعبارات  

موافق 
موافق بشدة 

غير 
متأكد 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

      ىؿ شاركت في حؿ مشكمة مع أولاد وبنات؟ - 28
      ىؿ تعرؼ شيئاً عف تاريخ مدينتؾ أو لمصر؟ - 29
      ىؿ كتبت خطاباً لشخص في بمد آخر في نفس المجتمع؟ - 30
      ىؿ قمت برسـ خريطة لمصر؟ - 31
      ىؿ سألت أسئمة عف بعض المشاريع وعمميا؟ - 32
      ىؿ ساعدت في تنظيـ معرض لمبيع؟ - 33
      ىؿ صممت خشبة مسرح تمثيمية؟ - 34
      ىؿ التقطت صور فوتوغرافية أبيض وأسود؟ - 35
      ىؿ رسمت عمى ورؽ مقوى؟ - 36
      ىؿ قمت بعمؿ مطبوعات ممونة؟ - 37
      ىؿ رسمت لوحة لمشيد باستخداـ الألواف الزيتية؟ - 38
      ىؿ قمت بتركيب نموذج لحديقة أو ممعب أو مزرعة؟ - 39
      ىؿ قمت بنقش عمى الصابوف؟ - 40
      ىؿ رسمت نموذج لاختراع أو جياز؟ - 41
      ىؿ قمت بعمؿ سمة لغرض الزينة؟ - 42
      ىؿ سبؽ لؾ أف كتبت قصة؟ - 43
      ىؿ احتفظت بمجموعة مف كتاباتؾ؟ - 44
      ىؿ اشتركت أو ساىمت في معرض لمعب الأطفاؿ أو التماثيؿ؟ - 45
      ىؿ اشتركت في مسابقة عممية أو قمت بحؿ بعض الألغاز؟ -46
      ىؿ قمت بتسجيؿ حوار أو قصة أو مناقشة أو قراءة أو ما شابو ذلؾ؟ - 47
      ىؿ اشتركت في تمثيؿ مسرحية أو أوبريت؟ - 48
      ىؿ غنيت أغنية؟ - 49
      ىؿ قمت بمعبة جديدة وعممتيا للآخريف؟ - 50
      ىؿ اشتركت مع آخريف في تمثيؿ قصة؟ - 51
      ىؿ زرت حديقة حيواف؟ - 52
      ىؿ قرأت كتاب عممي؟ - 53
      ىؿ عممت صاروخ ناري؟ - 54
      ىؿ عممت موتور كيربائي؟ - 55
      ىؿ عممت آلة موسيقية؟ - 56
      ىؿ قمت بتشريح حيواف؟ - 57
      ىؿ قمت بتقطير ماء؟ - 58
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عبارات الإستفتاء  

موافق 
موافق بشدة 

غير 
متأكد 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
بشدة 

      ىؿ صنعت حبر؟ - 59
      ىؿ استخدمت مغناطيس؟ - 60
      ىؿ قمت بتجميع بعض الحشرات؟ - 61
      ىؿ كنت حارسا لبعض الطيور؟ - 62
      ىؿ احتفظت بكتاب عممي؟ - 63
      ىؿ استخدمت جياز كيميائي؟ - 64
      أو غيره؟  (ورؽ)ىؿ صممت نموذج لطائرة - 65
      ىؿ ساعدت أو شاركت في تنظيـ نادي؟ - 66
      ىؿ تصورت طريقة لتحسيف لعبة في المدرسة؟ - 67
      ىؿ تصورت طريقة لتحسيف شيء في المدرسة؟ - 68
      ىؿ شاركت الوالديف في حالة مشكمة؟ - 69
      ىؿ قمت بتمثيؿ حدث تاريخي؟ - 70
      ىؿ تعرؼ شيء عف عمؿ البريد أو المحاكـ أو غير ذلؾ الييئات الحكومية؟ - 71
      ىؿ كتبت خطاباً لشخص في دولة أخرى؟ - 72
      ىؿ اتخذت قرارا يخص كيفية استخداـ أموالؾ؟ - 73
      ىؿ عممت إعلبنات لنادي أو لمدرسة أو أي شيء آخر؟ - 74
      ىؿ رسمت منظر عاـ للؤرض؟ - 75
      ىؿ التقطت صور فوتوغرافية ممونة؟ - 76
      ىؿ قمت بعمؿ خريطة لمدينتؾ؟ - 77
      ىؿ رسمت كارت معايدة أو تينئة؟ - 78
      ىؿ رسمت لوحة لمشيد باستخداـ الألواف المائية؟ - 79
      ىؿ عممت أشكاؿ حيوانات عمى ورؽ؟ - 80
      ىؿ قمت بنقش عمى الخشب؟ - 81
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 معوقات الإبداع : المطمب الرابع 

ليس الإبداع وليد الصدقة أو مجرد تطبيؽ لمعارؼ تكنولوجية متاحة لمجميع بؿ إنو ثمرة استثمار 
، ولأف الإبداع احد (1)طويؿ الأجؿ وبعد أخر الإجابات لمشكلبت المنظمة عند بموغ منتجاتيا مرحمة الانحدار

أشكاؿ التغيير فانو يصادؽ العديد مف المعوقات والمقاومة لاستمراره وقد لا يستمر إف لـ يتـ مواجيتيا، ومف 
 :(2)أىـ ىذه المعوقات

غياب ثقافة الإبداع والمناخ الملبئـ لو، كرفض الجماعة لمفرد المبدع باعتباره ييدد مصالحيـ، وصعوبة  -
 لإبداء الآراء الإبداعية بسبب ىرمية السمطة ورفض مشاركة العامميف إضافة إلى العمياالاتصاؿ بالإدارة 

 .الحوافز لاسيما المادية، وعدـ ترؾ الحرية لمعماؿ للبنفراد بأفكار جديدة
 لموقت، حيث يمنح الوقت الأكبر لمنشاطات الروتينية عمى حساب النشاط الفعالةغياب الإدارة  -

الإبداعي، إضافة إلى غياب الاتصاؿ الفاؿ والمرف بيف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ، إضافة إلى نقص 
الموارد المالية والتخطيط المالي المناسب وكذا وسائؿ البحث والتطوير والأطراؼ الفنية المؤىمة ونقص 

 .الميارات
، الا أف الرغبة في (3)الإبداع عف المؤسسات يعني استحداث علبقة جديدة بيف المعرفة وعممية الإنتاج -

إبقاء الوضع الراىف والرغبة مف الإبقاء عمى الأساليب وطرؽ العمؿ الحالية كفاء لمتكاليؼ المحتممة 
بالإبداع وكذا رغبة المسئوليف وأصحاب النفوذ في الحفاظ عمى امتيازاتيـ، ومقاومة الإدارة لأي رغبة في 
التغيير، وتمسكيا بالأسموب المركزي في اتخاذ القرار خوفا مف ظيور مدعييف يتنافسوف القائد مف مركزه 

 .(4)وبالتالي إعاقة أي مبادرة إبداعية وتسربيا خارج المؤسسة أو البمد
 .(5) التغيير والاىتماـ بالتعميمات الروتينية وغياب الاتصاؿ الفعاؿ والعمؿ الجماعيتحفزغياب قيادة  -
عدـ شفافية العممية الإبداعية وصعوبة الاندماج فييا نتيجة التخصص المفرد، وعدـ توفر خبرات لدى  -

، وبالتالي عدـ القدرة عمى فيـ مختمؼ جوانب المشكمة والإخفاؽ في معرفة تخصصاتوالفرد خارج 
 .(6)الحموؿ والاختيارات المناسبة إضافة إلى قمة الوعي بالأىداؼ العامة وقصور لمرؤية الكمية

 
  

                                     
1
- Denis maillat, op-cit, p 67 

 .108 سابؽ، ص جميدة، مرجع بطرس سميـ -2
3
- Philippe aydalot, op, cit. p26. 

 .07 سابؽ، ص مقبؿ، مرجع محمد -4
5
- Jean brilman, Op.cit, P 185. 

 .206 سابؽ، ص عثماف، مرجع موسى محمد -6
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 متطمبات تنفيذ الإبداع : المبحث الثالث 

تعمؿ المؤسسة في بيئة معقدة ومكونة مف مجموعة مف العناصر تتفاعؿ فيما بينيا وتؤثر فييا، حيث 
أف تطبيؽ الإبداع بحاجة إلى وجود بنية تحتية قوية وتوفير متطمبات رئيسية، فيجب خمؽ بيئة ملبئمة 

ومشجعة لتطبيؽ الإبداع لأف توفر ىذه المتطمبات سيؤدي إلى خمؽ جو مف التحفيز ومشاركة الأفراد بما 
يممكونو مف معارؼ وخبرات لتقديـ كؿ جديد خلبؽ يطور المؤسسة، وتتمثؿ ىذه المتطمبات في القيادة، 

 :والثقافة التنظيمية، والييكؿ التنظيمي، تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ، كما تظير في الشكؿ الموالي
 

 (01)الشكل رقم 
 متطمبات تنفيذ الإبداع

 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الطمبة: المصدر
 

 :مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى ثلبث مطالب أساسية، جاءت عمى النحو التالي
 القيادة الإدارية: المطمب الأول -
 الثقافة التنظيمية: المطمب الثاني -
  الييكل التنظيمي :المطمب الثالث -
 

 القيادة الإدارية: المطمب الأول
سيتـ عمى مستوى ىذا المطب التعرض إلى تعريؼ القيادة وأىميتيا، بالإضافة إلى أركانيا وأىـ 

 :نظرياتيا، ىذا فضلب عف أنماطو، وذلؾ مف خلبؿ ما يمي
 تعريف القيادة: الفرع الأول

 الكممة مف الكممة اشتقتيرجع أصؿ كممة القيادة إلى الفكر اليوناني وأيضا الفكر اللبتيني حيث 
( agere) بمعنى يبدأ أو يقود وىو موافؽ لمفعؿ اللبتيني (1 )(archein)مف الفعؿ  (leadership)الإنجميزية 

                                     
فاروؽ فرحات، أسس اختبار وتطوير القيادات الإدارية المبدعة مف خلبؿ معايير إدارة الجودة الشاممة، مؤتمر سنوب الرابع،  -1

 .329، ص 2003 أكتوبر 6دمشؽ، 

الإبداع إفراغ الأفكار الجديدة، تقييم 
وتعديل الأفكار الجديدة، التصميم 
التفصيلي والاختبارات، التصميم 

 النهائي، الإنتاج الطرفي، سوق الإبداع

 القيـــــــــادة الهيكل التنظيمي

 الثقافة التنظيمية تكنولوجيا المعلومات
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بداية يقوـ بيا شخص واحد : ومعناه يحرؾ أو يقود، ىذا وينقسـ كؿ فعؿ مف الأفعاؿ السابقة إلى جزئيف
. وميمة أو عمؿ ينجزه

وىو اسـ يطمؽ عمى الرجؿ الأوؿ في الدولة أو الحاكـ ومنو استنتج أف ىناؾ علبقة بيف القائد 
، (1)وظيفة إعطاء الأوامر وىي حؽ القائد ووظيفة تنفيذ الأوامر: ومرؤوسيو تجمعيما وظيفتيف متباينتيف ىما

والقيادة ىي العممية التي يتـ مف خلبليا التأثير عمى سموؾ الأفراد والجماعات مف أجؿ دفعيـ لمعمؿ رغبة في 
. تحقيؽ الأىداؼ

 و أماميا في المغة العربية فإف القيادة مشتقة مف الفعؿ القود بمعنى السوؽ،و يقاؿ يقود دابة مف أما
، ويقاؿ يقود الذاتية مف أماميا ويسوؽ الدابة مف خمفيا، فالقائد يعتبر كالدليؿ أو يسوؽ الدابة مف خمفيا

 .(2)المرشد، وىو الشخص الذي يمتمؾ قوة التأثير عمى الآخريف
 أىمية القيادة: الفرع الثاني

الذي أصبح محور الاىتماـ في المنظمة واىـ مورد مف مواردىا التي تساىـ في تحقيؽ أىدافيا، وعمى 
عكس المتغيرات الأخرى، فسموؾ الفرد مف الصعب التحكـ فيو والسيطرة عميو بسبب التغيرات والتقمبات 
المستمرة في مشاعره وعواطفو، ولكي تضمف الاستفادة القصوى مف الكفاءات البشرية التي لدييا لتحقيؽ 

أىدافيا، ومف تـ ضماف ديمومتيا وأستمراريتيا، كاف لزاماً عمييا توفير قيادات إدارية فعالة قادرة عمى التأثير 
في سموكيات الأفراد ومف تـ دفعيـ لأداء الإعماؿ المنوط بيـ بكفاءة وفعالية، ليذا فالحاجة ماسة إلى تصميـ 
برامج تدريبية لمرفع مف المستوى القيادي لممديريف، فالقائد الإداري الناجح ىو الذي يستطيع إشاعة جواً عاـ 
مف القيـ والاتجاىات المؤيدة للئبداع في الابتكار بيف مرؤوسيو وزملبئو وىو جوىر عمؿ القيادة، لما لمقائد 

 .(3)تمف تأثير عمى سموؾ الأفراد والجماعا
 أركان القيادة: الفرع الثالث

 :(4)أركاف أساسية (3)تقوـ القيادة الإدارية عمى ثلبثة 
رؤية : أولا

ويقصد بيا الحالة المرجو الوصوؿ إلييا مستقبلًب وىػي الػدافع للئبػداع والابتكار ووضع الخطط 
 .لتحقيقيا

                                     
 .185، ص 1999فؤاد الشيخ سالـ وآخروف، المفاىيـ الإدارية الحديثة، مركز الكتب الأردني، عماف،  -1
 .185، ص 2002محمد أكرـ العدواني،العمؿ المؤسسي، دار إبف حزـ لمطباعة والنشر والتوزيع، بيروت،  -2
محمد بوىز ورفيؽ مرزوقي، القيادة الإدارية وعلبقتيا بالإبداع الإداري، ورقة بحثية مقدمة إلي الممتقى الدولي، صنع القرار  -3

 .45، ص 2009في المؤسسة الاقتصادية، جامعة بوضياؼ، الجميورية الجزائرية، 
عجيمة محمد، بف نوي مصطفى، متطمبات القيادة الإدارية الرشيدة في ظؿ الحكـ الراشد، مداخمة ضمف الممتقى الوطني  -4

  الجزائر،حوؿ سبؿ تطبيػؽ الحكـ الراشد بالمؤسسات الاقتصادية، مف تنظيـ قسـ العموـ الاقتصادية والتسيير، جامعة سكيكدة،
 .1، ص 2007
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الأتباع المخمصون : ثانيا 

لكؿ قائد أتباعو المخمصوف الذيف يمتفػوف حولػو ويؤمنػوف بأفكاره ويسعوف معاً لتحقيؽ الأىداؼ 
 .الموضوعة

التشجيع والتحفيز  :ثالثا
ذا تحقؽ ذلؾ فسوؼ ينطمقوف ذاتياً  يعتبر ىذا العنصر أساس القيادة، فيو يتعمؽ بمعنويات الأتباع، وا 

 .والإنتاجيةلأداء أعماليـ، وبالتالي الوصوؿ إلى مستوى عالي مف الأداء 
 نظريات القيادة: الفرع الرابع

 :(1)لقد تعددت النظريات التي تناولت القيادة الإدارية، فمف أىميا
 (القيادة الإدارية)نظرية السمات : أولا

تعني ىذه النظرية أف العوامؿ الوراثية ىي المسؤوؿ في تحديد صفات القائد، فيناؾ مف يولد ليكوف 
قائدا وىناؾ مف يولد ليكوف تابعا، غير أف ىذه النظرية تعتبر مف أولى المحاولات التي استيدفت تحديد 

، ولقد انتقدت ىذه النظرية لإىماليا تأثيرات الجماعة، كما أنيا لـ تتعرض لصفات خصائص القيادة الناجحة
 .التي يتميز بيا القائد

 نظرية سموك القائد: ثانيا
الأولى سموؾ وصفات القائد، فالقائد الناجح ىو مف كسب  النظرية فيو فشمت ما عمى ىذه النظرية ركز

 .صفات القيادة
 نظرية الموقف: ثانيا

 القائد وسموؾ لمقائد الشخصية الخصائص تفاعؿ عمى تعتمد التي الفعالة القيادة عمى أساسا تقوـ
 الجماعة يلبءـ بما ويكيفو سموكو تغيير بإمكانو الذي ىو الناجح فالقائد القائد، يعيشو الذي الموقؼ وعوامؿ
 وايفانس ىاونس فيدلر، ونظرية  نظرية:النظريات ىذه أىـ ومف معيف موقؼ لمعالجة محدد وقت خلبؿ

 أنماط القيادة: الفرع الخامس
 :توجد أربع أنماط لمقيادة

 النظام السمطوي المستغل: أولا
إلى أسموب التيديد والتخويؼ والعقاب، ونمط الاتصاؿ يكوف ضعيؼ مف  (المدراء)يعمدوف فيو القادة 

الأعمى إلى الأسفؿ، ويبيف وجود فجوى بيف الرئيس والمرؤوس وعدـ وجود روح الجماعة والقرارات تتخذ 
 .(2)المستويات العميا المركزية

                                     
 .272 ص ،2000القاىرة، دار المعارؼ لمنشر والتوزيع،  معاصرة، رؤية: التنظيمي السموؾ إدارة مصطفى، سيد أحمد -1
دربوش شييناز، آثار أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية إبداع الموارد البشرية، رسالة ماجيستير، جامعة منتوري، قسنطينة،  -2

 .7، ص 2012
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 النظام السمطوي الأبوي: ثانيا 

حسب ىذا النظاـ يقوـ لتحفيز عمى أساس المكافأة والعقوبات، ووجود تنظيـ غير رسمي يعرقؿ التنظيـ 
ذا وجد ىذا التنظيـ غير الرسمي يعرقؿ الإبداع والابتكار لدى المرؤوسيف  .الرسمي، وا 

 النظام الاستشاري: ثالثا
المدراء يحاولوف إقحاـ المجموعات في قراراتيـ مف دوف أف يكوف ليذه المجموعات التأثير الكبير، نمط 

 .الاتصاؿ يكوف عمودي أفقي، والمعمومات توصؿ بوفاء وىناؾ تآزر بيف أفراد المجموعات
 النظام التشاركي بالمجموعة: رابعا

 .(1)نمط الاتصاؿ يكوف صاعد ونازؿ وىناؾ ثقة بيف الرئيس والمرؤوسيف ثقة تكوف كاممة
 

 الثقافة التنظيمية: المطمب الثاني
تعبر الثقافة التنظيمية عف القيـ والنمو، ، وطرؽ العمؿ والتقاليد المشتركة بيف أعضاء المؤسسة والتي 

، لذا سيتـ في ىذا (2)تعطي معنى لكؿ ما يجري وتوحد الأعضاء عف طريؽ تميزىـ عف الذيف ليسوا أعضاء
المطمب تعريؼ الثقافة التنظيمية وأسباب الاىتماـ بيا، بالإضافة إلى خصائصيا ومستوياتيا، ىذا فضلب عف 

 علبقة الثقافة التنظيمية بالإبداع وذلؾ مف خلبؿ ما يمي
 تعريف الثقافة التنظيمية: الفرع الأول

ىي مجموعة القيـ والمعايير والسموكيات والتصرفات والإشارات وأساليب التعامؿ والمعاممة التي تصدر 
عف الموظفيف ويممسيا العملبء والمتعامميف والمجتمع الذي تتواجد فيو المنظمة، سواء كاف داخؿ أوقات العمؿ 
الرسمي أو خارجو، وعميو فانو يجب أف يصبح الموظفوف ومع الوقت يشعروف ويعرفوف ويعامموف ويتعامموف 

 .(3)بثقافة وقيـ وسموكيات منظمتيـ وليس كما اعتادوا عميو قبؿ أف يصبحوا أعضاء في ىذه المنظمة
 أسباب الاىتمام بالثقافة التنظيمية: الفرع الثاني

 :ىناؾ أسباب كثيرة أدت بالمنظمات للبىتماـ بالثقافة التنظيمية، لعؿ أىميا
 .الاتجاه نحو العولمة -
 .أثر اختلبؼ الثقافات عمى أداء المنظمات -
 .فشؿ بعض مشروعات الاندماج -

  

                                     
 .53، ص 2004عماف،  والتوزيع، لمنشر الندى ومفاىيـ، دار نظريات أساسيات القيادة حمد، ماىر حيف صالح -1
 .9دربوش شييناز، مرجع سابؽ، ص  -2
العبادلة عبد الرحماف فالح، الأنماط القيادية وعلبقتيا بالثقافة التنظيمية لدى لفئات الإدارية في محافظات جنوب الأردف،  -3

دارة،   .32، ص 2003رسالة ماجيستير، إقتصاد وا 
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 خصائص الثقافة التنظيمية: الفرع الثالث 

 مف العامة الثقافة خصائص مف تستمدىا التي الخصائص مف بمجموعة التنظيمية الثقافة تتصؼ
 التنظيمية الثقافة خصائص تحديد ويمكف. أخرى ناحية مف الإدارية المنظمات خصائص ومف ناحية،
: (1)بالآتي
 .الإبداع والمخاطرة -
 .الانتباه لمتفاصيؿ -
 .التوجو نحو الناس -
 .التوجو نحو الفريؽ -
 .العدوانية -
 .الثبات -

 مستويات الثقافة التنظيمية: الفرع الرابع
 مف يتولد الذي الوظيفي الفرد سموؾ فإف وبالتالي السائدة الاجتماعية لمثقافة امتداد التنظيمية الثقافة تعد

نما فراغ  ثانيا بمستوياتيا أولا تتأثر المنظمة في السائدة أجابيا، فالثقافة أو سمبا المجتمعي السموؾ ىو نتاج وا 
 :بأنواعيا، حيث نميز ثلبث مستويات لمثقافة التنظيمية بمكوناتيا، ثالثا

 .ثقافة المجتمع -
 .ثقافة الصناعة أو النشاط الذي تنتمي إليو المنظمة -
 .(2)الثقافات الفرعية -

 علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع: الفرع الخامس
ىناؾ علبقة وطيدة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع، فالإبداع يعد بمثابة إحدى مخرجات الثقافة 

 :التنظيمية لممنظمة، وىو ما يبرزه الشكؿ الموالي
  

                                     
 .326، ص 2003، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، 1العطية ماجدة، سموؾ المنظمة وسموؾ الفرد والجماعة، ط -1
 .32العبادلة عبد الرحماف فالح، مرجع سابؽ، ص  -2
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 (02)الشكل رقم 
 بالإبداع التنظيمية الثقافة علاقة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الطمبة: المصدر
 

  الييكل التنظيمي :المطمب الثالث
يعبر الييكؿ التنظيمي عف مجموع الوظائؼ والعلبقات المحددة رسميا، والتي يجب عمى كؿ وحدة في 
المؤسسة نجازىا وأشكاؿ التعاوف بيف ىذه الوحدات، يتـ تفويض لكؿ وحدة بعض السمطة لأداء ميمتيا كما 

يتـ توفير آليات التنسيؽ التي تعني اتساؽ وتقارب الإجراءات بمختمؼ الوحدات وىيكمة المؤسسة، حيث 
 :تشتمؿ عمى ثلبث خصائص أساسية

وىو يعني شكؿ أو درجة تقسيـ العمؿ في المؤسسة، ماىي المعايير وماىي الدرجة المحققة : التخصيص -
 .في تفصيؿ وتقسيـ المؤسسة؟

الوحدات، فيما يتمثؿ في الروابط بيف الوحدات  بيف الموجودة التعاوف أشكاؿ أو يعني شكؿ: التنسيق -
  واللبمركزية الناتجة عنيا؟المركزيةوماىي درجة 

وتعني درجة أو مستوى الدقة في تحديد الوظائؼ والروابط، ىؿ كؿ دور محدد بصفة صارمة : الرسمية -
 .(1) كبير مف المبادرة الفردية؟جزءأو دقيقة، أو يتـ ترؾ 

                                     
 .218العطية ماجدة، مرجع سابؽ، ص  -1

 الثقافة التنظيمية

 المعتقدات

 القيم

 الافتراضات

 الطقوس

 الرموز

 المعايير

 الاتصالات

 الإبداع الإداري

 المتغير البائع المتغير الوسط المتغير المتنقل

 حل المشكلات
 واتخاذ القرار
 القابلية للتغيير

روح المخاطرة 
 كتشجيع الإبداع

 :الخصائص الشخصية والوظيفية
 العمر
 الجنس

 المؤهل العلمي
 عدد سنوات الخبرة

 مجال الوظيفة الحالية
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يمعب الييكؿ التنظيمي دورا أساسيا في تطبيؽ الإبداع، وذلؾ أف المؤسسة التي تريد الإبداع يتوجب 
ف اختيار الييكؿ التنظيمي (1)لييا إرساء أو صنع ىيكمة تسمح لحرية الحركة وتسيؿ الإبداع والابتكار‘ ،وا 

يعزز ويدعـ الإبداع المرتبط بعوامؿ متعددة تقاطع النشاط وحجـ المؤسسة ونمط الإدارة، ويوجد العديد مف 
أشكاؿ الييكؿ التنظيمي، فمنيا مف يعرقؿ الإبداع نظرا لعدـ مرونتو حيث يعتمد عمى الرسمية  والتفصيؿ في 
توزيع المياـ، ونميا ما يشجع عمى السموؾ والمبادرة الفردية، ويترؾ الحرية في ترؾ طرح الأفكار وكذا يسيؿ 
تدفؽ المعمومات مع تحقيؽ درجة عالية مف المرونة تمكف المؤسسة مف تنفيذ الإبداع، ومف بيف ىذه الأشكاؿ 

 :لميياكؿ التنظيمية المحفزة عمى تنفيذ الإبداع نذكر
يضـ وحدات صغيرة أو مشاريع، فرؽ ": la structure adhouatique"الييكؿ الإدوقراطي أو الإبتكاري 

 ىيكؿ عضوي قميؿ الرسمية، henry hintz brezمتعددة التخصصات لمشروع أو إبداع معيف، ويمثؿ حسب 
 .حيث أف المياـ ترتكز عمى كفاءات وخبرة الموظؼ الذي يدمجوف في فرض مشاريع مستقبمية وذكية

ىذا الييكؿ يضـ مجموعة مف الوحدات المستقبمية والمتنوعة، ":  structure  en réseau"الييكؿ الشبكي 
والتي ترتبط فيما بينيا عف طريؽ علبقات الشراكة والتعاقد، كما أف المؤسسات التي تنظـ عف طريؽ الشبكة 

