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  "� هللالحمد � الذي هدا� لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدا"

  و الصلاة و السلام على سيد� خاتم الأنبياء و المرسلين

 :من قال فيهما الله عز و جل إلىو أطيب شكر و تقدير 

  ״وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إ�ه و �لوالدين إحسا�״ 

 :الوالدين العزيزينأهدي ثمرة جهدي الخالصة 

  الغالية و مدرستي   أمي

  الغالي و أستاذي    أبي

  خوتي  الأعزاءأ إلى

  الأهل و الأقارب  كل  إلى      

 الأصدقاء و الزملاء  جميع إلى       

 رفع راية العلم و النجاح أجلكل من ضحى و صبر من   إلى

 و التطور والرقي تقانو الإ بداعالإ إلىكل من يسعى   إلىو 



 ش�ر و عرفان

 
 

  لىاوتع نها، نحمده سبحالـحَمْدُ للـهِ الَّذِي بنِِعْمَتهِ تتَِمُّ الصَّالـِحَاتُ 

  أن أنعم علينا من فضله

  هذا العمل إنجازفأعاننا على 

  .وأمد� �لصبر وشملنا برعايته وتوفيقه

  والصلاة والسلام على الرسول الكريم محمد صلى الله عليه وسلم

 

  أستاذي المحترم إلىأتقدم �لشكر والعرفان والتقدير 

  "البروفسور شعيب بغداد  "

  و التوجيهات القيمةعلى هذا العمل  شرافالإالذي كان له الفضل في 

  و الأساتذة المحكمينالمحترمين  لجنة المناقشة  أعضاء والمشرف المساعد  إلىان و تحية تقدير و عرف

  المستقبلية فاقالأ إلىالذين كان لهم الفضل في مشواري العلمي و سمحوا لي �لتطلع  إلىو 

  امعيةات و الأسرة الجطار كل الموظفين و الإ  إلىو 

  هذا العمل إنجازوأشكر كل من ساعدني على 

  .�لكلمة الطيبة والمعلومة المفيدة 
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 :المقدمة العامة

  أ
 

  :المقدمة العامة

 

  يةجتماعالإ السياسية و ية وقتصادتتميز البيئة اليوم �لعديد من التغيرات و التطورات في جميع ا�الات الإ

  .شدة المنافسة إزد�دالثقافية  والعلمية و التكنولوجية خاصة مع ظهور العولمة و و 

ستو�ت عالية م إلىدائها للوصول عمل المؤسسات على تحسين أية و النمو تستمرار ضمان البقاء و الإ أجلو من 

و العنصر الجوهري  يستراتيجه المورد الإعتبار البشري � بروز مكانة المورد إلى تجاهأدى هذا الإيمكنها من التفوق، 

  .في المؤسسة يدار الإ بداعالإذلك من خلال  جسديتو  بداعالإللمعرفة و 

الطرق الفعالة في   إيجاد أجلة  من يدار الإالعلماء و الباحثين و المدارس مختلف  هتمامحيث حظي هذا ا�ال �

ة أصبح من الضروري العمل على خير ، و خلال الآونة الأ داءالأ أفضل لىإكيفية التعامل معه و تحفيزه للوصول 

لنجاح  يةساسالركيزة الأ نهالتنفيذية لأ إلىة من العليا يدار الإتثمين المورد البشري و تفعيله في جميع المستو�ت 

  .هاأدوار مختلف الوظائف في المؤسسة على تنوع 

الأساليب الإدارية،  في المستمر التحسين طريق عندائمة،  تنافسية ةميز  المؤسسةإعطاء الإبداع في  أهمية برزوت

 عملائها  لرغباتسرعة الإستجابة  البيئية و اتير تغالم مع تفاعلما يمكنها من ال ، الإنتاج طرق و العمليات

 الإداري يعتبر الإبداع ، وز�دة الحصة السوقية و �لتالي  خدمات ذات جودة عاليةو  منتجاتوتطلعا�م بتوفير 

   .المحور الرئيسي في إبداع المؤسسة لأنه يعتمد على ثقافة المورد البشري المرتكزة على التجديد و التطوير

 الأمثل ستخدامتنمية مهاراته و قدراته و توفير المناخ التنظيمي الملائم الذي يمكنه من الإيجب العمل على ذلك ل 

ضرورة  إلىأدى المؤسسة بكفاءة و فعالية، ما  أهدافولوجية بغرض تحقيق لمختلف الموارد المادية و المالية و التكن

متطورة  من خلال إدخال وسائل و تكنولوجية بداعالإة حديثة مبنية على تنمية يإدار  ساليبتبني المؤسسات لأ

السرعة في ز�دة الدقة و ب رفع كفاء�ا الإنتاجيةتساهم في إكتساب و نشر المعلومات داخل المؤسسة و خارجها، و 

ات فعالة يإستراتيجو  وضع برامج و سياساتمختلف عمليا�ا، وتحقيق الجودة ، كما تعمل إدارة الإبداع على 

وتحسين  ه و معارفهأفكار و  الجيد لكفاءاته ستغلاللديه و الإ على بذل أقصى ما تشجيعهلتطوير المورد البشري و 

  .سةالمؤس أداءتحسين أدائه الذي يساهم بشكل كبير في 

  

  



 :المقدمة العامة

 
  ب

  :وفي هذا السياق نقوم بصياغة الإشكالية التالية

  ؟المؤسسة  أداءفي تحسين  تهمدى مساهم، و ما يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري هو دورما 

  :التساؤلات التالية إلىن طرح هذه الإشكالية يقود� إ

  البشري في المؤسسة؟المورد  أهميةما هي  - 

  البشرية للمؤسسة؟ الكفاءات خصائص ما هي - 

  للموارد البشرية؟ بداعالإما هي طرق  - 

  ؟الموارد البشرية ةدار ما هو الدور الجديد لإ - 

  ؟البشرية في الكفاءات ستثمارليات الإأماهي  - 

  المؤسسة؟ الموارد البشرية في إبداعكيف يمكن تنمية   - 

  ؟ المؤسسة داءي العناصر الأساسية المكونة لأما ه - 

 :دراسةفرضيات ال -أ

  :على التساؤلات نضع الفرضيات التالية جابةللإ

  :ولىالأالفرضية الرئيسية  -

  .في المؤسسة داءتحسين الأ مورد البشري ولل يدار الإ بداعالإية بين إحصائتوجد علاقة ذات دلالة  - 

  :و تتفرع منها الفرضيات التالية

  .لمؤسسةل يدار الإ بداعالإ و ةالبشريالمورد توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  - 

  .المؤسسة أداءتحسين  و الكفاءاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  - 

  .المؤسسة ءتحسين أداو  يدار الإ بداعالإبين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - 

  :الفرضية الرئيسية الثانية -

  .ةالمؤسس أداء و تحسين بداعالإ ةإدار ية بين إحصائتوجد علاقة ذات دلالة  - 

  :و تتفرع منها الفرضيات التالية

  .المؤسسة أداءتحسين  ولموارد البشرية ل يةستراتيجالإ ةدار الإتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  - 

  .المؤسسة أداءتحسين  والكفاءات  ةإدار توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  - 

  .في المؤسسة داءالأ تحسينو  بداعالإتنمية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  - 



 :المقدمة العامة

 
  ت

  :دراسةال إختيارمبررات و أسباب  -ب

  . لموارد البشريةافي  ستثمارالتي تستوجب الإ و التطورات طبيعة الظروف الراهنة - 

ح مفاهيمها وتسليط الضوء حول مختلف يضا إالرغبة في و  هاإبداعلموارد البشرية و الشخصي بموضوع ا هتمامالإ - 

  .�ا في المؤسسة وم قالتي ت دوارعمليا�ا و الأ

 ءعطاالتي تكتسيها الموارد البشرية كو�ا المصدر الجوهري لإ يةستراتيجالإ هميةالقناعة الخاصة �لقيمة المتميزة و الأ - 

  .في ظل التطورات المستمرة نتيجة لما تمتلكه من مهارات و كفاءات و معارف متعددة ضافةالقيمة الإ

المؤسسة من أهم  أداءدور الموارد البشرية في تحسين  دراسةخصص حيث يعتبر طبيعة الموضوع و علاقته مع الت - 

  .الموارد البشرية ةإدار المؤسسة و  يةإستراتيجتخصص  إلىالجوانب التي تتطرق 

  . لمواكبة التطورات الراهنة التي يشهدها العالم بداعالإالمعرفي و  قتصادالتوجهات الحديثة المرتكزة على الإ - 

  :دراسةلا أهداف -ت

  :من أهمها أهدافتحقيق عدة  إلى دراسةتسعى ال - 

   .المورد البشري وأهميته بداعتطوير المعارف في المؤسسات و المفاهيم المتعلقة � - 

   .ها على كفاءة و فعالية المؤسسةأثر ة التأكيد على الدور المتنامي لمهارات المورد البشري و تبيان اولمح - 

   .المؤسسة أداءه في تحسين إبداعة المورد البشري و التعرف على مدى مساهم - 

  .البشريللمورد ي بداعالإو  يستراتيجالجانب الإ هميةالمساهمة في ز�دة تحسيس المؤسسات  � - 

  .الموارد البشرية  إبداعالكفاءات و  تنمية الحديثة و الفعالة التي ترتكز على ةدار الإ  أهميةتبيان  - 

  .وظروف البيئة المحيطة التي تستدعي التركيز على المورد البشريتشخيص واقعي للمؤسسة  - 

 .للمؤسسات داءو تحسين الأ ضافةالإ ءإعطافي  ةساهمالم أجلمن مجموعة من المقترحات و النتائج  إلىالتوصل  - 

  :دراسةال أهمية -ث 

  :�لغة نظرا لمايلي أهمية دراسةتكتسي ال

تطوير  إلىتسعى التي هذا ا�ال و المؤسسات في  المختصينيا هاما لجميع الموضوع مرجعا نظر� و تطبيق إعتبار - 

 .كفاءا�ا  للاائها من خأد

  .في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسساتوخصائصها الموارد البشرية مواهب  بهقوم تالدور الفعال الذي  - 

 إستغلال، وقدر�ا على لفردية و الجماعيةكمن في مواردها البشرية و تنمية كفاءا�ا االحقيقي للمؤسسة ي بداعالإ - 

  .فعال أداءممارسات فعلية و  إلىالمعارف الكامنة بداخلها ومدى تحويلها 

المال الفكري،  سأر في  ستثمارالحديث للدول ومن بينها الجزائر المرتكز على المورد البشري و الإ تجاهالإ - 

  .ةدار الحديثة للإ ساليبوالأ
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  :دراسةحدود ال -ح

  :دود النظريةالح -1

المؤسسة         أداءالبشري و دوره في تحسين للمورد  يدار الإ بداعالإالإحاطة �لجوانب المعرفية ذات صلة بحقل 

  .ح المفاهيم المتعلقة �لموضوعيضا إو 

  :الحدود المكانية  - 2

قة، الصناعة الغذائية     الطا: ية تنشط في مجالاتإقتصادالميدانية في عدة مؤسسات  دراسة� للإختيار يتمثل مجال 

 .و الأشغال العمومية و التي يقع مقرها بمدينة تلمسان

  :الحدود الزمانية - 3

 . 2018 و 2017الميدانية خلال الفترة الممتدة بين دراسةتمت ال

  :دراسةمنهج ال -ج

 عن طريق ،لموضوع طبيعة انظرا لو التحليلي الإحصائي هو المنهج الوصفي  دراسةن المنهج المستخدم في هذه الإ

 دراسةال إلى إضافة، إليهاو تحليل النتائج التي تم التوصل ،  دراسةجمع البيا�ت و المعلومات عن الظاهرة محل ال

  .ات و التوصياتقتراحلتقديم الإ ستنباطالإ إلىالميدانية، كما لجأ� 

  :مصادر جمع البيا�ت و المعلومات -د

  :يةولالمصادر الأ -1

يات التي تم الحصول عليها من مختلف المصالح ، و تعليمات العمل الخاصة �لقانون حصائير و الإو تشمل التقار 

  .الداخلي للمؤسسات المدروسة

 إستمارة ، دراسة� على الملاحظة و المقابلات الشخصية مع مسؤولي المصالح المعنية و المتعلقة �لإعتمدكذلك 

  .  spss v21بر�مج ستخدامليل نتائجها �لمختلف المؤسسات المدروسة و تح يانستبالإ

  :المصادر الثانوية – 2

ات السابقة �للغة العربية و الأجنبية التي راسا�لات و الملتقيات العلمية والد إلى ضافة� على الكتب �لإإعتمد

 .نترنتعلى شبكة الأ لكترونيةتدخل في سياق الموضوع، و كذلك المواقع الإ
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  :قة المرجعيةات السابراسالد-ه

  :ات �للغة العربيةراسالد :أولا

 -في المؤسسة بداعالإها على نشاط أثر و  يإستراتيجالمعـارف الجماعية كمورد " بعنوان  :محمد رشدي سلطانـي -1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم "-ميدانية حول مؤسسات قطاع الإلكترونيات �لجزائر دراسة

  .2013/2014بسكرة  –ية و التجارية و علوم التسيير جامعة محمد خيضر قتصادلوم الإالتسيير كلية الع

 .، و كيفية �ثيرهابداعالإالمعـارف الجماعية في تعزيز عملية  أهميةتبيان  إلى دراسةهدفت ال - 

 يةحصائزمة الإبر�مج الح ستخدامية للحصول على البيا�ت و تحليلها �أساسانة كأداة ستبعلى الإ عتمادتم الإ - 

  .SPSS – -يةجتماعلتطبيقات العلوم الإ

في  بداعالإعدة نتائج من أهمها هو أن المعـارف الجماعية تساهم بشكل رئيسي في عملية  إلى دراسةتوصلت ال - 

  .هاإستخدام، وأن المؤسسات المبدعة تكون رائدة في توليد المعرفة و يإستراتيجها مورد عتبار �

مؤسسة : حالة  دراسةية قتصادالمؤسسة الإ أداء�هيل الموارد البشرية لتحسين " عنوان ب :عادل بومجان  -2

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير كلية العلوم "بسكرة –فرع جنرال كابل –صناعة الكوابل 

  .2014/2015–بسكرة  –ية و التجارية و علوم التسيير جامعة محمد خيضر قتصادالإ

 المؤسســـة، وهـــذا مـــن مـــدخلين أداء�هيـــل المـــوارد البشـــرية في تحســـين  أثـــرالتعـــرف علـــى  إلى دراســـةدفت هـــذه الهـــ -

 .المتــوازن  داءمنظــورات بطاقــة الأ المؤسســة مــن أداء إلىالمعرفــة ، و التطــرق  ةإدار و  يدار الإحــديثين و همــا التمكــين 

و مســيري مؤسســة صــناعة الكوابــل فــرع جنــرال كابــل ات إطــار انة للتعــرف علــى تصــورات ســتبعلــى الإ عتمـادتم الإ -

ا، و مـن تم إطـار  143عينـة بلغـت  دراسـة، حيـث شملـت الداءه في تحسـين الأأثـر بسكرة نحو �هيل المـوارد البشـرية و 

لتطبيقــات العلــوم  يةحصــائبــر�مج الحزمــة الإ ســتخدامية و تحليلهــا �ساســترجمــة وتحويــل البيــا�ت مــن أداة البحــث الأ

كالوضـعية الماليـة،   داءجانب القيام ببعض التحاليل المتعلقة بتشـخيص بعـض جوانـب الأ إلىSPSS– -يةعجتماالإ

  . ، الموارد البشرية والسياسية التجارية للمؤسسة في شكل مؤشرات  نتاججوانب الإ

 داءهـم لأإدراكالتأهيـل و  بعـادات و مسـؤولي المؤسسـة لأإطـار  إدراكأن مسـتوى  إليهـاو مـن أهـم النتـائج المتوصـل  -

 .المؤسسـة أداءلتأهيـل المـوارد البشـرية في تحسـين  يةإحصـائدلالـة  وذ أثـرهنـاك  المؤسسـة كـان بدرجـة متوسـطة ،و أن

المعرفـة و تـوفير منـاخ تنظيمـي ملائـم ، و تنظيمـات مرنـة  ةإدار لذلك يجب  العمـل علـى تطبيـق ممارسـات و عمليـات 

 .ريةتتماشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع السياســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الجديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة للمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 المنظمـــةجديـــد لتحقيـــق مـــزا� تنافســـية في  يإدار �لكفـــاءات كتوجـــه  ةدار الإ أســـلوب" بعنـــوان  مقـــدود وهيبـــة  -3

 ".حــالة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر دراسة

ية قتصادكلية العلوم الإ لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير تخصص تنظيم الموارد البشرية أطروحة مقدمة

  .2015/2016 بومرداس - محمد بوقرةأتجارية وعلوم التسيير، جامعة وال

منهجــي قـائم علـى الكفـاءات، حيـث يرتكـز علـى قــدرة  يإدار  أسـلوبالتعـرف علـى كيفيـة بنـاء  إلى دراسـةهـدفت ال

 ، مــا  يجعلهــا تحتــل مكانــة محوريــة ضــمن نظــام التســييرنســجامالفــرد، ا�موعــات والبيئــة التنظيميــة للمؤسســة علــى الإ

يمكن المؤسسة مـن مواجهـة  يإدار فهو يعتبر كنموذج ، الموارد البشرية، والتنظيم ةإدار ، ستراتيجيةها بمفاهيم الإرتباطلإ

الفعـال  سـتغلالوالإ سـتثمارالمعرفة من خلال الإ إقتصادفي  ندماجالعالمية والإ سواقالمتزايد على الأ نفتاحتحد�ت الإ

تقـديم  إلى ضـافة، �لإسـلوببراز المحددات التنظيمية التي تساهم في إنجاح هـذا الأللمورد البشري وطاقاته الكامنة، وإ 

 .هتطبيقية المطبقة في المؤسسة عند دار الإ بعادالأ

 كالملاحظة، المقابلة، الو�ئق الداخلية، التقارير  ،على مجموعة من الأدوات سلوبفي هذا الأ عتمادتم الإ

ة جمع بعض اوليات حوله ومححصائتي تعرض لها القطاع المدروس ومختلف الإالسنوية ، وهذا لتحديد التطورات ال

يان للعينة المدروسة التي شملت ستبالإ إلى ضافة�لكفاءات في مؤسسات القطاع، �لإ ةدار الإ أسلوبالدلائل حول 

 SPSSية صائح�لبرامج الإ ستعانةالإ إلى ضافةية لمؤسسات القطاع، �لإساسالمسيرين وإطارات الوظائف الأ

 .لتحليل وتمثيل البيا�ت المتحصل عليها EXCEL بر�مجو 

يمكن تحديد ملامح للبيئة التنظيمية الملائمة له من خلال بعض المحددات التنظيمية  أنه إلى دراسةتوصلت ال

ية التي يلزم دار الإستراتيجيات الإ، ونمط القيادة تتصالاالإلمتمثلة في الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي، نمط او 

مخزون الكفاءات في المؤسسة ويزيد من مساهمته في تقديم مزا� تنافسية لها  إثراءتوافرها بشكل فعال ليساهم في 

 ةإدار التعلم التنظيمي،  إستراتيجيةالتكامل والتنسيق بين مستو�ته في تبني كل من و  ،ق لها التفوقو�لتالي تحق

يان على ستب، التسويق الداخلي، وقد تم التأكيد من خلال تحليل نتائج الإيدار الإ ، التمكينبداعالإ ةإدار المعرفة، 

ها المختلفة وتوفرها بعاد�لكفاءات � ةدار الإ سلوبتوجد علاقة بين مجموعة من العوامل التنظيمية الملائمة لأ أنه

 ةدار الإ سلوبلمدعمة لأكلما قامت هذه المؤسسات بتطبيق الإستراتيجيات ا  أنه، و ستراتيجيةللكفاءات الإ

ذلك   كلما أدى  يدار الإ، وإستراتيجية التمكين بداعالإالمعرفة،  ةإدار  التعلم التنظيمي، إستراتيجيةك �لكفاءات

�لكفاءات في مؤسسات الهاتف  ةدار الإ أسلوب إعتمادتوجد علاقة بين  أنه و ،إستراتيجيةكسبها لكفاءات 

 .تنافسيةالنقال في الجزائر وتحقيقها لمزا� 
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  :ات �للغة الأجنبيةراسالد :�نيا

4- Ludivine CALAMEL, Gestion des Ressources Humaines et collaboration 

en pôle de compétitivité : une relation dialogique. Le cas de la Région 

Rhône-Alpes. Thèse Pour obtenir le grade du DOCTORAT , Sciences de 

Gestion , L’UNIVERSITÉ DE GRENOBLE, France, le 22 juin 2012 

الموارد البشرية و مدى تفعيل  ةإدار التعرف على التعاون داخل القطب التنافسي، و على  إلى دراسةهدفت هذه ال

  .التعاون بين أعضائها

عية ، والشركاء في المشاريع على الملاحظات و المقابلات مع مديري المشروعات ، ومديري المشاريع الفر  عتمادتم الإ

   .من الفريق أعضاءالتعاونية ، و المندوبين العامين �موعة القدرة التنافسية، وكذلك بعض 

تعتمد  التي الموارد البشرية ةإدار بينت نتائج هذا البحث العلاقة الحوارية القائمة بين تعاون المؤسسات وظهور أنظمة 

الموارد البشرية لديهم سلوك معين في  ةإدار أن جزءًا كبيراً من الفاعلين في  أنظمة التعاون القائم مسبقًا، وهذا يعني 

  .ون بعضهم البعض وعملوا معاً منذ لعدة سنواتالأخر وقد عرف  ،العمل المشترك

5-Sandra DUBOULOZ, L’innovation organisationnelle : antécédents et 

complémentarité Une approche intégrative appliquée au Lean 

Management, Thèse Pour obtenir le grade du DOCTORAT en Sciences de 

Gestion, L’UNIVERSITÉ DE GRENOBLE, France, le 26 novembre 2013 

التكنولوجي  بداعالإالتنظيمي من خلال تحديد علاقته مع  بداعالإ إعتمادهو شرح ظاهرة  دراسةهدف ال

  .التي تشترك فيها بعدد من الخصائصللعمليات ، مع 

  .تقنيات العملياتالتكنولوجية متمثلة في  ات التنظيمية وبداعالإ: بداعالإتم تطوير نموذج تكاملي لنوعي 

مؤسسة فرنسية في القطاعات الصناعية والخدمية، والناتجة عن قواعد  7821تجريبي على عينة من  إختبارويستند 

التي تغطي ) EAE(و التقارير السنوية للمؤسسات ) IOC(التنظيمي و المعلوماتية  البيا�ت المقابلة للتغيير

ات التي يتم نحرافالتجريبية متعددة الخطوات لمعالجة جميع الإ يةستراتيجتم تصميم الإ. 2006- 2003الفترة 

  .ات التكاملإختبار مواجهتها في المعادلات المتزامنة و 

  .هما بطريقة متزامنة تماماإعتماد متكاملان شريطة ألا يتمية و التكنولوجية ات التنظيمبداعالإبينت النتائج أن 
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6-Wissal BEN ARFI, Partage des connaissances : Articulation entre 
management de l’innovation et management des connaissances Cas des 
plateformes d’innovation d’un groupe leader du secteur agroalimentaire en 
Tunisie, Thèse Pour obtenir le grade du DOCTORAT, Spécialité : Sciences de 
Gestion L’UNIVERSITÉ DE GRENOBLE, le « 26 Novembre 2014», 

ديدا، تح أكثرمشاركة المعارف و بشكل  ةإدار المعرفة وفهم كيفية  ةإدار و  بداعالإ ةإدار الهدف هو فهم العلاقة بين 

تقديم منتجات مبتكرة جديدة في  أجلبمشاركة معارفها من  بداعالإومعرفة كيفية قيام الجهات الفاعلة في بر�مج 

تطوير  بداعالإكيف يمكن أن يسهل مشاركة المعارف داخل بر�مج : على المشكلة التالية جابةالسوق، و الإ

  "منتجات مبتكرة جديدة

و طرق  دراسةحيث تتضمن عرض مواضيع ال ،خدم كأداة و مرجع لجمع البيا�تدليل مقابلة الذي يست إنشاءتم 

، لفهم عملية مشاركة  NVivoو  Sphinx Qualiبر�مج التحليل المناسب للطريقة مثل  إستخدامتطويرها و 

  .المعرفة ةإدار و  بداعالإ ةإدار المعرفة من خلال الترابط بين 

من الشريك  أكبرتطلب هذا العمل تغييرا في هيكل الفريق ، مشاركة و ه إليهامن أهم النتائج التي تم التوصل 

العامة  ةدار الإدور المنسق لضمان التبادل بين قسم البحث والتطوير للشريك ، بمدير التسويق  قومالأجنبي و أن ي

  .بداعالإالمحليين المشاركين في مجال  عضاءللمؤسسة المحلية والأ

7- Eliana Al Bachawaty  Innovation et compétences : une analyse du 
comportement innovant de la firme française , thèse  présenté en vue de 
l'obtention du DOCTORAT , spécialité : Économie sociale, UNIVERSITÉ DE 
TOULOUSE, Le 14 Décembre 2015 

داخل  بداعالإفهم عملية  أجلسة بين الكفاءات والتعاون من للمؤس بداعالإتوضيح موضوع  إلى دراسةهدفت ال

  �ا داخليًا حتفاظالإالجانب التطوري في تفعيل دور الكفاءات التي يتم  أهميةالمؤسسة ، و تبيان 

  .بداعالإ أجلوالتعاون من  بداعالإ إلىانة للتعرف على المحددات التي تؤثر على الميل ستبعلى الإ عتمادتم الإ

وكذلك  بداعالإونفقات  نشطةات و التركيز على الأإبتكار أو عملية المؤسسات التي تقدم المنتج  دراسةشملت ال

ملاءمة  كثرالأ يةحصائالطرق الإ إستعمالي قياسي و إقتصادنموذج  إختيارو  ،مصادر المعلومات والتعاون

 ،تبسيط الحسا�ت أجلتفسير من لLogit والتعاون كنموذج  بداعالإلتحليل سلوك المؤسسات الفرنسية في 

 .المنطقي الذي يمكن من قياس العلاقة بين المتغيرات الإنحدار إستعمالو 

أن  أيضاداخل المؤسسات ، وقد لوحظ  بداعالإكبيرة في تحفيز   أهميةأن لكفاءات الموارد البشرية  دراسةبينت ال

ى، كما يشجع الأخر ا من المؤسسات إبداع أكثرالجديدة هي  فكارستخدمت طرق لتحفيز الأإالمؤسسات التي 

على المساهمة الحقيقة في تغييرات المؤسسة �كملها من خلال المشاركة و تبادل الخبرات  بداعالإ أنشطةالدخول في 

 .و المهارات و الكفاءات من خلال التعلم
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  ذ

8- Gibson Hise, Essays on Operations Management: Setting 

Employees Up for Success. Doctoral thesis, Harvard 

Business School, Cambridge Massachusetts, U.S.A , 2015. 

المنظمات وتطوير  إستخدامو كيفية  ،على الموارد البشرية ةدار هو التعرف على مدى �ثير قرارات الإ دراسةهدف ال

  . القوى العاملة لديها

النتائج التشغيلية من خلال ثلاث  أفضلا البشري للحصول على ماله سأر المؤسسة ل ةإدار كيفية   عتبار�خذ في الإ

  :عناصر

  .من ممارسات عضوية الفريق المتعددة  ستفادةالإ -1

   .تفكيراً في تعيين الموارد البشرية لسياقات عمل مختلفة أكثركو�ا   -2

  .المنظمة أداءالمال البشري و  سأر فهم كيفية �ثير تطوير الموارد البشرية على المدى القريب والبعيد على  -3

  :الأدوات المستعملة

  . لتحديد خبرات التوسع إطار، و القيام بتطوير ضافيةالمقابلات والبيا�ت الإ إستخدامتم 

 :دراسةالنتائج 

ا وتعاو� حتى إبداع أكثرنتائج هامة تركز على أن يكون القادة في القرن الواحد والعشرين  إلى دراسةتوصلت ال

فقط من خلال التخطيط التقليدي  ةدار لا يمكن للمؤسسات الإ أنههذا يعني و  ،ؤسسة قادرة على التنافستظل الم

  .ةدار توفيرا للفرص التي تطور قدرات خاصة في مجال الإ أكثرللتعاقب ، ولكن يجب أن يكون 

حيث أن غالبية كبار القادة كما أن الموارد البشرية تركز على التوسع في تجارب مختلفة جدا وتطوير قدرات متنوعة، 

  .عدة تجارب للتوسع في المناصب العليا إلىبحاجة 

  .المال البشري سأر في  ستثمارالإ إنخفاضو هناك علاقة طردية بين ركود المؤسسة و 

إن الحفاظ على المواهب داخل المؤسسة هو الفرق بين النجاح والفشل النهائي في أي عمل أو مهنة، ومع تزايد 

  .يةبداعالإالموارد البشرية  إلىة في السوق العالمية تزداد الحاجة المنافس

و أن من أهم تحد�ت المؤسسة هي كيفية التمييز  ،المال البشري سأر وضعت المؤسسات قيمة و مكانة هامة ل

 أداءلتقييم المناصب القيادية المستقبلية، و تعد المقاييس المستخدمة  إلىبشكل ملائم بين الموارد البشرية للترقية 

 .ا�ا القيادية من الأمور الحاسمةإمكانيالموارد البشرية و 
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9- Hernando GIL TOVAR, LA GESTION DE COMPETENCES COMME 

STRATÉGIE POUR LA PRODUCTIVITÉ Cas : l’enjeu productif du 

secteur des passiflores du Département du Huila, thèse  présenté en vue de 

l’obtention du grade du Doctorat Science de gestion, Spécialité : Gestion des 

compétences, l’Université du Maine, sous le label de L’Université Nantes 

Angers Le Mans, le 30 novembre 2015  . 