 .ليس حدود وترتكز عمى جعؿ الكثير مف أنشطتيا خارج المؤسسة مع جيات خارجية
وتعني اعتماد شكؿ المشروع لإدارة مجموعة معبرة مف ": structure par projet"الييكمة بالمشاريع 

الأنشطة الإبداعية التي تخص منتج معيف جديد وتوجو إلى زبوف محدد مدة معينة وبتكمفة موضوعية محددة، 
، كما يسمح (2)كما أنيا ىيكمة مرنة جدا وملبئمة لمبيئة المتغيرة فيذا الشكؿ يسمح بخمؽ وتشارؾ المعارؼ

بكسر الروتينات والسموكات التنظيمية الناتجة عف اليياكؿ الحالية والقائمة في المؤسسة وتوفر درجة عالية 
 .مف المرونة وبالتالي يلبئـ البيئات المتغيرة

  

                                     
 .218العطية ماجدة، مرجع سابؽ، ص  -1
 .281 ص مرجع سابؽ، مصطفى، سيد أحمد -2
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 خلاصة 

مف خلبؿ ىذا الفصؿ يتضح أف اليدؼ الرئيسي لأي منظمة يتمثؿ في الاستمرار والتطور، والفضؿ 
ا عمى التكيؼ ومواكبة جميع التغيرات مف خلبؿ تقديـ كؿ ما ىو جديد مف أفكار توفي ذلؾ يرجع إلى قدر

وأساليب عمؿ وىذا ما يتجسد في الإبداع والذي يعد وسيمة ىامة لمواجية التطورات الحاصمة في البيئة 
 .الداخمية كانت أو الخارجية

مما دفع المنظمة إلى تشجيع الإبداع وتنميتو مف خلبؿ توفر العديد مف المقومات الإدارية اللبزمة  
لذلؾ كالتدريب ووجود نظاـ اتصالات فاعؿ ومتطور بالإضافة إلى وضع نظاـ حوافز مشجع لمعامميف، حيث 

انو مف ىذه الحوافز بت الرغبة في نفوس العامميف للبنبثاؽ بكؿ ما ىو جديد، فالمنظمة التي توفر المناخ 
 .الذي يسوده التشجيع سواء مادي أو معنوي أو غيره مولدا للؤفكار والإبداعات

وعميو لابد أف تضـ المنظمة نظاـ فعاؿ وعادؿ يدرس تمؾ الرغبات الظاىرة والكامنة لمعامميف  
  .ا لتوليد إبداعات منياتوواستشار
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:  تمهيد
كانت المنظمات مف قبؿ تشيد نقص في التنظيـ فلا يوجد قانوف تنظيمي يسيرىا ولا إدارة بوظائفيا 
المختمفة تتابع أعماليا وشيء فشيء بدأت تظير تحسينات عمى الإدارة ولطبيعة التغيرات وخاصة العنصر 

البشري الذي مف طبيعتو يؤثر ويتأثر الأمر الذي أدى إلى إنشاء قسـ خاص بيذا العنصر والذي سمي باسمو 
وىو إدارة الموارد البشرية والتي تيتـ بكؿ ما يتعمؽ بيذا الأخير، مف توظيؼ، تدريب، ترقية، متابعة 

 . الخ...الأجور
شيدت ىذه الإدارة تقمبات عبر المراحؿ منذ أف ظيرت لموجود إلى وقتنا الحاضر خاصة عند إدخاؿ 

التكنولوجيا عمى الوظائؼ الإدارية الأمر الذي جعؿ الأعماؿ معقدة وتحتاج إلى أشخاص ذوي كفاءة 
ليديرونيا وىناؾ أيضا عدت وظائؼ أساسية أخرى تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية وىناؾ فرؽ كبير بيف إدارة 

 .الموارد البشرية القديمة والحديثة
:  مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيف أساسييف، جاءا عمى النحو التالي

إدارة الموارد البشرية  : المبحث الأول -
 للإبداع الإفرادأساليب إدارة الموارد البشرية لدفع : المبحث الثاني -
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إدارة الموارد البشرية  : المبحث الأول
إف توسع المؤسسة يعتد عمى عدة عناصر إستراتيجية كإدارة العمميات، نمو الأسواؽ، الزبائف، 

التسيير المالي، البحث والتطوير، لكف المسائؿ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية مف أىـ الجوانب التي يصعب 
ف   بإدارة الموارد البشرية لا يعني فقط بيئة عمؿ محفزة، والسميـ الصحيح الاىتماـعمى الإدارييف معالجتيا، وا 

 .لكف يؤدي أيضا إلى تعبئة الأفراد، ولتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى ثلاث مطالب أساسية، جاءت عمى النحو 

:  التالي
 ماهية إدارة الموارد البشرية : المطمب الأول -
 أهمية إدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني -
  إدارة الموارد البشرية أنشطة: المطمب الثالث -

 
 ماهية إدارة الموارد البشرية : المطمب الأول

 مستمر اىتماـتعتبر إدارة الموارد البشرية في المؤسسة عنصرا أساسيا لنجاحيا، كما تشكؿ مصدر 
 المثمى مف الموارد البشرية، لذا سوؼ يتـ الاستفادةودائـ ليا سواء تحمؽ الأمر بتخفيض تكاليؼ العمؿ، أو 

:  عمى مستوى ىذا المطمب دراسة تعريؼ إدارة الموارد البشرية، والتطور التاريخي ليا وذلؾ عمى النحو التالي
تعريف إدارة الموارد البشرية : الأولالفرع 

 الخاصة بإدارة الموارد البشرية، وذلؾ لتبايف الكتاب في تحديد مفيوـ ليا، التعارؼتعددت وتنوعت 
:   المقدمة نذكر مايميالتعارؼومف بيف 

عممية استخداـ واختيار وتنمية وتعويض " إدارة الموارد البشرية بأنيا " FRENCH"يعرؼ فرانش 
. (1)"الموارد البشرية العاممة بالمنظمة

تمؾ الجانب مف الإدارة الذي ييتـ بالناس " إدارة الموارد البشرية بأنيا " J.MAYTINY"يعرؼ 
تحميؿ التنظيـ، تخطيط القوى العاممة، : كالأفراد المساىمة في كفاءة التنظيـ وىي تشمؿ الوظائؼ التالية

التدريب والتنمية الإدارية، العلاقات الصناعية، المكافئة وتعويض العامميف، تقديـ الخدمات الصحية 
. (2)" ثـ أخيرا المعمومات والسجلات الخاصة بالعامميفوالاجتماعية

تمؾ الوظيفة التي تختص بإمدادىا " إدارة الموارد البشرية بأنيا " CLUEKW"ومف ناحية أخرى يعرؼ 
بالموارد البشرية اللازمة ويشمؿ ذلؾ تخطيط الاحتياجات مف القوى العاممة، البحث عنيا ثـ تشغيميا وتدريبيا 

. (3)"وتغييرىا

                                     
1 -FRENCH.W, the Personnel management process, human resource Administration the edition  

hongtonmigglin CO.BOSTON 1974,P3 . 
2 -MATIN.J ,persnnel management, Me Donald Kevansiton, London, 1977, P1 . 
3 -GLUEKW.F, personnel, diagnostic approached,business,publication .inc, Dallas ,TEXAS, 1975, P03. 
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 الذي يحدد طرؽ والنظاـعبارة عف القانوف "إدارة الموارد البشرية " C.MGRES.P.PIGROS"ويرى 
مكانياتو دواتيـوتنظيـ معاممة الأفراد العامميف بالمؤسسة بحيث يمكنيـ مف تحقيؽ   وأيضا الاستخداـ قدراتيـ وا 

. (1)"ولتحقيؽ أعمى إنتاجية
تشمؿ عمى عمميات "إدارة الموارد البشرية "A SHERMANو H.CHEVDEN "كما يرى شيرماف

أساسية ينبغي أداءىا ومجموعة مف القواعد العامة يجب إتباعيا، وكذلؾ مجموعة أدوات وأساليب يتعيف 
 الموارد البشرية ىي مساعدة المديريف الرئيسية لمديراستخداميا لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيـ، والميمة 

. (2)"فعالية أكثر في المؤسسة، تزويدىـ بما يحتاجوف إليو مف رأي ومشورة تمكنيـ مف إدارة مرؤوسييـ بطريقة
 السابقة يمكف أف نقوؿ عف إدارة الموارد البشرية بأنيا عممية جعؿ القوى العاممة في التعارؼمف 

إلخ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجوة وبأقؿ …أعمى المستويات الممكنة ليا مف حيث الكفاءات والتنسيؽ
التكاليؼ وفي وقت وجيز، حيث تمكننا ىذه العممية مف استغلاؿ كؿ الطاقات المتاحة لممؤسسة بطريقة 

. سميمة
التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني

تعتبر إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث نتيجة مجموعة مف التطورات والظروؼ التاريخية والعوامؿ 
 والتي ستعرضيا تباعا لمموارد البشرية التي أدت إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة والاجتماعية الاقتصادية

:  حسب مراحؿ التطور عمى النحو التالي
 "ظهور الثورة الصناعية"المرحمة الأولى : أولا

 ـ 18عند ظيور الثورة الصناعية تطورت الحياة تطورا كبيرا حيث كانت الحياة قبميا أي في القرف 
وما قبمو محصورة في نظاـ الطوائؼ المتخصصة وكاف الصناع يمارسوف صناعتيـ التقميدية في منازليـ 

:  (3)مستخدميف في ذلؾ أدوات بسيطة، وقد صاحب ظيور الثورة الصناعية ظيور عدة نتائج أىميا
حلاليا مكاف العمؿ؛ -  التوسع في استخداـ الآلات وا 
 ظيور مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ؛ -
 تجمع عدد كبير مف العماؿ في مكاف العمؿ؛ -
. إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة -

وكانت الثورة الصناعية بمثابة نقطة الانطلاؽ لكثير مف المشاكؿ التي تواجييا إدارة المؤسسة بالرغـ 
مف أنيا أدت إلى زيادة ىائمة في الإنتاج وتراكـ السمع ورأس الماؿ، إلا أف العامؿ كاف ضحية ىذا التطور 

عمى أساس أنو كاف يعتبر سمعة تباع وتشترى بعد أف اعتمدت الإدارة عمى الآلة أكثر مف اعتمادىا عمى اليد 
 العاممة، لكف في الحقيقة لـ تمؽ الاىتماـ الواجب مف طرؼ أصحاب الأعماؿ الذي كاف ىميـ الوحيد ىو

                                     
1 -PIGROS.P.MYRES, Personnel: administration a point of view and method eighth, edition mc.grow hill book 

.co. new york 1961 P: 21 
2 -churdon , Sherman, a personnel management, South Weston publishing ,co, USA, 1972, p 125 . 
3  -Besseyre des Horts, C.H.,Typologie de pratique de la GRH, Revue française Gestion, Paris décembre1987, 

P58. 
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 ونتيجة لظيور نقابات صناعية وبروز الدور الكبير لممفاوضات الجماعية 19الإنتاج، وفي منتصؼ القرف 
 .إلخ .… كالأجور، ساعات العمؿ، ظروؼ العمؿ الأفرادوجو الاىتماـ إلى معالجة بعض شؤوف 

" حركة الإدارة العممية" المرحمة الثانية : ثانيا
والذي توصؿ إلى أربعة أسس  (F.taylor) حركة الإدارة العممية بقيادة انتشرتوفي ىذه المرحمة 

 : (1)وىي
وتعتمد ىذه الطريقة عمى الملاحظة الدقيقة وتقسيـ وجدولة أوجو النشاط : التطور الحقيقي في الإدارة/ أ

المرتبطة بالوظيفة لكي يتـ في الواقع العممي تبسيط واختصار الأعماؿ المطموبة اعتمادا عمى تحميؿ 
 .الحركات اللازمة لأداء العمؿ

الأساس في نجاح إدارة الموارد البشرية ويجب أف يتـ  يعتبره تايمور ىو:  العممي لمعاممينالاختيار/ ب
 .اختيارىـ بعد التأكد مف تأىيميـ المناسب وتوافر القدرات والميارات اللازمة لتحمؿ عبء ومسؤولية الوظيفة 

يؤكد تايمور أف العامؿ لف ينتج بالطاقة المطموبة إلا بعد أف :  بتنمية وتطوير العاممين وتعميمهمالاهتمام/ ج
 لمعمؿ والتدريب المناسب عميو، ذلؾ أف تدريب العامؿ وتطويره أمر جوىري بيف أجره الاستعداديكوف لديو 

 .وبيف رغبة الإدارة لموصوؿ إلى المستوى المطموب مف العمؿ 
ويعتقد تايمور أنو بالإمكاف التوفيؽ بيف رغبة العامؿ في : التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية/ د

 والتدريب، الاختيارزيادة أوفي تخفيض تكمفة العمؿ وذلؾ عف طريؽ زيادة الإنتاجية لمعامؿ بفضؿ حسف 
ورغـ ىذا فقد قوبؿ تايمور بنقد مف طرؼ النقابات العمالية لأنيا خشيت أف يكوف ىذا الأسموب استغلاؿ 

  (2 ).تخفيض أجره لمعامؿ عف طريؽ إجياده لساعات طويمة أو
نمو المنظمات العالمية : ثالثا

المنظمات العالمية حيث حاولت النقابات العالمية زيادة  في بداية القرف العشريف تطورت وزادت قوة
الأجور العماؿ وتحقيؽ ساعات العمؿ، ساعات العمؿ، وقد ساعدت حركة الغدارة العممية عمى ظيور 

.  صاحب العمؿ لمعامؿلاستغلاؿ تطرأالنقابات العمالية 
" بداية الحربين العالميتين الأولى والثانية"المرحمة الرابعة : رابعا

 ىذه الفترة بتغيرات عديدة عمى المستوى العاممي، حيث ظير تخصص جديد في مجاؿ إدارة أتسمت
الأعماؿ، وىو تخصص إدارة الأفراد لع مبادئ وأصوؿ تدرس في الجامعات، كما زاد تدخؿ الحكومات في 

:   حيث أدى إلى مجموعة مف التغيرات ىيالاستخداـتحديد شروط 
.  في الدفاع عف وطنيـساىمواتنامي وتطور الحكومة بقيمة وأىمية الأفراد الذيف  -
 أف تيتـ الحكومة بيذه القوة استدعتتنامي قوة العمؿ وتنامي نقابتيـ مما جعؿ منيـ قوة سياسية ميمة  -

. وتنظيميا

                                     
دارة التنظيمي حنفي، السموؾ الغفار عبد- 1   .33 ص، 2002الجامعة، الاسكندرية،  البشرية، دار المواد وا 

2 -. G. Berger, La gestion moderne Théorie et pratiques, Canada, 1987, P79. 
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.  عموماالاقتصاديةتنامي أثر العماؿ عمى الحالة  -
" نهاية الحربين العالميتين الأولى والثانية"المرحمة الخامس : خامسا

شيدت نياية العشرينات وبداية الثلاثينات مف ىذا القرف تطورات في مجاؿ العلاقات الإنسانية حيث 
، وأقنعت الكثيروف بأىمية رضا "Eltoun mauo"بواسطة ألتوف مايو " Hawthoure"أجريت تجارب ىوتورف 

 (1 ).العامميف عف عمميـ وتوفير الظروؼ المناسبة لمعمؿ
 

 أهمية إدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني
 العنصر البشري مورد إستراتيجي، باعتبارتتزايد أىمية إدارة الموارد البشرية بالنسبة لممؤسسة 

 مف الكفاءات مف الكفاءات الاستفادة إدارة تساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية مف خلاؿ واعتبارىا
.  فيياوالاستثمار المؤسسة اليوـ مرتبط بتطوير مواردىا البشرية فنجاحالمتواجدة داخؿ المؤسسة، 

 إدارة أىـ وأعمى العناصر والأصوؿ باعتبارىاكما تكتسي ىذه الإدارة أىمية كبيرة في عصرنا الحالي 
خلاؿ العممية الإنتاجية لذلؾ يجب تحفيزىا مف خلاؿ تييئة البيئة المناسبة التي تسيـ في تطويرىا وتنميتيا، 

:  (2)والنقاط التالية تبرز مدى أىمية إدارة الموارد البشرية
التوسع والتطور الصناعي الذي تـ في العصر الحديث، وبالتالي كبر حجـ العمالة الصناعية بما يشترط  -

عداد يجعؿ مف العسير التفريط في القوى العاممة التي تـ  فييا مف مواصفات وما يحتاجو مف تدريب وا 
جراءات مستقرة تقوـ عمى تنفيذىا إدارة  استقداميا وتدريبيا وضرورة المحافظة عمييا مف خلاؿ النظـ وا 

 .متخصصة ومسؤولة
زيادة دور وأىمية النقابات والمنظمات العالمية التي تدافع عف حقوؽ العامميف وترعى مصالحيـ، وزيادة  -

حدة الصراع بيف الإدارة والعامميف، مما تتطمب ضرورة الاىتماـ بإدارة العلاقات بيف الإدارة والمنظمات 
 .العالمية

اتساع نطاؽ التدخؿ الحكومي في علاقات العمؿ بيف العماؿ وأصحاب الأعماؿ عف طريؽ إصدار  -
القوانيف والتشريعات العمالية ومف ثـ ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ عمى تطبيؽ القوانيف المعقدة 

حتى لا تقع المؤسسة في مشاكؿ قانونية مع الجيات الحكومية نتيجة لعدـ التزاميا بتنفيذ ىذه 
. (3)القوانيف

 .تيتـ بالموارد الرئيسية في المنظمة وىـ الأفراد، ولا توجد مؤسسة دوف إدارة موارد بشرية -
 .تقوـ بتطوير ميارات الأفراد العامميف بالمؤسسة، وتصنع الخطط المناسبة لمتدريب -
. تقوـ بدراسة مشاكؿ الأفراد ومعالجتيا، وتختار الأفراد المناسبيف لشغؿ الوظائؼ -

                                     
  .25 ، ص2001صلاح الديف عبد الباقي، الجوانب العممية والتطبيقية لإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، - 1
 .36حنفي، مرجع سابؽ، ص  الغفار عبد- 2
 .30ص ، 2003لمنشر، الإسكندرية، مصر،  الجديدة الجامعة البشرية، دار الموارد إدارة: سمطاف أنور سعيد محمد- 3
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  إدارة الموارد البشرية أنشطة: المطمب الثالث
عداد الكشوفات والمرتبات الموارد اىتماـلـ يعد   البشرية منصبا عمى مجرد حفظ سجلات الأفراد، وا 

المورد البشري لما يكتسبو مف  الشيرية، ووضع الموائح والقوانيف المنظمة لمعمؿ، بؿ تعدت إىتمامتيا إلى
 انتمائيـ الموظفيف لزيادة درجة لاحتياجاتأىمية في تحقيؽ الميزة التنافسية، وذلؾ مف خلاؿ وضع برامج 

. وولائيـ لممؤسسة
مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ سوؼ يتـ عمى مستوى ىذا دراسة كؿ مف تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ، 

تخطيط الموارد البشرية، بالإضافة إلى التوظيؼ، ونظاـ الأجور والحوافز، ىذا فضلا عف دراسة عممية تقييـ 
:  ، والتدريب، وأخيرا تسيير المسار الوظيفي، وذلؾ عمى النحو التاليالأداء

 
تحميل وتوصيف الوظائف : الفرع الأول

تعتبر الوظائؼ حجر الأساس في المؤسسة، حيث تضـ مجموعة مف العناصر الأساسية لعمؿ 
 عمى المؤسسة توفير كؿ مستمزمات الوظيفة لكي أستوجبالأفراد والمجموعات، والمصالح والإدارات، لذا 

تؤدى عمى أكمؿ وجو، مف حيث برامج تأىيؿ التدريب وكذا تقييـ الأداء، وىذا كمو لا يتـ إلا مف خلاؿ عممية 
. تحميؿ توصيؼ الوظائؼ

تحميل الوظائف : أولا
يقصد بيا جمع المعمومات حوؿ الوظيفة بغرض التعرؼ عمى وصؼ الوظيفة : تعريف تحميل الوظيفة/ أ

ومتطمباتيا، مواصفاتيا، خصائصيا وطبيعتيا، والغاية الأساسية مف جمع المعمومات عف كؿ وظيفة ىو 
 : (1)محاولة الإجابة عمى الأسئمة التالية

 ماىي الأعماؿ التي يقوـ بيا الفرد في الوظيفة؟ -
 كيؼ يقوـ بتأدية تمؾ الأعماؿ؟ -
 ماىي الوسائؿ أو الأدوات التي يستخدميا لتأدية تمؾ الأعماؿ؟ -
 ماىي المؤىلات والقدرات المطموبة لمقياـ بتمؾ الأعماؿ؟ -

في العموـ يمكف القوؿ أف التساؤلات السابقة ترمي مف ورائيا تحديد المياـ المسندة لمموظؼ، ومنو 
. تجسيد مبدأ تخصص وتقسيـ العمؿ

 : يستخدـ تحميؿ الوظائؼ أو اتحميؿ الوظيفي:  تحميل الوظائفاستخدامات/ ب
 . والإلافالموارد البشرية، الاستقطابتخطيط  -
 .التأىيؿ لمعامميف، و والتعييفالاختبار -
 .تقييـ الوظائؼ، وتقييـ الأداء -

                                     
، دار 1، ط(منحنى تنظيمي) في القرف الحادي والعشريف الموارد البشريةعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، إدارة - 1

 . 139، ص 2008وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 
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 .التأديب، والتطوير والتدريب، وتحديد الرواتب والأجور والمزايا -
:   عدة تستخدـ لجمع معممات عف الوظيفة، أىمياأساليبىناؾ : أساليب جمع معمومات تحميل الوظائف/ ج

ىو أسموب يستخدـ مف قبؿ القائـ عمى الوظائؼ قصد جمع البيانات مف خلاؿ مقابمة مف : المقابمة -
المسؤوؿ عمى ملاحظة سموكات وتصرؼ مف يريد شغؿ منصب  يريدوف شغؿ الوظائؼ، وقد يعتمد

 . ىذا الأخير لمتطمبات الوظيفةاستجابةليتأكد مف 
يعتمد ىذا الأسموب لملاحظة الأداء الفعمي لشاغؿ الوظيفة أثناء العمؿ، وذلؾ بتتبع الميارات : الملاحظة -

 .السجؿالتي يستخدميا ومدى قدرتو أكثر ما ىو موصوؼ في 
 لجمع المعمومات تقوـ عمى مؿء استبياف معد مسبقا مف طرؼ شاغؿ أخرىوىو طريقة : الإستبان -

الوظيفة، ثـ تراجع إجاباتو مف طرؼ محمؿ الوظائؼ بعد الموافقة عمييا مف قبؿ رئيسو المباشر، واليدؼ 
 .الأساسي مف الاستبياف ىو الحصوؿ عمى الحقائؽ الوظيفية لكؿ وظيفة

توصيف الوظائف : ثانيا
:  التوصيؼ الوظيفي يأتي عقب تحميؿ الوظائؼ أو التحميؿ الوظيفي

الاعباء ، وصؼ كامؿ لموظيفة يتضمف تعريؼ الوظيفة وممخص الوظيفة: الوظيفيتعريف التوصيف / أ
:  (1)الوظيفية المسؤوليات ومتطمبات شغؿ الوظيفة، ويجب أف يحتوي توصيؼ الوظائؼ عمى العناصر التالية

 .تعريؼ الوظيفة يحتوي عمى اسـ الوظيفة ورقميا والإدارة أو القسـ الذي تتبعو -
ممخص عف المسئوليات والواجبات المتعمقة بالوظيفة، توصيؼ كامؿ عف المياـ التي يجب أف يؤدييا  -

. (العلاقات الرأسية والأفقية  )علاقة الوظيفة بالوظائؼ الأخرى ، وشاغميا
. ظروؼ العمؿ، الأدوات، الآلات، المواد المستعممة -
. يخصص الجزء الأخير لكتابة الملاحظات والتعميمات -

تخطيط الموارد البشرية : الفرع الثاني
يتضمف  ذلؾ أنو الموارد البشريةوـ بيا إدارة ؽالنشاطات التي ي يعتبر تخطيط الموارد البشرية مف أىـ

 عمى الكثير مف الأسئمة التي تتعمؽ بالعديد مف الصعوبات التي تواجييا ىذه الأخيرة في إدارة أىـ الإجابة
. عنصر في المؤسسة والذي يتمثؿ في العنصر البشري

تعريف تخطيط الموارد البشرية : أولا
ىو تمؾ العممية المنظمة والمستمرة والخاصة بتحديد تحميؿ "يعرؼ تخطيط المورد البشري بأنو 

احتياجات المنظمة مف الموارد البشرية في الظروؼ المختمفة والقياـ بكؿ ما يمزـ نحو تطوير سياسات الموارد 
، وتخطيط الموارد البشرية ىو جزء لا يتجزأ عف (2)"البشرية التي تؤثر في المنظمة في الأجؿ الطويؿ

                                     
، الجزائر، 1945 ماي 8حمداوي وسيمة، حمداوي وسيمة، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، جامعة - 1

 .60، ص 2004
 .92ص : 2009-2008، "مدخؿ إستراتيجي لتنظيـ القدرات التنافسية"سمير محمد جاب الرب، إدارة الموارد البشرية - 2
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عداد الموازنات الخاصة بيا، نظرا لاف الموارد البشرية تؤثر وتتأثر بالخطة العامة  التخطيط العاـ لممنظمة وا 
 .(1)لممنظمة وخاصة في الأجؿ الطويؿ

أهمية تخطيط الموارد البشرية : ثانيا
تكمف أىمية تخطيط الموارد البشرية في معرفة وتقدير المؤسسة لإحتيجاتيا مف الموارد البشرية أي 

 الموارد البشرية المتاحة، ويمكف عرض أىمية عممية تخطيط الموارد البشريةالطمب عمييا، وكذلؾ العرض أي 
 : (2)مف خلاؿ مساىمتيا

 .مساعدة المؤسسة في معرفة مخزونيا -
 . المؤسسة الفجائية ومساعدتيا في العرض والطمباحتياجاتالكشؼ عف  -
 .احتياجاتياتزويد المؤسسة بالعماؿ ذوي الكفاءة التي تناسب  -
 . الموارد البشرية وتقميؿ تكاليفيااستخداـترشيد  -
 .إلخ... مف توظيؼ وتكويف وتدريب وترقيةالموارد البشريةالمساىمة في القياـ بمختمؼ أنشطة إدارة  -
تييئة المؤسسة لمواجية أية تغيرات قد تحدث في بيئتيا الداخمية أو الخارجية، وذلؾ لمواجية أية  -