ط القــــــــدرة التنافســــــــية الهــــــــدف الرئيســــــــي مــــــــن هــــــــذا البحــــــــث هــــــــو تحديــــــــد الكفــــــــاءات المهنيــــــــة وعلاقتهــــــــا بمخطــــــــ

  .ية القطاعإنتاجالإقليمية، و التحقق من أن مستو�ت الكفاءات للمنتج تزيد 

تحديـــــــــــد  أجـــــــــــل، مـــــــــــن  passifloresاستقصـــــــــــائية لمنتجـــــــــــي  دراســـــــــــةتم القيـــــــــــام ب: أداة و وســـــــــــائل البحـــــــــــث

عض قــــــادة بــــــب تصــــــالالإ إلى ضــــــافة�لإ ،يــــــةنتاجالمهنيــــــة والتحقــــــق مــــــن ملاءمتهــــــا في الإ مســــــتواها مــــــن الكفــــــاءات

ـــــام  ـــــتي تعـــــزز القـــــدرة التنافســـــية و الهيئـــــات العامـــــة المرتبطـــــة بمجـــــال المؤسســـــة للقي ـــــة والمؤسســـــات ال الجمعيـــــات المهني

  .المنهج الاستقرائي للقيام بتفسير و تحليل النتائج إتباعكما تم   .يةإستكشافبمقابلات 

حقيقي من طرف السياسة العامة  ودعم عتباربعين الإ يجب أخذ المنتجون أنه دراسةبينت ال: نتائج البحث

 تحديد الترابط بين أيضاالقطاع، و ية إنتاجاءات المهنية للمنتج لدعم كما تم التحقق من مستو�ت الكف ،عللقطا 

  .للمؤسسة نتاجالكفاءات المهنية ومخطط القدرة التنافسية فيما يتعلق بقطاع الإ

10- Li, Xin, Management Control and Employee-Driven Innovation. 

Doctoral dissertation, Harvard Business School Cambridge Massachusetts, 

U.S.A, 2016. 

المرتكز على الموارد البشرية، وفحص   بداعالإ ةإدار ة في تحفيز و يدار الإفهم دور آليات الرقابة  إلى دراسةهدفت ال

المدفوع  بداعالإف على القنوات المختلفة التي يحدث من خلالها و التعر . هاإختيار و  بداعالإفكرة  إنشاءكيفية 

  .يهاالمرتكز عل بداعالإ ةدار ة المستخدمة لإيدار الإالتحكم  أساليب إلى ضافةالمرتكز على الموارد البشرية ، �لإ

أو ا�موعة،  درجة التجريب للقائدتم وضع دليل تجريبي يظهر أن آليات المراقبة غير الرسمية تتوافق مع متوسط 

  .الموارد البشرية توفير توجيهات قوية لسلوكيات

لدى  أن المؤسسة قامت بتصميم الهيكل التنظيمي والعمليات بحيث دراسةال إليهاو من أهم النتائج التي توصلت 

والذهاب المدير التنفيذي وميزانية منفصلة لدعم عمليا�ا تسمح �لسفر  إلىسلسلة تقارير منفصلة  بتكارمختبر الإ

ا لا أ�المرتكز على الموارد البشرية، حيث  بداعالإو يتم تقديم الحوافز المختلفة لتفعيل  ،المعارض والمؤتمرات إلى

يتم توفير الحوافز الجماعية عندما يكون من الصعب تحديد المساهمة  أنهتقتصر على المكافآت المادية فقط، كما 

  .يةبداعالإالنشاطات و تسعى هذه الحوافز لز�دات   ،الفردية
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  :دراسةالقيمة المضافة لل - و

المتعلقة بموضوع الموارد البشرية إما من جانب الكفاءات، المعارف الأبعاد ات السابقة بعض راست الدناولتلقد 

 بداعالإمن خلال  بعاد، بينما قام الباحث بدمج هذه الأداءها على الأأثر كعمليات التمكين و   ةدار الإأومن جانب 

  .المؤسسة  أداءية في تفعيله و تحسين بداعالإ ةدار الإللمورد البشري و دور  يار دالإ

نتيجة جديدة تعطي  إلىالوصول   أجللها، من  إمتداداات السابقة و راسحوصلة للد دراسةحيث تعتبر هذه ال

 وظائف نما يشمل كلالموارد البشرية فقط، وإ  وظيفةالذي لا يتعلق ب يدار الإ بداعالمفهوم الواضح و الواسع للإ

 .تحسين أدائها أجلمن  المؤسسة

  :دراسةصعوبة ال - ز

  .لحداثة الموضوع  المؤسساتية في بداعالإو الممارسات  ساليبالأقلة  - 

  .و التحفظ على بعض البيا�تفي المؤسسات صعوبة الحصول على المعلومات بشكل دقيق  - 

  : دراسةهيكل ال -ح

  :فصول متكاملة و متناسقة فيما بينها كمايليأربعة  إلىقمنا بتقسيم البحث  

  . في المؤسسة هكفاءاتالبشري و  للمورد  يدار الإ بداعالإ إلىمدخل عبارة عن :  ولالفصل الأ

للموارد البشرية و تنمية  يةستراتيجالإ ةدار الإ إعتمادفي المؤسسة من خلال  بداعالإ ةإدار تطرقنا إلى  :الفصل الثاني

   .بداعالإالكفاءات و 

  .تحسينه و مداخلالمؤسسة  داءالمكو�ت الرئيسية لأ :الفصل الثالث 

  .المؤسسة أداءالبشري في تحسين لمورد ل يدار الإ بداعالإميدانية لدور  دراسة: الفصل الرابع
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  :دراسةنموذج ال - ط

  
 المؤسسة أداء: المتغير التابع                     للمورد البشري يدار الإ بداعالإ: المتغير المستقل          

  :التعريفات الإجرائية - ي

  .ة �لمؤسسةيدار الإجميع الموظفين في مختلف المستو�ت : الموارد البشرية

يمكن  ة مناسبةيإدار ات والخصائص الشخصية التي إذا ما وجدت بيئة ستعدادالقدرات والإ مجموعة من : بداعالإ

 ".ية نساناجات أصلية ومفيدة في أحد ميادين الحياة الإنت إلىأن تؤدي 

والقدرات  التفكير الحديثة ية وطرقبداعالإهاراته الشخصية لم إستخدامعلى الموارد البشرية قدرة " : يدار الإ بداعالإ

  " تحقيق المنفعة العامةالمؤسسة و  أداء�دف تحسين جديدة  أساليب إيجادو  إبتكارالفعلية والذهنية و 

  .وتنميه بداعالإهي العملية التي ترعى  بداعالإ ةإدار  - 

المال، المعرفة بطريقة كفأة تمكنها  سأر مواردها من  ستغلالهو الطريقة التي تعتمدها المؤسسة لإ: المؤسسة أداء - 

، المحددة، والمتمثلة في المخرجات ذات القيمة التي تنتجها على شكل سلع و خدمات هدافالأ إلىمن الوصول 

.المحور المالي، العملاء، العمليات الداخلية و النمو و العلم:  ية هيأساسويشمل على أربعة محاور 

 بداع الادار� الإ

 

 لمورد ال�شر� اأداء 

  

  كفاءاتال

 التف�یر الابداعي

  كفاءاتالإدارة 
 

 اعدالابة إدار 

 

 المالي المحور

  

 النمو  محور

  معلتالو 

 لمورد ال�شر� اة إدار 

  

 اعالابد تنم�ة

  العملاء محور

العمل�ات  محور

  الداخل�ة

تحسین أداء 

 المؤسسة



 

 

 

 

 

 

 

 

 :ولالفصل الأ 
 

  ال�شر�  المورد أهم�ة

  � دار الإ بداعالإ في تحقی�
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  :المقدمة

  

علومات و مدى الحالي لم يعد يقاس بحجم الثروات الطبيعية المتواجدة بل يعتمد على حجم الم قتصادن الإإ

الواسع للمعرفة ، و خاصة  نتشاريتميز  �لتقدم التكنولوجي السريع  و الإ ها ، حيث أصبح إستخداما و إستغلاله

  .تصالالإمع تطور تكنولوجيا 

مخزون ها عتبار � ،اتما يستوجب على المؤسسات ضرورة الحصول على الموارد البشرية المؤهلة ذات الكفاء 

إلى ذلك فإ�ا تمثل  ضافةدرات و الإستعدادات التي تظهر من خلال سلوكا�ا و أدائها، �لإتمتلك القللمهارات 

، فهي المستمرة والمتسارعة واكبة التطوراتلم المعرفة إقتصادعليه  يقومالذي  و العنصر الجوهريعرفي المال الم سأر 

إنتاج  الذي يتمثل في يدار الإ بداعالإتحقيق  لمؤسسات و تفوقها، من خلالالذي يعطي التميز ل الرئيسيالمورد 

في المؤسسة من أجل تحسين والفعالة الحديثة  ساليبالأ إستخدامللمؤسسة و ا�تمع، و  فيدةالمديدة و الجفكار الأ

الميزة و  ىالأخر ية بداعالإ نواععليها الأ ية التي تبنىساسالركيزة الأهو و مختلف عمليا�ا و تطويرها �ستمرار، 

   .لمؤسسةالتنافسية ل

  :التالية المباحث إلى للتطرق لهذا الموضوع قمنا بتقسيم الفصلو 

  .مميزا�االموارد البشرية و دور :  ولالمبحث الأ

  .الكفاءات و تصنيفا�اخصائص :  المبحث الثاني

  .الإداري في المؤسسة بداعلإالتفكير الإبداعي وعلاقته �:  الثالثالمبحث 

  

  

  



 .الإدار� الإبداع  في تحقی� ال�شر� أهم�ة المورد  :الفصل الأول

 
34 

  .وارد ال�شر�ة و خصوص�اتهاالمدور :  ولالم�حث الأ 

 جميعهي تشمل  في المؤسسة، حيث تعتبر العنصر الحاسم لنجاحها، وية ساسلمكانة الأ�الموارد البشرية  تحظى

 :المطالب التاليةو التنفيذية، كما هو موضح في  المستو�ت فيها، سواءا العليا و الوسطى

  .الموارد البشرية إلىمدخل  :  ولالمطلب الأ

  .مفاهيم عن الموارد البشرية:  ولالأالفرع 

، فهي تمثل في معناها الشامل السكان، وفي معناها �لتدقيقيصعب تحديده  ةدار الإفي الموارد البشرية  مصطلحإن 

  1 .الدقيق القوى البشرية العاملة

يساهم فعلا في  ي، فالجزء الذيقتصادالإ ستغلالتشمل جميع الأفراد الذي يمكن إعدادهم للدخول في دائرة الإ - 

ية هو الذي يعتبر بمثابة مدخلات، وعلى ذلك فالأفراد الذين لم يبلغوا السن المحدد للعمل وكذلك نتاجالعملية الإ

الطلبة الذين لم يتموا بعد مراحل تعليمهم لا يدخلون في صنف القوى العاملة لكنهم جزءا من الموارد البشرية، ولا 

  2 .هذه العملية إلا بعد إعدادهم للمشاركة في نتاجهم من عوامل الإإعتبار يمكن 

كافة وظائفها   داءهي جميع الناس الذين يعملون في المؤسسة رؤساء و مرؤوسين، الذين تم توظيفهم فيها، لأ -

ات جراءثقافتها التنظيمية التي تضبط أنماطهم السلوكية، و مجموعة من الخطط و السياسات و الإ إطارا في أعمالهو 

و مقابل المؤسسة المستقبلية،  يةإستراتيجو  أهدافتحقيق  أجلمهامها و تنفيذها للوظائف من  أداء التي تنظم

ذلك تتلقى الموارد البشرية من المؤسسة تعويضات متنوعة من رواتب و أجور و مزا� وظيفية في عملية تبادل 

، خبرات، مهارات، جهد، بغرض للمنفعة، فالموارد البشرية تقدم للمؤسسة مساهمات على شكل مؤهلات علمية

  .ذلك على تعويضات مالية و معنوية  مقابلها، و تحصل أهدافتحقيق 

 بداعالإا هي التي تقوم بعملية �و أهم الموارد في المؤسسة لأ نتاجو الموارد البشرية هي أهم عناصر العمل و الإ

 هدافل وهي المسؤولة عن وضع الأالما سأر  إستثمار، التصميم و رقابة الجودة و التسويق و بتكاروالإ

الية أدائها عن قوة الموارد البشرية و فإة، بكفاء داءات، فبدون موارد بشرية جيدة و فعالة لا يمكنها الأيستراتيجلإاو 

  .3لها ستمرارلإواتعني قوة المؤسسة و قدر�ا على المنافسة في السوق، وضمان البقاء 

                                                 
لة ا� - حالة الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط -مساهمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات الخدميةحكيم بن جروة، سامي بن خيرة،  1

 .179، ص2014،جامعة قاصدي مر�ح ، ورقلة ، الجزائر، سنة 01 ية، العددقتصادالجزائرية للتنمية الإ
 173، ص 2007، الاسكندرية، مصر، ولى، دار الفكر الجامعي ، الطبعة الأ دور الموارد البشرية في تمويل التنميةهشام مصطفى الجمل، 2
 .11، ص 2005، ردن، عمان، الأولى، دار وائل للنشر، الطبعة الأإستراتيجيية المعاصرة بعد ة الموارد البشر إدار عمر وصفي عقيلي،  3
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ن تسهم أالتي يمكن ات المرتبطة �لسكان، و مكانيا كافة القدرات و الإأ�ية الموارد البشر كما يمكن تحديد مفهوم   - 

  1.المختلفة للفرد و ا�تمع تحتياجاالرغبات والإ إشباعتوفير  أجل، من هتحفيز السلع والخدمات أو في  إنتاجفي 

ولوجية و التحد�ت العنصر الحاكم في تحقيق التكيف مع المستحد�ت التكن"  نهيعرف دو�ن العنصر البشري �

 2".الحديثة المؤسسات المتجددة في داخل 

ات يستراتيجالإمارسات و الممن خلال مواءمة  عمالضمان نجاح الأا المسؤولة على أ�الموارد البشرية  تعتبركما   - 

  3.يمكن أن تشكل مصدرا للميزة التنافسية المستدامة اا�إلتزاما و سلوكيا�أن  إلى ضافةها، �لإأهدافمع 

  4: إلىالموارد البشرية و ينقسم مفهوم 

ية ، بما في ذلك العاطلين عن العمل و الراغبين قتصادالمفهوم الضيق و يضمن كافة العاملين في النشاطات الإ - 1

 هم فيان الموارد البشرية بمفهوم القوى العاملة هي التي تسأي القوى العاملة و لاشك أفيه ممن هم في سن العمل ، 

        �لجزء من الموارد البشرية و الذي تمثله القوى العاملة ةهماسو ترتبط هذا الم، خلال فترة زمنية معينة نتاجالإ

  .يةقتصادالنشاطات الإ داءي الذين يقومون �أ� إقتصادأو السكان النشطين 

سوق العمل ، و يقومون ن يدخلوا أفراد الذين يمكن المفهوم الواسع للموارد البشرية و الذي يتضمن كافة الأ - 2

    و الطلبة يشمل الاطفال  أنهية سواءا في الوقت الحاضر أو في المستقبل و هذا يعني قتصادالنشاطات الإ داء�

ن هؤلاء ية لاحقا، لأقتصادن يمارسوا العمل و �دية النشاطات الإأو كافة من هم دون سن العمل، و الذين يمكن 

  .ية و توسيعها في المستقبلقتصادهموا في القيام �لنشاطات الإان يسأم يمكن أ�ي أيعتبرون قوة عمل مستقبلية، 

، ينبغي ألا يقتصر على القيام قتصادلموارد البشرية و المتعلق بجانب العرض و الطلب في الإل المفهوم الأوسع - 3

في  في القيام بكافة النشاطاتنما يمتد ليشمل مساهمة الموارد البشرية إ، و ية و توسيعها فقطقتصاد�لنشاطات الإ

ها إرتباطهذه النشاطات و  همية، ثقافية أو غيرها وهذا لأسياسية ية،إجتماعتطورها سواءا كانت ا�تمع، تنميتها و 

 .ية ، وذلك بحكم الترابط والتداخل والتكامل بين كافة جوانب حياة الأفراد و ا�تمعاتقتصاد�لنشاطات الإ

 اتستعدادالأفراد الذين يمتلكون الإ هي مجموعة : الموارد البشرية أن ت يمكن القولمن خلال هذه التعريفا - 

  .و إعطاء القيمة المضافة للمؤسسة  الأداء من اللازمة التي تمكنهموالمهارات والمعارف  والقابليات

                                                 
 .19، ص2009، سنة  ردن، عمان ، الأ ولى، جدارا للكتاب العالمي ، الطبعة الأ ة المعرفة و نظم المعلوماتإدار أحمد الخطيب ، خالد زيغان ،  1
  .15ص 2011، سنة  ردن، عمان ، الأ ولى، دار الفكر للنشر ، الطبعة الأ رد البشريةات المواإستراتيجيسامح عبد المطلب عامر،  2

3 Andries J du Plessis, Chanthy Chui, STRATEGIC HUMAN RESOURCES PARTNERSHIPS WITH 
BUSINESS, Asia Pacific Journal of Business and Management, 2015, Volume 6(1/2), p52 

 .69/71، ص2007، سنة  ردن، عمان ، الأ ولىالمعرفة،  جدارا للكتاب العالمي، الطبعة الأ إقتصادف، فليح حسن خل 4
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  .ةيدار الإستو�ت المحسب  لموارد البشريةامهارات : الفرع الثاني

  1: وهيلموارد البشرية ية لساسأيمكن تحديد ثلاث مهارات 

 إتخاذمهارات التخطيط، القيادة و : صر مثلتشمل عدة عناة، و يدار الإيطلق عليها المهارات و : مهارات فكرية - 1

  .القرارات

، و تشمل القدرة على التعامل الفعال الناجع مع الموارد تصالالإو تسمى كذلك بمهارات : يةإنسانمهارات  - 2

  .المستو�تالبشرية في مختلف 

ات جراءالقدرة على القيام �لعمل المطلوب �لشكل السليم، و معرفة تسلسله و خطواته، والإ: مهارات تقنية - 3

  .اللازمة للقيام �لعمل المطلوب

للمورد البشري، و الشكل التالي يوضح توزيع  يدار الإالمستوى  ختلافو يختلف المزيج الملائم من هذه المهارات �

  .المختلفة ةدار الإالمطلوبة على مستو�ت المهارات 

  .ةدار الإحسب مستو�ت  لموارد البشريةمهارات ا :01-01الشكل رقم

  

  

  مهارات فكرية             ةدار الإ                                            

 العليا                                             

  يةإنسان مهارات          ةدار الإ   

    الوسطى    

  

  مهارات تقنية                              ةدار الإ  

    ية  الإشراف        

  

، القاهرة، ولىالأ، ا�موعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة المتميز يدار الإ داءالأمدحت أبو النصر، : المصدر

  .31، ص2012مصر، سنة

                                                 
 .42ي المتميز،مرجع سبق ذكره، صدار الإ داءمدحت أبو النصر، الأ 1
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  :المعاصر يدار الإالبشري في الفكر  البالغة للمورد هميةالأ :المطلب الثاني

  :دواعي و أسباب تغيير نظرة المؤسسة المعاصرة للمورد البشري:  ولالفرع الأ

  1:يشهد العالم تغيرات مستمرة لها �ثير كبير على هيكلة الموارد البشرية و من أهمها

ا إستيعا�يتطلب  تصالالإلومات و تطبيقا�ا خاصة تكنولوجيا المع إنتشارالتطورات العلمية و التكنولوجية و  - 

  . نوعية خاصة من الموارد البشريةوتطبيقها كفاءة تتوفر في

ية  للموارد بداعالإالمتزايد بتنمية المهارات  هتمامو تحسين المنتجات و الخدمات و الإ بداعالإتسارع عمليات  - 

  .ة للمؤسسةها لتحسين القدرات التنافسيفكار الفرصة للمساهمة � إ�حةالبشرية و 

و تنامي الطلب، الامر الذي استوجب وجود مختصين في مجالات البيع  سواقالأ إتساعاشتداد المنافسة و  - 

  .والتسويق و الترويج لمواجهة هذه التحد�ت

ظاهرة العولمة أفرزت وجود نوعية جيدة من الموارد البشرية تتفهم الثقافات المختلفة و تستوعب المتغيرات في  - 

  .الدولية قسواالأ

ـــا  إرتفـــاع - مســـتوى التعلـــيم و تطـــور مهـــارات المـــوارد البشـــرية ذات المعرفـــة المتخصصـــة في فـــروع العلـــم و التكنولوجي

 .القدرة التنافسية إكتسابهذه التكنولوجيا و  إستخدامفي  حيث أصبحت المؤسسات تعتمد عليها الجديدة،

ا تمثل العنصر الحاسم في �و تنميته و تطوره لأ قتصادعملية الإيا في أساسدي الموارد البشرية دورا هاما و كما تؤ   - 

النشاطات  أداءحداث التوسع فيها ، حيث أن عنصر العمل الذي يسهم في إو تسيير نشاطاته و  قتصادعمل الإ

  .2ي ية يعتمد على الموارد البشرية التي هي مصدر العمل سواءا في جانبه الكمي أو في النوعنتاجية و الإقتصادالإ

 إدخالكما أن مجموعة تشترك في تحمل المسؤولية و تحقيق نتائج محددة،   إطارذا عمل في إترتفع كفاءته  - 

   عمالة لا تنحصر على الأيدار الإجديدة في عدة وظائف ، فأصبحت الوظائف  أدوارالتكنولوجيا الجديدة فرض 

تحقيق التكيف لابد  أجلالمؤسسة ككل، و من  أداءجديدة تساهم في تحسين  أفكارالكلاسيكية بل تقوم ببلورة 

 3.في المورد البشري  ستثماريين وهما المرونة و القدرة من خلال الإأساسمن توفر عنصرين 

                                                 
، سنة  ردن، عمان ، الأولىة الأ، دار المعتز للنشر و التوزيع، الطبعي في التنظيم و التنسيقدار الابداع و الابتكار الإعبد الله حسن مسلم،  1

 .140، ص 2015
   .18، مرجع سبق ذكره ، ص  ة المعرفة و نظم المعلوماتإدار أحمد الخطيب ، خالد زيغان ،  2
 .21ص ، 2009، سنة ردن، دار اليازوري للنشر،الطبعة العربية، عمان، الأالمعرفة إقتصادجمال داود سلمان،  3
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  .المعرفة إقتصادالموارد البشرية و نوعيتها في  أهمية: الفرع الثاني

  : المعرفة المرتكز على الموارد البشرية إقتصادخصائص  -1

  1:تحقيق التفوق التنافسي و من أهمها أجلمبني على المعرفة فرض مجموعة من الخصائص من  دإقتصاتنمية  إن

  :على الموارد البشرية المؤهلة و المتخصصة قتصادالإ إعتماد -أ

الطلب على الموارد البشرية ذات الكفاءة و المتخصصة في ميدان المعرفة  رتفاعي الجديد �قتصادتميز الوضع الإي

التي تعتمد على الموارد البشرية الأقل كفاءة، و من أهم العوامل التي ساهمت في ذلك هي سرعة  نشطةالأ إنخفاضو 

  . المعرفة بشكل واسع إنتشارالتطور التكنولوجي و 

  :الخدمات إنتاج إلىالسلع  إنتاجي من قتصادالتنظيم الإ إنتقال -ب

صناعة الخدمات،  إلىي من التركيز على السلع قتصادالإالمتصاعد للنشاط  نتقالالإ إلىالمعرفة و المعلوماتية  أدت

ية من نتاجالطلب على الخدمات سواءا من طرف الوحدات الإ إرتفاعومن أهم العوامل المساعدة على ذلك هي 

  .، أومن طرف العملاء  نتاجية على طول سلسلة الإعلامها على البرامج الإإعتمادخلال 

  :التكوين المستمر -ج

ها ستثمار الدائم للمعلومات و تنمية المؤهلات الضرورية لإ كتسابالمبني على المعرفة بضرورة الإ  ادقتصيتميز الإ

  .ية في بلورة و نجاح البنية الثقافية داخل ا�تمع ساسويعتبر التكوين المستمر من بين العوامل الأ

  .المعرفة قتصادكمؤشر رئيسي لإ  الموارد البشرية -2

   2:عرفي مايليالم قتصادمن مؤشرات الإ

 .مؤشرات العلم والتكنولوجيا  -أ

  .بحاثالأ - 

  .المنشورات العلمية- 

 . ختراعبراءات الإ - 

  .التخصصات التكنولوجية -  

 .نقل التكنولوجيا   - 

 .بتكاربحوث الإ -

                                                 
 .19، ص2009، سنة ردن، دار اليازوري للنشر،الطبعة العربية، عمان، الأعرفةالم إقتصادجمال داود سلمان،  1
،  قتصادة والإدار ية، جامعة الكوفة، كلية الإدار ية والإقتصاد، مجلة الغري للعلوم الإ يةقتصادالمعرفي ودوره في التنمية الإ قتصادالإصادق علي طعان،  2

 .11،ص2009،العراق، سنة13، العدد4الحجم
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 .مؤشرات الموارد البشرية -ب 

 .المال البشري  سأر مخزون 

 .مستوى التدريب  -  

 .مستوى المهارة  -  

 . هفي ستثمارالإو  المال البشري سأر مة قي -  

 .والرواتب  الأجورعائدات  -  

 .ستثمارية للتدريب والإجمالالنفقات الإ -  

 .مؤشر الكفاءات والمهن -ج

 . الموارد البشرية المخصصة في العلم والتكنولوجيا - 

 .المهن وبرامج التدريب  -  

  .بحوث الموارد البشرية -  

كفأ لهذه   إستخدامالمقدمة ، و كذلك تحقيق التكنولوجية المعرفة من خلال توليد  صادإقتكما تظهر أهميتها في 

 . 1و نموه  قتصاد، مما يحقق تطور الإ نتاجدرجة ممكنة من الإ أفضل إلىالوصول  أجل، من التكنولوجية 

ية و النشاطات نتاجمليات الإالقيام �لع و موارده في نتاجالوحيد بين عناصر الإ يجابييمثل المورد البشري العنصر الإ

المال المادي ، وكذلك في الموارد الطبيعية المتاحة ،  سأر ية ، حيث يمكنه أن يحدث  تطويرا و تحسينا في قتصادالإ

ه لها إستخدامى و تنميتها، و حسن الأخر  نتاجوكل هذا مرتبط بعمله و جهده و سعيه لتوفير الموارد و عناصر الإ

  2:مايلي التركيز على يجب لذا .� منهاإقتصادز�دة انتفاعه ، و يتهاإنتاجيحسن من ها بما خدامإستبز�دة كفاءاته في 

 إقتصادتطوير نوعية الموارد البشرية و مهارا�ا �لشكل الذي يتطابق مع التكنولوجية المتطورة التي يتضمنها  - 

درات تعليم الذاتي �لشكل الذي يتيح توفير قالمعرفة ، ما يستدعي تطوير التعليم و التدريب، و توفير مستلزمات ال

  .قتصادنمو الإبشكل كفؤ بما يحقق ها إستخدامفي توليد هذه التقنيات، و  ةهماسعلمية و عملية قادرة على الم

، توفير مستلزمات نشاطا�متوفير الحوافز الكافية للعلماء و الباحثين و المختصين من خلال مداخيل مناسبة، و  - 

 .بشكل مبدع مهارا�مهم لتطوير أماما�ال  إ�حة العملية و المعرفية العلمية و قدرا�م برا�م وخ إستخدام و

                                                 
   .18، مرجع سبق ذكره ، ص  ة المعرفة و نظم المعلوماتإدار الخطيب ، خالد زيغان ،  أحمد 1
 .20، ص  نفس المرجع 2
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 .دور المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية: الفرع الثالث

 إلىي للمؤسسات هو تحقيق الميزة التنافسية، كما أن الموارد البشرية الفعالة هي الركيزة للوصول ساسإن الهدف الأ

  1 :ذلك كما هو موضح في الجدول التالي

  .عناصر الميزة التنافسية ودور الموارد البشرية فيها:   01-01  الجدول رقم

 دور الموارد البشرية الميزة التنافسية

 

  تقديم منتج متميز

 .دورة حياة المنتج قصيرة-  

  .بتكارز�دة الحاجة للتجديد والإ - 

  .بداعالإالبشرية في التجديد و الموارد  أهميةز�دة  - 

 

  تكنولوجيا متطورة إمتلاك              

  .الجميع أمامالتكنولوجيا متاحة  -  

  .التكنولوجيا الحديثة تتطلب مهارات متطورة - 

  .المورد البشري قادر على استعاب التكنولوجيا المتطورة  - 

 

  المفتوحة سواقالتنافس في الأ           

  .أصبحت مفتوحة وبلا حدود سواقالأ - 

  .المنافسة حق مشروع للجميع - 

  .المال الفكري سأر المنافسة من خلال   - 

 ات تكوين وتنمية الموارد البشرية كمدخل فعال في ز�دة القدرة التنافسيةيإستراتيج، هادف حـيزيـة: المصدر

، 2014، جامعة الجلفة، الجزائر، سنة 06لد ، ا�16، العدد أبحاثات و راسمجلة د ية،قتصادللمنظمات الإ

  .58/86ص

                                                 
ات راسد، مجلة يةقتصادللمنظمات الإ ات تكوين وتنمية الموارد البشرية كمدخل فعال في ز�دة القدرة التنافسيةإستراتيجي، هادف حـيزيـة 1

 .58/86، ص2014، جامعة الجلفة، الجزائر، سنة 06، ا�لد 16، العدد وأبحاث
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   .الموارد البشرية أداء :المطلب الثالث

  .الموارد البشرية أداءمفهوم  :ولالفرع الأ

 �لكفاءات و الخبرات و المهارات التي تمتلكها ، أولايقاس   أنه، حيث  بعادالموارد البشرية متعدد الأ أداءن إ

و مصالح  أهدافهذه المؤهلات �لقدر الكافي الذي يحقق  إستغلالة، و الجدية في و المثابر  جتهادومدى الإ

بسلوك المورد البشري و أخلاقياته داخل العمل، و مدى  أيضايقاس  داءأن مستوى الأ إلى إضافةالمؤسسة، و 

مقدار المبادرات  إلى داءها في خدمة مؤسسته، بل يتعدى مفهوم الأإستثمار بساعات العمل و  لتزامالانضباط و الإ