 .(3) قد تطرأ عمى محتوى العمؿ أو نوعية الأفراد كنتيجة لتمؾ التغيراتانعكاسات
مراحل تخطيط الموارد البشرية : ثالثا

:  ويمر التخطيط المورد البشري بالمراحؿ التالية
 احتياج المنظمة مف القوى البشرية أوحيث يتـ تقدير طمب : (احتياجات المنظمة)مرحمة التنبؤ بالطمب / أ

ويتـ الاستعانة بخريطة الوظائؼ وىيكؿ الوظائؼ الحالي لكي يتـ تحقيؽ ذلؾ التنبؤ بالأنشطة المستقبمية 
. ومستوياتيا

حيث يتـ تحديد الموجود مف القوى البشرية بالرجوع لممراجع : التنبؤ بالعرض من القوى البشرية مرحمة/ ب
.  (4)الخاصة بالمنظمة عف العرض الحالي والمستقبمي مف الموارد البشرية

حيث يتـ في ىذه الخطوة تحميؿ الإنتاجية والطاقة والمنفعة والتكمفة : مرحمة تحميل التكمفة والإنتاجية/ ج
. حتى يمكف أف نحدد إمكانية تطوير الإنتاجية او تخفيض التكاليؼ

 الفائض المتوقع مف القوى أويتـ إعداد الخطط اللازمة لمواجية العجز : مرحمة التخطيط لمتنفيذ الفعمي/ د
.  تخفيض التكاليؼأوالعاممة وذلؾ حتى نتمكف مف تحسيف المنفعة والإنتاجية 

حيث يتـ وضع الموازنات الخاصة بالموارد البشرية ووضع النماذج : مرحمة وضع الموازنات والرقابة/ ه
.  (5)اللازمة لرقابة الأداء الفعمي ومقارنتو بالمخطط

                                     
 .42ص : 1993والكتاب، القاىرة،  القاىرة جامعة البشرية، مطبعة الموارد إسماعيؿ، إدارة عثماف محمد- 1
 .68، ص مرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 2
 .68، ص مرجع سابؽعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 3
 .86البشرية، مرجع سابؽ، ص  الموارد إدارة: إسماعيؿ عثماف محمد- 4
 .41، ص 2000إدارة الموارد البشرية، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ، نظمي شحادة، وآخروف- 5
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 خطوات منفصمة وسوؼ يتـ شرحيا تفصيميا فيما 6وعمى رغـ مف أف ىذه المراحؿ تـ شرحيا في 
بعد، إلا أف المراحؿ مرتبطة ببعضيا البعض فمثلا التنبؤ بالطمب يعتبر أساس لمتنبؤ وتقدير الاحتياج الفعمي 

 لافتراضات وتقدير إنتاجية الموظفيف، وأيضا التنبؤ بالمعروض مف أساسوكلا مف الخطوتيف سابقا تضع 
 تؤثر في حجـ المعروض مف أف يأخذ في الاعتبار مستويات الإنتاجية وكيؼ يمكف أفالقوى العاممة يجب 

. (1)العمالة
مراحل تخطيط الموارد البشرية : (3)الشكل رقم 

 
  

 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
 

 107، ص 2008، دار منيؿ المبناني، بيروت، لبناف، 1 وممارسات، طاتجاىات: كامؿ بربر، إدارة الموارد البشرية: المصدر

ستراتيجيات  والشكؿ السابؽ يوضح مراحؿ تخطيط الموارد البشرية حيث يتـ ذلؾ وفؽ الأىداؼ وا 
 الموارد البشرية أي ما تحتاجو مف الموارد البشرية وذلؾ حسب مواردىا باحتياجاتالمؤسسة، فيتـ التنبؤ 

البشرية الداخمية أي التي تعمؿ داخؿ المؤسسة والخارجية التي تحتاجيا كما ونوعا، بعدىا يحدد ما إذا كاف 
ىناؾ فائض أو عجز بمعنى الفرؽ بيف الموارد البشرية الداخمية والخارجية، وعمى أساس ذلؾ يتـ وضع برامج 

. لمموارد البشرية كواجية العجز أو الفائض المحقؽ
التوظيف : الفرع الثالث

 أفضؿ المترشحيف مف اختياريجب أف يولى لعممية التوظيؼ غاية كبيرة نظرا لأىميتيا، ويقصد بيا 
 اكتشاؼ، وتيدؼ ىذه العممية إلى (2) وتسكينيا في الوظائؼ الشاغرةاستقطابياالموارد البشرية، التي تـ 

الكفاءات المناسبة وتشجيعيا عمى تقديـ طمباتيا لمعمؿ وملأ الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة وىذا عمى ضوء 

                                     
 .95 مرجع سابؽ، ص، سمير محمد جاب الرب- 1
 .127ص ، 2008، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، بيروت، 1اتجاىات وممارسات، ط: إدارة الموارد البشريةكامؿ بربر، - 2

ستراتيجية المؤسسة  أهداف وا 

 التنبؤات باحتياجات الموارد البشرية

 التنبؤ بالموارد البشرية الخارجية التنبؤ بالموارد البشرية الداخمية

 الفائض أو العجز من الموارد البشرية

 برامج الموارد البشرية

 إجراءات التسوية

 مواجهة فائض الموارد البشرية مواجهة عجز الموارد البشرية
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 البشرية وفي المؤسسة مف الموارد احتياجاتالتوصؿ إليو في عممية التخطيط الموارد البشرية في تحديد 
عممية تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ مف تحديد الكفاءات المطموبة مف ناحية المعارؼ والخبرات والميارات 

.  والتعييفوالاختبار الاستقطاب: وتتضمف عممية التوظيؼ ثلاث أنشطة ىي
 الموارد البشرية استقطاب: أولا

 كما ونوعا  المؤسسة منيااحتياجاتبعد الانتياء مف عممية التخطيط لمموارد البشرية بيدؼ تحديد 
. لابد ليا مف البحث والجذب لمكفاءات البشرية اللازمة والموافقة لمكفاءة المطموبة لشغؿ الوظائؼ

 وجذب مجموعة كافية مف الأفراد يكونوف القاعدة التي يمكف منيا استمالةىو عممية : الاستقطابتعريف / أ
تمػؾ المراحػؿ والعمميات المختمفػة : "، كما يعرؼ بأنو(1) أصمح الأفراد لمؿء الوظائؼ الشاغرةانتقاء أو اختيار

 ىػو نشاط يعمؿ عمى الاستقطاب"، و(2)"لمبحث عػف المرشحيػف الملائميػف لمػؿء الوظائؼ الشاغرة بالمنظمة
 العرض والطمب عمى العمالة، أي مف لدييـ وظائؼ شاغػرة ومػف يبحثوف عػف وظائؼ، وفي كممػات التقاء

 استكشاؼ، أي أنو ىػػو عمميػة "محػددة فإف استقطػاب المػوارد البشريػة يشيػر إلى النشػاط التنظيمػي المصمػـ
 (3)."الأفػػراد المترشحيػػف لػشغػؿ الػوظائػػؼ الػشػاغػػرة بالمنظمػػة

 في البدايػة عمػى مدى جذب أعداد كبيرة مف الأفػراد الاستقطابتتوقػؼ فعاليػة عمميػة : الاستقطابأهداف / ب
:   فيما يميالاستقطابالمؤىميػف لشغػؿ الوظائػؼ الشاغػرة بالمنظمػة، وتتمثؿ أىداؼ 

. (4) بيػػـ لسػػػد الشػواغػرالاستعانةتػحديػػد مػجموعػػات الػعمػػؿ أو الأشخػاص والأفػراد الػذيػػف يػمكػػف  -
 نجاحػيـ فػي واحتمالاتجػذب أكبػر عػدد ممكػف مػف المرشحيػف الأكفػاء المتقدميػف لمعمؿ وتقييـ قدراتيـ  -

. الأعمػاؿ التػي يمكػف أف تسنػد إليػيـ فػي حاؿ صػدور قػرار بتوظيفيػـ فػي مرحمػة لاحقػو
. التمييػز بيػف الأفػراد المؤىميػف لشغػؿ الوظائػؼ -
. (5)توفيػر معمومػات كافيػة للأفػراد عػف الوظائػؼ المتوقػع شغمػيا -
 أفضميـ لشغؿ الوظائؼ لاختيارضمػاف تزويػد المنظمػة بالعػدد المناسب مف ذوي الكفاءات المرتفعة،  -

. الشاغرة
تقميػؿ جيود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تمحؽ عممية الاختيار كالتدريب عػف طريػؽ  -

التركيػز عمػى جػذب مجموعػة الأفػراد الملائمػة وذات كفاءة وتأىيؿ مناسبيف مف المتقدميف لشغؿ 
  .الشاغرةالوظائؼ 

                                     
، -قطاع غزة– في الجامعات الفمسطينية النظامية e-HRMواقع إدارة الموارد البشرية يوسؼ محمد يوسؼ أبو أمونة، - 1

 .71، ص 2009رسالة لمحصوؿ عمى درجة الماجيستير في إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، الجامعة الإسلامية، غزة، 
 .141، ص 2001الجامعية، الإسكندرية، مصر،  الخامسة، الدار البشرية، الطبعة الموارد ماىر، إدارة أحمد- 2
 88، ص مرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 3
 .160 ، ص2002النيضة،  لبناف، دار - إستراتيجي، بيروت منظور مف البشرية الموارد إدارة: بموط إبراىيـ حسف- 4
 . 125 ، ص2000بغداد،  الأولى، جامعة البشرية، الطبعة الموارد الييتي، إدارة الرحيـ عبد خالد- 5
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تحقيػؽ المسؤوليػة الاجتماعيػة والقانونيػة والأخلاقيػة عػف طريػؽ الالتػزاـ بعمميػة البحػث الصحيحة وتأميف  -
. المرشحيف لشغؿ الوظائؼ 

 إلى نوعيف مف مصادرىا، الاستقطابتمجأ إدارة الموارد البشرية عند القياـ بعممية : الاستقطابمصادر / ج
مصادر داخمية ومصادر خارجية 

وىػي المػوارد البشريػة المتاحػة داخؿ المنظمػة، ويمكػف المجػوء إلػى ىػذه المصػادر في : المصادر الداخمية -
، ومف أىـ ىذه (1)حالػة الوظائؼ الإشرافية، أو الوظائؼ التي تحتاج لخبرات قد لا تتوفر خارج المنظمة

:  المصادر
 مجاؿ الترقية أماـ العامميف بالشركػة لوجود خبػرات تطبػؽ افتتاحإذا أرادت لجنة شؤوف الأفراد : الترقية 

عمييا الشروط المطموبة لموظيفة، ليا أف توافؽ عمى ترقيػة أحػد العامميػف إلى الوظيفة الشاغرة، ويشترط 
. (2) مجمس إدارة الشركػة ليػذه الترقيػة ومجمس إدارة المؤسسػة في الوظائؼ العميػااعتماد

 عندما تكوف سياسات الشركة في إدارة المػوارد البشػرية قائمػة للاستقطابيكػوف ىػذا مصػدرا : النقل 
. (3) تنويػع خبػرات العامميػف فيػيا، وأيضػا عنػدما لا تتوافػر تمػؾ الخبػرات فػي سػوؽ العمػػؿ الخارجيعمػى

 المؤسسة اختيار الموارد البشرية مف خارج المؤسسة ويرتبط استقطابتتنػوع مصػادر : المصادر الخارجية -
دوف سػواه عمػى الأقػؿ بعامميػف رئيسييػف ىمػا الحاجة والسوؽ، إذ تفرض الحاجة  (أو مصادر)لمصدر 

وغير متوفرة  (مبتدعيف، مخترعيػف، مفكريػف، فنييف  )إلػى موارد بشريػة متنوعػة المواىػػب والكفػػاءات 
ونجد أىـ مصادر ، (4)داخؿ المؤسسة، عمى ىذه الأخيرة المجوء إلى المصادر الخارجية لمبحث عنيـ

:   الموارد البشرية الخارجية ما يمياستقطاب
 في طميعة المصادر الخارجية التي تستخدميا المؤسسات فػي نشاطػاتيا الإستقطابيػة :  الإعلان .

 وسائؿ وانتشار الممحػوظ والمتزايػد يومػا بعػد يػوـ فػي نسبػة مستخدمي الشبكات الإلكترونية، فالارتفاع
 والتواصػؿ بػيػف الاتصاؿالإعػلاف المرئػي والإعػػلاـ المسمػػوع، ساىمػوا بشػكػؿ فعّػاؿ فػػي تسييػػؿ عمػميػة 

طرفػي النشػاط الإستقطابػي، بحيػث بدأنػا نممػس جدّيا الخروج التدريجي ليذا النشاط مف سوقو الجغرافي 
. (5)ودخولو إلى سوؽ الإلكترونيات الذي أصبح الآف المنزؿ الجديد لػو

 يوجد نوعاف مف وكالات ومكاتب التوظيؼ، وكالات أو مكاتب عامة وىي : وكالات ومكاتب التوظيف
مكاتب حكومية تديػرىا الحكومػة وتشػرؼ عميػيا ويكػوف ىدفيػا الرئيسػي إيجػاد فرصة عمؿ لكؿ 

                                     
 143 ، صمرجع سابؽأحمد ماىر، - 1

2 -M benain et Canon, " lescadres d entrebrises"les édition d organisation.paris,1968, p,p76,77 
 144 ، صمرجع نفسوأحمد ماىر، - 3
 .170، ص 2002النيضة، بيروت،  إستراتيجي، دار منظور مف البشرية الموارد بموط، إدارة إبراىيـ حسف- 4
 173 ، صمرجع سابؽحسف إبراىيـ بموط، - 5
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 الػعمالػػة واستقطاب، والمكاتػب الخاصػة وىػػي التػي يديػرىػا متخصصػػوف فػي جػػذب (1)عاطؿ
.  (2)واختيارىا

 تػعتبػر المػدارس والجامعػات مػف المصػادر الخارجػية المباشػرة التػي تمجػػأ : المدارس والجامعات والمعاهد
 المتنوعة، وخاصة أولئؾ الذيف أوشكوا الاختصاصات الطلاب ذوي لاستقطابإلييػػا المػؤسسػات 

الحصػوؿ عمػى إجػازاتػو أو شياداتػيـ فقػد تبػادر المؤسسات إلى استقطاب ىؤلاء الطلاب الذيف يستعدوف 
قبؿ التخرج أو )لإنياء سنػواتػيـ النيائية وتقػدـ ليػـ عػروض التوظيؼ المشروطة بالتخرج والتدريب 

.  (3)لػكي تضمػف التحاقو بالعمؿ لدييا بعد التخرج (بعده
 وتبػرز أىميػة دور النقابػات العمالػيػة فػي الدوؿ الرأسمالية كمصدر لمموارد البشرية : النقابات العمالية

خاصة في المستويػات الدنيػا مف الوظائؼ، حيث تتحكـ ىذه النقابات في المعروض مف العمالة في 
فرض برامج التممذة الصناعية عمى أعضائيا، والاتفػاؽ بيف النقابة وأصحاب : مينة ما عف طريؽ

 .(4)الأعمػاؿ عمى إف يتػـ التعييػف مػف بيف أعضاء النقابػة فقػط
والشكؿ الموالي يوضح المراحؿ المختمفة لعممية الإستقطاب 

 

 (4)الشكل رقم 
 مراحل عممية الاستقطاب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 .126كامؿ بربقر، مرجع سابؽ، ص : المصدر

                                     
 147 ، صمرجع سابؽأحمد ماىر، - 1
 148 ، صمرجع سابؽأحمد ماىر، - 2
 171 ، صمرجع سابؽحسف إبراىيـ بموط، - 3
 146 ، صمرجع سابؽحسف إبراىيـ بموط، - 4

 تخطيط الموارد البشرية

 نقص في الموارد البشرية

 مصادر داخمية مصادر خارجية

 الموارد البشرية المستقطبة

 الاختبار والتعيين

 الاستقطاب

 طرق الاستقطاب الداخمية طرق الاستقطاب الخارجية
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يوضح الشكؿ السابؽ كيفية استقطاب الموارد البشرية ويعتمد ذلؾ عمى تخطيط أي الخطة المعدة 
لموارد البشرية التي تحتاجيا المؤسسة وتعتمد في عممية الاستقطاب عمى المصادر الداخمية والخارجية 

لممؤسسة وكذا تحديد الطرؽ لموصوؿ إلى ذلؾ بعدىا يتـ استقطاب الموارد البشرية، وعمى ضوء ذلؾ يتـ 
 .الاختبار، والتعييف لمموارد البشرية التي تحتاجيا المؤسسة مف بيف ذلؾ المستقطبة

 الموارد البشرية اختيار: ثانيا
إف عممية اختيار الموارد البشرية تيدؼ إلى استخداـ أفضؿ الطرؽ والوسائؿ لمتمييز بيف المترشحيف 

 .ومف ثـ اختيار أفضميـ لشغؿ الوظائؼ الشاغرة
 أفضؿ لانتقػاء المؤسسة بيا تقوـ التي العمميات الاختبار ىو تمؾ تمؾ:  لبشريةالمواردختيار اتعريف / أ

 .(1)فيػو مقومات ومتطمبات شغؿ الوظيفة أكثر مف غيره تتػوافر الػذي الػشخص وىػو، لموظيفػة المرشحيف
 : (2)إف عممية اختيار الموارد البشرية ليا أىداؼ أىميا: الاختيارأهداف / ب

 .لموظائؼ الشاغرة أخذا في الإعتبار لمصمحة المؤسسة ومؤىلات الفرد وحاجاتو المؤىميف الأفراد إختيار -
 .التأكد مف أف الفرد الذي تـ اختياره سيؤدي العمؿ المطموب منو بإتقاف -
مراعاة خصائص وظروؼ كؿ فرد مف أفراد والمؤسسة والوظيفة وكذلؾ الظروؼ المحيطة بالمؤسسة عند  -

 .القياـ بالاختيار
تتـ عممية اختيار أفضؿ وأكؼء الموارد البشرية المرشحة لموظائؼ الشاغرة بالمؤسسة : الاختيارمراحل / ج

بعدة مراحؿ وكؿ مرحمة تزود الإدارة بالمعمومات المتعمقة بالأفراد وتساعدىا في عممية الاختيار وىذه المراحؿ 
 : (3)ىي

ىي مقابمة تستغرؽ وقت محدودا وتتـ بيف المرشح لموظيفة وممثؿ المؤسسة، حيث مف : المقابمة الأولية -
 عمى مؤىلات المتقدـ لمعمؿ وخبراتو ومواصفاتو الشخصية، واستفسار المتقدميف في التعرؼخلاليا يتـ 

بعض المعمومات المتعمقة بالمؤسسة أو بالوظيفة الشاغرة، كما أنو في ىذه المرحمة يتـ استبعاد الأفراد 
 .غير المناسبيف

يتضمف طمب التوظيؼ بيانات عف الفرد المتقدـ، حيث يتـ مقارنة مواصفات الأفراد : طمب التوظيف -
 . الوظيفة ومف ثـ الكشؼ عف الأفراد المناسبيفمتطمباتالمرشحيف مع 

تستعمؿ الاختبارات في أغمبية المؤسسات عند القياـ بعممية الاختيار حيث أنيا تقيـ المرشح : الاختبارات -
اختبارات المعمومات، اختبارات الأداء، : بشكؿ موضوعي وىناؾ أنواع عديدة مف الاختبارات منيا

 .الاختبارات النفسية والشخصية، القدرات الذىنية وسرعة الاستجابة

                                     
 .92، ص مرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 1
 .222، ص مرجع سابؽعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 2
 .92، ص مرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 3
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إف المقابلات تعتبر الأكثر استعمالا لمحكـ عمى كفاءة المرشحيف لموظيفة واحتيار الذيف : المقابلات -
:  ومؤىلاتيـ بشكؿ أكبر مع متطمبات الوظيفة، وىناؾ عدة أنواع مف المقابلات منيامواصفاتيـتتطابؽ 

 .المقابلات الفردية والجماعية والموجية وغير الموجية ومقابلات الضغوط
ىو وسيمة لتقسيـ الحالة الصحية لممترشحيف لموظيفة والحكـ عف السلامة الصحية ليـ، : الفحص الطبي -

 .(1) تتطمب القياـ ببعض الفحوصات الطبية قبؿ الالتحاؽ بياالوظائؼفبعض 
 تعيين الموارد البشرية: ثالثا

بعد أف يتـ اختيار الأفراد الملائميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة يتـ اتخاذ قرار تعيينيـ فييا، ولكف بشرط 
أف يوضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، أي تعييف الشخص في الوظيفة التي تتوافؽ مع قدراتو 

مكانياتو، وذلؾ لمحصوؿ عمى أحسف النتائج والاستثمار الأفضؿ لقدرات وميارات الفرد ، لكف ىذا التعييف (2)وا 
ختبارية، تتأكد مف خلاليا المؤسسة أف الشخص  لا يعتبر نيائيا لأف الشخص المعيف سيخضع لفترة تجريبية وا 
الذي تـ اختياره وتعينو قادر فعلا عمى أداء الأعماؿ المطموبة منو، والمرحمة لتجريبية تختمؼ مف قانوف عمؿ 
إلى آخر ومف وظيفة لأخرى، فيي تحدد في الاتفاقيات الجماعية أو في العقود الفردية أو في القانوف الداخمي 

 .(3)لممؤسسة أو في قانوف العمؿ
 والحوافز الأجور: الفرع الرابع

بعد القياـ باختيار وتعييف الموارد البشرية في المؤسسة يجب تحديد أجورىـ بشكؿ يتناسب مع ما 
يقدمونو ليا، أي حسب متطمبات العمؿ، ذلؾ أف الأجور والرواتب تمعب دورا ميما في تحسيف الأداء ورفع 

الكفاءة الإنتاجية لمعامميف وكذا تحفيزىـ والأساس الذي يقوـ عميو تحديد الأجر ىو تقييـ الوظائؼ أي تحديد 
 .(4)التعويض المادي الذي يتناسب مع متطمبات العمؿ ومستوى الأداء

تقييم الوظائف : أولا
 يعتبر تقييـ الوظائؼ الوسيمة التي يتـ مف خلاليا وضع نظاـ عادؿ للأجور، ويعرؼ بأنو الوسيمة

القيمة  تمؾ يوازي الوظيفة ليذه عادؿ أجر تحديد بغية المنظمة في وظيفة لأي النسبية القيمة لتحديد المنطقية
 : (6)، كما أف تقييـ الوظائؼ ييدؼ إلى الربط بيف ثلاث عناصر ىي(5)النسبية
 .طبيعة ومستوى العمؿ الذي يؤديو الموظؼ -

                                     
 .145كامؿ بربر، مرجع سابؽ، ص - 1
 .245، ص مرجع سابؽعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 2
مفاىيـ أساسية وحالات تطبيقية، دار ىدى لمطباعة والنشر والتوزيع، عيف : تسيير الموارد البشريةعبد الفتاح بوخمخـ، - 3

 .173ص مميمة، الجزائر، 
 .345، ص مرجع سابؽعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 4
 .353، ص مرجع نفسوعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 5
 305ص ، 2003، الموارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصطفى محمود أبو بكر- 6
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المواصفات الواجب توافرىا في أفراد ىذا العمؿ مف حيث المستوى العممي والخبرة والقدرات والميارات  -
 .الإدارية والفنية

الأجر الممنوح لمعامؿ والذي يجب أف يتناسب مع كؿ مف العمؿ الذي يؤديو والمواصفات الواجب توافرىا  -
 .لشغؿ الوظيفة

 : (1)إف تقسيـ الوظائؼ يتضمف القياـ بثلاث خطوات تتمثؿ في: خطوات تقييم الوظائف/ أ
دراسة تحميؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا في تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ والتي تتمثؿ في واجبات  -

 .ومسؤوليات كؿ وظيفة ومتطمبات الواجب توافرىا في شاغميا
تحديد العوامؿ التي تستخدـ في تقييـ الوظائؼ والتي يعتمد عمييا بدرجة كبيرة في تحديد الأىمية النسبية  -

في لموظائؼ، وىذه العوامؿ تكوف في العادة مختمفة ومتنوعة إلا أف جميعيا مف المفترض أف تعمؿ عمى 
إظيار المساىمات التي يقدميا شاغؿ الوظيفة لممؤسسة والعوامؿ شائعة الاستخداـ في تقييـ الوظائؼ 

 .المتطمبات العقمية ومتطمبات الميارة، عوامؿ جسمانية، ظروؼ العمؿ: ىي
 .اختيار طريقة التقييـ التي تستخدـ في تحديد قيـ وأىمية الوظائؼ -
غير كمية، وتتضمف الطرؽ  تنقسـ طرؽ تقييـ الوظائؼ إلى طرؽ كمية وطرؽ: طرق تقييم الوظائف/ ب

الكمية، طريقة النقط طريقة مقارنة العوامؿ، وتتضمف الطرؽ غير الكمية طريقة الترتيب طريقة التدريج، تتـ 
معاممة الوظيفة  أساس عمى أف الطرؽ غير الكمية تقيـ أساس التفرقة بيف الطرؽ الكمية وغير الكمية عمى

تقسيميا إلى عناصرىا الخارجية، ػـ الطرؽ الكمية فتقيـ كؿ عامؿ في الوظيفة باستعماؿ  كوحدة متكاممة بدوف
 .(2)النقاط ثـ تحويميا إلى قيـ مالية أي أجور ورواتب

 : وتنقسـ إلى: الطرق غير الكمية -
 الأىـ إلى الأقؿ أىمية،  مف الوظائؼ ترتيبا تنازليا أي ترتيب يتـ ىذه الطريقة وفؽ: طريقة الترتيب

مف  بدءا ترتيب الوظائؼ حسب أىميتيا ىو الأساسي الإدارة والعامميف ىدفيا يتـ تكويف مف حيث
أعضاء المجنة  يقوـ وصولا إلى الأقؿ أىمية ويكوف الترتيب بشكؿ بسيط حيث الوظائؼ الأكثر أىمية