جديدة، تساعده على  أساليبمعارف و  إكتسابالشخصية نحو تطوير مهاراته و تنمية قدراته التي تمكنه من 

خدمة  أجلات الفكرية و العملية التي يقدمها المورد البشري من بداعالإكما أن ،  داءسين الجودة في الأتح

الذي يخدم المستو�ت العليا التي تعمل على  داءضمن الأمن  أيضااليتها في المؤسسة يعد عمؤسسته، و مدى ف

  1.سواقات التي تمكن من تنمية و توسيع أر�حها و حصصها �لأستراتيجيرسم الخطط و الإ

  .الموارد البشرية أداءالعوامل المؤثرة في  :الفرع الثاني

نهـا م ، وفمنها مـا يتعلـق المـورد البشـري الفردي بتفاعل جميع العوامل المؤثرة فيه وهي متعددة، داءيتحدد مستوى الأ

  2:ومن أهم هذه العوامل ،ما يتعلق ببيئة العمل الخارجية لداخلية، وا ما يتعلق ببيئة العمل

  .دافعية الموارد البشرية- 

  . مناخ العمل وبيئته - 

  .العمل أداءالقدرة على - 

ين، الأخــر إنمــا مــن خــلال تفاعلــه مــع المتغــيرين بشــكل مســتقل، و  داءإن كــل عامــل مــن العوامــل الثلاثــة لا يــؤثر في الأ

ة، أي إذا كانـت لـدى إيجابيـفـإذا كانـت العوامـل الثلاثـة . سيكون نتيجة تفاعل تلك العوامل معا داءوإن مستوى الأ

سـتكون  داءالموارد البشرية دافعية مرتفعة وقـدرة عاليـة علـى العمـل في بيئـة مناسـبة ذات منـاخ منفـتح، فـإن محصـلة الأ

 إنخفــاضفي حالــة  ســتكون منخفضــة، و داءفــإن محصــلة الأ ضــعيفةة، أمــا إذا كانــت العوامــل الســابقة جميعهــا مرتفعــ

  .سيكون متوسطا داءتوفر البيئة المناسبة فإن الأ دافعية الموارد البشرية مع تمتعها بدرجة عالية من القدرات و

                                                 
المؤسسات  أداءمجلة  ،SOITIN حالة بمؤسسة سواتين لإنتاج النسيج دراسةالموارد البشرية  أداءالرضا الوظيفي على  أثر صبيان ايمان، بوشيخي عائشة، 1

 .165، ص 2016الجزائر، سنة -جامعة قاصدي مر�ح، ورقلة ،09العدد  - الجزائرية 
، حالة مؤسسة اتصالات الهاتف النقال موبيليس وحدة ورقلة دراسةالعاملين  أداءسلوك المواطنة التنظيمية وأهميته في تحسين رشيد مناصرية، فريد بن ختو،  2

 .223، ص2015الجزائر، سنة ، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة،08المؤسسات الجزائرية العدد  أداءمجلة 
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  .الموارد البشرية و عناصره أداء أهمية: الفرع الثالث

 1: نذكر منها مؤسسةكبيرة في أية   هميةالموارد البشرية � اءأد يتميز

مرتبط �لعنصر  نهأو تقديم الخدمات وهو الجزء الرئيسي منها لأ نتاجهو المكون الرئيسي لعمليات الإ داءالأ -

 .بكفاءة وفعالية ؤسسةالم أهدافالبشري الذي يدير العملية و يعمل على تحقيق 

في نجاح خطط  داءالأ أهمية إلىفقط بل تتعدى ذلك المؤسسة الوظيفي على مستوى  داءالأ أهميةلا تتوقف  -

 .ية للدولجتماعية و الإقتصادالتنمية الإ

ه الناتج النهائي، فإذا كان مرتفعا يعتبر مؤشرا واضحا عتبار �ؤسسة يعمل على تحقيق النجاح والتقدم في الم -

 .ها وفعاليتهاإستقرار و  ؤسسةلنجاح الم

  :يمكن حصرها فيما يلي  الموارد البشرية داءية لأأساسأن  هناك عدة عناصر أو مكو�ت ا كم - 

  :وتشمل :المعرفة بمتطلبات العمل -أ

  .المعارف العامة - 

  .المهارات الفنية والقدرة على التنظيم دون الوقوع في الأخطاء - 

 .عن العملالمورد البشري الخبرات التي متلكها  - 

  :نجزكمية العمل الم  -ب

 .نجازه في الظروف العادية للعمل ومقدار سرعة الإإنجاز  المورد البشريأي مقدار العمل الذي يستطيع  

  :وتشمل :المثابرة والوثوق -جـ

  .التفاني في العمل  - 

  .تحمل مسؤولية العمل - 

 .في أوقا�ا المحددة عمالالأ إنجاز - 

  2.المعنية ؤسسةالم هدافالمرتبطة � لبشريةالموارد اسلوكيات أو تصرفات  في داءكما يتمثل الأ  - 

                                                 
جامعة محمد  04:ات النفسية والعلوم التربوية العدد راس، مجلة الجامع في الدالوظيفي داءدية والمعنوية وعلاقتها �لأالحوافز الماليلى سرحاني،  1

 .264/265، 2017 سنة بوضياف، المسيلة،
2AHMED BIN ALI SAID QATMEEMALMARHOON, KHAIRRUNNEEZAM BIN MOHDNOOR, 
MARAI.A.D.ABDALLA, 4ALI RAMADAN MUSBAH,  EFFECT OF MOTIVATION ON EMPLOYEES’ 
PERFORMANCE AND EMPLOYEES’ COMMITMENT, International Journal of Management and 
Applied Science, Volume-3, Issue-9, Sep.-2017, p39. 
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 .الكفاءات و تصن�فاتها خصائص :الم�حث الثاني

الطلب على الموارد البشرية ذات الكفاءة و المتخصصة في ميدان  إرتفاعي الجديد هو قتصادن ما يميز الوضع الإإ

من أهم العوامل التي ساهمت في ذلك  التي تعتمد على الموارد البشرية الأقل كفاءة، و نشطةالأ إنخفاضالمعرفة و 

  1. المعرفة بشكل واسع إنتشارهي سرعة التطور التكنولوجي و 

جديد مبني على  إقتصاد إلىالمكثف  نتاجالإ أسلوبا على المادية و أساستقليدي يعتمد  إقتصادفالتحول من 

العالمي، وهو  قتصادية التي  يشهدها الإية للتغيرات الحالساسالمرشد، هي السمة الأ نتاجالمعارف و الكفاءات و الإ

 سأر الي الذي يعتبر أن تراكم سمأر ما يتطلب تفكير جديد يتجاوز المفاهيم القديمة المرتكزة على النموذج التنموي ال

  2.الكفاءات اللازمة لمواجهة العولمة إكتسابي و تبني ثقافة متفتحة على التعلم و قتصادالمال أداة النمو الإ

  .الكفاءات و تصنيفا�ا في المؤسسة: ولالمطلب الأ

  .الكفاءات مفهوم :ولالفرع الأ

  تعريف الكفاءات -1

و المهـارات  المعـارف إظهـارعلـى  المـورد البشـري، حيث تعـرف الكفـاءة بمـدى قـدرة 1988نشأ هذا المفهوم في عام 

  .العمل و منتج معين ، ذلك حسب المعايير المطلوبة، و هي التي تصف مهامألتقديم خدمة 

  . 3و �لتالي فهي المعارف و السلوكيات و المهارات المطلوبة لأي عمل معين حسب معايير تلك الصناعة

رسم صورة تقريبية تبرز أهم ملامح  إلىمن أهم التعاريف الخاصة بمفهوم الكفاءة و التي يمكن التوصل من خلالها 

  4:هذا المفهوم

  :AFNORناعية تعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الص -أ

  ".للوظيفة أو النشاط الأمثل داءالأ إلىالقدرات في وضعية مهنية بغية التوصل  إستخدامالكفاءة هي " 

  .ها دون تحديد لمحتوى القدرات إستخدامهذا التعريف يربط الكفاءة �لغاية من 

                                                 
 19، مرجع سبق ذكره، صالمعرفة إقتصادجمال داود سلمان،  1

، الاسكندرية، مصر، سنة ولىالطبعة الأ الكفاءات و تنمية الموارد البشرية، المؤسسة الثقافية الجامعية، تطوير �بتي الحبيب، بن عبو الجيلالي، 2

 .245، ص 2009

 .79، ص2013سنة ،ردن، الأ ، عمانولى، دار النشر زمزم، الطبعة الأة المواهب و الكفاءات البشريةإدار خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  3

 .112/113، مرجع سبق ذكره، صتطوير الكفاءات و تنمية  الموارد البشريةبن عبو الجيلالي، �بتي الحبيب،  4
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النشاطات  إنجازالقدرة على " الكفاءة هي Daniel Held & Jean Marc Riss تعريف الباحثان -ب

ا مجموع أ�به في المؤسسة أو في ا�تمع، ويمكن القول  الخاصالدور  إطارالمهنية المنتظرة من المورد البشري في 

  ".المعارف النظرية، المعارف العلمية و المعارف السلوكية المستخدمة في سياق معين

ءا�ا من جهة و الهياكل التنظيمية و النشاطات لتقاء بين الموارد البشرية و كفاإيضع هذا التعريف الكفاءة في موقع 

هما فيما يسميه إدماجهاها من جهة أخرى، و�لتالي يميز بين البعد الفردي و التنظيمي بغرض إنجاز الواجب 

  . La Capacité d’Agirداءالباحثان �لقدرة على الأ

ات التشاورية لجماعات اللقاءخلال     MEDEFالفرنسيين عمالا�لس الوطني لأصحاب الأ تعريف - ج

  : 1997ديسمبر  إلىمن أفريل العمل المنعقدة 

محدد، و تتم  إطاربرات و السلوكات التي تمارس في الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف و المهارات و الخ" 

سة ، و من ثم يرجع للمؤسLa Validitéل العمل الميداني، و الذي يعطي لها صفة القبول لاملاحظتها من خ

  ".تحديدها و تقويمها و قبولها و تطويرها

  :مختلفة وجمع صياغات متعددة أبعاد إدماج إلىتعريفا يسعى من خلاله  Philippe Zarifianاقترح  -د

 ".المورد البشري للمبادرة و تحمله المسؤولية في مختلف الوضعيات المهنية التي تواجهه إتخاذالكفاءة هي " 

  داءالكفاءة و الأ  - 2

مجموعة من المعارف المترابطة بطريقة علمية وفقا لحالة  إطار، توافق الكفاءة عادة التعبئة في عمالالأ ةإدار علوم  في

  .معينة

  1 :خر المورد البشري الكفء هوو بمعنى أ

  .المنتظر داءت الناجمة أثناء تعبئتها في ضوء الأنفعالامنظم لمختلف المعارف و مسير الإ - 

  :يةومن الوظائف المعرف

  . ءداالأ تحسين من أجل كل هذاها والتحليل عن بعد و  إنجاز أثناء  ءة الموارد البشريةتعديل كفا - 

لدينا في نفس الوقت  نهلأ مجموعة من المواقف التي نتحكم فيها، أمامكفاءة تمثل القدرة على النشاط الفعال ال - 

  .كل من المعارف الضرورية والقدرة على تعبئتها بحكمة

                                                 
1 Christophe Roux Dufort et Sanjay Ramboatiana, vive l’incompétance transformer nos limites en talents 

professionnels,Pearson edition,Paris,France,2009,p2. 
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  .مقار�ت الكفاءات و خصائصها :لثانيالفرع ا

  .مقار�ت الكفاءات -1

 وضع و تطوير الكفاءات، فقد  ةإدار المهتمين بمجال لمقار�ت النظرية لدى الباحثين تعدد التوجهات الفكرية و ا - 

Daniel Held 1:ست مقار�ت مختلفة  

 . Savoirمقار�ت ترتكز على المعارف النظرية أو العملية  - 

  . Savoir-faireت ترتكز على المعارف العلمية مقار� - 

  .Savoir-êtreمقار�ت ترتكز على السلوكات  - 

  .مقار�ت تدمج المعارف و الممارسات و السلوكات - 

  .compétences cognitivesمقار�ت تركز على الكفاءات المعرفية  - 

  .مقار�ت تركز على النشاطات - 

 :الكفاءةخصائص  -2

  2:ا كما يليإجمالهبمجموعة من الخصائص يمكن تتميز الكفاءات 

معين حيث يتم توظيف معارف مختلفة قصد تحقيق هدف محدد أثناء تنفيذ نشاط: الكفاءة ذات غاية. 

 الكفاءة نتيجة التعلم من عدة طرق إكتسابكفء �لفطرة وإنما يتم   مورد بشريلا يوجد : الكفاءة مكتسبة.  

المحددة يتطلب التنسيق بين موارد الكفاءة هدافلأأي تحقيق ا: لكفاءة مؤسسة ا. 

معرفة نظرية، معرفة عملية ( ستخدمت مواردها إلا تكون هناك كفاءة إلا إذا : الكفاءة مرتبطة �لنشاط

  .تتم ممارسة الكفاءة بشكل عملي في الواقع الميداني أنهأي  نشطةفي تنفيذ الأ) وسلوكيات

إحداث تغييرات  والخبرات القدرة على تبادل المعلومات، عل الكفاءات الفردية و تتطلب تفا :تراكمية  الكفاءة

المعرفة  العمل الجماعي، التعلم المشترك، والتواصل، والتعاون، و توليد  يدار الإمن خلال بناء الفريق والتدريب 

  3  .ؤسسةالم أداءتحقيق  إلىالجديدة، وتغيير المواقف والمهارات، و تسعى للوصول 

                                                 
 .112، مرجع سبق ذكره، صتطوير الكفاءات و تنمية  الموارد البشريةبن عبو الجيلالي، �بتي الحبيب،   1
، المركز الجامعي عين 05، مجلة المشكاة، العدد في المؤسسة داءالمعرفة كعنصر أساسي لبناء الكفاءة و تحسين الأبسعيد أسامة نبيل، شعيب بغداد،  2

 .242، ص2017تموشنت، الجزائر، سنة 
3 Defélix Christian et al., « La compétence collective dans le contexte de la globalisation du management : 
retrouver le lien avec la performance » De Boeck Supérieur ,2014/2 - n° 11 pages 34. 
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  .الكفاءات أنواع :رع الثالثالف

 إلىكفاءات الموارد البشرية �لمؤسسة حسب أهميتها ودورهـا فـي تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة   الباحثينقسم  

  1:التالية نواعالأ

 إلىالمعارف والمهارات والقدرات في السياق الذي السماح للوصول  هي مزيج من مجموعة: الكفاءات الفردية -1

 .2المنتظر داءى الأالمستو 

يتم بنائها برغبة من الموارد البشرية و كفاءا�م الفردية ، وتتوسع من خلال الروتينات   :الكفاءات الجماعية  - 2

عندما تكون المعلومات متبادلة ، المهارات مبينة ، يكون لها وجود و معنى  التنظيمية، إن الكفاءات الجماعية

 3. ات مشتركةيستراتيجو الإ هدافالأ

 .المؤسســـــــة للتغيـــــــيرات المحيطـــــــة �ـــــــا إســـــــتجابةتعـــــــرف بمـــــــدى : الكفـــــــاءات التنظيميـــــــة وكفـــــــاءات التســـــــيير -3

للتغييرات الـتي تحـدث في محـيط العمـل يـرتبط  ستجابةالميزة التنافسية والقدرة على الإ إكتسابحيث يمكن القول أن 

  .4صعبة التقليدو  وتطوير كفاءات �درة توليدفي  ستثمارالمؤسسات �لإ إهتمامبمدى 

  5:و هي الكفاءات التي تتميز �لخصائص التالية :المحورية أو الجوهرية الكفاءات -4

  .عالية متميزة و صعبة التقليدقدرات  - 

  .مرتبطة �لثقافة و التعلم التنظيميين و الخبرة المتراكمة - 

  .لموارد البشرية النادرةتمثل الربط الواعي بين المهارات و المعارف و التقنيات المتقدمة و ا - 

  .داءتمكن المؤسسة من تحقيق التفوق في الأ - 

  .يزة تنافسية فريدة و مستدامةلمؤسسة متعطي ل - 

  .مستوى من رضا العملاء أعلىتحقق  - 

  .ستمرارالعليا � ةدار الإ إليهاالتي تسعى  يةستراتيجات الإهتمامتعتبر من الإ - 

                                                 
، دفاتر السياسة و القانون، العدد ت الموارد البشرية في ظل مجتمع المعرفةتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار وتسيير كفاءاالم الله محمد لخضر، حرز  1

 .334، ص2016، جامعة قاصدي مر�ح، ورقلة، الجزائر، سنة 14
2 Cécile Dejoux,GESTION DES COMPÉTENCES ET GPEC Dunod, Paris, 2e édition, 2013, p10. 
3 Guillaume Detchenique et al., « La robustesse des compétences de l'organisation : le rôle des pratiques 
créatives de GRH », Humanisme et Entreprise 3 (n° 313)2013, p. 37 

مجلة ، ميدانية في شركة ميديترام �لجزائر العاصمة دراسة�ثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية  ،،سارة عبيدات عبد المالك ججيق 4

 .131المؤسسات الجزائرية، مرجع سبق ذكره، ص أداء
 .105، ص 2013، سنة ردن، عمان، الأولى، دار الوراق للنشر، الطبعة الأة المعرفة في بناء الكفا�ت الجوهريةإدار أكرم سالم الجاني،  5
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  .التالي الشكلية من خلال و يمكن توضيح مكو�ت الكفاءات الجوهر 

  .مكو�ت الكفاءات الجوهرية في المؤسسة: 02 - 01رقم الشكل 

  

  

  

  

   

     

 

 

 

 

  

  

، عمان، ولىالأالمعرفة في بناء الكفا�ت الجوهرية، دار الوراق للنشر، الطبعة  ةإدار أكرم سالم الجاني،  : المصدر

  .112، ص2013، سنة الأردن

ـــــــتي تحـــــــددالكفـــــــاءات و هـــــــي : الموجهـــــــة نحـــــــو المســـــــتقبل الكفـــــــاءات -5 ـــــــة تنظيمهـــــــا  ؤسســـــــة وموقـــــــف الم ال رؤي

  1 .المستقبلية

 يةستراتيجفإن الكفاءة الإ Prahalad و Hamel  �لنسبة لـ: يةستراتيجأو الإ يةساسالكفاءة الأ -6

ة في القيمـة المضافـة للمنتوج ، هي توليفة من المهـارات والتكنولوجيات التي تساهم بطريقة تفسيـرييـةساسأوالأ

تتمكن من  خصائصلاثـة ، كما قاما الباحثان بتحديد ثضمن المؤسسـة في شكل تعلـم جماعـي تظهرالنهائي، ف

واسعة  أسواقدخول  تساهم فيالتي ية ساسالأ وهي الكفاءات  يةستراتيجرفة كفـاءا�ا الإمعخلالها المؤسسـة من 

  2.صعبة التقليد من قبل المنافسين، و تكون المنتج فيو تعطي قيمة مضافة  ومتنوعة

                                                 
1 Anne Dietrich, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, Jacques Aubret, Management des compétences Enjeux, 
modèles et perspectives, 3 eme  éditionDunod, Paris, France, 2010, p80. 

جامعة محمد خيضر ، 07العدد  ،أبحاث إقتصادية وإداريةالإطـار المفاهيمي وا�ـالات الكبرى، : تسييـر الكفـاءات، كمال منصـوري، سمـاح صولـح  2

 .54ص 2010 ،بسكرة

  مهارات

 المهمة  

  الاستعداد

 الذهني

 الشخصية

  المهارات

  التفاعلية

الكفاءة 

 الجوهرية

  المعرفة

 المهنية

  منتجات   

  و  

  خدمات

المعرفة الكلية  

 للمؤسسة

  مهارات

أصحاب 

 المؤسسة
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 .المعارف: المطلب الثاني

 .المعرفةمفاهيم حول : ولالفرع الأ

توفير موارد بشرية مؤهلة،  إلىالتي تحتاج  نترنتأصبح العالم يشهد تحولا كبيرا خاصة مع ظهور ثورة المعلومات و الأ

ات البشرية وتطويرها طار �تمعات بشكل عام ، ولا بد من دعم الإا و تسخيرها لخدمة اإستقطا�و التي تساهم في 

  .كفاءة ممكنة  علىها �إستخداما و إستغلالهحتى تجعلها قادرة على مواكبة هذه التطورات و 

ن المعلومـــات تســـجل في أذهـــان المـــوارد البشـــرية و يـــتم خز�ـــا في و�ئـــق المؤسســـة و منتجا�ـــا و ممتلكا�ـــا و نظمهـــا إ

 المعرفـة الـتي يمكـن أن تكـون إلىا مـن التعامـل مـع المعلومـات يتوصـل المـورد البشـري أو المؤسسـة إنطلاق، و  وعمليا�ا

المـورد (كينونـة معينـة   إليهاأو المفاهيم التي تصل  فكارالأ إلىن مصطلح المعرفة يشير أو قرارا أو حقيقة ، و إ إحتياجا

  .الكينونة أهدافسلوك فعال نحو تحقيق  تخاذو التي تستخدم لإ) البشري أو المؤسسة أو ا�تمع

 إلىا أساسحيث أن هذه الحقيقة نسبية و تعود ( و تستخدم كذلك لوصف كيفية فهم المورد البشري للحقيقة 

  ).ه بغض النظر عن صحتها وفقا للمدلول العامأفكار ها وفقا لمبادئه و إدراكمدى قدرته على 

  .ذج التي تصف خصائص متعددة و سلوكيات ضمن نطاق محددا مجموعة من النما�كما يمكن وصفها �

ماكن مثل قواعد البيا�ت و خزا�ت الملفات و أذهان الموارد البشرية ، و تنتشر تتواجد المعرفة في العديد من الأ و

  1 .منه في ا�تمعات أكثر عمالو ضوحا في منظمات الأ أكثرعبر ا�تمع و منظماته و تكون 

  .عرفةالم تعريفات - 1

  2:المعرفة من خلال المفاهيم التالية  Denham Greyعرف 

وسلوكيات ذات قيمة  أنشطةو ز�دة الخبرات و العلاقات الخاصة ، و كذلك  بداعالإ إلىهي ممارسة تؤدي  - 

  .و التمييز ختبارمضافة ، لذلك يجب أن تكون مؤثرة ، متواجدة و مستمرة قابلة للإ

، أفكار، و يمكن عرض المعرفة في شكل فظ على الميزة التنافسية للمؤسسةالذي يحاالمعرفة هي نتيجة التعلم  - 

مواهب، وهي مخزنة في عقول الموارد البشرية و في العمليات التنظيمية ، و المستندات و المنتجات و الخدمات و 

  . النظم المختلفة داخل المؤسسة

                                                 
  .17/19، ص 2007، القاهرة ، مصر ، سنة ولى، دار السحاب للنشر، الطبعة الأة المعرفة و تكنولوجيا المعلوماتإدار الصاوى، �سر  1
 .378،ص 2013دار الوفاء للنشر مكتبة الوفاء القانونية، الاسكندرية، مصر، سنة ،ة الابداع و التميز التنافسيإدار  يد محمد جاد الرب،س 2
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عن التفكير و التفسير المختلف و المتميز لكل الموارد التنظيمية ية و الناتجة بداعالإالمهارات "  :اأ�و تعرف على   -

  .1"المتاحة و كل الظروف و العوامل البيئية و التنافسية المحيطة �لمؤسسة

لحل مشكلة وتعتمد المعرفة على البيا�ت  شخاصمجموعة من المهارات و القابليات التي يستعملها الأ" و هي -

  .2"حول السبب شرية دائما وهي تبنى على توقعا�االب والمعلومات وترتبط �لموارد

  3:المنظور حيث نجد ختلافت مفاهيم المعرفــة �إختلفكما 

ن المعرفـــــــــة هــــــي الموجـــــــودات التنافســـــــية للمؤسســـــــة الـــــــتي تقـــــــوم إحســــــب هـــــــــذا المنظـــــــــور فـــــــ: يدار الإالمنظـــــــور  -أ

البقــــــاء في البيئــــــة المتغــــــيرة  أســــــاسد اللـــــــذان يعـــــــتبران يوالتجـــــــد بــــــداعالإ إلىالمســـــــتند  ســــــتراتيجيبعمليـــــــة التطـــــــوير الإ

  .اتستشار ا موجودا حيو� للإ�ووصفها كذلك �

ــــــة مــــــوردا � :يقتصــــــادالمنظــــــور الإ -ب  ــــــرى أن المعرف ــــــذي ي ــــــار ال فكــــــري وقيمــــــة مضــــــافة تحقــــــق  مــــــال سأر ه عتب

  . عماليا للأأساس� و إقتصادها الفعلـي، وبـذلك تكـون المعرفة دوما موردا إستثمار عند 

يـرى أن المعرفـة هي القـدرة علـى التعامـل مـع المعلومـات وتوظيفهـا لتحقيـق هـدف و  : المنظـور المعلومـاتي -ج 

 إلىن تعالج وتتحول أحيث يمكـن للبيانـات الخـام  معين ففي الكثير من الحالات تتولد المعرفة من البيا�ت،

  .التالي الشكل في ر المعلوماتي للمعرفةهذا المنظو و نوضح  ،معرفة إلىمعلومات ثم 

  .المعرفة من منظور معالجة المعلومات:  02- 01شكل رقم ال

 المعرفـة                       المعلومات           البيا�ت                                          

                             ا�ال                                   تحليل                                   

  التفسير                            ،الخبرة                            إرتباط  

 تلخيص                             النقاش  

 داءالمعرفة في الأ  ةإدار دور �سل محمد حسن العزاوي، صباح نويف رحيمة المياحي ، طيبة ماجد حميد،  :المصدر

ية الجامعة ، العدد قتصاد، مجلة كلية بغداد للعلوم الإ تطبيقية في عينة من المنظمات الصناعية دراسةالمنظمي، 

  .248، ص 2014الثاني والأربعون ، العراق ، سنة 

                                                 
 .389، مرجع سبق ذكره ، ص   ة الابداع و التميز التنافسيإدار لرب ،يد محمد جاد اس 1
، مجلة كلية بغداد للعلوم حالة في شركة التامين الوطنية دراسة في شركات التامين ة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسيةإدار دور  ،هدى ابراهيم �در 2

 .406، ص2015ية الجامعة العدد الرابع والأربعون، سنةقتصادالإ
تطبيقية في عينة من  دراسة، المنظمي داءة المعرفة في الأإدار ور د�سل محمد حسن العزاوي، صباح نويف رحيمة المياحي ، طيبة ماجد حميد،  3

 .248، ص 2014ية الجامعة ، العدد الثاني والأربعون ، العراق، سنة قتصادالمنظمات الصناعية ، مجلة كلية بغداد للعلوم الإ
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  .المعرفة و سما�ا أنواع: الفرع الثاني

  :سمات المعرفة  -1

  1:هاللمعرفة العديد من السمات من أهم

  .ا غير ملموسةأ�غير مادية أي  - 

  .غير �بتة حيث تتعرض للتغير المستمر و ذلك بتغير المعلومات - 

  .المعرفة هي نتاج العلم و التعلم و الخبرة - 

  .لتوليد المعرفة الجديدة ساسالمعرفة السابقة تمثل الأ - 

  .المعرفة تراكمية تتجدد و تزداد- 

  . عرفة تفاعلية تتحقق عن طريق الحوارية يمكن أن تكون مإدراكقدرة  - 

  :المعرفة أنواع -2

 et Takeuchi 2: Nonakaالمعرفة وتصنيفا�ا ، فحسب  أنواعالباحثون في تحديد  إختلف

هي معرفة رسمية ، منظمة ، مرمزة ، معبر عنها وقابلة للنقل والتعلم بسهولة ، يمكن أن تتجسد  :معرفة ظاهرة  -أ

 .عمالات العمل والخطط ، ومعايير تقييم الأإجراءدما�ا ، في منتجات المؤسسة وخ

هي تلك المعرفة التي يمتلكها الأفراد والمخزنة في عقولهم ، فهي غير رسمية ومن الصعب  :معرفة ضمنية  -ب

  .التعبير عنها أو تناقلها كو�ا مرتبطة �لكفاءات الفردية

  :3لنوعين السابقين توجدل ضافةفبالإ أقسام، ربعةأ إلىكما أن هناك من يصنفها 

وهي معرفة في عقول الموارد البشرية يتم التوصل اليها بشكل غير مباشر وبصعوبة �لغة من  :المعرفة الكامنة  -ج

 . المعرفة ومتابعة السلوك البشري  ستنتاجوالإ ستنباطخلال الإ

من خلال النشاطات المختلفة التي  وأها من خلال البحث والتجريب إكتشافو التي يتم  :المعرفة المبتكرة  -د

  .تمارسها المؤسسة

                                                 
 .8، ص2009، سنة ردنلأا ، عمان ، ولى، جدارا للكتاب العالمي، الطبعة الأ ة المعرفة و نظم المعلوماتإدار لخطيب ، خالد زيغان ، أحمد ا 1
، مجلة ميدانية في شركة ميديترام �لجزائر العاصمة دراسة�ثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية  ،،سارة عبيدات عبد المالك ججيق 2

 .128المؤسسات الجزائرية، مرجع سبق ذكره، ص داءأ
، مجلة كلية بغداد للعلوم  حالة في شركة التامين الوطنية دراسة في شركات التامين ة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسيةإدار دور  ،هدى ابراهيم �در 3

 .406، ص2015، بغداد، العراق سنة44ية الجامعة العدد قتصادالإ
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 .المعرفة أهمية :الفرع الثالث

  1:ييلامالمعرفة حسب مجموعة من الكتاب والباحثين ك أهميةيمكن تحديد 

الموارد، التي تؤكد على ان   إلىفي ظل نظرية المؤسسة المستندة  أهميةي قتصادمؤشرات النمو الإ أكثرتعد المعرفة  - 

  . إضافيةموارد بشرية  إلىي من دون الحاجة إقتصادنمو  إلىي يقود إنتاجفي المعرفة هو عامل  تثمارسالإ

 .المعلومات إنتشاروسرعة  تصالالإوالتدفق الغزير والمستمر للبيا�ت والمعلومات بفعل ثورة  بداعالإتساهم في  - 

  .تبطة بقدر�ا على التعامل مع المعلومات والمعرفةية المؤسسات مر إستمرار الية المؤسسة، إذ أن عية لفأساسقاعدة  - 

  2:المعرفة في أهميةكذلك تبرز 

  .السلع و الخدمات و في مختلف ا�الات و النشاطات إنتاجمضامين المعرفة و معطيا�ا في عمليات  إستعمال - 

    .ات التكنولوجيةختراعات و الإبداعالإي في تحقيق أساستعتبر عامل  - 

وارد البشرية في مجالات المعرفة و خاصة ذات القدرات و المهارات المتخصصة  عالية المستوى ، ز�دة حجم الم - 

  .هاإستخدامها ، أو إنتاجسواءا التي تقوم بتوليد المعرفة و 

   :و يمكن توضيح العلاقة بين المعرفة و الميزة التنافسية من خلال الشكل التالي

   .و الميزة التنافسية العلاقة بين المعرفة: 03- 01الشكل رقم 

  

 الميزة التنافسية  توليد المعرفة                 

  

  

  بتكارو الإ بداعالإ                                                

  

طبعة ، ال كاديميبوحنيه قوي ، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعلومات ، مركز التدريب الأ: المصدر

 .233، ص 2008، سنة  الأردن، عمان ،  ولىالأ

                                                 
، 07ية ، الحجمدار ية والإقتصادالغري للعلوم الإ ،المعرفي قتصادها في مؤشرات الإأثر ة المعرفة و إدار عمليات حامد كريم،  الشمري ومحمد جبار  1

 .181/182ص 2011،العراق، سنة18العدد
 .13/14، ص2007، سنة  ردن، عمان ، الأ ولى، الطبعة الأجدارا للكتاب العالميالمعرفة،   إقتصادفليح حسن خلف،  2
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  .المفاهيمي للموهب طارالإ: المطلب الثالث

  .مفهوم الموهبة :ولالأ  الفرع

عصر الإغريق والبابليون، إذ  إلىات مختلفة في تحديد مفهوم الموهبة، ويرجع مصطلح الموهبة إتجاههناك تباين و 

ثم أصبح يعبر عنه بوحدة قياس نقدية، بعدها أصبح كمعنى لقيمة ، ومن هميةستخدم هذا المصطلح كمقياس لأأ

عمل المؤسسة، وطبيعة نشاطها،  يةإستراتيجالشخص أو قدراته الفطرية ، ويعتمد تحديد مفهوم الموهبة على طبيعة 

المال البشري    سأر والبيئة التنافسية التي تعمل فيها وغيرها من العوامل المؤثرة، إذ ينظر للموهبة كالمصدر الرئيسي ل

الموارد القدرات الجوهرية للمؤسسة والتي تمثل نسبة صغيرة من "و لرفع الميزة التنافسية للمؤسسات، كما تمثل الموهبة 

  والرضا لتزاممن جهة، و�لدافعية والإ" ات القدرات، والتعلم والتدريب، والتجاربمكاني، وترتبط �لإالبشرية

التنظيمي، إما  داءستطيع إحداث تمايز في الأالموارد البشرية التي ت"فهوم الموهبة الوظيفي من جهة أخرى، ويشمل م

  1 ."اتمكانيمن الإ علىالحالية، أو على الأمد البعيد بتقديم الحد الأ من خلال مساهمتها

، في "اربتكالإ"و " بداعالإ"، "التفوق"، "العبقرية"، "الموهبة:"و يلاحظ كثرة الترادف و التداخل بين مصطلحات

ة فيسيولوجية دماغية موجودة لدى إمكانيت موضوع التفوق العقلي، فالموهبة تعتبر ناولتات التي راسغالب الد

أما لفظ موهوب فهو يطلق على المستوى . الموارد البشرية السوية بدرجات متفاوتة نسبيا، وفي مجالات متعددة

  2 .اء الكبير و سمات خاصةالعالي جدا من مجموعة المتفوقين الذين يتميزون �لذك

: كما يلي و تعرف الموهبة
3

  

هي مجموعة من القدرات البشرية، المهارات، المعرفة، الهبة، الفكر ، وجهات النظر ، الشخصية، التأكيد،  - 

  .للتعلم والنمو ستعدادوالإ

ئك الذين يظهرون لأو وبعبارة أخرى ، فإن الموهوبين هم  ،"اتمكانيوالإ داءبين الأ يإستراتيجتوازن "هي  - 

  .تطورهمات إمكانيا�م ، و إنجاز قدرا�م البارزة ، و 

                                                 
، عمان، ولى، دار الحامد للنشر، الطبعة الأة الموارد البشريةدار ة الموهبة مدخل معاصر لإإدار غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس، 1

   .25، ص2015، سنة ردنالأ

 .23/24،ص2009، سنة ردن، عمان، الأولى، أسامة للنشر، الطبعة الأيدار الابداع الإجمال خير الله،  2
3 Oksana Nikolaevna Borisova, Anna Aleksandrovna Silayeva, Larisa Nikolaevna Saburova, Natalya 

Vladimirovna Belokhvostova, Antonina Pavlovna Sokolova, TALENT MANAGEMENT AS AN 

ESSENTIAL ELEMENT IN A CORPORATE PERSONNEL DEVELOPMENT STRATEGY, Academy 

of Strategic Management Journal Volume 16, Special Issue 1, 2017, p33. 



 .الإدار� الإبداع  في تحقی� ال�شر� أهم�ة المورد  :الفصل الأول

 
53 

ي وهـ فـي نجـاح هـذه الوظـائف للمؤسسة ساسالأ و تعتبرفـي وظـائف مهمـة الموارد البشرية  إلىو تشير الموهبة  - 

  .الخاص ـا العـام ومنظـورين هم إلىالتنظيمـي، ويمكـن تـصنيف مفهـوم الموهبـة  داءفـي الأ التي تصنع التميز

ــــة لأن كــــل فــــرد فــــي المؤسســـة الناجحــــة لديــــه دورا يلعبــــه  فـــالمنظور العـــام يــــرى إن كــــل شــــخص يمتلــــك موهبــــة معين

مــن غيــر الممكــن أن نطلـق علـى كـل فـرد في  أنـه، أمــا المنظــور الخـاص فيــرى عمـالومـساهمة يتـشارك �ـا فـي نجـاح الأ

   الحاليــة اقـــدرا� و اإمكا��ـو  ا مـن �حيـة أدائهـاعـن غيـره ة تتميـزالموهـوبالموارد البشرية ن موهوب، لأ نهالمؤسسة �

والقـدرات، حيـث يمكــن  مكـا�توالإ داءالماضــية، وهـذا المفهــوم يقـيس الموهبــة مـن خــلال ثلاثـة متغيــرات هــي الأو 

 . 1المواهـب الواعـدةللمؤسسة أن تـستثمر مواردهـا النـادرة فـي 

أن الموهبة تدل على القدرات و القابليات :  Cécile Dejoux, Maurice Thévenet و يعرف 

يمكن أن ملاحظتها و التحقق منها من خلال الممارسات، النتائج،  بل والمهارات ، و هي ليست نظرية أو مجردة،

  . 2ع من مزيج �در من الكفاءات النادرةو هي تحتوي على مميزات استثنائية، �درة، فريدة ، وهو نو 

  3:من أهم التعاريف للموهبة حسب مجالا�ا المختلفة نجد

المؤسسة و توجيهه و جعله عاليا و متميزا،  أداءهي جحم و نوع الموارد البشرية التي يمكنها ان تحدث تغييرا في  - 

مستو�ت  أعلىالقصير أو الطويل، أو بتقديم سهاما�ا الحالية أو المستقبلية فى المدى الزمني إما من خلال إ

 .القدرات الكامنة

المؤسسة، سواءا بمساهمتها بشكل مباشر في ذلك  أداءهي تلك الموارد البشرية التي يمكنها أن تحقق فارقا في   -

  .مستقبلا أعلى، أو بتحقيقها مستو�ت داءالأ

  .ما يمكن أعلى إلى، و وصوله داءا قدرات الأأ�فها كما يمكن وص  - 

فالموهبة هي مجموع القدرات كما و نوعا التي تمتلكها الموارد البشرية و تشمل المعرفة و الخبرة و المهارة، من  إذن - 

  .فيه عاليا و في صالح المؤسسة داءتطوير العمل ، و جعل الأ أجل

                                                 
 دراسةة الموهبة في المنظمات الر�دية إدار �ثير عمليات أحمد عبد االله أمانة الشمري، لمياء علي ابراهيم الموسوي، سرمد عبد االله امانة الشمري،  1

، 37العدد  13ية، جامعة الكوفة، ا�لد دار ية والإقتصاد، مجلة الغري للعلوم الإتنقلةاستطلاعية لآراء عينة من مديري شركة كورك للاتصالات الم

 .237، ص 2016العراق، سنة 
2 Cécile Dejoux,Maurice Thévenet, La gestion des talents, Dunod, 2 eme edition, Paris, France,2015 ,p9. 

، سنة ردنعمان، الأ ،ولىالطبعة الأ ، دار الوراق للنشر،ي و التفوق التنظيميدار ميز الإالاعمال قراءات في التسعد علي العنزي،ابداعات  3

 .365، ص2014
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  1:ونوضح مستو�ت الموهبة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل التالي 

 .لمؤسسةلمستو�ت الموهبة في الهيكل التنظيمي :  05-01مالشكل رق

                                                                       

   ةدار الإ                                                                 

       العليا                                                                

  

  الوسطى  ةدار الإ           كل          

  الموارد البشرية    

                  

  يةالإشراف ةدار الإ                                                 

                                                             لم تعد المواهب قاصرة

  ذوي                                                             ت العليالى المستو�ع

                      الطاقات                                     الموظفون                                           

  العالية      المباشرون               الاختصاصيون        

                     

  قوة العمل غير المباشرة               

  

  

، دار ولىالأالطبعة و التفوق التنظيمي،  يدار الإقراءات في التميز  عمالات الأإبداع سعد علي العنزي، :المصدر

  .365، ص2014، سنة الأردنالوراق للنشر، عمان، 

                                                 
، 2014، سنة ردن، دار الوراق للنشر، عمان، الأولىالطبعة الأي و التفوق التنظيمي، دار سعد علي العنزي،ابداعات الأعمال قراءات في التميز الإ 1

  .365ص
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 .تصنـيـف المواهب داخل المؤسسة: الثاني  الفرع

ا على معياري إعتمادثلاثة مستو�ت  إلىالموهبة الموجودة لدى الموارد البشرية في المؤسسة تم تقسيم مستو�ت 

  :ويمكن توضيح هذا التصنيف من خلال الشكل التالي ،التقييم و الجهد

 الموهبةمستو�ت تصنيف  06-01: الشكل رقم

  

  عالي

  التقييم

  منخفض

                                           

  الجهد                                        عالي                               منخفض 

 

الموارد  ةدار الموهبة مدخل معاصر لإ ةإدار غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس، : المصدر

  .26، مرجع سبق ذكره ، صالبشرية

، أن الموهبة العالية هي حصيلة التقييم العالي والجهد العالي، في حين لا توجد موهبة لال المصفوفةمن خ يتضح

  1 .عندما يكون التقييم منخفض والجهد منخفض

  2: أنواعأربعة  إلىبتصـنيف المواهـب داخـل المؤسسة Osinga  قام و

تصنيف المواهب وهم القادة  هذه الفئة تقع في قمة هرم Leadership Talent: مواهب قيادية -1

 .على مستوى المؤسسة يةستراتيجعداد وتوصيل وتنفيذ الإإولية في وضع و ؤ الموهوبون الذين يتمتعون �لمس

يشمل النوع الثاني أفراد لديهم حس المنافسة القوية ويعتبرون مواهب قيمة Key Talent:  يةأساسمواهب  -2

ن قدرات وما يمتلكونه رؤية وتصور للمستقبل، كما أن لديهم القدرة ومهمة �لنسبة للمؤسسة لما يتمتعون به م

 يجب أن تتضمن المتخصصين وقادة الفكر أو ذو المهارات دوارعلى تحمل المسؤولية، وأن بعض الصناعات أو الأ

 .النادرة

                                                 
   .26، مرجع سبق ذكره، صة الموارد البشريةدار ة الموهبة مدخل معاصر لإإدار دي ، حسين وليد حسين عباس، غني دحام تناي الزبي1
 .9، ص2015، سنة ردن، جـامـعـة الـعـلـوم الإسـلامـيـة الـعالمـيـة، عمان، الأبين النظـريــة والـتـطـبـيـق: ة المواهبإدار زيـاد فـيـصـل الـعـزام ، 2

 الموهبة  العالية الموهبة

 موهبة الجهد
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 نتاجيشكل أفراد هذا النوع القوة العظمى ضمن العمل، وهم موظفو الإCore Talent:  مواهب جوهرية -3

 .المسؤولين عن تسليم المنتج النهائي للمستهلك

 عماليتم من خلال دعم المواهب الداعمة للأ نشطةإن تنفيذ الأ Support Talent:  مواهب داعمة -4

ة التي قد تصلح للأتمتة، وتكون مهارات الموارد البشرية داخل يدار الإ نشطةية، و عادة ما تكون هذه الأساسغير الأ

  1 .من المواهب المتوافرة بسهولة، ويمكن تغييرها في غضون أسابيع هذه ا�موعة

 :الموهبة في الشكل التالي أنواعو نقوم بتلخيص 

  .الموهبة أنواع: 07-01الشكل رقم

  

 

 

  موهبة القيادة

 

  

 يةساسالموهبة الأ

 الموهبة الجوهرية

 الموهبة الداعمة

  

  

 داءأنظمة عمل الأحسين العطوي، علي رزاق جياد العابدي، سعد علي حمود العنزي، عامر علي  :المصدر

، جامعة المستنصرية، العدد قتصادوالإ ةدار الإ، مجلة الموهبة في المنظمات ةإدار  يةإستراتيجالعالي كمنهج لتعزيز 

 .98، ص2011التاسع والثمانون، العراق، سنة 

                                                 
  .9، مرجع سبق ذكره، صبين النظـريــة والـتـطـبـيـق: ة المواهبإدار الـعـزام ،زيـاد فـيـصـل  1
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 .خصائص الموهبة و تحد��ا: الثالث  الفرع

  :وكية للموهوبينالخصائص السل -1

  1:تتل و بيكرمن بين أهم الخصائص السلوكية التي يتميز �ا الموهوب حسب 

  .ستطلاعحب الإ - 

  .ستمرارات و التساؤلات �هتماممتابعة الإ - 

  .القيادة في مختلف ا�الات -

  .للمحيط الذي يعيش فيه بوسائل و طرق مختلفة ستجابةالإ - 

  .فهم المبادئ و القوانين بسهولة - 

  .عديدة لموضوع معين أفكارتوليد  - 

  الموهوبين قدرات -2

  2:مكتب التربية الأمريكي التي يتميز �ا الموهوب حسبالقدرات من بين أهم 

  :القدرات العقلية -أ

  .ا�ردة شياءالأ إستنباط - 

  .الملاحظة الدقيقة - 

  .معالجة المعلومات بطريقة معقدة - 

  .الجديدة فكاراستثارة الأ - 

  المبادرة علم بسرعة والت - 

  .و البحث هتمامالإ - 

  :خاصة ةأكاديميقدرات  -ب

  .القدرة على التذكر بشكل كبيرة - 

  .متقدم إستيعاب - 

  .ية للمعرفةساسالمهارات الأ إكتسابسرعة  - 

                                                 
 .91، ص 2011، سنةردن، عمان، الأولى، دار المسيرة، الطبعة الأمقدمة في الموهبة و التفوق العقليمصطفى نوري القمش،  1
 .117/119، ص نفس المرجع 2
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  :يبداعالإالتفكير  -ج

  .الأصالة في التفكير - 

  .حلول متعددة لها ءإعطاالمشكلة و  إدراك - 

  .تراعخو الإ بتكارالإ - 

  :القدرات القيادية -د

    1 :و تشمل الخصائص التالية 

  .تولي القيام �لمسؤوليات - 

  .الثقة �لنفس - 

  .القرارات بفعالية إتخاذ - 

  :القدرات الفنية و الحركية -ه

  :تتمثل فيما يليو  

  .مستوى عال من الدقة - 

  .تناسق حركي جيد - 

  .نتاجالرغبة في الإ - 

  .مهارات يدوية عالية - 

  .التي تواجه المواهب التحد�ت - 3

  2:من أهم التحد�ت التي تواجه المواهب نجد

  .فكارالوقت الضروري لتطوير الأ - 

  .أفعال إلى فكارالتحويل النهائي للأ - 

  .الجديدة المقدمة فكارو رعاية الموارد البشرية للأ إحتضانمدى  - 

 .في مختلف الأوقات و الظروف بداعالإالقدرة على  - 

  3 .� كبيرا للمواهبتحد تمثل العوامل الثقافية كما  -

                                                 
 .118/119، مرجع سبق ذكره، ص ق العقليمقدمة في الموهبة و التفو مصطفى نوري القمش،  1
، الجيزة، مصر، سنة ولى، دار الفاروق للاستثمارات الثقافية، الطبعة العربية الأة الموهبةإدار فن ترجمة خالد العامري، /اندي بيلانت -كاي ثورن  2

 .123/124، ص2008
3 Vincent Belliveau, La gestion des talents dans les entreprises françaises, l’ANDRH et Féfaur Édition, France, 2015, p14. 
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  .الإدار� في المؤسسةالإبداع التف�یر الإبداعي وعلاقته �: الم�حث الثالث 

ه أحد عتبار � بداعالإعلى ا بقدر�ا أصبح مرتبطالهائلة و المنافسة الشديدة، تطورات سات للالمؤس ن مواكبةإ

من كل هذا ،ية لتنميتها وتطويرها و التأقلم مع التغيرات الحاصلة في البيئة وتحقيق التفوق التنافسيساسالعوامل الأ

 الفعالبفضل الدور مرحلة جديدة،  إلىدها قاو الذي  لكفاءا�ا البشرية الذي يدار الإ بداعالإ عتمادالإ خلال

  .في هذا المبحث إليهاأهميته و مميزاته في المؤسسة و التي سنتطرق و  يقوم بهالذي 

 .بداعالإمميزات : ولالمطلب الأ

  .وعلاقته مع الإبتكار بداعالإ هوممف :ولالفرع الأ

في اللغــــــــــــة مــــــــــــأخوذ مــــــــــــن  بــــــــــــداعالإة وجــــــــــــود تــــــــــــداخل في المفهــــــــــــوم فيــــــــــــدار الإيلاحــــــــــــظ في بعــــــــــــض الأدبيــــــــــــات 

  . شيء غير مسبوق بمادة ولا زمان إيجادخترعه، وهو عند الحكماء إالفعل بدع ، أي 

ــــــــــــاموس نجوفي معــــــــــــاجم اللغــــــــــــة الإ ــــــــــــة وفي ق ــــــــــــأليزي ــــــــــــذات ف ــــــــــــداعالإن إكســــــــــــفورد �ل مــــــــــــأخوذ مــــــــــــن الكلمــــــــــــة  ب

  .1شيء ما يكون جديدا إلىوهو التعبير  (Innovave) اللاتينية 

 :نجد بداعلإلقة �و من أهم التعاريف المتع

 ".  حالة من التغير والتحسين  إلىووضعها في تطبيقات �فعة تشير  المتولدة فكارعملية تحويل الأ" هو  بداعالإ - 

  2".�لجديد ، أي فكرة أصيلة تماما  الإتيان" هو  بداعالإفي حين هناك من يرى أن 

، سواء كانت تتعلق �لمنتج خارج المؤسسة ستعار�ا منإتطبيق فكرة طورت داخل المؤسسة أو تمت   هو  - 

   3 .الفكرة جديدة �لنسبة للمؤسسة حينما تطبقها هذه و ،الخدمة والبر�مج أ، السياسة، ، العمليةالنظامالوسيلة، 

ة يإدار ات والخصائص الشخصية التي إذا ما وجدت بيئة ستعدادمزيج من القدرات والإ" :نه� بداعالإيمكن تعريف 

نتاجات أصلية ومفيدة سواء �لنسبة لخبرات المورد البشري  إلىكن أن ترقى �لعمليات العقلية لتؤدي يم مناسبة

ية في أحد ميادين الحياة بداعالإالمستو�ت السابقة أو خبرات المؤسسة أو ا�تمع أو العالم، إذا كانت النتاجات من 

 4".ية نسانالإ

                                                 
ه تحليليه لأراء عينة من مدراء الشركة العامة راس، د داءالفعال للميزة الابداعية في تحسين كفاءة الأ ثرالأماهر صبري درويش، موفق خزعل حمد،  1

 .118، ص 1120، سنة 27الجامعة، العدد ية قتصادللصناعات  الكهر�ئية في د�لى، مجلة كلية بغداد للعلوم الإ
تطبيقية لآراء القيادات العليا في جامعة  دراسة(ي،دار ية الناجحة في تحقيق الإبداع الإدار �ثير القيادة الإمحمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،  2

 .309، ص2011، العراق، سنة90العدد ،قتصادة و الإدار ، مجلة الإ)د�لى

ية، ا�لد إدار ات راس، مجلة د تطبيقية في مستشفى ابن ماجد العامة دراسةالوظيفي ، داءالإبداع التنظيمي و�ثيرة في الأأيمان عسكر حاوي،  3

  .53، ص2011العدد الثامن، جامعة البصرة  ، العراق، سنة الرابع،
4 

تطبيقية على بعض منظمات  دراسة(ي �لمؤسسات السودانيةدار العلاقة بين مقومات ومعوقات الإبداع الإأمينة عبد القادر علي، علي عبد الله الحاكم، 

 ،2015ات التجارية،سنةراسكلية الد  -، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا16ية،حقتصادمجلة العلوم الإ ،)الأعمال متعددة الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم

  .181ص
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بما متوافر لديه من قدرات عقلية  نسانات التي يستخدمها الإمجموعة من العملي"  أنه بداعالإكذلك يعرف 

أو نظرية بحيث يحقق النفع للمجتمع أو  أسلوبفكرة أو  إلىن يتوصل أوفكرية وما يحيط به من مؤشرات بيئية في 

 . " 1المؤسسة التي يعمل فيها

، إنسانيتوافر لكل  سلوكلي فهو ية لحل المشكلات و�لتانسانالإ واحدة من العمليات:  نه� بداعالإكما يعرف 

ن تثبطه، وهناك تعريف أخر أو أو �ذبه أن تنميه أالتي ينشأ فيها المورد البشري  كامن يمكن للبيئة  إستعدادوهو 

 قدر من الطاقة الفكرية والمرونة التلقائية والإحاطة كبرا يثمن �إنتاج نتاجقدرة المورد البشري على الإ وهو بداعللإ

  2 .لمشكلة أو موقف مثير إستجابةالبعيدة ك �لتداعيات

و يعتبر مجمل الجهود التي تقوم �ا المؤسسة لتطوير المنتجات الجديدة أو تحسين المنتجات الحالية أو تطوير 

  3.ات جديدة لهاإستخدام

  4 :من خلال المفاهيم التالية بداعالإيمكن تعريف 

  .احداث تغيير معين إلىج جديد يؤدي عملية يترتب عنها ظهور فكرة أو ممارسة أو منت - 

لموقف أو  إستجابةا فكر� يتميز �لطلاقة و المرونة و الأصالة و ذلك إنتاجالمورد البشري على توليد هو قدرة  - 

 .مشكلة معينة

  .قدرة عقلية تظهر على مستوى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة و التي يمكن تطويرها - 

 5 :مصدر أنه  بداعالإ و يعتبر - 

  .ةالمستدام يةنمتلا - 

  .النجاح - 

 .المعرفة والتكنولوجيا الخارجية - 

 .السوق تإحتياجااق إستبقيق مزا� تنافسية من خلال تح -

                                                 
 .309، مرجع سبق ذكره، صيدار ية الناجحة في تحقيق الإبداع الإر دا�ثير القيادة الإمحمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،  1

ية، ا�لد إدار ات راس، مجلة د تطبيقية في مستشفى ابن ماجد العامة دراسةالوظيفي ، داءالإبداع التنظيمي و�ثيرة في الأأيمان عسكر حاوي،  2

  .53، ص2011العدد الثامن، جامعة البصرة  ، العراق، سنة الرابع،

 ،2009، ردن، عمان، الأولىدار وائل للنشر، الطبعة الأ  ة منظمات الأعمال المتوسطة و الصغيرة،إستراتيجية و إدار ر محسن منصور الغالبي، طاه 3

  .33ص

 .218ي، مرجع سبق ذكره، صدار جمال خير الله، الابداع الإ 4
5 Fran Morente , Xavier Ferràs, Innovation management from the inside: An approach from attention and 

everyday praxis, Vol 13, No 3 (2017), p642. 
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 :بتكارو الإ بداعالإالعلاقة بين  -2

 1 :الآتيتلخيصها ك بتكار�لإ بداعالإهناك توجهات مختلفة حول علاقة 

  :ولالتوجه الأ

التطبيق " فهو  بتكارأما الإ ،"فكرة جديدة  إلىالتوصل " هو بداعالإ أن إذ بتكارعن الإ يختلف بداعالإيوضح أن 

  2". الملائم لها

  هو الجزء الملموس المرتبط �لتنفيذ،  بتكارهو الجزء المرتبط �لفكرة الجديدة في حين أن الإ بداعالإو �لتالي فإن 

 3التنفيذ+ بداعالإ= بتكارالإ: أي

  4:في هذا التوجه فكر رواد الومن أهم 

  :هي علاقة تكاملية كما هي مبينة في الشكل التالي بتكارو الإ بداعالإان العلاقة بين  إلى Cookأشار 

  .يةبداعالإمدخلات و مخرجات المؤسسة : 08-01:الشكل رقم

  بتكارالإ               فكارالأ

  النمو          الموارد البشرية

  ستثمارئد على الإالعا         التمويل

  

  

  

  

   Creativity/بتكارالإ                                                             Innovation/بداعالإ

 يةبداعالإ فكارالتطبيق الناجح للأ                                                          جديدة فكار� الإتيان

،دار الحامد للنشر و التوزيع،  عمالفي مؤسسات الأ بتكارو الإ بداعالإ ةإدار  ة،عاكف لطفي خصاون: المصدر

  .36، ص2011سنة ،الأردن، عمان، ولىالأالطبعة 

                                                 
لمي الدولي الابداع والابتكار في منظمات الأعمال، االمؤتمر الع ،منبع من منابع الإبداع والابتكار في المؤسسة: التسويق الأخضر ، رزقي عمر خليفي 1

 .5/6، ص2016ماي 2/5، ردنالأ -نمركز البحث و تطوير الموارد البشرية، عما
تطبيقية لآراء القيادات العليا في جامعة  دراسة(ي،دار ية الناجحة في تحقيق الإبداع الإدار �ثير القيادة الإمحمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،  2

  .309، مرجع سبق ذكره، ص)د�لى
 .5/6، صمرجع سبق ذكره ،بتكار في المؤسسةمنبع من منابع الإبداع والا: التسويق الأخضر ، رزقي عمر خليفي 3
، 2011،سنةردن، عمان، الأولى،دار الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأ ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  عاكف لطفي خصاونة، 4

  .36ص
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غير  فكار� الإتيان إلىو التمويل  تؤدي الموارد البشرية و  فكارالمدخلات للمؤسسة المبدعة تشتمل على الأ إن - 

 .بتكارالإ إلىتؤدي  ستثمارالعائد على الإ مألوفة، ومخرجات تشتمل على النمو و

عبارة عن أفعال الموارد البشرية التي  نه� عمالو الأ ةدار الإفي قاموس  بداعالإفقد عرف  Rosenberg1أما 

تطبيق  إلىفهو النشاط الذي يؤدي  بتكارتحقيق نتائج فريدة، أما الإ إلىأصلية جديدة تؤدي  أفكارينتج عنها 

  .عملي إنجاز إلىة يبداعالإ فكارالأ

فيتعلق بوضع هذه الفكرة موضع التنفيذ  بداعالإفكرة جديدة مميزة، أما  كتشافيتعلق � بتكارالإ: 2الثاني التوجه

  :، أيولرأي هو عكس الرأي الأالعلى شكل عملية أو سلعة أو خدمة، و�لتالي فهذا 

  .التنفيذ+ بتكارالإ=  بداعالإ 

 إلىو النظر أشيء جديد مألوف  إنتاجكمترادفات وتعني جميعا 3 ختراعو الإ تكارب، الإبداعالإوتستخدم مفاهيم 

هو مجرد توليد شيء  بتكارن الإأالتمييز بين هذه المفاهيم، فيرون  إلىويميل بعض الباحثين ، شياء بطرق جديدةالأ

حل  إلىيتمثل في التوصل  ولالأفرض الواقع أتم تنفيذه على  أسلوبو أو حتى عملية أتقنية  بداعالإجديد ، لكن 

هو الجزء المرتبط �لفكرة الجديدة  بتكاروعليه فإن الإ. هو التطبيق الملائم لهاالإبداع ن ألمشكلة ما ، في حين  فعال

 شياءوتطوير الأ إظهارمنتج وقد يتطابقان في  إلىهو الجزء الملموس المرتبط بتحويل الفكرة  بداعالإ، بينما 

 إقترابهذا الطرح فيه  خاصيةن ، إبداعالإوقد يمثل درجة من درجات  بداعالإيسبق  اعختر ن الإإالموجودة، و 

التحسين المستمر الذي يتمثل في البحث الدائم والمستمر  هو ، و الهدف منهمابداعمنه للإ بتكارللإ أكثر ختراعالإ

  .4أفضلله الحالي و جع داءو طرق و أليات جديدة تساهم في الإرتقاء بمستوى الأ أساليبعن 

حيث أن معظم  ،بتكارو الإ بداعالإلاتوجد فوارق كبيرة  في جوهر المعنى لمصطلحي  أنه 5و يرى لطفي خصاونة

 ما يشتركان في نفس العناصر الرئيسية كالطلاقة ، المرونة،أ�العلمية و التربوية، أجمعت على  بحاثات و الأراسالد