وظيفة أخرى والوظيفتيف السابقتيف،  وظيفتيف لتحديد أييما أكثر أىمية، ثـ المقارنة بيف بالمقارنة بيف
 .(3)وىكذا يتـ تكرار نفس العممية عدة مرات حتى يتـ الانتياء مف تحديد الأىمية لكؿ الوظائؼ

 تقوـ ىذه الطريقة عمى تصنيؼ وظائؼ المؤسسة إلى مجموعة مف الوظائؼ المتشابية : طريقة التدرج
مف حيث متطمباتيا ويتـ تحديد عدد الدرجات ووصفيا بشكؿ دقيؽ حسب الخبرة والميارات 

                                     
 .143ص ، 2011، مطبعة المجتمع العربي لمطباعة والنشر، عماف، 1ط، إدارة الأفرادميدي حسف زوليؼ، - 1
 355، ص مرجع سابؽعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 2
رؤية إستراتيجية، النشر والتوزيع الإلكتروني، كمية التجارة، جامعة القاىرة، مصر، : ، إدارة الموارد البشريةعادؿ محمد زايد- 3

 400ص ، 2003
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والمسؤوليات، ثـ وضع كؿ مجموعة في الدرجة التي تتفؽ مع وصفيا، وحسب ىذه الطريقة يتـ 
 .(1)التعامؿ مع الوظيفة كوحدة متكاممة دوف تقسيميا إلى عناصرىا ومكوناتيا الأساسية

 : وتنقسـ إلى: الطرق الكمية -
 وفؽ ليذه الطريقة يتـ تحديد العوامؿ التي عمى أساسيا يتـ المقارنة والتي : طريقة مقارنة العوامل

تتمثؿ في المتطمبات العقمية، عوامؿ جسمانية، ظروؼ العمؿ، كما يتـ اختيار بعض الوظائؼ 
الأساسية في المؤسسة واستخداميا كمعيار لمتقييـ ثـ تتـ المقارنة بيف الوظائؼ عمى أساس كؿ عامؿ 
وترتيب الوظائؼ الأساسية حسب أىميتيا لذلؾ العمؿ، فمف خلاؿ مقارنة العوامؿ السابقة ذكرىا لكؿ 
وظيفة بالوظيفة الأساسية أي مقارنة عامؿ بعامؿ، وىكذا يحدد نصيب كؿ وظيفة مف الأجؿ في كؿ 

 .(2)في العوامؿ لكؿ وظيفة لمحصوؿ عمى القيمة النقدية الكمية لموظيفة الأجر وحدات عامؿ، ثـ تجمع
 تتشابو ىذه الطريقة مع طريقة مقارنة العوامؿ في أنيا تقيـ الوظائؼ تبعا لمجموعة مف : طريقة النقط

المعايير والعوامؿ، ثـ تحدد نقاط لكؿ عامؿ مف العوامؿ السابقة، وتوزع عمييا حسب الأىمية النسبية 
لكؿ عامؿ وتأثيره عمى أداء الوظيفة، ثـ يتـ جمع النقاط لتحديد الترتيب النيائي لموظائؼ، فالوظائؼ 

 .(3)التي تحصؿ عمى نفس العدد مف النقاط توضع في مجموعة واحدة وتحصؿ عمى نفس الأجر
تحديد هيكل الأجور : ثانيا

يتـ تحديد القيمة النسبية لكؿ وظائؼ المؤسسة مقارنة ببعضيا البعض عف طريؽ تقسيميا باستخداـ 
 .الطرؽ السابقة، ويتـ تحديد الأجور في المؤسسة

 خلاؿ مف معينة عقمية طاقة وجسماني جيد يبذؿ عامؿ بيف علاقة: "يعرؼ الأجر بأنو: تعريف الأجر/ أ
 بيف التوازف تحقيؽ يضمف ما وجود مف لابد الجيد، وبالتالي ىذا مقابؿ أجر يدفع وظيفة، وصاحب عمؿ

 .(4)"الأجر المدفوع والمبذوؿ الجيد
 : (5)تتمثؿ أنواع الأجر في: أنواع الأجر/ ب

. ىو المرتب المحدد قبؿ إضافة أية زيادة أو استبعاد أية خصومات: الأجر الأساسي -
ىو مقدار مف الماؿ يتحصؿ عميو العامؿ مقابؿ تأدية عمؿ في فترة زمنية محددة قد تكوف : الكميالأجر  -

وىو لا يعبر عف القوة الشرائية لمنقود التي قد يحصؿ عمييا مقابؿ عممو ونشير ... ساعة يوـ أو شير

                                     
 358، ص مرجع نفسوعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 1
 144، ص مرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 2
 409ص ، ، مرجع سابؽعادؿ محمد زايد- 3
حالة قطاع : ، دراسة تحميمية وتقييمو لنظاـ الأجور في المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاريمارية فلاح- 4

، كمية العموـ D.P.G.Sالبريد، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الدراسات العميا المتخصصة في تسيير الجماعات المحمية والتنمية 
 30ص ، 2008، الاقتصادية والتسيير، جامعة منتوري، قسنطينة

 218ص ، 2003والنشر،  لمطباعة الدنيا الوفاء ، دار1الإنسانية، ط الإداري، العلاقات الصيرفي، السموؾ محمد- 5
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إلى أف الأجور تصرؼ في الغالب شيريا بينما في البمداف الصناعية المتقدمة يغمب عمييا الطابع 
.  (1)الأسبوعي

يعبر عف كمية سمع والخدمات التي يرغب العامؿ في الحصوؿ عمييا مقابؿ أجره النقدي : الكميالأجر  -
وبالتالي فيو يعكس المستوى المعيشي لمعامؿ والموظؼ كونو يتوقؼ عمى مستوى الأسعار الذي يكزف 
في الغالب غير معروؼ في وقتو بالدقة المرغوبة ومنو فيو ناتج قسمة الأجر النقدي أو الاسمي عمى 

مستوى العاـ للأسعار 
ىو اجر يتقاضاه العامؿ مقابؿ قيامو بعمؿ إضافي بعد انتياء وقتو الفعمي المحدد : الأجر الإضافي -

قانونيا ويكوف معدؿ الأجر لكؿ ساعة إضافية في الأصؿ أعمى مف معدؿ اجر الساعة العادية وىذا 
لتغطية التضحية الإضافية المقدمة مف طرؼ العامؿ في ىذه الحالة ولكف ىذا ما لا يعكسو في مياديف 

.  أخرى خاصة في ميداف التعميـ فيو اقؿ بكثير مف ساعة العمؿ العادية
. (2)ىو ذلؾ المقابؿ المادي الذي تعرضو الإدارة ويقبمو العماؿ في سوؽ العمؿ الحرة: العادلالأجر  -

تختمؼ أنظمة دفع الأجور مف نظاـ إلى آخر، وكؿ مؤسسة تختار النظاـ الذي : أنظمة دفع الأجور/ ج
 : يناسبيا وتتمثؿ ىذه الأنظمة فيما يمي

تعد مف أقدـ الطرؽ وأكثر شيوعا، حيث يتـ دفع الأجر حسب ىذا : أنظمة دفع الأجور حسب الزمن -
النظاـ عمى أساس المدة الذي يقضييا الفرد في عممو فقد يتحدد الدفع إما بالساعة، أو الأسبوع أو 

 .الشير
وفؽ ىذا النظاـ يتـ دفع الأجر لمفرد عمى أساس إنتاجية أي : أنظمة دفع عمى أساس الإنتاج أو القطعة -

كمية الإنتاج أي كمية الإنتاج التي قاـ بإنتاجيا لوحده أو مع غيره، ووفؽ نظاـ دفع الأجور حسب 
 .وىناؾ نوعاف فردي وجماعي.الإنتاج

 : (3)إف إعداد ىيكؿ الأجور يقتضي القياـ بخطوات أساسية تتمثؿ في: خطوات تحديد هيكل الأجور/ د
بعد تحديد الأىمية النسبية لكؿ وظيفة يصبح بالإمكاف تحديد أجر كؿ : تحديد درجات أو فئات الوظائف -

وظيفة، حيث يتـ تجميع الوظائؼ التي تقارب في المستوى والطبيعة في نفس الفئة وتجميع الوظائؼ 
 .التي تختمؼ في عدد مف الفئات

بعد أف يتـ تحديد عدد الدرجات، يخصص لكؿ منيا معدؿ أجر موفؽ : تحديد أجور الفئات المختمفة -
لقيـ الوظائؼ التي تتضمنيا الدرجة، حيث أف الوظائؼ التي تكوف في ىذه الفئة تعامؿ بنفس طريقة 

 .التقييـ المستعممة

                                     
عباس حسيف جواد، الوظائؼ الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العممية لمنشر نجـ عبد الله العزاوي، - 1

 198ص ، 2003والتوزيع، عماف، 
 .34، ص مرجع سابؽمارية فلاح، - 2
 .147، ص مرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 3
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يتـ تطبيؽ بمقارنة ىيكؿ الأجور الجديد مع معدلات الأجور التي تدفع : تطبيق هيكل الأجور الجديد -
 .لموظائؼ المشابية في الوقت الحاضر ويتـ تعديؿ الفروؽ في حالة ما إذا ظيرت

الحوافز : ثالثا
بالإضافة إلى الأجور التي يتحصؿ عمييا العامميف لقاء قياميـ بمتطمبات الوظيفة، فإف المؤسسة تقوـ 

ذلؾ الاتجاه الرئيسي العاـ للأفراد نحو : "بتقديـ حوافز مف أجؿ رفع وتحسيف أدائيـ، وتعرؼ الحوافز بأنيا
 القوؿ بأف الحوافز ، ويمكف(1)"العمؿ، ويعتبر نظاـ المكافآت التنظيمية مؤشرا مؤثرا وىاما للأفراد في المنظمة

ىي اتجاه عاـ نحو طبيعة العمؿ، مف حيث الاختلافات الحاصمة بيف مقدار المكافآت التي يتسمميا العامموف 
في المنظمة، وتتمثؿ في كونيا تعكس البعد العاطفي عند الموظفيف إزاء وضعية العمؿ وطبيعة أجوائو في 

.  (2)المنظمة
 مف وذلؾ إنتاجيتيـ زيادة عمي العامميف لحث الإدارة تبذليا التي المجيودات: أما التحفيز فيو تمؾ

 يتميز أف شرطية الحاجات تمؾ إشباع نحو السعي ولدييـ جديدة حاجات وخمؽ الحالية حاجاتيـ إشباع خلاؿ
 .(3)التجديد وبالاستمرارية ذلؾ
أهمية الحوافز / أ

إف لمحوافز أىمية كبيرة تنعكس إيجابيا عمى أداء العمؿ بحيث تدفع الفرد إلى تحسيف أدائو وعموما ما 
 : (4)تتمثؿ أىميتيا فيما يمي

تحقيؽ نظاـ الحوافز الفعاؿ لزيادة في الفوائد المحققة لممنظمة مف خلاؿ رفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد  -
 العامميف؛

تساىـ نظـ الحوافز في تفجير قدرات العامميف وطاقتيـ واستخداميا أفضؿ ويؤدى ىذا إلى إمكانية توجيو  -
 الطاقات البشرية الفائضة إلى منظمات أخرى؛ 

تحسيف الوضع المادي والاجتماعي والنفسي لمفرد وتحقيؽ عممية ربط المصالح الذاتية لمفرد مف مصالح  -
 منظمة، 

تقميؿ كمفة الإنتاج نتيجة لما تحققو نظـ الحوافز المطبقة مف دفع الأفراد العامميف باتجاه ابتكار وتطوير  -
 واعتماد أساليب الأولية المصرفة في الإنتاج؛ 

                                     
حالة كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير : ، فاعمية نظاـ التحفيز في المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداريمرماط نبيمة- 1

والعموـ التجارية جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجيستير في عموـ التسيير، كمية 
 .11ص ، 2009العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 

 .121، ص 1971، ، عماف4الحوافز وأثرىا في العمؿ، مجمة الإدارة، العدد ، محمد عبد المنعـ خميس- 2
 .12، ص مرجع سابؽ، مرماط نبيمة- 3
، التحفيز ودوره في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف بشرطة منطقة الجوؼ، مذكرة مقدمة ضمف عارؼ بف ماطؿ الجريد- 4

متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجيستير في العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 
 10ص ، 2007
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 تحقيؽ نظـ الحوافز لمزيادة مف فوائد المنظمة مف خلاؿ رفع الكفاءة الإنتاجية لمعامميف، إف الاختيار  -
  .(1)السميـ لمحافز يؤدي إلى دفع العامميف إلى زيادة في الأداء وتحسيف نوعو

توجد العديد مف أنواع الحوافز التي تقدميا المنظمة لموظفيو والتي يمكف أف تأخذه : أنواع الحوافز/ ب
 : (2)تصنيفات مف حيث

ىي التي تشبع حاجات الفرد المادية وىي حوافز ممموسة تتخذ أشكالا متنوعة كالأجر : الحوافز المادية -
. والعلاوات السنوية والزيادات في الأجر لمقابمة الزيادة في النفقات المعيشة والمشاركة في الأرباح

  .تتضمف فرص التكويف والتطوير والترقية: الحوافز المعنوية -
 : تصنؼ إلى حوافز إيجابية وحوافز سمبية: التأثير -

 وىي مجموعة مف المؤثرات التي تيدؼ إلى التأثير عمى سموؾ الأفراد العاميف عف : الحوافز الإيجابية
. طريؽ إشباع حاجات أخرى غير مشبعة لدييـ

 وىي مجموعة مف المؤثرات التي تسعي إلى التأثير عمى سموؾ الأفراد مف خلاؿ : الحوافز السمبية
تيديدىـ بحرمانيـ مف بعض الامتيازات التي يحصموف عمييا حاليا مثؿ التيديد باستقطاع جزء مف 

.  الدواـالراتب في حالة عدـ انتظاـ
 : ويمكف أف تكوف حوافز فردية أو جماعية: المتحصل عميها -
 وىي التي تقدـ لكؿ فرد عمى حدا: حوافز فردية. 
 وىي الموجية لمجماعة أو الوحدة التي تقوـ بالنشاط ويمكف أف تكوف حوافز مادية أو : حوافز جماعية

 .معنوية
تقييم الأداء : الفرع الخامس

تقوـ كؿ مؤسسة بتقييـ أداء العامميف لدييا لمعرفة نقاط وجوانب القوة والضعؼ في قدراتيـ ومياراتيـ 
وذلؾ لتعديميا أي نتائج عممية تقييـ الأداء تستخدـ كمدخلات لمعديد مف أنشطة إدارة الموارد البشرية 

قياس مدى قياـ العامميف بالوظائؼ المسندة ليـ : كالتدريب والترقية والمكافئة، ويعرؼ تقييـ الأداء بأنو
 مف فرص الترقي وزيادة الاستفادةوتحقيؽ الأىداؼ المطموبة منيـ، ومدى تقدميـ في العمؿ وقدرتيـ عمى 

. (3)''الأجور
 الأداءأهداف تقييم : أولا

 : (4)تتمثؿ أىداؼ تقييـ الأداء فيما يمي

                                     
 .218 ، صمرجع سابؽعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، - 1
 157 ، صمرجع سابؽحمداوي وسيمة، - 2
دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابؿ الكيربائية : ، دور تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريبعمار بف عيشى- 3

بسكر، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجيستير في العموـ التجارية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ 
 .4ص ، 2006التسيير والعموـ التجارية، جامعة محـ بوضياؼ، المسيمة، الجزائر، 

 .320ص ، مرجع سابؽ، مصطفى محمد أبو بكر- 4
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التأكد مف المعاممة العادلة لجميع الموظفيف، وأف المستندات المتعمقة بذلؾ ستكوف عنصرا ىاما في تأييد  -
 سلامة موقؼ المنظمة في حالة تظمـ أحد الموظفيف حوؿ القرارات التي تمس ترقيتو أو تعويضو

تحديد الأفراد المتميزيف ووضعيـ في الصورة أما المسئوليف تمييدا لترقيتيـ وترفيييـ إلى مراكز وظيفة  -
معرفة مستوى أداء العامؿ تميد لو الطريؽ نحو تدريبو وتطوير أدائو وتحسيف الإنتاجية وذلؾ ، وأعمى

 . مع رئيسوبالاتفاؽ
مف شأف الحوار بيف العامؿ ورئيسو المباشر حوؿ نتائج تقييـ الأداء أف يظير جوانب النقص في  -

 أخطاء قد تكوف ىي واكتشاؼسياسات المنظمة وأنظمتيا إذ قد يترتب عمى إعادة النظر في ىذه الأمور 
 .السبب في ضعؼ نتائج تقييـ الأداء

نظاـ تقييـ الأداء يمكف أف يساعد العامميف عمى تعريفيـ بنواحي الصور في أدائيـ فيعطي ليـ الفرصة  -
 .لتفانييـ في المستقبؿ

خطوات تقييم أداء العاممين : ثانيا
 : (1)أداء العامميف خمس خطوات متصمة مع بعضيا تقييـ عممية تتضمف

عف العمؿ  تتضمف التفاىـ المشترؾ بيف الموظؼ والمقيـ فيما يتعمؽ بأسس المسائمة: الخطو الأولى/ أ
 .وأىدافو أي العمؿ الواجب إنجازه وكيؼ سيتـ تقييمو

يتـ فييا تسجيؿ الأداء في استمارة تقييـ الأداء حيث تتضمف أسس المسائمة ويتـ : الخطوة الثاني/ ب
 .الاحتفاظ بالسجلات التي تتضمف الأداء

يتـ في ىذه الخطوة التقييـ المستمر لأداء العامميف، كما لابد مف القياـ بالتغذية : الخطوة الثالثة/ ج
 .العكسية لتوضيح أسس المسائمة وتعديؿ وتصحيح الأداء غير المقبوؿ وكذا مكافأة الأداء العالي والمتميز

بعد موافؽ الغدارة عمى استمارة تقييـ الأداء تقوـ بمناقشة نتائج التقييـ بطريقة : الخطوة الرابعة/ د
 .موضوعية

اتخاذ القرارات والإجراءات تبعا لنتائج التقييـ كالترقية والنقؿ والزيادة في الأجر : الخطوة الخامسة/ ه
 .ومنح الحوافز والتدريب وغيرىا

طرق تقييم الأداء : ثالثا
 : (2)تنقسـ طرؽ الأداء إلى طرؽ تقميدية وطرؽ حديثة

 : نذكر منيا: الطرق التقميدية/ أ
 التي الصفات لبعض طبقا العامميف بترتيب يقوـ المقيـ فإف الطريقة ليذه طبقا: طريقة الترتيب البسيط -

والمياـ،  بالواجبات الزملاء، المعرفة مع التعاوف: تكوف قد الصفات لمتقييـ، ىذه كأساس عمييا يتفؽ

                                     
 .326ص ، مرجع نفسو، مصطفى محمد أبو بكر- 1
 26 ص، مرجع سابؽ، عمار بف عيشى- 2
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المشكلات،  حؿ عمى الجديدة، والقدرة الأفكار وتقبؿ العمؿ في القرارات، والدقة اتخاذ عمى والقدرة
 (1)العملاء مع والعلاقة

 الأفراد بباقي مقارنتو يتـ لكي الفرصة فرد لكؿ يعطى الطريقة ليذه وفقا: طريقة المقارنة بين العاممين -
 منيما كؿ في ويتحدد المقارنات مف( زوجيات أو )ثنائيات لذلؾ وفقا الإدارة، ويتكوف أو القسـ نفس في
 تنازليا العامميف ترتيب عمى التعرؼ يمكف المقارنات ىذه أفضؿ، وبتجميع فرد أي
 بدوره الطبيعي، والذي المنحنى حسب العامميف الأفراد تقييـ يتـ الطريقة ليذه فقاو: طريقة التوزيع الأجر -

 قميمة الكفاءة، ونسبة المتوسطي أو الحسابي الوسط مف قريبة تكوف الأفراد مف كبيرة أعداد أف إلى يشير
 الكفاءة منخفضي الأفراد مف قميمة المتفوقيف، ونسبة الأفراد مف
يتـ وضع تصنيفات لمعامميف، ويمثؿ كؿ تصنيؼ درجة أداء معينة  تبعا ليذه الطريقة: طريقة التدرج -

الأداء المرضي، الأداء غير المرضي، الأداء المتميز، ثـ يتـ مقارنة : وىذه التصنيفات قد تكوف كالتالي
 أداء كؿ فرد وفقا ليذه التصنيفات، ويحصؿ عمى درجة توافؽ الأداء

 تتعمؽ التي الخصائص أو الصفات مف عدد تحديد عمى الطريقة ىذه عتمدتا: طريقة التدرج البياني -
 متسمسؿ، وبناء بشكؿ مصنفة أو مرقمة مختمفة درجة خاصية أو صفة لكؿ تكوف والأداء، حيث بالعمؿ
 يضع الذي المقيـ قبؿ مف الخصائص أو الصفات ليذه امتلاكو لدرجة وفقا فرد كؿ تقييـ يتـ ذلؾ عمى

 الموظؼ أداء مستوى مف يراه ما مع تناسب علامة
 :  نذكر منياالطرق الحديثة/ ب

تتـ عف طريؽ الأىداؼ الموضوعة مف قبؿ المؤسس مف أجؿ مقارنتيا مع تـ : طريقة الإدارة بالأهداف -
إنجازه فعلا، وتمر بخطوات ىي تحديد الأىداؼ بالمشاركة بيف الرئيس والمرؤوس ثـ تنفيذ ىذه الأىداؼ 
بمساعدة الرئيس ومتابعتو بتحقيقيا، ثـ في نياية المدة المتفؽ عمييا يتـ تقييـ النتائج المحققة بالمقارنة 

 .مع ما تـ الاتفاؽ عميو في بداية الفترة وتحديد الانحرافات
تيدؼ ىذه الطريقة إلى قياس ميارات وصفات معينة مثؿ التخطيط، التنظيـ : طريقة مراكز التقييم -

والعلاقات الإنسانية وذلؾ بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات، وتستخدـ ىذه الطريقة لتقييـ المدراء في 
مختمؼ المستويات الإدارية خاصة المترشحيف منيـ لمترقية للإدارة العميا، حيث مف خلاؿ ىذه الطريقة 
يقوـ الأفراد بمحاكاة بعض المياـ مثؿ المناقشات الجماعية بدوف قائد، تمثيؿ الأدوار، حؿ المشكلات، 

 .واتخاذ القرارات، يعدىا يقوـ المقيموف بتحميؿ سموؾ الأفراد وتقييـ قدراتيـ الإدارية
التدريب : الفرع السادس

 العامميف أداء تحسيف إلي الموارد البشرية والذي ييدؼ إدارة العامة في الأنشطةعتبر التدريب مف ي
 في مساراتيـ لتصدـوكذا رفع انتياجتيـ وذلؾ عف طريؽ تطوير وتنمية ميارتيـ وقدراتيـ وذلؾ لمنحيـ فرصا 

 تمؾ الجيود اليادفة لتزويد المستفيد بالمعمومات والمعارؼ التي تكسبو الميارة بأنو" ويعرؼ التدريب، الوظيفية

                                     
 26 ص، مرجع سابؽ، عمار بف عيشى- 1
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عداده عممو الحالي لأداء كفأتو عممو الحالي وتنمية وتطوير ما لديو مف خيرات بما يزيد أداءفي   لأداء وا 
 (1)" ذات مستوي اعمي بالمستقبؿأعماؿ
أهداف التدريب : أولا

 : (2)أىميا كثيرة ومتنوعة ونذكر مف أىداؼلمتدريب 
حيث يركز عمي معارؼ العامميف عف طريؽ تعزيزىا وتطويرىا :  التدريب كمدخل لمتعميم المستمرة/أ

. وتعديميا بما يتفؽ مع التطورات المعرفية واحتياجات العمؿ 
 العامميف وتعديميا بما يتناسب مع الإفراد تعزيز ميارات إليحيث ييدؼ :  التدريب كمدخل لممهارة/ب

 . التطورات التكنولوجية
 تنمية وتطوير المعارؼ إليفالتدريب يؤدي :  الوظيفيةمساراتهم مساعدة العاممين في تخطيط /ج

 . مناصب اعميإليوالخبرات والميارات اللازمة لترقية العامميف 
 لدييـ باف الإحساس تدريب الموظفيف يولد إفحيث : مية الثقة بين المؤسسة والعاممين بهانت/ د

 إلي العامميف بيا وىذا ما يؤدي والإفراد يخمؽ علاقة ايجابية بيف المؤسسة أيالمؤسسة تيتـ بيـ وبتطويرىـ 
وبالتالي يشعروف بالثقة والانتماء وىذا ما يؤدي الي الرضا الوظيفي والولاء لممؤسسة (3)دمج مصمحتيا

مراحل العممية التدريبية : ثانيا
 : (4) التدريب يعتبر عممية مخططة تتكوف مف عمميات فرعية مترابطة ىيإف
 تتمثؿ في مدي الترابط بيف أىداؼاف كفاءة التدريب في تحقيؽ : ريبيةدتحديد الاحتياجات الت/ أ

 لذلؾ لابد مف تحديد دقيؽ للاحتياجات التدريبية لـ اختيار الوسائؿ إليواحتياجاتو واليدؼ الذي يرمي 
  (5) تقميؿ النفقات وتوفير الجيدإلييؤدي  ىذا ما. المناسبة لموفاء بيذه الاحتياجات 

                                     
دراسة حالة مجمع صيداؿ فرع فرماؿ بعنابة، مجمة الإستراتيجية : ، التدريب كمدخؿ لتحسيف أداء الموارد البشريةفريد خميمي- 1

، 6والتنمية، مجمة عممية دولية محكمة، كمية العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير، جامعة عبد الحميد بف باديس، العدد 
 67ص ، 2014مستغانـ، جانفي 

الأسس والعمميات، دار وىراف لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، : ، التدريب وتنمية الموارد البشريةعبد المعطي محمد عساؼ- 2
 .45ص ، 2009

دراسة استكشافية، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة : التدريب في ظؿ الفكر الإداري المعاصرفيد محمد عبد المحسف الحربي، - 3
الدكتوراه في عموـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة الجزائر، 

 33، ص 2008
مدى فاعمية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا الإليمي بغزة، مذكرة باسمة عمي، حسف ابو سميمة، - 4

 29ص ، 2007مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجيستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، 
 117ص مرجع سابؽ، ميدي حسف زويمؼ، - 5
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ريب يتوقؼ عمي التخطيط الجيد لو وتشتمؿ عممية التخطيط د نجاح التإف: تخطيط البرامج التدريبية/ ب 

 البرنامج التدريبي، تحديد نوع الميارات التي سيتـ التدريب عمييا، وضع المناىج التدريبي، أىداؼعمي تحديد 
 العامميف الذيف سيدربوف اختيار المدرب، تحديد مكاف التدريب، أي التدريب تحديد المتدربيف أسموباختيار 

تحديد فترة برنامج التدريب، توفير المستمزمات والوسائؿ الضرورية لمبرنامج التدريبي تخطيط ورقابة تكاليؼ 
التدريب  

 وضع البرنامج التدريبي الذي خطط لو في حيز التنفيذ ومتابعتو ولضماف أي: تنفيذ البرامج التدريبية/ ج
حسف لسير البرنامج لابد مف مراعاة بعض الجوانب منيا توقيت البرنامج، المرافؽ، والمستمزمات التدريبية 

 . البرنامج مف طرؼ المدربيف والمتدربيف والعمؿ عمي تحقيقيا أىداؼالحرص عمي فيـ 
 الإجراءاتيعتبر التقييـ مف اىـ مراحؿ العممية التدريبية والذي يقصد بو : تقييم البرنامج التدريبي/ د

 وكذا انعكاساتيا الايجابية عمي لأىداؼالمستخدمة في قياس كفاءة البرامج التدريبية المستعممة ومدي تحقيقيا 
. العامميف المتدربيف، وكذالؾ كفاءة المدربيف في تنفيذ البرنامج التدريبي 

أساليب التدريب : ثالثا
لتدريب العامميف وتعزيز معارفيـ وخبراتيـ ومياراتيـ  التي تستخدـ الأساليبيوجد العديد مف 

وتطويرىا، منيا المحاضرات المناقشات، المؤتمرات والندوات، أسموب دراسة الحالة تمثيؿ الأدوار والعصؼ 
 .(1)الذىني

تسيير المسار الوظيفي : الفرع السابع
 الموارد أداء ييتـ بتطوير وتحسيف باعتباره حيز كثيرا في المؤسسة يأخذ تسيير المسار الوظيفي إف

مكانيتيا وقدرات الموارد الموارد البشرية كفاءات، وتسييره يتطمب تقييـ وأىدافياالبشرية وتحقيؽ طموحاتيا   وا 
سمسمة الوظائؼ  " بأنوويعرؼ المسار الوظيفي ، (2)في شغؿ مناصب عمؿ مختمفة في المدي الطويؿ

 وظائؼ ذات لشغؿالمتتالية والمتعاقبة والمتراكمة في نفس مجاؿ العمؿ التي يمكف لمموظؼ الترقي عبرىا 
 "(3)مياـ وواجبات اكبر

أهداف تسيير المسار الوظيفي : أولا
 : (4) النشاط تسيير المسار الوظيفي لممورد البشري والمؤسسة ونذكر مف اىمياأىداؼيوجد العديد مف 

تأميف احتياجات المؤسسة مف توظيؼ لشغؿ المناصب الشاغرة   -

                                     
 .88، ص مرجع سابؽعمار بف عيشى، - 1
 88ص مرجع سابؽ، ي، شعمار بف عي- 2
، تجربة المممكة الأردنية الياشمية حوؿ ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي، سمسمة لقاءات الممارسات أسامة جردات- 3

 ديسمبر 23-22 الإدارية الناجحة، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، المقاء الخامس، دمش، الجميورية العربية السورية، يومي
 1ص ، 2003

 114حمداوي وسيمة، مرجع سابؽ ص - 4
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تحفيز العامميف ورفع درجة الرضا لدييـ عف المؤسسة   -
ستراتيجية أىمية أكثر مناصب إليتتوجيو ورفع العماؿ  -   وا 
 العامميف  بتحفيزالتقميؿ مف نسبة الاستقلاؿ  -
  أكفاء والحصوؿ عمي موظفيف التوفير -
تخفيض تكاليؼ اليد العاممة   -
تحسيف كفاءة العامميف والمؤسسة   -
تخطيط المسار الوظيفي : ثانيا

يعتبر تخطيط المسار الوظيفي نشاط منظـ ييتـ بتطوير وتوجيو العامؿ في المؤسسة مما يؤدي الي 
تحفيزه لمتقدـ في حياتو الوظيفية وتحقيؽ رغباتو وطموحاتو وبالتالي تحقيؽ الرضا الوظيفي كؿ ىذا يمكف 

 الفرد العامؿ بيا  وأىداؼ أىدافيا وكذا تحقيؽ التوافؽ بيف أىدافيا تحقيؽالمؤسسة مف 
مراحل تخطيط المسار الوظيفي : ثالثا

  (1) تخطيط المسار الوظيفي يمر بالمراحؿ التاليةإف
 مرحمة وتتمثؿ في دراسة ىيكؿ الوظائؼ الموجودة بالمؤسسة أوؿىي :  المسارات الوظيفيةتصميم/ أ

 مسارات وظيفية مختمفة مع ضرورة وجود ارتباط بيف الوظائؼ المكونة لكؿ مسار، ثـ يتـ إليوتقسيميا 
 كؿ وظيفة مف وظائؼ المسار وكذا المتطمبات المتضمنة لممؤىلات والمعارؼ والخبرات مسؤولياتتحديد 

والقدرات والتدريب اللازـ لمسير في كؿ مسار 
 الأجؿتحديد المسؤوليات والمتطمبات لكؿ مسار سواء في  أي:  كل مسارأهدافتوصيف وتحديد / ب

 البعيد أو المتوسط أوالقصير 
مكانيات تقيم القدرات إجراء /ج  مستوي التعميـ والخبرة والتدريب أيوذلؾ مف الناحية الوظيفية :  الفردوا 

 الوظيفية التي يسعي الي الأىداؼ العمؿ الجماعي والتعاوف والابتكار وكذا أيومف الناحية الشخصية 
. تحقيقيا 

وذلؾ مف خلاؿ : الوظيفية  تحديد الفرص الوظيفية الفعمية الشاغرة لكل مسار من المسارات/د
 .دراسة نتائج عممية تخطيط الموارد البشرية 

 ما يتناسب مع قدراتو وخبراتو أي:  تقييم بدائل المسارات التي يمكن لمفرد الاختيار من بينها/ه
 يتـ اختيار المسار المناسب كؿ الأخيرومياراتو وخصائصو الشخصية وكذلؾ الفرص الوظيفية المتاحة، وفي 

 .بشريمورد 
 اللازمة لإنجاح وبرامج التدريب الأنشطةوي عمي توالذي يح:  برنامج العملأو وضع وتنفيذ خطة /و

المسار الذي تـ اختياره وىذا مف خلاؿ التعاوف بيف الموظؼ ورئيسو المباشر  

                                     
 233، ص ، مرجع سابؽي محمود ابوبكرؼمصط- 1
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 الفعمي الأداءمف خلاؿ متابعتو ومراجعتو بشكؿ مستمر لتقييـ :  تقييم برنامج المسار الوظيفي/ر 

 .الوظيفي المتوقع وذلؾ لمعرفة وتشخيص الفجوات ومعوقات التقدـ في المسار بالأداءومقارنتو 
 وتعديؿ المسار في حالة عدـ المعوقاتوذلؾ لمتغمب عمي :  والقرارات الصحيحةالإجراءات اتخاذ /ز

 . (1) الاستمرار في المسار الحاليإمكانية
 
 
 
 

  

                                     
 224، ص ، مرجع سابؽي محمود ابوبكرؼمصط- 1
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 للإبداع الإفرادأساليب إدارة الموارد البشرية لدفع : المبحث الثاني
يعتبر الإبداع عنصر أساسي لقوة المؤسسة فمف خلالو تستمر وتنمو وتكوف ميزة تنافسية لاف 

المؤسسة التي لا تبتكر وتبدع تتراجع وىذا ما ليس في صالحيا، والمورد الأساسي الذي يحقؽ ليا ذلؾ ىو 
المورد البشري، فالمؤسسة بحاجة إلى أفراد يممكوف مخزونا مف القدرات والمعارؼ والميارات وكذا امتلاؾ 

القدرة عمى الإبداع والإتياف بأفكار الجديدة والخلاقة والتني تتلاءـ مع خصائص وقدرات المؤسسة فالإبداع 
ىو منتج فكري لمموارد البشرية لذلؾ يجب الاستثمار فييا والاىتماـ بيا مف خلاؿ تحفيزىا وتشجيعيا وكذا 

 .تطوير وتعزيز مياراتيا ومعارفيا لدفعيا للإبداع
:  مف ىنا ومف ىذا المنطمؽ تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مطمبيف أساسييف، جاءا عمى النحو التالي

 الإبداعيةأساليب تحفيز وتنمية المهارات : المطمب الأول -
 للإبداعممارسات إدارة الموارد البشرية المشجعة : المطمب الثاني -
 

 الإبداعيةأساليب تحفيز وتنمية المهارات : المطمب الأول
تعتبر الموارد البشرية مصدر للإبداع في المؤسسة فيي التي تممؾ القدرات والميارات التي تمكنيا 
مف التطوير والإتياف بكؿ جديد، لذلؾ وجب الاىتماـ بيا وتحفيزىا وتنميتيا وفي ىذا الصدد توجد أساليب 
عديدة ومتنوعة تمكف مف توليد أفكار جديدة وخلاقة وتنمي الميارات للأفراد، وىناؾ مجموعة مف الأساليب 

 لتحقيؽ ذلؾ
 (: le bain storming)العصف الذهبي : الفرع الأول

،و قدـ (1)يسمى كذلؾ أسموب استنباط الأفكار أو الانطلاؽ الفكري كما يسمى أيضا التفكير الخلاؽ
أوؿ مرة مف طرؼ ويعد مف الأساليب المنيجية المستخدمة في توليد كميات كبيرة مف الأفكار وكذلؾ مف 

 .(2)أساليب التفكير الجماعي لإيجاد أفكار قد لا يتـ التوصؿ إلييا بشكؿ فردي
يعتمد ىذا الأسموب عمى تكويف فرؽ مف عدة أعضاء مف حيث قد أشار أسبورف وأعوانو أف الفرقة 

 شخصا يقوموف بالنقاش حوؿ مختمؼ المشاكؿ التي تتعرض ليا المؤسسة ومحاولة 12تتكوف مف حوالي 
إيجاد حموؿ ليا بحيث يقوـ قائد المجموعة بعرض المشكمة ويطمب مف الأفراد المتواجديف طرح أفكارىـ دوف 

 .(3)خوؼ أو خشية مف التقييـ والنقد، وبعدىا يتـ اختيار الأفضؿ
  

                                     
  41، مرجع سابؽ، ص  سميـ بطرس جمدة-1
  1، ص 2013 رفيقة حروش، اقتصاد وتسيير المؤسسة، دار الأمة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، -2
، دار المريخ (التغيير دليؿ انتقادي لممنظمات) نيجؿ كنج ونيؿ أندرسو، تعريب محمود حسف الحسني، إدارة أنشطة الابتكار-3

  57، ص 2004لمنشر، الرياض المممكة العربية السعودية، 
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 حمقات الجودة: الفرع الثاني
يعتبر أسموب حمقات الجودة تجسيدا لمبدأ الغدارة بالمشاركة والعمؿ الجماعي وحمقة الجودة تتمثؿ في 

 عضوا يجتمعوف بشأنيا، وكاف ذلؾ مف طرؼ الأستاذ إيشيكاوا حيث لاقت ىذه 12 إلى 6فرؽ تتكوف مف 
 .(1)الفكرة استحسانا كبيرا ومثمت أحد الأسباب لنجاح المؤسسات اليابانية

 أسموب التراكيب: الفرع الثالث
 إلى 05ويقوـ ىذا الأسموب عمى تكويف مجموعة مف   William gardonمؤسس ىذا الأسموب ىو 

 أفراد يتميزوف بالخبرة والدافعية والرغبة وأساسو ىو المناظرة بيف عناصر المشكمة المتعامؿ معيا 08
حموؿ مشابية لمشاكؿ )والمشاكؿ المماثمة في سياقات أخرى بمعنى حؿ المشكؿ عمي  ضوء الخبرات السابقة 

، أي جعؿ الشيء الغريب مألوؼ وكذلؾ النظر الى المشكمة مف اتجاىات مختمفة بما فييا الجانب (سابقة
الشاذ والغريب بمعنى جعؿ الغريب مألوؼ وذلؾ مف أجؿ التوصؿ لوجية تتسـ بالأصالة يبنى عمييا حؿ 

 .(2)المشكمة
 كتابة الأفكار: الفرع الرابع

تمثؿ كتابة الأفكار طريقة فردية حيث يتـ ترؾ الوقت اللازـ لمفرد مف أجؿ التفكير وتدويف اكبر عدد 
ممكف مف الافكار الجديدة أو الخلاقة التي تخطر في ذىنو والتي تتعمؽ بموضوع ما وذلؾ لمعالجة المشكمة 

 .(3)التي تواجييا المؤسسة
 طريقة دلفي: الفرع الخامس

طورت ىذه الطريقة مف طرؼ وتستخدـ لتحميؿ المشكلات المركبة حيث تعتمد عمى استبياف وجيات 
النظر لمجموعة مف الخبراء في أماكف متفرقة عف طريؽ تزويد كؿ خبير بوجية نظر الخبراء الآخريف لينقدىا 

أو يعيد النظر فييا مف وجية نظره حوؿ المشكمة، تكرر ىذه العممية مف تبادؿ الأفكار وتوليدىا عدة مرات 
 .(4)الى أف يتبمور حؿ واضح وفعاؿ لممشكمة المطروحة

 طريقة الوضع الأمثل: الفرع السادس
اقتراح المنتج الجديد ‘تتمثؿ ىذه الطريقة في دراسة خصائص ومزايا منتجيف عمى الأقؿ ومحاولة 

 .(5)الذي يجمع بيف مزايا المنتجيف في نفس الوقت

                                     
 132 رفيقة حروش، مرجع سابؽ ، ص -1
  .59 نيجؿ كنج ونيؿ أندرسو، مرجع سابؽ، ص -2
، الطبعة الأولى دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، (المفاىيـ والخصائص والتجارب الحديثة)نجـ عبود نجـ، إدارة الابتكار-3

 91-90، ص ص 2003
 : المواقع الإلكتروني  متوفر عمى،04/04/2017: ، تاريخ الولوجطريقة دلفي -4

 

htt://www.quassimedu.gov.sa/edu/attachement.php?attachement=156676 
 بوجمعة عبد الوىاب، دور الابتكار في دعـ الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة اتصالات الجزائر لمياتؼ -5

  64، ص2012مذكرة ماجستير جامعة منتوري، قسنطينة، -موبيميس–النقاؿ 
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 صندوق الأفكار: الفرع السابع
إف مف بيف الأساليب الميمة التي تحفز عمى الإبداع نجد صندوؽ الأفكار الذي يوضع لاستقباؿ 

اقتراحات وأفكار العامميف، بعد ذلؾ يتـ تصنيفيا ـ تنظيـ مجموعات إبداعية لمحصوؿ عمى إنجازات حقيقية، 
لكف ىذا الأسموب قد تطور بفعؿ التكنولوجيا وأصبح غير مادي أي إلكتروني فالعامميف يقدموف اقتراحاتيـ 
عبر أنترانات المؤسسة، كما يوجد بعض المؤسسات التي تستعمؿ كاميرات ويب لتمكيف العامميف مف تقديـ 

 .(1)أفكارىـ في شكؿ فيديو يدوـ بضع دقائؽ، فالفيديو يكوف معبر أكثر مف الكتابة
إف صندوؽ الأفكار يسمح بجمع الأفكار الميمة والتي يمكف أف تتطور داخؿ المجموعة، كما يسمح 
بخمؽ روح وشعور جماعي حوؿ الإبداع ويبيف أف المؤسسة تريد أف تبتكر وتعتمد عمى مواردىا البشرية فيما 

 .يخص ذلؾ
 المجموعات الصورية أو الشكمية: الفرع الثامن

ىذا الأسموب يبتعد عف الخوض في العلاقات بيف إفراد المجموعة واليدؼ الأساسي منو ىو التخفيؼ 
 :(2)مف حدة سيطرة أفكار احد أعضاء المجموعة عمى أفكار الأعضاء الأخرى ونذكر مف أىـ خطواتو

 تسجيؿ الأفكار في قصاصات مف قبؿ كؿ فرد -
 يتـ عرض الأفكار ويدونيا رئيس المجنة -
 يتـ فتح النقاش مع منع النقد -
يقوـ كؿ فرد بتقييـ الأفكار المعروضة سرا ليقوـ رئيس المجنة بعرض الأفكار التي استحوذت عمى  -

 .الاىتماـ الأكبر ليعاد  التصويت مرة ثانية لموصوؿ إلى قرار نيائي
 

 للإبداعممارسات إدارة الموارد البشرية المشجعة : المطمب الثاني
يمثؿ الإبداع احد أىـ المصادر الأكثر فعالية في المؤسسات لموقوؼ في وجو المنافسة وكذا التطور 

، ثـ إف تطبيؽ أي مشروع ابتكاري يتطمب تعبئة مختمؼ الموارد والكفاءات والتي مف أىميا (3)السريع للأسواؽ
، والتي تترجـ عبر (4)الموارد البشرية، حيث إف تبني ممارسات لإدارة الموارد البشرية أي ممارسات التعبئة

الاستعماؿ الأمثؿ لكفاءات الموارد البشرية ومعارفيا لاف ليا دور في الإبداع لأنيا تعمـ الإفراد في المؤسسة 
دماجيـ في مشاريع الإبداع معترؼ بيا ومأجور عمييا، كما أف المؤسسات التي تتبنى  باف مشاركتيـ وا 

                                     
1- Le blog philippe silberzahn, publie 17.05.2010, http://philippesilbergahn.com /17.05.2010/innavation-limites-

buite-aiéey, consulté le: 11/04/2017. 

  
 زدوري أسماء، إدارة رأس الماؿ الفكري وتنمية القدرات الإبداعية في المنظمات الحديثة، الممتقى الدولي الخامس حولرأس -2

 .15، ص 2011الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ، 
3-Abir besbes, et autre, L’impact de l’innovation managériale sur la performance, Rôle de l’orientation marché et de 

l’apprentissage organisationnel, Lavoisier, Revue française de gestion, N 235, 2013, P162. 
4- Abdelwahab Ait Razouk ,Mohamed Bayad , GRH mobilisatrice et performance des PME , Edition ESKA , 

Revue de gestion des ressources humaines , N82 ,2011, P 3.  

http://philippesilbergahn.com/
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ممارسات التعبئة لإدارة الموارد البشرية تسمح بتطوير قدرات التعمـ وخمؽ أفكار وكفاءات جديدة،أي ستحقؽ 
 :(1)الأفضؿ في المدى القصير وتستطيع تحسيف الإبداع في المستقبؿ وىذه الممارسات تتمثؿ في

 الاستثمار في تطوير وتكويف الكفاءات -
 وضع منظمة عمؿ أكثر عضوية -
 تشجيع المشاركة -
 تشارؾ المعمومة ووضع نظاـ تعويضات مرتبط بالأداء وكذا تشارؾ الإرباح -
 .الذاتية والاتصاؿ بيف مختمؼ الأطراؼ في المؤسسة -
 .(2)المشاركة في اتخاذ القرار -

كما إف ىذه الممارسات تعكس النموذج التقميدي لممراقبة الذي يعتبر غدارة الموارد البشرية كتكمفة 
يجب تخفيضيا، فقد قامت بتحويؿ العلاقة بيف صاحب العمؿ والعامؿ إلى علاقة وكذا إسقاط توقعات 

 .العامميف عمى الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة
كؿ ىذه الممارسات تعتبر داعمة للإبداع في المؤسسة فيي تشجع انتقاؿ المعارؼ وتشارؾ المعمومة 

 .(3)والشعور بالعدالة
ىناؾ العديد مف الدراسات التي تناولت العلاقة بيف ممارسات غدارة الموارد البشرية والإبداع في 

 مؤسسة دانماركية  توصلا إلى أف المؤسسات التي وضعت ممارسات 1900المؤسسة منيا دراسة عينة لػػ 
لإدارة الموارد البشرية مثؿ فرؽ عمؿ متعددة التخصصات، حمقات الجودة، صندوؽ الأفكار، تناوب 
 .(4)المناصب، تفويض المسئوليات، التعويض المرتبط بالأداء ىي التي نجت في تقديـ منتجات جديدة

وىي تيتـ بجعؿ العامؿ  (Empowerment)والمساءلة ىي مفيوـ أنجموساكسوني مترجـ مف كممة 
دارة عممو بصفة ذاتية  .(5)ممثؿ اقتصادي عف طريؽ تحفيزه عمى الاندماج في الجماعة وا 

  

                                     
1-Abdelwahab Ait Razouk ,Mohamed Bayad, Ibid, P 3. 
2-Richard Lacoursière , et autres , Capital intellectuel ,capacités stratégiques et innovation de produit ,Etude des 

configuration de PMI , Lavoisier,Revue française de gestion , Université du Québec à Trois-Rivières , 

Canada,N°238 ,2014, P 91. 
3-Abdelwahab Ait Razouk ,Mohamed Bayad, Op.Cit, P 110. 
4- Abdelwahab Ait Razouk ,Mohamed Bayad, Ibid, P 110.  
5-Maryline Meyer , Innovation en GRH pour une double performance : Le cas des entreprises d’insertion par 

l’économie , De Boeck Supérieur ,Innovations, N°29, 2009, P 94. 
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خلاصة  
إف إدارة الموارد البشرية بمثابة الشراييف المغذي لممنظمة وعميو تسعى جميا لنيوض بيذه الوظيفة 

 .وذلؾ بعصرنتيا وجعميا تتماشى ومتطمبات ىذا العصر
وكما اشرنا في ىذا الفصؿ لدور الفعاؿ الذي تقوـ بو إدارة الموارد البشرية مف تنمية القدرات البشرية 

 البشري ولتحقؽ المنظمة الجودة عممية الإبداعوانتياج سياسات التوظيؼ الموافقة لممنظمة وخاصة في 
 .الشاممة ليس بالأمر الييف وىو اليدؼ الذي تسعى إليو كؿ المنظمات

أضؼ لذلؾ السياسات الحكومية والتغيرات الدولية الحاصمة خاصة الدوؿ التي كانت تحت النظاـ 
 .الاشتراكي وانتقمت لمنظاـ الرأسمالي الأمر الذي جعميا تنطوي عمى نفسيا

وكذالؾ العولمة وظيور تحالفات اقتصادية، المجموعة الاقتصادية الأوروبية، وكذا المنظمة العالمية 
 . كؿ ىذا جعؿ عدد كبير مف المنظمات تتعرض لتصفية وكاف مآليا الزواؿوط لمتجارة وما تتطمبو مف شر
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: تمهيد 

 دراسةبعد التعرؼ عمى الجانب النظري لمدراسة، سيتـ في ىذا الجانب التطبيقي مف الدراسة القياـ 
دارة ، وذلؾ باعتماد عمى عممية البشرية الموارد إدارة خلاؿ مف الإبداع واقع عرض مؤسسة ستار لايت وا 

الموارد البشرية مف حيث تعريفيا وأىدافيا وسياسة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت ومساىمتيا 
في الإبداع، وأساليب التحفيز في المؤسسة لزيادة مستوى الإبداع، بالإضافة إلى إجراءات الدراسة الميدانية 
مف خلاؿ مجتمع وعينة الدراسة، وأدوات جمع البيانات وخطوات تصميـ الاستمارة، ىذا فضلا عف تحميؿ 

 :العناصر الديمغرافية لعينة الدراسة، وعرض وتحميؿ بيانات محاور الاستمارة، وذلؾ عمى النحو التالي
دارة الموارد البشرية : المبحث الأوؿ -  عرض مؤسسة ستار لايت وا 
 إجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني -
 الإستبانة محاور وعرض تحميؿ: المبحث الثالث -
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دارة الموارد البشرية : المبحث الأول   عرض مؤسسة ستار لايت وا 

دارة الموارد البشرية، مف خلاؿ تقديـ  سيتـ عمى مستوى ىذا المبحث عرض مؤسسة ستار لايت وا 
مؤسسة ستار لايت، وأىدافيا بالإضافة إلى سياسة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت ومساىمتيا 

 :في الإبداع، وأساليب التحفيز في المؤسسة لزيادة مستوى الإبداع، وذلؾ عمى النحو التالي
 تقديـ مؤسسة ستار لايت : المطمب الأوؿ -
 أىداؼ مؤسسة ستار لايت: المطمب الثاني -
 سياسة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت ومساىمتيا في الإبداع : المطمب الثالث -
 أساليب التحفيز في المؤسسة لزيادة مستوى الإبداع: المطمب الرابع -
 

 تقديم مؤسسة ستار لايت : المطمب الأول
تندرج شركة السلاـ اليكترونيكس ضمف المؤسسات الأوائؿ التي تنشط في مجاؿ تركيب المنتوجات 

ورغبة في الخروج مف دائرة التجارة، فإف الباب المؤسس لمشركة شرع في . الالكترونية والكيرومنزلية
 .الاستثمار الصناعي واختيار الإلكترونيؾ والكيرومنزلي
مدة سنتيف كاممتيف بحيث كاف ىذا الشريؾ  " LG" وقد استمزمت المفاوضات مع الشريؾ الأجنبي 

متردد وحذر بسبب الوضعية الاقتصادية والأمنية السائدة في تمؾ الفترة، غير أنو انتيى بو الأمر في البداية 
 .إلى قبوؿ شراكة تقنية وتجارية

 بتبسة، وبعد أف 1999في ماي  " LG" بعد انشاء سمسمة التركيب المستوردة مباشرة مف عند شركة 
استفاد الميندسوف مف التربص التطبيقي لمدة شيريف عمى الآلات والتجييزات الجديدة، بدأت شركة السلاـ 

في شير جواف، ثـ الثلاجة في شير سبتمبر،  (المكيؼ اليوائي)اليكترونيكس مف ترويج أوؿ منتوج أبيض 
لى غاية سنة   بدأت شركة السلاـ اليكترونيكس في 2000وبعده التمفاز في شير أكتوبر مف نفس السنة، وا 