التفاصيل  إبراز إلىطبيعتها، و الميل  إدراكشكلات و الأصالة وسعة الخيال، و القدرة على تحسس الم

 إلىا أساس�دف  اتأضافن كلا منهما �تي بمخرجات جديدة أو أها بمظهر مبدع ، كذلك طالما إستخلاصو 

  .المؤسسة أداءتحسين 

                                                 
  .37،مرجع سبق ذكره،ص ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار عاكف لطفي خصاونة،  1
منبع من منابع الإبداع والابتكار في المؤسسة المؤتمر العل مي الدولي الابداع والابتكار في منظمات الأعمال، : ،التسويق الأخضر رزقي عمر خليفي 2

 .5/6، ص2016ماي 2/5، ردنالأ -مركز البحث و تطوير الموارد البشرية، عمان
ه تحليليه لأراء عينة من مدراء الشركة العامة راس، د داءيزة الابداعية في تحسين كفاءة الأالفعال للم ثرالأماهر صبري درويش، موفق خزعل حمد،  3

  .118للصناعات  الكهر�ئية في د�لى، مرجع سبق ذكره، ص
  .33، ص2009سنة ،ردنالأ ، عمان،ولى،  دار وائل للنشر، الطبعة الأة منظمات الأعمال المتوسطة و الصغيرةإستراتيجية و إدار طاهر محسن منصور الغالبي،  4
  .38ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمال ،مرجع سبق ذكره،صإدار عاكف لطفي خصاونة،  5



 .الإدار� الإبداع  في تحقی� ال�شر� أهم�ة المورد  :الفصل الأول

 
63 

  .و أنواعه بداعالإ نظر�ت: الثانيالفرع 

 .الإبداع نظر�ت: أولا

 وعرفت �سمائهم، �لنظر�ت بعد فيما تعرف أصبحت أفكار بطرح ةدار الإ ءوعلما والكتاب العلماء من عدد قام

  1:النظر�ت وهذه فيها، المؤثرة والعوامل المؤسسات ملامحو  بداعالإ حول مختلفة معالجات النظر�ت هذه قدمت إذ

 من خلال معالجة المشكلات التي تعترض بداعالإفسرت هذه النظرية March & Simon 1958 نظرية -1

 إيجادمن خلال عملية البحث  حاولفجوة بين ما تقوم به وما يفترض أن تقوم به، فتال و من أهمهاالمؤسسات 

  :تمر بعدة مراحل هي بداعالإبدائل، فعملية 

  .داءالأفجوة  - 

  .رخاءالعدم  - 

  .البحث والوعي - 

  إبداعبدائل، ثم ال - 

 .أو داخلية) غير في الطلب أو تغيرات في البيئة الخارجيةالت(عوامل خارجية  إلىحيث ترجع أسباب الفجوة الأدائية 

من أكدا على أن التراكيب والهياكل التنظيمية المختلفة  أولوكا� Burns & Stalker 1961 نظرية - 2

في المؤسسات من  بداعالإهم في تطبيق املائمة هي التي تس كثرأن الهياكل الأو لة في حالات مختلفة، عاتكون ف

الآلي الذي يلائم بيئة العمل المستقرة والنمط العضوي الذي يلائم البيئات سريعة التغير، فهو يسهل  خلال النمط

  .عملية جمع البيا�ت والمعلومات ومعالجتها

تغيرات في  إدخال إلىمن خلال ثلاثة مراحل هدفت  بداعالإعملية بينت  Wilson 1966 نظرية  -3

الحاجة أو الوعي �لتغيير المطلوب  دراكالتغيير، وتبني التغيير وتطبيقه، ويكون � إقتراحالتغير،  إدراك: المؤسسة وهي

في هذه المراحل الثلاث متباينة بسبب عدة عوامل منها  بداعالإثم توليد المقترحات وتطبيقها، فافترضت نسبة 

لفة كلما ازدادت المهمات غير وتنوع نظام الحفظ، وكلما زاد عدد المهمات المخت )البيروقراطية(التعقيد في المهام 

لتوليد  إيجابي، بصورة جماعية وعدم ظهور صراعات، كما أن الحوافز لها �ثير بداعالإ إدراكالروتينية مما يسهل 

  .المؤسسة أعضاءات وتزيد من مساهمة أغلب قتراحالإ

                                                 
 للعلوم بغداد كلية ، مجلةيةردنالموارد البشريةّ في البنوك التجارية الأ ةإدار  أداء مستوى تحسين على يدار الإ الابداع أثرنمير،  العزاوي، طلال نجم 1

 .47،ص2012 الثلاثون،سنة  و الثالث العدد الجامعة يةقتصادالإ
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لك و كذ ( March & Simon)قد استفادا مما قدمه كلا من  Harvey & Mill 1970 نظرية -4

(Burns & Stalker) الأنظمة للحلول  إستخداممن خلال مدى  بداعالإعلى فهم  ا، فانصب تركيزهم

الحلول التي قد  أنواعالمشكلات التي تواجهها المؤسسات و  أنواع و، "�لحالة والحلول"ية لما يعرف بداعالإالروتينية 

 إستجابةأي كيفية (ن فعل لمواجهتها أو بلور�ا القضية أو المشكلة عن طريق ما تحتاجه م إدراكتطبقها من خلال 

) الأمثلانتقاء البديل (الحل  إختيارأو البحث �دف تقدير الأفعال المحتملة التي قد تتخذها المؤسسة أو  )المؤسسة

وضع حلول روتينية لمعالجة حالات  إلىعلومات ذات تغذية عكسية حول الحل الأنسب، إذ تسعى المؤسسة المأو 

ها من إستخدامية لم يتم إبداعحلول  يجادى لإتسع أيضاو  )الخبرات السابقة( ت تم التصدي لها سابقاأو مشكلا

 أن من أهمكما  .قبل لمعالجة المشكلات غير الروتينية أوالاستثنائية بتبني الهياكل التنظيمية والميكانيكية والعضوية

 و المنافسة، ، درجة التغير التكنولوجيم المؤسسة وعمرهاحجهي ية والروتينية بداعالإالعوامل التي تؤثر في الحلول 

  .لمواجهتهاا إبداع  أكثر أسلو�تطلب ت ، فكلما زادت مثل هذه الضغوطاتتتصالاالإدرجة الرسمية في 

  ت المراحل المختلفةناولتا أ�النظر�ت شمولية، إذ  أكثرتعد من  Hang & Aiken; 1970 نظرية - 5

تغير حاصل في برامج المؤسسة تتمثل في  أنهعلى  بداعالإعن العوامل المؤثرة فيه، وفسرت  فضلاً  بداعالإلعملية 

 1:كالآتي  بداعالإخدمات جديدة وحددت مراحل  إضافة

 (March & Simon).به جاء ما وهذا ههدافلأ تحقيقه ومدى النظام تقييم :التقييم مرحلة -

 .المالي والدعم المطلوبة الوظيفية المهارات على الحصول :الإعداد مرحلة -

 .المقاومة ظهور وٕاحتمالية بداعالإ بتكملة البدء :التطبيق مرحلة - 

 .تنظيمية ومعتقدات سلوكيات :الروتينية -

 :كعملية تتكون من مرحلتين هما  بداعتنظر هذه النظرية للإZaltman & others 1973 نظرية-6

فكرة أو ممارسة جديدة لوحدة التبني، ووصفوا  أنهويعتبر على مرحلة البدء ومرحلة التطبيق ولهما مراحل جزئية 

م توسعوا في شرح أ�إلا Hang & Aiken  وا على نظريةإعتمدعملية جماعية وليست فردية، و  أنهعلى  بداعالإ

 :وا متغيرات أخرى هيأضافالمشكلة التنظيمية و 

 .العلاقات الشخصية -

  .التعامل مع الصراع أسلوب- 

                                                 
 .48ص ،مرجع سبق ذكره، يةردنفي البنوك التجارية الأالموارد البشريةّ  ةإدار  أداء مستوى تحسين على يدار الإ الابداع أثرنمير،  طلال، العزاوي نجم 1
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 .بداعالإ أنواع :�نيا

  1:أنواعخمسة  إلى بداعالإبتصنيف    Taylorقامحيث  بداعالإ أنواعالباحثون حول تقسيم  إختلف

لعمل شيء  هإتقانفي  الأخرو يقصد به الطريقة التقليدية التي يتميز �ا المورد البشري عن : التعبيري بداعالإ - 1

  .مهنة إحترافمعين أو ممارسة أو 

المنتجات أو الخدمات كالمظهر العام  إلىالذي يمثل الجانب الجمالي الذي يطرأ أو يضاف الفني و هو  بداعالإ - 2

  .تصميم أو ديكور مختلف يتميز به المكان الذي يقدم خدمة ما إضافةو التزيين الذي يوضع على المنتج أو 

مختلفة ويتم  فكاريع لأمثل أن يتم تجم شياءو هو الذي يعتمد على مجتمع غير عادي بين الأ: المركب بداعالإ- 3

  .معلومات جيدة إلىالتوصل  أجلوضعها و دمجها في قالب واحد من 

مرة، ولكن تكون عناصره موجودة من قبل، ولكن تتم  ولشيء جديد لأ إستحداثيتم من خلاله : ختراعالإ - 4

  .مظهرا جديدا ءإعطا جلبعض التعديلات عليها من لأ إدخالو  إضافة

لشيء موجود على أرض الواقع،  إستخدامفي عملية  بداعالإو يتمثل هذا النوع من : ي ستحداثالإ بداعالإ - 5

و مبادئ وضعها �حثون أولكن يتم تطبيقه في مجالات جديدة، مثل القيام بعملية تحسين و تطوير على نظر�ت 

  .و علماء سابقون

 2 :في أي صناعة أنواع أربعة إلى بداعالإمن الباحثين الأوائل الذين صنفوا  Joseph Schumpeter و يعتبر

منظمة (حيث جاء في تعريف . التنظيمفي  بداعالإ ،السوق بداعالإ،  نتاجطرق الإفي  بداعالإالمنتجات ،  إبداع

هو تطبيق  يدار الإ  بداعالإ: واسعًا وبسيطاً) 2005،  (OECD)ي قتصادالتعاون والتنمية في الميدان الإ

هذا التعريف . التقارير ،رسات التجارية ، تنظيم مكان العمل أو خارج المؤسساتطريقة جديدة للتنظيم في المما

  :يتكون من ثلاثة فروع رئيسية

  .اتجراءطرق جديدة لتنظيم الروتين والإ: الممارسات التجارية - 

  .الموارد البشريةطرق جديدة لتوزيع مسؤوليات : تنظيم مكان العمل  - 

  .ىالأخر لتنظيم العلاقات مع المؤسسات طرق جديدة : العلاقات الخارجية  - 

                                                 
  .54ص ع سبق ذكره،،مرج ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار عاكف لطفي خصاونة،  1

2 Marlon Fernandes Rodrigues Alves, Simone Vasconcelos Ribeiro Galina, and Silvio Dobelin, 

” Literature on organizational innovation: past and future” Innovation & Management Review, 

Vol. 15, Issue: 1, 2018, p2/3. 
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ـــــــــــــــــــاحثين مـــــــــــــــــــن صـــــــــــــــــــنف  ـــــــــــــــــــداعالإكمـــــــــــــــــــا أن هنـــــــــــــــــــاك بعـــــــــــــــــــض الب  1:ثلاثـــــــــــــــــــة تصـــــــــــــــــــنيفات هـــــــــــــــــــي إلى ب

  .شياءو لعمل الأأالطرق للقيام  أفضلعناصر جديدة او تقديم معالجة وتحديد  إستحداثويعني  :العملية إبداع -أ

 .كامنة في السوقو  أحاجة قائمة  إشباعلن �دف وهو تقديم منتوج جديد ليحل محل منتوج مع :المنتوج إبداع- ب

ويمكّن  الذي يقوم به المديرون أثناء العمل، سلوبالأ: أنهعلى  Hamelيعرفه : و التنظيميأ يدار الإ بداعالإ - ج

، الموارد البشريةا جديدة لتعيين أفكار يتضمن  أنهحيث . جديدة أداءمستو�ت  إلىالمؤسسات من الوصول 

تغييرات في الهياكل التنظيمية ، والتغيرات  إلى ضافة، وهيكلة المهام ، والسلطات ، والمهارات، �لإوتخصيص الموارد 

  .ات الجديدة جراءوالإ دوارالقواعد والأ إلى ضافةومعتقدا�ا ، �لإالموارد البشرية في سلوكيات 

الموارد ، وتحفيز  هدافالأخاصة �لمؤسسات ، جديدة في العمل ، مرتبطة �عداد  ةإدار  أنشطةو يتمثل في 

  .هاأهدافتعزيز  أجلوصنع القرار ، نشأت من علاقات جديدة بين المؤسسات من  نشطة، وتنسيق الأالبشرية

  2."الإجرائي بداعالإالهيكلي و  بداعالإ: يدار الإ بداعالإوجود نوعين من   Armbrusterو ذكر  

  3:صنفين و هما إلى بداعالإ Brockman & Morgan كما صنف

 أساليبتغييرات في  إجراءو يتمثل في احداث و تطوير منتجات أو خدمات جديدة، و : التقني  بداعالإ -1

  .تكنولوجيا جديدة إدخالو التقنيات التي تستخدمها المؤسسة، و  نتاجالإ

 و هو الذي يتمثل في احداث تغييرات على الهيكل التنظيمي، و تصميم): أو التنظيمي( يدار الإ بداعالإ - 2

  .يةساسا�ا و نظمها الرقابية و نشاطا�ا الأيإستراتيجو الوظائف، و عمليات المؤسسة و سياسا�ا و  عمالالأ

  :  Mc Danielفي مجالات عديدة من أهمها بداعالإو يستخدم هذا النوع من 

لخدمة الجديدة تكنولوجيا جديدة، أو تطوير المنتج و ا إستغلالمن خلال : مجال المنتجات و الخدمات الجديدة - 

  .و تحسينات جديدة اتأضاف دخال�

الز�ئن و العملاء، وقد يظهر عن طريق  إرضاءحيث يكون الهدف منها هو : جديدة إنتاج أساليبطرق و  - 

  .الجودة الشاملة ةإدار التركيز على 

  .الخدمات و المنتجات للعملاء إيصالات تسليم و إجراءجديدة في وسائل طرق  و  - 

  .العلاقات الداخلية و الخارجية للمؤسسة ةإدار في  حديثة أساليب  - 

                                                 
  .54، مرجع سبق ذكره ، ص الوظيفي داءع التنظيمي و�ثيرة في الأالإبدا أيمان عسكر حاوي،  1

2 Marlon Fernandes Rodrigues Alves, Simone Vasconcelos Ribeiro Galina, and Silvio Dobelin Op.Cit, p2/3. 
  .56مرجع سبق ذكره،ص ،ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  عاكف لطفي خصاونة، 3
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  .و شروطه أهميته، بداعالإمستو�ت  :الثالثالفرع 

  .بداعالإمستو�ت  :أولا

 :1ثلاث مستو�ت كما يلي إلى  بداعالإيقسم المتخصصين 

 )الفردي  بداعالإ(على مستوى الفرد  بداعالإ -أ

 Robyية، وحدد الكاتب إبداعتلك قدرات و سمات يم يذالالبشري المورد ققه الذي تح  بداعالإو يقصد به 

 :سمات المبدع بما يلي

 .و عدم الرضا عن الوضع الراهن ستطلاعالميل نحو الفضول و حب الإ - 1

  .فكارفي العمل و القدرة على تقديم الأ المهارة�دف سام و  لتزامالإ - 2

 .تشجيع تبادل الرأي و النقد الذاتي - 3

  .من النزعة التقليدية و التوجه نحو الأصالة التحرر - 4

  .شفافية التعامل مع المشكلات - 5

 .وضوح الرؤ� - 6

 )الجماعي بداعالإ( على مستوى الجماعة  بداعالإ -ب

بحيـث تعمـل  جديـدة في محـيط الجماعـة، أفكـارفـرص أو تبـني  إبتكـار إلىماعي و هو العمل الذي يـؤدي الج بداعالإ

       فكـارة إعـادة بنـاء و صـياغة الأاولـموضع التنفيذ من خـلال المناقشـات و مح فكارالأ الجماعة على وضع هذه

  .أفرادها بداعلإ ا�موع الفردي من أكبرالجماعة  إبداعو ، و المقترحات الأصلية مع مرور الوقت

، حديثة الجماعة يزداد و تتحسن حلولها للمشكلات، كلما كانت متنوعة ، متماسكة منسجمة إبداع كما أن

  .حيث تتوسع القدرات، المعرفة و المهارات ،عضاءالتكوين، كبيرة من حيث عدد الأ

  2:الجماعي ضرورة هي بداعالإالأسباب التي تجعل  أهمو من 

  .العمل فرق إلىمن المهام الفردية  يدار الإالتحول في فلسفة العمل  - 

  .قدرات الأفراد تلافإخبسبب  المؤسساتالفردي في  بداعالإعلى  عتمادصعوبة الإ - 

  .الفردي من �حية التأثير والقبول بداعالإالجماعي أقوى من  بداعالإ - 

                                                 
  .15، ص2009، سنةردن،عمان، الأولىاء للنشر و التوزيع، الطبعة الأأثر ، الابداع في اتخاذ القراراتد الحسين الفضل، مؤيد عب 1
، 2015، القاهرة، مصر، سنةولىية، الطبعة الأدار ، المنظمة العربية للتنمية الإيدار القيادة التحويلية و الابداع الإكمال الدين حسن علي �بكر،   2

 .76/77ص
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   :المؤسسة  على مستوى بداعالإ- ج

 ظهر ما يعرف بداعالإببلوغ هذا المستوى من  و، في المؤسسة عضاءمختلف الأتعاون الناتج عن  بداعالإهو  و

  ".لمبدعةالمؤسسة ا"بمصطلح 

 1 :تحديد مجموعة من الخصائص التي تتميز �ا المؤسسات المبدعة، وهي كما يليتم  Séville دراسةحسب 

 .ية وتشجعهابداعالإات تجاهتنمية الإ أساليبتتبنى  -

 .الأخطاء متصاصات لإمكانياللامركزية وتوفير الوقت والإ إلىتميل  -

 .هاإستثمار  إلىالجديدة وتسعى  فكارتجرب الأ -

 .وتقدم جميع التسهيلات لهم لتطبيقها رفكاتشجع ذوي الأ -

 .ةيدار الإفيها مفتوحة ومتعددة بين وحدا�ا  تصالالإقنوات  -

 .والمشاركة فيه والنقد الذاتي الأخرالرأي  تقبل -

  .متحررة من النظرة التقليدية -

      :بداعالإ أهمية :�نيا

  2 :من خلال بداعالإ أهميةتبرز   -

  .ة مستمرة و �لتالي ضمان وضعها الحاليدعم قدرات المؤسسة بصور  -

  .خفض التكاليف و ز�دة أر�ح المؤسسة عن طريق تصريف منتجا�ا الجديدة -

  .ال البشري من خلال �هيله و تدريبه على المعارف و عمليات البحث و التطويرالم سأر تنمية  - 

  3:كما يعتبر كذلك

 .بيعات بنسب مرتفعةتجات و المو المن نتاجي في ز�دة الإأساسعامل  - 

  .جديدة أسواقات وخاصة من الخارج و فتح ستثمار جذب المزيد من الإ-

 .ي لتوفير فرص عمل جديدةساسالحافز الأ - 

  .دعم التنافسية -

  .تحقيق الر�دة في المؤسسات المبدعة - 

                                                 
  .171/172، ص2018سنة  ،الجزائر -بشار، جامعة 02، العدد 01، ا�لد  عمالالأات التسويقية وإدارة راسمجلة الدائشة سمسوم، ع 1

، المؤتمر العلمي الدولي الابداع والابتكار في منظمات أهمية الإبداع الاسلامي و دوره  في تفعيل الاستثمارات الوقفيةمحمد يدو، نسمية بوخاري،  2

 .8، ص2016ماي 2/5، ردنالأ -عمال، مركز البحث و تطوير الموارد البشرية، عمانالأ

، المــؤتمر العلمــي الــدولي الابــداع والابتكــار في منظمــات الأعمــال، مركــز البحــث وتطــوير المــوارد الإبــداع و الــر�دة في المؤسســة الصــناعيةشــاهر عبيــد،  3

 .5، ص2016ماي 2/5، ردنالأ -البشرية، عمان
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  .بداعالإالعوامل المؤثرة في مستو�ت  :�لثا

  :الفردي بداعالإالعوامل المؤثرة في  -أ

  1:الفردي، من أهمها  بداعالإات المتعلقة �لعوامل المؤثرة في راسلقد تعددت الد

الصفات و السلوك و المميزات و التركيبات  ختلافخر و ذلك �الفردي يختلف من شخص لأ بداعالإمستوى  - 

  .يةجتماعية و كذلك الإنفعالالجسمية و العقلية و الإ

  :أصناف و هي أربعة إلى عبدا المقومات الفردية للإ أيضا كما صنف

من خلال القدرة على التفكير و التحليل  الأخرعن المورد البشري و هي التي تميز : يةإدراكمقومات عقلية و  - 1

  .و رصد الخبرات ستنتاجوالتصور و المقارنة و الإ

  .صية كالحماستضفي على سلوكياته خصائص شخ�لمزاجية و المورد البشري و هي التي تزود : يةإنفعالمقومات - 2

  .من حيث التركيبة أو البنية الجسميةالمورد البشري و التي تميز : مقومات فيزيولوجية أو عضوية - 3

  .ية و السياسيةقتصادية و الإجتماعكالمؤثرات الإلمورد البشري  �التي تحيط : المقومات البيئية - 4

  :بعاملين رئيسيين هما أثرالفردي يت بداعالإكما هناك من يرى أن 

ية و أهمها بداعالإعلى القدرات العقلية و الذهنية المورد البشري و هو الذي يعتمد فيه : العامل الفيسيولوجي- 1

  .المرونة و الطلاقة و الأصالة و القدرة على التنبؤ

 إلىالعامل النفسي أو السيكولوجي وهو الذي يعتمد على الاندفاع الذاتي للموارد البشرية في المؤسسات  - 2

تحقيق الذات  إلىات أن هناك دوافع معينة للموارد البشرية المبدعة و هي الحاجة راس، حيث بينت الدبداعالإ

  .ستطلاعالجدة و الرغبة في التعرف و الإ إلىو الحاجة  داءالنظام و الجودة في الأ إلىو  نجازالإ إلىوالحاجة 

  2 :على مستوى الفرد بداعالإى التي تساعد في تعزيز الأخر كما توجد بعض العوامل - 

  .مقاومة الخوف من الفشل - 

    .تعزيز الثقة �لنفس - 

  .الوقت الكافي للتفكير ءإعطا - 

                                                 
، 09، العدد 09، مجلة البدر، ا�لد ي و الركائز الأساسية لتفعيله في المؤسسات المعاصرةدار أهمية الإبداع الإد أسامة نبيل، شعيب بغداد، بسعي 1

  . 341، ص 2017سنة 

  .217، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  2
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  :المؤسسة إبداعالمؤثرة في  العوامل -ب 

  1 :المؤسسة إبداعالمؤثرة في  من أهم العوامل  

  .التعاون جو من ثقافة إيجاد لضمانالمزيد من السلطات  تفويضهابفي المؤسسات  البشرية المواردز�دة تمكين   - 

ة علـى دافعيتهـا إيجابيـمديري المؤسسات لما لـه مـن آ�ر  وعدم تجاهلها من قبل البشرية المواردبمقترحات  هتمامالإ  -

ــــــــــــــــــــــــــــكم القــــــــــــــــــــــــــــرارات المتعلقــــــــــــــــــــــــــــة بعملهــــــــــــــــــــــــــــا وتحملهــــــــــــــــــــــــــــا إتخــــــــــــــــــــــــــــاذومســــــــــــــــــــــــــــاهمتها في   .ســــــــــــــــــــــــــــؤولية ذل

تعتــبر هــذه الشــكاوى إذا تم  عنهــا الزبــون، حيــث أمــور لا يرضــى تنشــأ بخصــوصا �ــبشــكاوى الــز�ئن لأ هتمــامالإ -

 .المناسبة لها مصدرا مجانيا وتقييما حقيقيا لوضع المؤسسة وكسب رضا ز�ئنها تها وتقديم الحلولراستجميعها ود

ية الـتي تُسـاعدها في تقـديم منتجـات جديـدة ساسـالأدوات الأ كونـه مـن  بـداعالإ نـواعات المؤسسـات �إدار  إهتمـام -

الجديدة وتحسين عمليات موجـودة حـتى تـتمكن مـن التكيـف  نتجات القائمة فضلا عن تصميم العملياتوتحسين الم

 .ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــواقلحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة �لأا مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع مخرجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات التطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور وظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــروف المنافســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 تثمـين الميـزة التنافسـية مـع أبعـادو  بـداعالإ أنـواعبـين  حـول العلاقـةالمـوارد البشـرية و  يرينالمـدتعميـق الـوعي لـدى  -

  .والعمل على توفير جميع المتطلبات اللازمة بداعالإ نواعفيما يتعلق �جوانب القوة 

حلــــول مبتكــــرة  إبــــداعالمــــال الفكــــري في  سأر  إســــتثمارات والخطــــط والــــبرامج لتنميــــة و يســــتراتيجوضــــع وتنفيــــذ الإ -

  هم،أنــواعالمســتهلكين بمختلــف  إلىو وصــولا أســرع  أعلــىومنتجــات جديــدة وخــدمات متميــزة تحقــق مــزا� تنافســية 

 .يةساســـــــــــــــنشــــــــــــــاطها وركيزتــــــــــــــه الأالهــــــــــــــا الفكــــــــــــــري كونــــــــــــــه محــــــــــــــور سمأر ظــــــــــــــر المؤسســــــــــــــة لتنكمــــــــــــــا يجــــــــــــــب أن 

  .المستجدات والتطبيقات أحدثونشر المعرفة وذلك من خلال البحث في  إنتاجتبادل الخبرات والتجارب في   -

  2:العوامل التالية  Peter Watermanبيتر و تيرمان  أضافكما   -

  .لتنظيمية و تعميقهاالتعريف �لقيم ا -

  .اتجراءالإ طبيقو ت داءالتركيز على الأ -

  .ية و المبادرةستقلالتشجيع الإ -

  .�لموارد البشرية هتمامالإ -

  .توفير بيئة تنظيمية مرنة -

                                                 
،مرجع سبق  يةردنميدانية في شركات التأمين الأ دراسة  تحقيق الإبداع المنظميالمال الفكري ودوره في راسعاطف العدوان ، سحر سليمان،  1

 .144/145ذكره، ص
 .55، ص2011، سنة ردن، عمان، الأولى، دار المسيرة للنشر، الطبعة الأيدار الإبداع الإبلال خلف السكارنه،  2
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  .المعاصر يدار الإفي الفكر  شروطه و بداعالإمتطلبات : رابعا

كلمات بدايتها   ستعمالية يمكن اختصارها �أساسستة شروط  بداعات على ان للإراستشير البحوث و الد

  OFF SEA  :1حروف تشكل

  . Originality الأصالة - 

  .ما هو غير مألوف إنتاججديدة، أو �درة، أي  أفكارو هي قدرة المورد البشري على توليد 

  . Fluency الطلاقة -

ط العام خلال فترة زمنية محددة، و يمكن تفوق المتوس فكاركمية كبيرة من الأ  إنتاجو هي قدرة المورد البشري على 

 . يةبداعالإالطلاقة بنك القدرة  إعتبار

  . Flexibility المرونة - 

 .الحلول يجادمتنوعة في جوهرها، ولايتمحور حول نوعية واحدة من الحلول أو طريقة واحدة لإ فكارتكون هذه الأ

  . Sensitivity الحساسية -

أو عناصر ضعف في  تإحتياجاي المعلومـات و الـوعي بوجـود مشـكلات أو الـنقص فـ إكتشافهي القدرة على 

لمشكلة بسرعة وفي الموقف ا تتضمن الوعي في رؤية الأخطاء والإحساس والشعور �أ�البيئة أو الموقف،كما 

العيوب في  القصور أو إدراكي إذا توفر علـى درجـة عاليـة مـن إبداعذو تفكيـر المورد البشري حيث يكون  ،الواحد

  2."شياءالمواقف أو النظم أو الأ

  . Elaboration يةستنباطالإ -

 فكارالأا أن تساعد على تطوير أ�لمشكلة من ش تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة أو حل إضافةهي القدرة على 

 3.ائها وتنفيذهاأثر و والربط بينها 

  . Acceptance القبول -

 .ل فائدته و قبوله بين الناسمن خلا إلالايكون له قيمة  بداعالإن إ

                                                 
 .28/29ص مرجع سبق ذكره، يدار الإبداع الإجمال خير الله،  1
بحث  -المنظمي  داءبعض مهارات التفكير الإبداعي وعلاقتها �لأ�هدة إسماعيل عبد االله الحمداني،  تر عبد االله موسى الزيبار،كسرا عن  2

مجلة التقني، ا�لد السابع والعشرون ،العدد الخامس،  ،-إستطلاعي لآراء المديرين في عينة من شركات التجارة العامة في محافظة دهوك

  .147،ص2014سنة
ات الاجتماعية نحو تنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى طلبة المرحلة الأساسية العليا في راساتجاهات معلمي الدجمال عبد الفتاح العساف ، 3

 .274، ص2013، غزة، فلسطين، سنة 01، العدد 21ات التربوية والنفسية، ا�لد راس، مجلة الجامعة الإسلامية للدمديرية تربية عمان الثالثة
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   .و أهميته في المؤسسة يدار الإ بداعالإ: المطلب الثاني

  .في المؤسسة يدار الإ بداعالإمفهوم : ولالفرع الأ

  :ةدار الإفي  بداعالإتعريف -1

 امستخد، و هو الإةدار الإو النتائج المحققة لمصالح الأطراف المستفيدة من عمل  هدافهو القدرة على تحقيق الأ

  .متطورة و متميزة ساليبالذكي للموارد المتاحة، و التغلب على المشكلات و العقبات �

نجاح القادة الادريون في توفير المناخ المشجع على التفاعل و التواصل  و التنافس بين الموارد هو مميزاته ن أهم إ