 تركيب منتوج الفيديو والغسالات مف عدة أنواع
 40تضمف حاليا شركة السلاـ اليكترونيكس تركيب فصائؿ مف المنتوج التي تتجاوز أشكالو المتعددة 
منتوجا مف نوعية عالية، مزودة بالتكنولوجيا المتطورة وبخصوصيات تقنية متناسبة مع المعايير الدولية، 
تمكنت شركة السلاـ اليكترونيكس بعد عاميف ونصؼ مف إنشائيا مف فرض نفسيا في السوؽ الجزائرية 

بفضؿ الإرادة والمعرفة في التسيير ودراسة السوؽ، وكذلؾ بفضؿ المنتوجات ذات الجودة العالية المعروضة 
 .(1)عمى المستيمكيف، وكذلؾ خدمات ما بعد البيع الأكثر ديناميكية وفعالية

فيما يخص خمؽ مناصب الشغؿ فإف المناصب المعروضة تتزايد مف سنة لأخرى بسبب الاستثمارات 
المستمرة في آلات الإنتاج، دوف أف ننسى المشاريع التي ىي في طور الإنجاز والمتمثمة في توسيع شبكة 

                                     
 .معمومات مقدمة مف طرؼ إدارة المؤسسة -1



 دراسة واقع الإبداع من خلال إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت  : الفصل الثالث

 
79 

 
 

التوزيع وغيرىا، شبكة ما بعد البيع، ظروؼ العمؿ مريحة ومشجعة وكذا تكويف تقني، كؿ ىذا مضموف مف 
 .الشركة التي ىميا ىو ضماف صورة العلامة التي تمثميا

إف تطور رقـ الأعماؿ والمكانة التي تحمميا شركة السلاـ اليكترونيكس في السوؽ حاليا ىما أحسف 
 .مؤشراف يشيداف ويؤكداف عمى ذلؾ

 التعريف بشركة السلام اليكترونيكس: الفرع الأول
تعتبر السلاـ اليكترونيكس مف الشركات الوطنية الخاصة التي تساىـ في خدمة الاقتصاد الوطني، 
وتطويره في مجاؿ إنتاج المنتوجات الالكترونية والكيرومنزلية، وتجدر الاشارة إلى أف السلاـ اليكترونيكس 

 لصناعة Light وGold STAR: ىي اختصار لمكممتيف وLGأقامت شراكة مع الشركة العالمية الكورية
دولة في  (56)المنتجات الالكترونية والكيرومنزلية حيث قامت ىذه الأخيرة بعقد شراكة مع ستة وخمسيف 

أ رقـ .ـ.ت.ىي شركة خاصة ذات مسؤولية محدودة، أنشئت بمقتضى قرار ـ-  تبسة–العالـ، وشركة السلاـ 
 كمـ جنوب مدينة تبسة 5 وتقع ىذه الأخيرة عمى بعد 06/10/1999:  بتاريخ69561:  قرار رقـ5270

 والتي تعود ممكيتيا ² ـ25000وتتربع عمي مساحة -  تبسة– (لاروكاد) 16بمحاذاة الطريؽ الوطني رقـ 
 .لأصحاب المصنع

 دج، ولقد تـ تمويؿ المشروع بتمويؿ 10.400.000.00: وأنجزت الوحدة برأس ماؿ اجتماعي قدر بػ
 لتقوـ بنشاط رئيسي وىو الصناعة التركيبية لممنتوجات الالكترونية %30 وقروض %70ذاتي 

ف مف أسباب إنشاء الوحدة بتبسة مايمي  :والكيرومنزلية، وا 
 .الأرض التي أقيـ عمييا المصنع ممؾ لأصحاب المشروع -
 .أسباب ذاتية كوف أصحاب المشروع مف تبسة -
 خمؽ مناصب شغؿ بتبسة -

 .(1)كما تقوـ المؤسسة بإنتاج كميات كبيرة مف المبيعات لمختمؼ منتجات الشركة
 الهيكل التنظيمي والتحليل والوظيفي: الفرع الثاني

، والذي يحدد المياـ (2)لكؿ مؤسسة ميما كاف نوعيا أو حجميا أو طابعيا ىيكلا تنظيميا خاصة بيا
والمسؤوليات داخميا، وشركة السلاـ اليكترونيكس ككؿ الشركات تتميز بوجود ىيكؿ تنظيمي يحدد مختمؼ 
 .المياـ والمسؤوليات الوظيفية ليسيؿ بذلؾ عمميات الرقابة والمتابعة لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

 الرئيس المدير العام: أولا
 مف ميامو

 .تحديد الأىداؼ ورسـ الاستراتيجية العامة لممؤسسة -
 .السير عمى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية -

                                     
 (.7)أنظر الممحؽ رقـ  -1
 (.6)، والممحؽ رقـ (5)أنظر الممحؽ رقـ  -2
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 .كما يترأس لجنة المساىمة وأعضاء الشركة المساىميف -
 :نائب الرئيس: ثانيا

 مف ميامو
نيابة المدير إذا كاف الأخير تنقؿ داخؿ أو خارج الوطف، بحيث تخوؿ لو كؿ الصلاحيات لإدارة  -

 .المؤسسة
 المسير: ثالثا

 :مف ميامو
 إدارة المصنع المتواجد بولاية تبسة -
 السير عمى السير الحسف لنشاط المصنع -
 المديرية التجارية: رابعا

براـ الصفقات مع  تتمحور ميمة المديرية التجارية في تعريؼ المنتجات الالكترونية والكيرومنزلية، وا 
العملاء بمختمؼ أنواعيـ، سواء كانوا تجار جممة أو مؤسسات عمومية ووطنية، كما تندرج مياميا في إعداد 

 :إستراتيجية تجارية، وتضـ الإدارة التجارية عدة مصالح أىميا
مف مياميا ابراـ عقود تمويف المؤسسة بقطع الغيار سواء مف مورديف محمييف أو : مصمحة التموين/ أ

 .أجانب
وىي مكمفة بتسيير مخزوف الأجيزة الالكترونية والكيرومنزلية : مصمحة تسيير المخزون تام الصنع/ ب

تامة الصنع، خاصة المباعة منيا، حيث لا يسمح ليذه الأخيرة بمغادرة المصنع إلا عف طريؽ وثائؽ تتصؿ 
 في إذف إستلاـ تقدميا المصمحة المعنية لمعمؿ

 :وىي مكمفة بإعداد: مصمحة البيع/ ج
 الميزانية التقديرية لممبيعات -
 التحقؽ مف فواتير البيع -
 متابعة التحصيلات الخاصة بفواتير البيع -
 إعداد تقرير شيري مفصؿ خاص بالنشاط -

ولكنيا  (الإنتاج ومراقبة الجودة والتطوير)وىي جزء مف الييكؿ التقني لممؤسسة : المصمحة التقنية/ د
أو الحضور مع المستيمؾ كجياز  (تكييؼ المنتجات مثلا)تساعد الوظيفة التجارية في تحضير المبيعات 

أو جياز خدمات ما بعد البيع، ومف مياـ ىذه  (كالتركيب أو تشغيؿ المنتجات)مؤدي لمخدمات أثناء البيع 
 .(1)المصمحة

 (أنماط، معايير، أغمفة)تكييؼ المنتجات تقنيا مع أنواع المنتجات الخارجية  -

                                     
 .معمومات مقدمة مف طرؼ إدارة المؤسسة -1



 دراسة واقع الإبداع من خلال إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت  : الفصل الثالث

 
81 

 
 

 .تسيير خدمات ما بعد البيع، كما تضـ مصالح أخرى -
وىي تخوؿ لممؤسسة متابعة المنتج حتى بعد بيعو فبالنسبة لممؤسسة : مصمحة خدمات ما بعد البيع/ ه

فإف تاجر الجممة ىو الذي لو صلاحيات متابعة المنتج بيد خدمات البيع، إلا أنو في حالة العطب فإف 
 .المستيمؾ يتوجو مباشرة إلى المصنع لإعادة تغيير قطع الغيار المستبدؿ

وىي التي تشرؼ عمى تركيب ومراقبة الجودة للأجيزة الالكترونية : مصمحة مراقبة الجودة/ و
 .والكيرومنزلية والتي يكتمؿ صنعيا بيذه المصمحة

 الإدارة والمالية: خامسا
 :ويرتكز عمميا في كؿ ما ىو مالي ومحاسبي وتضـ ثلاث مصالح

 :تتمخص مياميا فيما يمي: مصمحة المحاسبة والمالية/ أ
مراقبة جميع الفواتير الخاصة بعمميات البيع والشراء والمتعمقة بالمديرية التجارية ثـ تخزينيا عمى جياز  -

 .الكومبيوتر
 تسجيؿ كؿ المعاملات المحاسبية في دفتر اليومية -
 معالجة العمميات الخاصة بتسديد أجور العماؿ، أي إذا كاف التسديد دفعة واحدة أو بالتقسيط أو بالتأجيؿ -
 تمخيص العمميات المالية المختمفة في نياية كؿ دورة مالية لإعداد الميزانية الختامية -
 التفاوض مع البنؾ قصد طمب قروض لتمويؿ نشاط المؤسسة -
تحقيؽ :  وتيتـ بتنسيؽ وتسيير مراقبة السياسة الإنتاجية لممؤسسة، ومف مياميا:مصمحة الإدارة/ ب

الأىداؼ، التقارير، البرامج، والميزانية، تحديد السياسة العامة لممؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ تحديد سعر المنتج، 
البيع، الاتصاؿ، والبحث عف مخارج توزيعية، ومراقبة تسيير الاستثمار والمردودية، تنظيـ ومراقبة عمميات 

 .الاتصاؿ مع الفروع والوكلاء في الداخؿ والخارج
 :مف مياميا: مصمحة المستخدمين/ ج

 .الاىتماـ بوضع أسس الانضباط داخؿ المؤسسة -
 .ضبط قائمة المناصب الشاغرة داخؿ المؤسسة -
 تنظيـ التقديرات داخؿ المؤسسة فيما يخص التوظيؼ، التكويف، توزيع العماؿ -

 مديرية الإنتاج: سادسا
 : مصالح03ىي المصمحة المشرفة عمى الانتاج وتركيب الأجيزة الالكترونية والكيرومنزلية وتضـ 

وىي المصمحة المشرفة عمى الانتاج وتركيب الأجيزة الالكترونية والكيرومنزلية حسب : مصمحة الإنتاج/ أ
 .(1)الورشات المشار الييا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الخاصة بكؿ نوع مف الأجيزة

 تشرؼ عمى تخزيف المنتجات وتسييرىا: مصمحة التخزين/ ب
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وىي مكمفة بالإشراؼ عمى تسيير المواد الأولية لممنتجات : مصمحة تسيير مخزون المواد الأولية/ ج 

 الالكترونية والكيرومنزلية المتمثمة في قطاع الغيار الخاصة بأجيزة التمفزة والثلاجة
 مديرية التسويق: سابعا

وىي مديرية تشرؼ عمى تسويؽ المنتجات أي توزيعيا وبالتالي إيصاليا إلى المستيمؾ النيائي، وىذا 
 :حسب قناة التوزيع التي تتبعيا المؤسسة وتضـ ىذه المديرية مصمحتيف

ومف مياميا تكويف خبراء وميندسيف لمقياـ بتحديث وزيادة تقنيات : مصمحة الدراسات والأبحاث/ ه
جديدة عمى المنتجات الالكترونية والكيرومنزلية التي تنتجيا المؤسسة وبالتالي اكتساح أسواؽ جديدة وترويج 

 أكبر عدد مف المنتجات
وىي مكمفة بترقية صورة المؤسسة عف طريؽ الإشيار والمشاركة في التظاىرات : مصمحة الإعلانات/ و

 .(1)والمعارض الدولية والجمعيات الخيرية، إعداد بطاقات فنية لمختمؼ أصناؼ المنتجات
 

 أهداف مؤسسة ستار لايت: المطمب الثاني
كما ىو معروؼ فإف لكؿ مؤسسة أىداؼ تسعى لتحقيقيا لبموغ مستوى معيف مف القدرة عمى المنافسة 

 .ودخوؿ السوؽ بقوة وفرض سيطرتيا
كذلؾ الحاؿ بالنسبة لمؤسسة السلاـ الكترونيكس أنيا تسعى لتحقيؽ أىداؼ استراتيجية وضعت مف 
طرؼ الإدارة لبموغ درجة مف الانتفاع الاقتصادي، وعمى أساس المخطط الاستراتيجي المسطر فإف الأىداؼ 

 :تتمركز عمى المحاور الآتية
 .توفير مناصب عمؿ، وىذا عف طريؽ زيادة الطاقة الانتاجية مما يزيد بطريقة أوتوماتيكية في السعر -
عادة رسكمة للإطارات بالخارج  - مسايرة التطور التكنولوجي عف طريؽ استعماؿ المكننة الحديثة وا 
 (ميندسيف، تقنييف، إطارات (
 .بموغ نسبة انتاج مرضية -
 .التركيز عمى جودة منتجاتيا مقارنة بالمنتجات الأخرى -
 .توسيع شبكات التوزيع -
 .دراسة السوؽ باستمرارية لمعرفة متطمبات المستيمؾ واستجابة الرغبات -
 .الاختيار الأمثؿ عمى أساس الكفاءة المينية في عممية التوظيؼ -
 .اتباع سياسة تجارية متميزة وىادفة -

بتحقيؽ المؤسسة ليذه الأىداؼ سيمكنيا مف فرض وجودىا كرائد في مجاؿ تصنيع الأجيزة 
 .الالكترونية الكيرومنزلية في السوؽ المحمية
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 سياسة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت ومساهمتها في الإبداع : المطمب الثالث 

يوجد بإدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت مجموعة مف السياسات، التي تتبعيا وتطبقيا 
التوظيؼ، التعويضات، تقييـ أداء : لمحصوؿ عمى الموارد البشرية والمحافظة عمييا وتتمثؿ ىذه السياسات في

 :العامميف، تسيير المسارات الوظيفية
 التوظيف: الفرع الأول

يعتبر التوظيؼ في مؤسسة ستار لايت نيج متكامؿ حيث أنو يتكوف مف تخطيط الموارد البشرية، 
 . (2)، وتكوينيـ(1)استقطاب المترشحيف، وتحديد مصدر المترشحيف، بالإضافة إلى الاختيار وتعييف المترشحيف

 الثقافة والقيم: الفرع الثاني
إف ثقافة المؤسسة تـ بنائيا عمى الأخلاؽ والقيـ وذلؾ سعيا لتحقيؽ الأداء العالي وخمؽ القيمة 

لزبائنيا، شركائيا، وموظفييا، فالقيـ تعد مرجعية لممؤسسة في كؿ قراراتيا وخياراتيا، كما أف أنشطة التوظيؼ 
والتعييف تستند إلى قيـ المؤسسة، والتواصؿ المفتوح بيف مختمؼ الأطراؼ، والتركيز عمى رغبات الزبوف، 
بالإضافة إلى العمؿ الجماعي لتحقيؽ الربح والإبداع، كؿ ىذا يعتبر حجر الأساس بالنسبة لكؿ فرد في 

 .المؤسسة
 أخلاقيات العمل في المؤسسة: الفرع الثالث

قانوف السموؾ في مؤسسة ستار لايت وقيادة السموؾ الأخلاقي للأعماؿ فييا لا يعد فقط الشيء 
الصحيح الذي ينبغي القياـ بو، ولكف ىو طريقة لزيادة الربحية لحماية سمعة المؤسسة، ولرفع قيمة علاماتيا 
ف قانوف السموؾ ليذه المؤسسة يعتبر أساسا  التجارية كما تمعب دورا ميما في مشاركة الموظفيف والتزاميـ، وا 

 .لكؿ الأعماؿ والسموكيات وكذا سيرورة التوظيؼ
 :(3)إف التوظيؼ في مؤسسة ستار لايت يخضع لعدة نقاط يتـ الرجوع إلييا عند كؿ توظيؼ

 .التأكد مف عدد المناصب المراد شغميا ومتطمبات الكفاءة الأساسية -
 .تصميـ طمب التوظيؼ في نظاـ إدارة التوظيؼ -
التفكير في المصادر التي تمكف مف الحصوؿ عمى المواصفات المطموبة لممترشحيف مف الجامعات،  -

 .معاىد التكويف الميني، كما يجب التفكير في الطريقة الأكثر فاعمية مف حيث التكمفة
 .وضع مخطط مف أجؿ تصفية ومقابمة واختيار المترشحيف -
 .التفكير في الكيفية التي يتـ بيا تقديـ أفضؿ بداية ممكنة لمموظؼ الجديد -

                                     
 (.3)أنظر الممحؽ رقـ  -1
 (.4)أنظر الممحؽ رقـ  -2
 (.2)أنظر الممحؽ رقـ  -3
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إف البحث عف أفضؿ المصادر لتغطية احتياجات التوظيؼ، يعتبر ىاـ جدا لجذب العدد الكافي مف 
المترشحيف والمؤىميف، ولمحصوؿ عمى عماؿ ذوي فرص لمتعمـ والتطور الوظيفي، فإف المصدر الداخمي يعد 
 .المصدر الأوؿ لمتوظيؼ، وبالنسبة لمتوظيؼ الخارجي فإف الحد الأدنى ىو نشر الوظيفة في موقع المؤسسة

 الاختيار: الفرع الرابع
بعد الحصوؿ عمى مجموعة جيدة مف المتقدميف، يجب إعداد قائمة لمقابمة المترشحسف، لأنو يجب 

تقديـ المترشحيف الذي يممكوف القدرات والمؤىلات التي تتماشى مع أىداؼ العمؿ، ومتطمبات المنصب 
الشاغر، الشيء الذي يمزـ إدخاؿ المترشحيف مختمفيف في المقابمة، حيث أف ذلؾ يتيح الفرصة للاستفادة مف 

 .الخبرات المتنوعة، والمواىب، لزيادة الإبتكار والإبداع في المؤسسة
 التعيين والتحضير لانطلاق العمل: الفرع الخامس

يعد تحديد أفضؿ المرشحيف لشغؿ المنصب الشاغر، يتـ تعينو في ذلؾ المنصب، فالمؤسسة تسعى 
 .إلى بناء أفضؿ مكاف لمعمؿ يقوـ عمى الثقة والاحتراـ والانفتاح

 
 أساليب التحفيز في المؤسسة لزيادة مستوى الإبداع: المطمب الرابع
 الكترونيكس السلاـ مؤسسة فإف الإنتاج، عممية في الأساسية القاعدة تمثؿ البشرية الموارد باعتبار

 تسميط سيتـ لذا الحوافز، وظيفة خلاؿ مف ليا كفاءتيـ وأدائيـ زيادة عمى ستار لايت تعتـ بيذه الموارد وتعمؿ
 التي السمبية وكذلؾ التحفيزات والمعنوية، المادية التحفيزات تضـ والتي الإيجابية التحفيزات الضوء عمى

 :(1)يمي كما وذلؾ ىذه المؤسسة، تطبقيا
 الحوافز المادية: الفرع الأول
 الدوافع الإيجابية أىـ وتمثؿ والمتزايدة، المتنوعة الأفراد احتياجات تشبع نقدية صورة في تكوف والتي

 :وأىميا
 الأجر: أولا

 لمسايرة متطمبات الأولى الوسيمة كونو المؤسسة، في الكفاءات بقاء وعمى الحفاظ في ىاما دورا يمعب
 .منتيية الغير الحاجات لتحقيؽ ما نوعا والسبيؿ المعيشة
 المكافآت: ثانيا

 :وىما المكافآت مف نوعيف المؤسسة تقدـ
 ويتـ التوريد، أو التسويؽ كمية وكذلؾ الإنتاج كمية أساس عمى المؤسسة  تمنحيا:مكافآت شهرية/ أ

 :إلى تنقسـ وبدورىا القاعدي، الأجر مف نسبة عمى أساس منحيا
 PRIالفردية  المكافآت منحة -

                                     
 .معمومات متحصؿ عمييا مف مصمحة الموارد البشرية -1
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 PRCالجماعية  المكافآت منحة -
 تقدر والتي سنويا تحققيا التي الأرباح مف نسبة أساس عمى سنة كؿ المؤسسة تمنحيا: مكافآت سنوية/ ب
 .الأرباح في المشاركة مبدأ تطبؽ المؤسسة فإف  ومنو%20: بػ

 الحوافز المعنوية: الفرع الثاني
 العامميف ومف تماسؾ مف الأىمية لأنيا تزيد غاية في وىي ممموسة، غير صورة في تكوف والتي

 :يمي ما أىميا
 الترقيات: أولا

 بمؤسسة إلكترونيكس والترقية العمؿ، إتقاف في تساىـ والتي المعنوية الحوافز أشكاؿ أىـ مف وتعتبر
 .شاغرة مناصب تكوف عندما تمنح لايت ستار
 الشهادة: ثانيا

 بترقيتو المؤسسة تقوـ أعمى، شيادة لديو وتصبح لمعامؿ التعميمي المستوى رفع يأتي ىذا النوع بعد
 .مستوى أعمى إلى
 الأقدمية: ثالثا

 في لديو الأولوية تصبح وبالتالي الخبرة، اكتسب كمما المؤسسة في العمؿ سنوات عدد زادت كمما أي
 منصبو مف مستوى الأكثر الشاغرة المناصب شغؿ
 الخدمات الإجتماعية: رابعا

 والتي كذلؾ وىي متنوعة كذلؾ الترفييية ومنيا متنوعة اجتماعية خدمات لمعامميف المؤسسة تمنح
 :في تتمثؿ
 كما العمؿ، طب إسـ عميو يطمقوف المستعجمة الحالات في العامميف لمعالجة طبيب المؤسسة لدى يوجد -

 والباقي منيا جزء بدفع المؤسسة تقوـ والتكاليؼ العماؿ، لمعالجة المستشفيات بعض مع أمضت عقود
 .العامؿ يدفعو

القيمة  محددة سنوية بعقود استئجارىا ويتـ العماؿ، فئات جميع لتمس الكافي بالقدر النقؿ وسائؿ توفير -
 .نقدًا يعوض منيا الاستفادة يتـ لـ ومف العماؿ، نقؿ أجؿ مف عمؿ أوقات بحسب تعمؿ وىي والمدة،

انقطاع  ودوف المؤسسة طرؼ مف كميا ممولة العمرة أو الحج يريدوف لمف بالنسبة سنة كؿ قرعة إقامة -
 .لمراتب

 .التكاليؼ مدفوعة سنوية ترفييية رحلات لمعماؿ المؤسسة تمنح كذلؾ -
الجيد  الأداء ومكافأة المبدعة، الأفكار ذوي لتشجيع تعطى التي الوفاء ميداليات إلى بالإضافة وىذا

 وغيرىا،...استثنائية تفاني عممية طويمة، عمؿ فترة ما، عمؿ إتقاف مثؿ الخاصة الاستثنائية المينية بصفاتو
 .لممؤسسة النظاـ الداخمي مف

  



 دراسة واقع الإبداع من خلال إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت  : الفصل الثالث

 
86 

 
 التحفيزات السمبية: الفرع الثالث 

 والتأخرات والتزوير العيابات مثؿ الأخطاء ارتكاب عند العامميف عمى عقوبات المؤسسة تفرض
فشاء الأخطاء  تمؾ تكرار لعدـ حوافز ورة ص في العقوبات ىذه تكوف أف ويمكف ،...المينية الأسرار وا 

 :وىي درجات ثلاث في وتصنؼ
 عقوبات من الدرجة الاولى: أولا

 :يمي ما في العقوبات ىذه وتتمثؿ
 .كتابي أو شفيي كاف سواء الإنذار -
 .التوبيخ -
 . أياـ3التوقيؼ عف العمؿ مف يوـ إلى  -
 عقوبات من الدرجة الثانية: ثانيا
 .يوـ 15 إلى أياـ 8 مف العمؿ مف التسريح في وتتمثؿ -
 عقوبات من الدرجة الثالثة: ثالثا

 :في وتتمثؿ قاسية العقوبات وىذه
 .العمؿ نيائيا مف التسريح -
 .التحويؿ أو الرتبة في التخفيض -

أمور  مجرد تبقى (لايت ستار )للإلكترونيكس السلاـ مؤسسة في العقوبات ىذه أف ذكره الجدير ومف
 الصحيح بالشكؿ تطبؽ لا طبقت إف وحتى فقط، شكمية
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 إجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني 

مف خلاؿ ىذا المبحث والمتمثؿ في إجراءات الدراسة الميدانية سوؼ يتـ التعرؼ عمى مجتمع وعينة 
الدراسة، بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات، وخطوات تصميـ الاستمارة، ىذا فضلا تحميؿ العناصر 

 :الديمغرافية لعينة الدراسة، وذلؾ عمى النحو التالي
 مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأوؿ -
 أدوات جمع البيانات: المطمب الثاني -
 خطوات تصميـ الاستمارة: المطمب الثالث -
 تحميؿ العناصر الديمغرافية لعينة الدراسة: المطمب الرابع -

 
 مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأول

العينة عبارة عف مجموعة الػمفردات تػؤخذ مف مجتمع الػبحث، يػقوـ الباحث باختيارىا بيدؼ جمع تعد 
البيانات الخاصة ببحثو، وعادة مػا يػمجأ الػباحث إلى الاعتمػاد عمى طريقة العينة في جمع البيانات عندما يجد 

نفسو غير قادر عمى القياـ بػدراسة ومسح شػامؿ لجميع الػمفردات، فيػكتفي فقط بػعدد قميؿ وممثؿ لتمؾ 
المفردات في حدود الوقت الػمتاح والػجيد والإمكانػات الػمتػاحة، علاوة عمػى ذلؾ أف دراسة المجتمع كمو قد 

  .(1)تكوف مضيعة لموقت وتبديدا لمجيد والنفقات بغير مبرر
سوؼ يتـ عمى مستوى ىذا المطمب دراسة خصائص عينة الدراسة وطريقة وانطلاقا مف ىذه الفكرة، 

 :اختيارىا عمى النحو التالي
  

 خصائص عينة الدراسة: الفرع الأول
يصعب عمى الباحث في أي مجاؿ كاف أف يوجو كؿ جيوده إلى مجتمع الدراسة يحمؿ عدد كبير مف 
المبحوثيف، لذا لابد مف تحديد عينة الدراسة والمختارة بشكؿ دقيؽ لتمثيؿ محور بحثنا والانطلاؽ مف ىذه 

 :النقطة يستوحي عمينا أف نحدد خصائص العينة التي نحتاج إلييا وقد تميزت بالخصائص التالية
 .إف فئة الإطارات وأعواف التنفيذ والتحكـ تخدمنا أكثر مف غيرىا -
 مف خصائص ىذه الفئة ىي التي تقوـ بأنشطة ليا علاقة بالإبداع -
مما يجعميا مف الفئات المناسبة لطرح  (الإبداع)تتطابؽ المتغير الأوؿ لمدراسة مع صفات ىذه الفئة  -

 .التساؤلات والحصوؿ عمى كـ معتبر مف الإجابات لتخدمنا في الإجابة عف تساؤلات الدراسة
  

                                     
، 1981، المكتب الجامعي الحديث، مصر، "الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية"البحث العممي محمد شفيؽ، 1-
 .187: ص
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 طريقة اختيار عينة الدراسة: الفرع الثاني
تـ اختيار عينة الدراسة بطريقة عشوائية وذلؾ بالتركيز عمى الإطارات وأعواف التنفيذ والتحكـ المتواجدة 

 مف مجموع العماؿ والجدوؿ التالي يوضح جميع أفراد العينة المتواجدة %7.83بالمؤسسة أي ما يعادؿ 
 :بالمؤسسة

  =N 383المجتمع الإحصائي لمدراسة ىو  -
 % =T 7.83: معدؿ المعاينة -
 .%29.98= 100(/383×7.83): طريقة الحصوؿ عمى معدؿ المعاينة -
 N= 30عينة الدراسة تمثؿ  -

. والجدوؿ الآتي يوضح المجتمع الإحصائي المستيدؼ
( 05)الجدول رقم 

المجتمع الإحصائي المستهدف 

عدد الاستمارات 
الموزعة 

عدد الاستمارات 
المسترجعة 

عدد 
الاستمارات 
 غير المسترجعة

عدد 
الاستمارات 
 الممغاة

عدد 
الاستمارات 
 القابمة لمتحميؿ

معدؿ صدؽ 
العينة 

30 30 00 00 30 100% 
 بالاعتماد عمى فرز الاستمارات المسترجعة مف طرؼ أفراد العينة: المصدر

 
 أدوات جمع البيانات: المطمب الثاني

 .التكرارات، النسب، الدوائر النسبية، الأعمدة: الإحصاء الوصفي -
 المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية: مقاييس النزعة المركزية -
 .T.Test.indepentاختبار  -
 .Test Of Anovaإختيار التبايف الأحادي  -
 .Alpha-Cronbakhإختبار الثبات  -
 مقياس تحديد مستوى الملائمة -

إف تحميؿ فقرات الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة لمدراسة تـ الاعتماد عمي معامؿ كرونباخ ألفا 
cronbakhalpha حيث توصؿ ىذا الأخير في دراساتو إف معامؿ صدؽ وثبات الدراسة لمعينات يكوف عمي 

 .  وىي نسبة جيدة لاعتماد النتائج 0.804 حيث أعطتنا دراستنا معامؿ 0.60الأقؿ 
 كذلؾ تـ الاعتماد عمي مقياس تحديد مستوي الملائمة لموسط الحسابي 
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 (06)جدول رقم 
 مقياس تحديد مستوي الملائمة لموسط الحسابي

 مستوي الملائمة الوسط الحسابي

 منخفض  1-2.33

 متوسط  3.67 اقل 2.34

 مرتفع 5 اقل من 3.68

 SPSSمف إعداد الطمبة بالإعتماد عمي برنامج الحزمة الاحصائية : المصدر
 SPSS تم الاعتماد عمي برنامج الحزمة الاحصائية :المعالجة الاحصائية -

 خطوات تصميم الاستمارة: المطمب الثالث
قػبؿ القياـ بتصميـ الاستمارة في صورتيا النيائيػة، ينبغي الإشػارة إلى مختمؼ الخطوات التي سبقت 

 :الإعداد النيائي ليذه الأداة والتي كانت عمى النحو التالي
لػقد كػاف لػمدراسة الاستطػلاعيػة الػدور الػكبير في الػكشؼ عف بعض الػحقائؽ المتعمقة بػموضوع الػدراسة  -

والػتي سػاعدتنػا في وضع جممػة مف الافتراضات التػي ستتضمنيػا الاستمػارة الػمعػالجػة لػفرضيات 
الموضػوع، وذلػؾ في صػورتيػا الػمبدئية، كمػا لا يػمكػف إغػفػاؿ دور الػجػانػب النظري في صياغة أسئمة 

 .الاستمارة
بعد ذلؾ تـ عرض الاستمارة عمى الأستاذ المشرؼ وذلػؾ لإبػداء رأيو وتحكيػـ الاستمػارة حتى تكوف أكثػر  -

دقػة وخدمػة لػمبحث وقػابمػة لػمتػوزيع عمى الػمفحوصيػف، حيػث مػف خػلاؿ الػملاحظات المقدمة مف طرؼ 
الأستاذ المشرؼ تـ حذؼ بعض الافتراضات التي تبيف أنيػا لا تػخدـ الػموضوع في حيػف تػمت إعادة 

 .صياغة بعضيا الآخر وكذا تعديؿ افتراضات أخرى إضافة إلى تبسيط بعض الافتراضات الأخرى
بعد الأخػذ بػعيف الاعتبػار جممػة الآراء الػمقدمة مف قبؿ الأستاذ المشرؼ تـ تصميـ الاستمػارة في  -

 :صورتيا النيائية حتى تكوف معدة لمقياس والاختبار والثبات وقد تضمنت محاور ىي كالآتي
 5يػتعمؽ ىػذا الػمحور بػالػمعمومػات الػشخصيػة أو العامة عف المبحوثيف وقد تضمف : المـحور الأول -

 .الجنس، العمر، الخبرة، الوظيفة، المستوى التعميمي: أسئمة ىي
، (01) والػمعالجة لػمفرضية رقـ 6 إلػى 1 أسئمة مف 6يػشتمؿ ىػذا الػمحور عػمى : المحـور الثاني -

 .المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور
 الفرضية المؤسسة أداء تطوير في الإبداع دور

 الأسئلة 06، 05، 04، 03، 02، 01

، (02) والػمعالجة لػمفرضية رقـ 12 إلػى 7 أسئمة مف 6يػشتمؿ ىػذا الػمحور عمى : المحـور الثالث -
 .  طرؼ إدارة الموارد البشريةمفمحور علاقة السياسات المنتيجة 

 الفرضية علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية
 الأسئمة 12، 11، 10، 09، 08، 07
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، (03) والػمعالجة لػمفرضية رقـ 18 إلػى 13 أسئمة مف 6يػشتمؿ ىػذا الػمحور عمى : المحـور الرابع -
 .محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة

 الفرضية علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة
 الأسئمة 18، 17، 16، 15، 14، 13

 

 قياس وثبات صدق استمارة الاستبيان -
شموؿ الاستمػارة لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف نػاحية ووضػوح : "بػالصدؽيػقصد  

أف تقيس الأداة ما أعدت لقياسو " وأيضا"فقراتيػا مف نػاحية أخرى، بػحيث تػكوف مفيومػة لكػؿ مػف يػستخدميػا 
 .(1)"فعلا لا لشيء آخر

ولػقيػاس صػدؽ الأداة تػـ عرضيػا في شكميػا الأولػي عمػى الأستاذ المشرؼ الذي قاـ بإبداء ملاحظاتو 
واقتراحاتو حوؿ موضوع الدراسة مف حيث مدى ملائمة المحاور ووضوح العبارات إلى جانب طريقة 

 .صياغتيا
 تـ توزيعيػا عمى المبحوثيف مف أفراد العينة وذلؾ (2)وبػعد إعػداد الاستمػارة في صػورتيػا الػنيائيػة

 .بمساعدة بعض الموظفيف حتى نتجنب ضياع بعض النسخ منيا
جاباتيـ عمى مختمؼ أسئمتيا تمت إعادة جمعيا مف جديد  وبػعد توزيػع الاستمػارة عمػى أفراد العينة وا 

 . حتى يتـ فحصيا والتأكد مف سلامة إجاباتيا لتييئ بعد ذلؾ لتفريغ بياناتيا
 

  

                                     
، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، الأردف، "مفهومه وأدواته وأساليبه" البحث العممي ،إبراىيـ عبيدات وآخروف -1

 .179: ، ص1998
 (1)أنظر الممحؽ رقـ  -2
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 تحميل العناصر الديمغرافية لعينة الدراسة: المطمب الرابع 

 الجنـــــس : الفرع الأول
 (07)جدول رقم 

 الجدول التالي يبين توزيع فئات الدراسة حسب الجنس
النسبة ٪ التكرارات نوع الجنس 
٪ 80 24ذكـــــــــر 
٪ 20 6أنثـــــــي 
٪ 100 30المجموع 

 نتائج إستمارة الإستبيانمف إعداد الطمبة : المصدر

 (05)الشكل رقم 
 يمثل توزيع الفئات حسب الجنس 

 
 من إعداد الطلبة بالإعتماد على نتائج الجدول الموضحة أعلاه: المصدر

 
 وىذا بسبب ٪20 بينما الإناث ٪80مف خلاؿ الجدوؿ والشكؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة الذكور بمغت 
 .طبيعة نشاط المؤسسة لأنيا تعتمد عمي الجيد العضمي أكثر منو الفكري
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 العمــــــر: الفرع الثاني 

 (08)جدول رقم 
 الجدول التالي يبين توزيع الفئات حسب العمر 

النسبة ٪ التكرارات العمــــــــر 
٪ 26.7 8 سنة 25اقل من 

٪ 50 15 سنة 35 إلي 25من 
٪ 23.3 7 سنة 35أكثر من 

٪ 100 30المجموع 
 نتائج إستمارة الإستبيانمف إعداد الطمبة : المصدر

 

 (06)الشكل رقم 
 يبين توزيع الفئة حسب العمر

 
 من إعداد الطلبة بالإعتماد على نتائج الجدول الموضحة أعلاه: المصدر

 
 سنة 35 إلي 25مف خلاؿ الجدوؿ والشكؿ أعلاه نلاحظ أف اكبر نسبة سجمتيا الفئة العمرية مف 

 سنة 25 فرد، بينما سجمت المرتبة الثانية الفئة العمرية اقؿ مف 15 بمجموع تكرارات ٪50حيث بمغت النسبة 
 سنة وىذا ما يدؿ عمي أف المؤسسة 35، وفي المرتبة الأخيرة نجد الفئة العمرية أكثر مف ٪26.7بنسبة 

 .وبالرغـ مف اقدميتيا مازلت تعتمد عمي التوظيؼ والكوادر الشابة 
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 الخبـــــرة : الفرع الثالث 

 (09)جدول رقم 
 الجدول التالي يبين توزيع الفئات حسب الخبرة 

النسبة ٪ التكرارات سنوات الخبرة 
٪ 40 12 سنوات 5اقل من 

٪ 20 06 سنة 15 إلي 5من 
٪ 40 12 سنة 15أكثر من 

٪ 100 30المجموع 
 نتائج إستمارة الإستبيانمف إعداد الطمبة : المصدر

 (07)الشكل رقم 
 يبين توزيع الفئة حسب الخبرة 

 
 من إعداد الطلبة بالإعتماد على نتائج الجدول الموضحة أعلاه: المصدر

 
مف خلا الجدوؿ والشكؿ اعلاه نلاحظ اف اصحاب الخبرات القميمة والخبرات العالية متساوية حيث 

 وىذا يفسر اىتماـ المؤسسة بتجديد ٪20 لكؿ منيما واف متوسط الخبرة يمثؿ نسبة تقدر ب ٪40قدر بنسبة 
  la relèveالطاقة العمالية والتفكير في الاستخلاؼ 
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 الوظيفـــــة: الفرع الرابع 

 (10)جدول رقم 
 الجدول التالي يبين توزيع الفئات حسب الخبرة 

النسبة ٪ التكرارات الفئات 
٪ 30 9إطار  

٪ 33.3 10عامل تحكم  
٪ 36.7 11عامل تنفيذي 

٪ 100 30  المجموع 
 نتائج إستمارة الإستبيانمف إعداد الطمبة : المصدر

 (08)الشكل رقم 
 يمثل توزيع الفئة حسب الوظيفة 

 
 من إعداد الطلبة بالإعتماد على نتائج الجدول الموضحة أعلاه: المصدر

 
 بينما تمييا فئة ٪36.7يبيف لنا الجدوؿ والشكؿ أعلاه أف اكبر نسبة سجمتيا فئة عماؿ التنفيذييف 

عماؿ التحكـ ثـ الإطارات وىذا مف البدييي لاف مؤسسة تعتمد بدرجة اكبر عمي العماؿ التنفيذييف بينما يقؿ 
 .العدد كمما انتقمنا مف المستوي الادني إلي الاعمي في اليرـ الإداري 

  



 دراسة واقع الإبداع من خلال إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت  : الفصل الثالث

 
95 

 
 المستوي التعميمي : الفرع الخامس 

 (11)جدول رقم 
 الجدول التالي يبين توزيع الفئات حسب المستوي التعميمي

النسبة ٪ التكرارات الفئات 
٪ 10 3ابتدائي 
٪ 26.7 8متوسط 
٪ 16.7 5ثانوي 
٪ 33.3 10جامعي 

 13.3٪ 4دراسات عميا 
٪ 100 30  المجموع 

 نتائج إستمارة الإستبيانمف إعداد الطمبة : المصدر

 (09)الشكل رقم 
 يمثل توزيع الفئات حسب المستوي التعميمي

 
 من إعداد الطلبة بالإعتماد على نتائج الجدول الموضحة أعلاه: المصدر

 
وىذا يبيف اف  . ٪ 46.6كما نلاحظ اف اكبر النسب احتمتيا الفئة الجامعية حيث بمغت في مجمميا 

 .المؤسسة تعتمد في عمميا عمي الكوادر المؤىمة ذات المستوي العالي 
 

  

 المستوى
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 تحميل وعرض محاور الإستبانة: المبحث الثالث 

مف خلاؿ مضموف ىذا المطمب سوؼ يتـ تحميؿ وعرض بيانات محاور الاستمارة مف خلاؿ تحميؿ 
المؤسسة، تحميؿ وعرض بيانات محور علاقة السياسات  أداء تطوير في الإبداع وعرض بيانات محور دور

المنتيجة مف طرؼ إدارة، بالإضافة إلى علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، 
 :ىذا فضلا عف دراسة تأثيرات المتغيرات الديمغرافية عمى محاور الدراسة، وذلؾ عمى النحو التالي

 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع تحميؿ وعرض بيانات محور دور: المطمب الأوؿ -
 تحميؿ وعرض بيانات محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة : المطمب الثاني -
تحميؿ وعرض بيانات محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في : المطمب الثالث -

 المؤسسة
 دراسة تأثيرات المتغيرات الديمغرافية عمى محاور الدراسة: المطمب الرابع -

 
 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع تحميل وعرض بيانات محور دور: المطمب الأول

 (12)جدول رقم 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور 

 (دور الإبداع في تطوير أداء المؤسسة)

المتوسط العبارات رقم العبارة 
الحسابي 

الانحراف 
الترتيب اهمية العبارات المعياري 

تلاحظ بوادر للأفكار الإبداعية داخؿ  01
 4متوسط  0.681 3.466 المؤسسة

يستغؿ الإبداع داخؿ المؤسسة بطرؽ عممية  02
 6متوسط  0.479 3.333 لزيادة الإثراء داخؿ المؤسسة

غياب الإبداع عائؽ مف معوقات سيرورة  03
 1متوسط  0.563 3.600 المؤسسة

 2متوسط  0.504 3.566 للإبداع محؿ امتياز داخؿ المؤسسة 04

تحاوؿ المؤسسة خمؽ روح المنافسة بيف  05
 5متوسط  0.498 3.400 العماؿ قصد استغلاؿ الميارات الإبداعية

ترى أف الإبداع خاصية لا يتميز بيا إلا  06
 3متوسط  0.572 3.500 القميؿ ولا تؤثر عمى مستوى الأداء

 متوسط  0.204 3.477 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور 
 (8)مف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر
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 :نلاحظ مايمي (12)مف الجدوؿ رقـ 

 المرتبة الأولي :(غياب الإبداع عائؽ مف معوقات سيرورة المؤسسة: )"03"احتمت العبارة رقم  -
 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، 0.563 وبانحراؼ معياري 3.600بمتوسط حسابي 

 . فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط [3.67-2.34]وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
 المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (:للإبداع محؿ امتياز داخؿ المؤسسة: )"04"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط 0.504 وبانحراؼ معياري 3.566
 . أىميتو تقع في المجاؿ المتوسط فمستوي [3.67-2.34]محصور في المجاؿ 

ترى أف الإبداع خاصية لا يتميز بيا إلا القميؿ ولا تؤثر عمى : )"06"احتمت العبارة رقم  -
 وىذا يدؿ عمي أف 0.572 وبانحراؼ معياري 3.500 المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي (:مستوى الأداء

 فمستوي أىميتو [3.67-2.34]ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
 .تقع في مجاؿ المتوسط 

 المرتبة الرابعة (:تلاحظ بوادر للأفكار الإبداعية داخؿ المؤسسة: )"01"احتمت العبارة رقم  -
 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، 0.681 معياري وبانحراؼ 3.466بمتوسط حسابي 

 . فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط [3.67-2.34]وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
 خمؽ روح المنافسة بيف العماؿ قصد استغلاؿ المؤسسةتحاوؿ : )"05"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ 0.498 وبانحراؼ معياري 3.400المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي (: الميارات الإبداعية 
 فمستوي [3.67-2.34]عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط 
يستغؿ الإبداع داخؿ المؤسسة بطرؽ عممية لزيادة الإثراء داخؿ : )"02"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي 0.479 وبانحراؼ معياري 3.333 حسابي بمتوسط المرتبة السادسة والاخيرة (:المؤسسة
 فمستوي [3.67-2.34]أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط 
كاف تتسـ  (دور الإبداع في تطوير أداء المؤسسة)عمي العموـ يمكف القوؿ اف فقرات المحور الثاني 

  .0.204 وانحراؼ معياري 3.477بمستوي متوسط حيث سجمت إجمالا متوسط حسابي 
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علاقة السياسات المنتهجة من طرف إدارة تحميل وعرض بيانات محور : المطمب الثاني 

 الموارد البشرية بتحفيز الإبداع داخل المؤسسة
 (13)جدول رقم 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور
 (علاقة السياسات المنتهجة من طرف إدارة الموارد البشرية بتحفيز الإبداع داخل المؤسسة)
رقم 
المتوسط العبارات العبارة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

اهمية 
الترتيب العبارات 

 لكف ما يوما جيدة إبداعية فكرة راودتؾ 01
 1متوسط  0.628 3.533 تنفيذىا آليات إلى افتقدت

 الإبداع تحفيز آليات عمى تتوفر العمؿ بيئة 02
 3متوسط  0.626 3.433 الإنتاجية والريادة

 الموارد إدارة طرؼ مف معتمدة أساليب ىناؾ 03
 4متوسط  0.568 3.433 إبداعية بطرؽ المشكلات لحؿ البشرية

 الموظفيف وتحفز وتكرـ بالإبداع تؤمف القيادة 04
 2متوسط  0.571 3.466 المبدعيف

 حسب تقدر المؤسسة داخؿ الكفاءة درجات 05
 6متوسط  0.595 3.300 الإبداعية القدرات

 لمبحث منتيجة إستراتيجيات لممؤسسة 06
 5متوسط  0.498 3.400 الإبداعية المواىب عف والكشؼ

محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ  
 متوسط  0.242 3.427 إدارة الموارد البشرية

 (8)مف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر
 

 :نلاحظ مايمي (13)مف الجدوؿ رقـ 
 آليات إلى افتقدت لكف ما يوما جيدة إبداعية فكرة راودتؾ: )"01"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ 0.628 وبانحراؼ معياري 3.533 المرتبة الأولي بمتوسط حسابي (:تنفيذىا
 فمستوي أىميتو تقع [3.67-2.34]مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .في مجاؿ المتوسط 
 المرتبة (:المبدعيف الموظفيف وتحفز وتكرـ بالإبداع تؤمف القيادة: )"04"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف 0.571 وبانحراؼ معياري 3.466الثانية بمتوسط حسابي 
 . فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط [3.67-2.34]التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
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 (:الإنتاجية والريادة الإبداع تحفيز آليات عمى تتوفر العمؿ بيئة: )"02"احتمت العبارة رقم  - 

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي 0.626 معياري وبانحراؼ 3.433المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
 فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ [3.67-2.34]منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .المتوسط 
 لحؿ البشرية الموارد إدارة طرؼ مف معتمدة أساليب ىناؾ: )"03"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا 0.568 وبانحراؼ معياري 3.433 حسابي بمتوسط المرتبة الرابعة (:إبداعية بطرؽ المشكلات
 [3.67-2.34]يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط 
 المواىب عف والكشؼ لمبحث منتيجة إستراتيجيات لممؤسسة: )"06"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ 0.498 وبانحراؼ معياري 3.400 المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي (:الإبداعية
 فمستوي أىميتو تقع [3.67-2.34]مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .في مجاؿ المتوسط 
 (:الإبداعية القدرات حسب تقدر المؤسسة داخؿ الكفاءة درجات: )"05"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ 0.595 وبانحراؼ معياري 3.300المرتبة السادسة والأخيرة بمتوسط حسابي 
 فمستوي أىميتو تقع [3.67-2.34]مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .في مجاؿ المتوسط 
كاف تتسـ  (دور الإبداع في تطوير أداء المؤسسة)عمي العموـ يمكف القوؿ اف فقرات المحور الثاني 

  .0.242 وانحراؼ معياري 3.427بمستوي متوسط حيث سجمت إجمالا متوسط حسابي 
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علاقة تطلعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع  محور بيانات وعرض تحليل: المطمب الثالث 

 الإبداع في المؤسسة
 (14)جدول رقم 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور
 (علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة)

رقم 
المتوسط العبارات العبارة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

اهمية 
الترتيب العبارات 

 3متوسط  0.546 3.333 الإبداعية المشاريع لدعـ المؤسسة في مستقبمية كآفاؽ ىنا 01

 اىتماـ ىو يقض ليا التي المؤسسة ىي الرائدة المؤسسة 02
 5متوسط  0.714 3.200 والابتكار بالإبداع زائد

 مجاؿ في الرائدة بالمؤسسات نفسيا مقارنة المؤسسة تحاوؿ 03
 4متوسط  0.583 3.266 الإبداع بخصوص تخصصيا

 الإبداع مجاؿ في لممؤسسة المستقبمية الآفاؽ ضمف مف 04
 1متوسط  0.507 3.466 الإبداعية كفاءاتيـ لتطوير تكوينية برامج تخص

 2متوسط  0.621 3.400 متفتح بعقؿ الإبداع تقابؿ المؤسسة داخؿ الإدارية القيادة 05

 داخؿ والمنافسة المبادرة روح خمؽ عمى التحفيز يساعد 06
 6متوسط  0.661 3.100 الإبداع حيث مف المؤسسة

محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع  
 متوسط  0.302 3.294 في المؤسسة

 (8)مف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر
 

 :نلاحظ مايمي: (14)مف الجدوؿ رقـ 
 تخص الإبداع مجاؿ في لممؤسسة المستقبمية الآفاؽ ضمف مف: )"04"احتمت العبارة رقم  -

 وبانحراؼ معياري 3.466 المرتبة الأولي بمتوسط حسابي (:الإبداعية كفاءاتيـ لتطوير تكوينية برامج
 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 0.507

 . فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط [2.34-3.67]
 لمرتبة (:متفتح بعقؿ الإبداع تقابؿ المؤسسة داخؿ الإدارية القيادة: )"05"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف 0.621 وبانحراؼ معياري 3.400الثانية بمتوسط حسابي 
 . فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط [3.67-2.34]التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 (:الإبداعية المشاريع لدعـ المؤسسة في مستقبمية كآفاؽ ىنا: )"01"احتمت العبارة رقم  -
 وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي 0.546 معياري وبانحراؼ 3.333المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
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 فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ [3.67-2.34]منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
 .المتوسط 

 مجاؿ في الرائدة بالمؤسسات نفسيا مقارنة المؤسسة تحاوؿ: )"03"احتمت العبارة رقم  -
 0.583 وبانحراؼ معياري 3.266 بمتوسط حسابي الرابعة المرتبة (:الإبداع بخصوص تخصصيا

-2.34]وىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
 . فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط [3.67
 زائد اىتماـ ىو يقض ليا التي المؤسسة ىي الرائدة المؤسسة: )"02"احتمت العبارة رقم  -

 وىذا يدؿ عمي 0.714 وبانحراؼ معياري 3.200المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  (:والابتكار بالإبداع
 فمستوي [3.67-2.34]أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 

 .أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط 
 المؤسسة داخؿ والمنافسة المبادرة روح خمؽ عمى التحفيز يساعد: )"06"احتمت العبارة رقم  -
 وىذا 0.661 وبانحراؼ معياري 3.100 والأخيرة بمتوسط حسابي السادسة المرتبة (:الإبداع حيث مف

 [3.67-2.34]يدؿ عمي أف ىناؾ مستوي منخفض مف التشتت، وبما أف المتوسط محصور في المجاؿ 
 .فمستوي أىميتو تقع في مجاؿ المتوسط 

كاف تتسـ  (دور الإبداع في تطوير أداء المؤسسة)عمي العموـ يمكف القوؿ اف فقرات المحور الثاني 
  .0.302 وانحراؼ معياري 3.294بمستوي متوسط حيث سجمت إجمالا متوسط حسابي 

 (15)جدول رقم 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحاور الثلاث 

الترتيب اهمية المحور الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور 
 تطوير في الإبداع محور دور
 1متوسط  0.204 3.477 المؤسسة أداء

محور علاقة السياسات المنتيجة 
 2متوسط  0.242 3.427 مف طرؼ إدارة

محور علاقة تطمعات ادارة 
الموارد البشرية بتشجيع الإبداع 

 في المؤسسة
 3متوسط  0.302 3.294

 (8)مف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر
أعلاه أف المحاور الثلاثة قد سجمت مستوى متوسط، لأف متسطاتيا  (15)نلاحظ مف الجدوؿ رقـ 
المؤسسة  أداء تطوير في الإبداع ، حيث سجؿ محور دور[3.67-2.34]الحسابية قد جاءت في المجاؿ 