و التجارب و الخبرات،  و المعلومات كارفالأ داولتو يتم لكي يتراكم الفكر و تتولد المعرفة . البشرية للمؤسسة

 1 .و تشجيعات  مستفيدة من كل ما حولها من حوافز بداعحيث تتحقق للبعض منها الفرص للإ

   2.ةدار مجالات مختلفة من الخبرة في الإ إلىيتطلب الجمع بين مختلف وجهات النظر والمعارف والمهارات التي تشير  - 

   3:ية الكفيلة بتحقيقساسات و العناصر الأهو السعي المخطط لتكوين المقوم - 

  .العملاء تإحتياجامخرجات ترضي  إنجاز إلىمتفوق يؤدي  أداء - 

  .تحقيق منافع و عوائد متوازنة لأصحاب المصلحة تشبع رغبا�م و ترضي تطلعا�م - 

  .نجازالتحسين المستمر في الإ - 

  .ةالتوافق الدائم مع البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسس - 

  .يدار الإتوفير مقومات التميز و التفوق  - 

 يحدد توجه، حيث ةيدار الإتنظيم المشاريع  أبعاد والقدرة على توليد وتقاسم وتنسيق المعرفة  على بداعالإيعتمد 

  4.بداعالإكيفية توليد طريقة و    ةدار الإ

  5 :الشروط الثلاثة من أكثرواحد أو  إستيفاءميزة دائمة عندما يتم  ةدار الإ في بداعالإيعطي  - 

  . مبتكر يإدار مبني على مبدأ  بداعالإ - 

  .ساليبنظامي ويشمل مجموعة من العمليات والأيكون  بداعالإ - 

  .حيث يتألف مع مرور الوقت ختراعجزء من بر�مج للإ يكون بداعالإ - 

                                                 
  .209،210، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  1

2 Claudine Gay, Bérangère Szostak, Management de l’innovation, Edition Dunod, Paris, France, 2017, p2. 
  .215ي، مرجع سبق ذكره، صدار جمال خير الله، الابداع الإ 3

4 Blandine Laperche, « The Pandora’s box of innovation and the emergence of new opportunities », Journal 
of Innovation Economics & Management , 3 (n° 27), 2018, p 4.  
5Jose Albors Garrigos, Juan Ignacio Igartua, Angel Piero Signes,  Innovation management techniques and 
tools: Its impact on firm innovation performance, International Journal of Innovation Management, World 
Scientific Publishing Europe Ltd 2018, p3.  
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  .يدار الإ بداعالإ تعريف -2

 1 :مايلي، و من أهم تعريفاته، كأحد وسائل التجديد والتغيير   يدار الإ بداعالإيعتبر  

حلــول  إلىة جديــدة أو توصــله يــإدار  أســاليب إســتنباطيــة في بداعالإلمهاراتــه الشخصــية المــورد البشــري  إســتخدام"  -

علــى التحليــل  عتمــادة تواجــه مصــلحة التنظــيم أو تصــورات جديــدة لمعالجــة تلــك المشــكلة �لإيــإدار يــة لمشــكلة إبتكار 

  " . التقويم  ريب والتج و ختبارالإ المنطقي و

 إيجــاد و إبتكــار الذهنيــة و القــدرات الفعليــة و التفكــير الحديثــة و أســاليب إســتخدامعلــى المــوارد البشــرية قــدرة "  -

 " تتســـــــــــم بتحقيــــــــــــق المنفعــــــــــــة العامـــــــــــة ســــــــــــتحدثت وأأن  جديـــــــــــدة لم يســــــــــــبق و أســــــــــــاليب طرائـــــــــــق و

التغــيرات التنمويــة المســتمرة  إلىالــة التقليديــة عمليــة الخــروج مــن الح" هــو يدار الإ بــداعالإفي حــين هنــاك مــن يعــرف 

  ".في تكوين شيء لخدمة ا�تمع وتلبية حاجات السوق بداعالإة حديثة تستثمر يإدار برؤية 

المعلومات  إلىالمدرك لواقع المؤسسة والمستند  يدار الإ لمامفكرة تتسم �لحداثة والتجديد تنشأ نتيجة الخبرة والإ"  - 

  ".مفيد ما هو جديد و إلىللوصول  يإبداعتفكير تحليلها مما يتطلب توافر  نظيم المختلفة والشاملة لأجزاء الت

 أداةك  هاإستخدامية و إبداع اأفكار ذ فرض على المؤسسة تبني إ، يدار الإ بداعالإ أهميةرح السابق ويظهر لنا من الط

  .هاأهدافاليتها وتحقيق عفو  المؤسسة أداءللتغيير والتطوير وحل المشاكل ، وكل هذا ينصب في تحسين 

ات إنجاز ومصادرها وما ينتج عنها من  الفعالة فكارعملية تبني الأ نه� يدار الإ بداعالإف يعر تمن هنا يمكن  و

 .المؤسسة كوحدة واحدة مختلفة تحدث نقلة مميزة على مستوى المؤسسة وتنفيذها من قبل أفراد أو جماعات أو

 .2"المؤسسة أداءذلك �دف تحسين  ة جديدة ويإدار ممارسات  إدخالهو "

  3:، يمكن أن تتلخص في المعاني التاليةيدار الإ بداعالإمفاهيم وجهات ت إختلفمهما  أنها يمكن القول كم

أو طـــــرق جديـــــدة �ـــــدف التحســـــين علـــــى المنـــــتج أو الخدمـــــة أو العمليـــــة أو  أســـــاليبأو  أفكـــــارأو توليـــــد  إيجـــــاد -

  .ات داخل المؤسسةجراءالإ

ة أو علـــى يـــدار الإحـــداث التغـــير علـــى العمليـــات إأو طـــرق أو ممارســـات جديـــدة �ـــدف  أســـاليبأو  ارأفكـــتبـــني  -

  .المنتجات أو الخدمات التي تعمل �ا المؤسسة

  .ساليبعلى الخدمة أو المنتج أو العملية أو الطرق و الأ أفضل داءلأة المختلفة يدار الإتحسين وتطوير العمليات  - 

                                                 
 .309،  مرجع سبق ذكره، صيدار ية الناجحة في تحقيق الإبداع الإدار أثير القيادة الإمحمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،  1

2 Annabelle Jaouen, Frédéric Le Roy, L’innovation managériale, Dunod, Paris, France, 2013, p4. 
 .39ص ،مرجع سبق ذكره، ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  عاكف لطفي خصاونة، 3
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  :و أهميته يدار الإ بداعالإمراحل  :الفرع الثاني

  .يدار الإ بداعالإمراحل  -1

  1:أربع مراحل إلى يدار الإ بداعالإعملية " غراهام والاس"صنف 

  .  العلاقة بين الفرضيات والنظر�ت المتعلقة �لمشكلة دراسةفي هذه المرحلة، يتم : الإعداد) أ

يها فكرة بتنقية المعلومات و الخبرات المتوفرة ليعمل ف البشري الموردفترة زمنية يحتاجها " و هي: حتضانالإ )ب

  2". لقيام �لعمل و البحث عن الحلوللديه، كما قد تنتابه حالة من القلق اللاشعوري من ا

المبدع مما يجعله  البشري الموردفي هذه المرحلة يظهر الفكر الجديد على شكل إ�رة ذات لمعان تنبه : " الإشراق) ج

  3".إكتشاففي حالة 

 ختبارلإ البشري الموردالمقدم من قبل )  إستجابةالفكرة، الحل أو السلوك، ( ي بداعالإ الناتجيخضع : التحقق) د

  4.للتأكـد من صحته ومصداقية وصلاحية للتطبيق كفكر جديد

  يدار الإ بداعالإ أهمية -2

 : 5التالي النحو على يدار الإ بداعالإ ظاهرة توفرها التي اتيجابيالإ إجمال يمكن 

 .البشرية و الموارد المؤسسة على �لنفع يعود بما التنظيم خدمات تحسين  - 

 .المؤسسة في البشرية والعقلية للموارد الفكرية القدرات تنمية في المساهمة  - 

 .الحديثة التطورات مع تتواكب عملية أساليب إستخدام طريق عن المالية للموارد الأمثل ستغلالالإ - 

  .المتاحة والبشرية المادية اتمكانيالإ و المختلفة الإنمائية بين التوازن إحداث على القدرة  - 

 .المستمر والتحديث الجديد عن البحث في الفرص تها�ح� قدرا�ا من ستفادةوالإ البشرية الموارد إستغلال حسن- 

                                                 
1Hakan Türkmen, Mehmet Sertkahya, CREATIVE THINKING SKILLS ANALYZES OF VOCATIONAL 
HIGH SCHOOL STUDENTS, JOURNAL OF EDUCATIONAL AND INSTRUCTIONAL STUDIES IN THE 
WORLD, Volume: 5 Issue: 1 Article: 10,Turkey,2015,p75. 

 .90، ص2013، القاهرة، مصر، سنةولى، دار الفكر العربي، الطبعة الأفن التدريب الابداعيسالي زكي محمد،  2
مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر،  ،مع الاشارة لحالة الجزائر -يةقتصادطوير تنافسية المؤسسات الإالابداع كمدخل لتعبد الرزاق حميدي،  3

 .281، ص2014، سنة34/35بسكرة، العدد
  ،كوميةتطبيقية في العديد من المنظمات الح دراسة –ية دار فكير الإبداعي لدى المدراء وعلاقته بحل المشكلات الإالتوفاء علي، زينب شلال،  4

 .142/143، ص 2012، سنة08، ا�لد31ية العددقتصادالعلوم الإ

المؤتمر العلمي الدولي الابداع والابتكـار في منظمـات الأعمـال، مركـز  ،الوظيفي �لمؤسسة داءالإبداع التنظيمي على الأ أثر ،برويس وردة ،د�ب زهية 5

 .3، ص2016 ماي2/5، ردنالأ -البحث وتطوير الموارد البشرية ، عمان
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  .و معوقاته يدار الإ بداعالإخصائص : الفرع الثالث

 :يدار الإ بداعالإخصائص  -1

  1:و هي يدار الإ بداعالإخمس خصائص  Drucker ركرحدد بيتر د

  .يةإبداع إمكا�ت إلىا وتحويلها إستغلالهيبدأ �لتحليل النظامي للفرص التي يتيحها التغيير و�لتفكير في  - 

  .ستماعالحسي و التصورات والصياغات الجديدة، يحتاج لقدرات الملاحظة والإ دراكهو جهد متصل �لإ - 

  .أو رغبات بعينها ، و�سهل نتائج ممكنة تإحتياجا شباعل هو الموجه لإالفعا بداعالإ - 

  .زلقيادة والصدارة والتميا تحقيق إلىية الفعالة تتطلع بداعالإصلة المح  - 

 2:مايليفي يدار الإ بداعالإخصائص يلخص من كما أن هناك ،تدريجيايبدأ صغير ثم يتطور  بداعالإ - 

 .المواهب علىفقط ، لكن بدرجات متفاوتة، وليست مقتصرة البشرية ى المواردوجودها عام لد: يةإنسانظاهرة  - 

 .فهمه وتفسيره اولتتحكم فيها عوامل عديدة، لذلك ظهرت نظر�ت عديدة تح: ظاهرة مركبة  - 

 .ةيجابيوالإ نتاجمبدع زادت ثقته في نفسه مما يساعده على الإ أنه البشري فإذا أدرك المورد: ظاهرة صحية  - 

 . اهرة فردية وجماعيةظ - 

 . مرتبط �لعوامل الوراثية يمكن تنميته وتطويره - 

 .ت فعاليتهاات متوافقة مع خصائص المؤسسة كلما زادبداعالإفكلما كانت : مرتبط �لواقع وخصائص المؤسسة - 

  :يدار الإ بداعالإمعوقات  -2

  3 :في عدة عناصر من أهمها يدار الإ بداعالإتتمثل معوقات 

  .فرضيات الخاطئةوضع ال - 

  .الحل إلىة الوصول اولالتسرع في مح - 

  .غياب الدوافع لحل المشكلات - 

 .الثقة بين الرؤساء و المرؤوسين إنعدام - 

                                                 
  .78ص ،2015مصر، ية، القاهرة،دار المنظمة العربية للتنمية الإ ،ي في المنظمات الأمنيةدار لابداع الإالتمكين وعلاقته �شائع بن سعد مبارك القحطاني،  1

ميدانية في معمل  دراسة -يالوظيف داءي في تحسين الأدار ات الإبداع الإإستراتيجيدور علي محمود علي، سعد مجيد عبد علي، ، مؤيد الساعدي 2

 .33، ص2014، سنة 4، العدد 15ية،  ا�لد قتصادية والإدار مجلة القادسية للعلوم الإ، - سمنت الكوفة

  .226، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  3
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  .و أهميته يبداعالإالتفكير  أساليب: المطلب الثالث

  :ي و مراحلهبداعالإ المفاهيمي للتفكير طارالإ :ولالفرع الأ

  .يبداعالإ التفكيرمفهوم  -1 

قرار  إلىالوصول  أجلمن  البشري المورديمكن القول �ن التفكير بمعناه العام يعني العمليات الذهنية التي يمارسها "

  .أو هدف معين في موضوع ما

 الأخربشكل متميز عن  البشري الموردي فهو نتاج العمليات أو الممارسات الذهنية التي يحققها بداعالإأما التفكير 

 1".أو سلوكيات جديدة لا مثيل لها أساليبو حلول أو طرق أو أ فكاركأن �تي �

 .الجديد إبتكار ينتج عنهخارق للعادة الأمر الذي  ما هو فريد من نوعه أو إبداععلى  البشري الموردويعني قدرة "

فكير تن الية و�لتالي فإإبداعنتائج  إلىبحيث يؤدي  نوع من التفكير الذي يوضع في نمط معين أنهويعّرف على 

مبدعة ومصمم مبدع  فكرة إيجاد إلىيحتاج  يبداعالإية، فالتفكير إبداععلى نتائج  إحتوائهفي حال  ياإبداعيعتبر 

البحث والوصول  إلىنشاط عقلي يهدف على هنا فيدل ية عن طريق النتائج، بداعالإبحيث تتحدد هذه السمات 

الحلول  إيجادها لحل المشكلات القائمة و إستخدامية و ية في جميع الحقول العلمإبداعجديدة و وحلول نتائج  إلى

 2".ه وتطويرهإيجادجميع العناصر المساعدة في  بينلتداخل ا التعقيد و ي �لشمول وبداعالإ الملائمة، ويتميز التفكير

 3 :ي و من أهمهابداعالإحيث نجد عدة تعاريف للباحثين حول التفكير 

ي هو عملية تحسس للمشكلات والوعي بمواطن الضعف بداعالإالتفكير : Torranceتعريف تورانس "

ها واعادة إختبار والنقص في المعلومات، والبحث عن الحلول، ٕ وصياغة الفرضيات و  نسجاموالثغرات وعدم الإ

  .صياغتها أو تعديلها ونقل أو توصيل النتائج للآخرين

                                                 
، 2011،سنةردن، عمان، الأولىالتوزيع، الطبعة الأ،دار الحامد للنشر و  ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  عاكف لطفي خصاونة، 1

 .109ص

 ،2015، سنة ردنالأ  ،1، ملحق42ات العلوم الإنسانية والاجتماعية، ا�لّد راسد ،عملية التفكير الإبداعي في التصميم ،فؤاد ا�د خصاونة 2

 .1220ص

في تنمية مهارات التفكير الإبداعي " RISK" نظام الذكي لمعالجة المعرفةمج البر� أثرعصام الجدوع العواملة، نزيه حمدي، �د� هايل السرور،  3

لعلوم الإسلامية العالمية، ، جامعة اردن، الأ1الملحق43ات، العلوم التربوية، ا�لّد ،راس، د ردنوالناقد لدى طلبة المرحلة الأساسية العليا في الأ

 .744، ص  2016سنة ،الأردن
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لمستو�ت  " بلوم"من نموذج  علىي يقع ضمن المستوى الأبداعالإالتفكير   Morrissonتعريف موريسون

  .مستو�ت عليا للتفكيرحيث تعد ) والتركيب، والتقويمالتحليل، (التفكير 

يرتبط �لناتج أو المحصلة، بينما يرتبط  بداعالإي في أن بداعالإيختلف عن التفكير  بداعالإأن Davis ويرى ديفز 

عدد من  أكبر إنتاجوهو الذي يوظفه الفرد في  بداعالإية ي في العمليات أو المهارات العقلية لعملبداعالإالتفكير 

 ."عند حل المشـكلة أو الموقـف ختلافالتي تتصف �لتنوع والإ فكارالأ

يــة التــي تتفاعـل مــع متغيــرات البيئــة لتعطـي نتاجـا نفعالات المعرفيـة والخصــائص الإستعدادالإ:" اأ�كما تعرف على 

  1".غيـر عـاد�

   .بداعالإالمخطط المبدئي لتصميم  التفكير و  -2  

، بداعالإيفترض الفكر و الفكر الحقيقي يفترض  بداعالإإن هاتين الظاهرتين كلاهما وجهان لعملة واحدة، ف"

  2".وكلاهما يتجسدان في العمل العلمي

  :�لموهبة  يبداعالإالتفكير علاقة  -3

" بداعالإ"، "التفوق"، "العبقرية"، "الموهبة:"ين مصطلحاتيلاحظ كثرة الترادف و التداخل أو التعارض ب 

  .ت موضوع التفوق العقليناولتات التي راس، في غالب الد"بتكارالإ"و

لفظ موهوب فهو يطلق على المستوى العالي جدا من مجموعة المتفوقين الذين يتميزون �لذكاء الكبير و سمات 

  3 .ات الذكاءإختبار ا كبيرا عن فإختلاتختلف  بداعالإات إختبار خاصة، كما أن 

ي يتم من إبداعأن الموهبة تظهر في شكل فعلي   Mac KinnonوFromm و Hollingworthو يرى 

 4.ي دليل على وجود الموهبةبداعالإأن نتاج التفكير  يعتبرخلاله التعرف على الموهوب، كما أن هناك من 

                                                 
مجلة العلوم الانسانية و الاجتماعية، جامعة  نشاط اللعب وعلاقته بتنمية التفكير الإبتكاري لدى أطفال الروضة، نرجس زكري، شهرزاد نوار، 1

 .94ص، 2016، سنة26قاصدي مر�ح، ورقلة، الجزائر، العدد

 .48ص.2011سور�، سنة ، منشورات الهيئة العامة السورية للكتاب، دمشق،التفكير و الابداعترجمة نزار عيون السود، /فاديم روزين 2

 .23/24ي، مرجع سبق ذكره، صدار جمال خير الله، الابداع الإ 3

 .72، ص2011، سنةردن، عمان، الأولى، دار ديبونو للنشر، الطبعة الأالنموذج التام لتطوير الموهبةعادل بن عبد الجليل بن ابراهيم بترجي،  4
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  .خصائصه و يبداعالإللتفكير  القدرات المميزة: الفرع الثاني

  :نسانوظائف نصفي دماغ الإ -1

    1 :يمكن توضيحها من خلال الجدول التالي

  نسانوظائف نصفي دماغ الإ: 02-01الجدول

  :النصف الأيسر -ب  :النصف الأيمن -أ  

  .المنطق -   التصور - 

  .التبرير -   الألوان - 

  .الاحصاء -   .أحلام اليقظة - 

  .التحليل -   التخيل - 

  .جريدالت -   بداعالإ - 

، ولىالأ، دار أسامة للنشر، الطبعة يدار الإ بداعالإا على جمال خير الله، إعتمادمن اعداد الباحث : المصدر

  .219، ص2009، سنة الأردنعمان، 

 2 :يبداعالإخصائص التفكير  -2

  .تفكير غير ملتزم بمنطق - 

  .تفكير متشعب - 

  .يضيف و يجدد و يغير - 

  .يصعب التنبؤ بنتائجه - 

 .ن الحصول على نتائج صحيحة من مقدمات خاطئةيمك - 

 3 :يبداعالإصفات التفكير  -3

  .ينطلق من نموذج فكري مرن - 

  .ساليبو معرفة الأ هدافينطلق من وضوح الرؤية و الأ - 

  .العقول البشرية وليس انفرادها جتماعنتيجة لإ - 

  .المبتكرة ساليبو الأ فكارتجريب الأ إلىيميل  - 

 .و التميز نجازغايته الإ - 

                                                 
 .219ص، 2009، سنة ردن، عمان، الأولى، الطبعة الأردار أسامة للنشي، دار جمال خير الله، الابداع الإ 1
  .171، صنفس المرجع 2
 .210ي، مرجع سبق ذكره، صدار جمال خير الله، الابداع الإ 3
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  .أهميتهو  يبداعالإالتفكير دوافع  :الفرع  الثالث

  .يبداعالإدوافع التفكير  -1

  1 :يبداعالإالتفكير  أهميةمن العوامل التي زادت من 

  .حدة المنافسة بين المؤسسات إزد�د -

  .كبر حجم المؤسسات  - 

  .توقعات العملاء إرتفاع - 

 .وحا�اطم إزد�دحجم الموارد البشرية و  إرتفاع - 

  :يبداعالإمكو�ت التفكير  -2

  2:يبداعالإمن بين أهم مكو�ت التفكير 

ية المحيطة �لفرد و التي تعمل على جتماعية و الإنفعالوهو مجموعة من الظروف العقلية و الإ: يبداعالإالمناخ  -أ

 .ية عن طريق عملية التعليم و التعلمبداعالإه و قدراته إمكا�تتنمية 

  .من خلال توافر خصائص و قدرات مميزة للشخصية المبدعة :بدعالشخص الم -ب

حدوث مركب جديد ذي قيمة، من خلال التفاعل بين  هي العملية التي ينتج عنها :يةبداعالإالعملية  -ج

  .العوامل الداخلية للفرد و بين قدر كبير من المعلومات من المحيط الخارجي

  .و خدماتأ، سلع أهدافية سواءا بداعالإللعملية  ةهائيالن اتو هو المخرج: يبداعالإالناتج  -د

  :يبداعالإالتفكير  عمليةنماذج من  -3

   3 :  ي مايليبداعالإمن أهم نماذج عملية التفكير 

  .المتتابعة و المعلومات نشطةتكوين الأنماط من خلال تركيب و ترتيب الأ - 

  .الشامل للموضوع طارعام أو الإالنسق ال إلىمن مجرد معلومة محدودة للتوصل  نطلاقالإ - 

  .البداية الصحيحة إلىالبدء من النهاية و الوصول بذلك  - 

                                                 
، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر، مؤسسيا و فرد� داءتحسين الأ -داءتقييم الأ - داءقياس الأ:المتميز داءة الأإدار محمد قدرى حسن،  1

 .363، ص2014/2015نةس
، 116، بغداد، العراق،العددداب، مجلة الأمعوقات تنمية التفكير الإبداعي لدى تلاميذ المرحلة الأساسية في مدارس محافظة حمصريم سعدون،  2

 .2013سنة 
 .214، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  3
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   : يبداعالإ التفكير أنواع -4

  1: ي كما يليبداعالإ التفكير أنواعتصنف  

  .ية لوحدهبداعالإأرائه يكون على مستوى الفرد و الذي يتحمل نتائج قراراته و  و: ي الفرديبداعالإ التفكير -أ

و هو الذي يعود على مجموعة معينة أي عدد من الأفراد الذين يشتركون في  :الجماعي يبداعالإ التفكير-ب

  .ة أو سلبيةإيجابيية في هذه الحالة على ا�موعة ككل سواءا كانت بداعالإ فكارنشاط معين، حيث تعود نتائج الأ

الموارد البشرية في كافة بحيث تشترك فيها  و يكون على مستوى المؤسسة ككل: ي المؤسسيبداعالإالتفكير  -ج

  .ة أو سلبية تنعكس على المؤسسة و مواردها البشريةإيجابيالمستو�ت و التي تعطي نتاجات كلية سواءا 

ية و القدرة على التصرف إبداع أفكارعلى تقديم المورد البشري و يتعلق بقدرة :  ي الموقفيبداعالإالتفكير  -د

  .ري دون تحضير مسبقإضطرارات المناسبة نتيجة تصرفه لموقف طارئ أو ظرف القرا إتخاذبحكمة و 

  : يبداعالإالتفكير  أهمية -5

  2: من خلالالموارد البشرية متميزة لدى  أهميةي بداعالإيكتسب التفكير  - 

   :الجودة و التحسين -أ

  .لم يسبق لها مثيل اتأضافي �تي �لجديد و يعطي بداعالإحيث أن التفكير 

   :حل المشكلات و مواجهة الأزمات -ب

ها تفصيليا، و يضع بدائل الحلول كما أبعادي في التعرف على المشكلة مع تحديد بداعالإتكمن فائدة التفكير 

  .يساعد على تجنب المشاكل قبل حدوثها

  3: أكثرالخصائص التالية أو  إحدىفي حل المشكلات إذا توفر على ي بداعالإالتفكير يظهر حيث 

  .أو للثقافةللمورد البشري التفكير جدة و قيمة، سواءا �لنسبة  إنتاجن يمثل أ - 

  .المقبولة مسبقا فكارالتفكير اللاإتفاقي، وهو الذي يغير أو ينفي الأ - 

  .ية العالية التي تظهر على مسار العمل ستمرار التفكير الذي يتضمن الدافعية و المثابرة و الإ - 

                                                 
 .119،مرجع سبق ذكره،ص ر في منظمات الاعمالة الابداع و الابتكاإدار  عاكف لطفي خصاونة، 1
، ردن، عمان، الأولى، دار اليازوري، الطبعة الأيةدار التفكير الابداعي لدى المديرين وعلاقته بحل المشكلات الإلطف محمد علي،  2

 .34/44،ص2011
 .37، صنفس المرجع 3
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  :اتيستراتيجية لعملية التخطيط و وضع الإأساس ي ركيزةبداعالإالتفكير  -ج

مـــــــــــدى  إختبـــــــــــارط علـــــــــــى توليـــــــــــد المفـــــــــــاهيم الجديـــــــــــدة، و ي في مرحلـــــــــــة التخطـــــــــــيبـــــــــــداعالإيعمـــــــــــل التفكـــــــــــير  - 

ا تعـــــــــــد �ـــــــــــي لأبـــــــــــداعالإا تتطلـــــــــــب التفكـــــــــــير أ�ـــــــــــات فيســـــــــــتراتيجو فيمـــــــــــا يخـــــــــــص وضـــــــــــع الإمرونـــــــــــة الخطـــــــــــة، 

ـــــــــــــة، و  ـــــــــــــات المركب ـــــــــــــه في و المهـــــــــــــام ثم توضـــــــــــــع ذتســـــــــــــتوعب المشـــــــــــــكلات و الصـــــــــــــراعات مـــــــــــــن العملي ـــــــــــــك كل ل

توجهــــــــــات و المؤشــــــــــرات ا تتضــــــــــمن قــــــــــدرا مــــــــــن المعلومــــــــــات و تحليــــــــــل الأ�ــــــــــ إلى ضــــــــــافةتصــــــــــميم شــــــــــامل، �لإ

 .مدى الإستجا�ت التنافسيةو  مكا�تو الإ

  :ي مصدرا هاما للميزة التنافسيةبداعالإالتفكير  -د

هـا، إختبار المعلومـات و  أهميـة إلى ضـافةف، فبالإفي عصر المعرفة الذي يتميز �لتحدي أصـبح التفكـير وحـده غـير كـا

المؤسســـات حيـــث لا يتضـــمن التكنولوجيـــا  ا تعيشـــهتيالـــ ةيـــبداعالإ الثـــورة، خاصـــة في ظـــل بـــداعلإيجـــب أن يتميـــز �

كيفيـــة تحقيـــق   ة متنوعـــة حـــوليـــإدار تجـــارب تنظيميـــة و ات وسياســـات وخـــبرات و يإســـتراتيجالحديثـــة فقـــط، بـــل يشـــمل 

   1.المنافسة و رفع كفاءة المؤسسات ليكون لديها القدرة على داءم في التطوير و تحسين الأساهممكن ي إبداعأقصى 

 :ي من خلال الشكل التاليبداعالإو يمكن تلخيص الفوائد الرئيسية للتفكير 

  .يبداعالإالتفكير  أهمية: 09- 01الشكل رقم 

  

  

ة، دار اليازوري، الطبعة يدار الإي لدى المديرين و علاقته بحل المشكلات بداعالإلطف محمد علي، التفكير : المصدر

 .53، ص2011، سنةالأردن، عمان، ولىالأ

                                                 
 .52، مرجع سبق ذكره، صيةدار كلات الإالتفكير الابداعي لدى المديرين و علاقته بحل المشلطف محمد علي،  1

)1(  

  حل المشكلات حل أمثل

)4(  

  ياعجتمي و الإقتصادتحقيق التقدم الإ

)2(  

  يدار الإالتطوير 

)3(  

  تحقيق الميزة التنافسية
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  :لخاتمةا

ك كفاءات فعالة متمثلة في المهارات و المعارف و المواهب الموارد البشرية تمتلأن  هذا الفصللقد تبين من خلال 

 في البشرية، حيث يساهم و الموارد الذي يعتبر عنصر هام للمؤسسة يدار الإ بداعالإعلى التي تمكنها من القدرة 

 يبسالالأ إستخدام طريق عن لها الأمثل ستغلالو يمكن من الإ البشرية والعقلية للموارد الفكرية القدرات تنمية

لحل المشكلات و مواجهة التحد�ت،          اتيستراتيجقدرا�ا في وضع الخطط و الإ من ستفادةالحديثة و الإ

 إلىجديدة و مفيدة، ما يؤدي  أفكار إنتاجا�ا على إمكانيالمؤسسة من خلال  و التحسين خدمات و منتجات

الداخلي و الخارجي  داءتحسين الأا�ا و �لتالي ية والجودة و تقليل الأخطاء و التكاليف في عملينتاجز�دة الإ

ية مرتكزة على إبداع ةإدار  عن طريقإلا في المؤسسة  لا يمكن تفعيل ذلك، و وتحقيق الأر�ح و النمو المستمر 

الوصول  أجلمن  بيئة مشجعة وتوفير  تثمينها، تحسين ظروف العمل للموارد البشرية تعمل على فعالة يةإستراتيج

 .وتحقيق التفوق التنافسي بداعالإ ةتنمي إلى

 

  



 

 
 

  

 :الفصل الثاني 

  في المؤسسة بداعالإ ةإدار 
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  :لمقدمة ا

 ."للموارد البشرية هي الآن مطلب الساعة يةستراتيجالإ ةدار الإالموارد البشرية هي أثمن أصول المؤسسة و "

  .لراسبرتراند 

ن تحقيق إو  ،في جميع عمليا�ا و نشاطا�ا ساسلتي تعتبر الأايعتمد  نجاح  المؤسسة على ما تمتلكه من مواد بشرية 

، التي أصبحت من أهم ا�الات التي ذات كفاءات عاليةو التطور المستمر يتوقف على موارد بشرية  هدافالأ

 في البيئة، لذلك  يجب التفوق التنافسي للمؤسسة خاصة مع التغيرات المستمرة التي تحدث إلىتمكن من الوصول 

التي الحديثة  ساليبعلى الأ عتمادالإوذلك عن طريق  ،بداعالإجيات فعالة للموارد البشرية مبنية على يستراتإع وض

 تنمية على اتوفير ظروف عمل ملائمة تساعدهو الحفاظ عليه ب، للمؤسسة يإستراتيجتعتبر المورد البشري كشريك 

 .بتكارو الإ بداعالإ

الموارد البشرية ، حيث تركز  أداءتغيرات في تركيبة و متطلبات  إلىلعالم ، أدت ن التطورات التقنية الحاصلة في اإ"

ة العمل إمكانيي  لها و بداعالإالطاقات الذهنية و التفكير  أهميةالتوجهات الجديدة في هيكل الموارد البشرية على 

ضرورة  إلىت ، و هذا ما يؤدي في الثقافا ختلاف، مع قدرة هائلة على تحمل التنوع و الإ ةدار الإفي فرق ذاتية 

الموارد البشرية عند تنمية المورد البشري في المؤسسات المعاصرة و ذلك  ةإدار احداث تطوير في مفاهيم و تقنيات 

  .لمواكبة التقنيات الحديثة و المطبقة فيها

  1."المعرفة ةدار إسم إالجديد تحت  يدار الإ تجاهونتيجة هذه التغيرات التي صاحبة ثورة المعلومات، ظهر الإ

  . بداعالإ ةإدار  إلىالمؤسسات تسعى من خلاله الوصول ماجعل 

  :في هذا الفصل، من خلال المباحث التالية إليهاويتم ذلك عبر مراحل مختلفة سنتطرق 

  .للموارد البشرية و مميزا�ا يةستراتيجالإ ةدار الإدور  : ولالمبحث الأ

  .في المؤسسةرف الكفاءات و المعا إدارة: المبحث الثاني 

  .في المؤسسة بداعالإ تنمية ةإدار : المبحث الثالث 

  

 

                                                 
،  2008، سنة  ردن، مركز التدريب الاكاديمي ، عمان ، الأ ولىالطبعة الأبوحنيه قوي ، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعلومات ،  1

 .227ص
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  .للموارد ال�شر�ة و ممیزاتها �ةستراتیجالإ ةدار الإدور  : ولالم�حث الأ 

، و العمل على تنميتها المستمرة من لابد من توفر موارد بشرية مؤهلة المتميز �لتنافسية و المعرفة، قتصادفي ظل الإ

 .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإلمتغيرات البيئية المستمرة، من خلال مواكبتها ل أجل

  .و أهميتها إدارة الموارد البشرية : ولالمطلب الأ

  .امستو��و  ةدار مدخل للإ :ولالفرع الأ

  .ةدار الإتعريف  -1

  1.ة البيئيةات والوسائل المطبقة لضمان تحقيق الجودة والسلامجراءهي مجموعة من النشاطات، الإ - 

ا يحقق و الموارد المتاحة بم مكا�تقدرات الموارد البشرية و معلوما�ا و الإ إستخداميتحدد مفهومها بحسن و  - 

  2.عائد ممكن فضلو أقل الجهود و التكاليف، و � ساليبالأ فضل� إليهاالمرغوب الوصول  هدافالأ

  3:و من بين  التعريفات العديدة نجد من أهمها 

 و تحقيقتنفيذ  أجله ثم توجيهها و مراقبتها من إنجاز الموارد البشرية ا تحديد ما يطلب من �� :Taylorيعرف 

  .الطرق و أقل التكاليف فضلالمطلوبة � الأعمال

  .ةبارقالق و يتنسالالأوامر و  إصدارم و يتنظالط و يتخطال عمليةهي :  Henry Fayolكما يعرفها 

  :ةدار الإمستو�ت  - 2

  4:كما يلي  ةدار ديد ثلاث مستو�ت للإيمكن تح

  :العليا ةدار الإ -أ

  :ية من أهمهاأساسو مهامات  أنشطةو هي المسؤولة على عدة 

  .العامة للمؤسسة هدافو ضع و ترتيب الأ - 

  .السياسات العامة للمؤسسة - 

  .أي طويل المدى يستراتيجالتخطيط الإ - 

  .ربط المؤسسة �لبيئة المحيطة - 

  .الوسطى ةدار الإعلى  الإشراف - 

                                                 
1 BESSAID Oussama Nabil, CHAIB Baghdad, Le management de la qualité totale outil efficace pour la 
satisfaction et la fidélité des clients, Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit, Hosting by 
COPERNICUS & IMIST, Numéro 6 : Septembre 2018, P 1254 

 .17ص ،2015، ردندار اليازوري للنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأ، لبيئةة اإدار ات و متطلبات و تطبيقات إستراتيجينجم العزاوي، عبد الله حكمت النقار،  2
 .19، ص 2007، سنة  ردن، عمان ، الأ ولى، دار الحامد للنشر ، الطبعة الأ حماية أنظمة المعلوماتمحمد د�س الحميد ، ماركو ابراهيم نينو ،  3
 .30، ص2012، القاهرة، مصر، سنةولىبية للتدريب و النشر، الطبعة الأ، ا�موعة العر ي المتميزدار الإ داءالأمدحت أبو النصر،  4
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  :الوسطى ةدار الإ -ب

  :و هي المسؤولة عن

  .و برامج محددة يمكن تنفيذها أهدافالعليا على شكل  ةدار ات و السياسات العريضة للإيستراتيجترجمة الإ - 

  .و تحقيق التعاون و التنسيق بينها ة المختلفةيدار الإالربط بين المستو�ت  - 

  .التخطيط متوسط المدى - 

  .يةالإشراف ةدار الإعلى  الإشراف - 

 ية  الإشراف ةدار الإ -ج

  1 :المباشرة و هي المسؤولة عن ةدار الإو تسمى 

  .الفعلي للسلع و الخدمات نتاجي الإأو الرقابة على عملية التنفيذ  الإشراف - 

  .المتابعة و التقييم للمشاريع و البرامج و الموارد البشرية - 

  .مشروع أو بر�مج تحقيق التنسيق و التعاون داخل كل - 

  .التخطيط قصير المدى - 

  :ة في الشكل التالييدار الإو يمكن تلخيص المستو�ت 

  .ةدار الإمستو�ت : 01-02الشكل رقم

  

  ةدار الإ  

  العليا  

   ةدار الإ                                             

    الوسطى    

   ةدار الإ  

  ية  الإشراف        

، القاهرة، ولىالأ، ا�موعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة المتميز يدار الإ داءالألنصر، مدحت أبو ا: المصدر

 .31، ص2012 مصر، سنة

                                                 
 .31مرجع سبق ذكره، ص ،ي المتميزدار الإ داءالأمدحت أبو النصر،  1
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  .بوظائف المؤسسة تهاعلاقو  وظائف الإدارة: الفرع الثاني 

 .ةدار الإوظائف  -1

لا يعني الفصل بين  أنه إلا ة ،يدار الإفي و جهات نظر الباحثين و المختصين في تحديد الوظائف  إختلافهناك 

       :هذه الوظائف بل هي متداخلة و متكاملة، و من بين أشهر التصنيفات حددها فايول بخمس وظائف هي

التخطيط، التنظيم، :" و ركزت النطر�ت الحديثة على ".الأوامر، التنسيق، المراقبة إصدارالتخطيط، التنظيم، " 

  1 ".القرارات، القيادة، الرقابة إتخاذ

  .بوظائف المؤسسة ةدار الإعلاقة وظائف   -2

القرار   إصدارتخطيط و تنظيم و  إلىتحتاج ) ، التسويق، الموارد البشرية، الماليةنتاجالإ( ن لكل وظيفة في المؤسسةإ

  .و الشكل التالي يوضح ذلك 2 .ةيدار الإالرقابة من قبل القيادة  إلىها إخضاعا و أ�بش

  .بوظائف المؤسسة ةدار الإائف علاقة وظ: 02-02الشكل رقم

 

    رقابة        تخطيط            رقابة              تخطيط             رقابة          تخطيط          

  قيادة                           ةإدار    تنظيم            التسويق              تنظيم          الموارد         ةإدار    تنظيم 

   لعملياتا                     قيادة   نتاجوالإ             قيادة           البشرية      

 القرار       إتخاذ               القرار       إتخاذ       القرار   إتخاذ         

            تخطيط       رقابة                                                                        

                                        الماليةتنظيم                                                     

  قيادة                                                                      

      القرار إتخاذ       

  

مرجع سبق ، البيئة ةإدار تطبيقات ات ومتطلبات و يإستراتيجالنقار، نجم العزاوي، عبد الله حكمت  :المصدر

  .164، صذكره

                                                 
، عمان، ولى، دار المسيرة للنشر، الطبعة الأISO14000ة البيئة نظم و متطلبات تطبيقات إدار نجم العزاوي، عبد الله حكمت النقار،  1

 .18، ص2007نة،سردنالأ
 .164، صمرجع سبق ذكره، ة البيئةإدار و متطلبات و تطبيقات  إستراتيجينجم العزاوي، عبد الله حكمت النقار،  2
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  .ة الموارد البشريةدار ية لإساسالعوامل الأ :لثالفرع الثا

  .الموارد البشرية ةإدار تعريف  -1

 أنشطةالوظيفة المتعلقة بتخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة "ا أ�الموارد البشرية على  ةإدار " 1علي حسنيعرف 

  ".  بكفاءة و فعالية هدافو الحوافز، لتحقيق الأ الأجورو  داءتقييم الأوارد البشرية من خلال التدريب، التطوير، الم

 .الموارد البشرية ةإدار العوامل الواجب توفرها لتميز  -2

  2:مايليرية العليا على النتائج التي تحققها الموارد البش ةدار الإالتي يمكن من خلالها أن تركز  ساليبمن أهم الأ

  .العليا ةدار الإو  المستمر بين الموارد البشرية تصالالإ - 

  .الموارد البشرية هي المسؤولة عن النتائج ةإدار بدقة و جعل  هدافتحديد الأ - 

  .ية بداعالإممارسات الموارد البشرية  إستثمار - 

  .رفع مستوى معارف و مهارات جميع مستو�ت الموارد البشرية - 

  .الجودة الشاملة ةإدار الموارد البشرية جزءا محور� في  ةإدار جعل  - 

 أدواربعدة  الموارد البشرية ةإدار  تقومحيث ، ةالقدرة التنافسية للمؤسس وظيفة الموارد البشرية بجعلها أداة لتعزيز

  3 :من أهمها رئيسية

  .خبير وظيفي  - 

  .المال البشري سأر مطور  - 

  .المدافع عن الموظف - 

 .والقائد يستراتيج والشريك الإالتغيير عامل  - 

قيمة  ءإعطاالموارد البشرية مرتبطة بقدر�ا على  ةإدار  مختصي يةإستمرار و شرعية  إن،  دوارفي كل من هذه الأ

  .)الموظفين ، المسيرين والمديرين(مضافة لمصلحة الشركاء 

،  داءلجهات الفاعلة ومؤشرات الأاً بتوقعات اإهتمام أكثر الموارد البشرية ةإدار مختصي أن يكون  يجبولذلك 

  .لز�دة الفعاليةا ، ثمينهوت

                                                 
 .15،ص2009، المنصورة مصر ،  ولى، المكتبة العصرية للنشر ، الطبعة الأة المتميزة للموارد البشرية دار الإعبد العزيز علي حسن،  1
 .346، ص 2013، سنةردن، دار النشر الشاهد، عمان، الأي و التفوق التنظيميدار بداعات الأعمال قراءات في التميز الإاسعد علي العنزي،  2

3 Loïc Cadin, Francis Guérin, LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES, 4eme edition, Dunod, Paris, 
France, 2015,p 68. 
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  .هاأهدافللموارد البشرية و  يةستراتيجالإ ةدار الإمميزات  :المطلب الثاني 

  .للموارد البشرية و دورها يةستراتيجالإ ةدار الإمفهوم  : ولالفرع الأ

  .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإتعريف  -1

وتنمية الثقافة التنظيمية بما يعزز  داء�دف تحسين مستو�ت الأ يةستراتيجالإ هدافوارد البشرية �لأالم ةإدار ربط "

   1".و المرونة �لمؤسسة بداعالإجوانب 

  للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإدور  -2 

لأن الغرض  يةإستراتيجة أو الموارد البشرية تنقل وترجم مشروعا يمكن أن يكون مؤهلا كسياس ةإدار إن تطبيقات  - 

المطلوب و تحديده الذي يعني القيادة،  تجاهالموارد البشرية هو التأثير على سلوك الموارد البشرية في الإ ةإدار من 

ا تختار أ�كما   الموارد البشرية،ات التي تمثل القدرة على تنظيم يستراتيجوذلك من خلال ممارسة السياسات و الإ

 2 .لا، صحيحا أو جيداما يعتبر مقبو  أيضا

 يستراتيجالدور الإتتطلع إلى أصبحت و ، البشرية ةإدار به تقوم قد تغير الدور التقليدي الذي كانت  نهإذلك فل

 3:الذي يشتمل على الجوانب التالية

و جعل المؤسسة قادرة على التعلم لتحديد التغيرات الهامة و التكيف معها  يةستراتيجالإ الخطط إستخدام - 

  .تأقلم مع المتطلبات الحالية و المستقبليةوال

المؤسسة و نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات في البيئة المحيطة و تحديد البرامج  أهدافتحديد  - 

  .التنفيذية لمواجهتها

  .يةتراتيجسالإ هاأهدافنوعا، وتنميتها بصورة تمكنها من تحقيق كما و المؤسسة من الموارد البشرية   تإحتياجاتحديد - 

  .العامة للمؤسسة يةستراتيجو الإ الخطط الموارد البشرية بين رتباطو الإ تساقز�دة الإ - 

الموارد البشرية و خفض معدلات الغياب و دوران العمل، و من تم تحسين الفعالية  إستخدامز�دة فعالية  - 

 .الكلي للمؤسسة داءالتنظيمية و الأ

                                                 
 24، ص 2009، ردن، عمان ، الأ ولى، دار المسيرة للنشر، الطبعة الأ ة و تنمية الموارد البشريةجيستراتية الإدار الإ ،محمد سمير احمد  1

2 Laurent TASKIN Anne DIETRICH, Management humain, Pour une approche renouvelée de la gestion 
des resources humaines et du comportement organisationnel, 1ere edition de boeck superieur,Pays Bas, 
2016, p37. 

، مجلة أفاق للعلوم، و دورها في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية ة للموارد البشريةستراتيجية الإدار الإ سلمى رزق الله، مساك أمينة، 3

  .314، ص2017ة ، جامعة الجلفة، الجزائر، سن07العدد
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  .  للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةار دالإمميزات مدير   :الفرع الثاني

  .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإمسؤولية مدير  -1

  1  :للموارد البشرية بعدة مسؤوليات من أهمها يةستراتيجالإ ةدار يختص مدير الإ

  من الموارد البشرية  تحتياجاتخطيط الإ- 

  .تحديد المسار الوظيفي - 

  .ختبارالإ - 

  .ينو التعي ختيارالإ - 

  .التدريب و التنمية - 

  .و التوجيه الإشراف - 

  .و الحوافز و التعويضات الأجورسياسات  - 

  .علاقات العمل - 

  .حل مشاكل الموارد البشرية - 

  .صيانة المورد البشري - 

  .السلامة و الأمن الصناعي للموارد البشرية - 

  .الخدمات الصحية و الوقائية العلاجية - 

  .الترقيات و التحويلات - 

  .اء المهام�إ - 

  .القرارات الخاصة بتجديد الموارد البشرية و تطويرها إتخاذ - 

  2:كما يتولى مسؤوليات  - 

 .المؤسسة أهدافتحديد  - 

 داءوالأ يةستراتيجروابط بين الرؤية والإ إقامة - 

                                                 
 191ص 2007 ، ، مصرالإسكندرية  ،الدار الجامعية  ،ة للموارد البشرية ستراتيجية الإدار الإ ،فريد النجار  1

2 Jean-Philippe BOOTZ, Eric SCHENK Michel SONNTAG, Gestion stratégique des compétences en PME : 

les enseignements d’une recherche-intervention, la Revue Française de Gestion, (N° 267) /6, 2017, p29. 
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    .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإمدير  خصائص -2

 1:التاليةصائص ا يتطلب وجود مدير يتميز �لخيتيجإستراالموارد البشرية  ةإدار  أجلمن 

  Business Competenciesالقدرة على فهم مجال النشاط  -أ

الظروف و المتغيرات البيئية  إلى ضافةها �لإأسواقيتمثل في الفهم الواسع لطبيعة نشاط المؤسسة و منتجا�ا و 

  .مؤسسةلل يةستراتيجلدعم الخطة الإالقرارات الفعالة  إتخاذالمحيطة و تساعد هذه المعرفة في 

    Professional/Technical Knowledgeالمعرفة المهنية و الفنية  -ب

الموارد  إختيارالموارد البشرية مثل  ةدار يجب أن يمتلك معرفة واسعة عن احدث التطورات و الممارسات المتعلقة � 

  .للمؤسسة مستدامة قيمة مضافة ءعطاقد تكون مصدرا لإ، والتي داءالبشرية، التدريب، أنظمة المكافآت وتقييم الأ

  Management of Change.عملية التغيير  ةإدار  - ج

تغيير المؤسسة  فعندماات التغيير و تقييم النتائج، يإستراتيج،تطبيق ة تشخيص المشكلات إمكانيو تشتمل على 

أو المهام ، ولذلك  دوارلصراع او الغموض في الأنشوء ا إلىن جميع وحدا�ا تتغير ما قد يؤدي ، فإا�ايإستراتيجمن 

  .الذي يساعد على تحقيق النجاح سلوبن يمتلك الرؤية و المهارة لمراقبة التغيير و متابعته �لأأدير الميجب على 

                                         .Integration Competenciesالقدرات التكاملية  -د

عمليات التغيير  ةإدار ين القدرات على مجالات فهم النشاط ، المعرفة المهنية و الفنية و وهي إحداث التكامل ب

بتأثيرا�ا  لمامالمختلفة للموارد البشرية و الإ نشطةويتطلب ذلك توافر النظرة الشمولية لأحداث التوافق بين الأ

  :تاليو نوضح هذه الكفاءات و القدرات في الشكل ال، المتداخلة لتحقيق الفعالية

  .يةستراتيجمدير الموارد البشرية الإخصائص : 03- 02الشكل رقم 

  
  .88، ص2011، الأردن، عمان، ولىالأطبعة الدار الفكر ، ، ات الموارد البشريةيإستراتيجسامح عبد المطلب عامر،  :المصدر

                                                 
 .87، ص2011،  ردنعمان، الأ  ، ولىطبعة الأالدار الفكر للنشر ، ،  الموارد البشرية إستراتيجيسامح عبد المطلب عامر،  1

 فهم مجال النشاط المعرفة المهنية و الفنية

 مدير الموارد البشرية الإستراتيجية

 القدرات التكاملية القدرة على إدارة التغيير
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  .بشرية و تحد��اللموارد ال يةستراتيجالإ ةدار الإ أهداف: الفرع  الثالث

  .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإ أهداف -1

  :و يمكن توضيحها في الجدول التالي .1 اليةعالمشاركة و الف تحقيق إلىللموارد البشرية  يةستراتيجالإ ةدار الإ �دف

 .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإ أهداف: 01-02الجدول رقم

  الفاعلية  المشاركة

الموارد البشرية القادرة على تحقيق  إختيارو  قطابإست

 .المؤسسة أهداف

  .تحفيز الموارد البشرية

 

التعريف �لمؤسسة بشكل سليم بحيث يرغب طالبي 

 .المؤسسة إلىالعمل في الانضمام 

  .تطوير قدراته و مهاراته

 

 .يدة و الموارد الكفيلة لتحقيق ذلكتدعيم بمهارات جد  ختبار�لموارد البشرية الناجحة في عمليات الإ حتفاظالإ

 .المرغوب فيه  داءالأ إلىمساعدته على التوصل  .الموارد البشرية في المؤسسة إستقرار

للنشر، الطبعة  قتصادمكتبة القانون و الإ، حترافالموارد البشرية في دائرة الإ ،أحمدخالد حسن  :المصدر

  .22، ص2014، الر�ض، السعودية، ولىالأ

  .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإ �تتحد -2

  : 2للموارد البشرية فيما يلي يةستراتيجالإ ةدار الإيمكن ايجاز التحد�ت التي تواجه 

   :Total quality managementالجودة الشاملة  ةإدار -أ

  :من خلال التركيز على الجوانب التالية

  .مساهمة الموارد البشرية - 

  .التمكين - 

  .على العملياتالتركيز  - 

  .التحسين المستمر - 

                                                 
 22،ص2014، الر�ض ، السعودية ، ولىالطبعة الأللنشر،  قتصادمكتبة القانون و الإالموارد البشرية في دائرة الاحتراف،  خالد حسن احمد، 1

 24،ص2011، ردندار المسيرة للنشر، الطبعة الرابعة ، عمان ، الأة الموارد البشرية، إدار خضير كاظم محمود، �سين كاسب الخرشة،  2
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  .Global and competition chalenges: تحد�ت العولمة التنافسية  -ب

العالمية ما جعل التعامل مع الموارد البشرية خاضعا للعديد من  سواقتساهم العولمة في توسع شامل في الأ

ية، كما ان التنافسية المستخدمة بين المؤسسات التشريعات و القوانين ليس على الأصعدة المحلية فحسب وإنما العالم

  .الموارد البشرية خاضع للعديد من التشريعات المختلفة إختيارجعلت من طرق 

  .Technology chalenges: التحد�ت التكنولوجية  - ج

دورا �رزا في إحداث العديد من التطورات  تتصالاالإلقد لعب التطور التكنولوجي و ثورة المعلومات و 

المورد البشري في ضوء تعاملها مع  أسلوبتغيير  إلىية و الحضارية مما ادى �لمؤسسات جتماعية و الإقتصادالإ

تعدد الثقافات و القيم السائدة ��تمعات من �حية و كذلك تعدد المهارات و التخصصات التي أفرز�ا متطلبات 

  .ارد البشريةالتطور الحاصل في مختلف مجالات العرض و الطلب على المو 

  Environnental chalenges. : التحد�ت البيئية  -د

ت على سوق العمل و مهارات الموارد البشرية وكذلك قيمها ومتطلبا�ا الثقافية ، ولذا فان أثر ن المتغيرات البيئية إ

من خلال  النوعية الشاملة لهذه المعطيات ستجابةللمؤسسات أصبح يركز على ضرورة الإ يستراتيجالبناء الإ

  .  الفعالة للمتغيرات البيئية و إفرازا�ا المختلفة ستجابةالتحلي �لمرونة و الإ

  1".ية وز�دة فرص العمل مع الحد من �ثير النشاط البشري على البيئة والمواردقتصادهدفها هو تحفيز التنمية الإو "

  .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار ية للإساسالمعايير الأ -3

  2:للموارد البشرية مايلي يةستراتيجالإ ةدار ية للإساسن أهم المعايير الأم

  .هدافالتوافق مع الأ - 

  .تكلفة التنفيذ   - 

  .فترة التنفيذ  - 

  .التوافق مع الثقافة وخطة العمل  - 

  .حجم البيئة الخارجية  - 

  .ي الداخليجتماعالمناخ الإ - 

                                                 
1 Dominique Bonet, Isabelle Petit, Agnes Lancini, L’économie circulaire : quelles mesures de la performance 
économique, environnementale et sociale ?, Revue française de gestion industrielle, Association française de gestion 
industrielle, vol33, n4, 2014. <hal-01676972>,p3. 
2 ALAIN GAVAND, Recrutement Les meilleures pratiques, Éditions d’Organisation,Paris, France, 2005, p28. 
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  .بشريةلموارد الاات يإستراتيجتصميم  :المطلب الثالث

  .الموارد البشرية و توظيف تخطيط يةإستراتيج : ولالفرع الأ

  .تخطيط الموارد البشرية يةإستراتيج : أولا

  .للموارد البشرية يستراتيجمفهوم التخطيط الإ -1

   السياسات  هو التنبؤات المستقبلية و رسم" للموارد البشرية  يستراتيجالتخطيط الإ 1)2012( الحريرييعرف 

  " هاأهدافللموارد البشرية و العمل على تحقيق  الإستراتيجية ةدار ات في التخطيط للإيستراتيجح الإو توضي

نظام توافق عرض الموارد البشرية داخليا و خارجيا مع الوظائف المتاحة " أنه  2) 2009(علي حسن كما يعرفه 

 "و التي تتوقع المؤسسة وجودها عبر فترة زمنية محددة

و تطوير  عمالالأ إنجازلتحسين  يةستراتيجالإ هدافبط المتناسق و المتكامل مع الغا�ت و الأعملية الر  وه  -

  3.و المرونة اللازمة بداعالإلتغيرات الظروف البيئية و ز�دة  إستجابةالثقافة التنظيمية 

  .للموارد البشرية يستراتيجالتخطيط الإ أهمية -2

  4 :للموارد البشرية تتمثل فيما يلي الإستراتيجية ةدار لإاكبيرة في   أهمية يستراتيجإن للتخطيط الإ

  .يا�ا و ز�دة عوائدهاإنتاجرفع مستوى المؤسسات و تحسين عمليا�ا وز�دة  - 1

  .منها ستفادةو الإ او خبرا� االعمل على تطوير و تدريب الموارد البشرية و الرفع من كفاءا� - 2

  .رد البشرية للمؤسسة في جميع المستو�تبين الموا نسجامتحقيق التوازن و الإ - 3

  .و مهام المؤسسة على  المدى الطويل أعمالو  أهدافات شاملة و مفصلة لكل يإستراتيجوضع  - 4

  5.المؤسسة أداءالمساهمة في  - 5

                                                 
 49، ص 2012،  ردن، عمان ، الأ ولىالطبعة الأ دار صفاء للنشر ، ،تنمية الموارد البشرية  إستراتيجيطرق و محمد سرور الحريري ،  1

 .25ص، مرجع سابق ، ة المتميزة للموارد البشرية دار الإعبد العزيز علي حسن،  2

 .41، ص 2007،  ردن، عمان ، الأ ولىالطبعة الأ دار المسيرة للنشر ، ،ة الموارد البشريةإدار  الخرشه، خضير كاظم حمود، �سين كاسب 3

 .51، ص 2012،  ردن، عمان ، الأ ولىالطبعة الأ دار صفاء للنشر ، ،تنمية الموارد البشرية  إستراتيجيطرق و محمد سرور الحريري ،  4

5  Louise Lemire , Éric Charest , Gaétan Martel, Jacques Larivière,  La planifcation stratégique DES 

RESSOURCES HUMAINES , Presses de l’Université du Québec, Canada,2011, p 10.  
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  للموارد البشرية يستراتيجمراحل عملية التخطيط الإ -3

  1:ية كما يليأساسمراحل بعدة   للموارد البشرية يستراتيجعملية التخطيط الإتمر 

 للموارد البشرية يستراتيججوهر عملية التخطيط الإ :04- 02الشكل رقم 

  
  .231ص ، 2005،  الأردن، عمان  ،دار وائل للنشر ، يإستراتيجالموارد البشرية بعد  ةإدار  ،عمر وصفي عقيلي  : المصدر

                                                 
 231ص ، 2005،  ردن، الأعمان  ،دار وائل للنشر ،إستراتيجية الموارد البشرية بعد إدار  ،عمر وصفي عقيلي  1

 و أهدافهاة لمؤسساإستراتيجية  دراسة

 و ممارسا�اة لمؤسساأنشطة  دراسة

 تحليل البيئة الداخلية و الخارجية

تحديد اثر المتغيرات الخارجية في تقدير 

 من الموارد البشريةة لمؤسساحاجة 

تحديد اثر المتغيرات الداخلية في تقدير 

 من الموارد البشريةة لمؤسساحاجة 

  المستقبلة  الموارد البشريةالطلب على 

 

  الحالية الموارد البشريةن العرض م

 

  من الموارد البشريةة لمؤسساالتنبؤ �حتياجات 

  الموارد البشريةالمطابقة بين الطلب و العرض على 

  تسوية نتائج المقارنة من اجل إحداث التوازن

 الموارد البشريةفائض يتطلب تخفيض 

  المستقبلة 

  الموارد البشريةلب ز�دة عجز  يتط الحالية لموارد البشريةالاحتفاظ �

تحقيق التوازن بين الطلب و العرض على 

  المستقبلة الموارد البشرية
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  .التوظيف يةإستراتيج :�نيا

  .التوظيف يةإستراتيجفهوم م -1

 .التوظيف يةإستراتيج تعريف -أ

وهذا يتطلب  لملء الشواغر، الوسائل ختيارات المتصلة �جراءالقرارات والإ التوظيف لمؤسسة هي جميع يةإستراتيج

  1 .الموارد البشرية  يةإستراتيجالعامة للمؤسسة و  يةستراتيجأن يكون تناسق بين الإ

  :لتوظيفا يةإستراتيج أهمية -ب

  2:كبيرة من خلال  هميةالتوظيف � يةإستراتيجتتميز 

  .ية في المؤسسةنتاجتحسين الإ - 

  . تخفيض التكاليف و ز�دة الأر�ح - 

  .المؤسسة من الموارد البشرية تإحتياجاتلبية  - 

 هداف، والأمهمتها  لمواجهة التحد�ت العالمية و التركيز على تحقيق رؤية المؤسسة ، الموارد البشرية جلب -

 3.المفضلة دائما

  .مراحل التوظيف -ج

وضوحا في التوظيف هو  كثرإذا كانت الخطوة الأ أنه، حيث رغم  مراحل ويتم تنظيم التوظيف حول ثلاث

  . التوظيف الناجح يةإستراتيجفي  همية، إلا أن المراحل الثلاث كلها متساوية الأختيارالإ

  .فعال من المرشحين إختيارذات جودة عالية و�عداد كبيرة يمكن من  الجاذبية الجيدة يضمن جذب المترشحين - 

        داءات التي تتوقع الأختبار أدوات أو الإ ستخدامقرارات توظيف فعالة ، وذلك � تخاذيسمح � ختيارالإ - 

  . و التأقلم المستقبلي للمرشح

ديدة عندما يدخلها في المؤسسة و يسهل يدعم الموارد البشرية الج - ية جتماعأو التنشئة الإ - ندماجالإ - 

  . ي والتشغيليجتماعها الإإندماج

                                                 
1 ALAIN GAVAND, Recrutement Les meilleures pratiques, Éditions d’Organisation,Paris, France, 2005, p34/35. 

 1: ا�لدات الكوفة، راس، مجلة مركز دتغيرات البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فرمال بعنابة أثرفريد مخيلي،  2

 .149/150، ص2014 نةجامعة الكوفة، العراق،س،33: العدد
3 Md. Ferdausur Rahman , Md. Rabiul Islam and A M Mokarrom Hossain Khan, Recruitment & Selection 
Procedure: A Case Study on Palmal Group,  International Journal of Business and Technopreneurship 
Volume 5, No. 2, June 2015, p245. 
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 1:ونوضح كل من هذه المراحل الثلاث في الشكل التالي

 .التوظيف يةإستراتيجمراحل : 05-02الشكل 

 

  جذب المترشحين. 1         

  صورة صاحب العمل -       

  مميزات المنصب -       

  جمع من المترشحين -       

  

  المترشحين إختيار. 2       

  ختيارأدوات الإ -       

  ختيارعملية الإ -       

  قرار التعيين -       

  

  دمج الموارد البشرية الجديدة.3       

  يةجتماععمليات التنشئة الإ -       

  الاستقبال -       

 

 

 

Source : Sylvie Guerrero, Les outils des RH -Les savoir-faire essentiels en 

GRH, 3 eme édition, Dunod, Paris, France, 2014,p68. 