، بينما أتي محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة 3.477في المرتبة الأولي بمتوسط حسابي 
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 وفي المرتبة الثالثة محور علاقة تطمعات ادارة 3.27الموارد البشرية في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 
 .3.294الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة بمتوسط حسابي 

مغرافية عمى محاور الدراسة  يدراسة تأثيرات المتغيرات الد: المطمب الرابع
، وتأثير متغير الوظيفة تأثير الجنس عمى محاور الدراسةسيتـ مف خلاؿ ىذا المطمب التعرض إلى 

عمى المحاور، بالإضافة إلى تأثير متغير الخبرة عمى المحاور، وتأثير متغير المستوى التعميمي عمى 
 :المحاور، ىذا فضلا عف تأثير متغير العمر عمى المحاور، وذلؾ عمة النحو التالي

تأثير الجنس عمى محاور الدراسة : الفرع الأول
H0 : لا توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير الجنس عمى محور علاقة تطمعات ادارة

الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 
  0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور

H1 : توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير الجنس عمى محور علاقة تطمعات ادارة
الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 

 0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور
 (16)جدول رقم 

 تأثير الجنس عمى محاور الدراسةلاختبار  (independent T-Test) نتائج 

درجات محاور الدراسة 
الحرية 

 P.valueالاحتمال 
Sig  القرار

لا توجد فروق  0,942 28 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور
لا توجد فروق  0,854 28 محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية

لا توجد فروق  0,922 28 محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة
 (8)مف إعداد اطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر

تشير النتائج المعروضة في الجدوؿ السابؽ إلى تأثير متغير الجنس عمى محوري الدراسة بأبعادىـ، 
، وىذا ما يدؿ 0,05 مستوى أعمى مف مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة P.valueحيث سجمت كؿ قيـ 
 . الخاصة بالمحاور الثلاثH0 وقبوؿ الفرضية الصفرية H1عمى رفض الفرضية 

 تأثير متغير الوظيفة عمى المحاور : الفرع الثاني
H0 : لا توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير الوظيفة عمى محور علاقة تطمعات ادارة

الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 
  0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور

H1 : توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير الوظيفة عمى محور علاقة تطمعات ادارة
الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 

 0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور
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 (17)جدول رقم 
تأثير لاختبار  ( one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي 

 الوظيفة عمى المحاور
القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير وظيفة المستجوب عمى محوري الدراسة 

لا توجد فروق  0.420 27 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور
لا توجد فروق  0.727 27 محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية

لا توجد فروق  0.135 27 محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة
 (8)مف إعداد اطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر

تبيف النتائج المعروضة في الجدوؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستوى الدلالة أكبر 
 التي مفادىا لا يوجد تأثير ليذا المتغير عمى محور علاقة تطمعات H0، وبالتالي قبوؿ الفرضية 0,05مف 

ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 
 .المؤسسة أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور

 تأثير متغير الخبرة عمى المحاور : الفرع اثالث
H0 : لا توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير الخبرة عمى محور علاقة تطمعات ادارة

الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 
  0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور

H1 : توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير الخبرة عمى محور علاقة تطمعات ادارة الموارد
البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية، 

 0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع محور دور
 

 (18)جدول رقم 
تأثير الخبرة لاختبار  (one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي 

 عمى المحاور
القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير وظيفة المستجوب عمى محوري الدراسة 

لا توجد فروق  0.985 27 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور
لا توجد فروق  0.458 27 محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية

لا توجد فروق  0.145 27 محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة
 (8)مف إعداد اطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر

 

 تبيف النتائج المعروضة في الجدوؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستوى الدلالة أكبر 
 التي مفادىا لا يوجد تأثير ليذا المتغير عمى محور علاقة تطمعات H0، وبالتالي قبوؿ الفرضية 0,05مف 
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ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 
 .المؤسسة أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور

 تأثير متغير المستوى التعميمي عمى المحاور : الفرع الرابع
H0 : لا توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير المستوى التعميمي عمى محور علاقة

تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ 
  0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع إدارة الموارد البشرية، محور دور

H1 : توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير المستوى التعميمي عمى محور علاقة تطمعات
ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة 

 0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع الموارد البشرية، محور دور
 (19)جدول رقم 

  (one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي 
 تأثير المستوى التعميمي عمى المحاورلاختبار 

القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير وظيفة المستجوب عمى محوري الدراسة 
لا توجد فروق  0,977 25 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور

لا توجد فروق  0,662 25 محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية
لا توجد فروق  0,878 25 محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة

 (8)مف إعداد اطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر
تبيف النتائج المعروضة في الجدوؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستوى الدلالة أكبر 

 التي مفادىا لا يوجد تأثير ليذا المتغير عمى محور علاقة تطمعات H0، وبالتالي قبوؿ الفرضية 0,05مف 
ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 

 .المؤسسة أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور
 

 تأثير متغير العمر عمى المحاور : الفرع الخامس
H0 : لا توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير العمر عمى محور علاقة تطمعات ادارة

الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد 
  0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع البشرية، محور دور

H1 : توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية لتأثير متغير العمر عمى محور علاقة تطمعات ادارة الموارد
البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة، محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية، 

 0,05المؤسسة، عند مستوى دلالة  أداء تطوير في الإبداع محور دور
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 (20)جدول رقم 
  (one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي 
 تأثير متغير العمر عمى المحاورلاختبار 

القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير وظيفة المستجوب عمى محوري الدراسة 
لا توجد فروق  0,814 25 المؤسسة أداء تطوير في الإبداع محور دور

لا توجد فروق  0,912 25 محور علاقة السياسات المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية
لا توجد فروق  0.311 25 محور علاقة تطمعات ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة

 (8)مف إعداد اطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا في الممحؽ رقـ : المصدر
تبيف النتائج المعروضة في الجدوؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستوى الدلالة أكبر 

 التي مفادىا لا يوجد تأثير ليذا المتغير عمى محور علاقة السياسات H0، وبالتالي قبوؿ الفرضية 0,05مف 
المؤسسة، محور علاقة تطمعات  أداء تطوير في الإبداع المنتيجة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية، محور دور
 ادارة الموارد البشرية بتشجيع الإبداع في المؤسسة
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  الخلاصة 

تمت الدراسة الميدانية عمى مجموعة مف العامميف بمؤسسة ستار لايت فرع تبسة، حيث تـ إعتماد 
 مف المجموع الكمي لعينة %7.83 عامؿ، أي نسبة 383عمالا مف أصؿ  (30)عينة مكونة مف ثلاثوف 

الدراسة، حيث توصمت نتائج الدراسة التطبيقية إلى أف واقع إبداع الموارد البشرية في المؤسسة محؿ الدراسة 
 .قد سجؿ نسبة متوسطة، وىذا يثبت أف مستوى الإبداع مازاؿ يعاني مف الإنخفاظ
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 الخاتمة
يعتبر الواقع الذي تعيشو المؤسسات اليوم، من اشتداد المنافسة والتطور التكنولوجي المتسارع، فاراضا 

عمييا التأقمم مع ىذا الوضع، وتعمل عمى تحقيق ميزة تنافسية تمكنيا من الصمود أمام المتغيرات، والتي 
 .تتحقق من خلال التجديد والإبداع المستمر

والمورد الذي يمكنو تحقيق كل ذلك ىو المورد البشري الذي يعتبر استثمارا وأصلا لا يمكن لممؤسسة 
الاستغناء عنو، فيو مورد متميز يصعب تقميده، لذلك فإن المؤسسة تبني تميزىا من خلالو وتربط بقائيا 

واستمرارىا بو، ليذا فيي تقوم بالبحث عنو وتوظيفو، ومن ثم تطوير قدراتو وميارتيم، والمحافظة عميو من 
 .خلال إدارة متخصصة تتمثل في إدارة الموارد البشرية

ولذلك فإن المؤسسات التي استطاعت أن تحقق التميز والنجاح ىي التي قامت باستغلال قدرات 
وميارات مواردىا البشرية في تطوير منتجات جديدة، أي في الإبداع، وبالتالي يجب الاستثمار في الموارد من 

خلال إدارة الموارد البشرية التي تضع أساليب لمتفكير الإبداعي وتحفز العمل الذي يسمح بتبادل الأفكار 
وخمق أفكار أخرى جديدة إبداعية تستفيد منيا المؤسسة، كما تضع سياسات تمكن من الحصول عمى 

الكفاءات التي تتمتع بالقدرة عمى الإتيان بالأفكار الجديدة والخلاقة، تنمية وتطوير قدرات وميارات وخبرات 
 ىذه الكفاءات، تحفيزىا، المحافظة عمييا، وتوفير البيئة المناسبة ليا والمساعدة عمى استغلال طاقاتيا في

 .الإبداع
الجزائرية  المؤسسة في والإبتكار الإبداع تطوير في البشرية الموارد إدارة وفي دراستنا تطرقنا إلى دور

دراسة حالة مؤسسة ستار لايت، وحاولنا معرفة طبيعة نشاط الإبداع وكذا سياسات إدارة الموارد البشرية 
 .الموجودة فييا والتي تساىم في تحقيق الإبداع من خلال الإستبانة

 الفرضيات  اختبار: أولا
توصمت وىو مايثبت صحة الفرضية الأولى حيث يمعب الإبداع دور ميم في تطوير مؤسسة ستارلايت  -

نتائج الدراسة التطبيقية إلى أن واقع الإبداع الموارد البشرية في مؤسسة ستار لايت قد سجل نسبة ومتوسطة 
 .وىذا يثبت أن مستوى الإبداع مازال يعاني من الانخفاض

تعتبر السياسات المنتيجة من طرف إدارة الموارد البشرية مدعمة ومحفزة عمى الإبداع في مؤسسة  -
أن سياسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تتمثل  ، حيث ثانية، وىذا ما يثبت صحة الفرضية الستارلايت

في التوظيف والتحفيز وتقييم الأداء، تعتبر سياسات مشجعة عمى الإبداع، وذلك أن توظيف الموارد البشرية 
في المؤسسة يكون عمى أساس المعارف والميارات التي تمتمكيا الموارد البشرية، وتقديم الحوافز ليا يكون 
عمى أساس أدائيا، ومن أجل تحسين الميارات تقوم المؤسسة بتكوين تحسين المستوى بشكل دوري، كما 

رساليم إلى الخارج  الصين وكوريا )تقوم بانتقاء العمال المتميزين والذين لدييم قدرات وأفكار إبداعية وا 
من أجل التكوين، كما تقوم المؤسسة بعقد اتفاقيات مع المؤسسات الإيطالية الكبرى المتخصصة  (الجنوبية

 .في مجال إنتاج التمفاز، حيث تستقدم إطارات من أجل تكوين وتدريب عمال المؤسسة
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توجد تطمعات لإدارة الموارد البشرية لتشجيع الإبداع بمؤسسة ستارلايت، وىذا مايثبت  صحة الفرضية  -
الثالثة، حيث أن المقاربة الجديدة في تقييم الأداء تعتمد عمى ما تم تحقيقو وكيفية الوصول إلى الأىداف في 

، أي تكوين رؤية تطمعية وكذلك إدخال عناصر جديدة في التقييم (تحقيق مكانة في السوق مثلا)المستقبل 
والتي تتمثل في التعمم والالتزام والعلاقات بحيث تؤدي إلى التعمم المستمر، كما توجد أيضا أداة تحفيز 
الأفراد عمى الإبداع مثل الاعتراف بالامتياز، كما أن المؤسسة تتبع سياسات تنويع المنتجات من اجل 

 .2017الحفاظ عمى مكانتيا ومثال ذلك إقتحاميا سوق اليواتف الذكية مؤخرا مع مطمع سنة 
نتائج الدراسة : 2

: توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج وفيما يمي نمخص ىذه النتائج
تحاول المؤسسة خمق روح المنافسة من أجل الوصول إلي أىدافيا وذلك من خلال التحفيز المادي  -

 .والمعنوي
 .أظيرت الدراسة أن مستوى الإبداع في المؤسسة متوسط -
 .يوجد دور لإدارة الموارد البشرية في تحقيق الإبداع -
 .ضرورة العمل عمى زيادة وعي العاممين بأىمية الإبداع بالمؤسسة -
 .ضرورة العمل عمى تشجيع التنافس وتكريم المبدعين -
 .القيادة الإدارية داخل المؤسسة تقابل الإبداع بعقل متفتح -
 .يساعد التحفيز عمى خمق روح المبادرة والمنافسة داخل المؤسسة -
التوصيات : 3

:  بعض الحمول والتوصياتاقتراحعمى ضوء النتائج المحققة يمكن 
 .تنظيم دورات تكوينية للأفراد في مجال الإبداع من أجل تنمية مياراتيم وقدراتيم الإبداعية -
الاىتمام أكثر بالموارد البشرية من خلال الاستماع إلى مقترحاتيا ومحاولة استخراج الأفكار الإبداعية  -

 .لدى الأفراد
 .العمل أكثر عمى استقطاب وتعيين الموارد البشرية النادرة، التي تحقق الإبداع داخل المؤسسة -
أفاق الدراسة : 4

إن نتائج البحث المتوصل إلييا خلال ىذه الدرسة فتحت أفاقا بحثية تعد مواضيع جد ىامة لمبحث 
: جازىا وىي كالتاليييمكن إ
 الإبداع وتكنولوجيات الإعلام والاتصال داخل المؤسسات الاقتصادية -
 .أىمية الإبداع في تعزيز أداء المؤسسة -
 مساىمة سيرورة الإبداع في خمق المعارف -
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 مقاييس الثبات ألفا كرونباخ
RELIABILITY 

  /VARIABLES= 6 ص5 ص4 ص3 ص2 ص1 ص6 ع5 ع4 ع3 ع2 ع1 ع6 س5 س4 س3 س2 س1س  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Fiabilité 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:48:01 

Commentaires   

Entrée Données E:\على الإبداع .sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=  6 س5 س4 س3 س2 س1س

 4 ص3 ص2 ص1 ص6 ع5 ع4 ع3 ع2 ع1ع

6 ص5ص  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,016 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

[Ensemble_de_données1] E:\على الإبداع .sav 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,804 18 

 



 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
DESCRIPTIVES VARIABLES=6س 5س 4س 3س 2س 1س R1 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

Descriptives 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:51:05 

Commentaires   

Entrée Données E:\ على الإٌداع.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Toutes les données non manquantes 

sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES VARIABLES=2س 1س 

 R1 6س 5س 4س 3س

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,015 

Temps écoulé 00 00:00:00,016 

 

 

[Ensemble_de_données1] E:\ علي الإيداع.sav 

Statistiques descriptives 

 

N 

المتوسط 

 الحسابً

Moyenne 

الانحراف 

 المعٌاري

Ecart type 

1س  30 3,466 ,68145 

2س  30 3,333 ,47946 

3س  30 3,600 ,56324 

4س  30 3,566 ,50401 

5س  30 3,4000 ,49827 

6س  30 3,5000 ,57235 

 20405, 3,4778 30 المحور الثاني من الدراسة

N valide (listwise) 30   

DESCRIPTIVES VARIABLES=6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع R2 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

 



Descriptives 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:51:47 

Commentaires   

Entrée Données E:\ على الإيداع.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Toutes les données non manquantes 

sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES VARIABLES=2ع 1ع 

 R2 6ع 5ع 4ع 3ع

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,016 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

[Ensemble_de_données1] E:\ الإيداع على.sav 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

1ع  30 3,5333 ,62881 

2ع  30 3,4333 ,62606 

3ع  30 3,4333 ,56832 

4ع  30 3,4667 ,57135 

5ع  30 3,3000 ,59596 

6ع  30 3,4000 ,49827 

R2 30 3,4278 ,24245 

N valide (listwise) 30   

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=6ص 5ص 4ص 3ص 2ص 1ص R3 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

 

 

 



Descriptives 
 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:52:29 

Commentaires   

Entrée Données E:\ على الإيداع.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Toutes les données non manquantes 

sont utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES VARIABLES=1ص 

 R3 6ص 5ص 4ص 3ص 2ص

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,016 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

 
 

[Ensemble_de_données1] E:\ على الإيداع.sav 
 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

1ص  30 3,3333 ,54667 

2ص  30 3,2000 ,71438 

3ص  30 3,2667 ,58329 

4ص  30 3,4667 ,50742 

5ص  30 3,4000 ,62146 

6ص  30 3,1000 ,66176 

R3 30 3,2944 ,30224 

N valide (listwise) 30   

 



 

تاثير المتغيرات الاخرى علي محاور الدراسة 
ONEWAY R1 R2 R3 BY العمر 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 
A 1 facteur 
 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:56:33 

Commentaires   

Entrée Données E:\على الإبداع .sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur des observations sans 

données manquantes pour aucune 

des variables de l'analyse. 

Syntaxe ONEWAY R1 R2 R3 BY العمر 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,016 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

 
 



[Ensemble_de_données1] E:\على الإبداع .sav 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

R1 Inter-groupes ,018 2 ,009 ,208 ,814 

Intra-groupes 1,189 27 ,044   

Total 1,207 29    

R2 Inter-groupes ,012 2 ,006 ,093 ,912 

Intra-groupes 1,693 27 ,063   

Total 1,705 29    

R3 Inter-groupes ,219 2 ,110 1,220 ,311 

Intra-groupes 2,430 27 ,090   

Total 2,649 29    

ONEWAY R1 R2 R3 BY مستوى 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:57:01 

Commentaires   

Entrée Données E:\على الإبداع .sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur des observations sans 

données manquantes pour aucune 

des variables de l'analyse. 

Syntaxe ONEWAY R1 R2 R3 BY مستوى 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,015 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

 



[Ensemble_de_données1] E:\على الإبداع .sav 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

R1 Inter-groupes ,022 4 ,005 ,113 ,977 

Intra-groupes 1,186 25 ,047   

Total 1,207 29    

R2 Inter-groupes ,151 4 ,038 ,606 ,662 

Intra-groupes 1,554 25 ,062   

Total 1,705 29    

R3 Inter-groupes ,120 4 ,030 ,296 ,878 

Intra-groupes 2,529 25 ,101   

Total 2,649 29    

 
ONEWAY R1 R2 R3 BY الخبرة 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:57:22 

Commentaires   

Entrée Données E:\على الإبداع .sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur des observations sans 

données manquantes pour aucune 

des variables de l'analyse. 

Syntaxe ONEWAY R1 R2 R3 BY الخبرة 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,016 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

 
 



[Ensemble_de_données1] E:\على الإبداع .sav 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

R1 Inter-groupes ,001 2 ,001 ,016 ,985 

Intra-groupes 1,206 27 ,045   

Total 1,207 29    

R2 Inter-groupes ,096 2 ,048 ,804 ,458 

Intra-groupes 1,609 27 ,060   

Total 1,705 29    

R3 Inter-groupes ,353 2 ,176 2,074 ,145 

Intra-groupes 2,296 27 ,085   

Total 2,649 29    

 
ONEWAY R1 R2 R3 BY الوظيفت 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 
A 1 facteur 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:57:52 

Commentaires   

Entrée Données E:\على الإبداع .sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur des observations sans 

données manquantes pour aucune 

des variables de l'analyse. 

Syntaxe ONEWAY R1 R2 R3 BY الوظٌفة 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,016 

Temps écoulé 00 00:00:00,015 

 
 



[Ensemble_de_données1] E:\على الإبداع .sav 

 

 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

R1 Inter-groupes ,075 2 ,038 ,897 ,420 

Intra-groupes 1,132 27 ,042   

Total 1,207 29    

R2 Inter-groupes ,040 2 ,020 ,323 ,727 

Intra-groupes 1,665 27 ,062   

Total 1,705 29    

R3 Inter-groupes ,366 2 ,183 2,162 ,135 

Intra-groupes 2,283 27 ,085   

Total 2,649 29    

 



 تاثير متغير الجنس علي محاور الدراسة
 T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=R1 R2 R3 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Test-t 

Remarques 

Résultat obtenu 01-mai-2017 17:54:46 

Commentaires   

Entrée Données E:\على الإبداع .sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

30 

Traitement des valeurs 

manquantes 

Définition de manquante Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur les observations ne 

comportant aucune donnée 

manquante ou hors intervalle pour 

aucune variable de l'analyse. 

Syntaxe T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=R1 R2 R3 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00,032 

Temps écoulé 00 00:00:00,031 

[Ensemble_de_données1] E:\على الإبداع .sav 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type الجنس

Erreur standard 

moyenne 

R1 04409, 21598, 3,4792 24 ذكر 

 06690, 16387, 3,4722 6 انثى

R2 05211, 25528, 3,4236 24 ذكر 

 08240, 20184, 3,4444 6 انثى

R3 05332, 26122, 3,2917 24 ذكر 

 18962, 46448, 3,3056 6 انثى

 



 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

F Sig. 

R1 Hypothèse de variances 

égales 

,661 ,423 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

R2 Hypothèse de variances 

égales 

,157 ,695 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

R3 Hypothèse de variances 

égales 

3,797 ,061 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test-t pour égalité des moyennes 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

R1 Hypothèse de variances 

égales 

,073 28 ,942 ,00694 

Hypothèse de variances 

inégales 

,087 9,881 ,933 ,00694 

R2 Hypothèse de variances 

égales 

-,185 28 ,854 -,02083 

Hypothèse de variances 

inégales 

-,214 9,469 ,835 -,02083 

R3 Hypothèse de variances 

égales 

-,099 28 ,922 -,01389 

Hypothèse de variances 

inégales 

-,071 5,814 ,946 -,01389 

 



 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test-t pour égalité des moyennes 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

R1 Hypothèse de variances 

égales 

,09477 -,18719 ,20108 

Hypothèse de variances 

inégales 

,08012 -,17186 ,18575 

R2 Hypothèse de variances 

égales 

,11255 -,25138 ,20972 

Hypothèse de variances 

inégales 

,09750 -,23973 ,19806 

R3 Hypothèse de variances 

égales 

,14037 -,30142 ,27364 

Hypothèse de variances 

inégales 

,19698 -,49964 ,47186 

 

 



 
 



 المخلــــــــــص

 
 

 
تتمثل المؤسسات الناجحة في تمك التي تقوم بالتجديد المستمر في منتجاتيا و أساليب عمميا، و 

بالتالي فقوة المؤسسة و مركزىا في السوق يعتمد عمى الإبداع، فقد أصبح من الضروري الإتيان بشيء جديد 

 .عن ما يتم عرضو في السوق

فالتجديد ىو ما يتم إتباعو من قبل المؤسسات لموقوف في وجو المناسب باعتبارىا عاملا حاسما 

لاستمرار المؤسسة ونجاحيا، وحتى تحقق التميز فإنيا تقوم بالتركيز عمى أىم وأثمن مورد والمتمثل في المورد 

البشري، فيو العنصر الذي يمثل القدرة عمى خمق القيمة من خلال معارفو وخبراتو ومياراتو، لذا يجب 

الاىتمام بو من خلال إدارة الموارد البشرية التي تقوم بتنمية معارفو وتحفيزه لمعمل أكثر لصالح المؤسسة وكذا 

 .المحافظة عميو

باعتبار المورد البشرية أساس العممية الإبداعية والإبتكارية، ويجب عمى إدارة الموارد البشرية أن 

تييئ لو البيئة المناسبة والمحفزة لأجل أن يبذل أقصى جيده وطاقاتو، ويسخر معارفو ومياراتو في تقديم 

بداعات تقود المؤسسة إلى النجاح، فعمييا تشجيع  الأفكار الجديدة والخلاقة، التي تتحول إلى ابتكارات وا 

التفكير الإبداعي وتحفيز العمل الجماعي، وتعزيز قدرات ومعارف الأفراد من أجل دفعيم للإبداع، وقد قمنا 

بدراسة ميدانية عمى مؤسسة ستار لايت لولاية تبسة من أجل الوقوف عمى دور إدارة الموارد البشرية في 

 .تحقيق الإبداع

من ىذا المنطمق اعتمدنا عمى طريقة الإستبانة والمقابمة كأداة لتحميل العينة من أجل معرفة واقع 

، حيث توصمنا إلى أن العممية SPSSوآفاق الإبداع في المؤسسة، ولقد اعتمدنا في التحميل عمى حزمة 

 .الإبداعية في المؤسسة تتميز بمستوى متوسط، وأن ىناك تطمعات لإدارة المؤسسة لتشجيع الإبداع

 الإبداع، إدارة المواردا لبشرية، مؤسسة ستار لايت: الكممات المفتاحية

 
 
 



 المخلــــــــــص

 
 

Résumé: 

L’entreprise performante est celle qui pratique le renouvellement continue 
dans ses produits et services , ses procédures de travail, de ce fait la force 
de l’entreprise et sa place sur le marché repose sur l’innovation, car c’est 
devenu capital d’offrir au marché une valeur ajoutée par rapport a ce que 
proposent les autres acteurs . 
Pour que l’entreprise soit différente doit etre attantive au plus précieux actif 
qui se présente dans ses ressources humaines , car ce sont les élements 
qui ont la capacité de créer de la valeur grace a leurs connaissaces , 
expériences et compétences , de ce fait il est primordiale de les prendre en 
charge a travers le mangement des ressources humaines par le 
développement de leurs connaissances , la motivation, et la rétention . 
En tenant compte de limportance des ressources dans le processus de 
l’innovation le managment des ressources humaines doit établir un 
environnement de travail adéquat et motivant afin d’exercer un maximum 
d’efforts et exploiter les connaissances pour fournir de nouvelles idées qui 
se transforment en innovation menant l’entreprise a la réussite, le 
management des ressources humaines doit aussi encourager le 
résonnemant innovateur, et stimuler le travail collectif . 
Et afin de se tenir sur le role du management des ressources humaines 
dans le développement de l’innovation nous avons mené une étude dans 
l’entreprise “ Star Light Tebessa” 
De ce point nous comptons sur la methode dont le questionnaire et 
l’entrevue comme un outil pour l’anlyse de l’echantillon afin de connaitre la 
réalité et les perspectives d’innovation dans l’entreprise ,et nous avons 
adopté dans l’analyse sur le SPss packtage version 19, ou nous constaté 
que le processus créatif dans l’entreprise est caractirisé par la moyenne 
niveau, et que les attentes de la direction de l’entreprise pour encourager 
la creativité. 
 Mot-clé: créativité,gestion de ressources humaines, innovation, entreprise 
Star light. 
  

       