 
 
 
 

                                                 
1 Sylvie Guerrero, Les outils des RH -Les savoir-faire essentiels en GRH, 3 eme édition, 

Dunod, Paris, France, 2014, p68. 

 

https://numerique.dunod.com/ResultatRecherche/Guerrero/45220.Auteur
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  .هأهدافو  ستقطابالإ - 2

 .ستقطابتعريف الإ -أ

   .مواردها البشرية تإحتياجافي معالجة النقص في المؤسسة تي تستخدمها هي العملية ال

كما يعرف بعملية البحث والحصول على المرشحين المحتملين للوظائف �لعدد المطلوب و�لنوعية المرغوبة وفي 

ض لتقاء العر إنشاط يعمل على  ، وهوملائمة لشغل الوظائف الشاغرة كثرالأ إختيار �دفالوقت المناسب 

عادة  ستقطابعملية الإ وترتكز .من يبحثون عنها، أي من لديها وظائف شاغرة و الموارد البشريةوالطلب على 

عملية  و يعتبر كذلكية بصفة عامة، قتصاد، وظروف سوق العمل، والجوانب الإتهاإمكاني، و المؤسسةعلى حجم 

للوظائف على توفير  شخاصملائمة الأ العناصر لشغل الوظيفة مابين المتقدمين، ولا تعتمد أفضلالبحث عن 

، بل تمتد لتشتمل على دوافعهم وطموحا�م واهتاما�م ت المطلوبة للوظيفة عند المرشحينالمؤهلات والقدرا

فلسفة  نه� ستقطاب، ورغبتهم في الترقية، وعليه يمكن تعريف الإالمؤسسة أهدافهم للمساهمة في تحقيق إستعدادو 

  1:في العناصر التالية ستقطابالإ أهميةالملائمة، وتتجلى  تحديد وجذب الموارد البشرية أجلمن  المؤسسةتعتمدها 

 .المؤسسةكفاءة من التي تكون متاحة في   أعلىالحصول على موارد بشرية  - 

  .المؤسسةة تطوير ثقافة إمكانيعلاقات تعاونية متعددة و  قامةالخارجي � ستقطابيسمح الإ - 

نتهاء الحاجة إستغناء عنها عند المؤقتة التي يمكن الاالموارد البشرية من الحصول على  الخارجي ستقطابيوفر الإ - 

 :المؤسسةفي  ستقطابويبين الشكل التالي دورة الإ، الموارد البشرية تإحتياجافي توفير  أكبرمما يعطي مرونة  ،إليها

  .المؤسسةفي  ستقطابدورة عملية الإ: 06-02الشكل رقم

  

  ختيارالإ       ستقطابالإ  الموارد البشرية تخطيط     

  

لتطبيقات  فضلالأ ستخدامالإ ،إبراهيم�صر علك حافظ، حسين وليد حسين، حنين شلال  عبد:المصدر

، قتصادوالإ ةدار الإالجودة الشاملة، مجلة  ةإدار هما في تلبية متطلبات أثر الموارد البشرية و  إختيارو  إستقطاب

 .231ص ،2012 تنصرية، العراق،الجامعة المس ،93العدد

                                                 
هما في أثر الاستخدام الأفضل لتطبيقات استقطاب واختيار الموارد البشرية و  لك حافظ، حسين وليد حسين، حنين شلال إبراهيم،عبد �صر ع 1

 230/231، ص2012سنة  الجامعة المستنصرية،  ،93، العدد  قتصادة والإدار مجلة الإ ة الجودة الشاملة،إدار تلبية متطلبات 
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  .ستقطابالإ أهداف -ب

  1:تحقيق مايلي إلى ستقطابالإ عملية�دف 

المـوارد البشـرية في المؤسسـة مـن خـلال تحديـد  ةدار العامة للمؤسسة و الخطط الوظيفية لإ يةستراتيجتنفيذ الخطة الإ -

 .االعـــــــــــــــــــــــــــــــــدد الـــــــــــــــــــــــــــــــــلازم للوظـــــــــــــــــــــــــــــــــائف المســـــــــــــــــــــــــــــــــتقبلية و تخصصـــــــــــــــــــــــــــــــــا�ا و مهارا�ـــــــــــــــــــــــــــــــــا و خبرا�ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .غير المؤهلين لشغل وظائف المؤسسة المرشحين عادإستب -

  .�لكفاءات و تحفيزها حتفاظالإمن خلال جذب المرشحين المناسبين و  لموارد البشريةل ستقرارتحقيق الإ - 

بسبل البحث المناسبة لشغل المناصب  لتزامية، الأخلاقية و القانونية من خلال الإجتماعتحقيق المسؤولية الإ - 

  . وظيفية بشكل جيدال

 ستقطابمصادر الإ -ج

 2 :من ستقطابتتكون مصادر الإ

  .و النقل ةترقيالعن طريق المؤسسة  التي تكون داخل الموارد البشريةمن خلال  :الداخلي  ستقطابالإ1-

اسبة الموارد البشرية المتاحة المنالمصادر الخارجية للحصول على  إلىتلجأ المؤسسات  :الخارجي  ستقطابالإ2- 

  3 :في الوظائف الشاغرة، ومن أهم تلك المصادر نذكر لتعيينها

  . الجهات العارضة للعمل و طالبيهتلعب دور الوسيط بين : مؤسسات التشغيل و مكاتب العمل

، اسم المؤسسة الإعلان، الصحف العامة ويذكر في ةدار الإوسائل كمجلة عدة في  الإعلانيتم نشر : الإعلان - 

  .يفة والمزا� التي يتحصل عليها شاغل الوظيفةوخصائصها، الوظ

  .و سوق العملالمؤسسات  إليهاالتي تخرج طلبة بمواصفات معينة تحتاج : د والمدارسالجامعات، المعاه- 

  .الإشرافمناصب القيادة و  أجلأي تشغيل الموارد البشرية التي تعمل بمؤسسات أخرى من : ىالأخر المؤسسات  - 

  .لكون الكفاءةتللمترشحين الذين يم نترنتسسات على فتح مواقع خاصة �ا على شبكة الأالمؤ  تعمل: نترنتالأ- 

                                                 
الدار المنهجية للنشر، الطبعة  ،ة الموارد البشرية الاتجاهات الحديثة و تحد�ت الألفية الثالثةإدار الب محمود سنجق، عطا الله محمد تيسير الشرعة، غ 1

 .138/138، 2015، سنة ردن، عمان، الأولىالأ
ات الكوفة، راسمركز د مجلة ، تغيرات البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فرمال بعنابة أثر فريد خميلي، 2

 .150، ص 2014، جامعة الكوفة، العراق، سنة 01:، الحجم33العدد
، جامعة البليدة، 1، ا�لد1ة الموارد البشرية، العددإدار ، مجلة التنمية و إشكالية التسيير والتوظيف في المؤسسةعيشاوي وهيبة، عيشاوي هجيرة،  3

 .91/92، ص2015الجزائر، سنة 
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   .و التعيين ختيارالإ يةإستراتيج  -3

 إتخاذتقييمها و بجمع المعلومات عن الموارد البشرية �دف  ولىالأ يةستراتيجتعتبر منفصلتان و متكاملتان، تعنى الإ

التناسب بين شروط و متطلبات  إيجادالقوانين المتبعة، أما الثانية تعمل على  ارإطالقرار المناسب بشأن توظيفها في 

  .الموارد البشرية المترشحةالوظيفة و بين مؤهلات و كفاءات 

  1 .ة التي من خلالها يتم قبول أو رفض المترشحون للوظيفة من المؤسسةيدار الإهي العملية 

  2.دد من بين المترشحين لشغل وظائف المؤسسة الشاغرةالقرار الخاص بتعيين عدد مح إتخاذ و تتمثل في

  3: إلىو تعيين الموارد البشرية  إختيار إستراتيجيات�دف معظم   -

  . وضع الموارد البشرية في المناصب المناسبة لها - 

  .المؤسسة تحسين صورة و سمعة - 

 .المؤسسة أداءتحسين  - 

 ختيارتعريف الإ -أ

ضلة بين للموارد البشرية من حيث درجة الصلاحية لشغل الوظيفة، لتحقيق وضع المفا ختيارتتضمن عملية الإ

التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة و بين مؤهلات و خصائص  يجاد� الشخص المناسب في المكان المناسب

 للموارد البشرية ن هناك فروقا بينلأ او حتمي ضرور� انشاط ختيارإذ يعد الإ ،المورد البشري المتقدم لشغل الوظيفة

  .و الجسمانية الوظائف من حيث الخصائص العقلية متطلباتوالقدرات والميول فضلا عن  ستعدادمن حيث الإ

و شروط شغلها �لقدرات و المهارات  عملية موائمة متطلبات الوظيفة نه� ختياركما أن هناك من عرف الإ

 داءتوقع دقيق للأ إلىالوصول هو  ختيارمن عملية الإ يساسيعتبر الهدف الأ و. للمتقدمين لشغل تلك الوظيفة

   4:كمايلي  ختيارات عملية الإإجراء فترة بقاءه في المؤسسة، و تتمثلاته وسلوكه و تجاهب الوظيفة و�طاللالمستقبلي 

البشرية  للموارد ستقطابالموارد البشرية في المؤسسة من عملية الإ ةإدار عندما تنتهي  ختيارات عملية الإإجراءتبدأ 

تبدأ  حيثعدد من المتقدمين المؤهلين في الحصول على الوظائف الشاغرة في المؤسسة،  أكبر يجادة لإاولفي مح

  .قرار التعيين إصدار إلىات وصولا جراءو الإأف ثم تمر بمجموعة من المراحل بتلقي طلبات التوظي ختيارعملية الإ

                                                 
 .80/81، ص2012، سنة ردن، دار اليازوري للنشر، عمان، الأالموارد البشريةالتخطيط في لمبيضين، عائض بن شافي الاكلبي، صفوان محمد ا 1
 .116ص ، 2016  ، ردنالأ ،عمان  دار الجنان للنشر، ، ، ولىالطبعة الأالموارد البشرية،  ةإدار محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  2

3 Umudike Ndubuisi Ufoma, THE IMPACT OF RECRUITMENT AND SELECTION CRITERIA ON 
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE, Global Journal of Human Resource Management Vol.3, No.2, 
Published by European Centre for Research Training and Development UK, March 2015,  p25. 

حالة في مصرف الشرق الاوسط العراقي  دراسةعملية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران العمل  رأثزينب شكري محمود نديم،  4

 .5، ص2008ية، العراق، سنةقتصادكلية بغداد للعلوم الإ ،16العدد  ،للاستثمار
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  :اتختبار الإ  -ب

ات إختبار ات الشخصية و إختبار ات المهارات الجسدية أو العقلية، إختبار : ث فئاتثلا إلىات ختبار يمكن تقسيم الإ

  1 ).مركز التقييم(الوضع 

 إتخاذ إلىا تؤدي أ�). بدنية أو عقلية(التي تتعلق بمهارات محددة  :ات المهارات الجسدية أو العقليةإختبار  -1

ات الذكاء إختبار الكفاءة وتندرج تحت هذه الفئة  تدابير دقيقة ، وعموما يكون لها قيمة تنبؤية جيدة من حيث

  .اإستخدام كثرهي الأ) الكفاءة الفكرية اللفظية(والقدرات الفكرية كما تعتبر 

، شفوً� ، أو نظر�ً (منطقهم  إختبار، فإن تقييم المهارات المعرفية للمرشحين من خلال �Jean Pralongلنسبة 

كلما كان المرشح حاصلاً على   أنه Neoma دراسةتُظهر . ا�م المعرفيةوذكائهم العام وكذلك مخطط) أو رقميًا

  .ية ، زادت مكافأته وتطوره الهرمي، رضاه الوظيفي و ولائهدراكات الإختبار درجة عالية في هذه الإ

السمات، الصفات،  إختباريمكن أن �خذ عدة أشكال مختلفة من أهمها " :ات الشخصيةإختبار  -2

  2 ."يم الخاصة �لشخصات أو القهتمامالإ

دمج عناصر المهمة وتلك  إلىات الموضعية ، التي تسمى غالبًا مراكز التقييم ، ختبار �دف الإ: مراكز التقييم -3

وضعه المهني في المستقبل، وتركز مراكز التقييم  إلىجعل المترشح في الحالة الأقرب  أجلمن . المتعلقة �لشخصية

  .والمهارات الخاصة �لمرشحين بدلاً من التركيز على جانب الشهادات والخبرةات ستعدادبشكل متعمد على الإ

من التوظيف بشكل مختلف بعدم الأخذ في  قترابتمكّن هذه الطريقة الإ: التوظيف عن طريق المحاكاة  -4

  .مستوى الخبرة والدرجة العلمية عتبارالإ

وظيفة تحليل  داءن من تحديد جميع المهارات اللازمة لأا تتكو أ�المهارات اللازمة لشغل وظيفة ، ف إلى اإستنادو 

هذه التدريبات متناسبة مع مكان العمل ، و�لتالي وضع المرشحين . الوظيفة ثم بناء تمارين لتقييمها في المرشحين

حيث تعتبر هذه الطريقة موضوعية، تعطي . في الوضع لإثبات بشكل ملموس قدر�م على شغل هذا المنصب

 .يع و توسع في وجهات النظر المهنيةالفرص للجم

تستخدم لقياس قدرات الموارد البشرية على الخاصة و الضرورية "): المهارات(  نجازو الإ ستعدادات الإإختبار  -

 3".لنجاح الوظيفة كالتفكير و التحليل

                                                 
1 Jean-Marie Peretti, RESSOURCES HUMAINE, 16 eme edition Vuibert, Paris, France, 2017, p238/241. 

 .79/82ص ، 2006  ، ردنالأ ،عمان  للنشر، ، ، الطبعة العربية الثانية، دار الفاروقة الموارد البشريةإدار �ري كشواي،  2
3 Chloé Guillot-Soulez, la gestion des ressources humaines,Gualino, 5 eme édition, Paris, France, p 52. 
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 .قرار التعيين -ج

تعيينه في تلك الوظيفة ، حيث تعتبر جزءا المورد البشري الملائم للوظيفة الشاغرة يتخذ قرار ب إختياربعد أن يتم 

  .1 ختيارمكملا لعملية الإ

  2 .الكفاءات المناسبة للمنصب أساسعلى و تتم من قبل المسير القائم على عملية التوظيف 

 إستثماراته ، بحيث يكون هناك إمكانييركز قرار التعيين على ضرورة التوافق بين متطلبات الوظيفة و قدراته و 

من �حية أخرى إذا تمت عملية تعيين رضا الوظيفة التي تم تعيينه فيها، ورد البشري ، و ز�دة شعوره بللم أفضل

  .الموارد البشرية أداءبناءا على التوافق سيخفف ذلك من الأعباء التدريبية و يزيد من فعالية 

  التوجيهالدمج و عملية  -4

 مفهوم  -أ

المسارات الوظيفية للموارد البشرية ، و متابعتها ، تثمين وتقييم  رإختياهو عملية تحديد المشاريع المهنية و 

  3.ات المستخدمةمكانيالكفاءات و الإ

  الدمج والتوجيهعملية  أهداف -ب

  4:التوجيه فيما يلي أهدافتتمثل 

  تخفيض تكلفة بدء العمل و نسبة الأخطاء  - 

  . المطلوب منه داءالمورد البشري مستوى الأ معرفة - 

  .نسبة دوران العملتخفيض  - 

  .و الثقة نتماءشعور المورد البشري �لإ - 

كل مهارات جماعية يعرف   إنشاءؤسسة، و في الممنها معرفة دور كل  أجلدمج الموارد البشرية من  إلى ضافة�لإ - 

ة ، كذلك أثناء عملية الدمج ، يجب أن يكون لدى المورد البشري رؤيوما يمكن أن يتوقعه الأخرما يفعله  طرف

 5.سجل يوضح دورة تكامله معها في الفريق و المؤسسة من خلال دوارللأ يةإستراتيج

                                                 
 197ص ،2010، ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون ، الجزائر ، رية تسيير الموارد البشنوري منير ،  1

2 Gisèle Commarmond,  Alain Exiga, Réussir ses entretiens de recrutement, Dunod, Paris, France, 2012, p127. 
3 Jean-Marie Peretti,Gestion des resources humaines, vuibert 19 edition,, Paris, France, 2013, p10. 

 246ص، 2008  ،ردنالأ ،عمان  ،دار وائل للنشر ، ولىالطبعة الأ ،ة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين إدار  ،درة زهير نعيم ، عبد الباري ابراهيم  4
5 Vincent Calvez, Olivier Dolidon, LE MANAGEMENT STRATÉGIQUE DES RESSOURCES HUMAINES FACE 

AU DÉFI DES COMPÉTENCES CLÉS COLLECTIVES, Humanisme et Entreprise (n° 317) 2/2014, p 54. 
 



 .في المؤسسةالإبداع  إدارة :الثانيالفصل 

 
103 

  .الموارد البشرية و تحفيزالتدريب  يةإستراتيج : الفرع الثاني

 .التدريب يةإستراتيج: أولا

  .التدريب يةإستراتيجمفهوم  -1

  1"بفعالية اأعماله داءات و المهارات اللازمة لأهي العملية التي تقوم على تزويد الموارد البشرية �لمعلومات و الخبر "

ية لتحسين المورد ساسية، و يعتبر من المحاور الأنتاجالطرق الرئيسية لرفع الإ إحدى"كما تعرف على أ�ا  - 

  . بداعالمهام �لشكل المطلوب و المناسب و � أداءا و قدرة على إستعدادمعرفة و  أكثرالبشري حتى يصبح 

و جود هدف وظيفي  إلىيب عن التعلم، فالتعلم هو عملية تنمية ثقافية للمورد البشري، لا تحتاج و يختلف التدر 

  2 ."محدد، و من خلالها تتم تنمية القدرات الفكرية و التطبيقية بشكل عام

 .االتدريب و أهميته يةإستراتيجفوائد  -2

  3 :التدريب في عدة مجالات من بينها أهميةتتمثل 

  .ات التنافسيةالقدر  إزد�د -

  .داءتحسين مستمر للأ - 

  .ا على المؤسسة مثل مواكبة تطور المعارفإيجابيتنعكس للموارد البشرية ة إيجابينتائج  ءإعطا - 

  .ةيجابيتعزيز القيم الإمن خلال الإرتقاء بعملية بناء ثقافة تنظيمية  - 

  .في مختلف ا�الات داءمعالجة جوانب ضعف الأ - 

  .ة الجيدةيدار الإن و تشكيل القيادات المساهمة في تكوي - 

  4: لىعالتدريب  يعملكما   - 

  .عمالالأ أداءز�دة كفاءة الموارد البشرية على  - 

 .ز�دة سرعة تكيفها مع التطورات التقنية الحديثة - 

                                                 
 .26ص، مرجع سابق ، ة المتميزة للموارد البشرية دار الإعبد العزيز علي حسن ،  1

دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر،  ،مؤسسيا و فرد� داءتحسين الأ -داءتقييم الأ - داءقياس الأ:المتميز داءة الأإدار محمد قدرى حسن،  2

 .315، ص2014/2015سنة

 ردن، عمان، الأولى،  دار وائل للنشر، الطبعة الأة منظمات الأعمال المتوسطة و الصغيرةإستراتيجية و إدار طاهر محسن منصور الغالبي،  3

  .437، ص2009سنة

  .76، ص2007دار الجامعية، الإسكندرية، مصر، سنة، ، ال�ت الموارد والبيئةإقتصاد، واخرون،  ابراهيم مصطفي  4
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  .هاصخصائالتدريب و  يةإستراتيج مميزات -3

 1:التدريب بعدة خصائص أهمها يةإستراتيجتتميز  - 

لتحقيق ميزا�ا  و بشكل كبيرالتدريب للحصول على الكفاءات اللازمة للقيام �نشطتها ،  إلىؤسسة المتاج تح - 

  .المؤسسةعلى جميع مستو�ت  داءالتنافسية من خلال التميز في الأ

  .تطوير الكفاءة إلىهدف التدريب ي -

  .ةالتدريب يساهم في تحقيق الفعالي -

بفعالية الذي يتطلب من الموارد البشرية  يةستراتيجونشر الإ داءث عن الألبح�ا مباشراً إرتباطالتدريب يرتبط - 

  .الكفاءات المناسبة إلى إضافةوثقافة مشتركة قوية،  لتزاممستوى عال من الإ

 .يشهد التدريب ثورة هائلة و تطورات مستمرة - 

  :تصميم البر�مج التدريبي - 4

  2 :يتطلب القيام بعملية التدريب مايلي 

في التدريب المؤسسة  تإحتياجامن الضروري أن تتركز برامج التكوين على : التدريبيـة تحتياجاالإ تحديد - أ

 هدافمختلف المصالح، الوحدات، والمستو�ت، وتحديد الأ تحتياجاالمعمقة والمسبقة لإ دراسةذلك عبر ال ويتم

 .إليهاتريد عملية التكوين الوصول  التـي

 :تظهر الحاجة للتدريب من خلال ثلاث مستو�ت هامة هي: ريبيةالتد تحتياجاطرق تحديد الإ - ب

، للمؤسســـــــــــةالحاليـــــــــــة  هـــــــــــدافالأ دراســـــــــــة: النقـــــــــــاط الآتيـــــــــــةالمؤسســـــــــــة يتضـــــــــــمن تحليـــــــــــل : تحليـــــــــــل تنظيمـــــــــــي- 

   .الهيكل التنظيمي ، تحليلالمؤسسةتطور  دراسة

ـــــــــل المهـــــــــام- ـــــــــق : تحلي ـــــــــتم عـــــــــن طري ـــــــــد المهـــــــــارات عتمـــــــــادمناصـــــــــب العمـــــــــل �لإ دراســـــــــةت ـــــــــى تحدي المطلوبـــــــــة  عل

ـــــــــــــــــــــــة الـــــــــــــــــــــــتي أدت  إكتشـــــــــــــــــــــــافممـــــــــــــــــــــــا يمكـــــــــــــــــــــــن مـــــــــــــــــــــــن   .وقوعهـــــــــــــــــــــــا إلىالمشـــــــــــــــــــــــاكل وأســـــــــــــــــــــــبا�ا والعملي

ويــــــــــــــتم عــــــــــــــن طريــــــــــــــق تحليــــــــــــــل المعلومــــــــــــــات الخاصــــــــــــــة �لفــــــــــــــرد ومقارنتهــــــــــــــا �لمواصــــــــــــــفات : ليــــــــــــــل فــــــــــــــرديتح -

  .التدريب إلىبحاجة الموارد البشرية التي ثم تحديد  العمل بفعالية داءالمطلوبة لأ

                                                 
1 Phillipe korda, stratégie et formation développer l’atout concurrentiel humain, Edition Dunod, Paris, 
France, 2011, p26. 

ميدانية لمؤسسة سونلغاز المديرية  دراسة - لبشريةتكنولوجيا المعلومات وانعكاسا�ا على تنمية الموارد انعيمة يحياوي، فتيحة بن أم السعد،  2

 .3/4، ص 2015الجزائر، سنة - جامعة قاصدي مر�ح، ورقلة ،02عدد –ية قتصاد، مجلة الجزائرية للتنمية الإ- الجهوية للتوزيع �تنة
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  .التدريب أساليب  -5

  : 1الطريقة الملائمة لتحقيق النتائج المرغوب، ومن أهمها مايلي إختيارالتدريب و يتم  أساليبالعديد من  توجد

 .يتم التدريب في مكان العمل: Training on The Jobالتدريب أثناء العمل  - 

  2".الموارد البشرية و مواكبتها مع التغيير التنظيميمرافقة  إلىيقود 

  .يةراساعات الدالتدريب عن طريق الق -

  يةراستعلمها من خلال التدريب عن طريق القاعات الد فضلهناك بعض المظاهر �لنسبة للوظائف من الأ

 .ات نظر�ت معينةإتجاهتعليم الموارد البشرية المبادئ العلمية و  إلى،حيث يهدف و ليس التدريب أثناء العمل

 .مراكز التدريب التابعة للمؤسسة -

عـن طريـق المؤسسـة في مكـان العمـل  سـلوبدريب أثنـاء العمـل و خـارج العمـل، و يطبـق هـذا الأحيث يجمع بين الت

  .توجيهات و إرشادات عن تشغيل الآلات و المعدات التي سيعملون عليها مستقبلا ءعطاوذلك �

  .التدريب التكميلي -

ا النـوع مـن الـبرامج التدريبيـة يتم عن طريق المعاهد العليـا و الجامعـات حيـث تشـجع العديـد مـن المؤسسـات علـى هـذ

  .الحصول على احدث التطورات و المعارف أجلمن 

   : الجودة التدريبية ةإدار  -6

البشــري المتميــز دليــل علــى جــودة المــوارد البشــرية بنــاءا علــى جــودة العمليــة التدريبيــة المقدمــة للمــوارد  داءإن تحقيــق الأ

   .البشرية

 دعـم للمؤسسـة في أفضـلالعمليـة التدريبيـة وفقـا لمواصـفات الجـودة العالميـة وتحقيـق  ةإدار الجودة التدريبية  ةدار يقصد �

 3.ضمان تحقيق العائد من التدريب أجلمجال تطوير كفاءة الموارد البشرية والبرامج التدريبية الفعالة من 

  4.تحسين تقديم الخدمات أجلكما يساهم في تحسين السلوك مهارات الموارد البشرية وأدائها من 

                                                 
 159مرجع سابق ، ص ،  الموارد البشرية إستراتيجيسامح عبد المطلب عامر،  1

2 DAVID AUTISSIER, ISABELLE VANDANGEON-DERUMEZ, ALAIN VAS, Conduite du changement : 

concepts-clés - , 3e édition Dunod, Paris, France, 2018, p4. 
مجلة   حالة مؤسسة سو�طراك، حاسي مسعود، الجزائر، دراسةة الجودة الشاملة �لمؤسسة إدار أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق  ،رشيد مناصرية 3

 196، ص2012، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة ،سنة11الباحث ، العدد 
4 Mthokozisi Mpofu, Clifford Kendrick Hlatywayo, Training and development as a tool for improving basic 
service delivery; the case of a selected municipality, Journal of Economics, Finance and Administrative 
Science 20 (2015) ,134.  
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  .التحفيز و التعويض يةإستراتيج  :�نيا

  .تعريف التحفيــز -1

حاجا�ــا  شــباعلإلمــوارد البشــرية الداخليـــة و الخارجيــــة الـــتي تـــدفع � مجموعــــة مــــن المــــؤثرات أنــهيعــــرف التحفيــــز علــــى 

، فضـللتحقيــق الأ ز عـادة عـن الحمــاسو ينـتج هـذا التحفيـ، المتعـددة مـن خـلال قيامها بتصــرفات وسـلوكيات معينــة

   1:يلي مــاكالتحفيــز تســاعد علــى دعــم المؤسسة   يةإستراتيجالمــوارد البشــرية مــن خــلال  ةإدار لـذلك فــإن 

 .العملاء و ربطه بنظام المكافآت إرضاءدفع المــوارد البشــرية للعمل على  - 

 .على التوازن بين التكاليف و العائدالتكاليف بفاعلية مع الحفاظ  ةإدار  - 

 .داءربط نظم التحفيز و المكافآت �لنتائج العامة للأ - 

  .مكافآت الرؤساء و المديرين على تطوير المــوارد البشــرية - 

  .عملية التحفيز: 07-02الشكل رقم

  

 

 المكافأة                       داءالدافع                      الجهد                    الأ    

  

                                             

                   

  العدالة المتوقعة                   الرضا                                                    

                                   

  

  التغذية العكسية                                                       

 
Source: Bernard ROMAN, Bâtir une stratégie de remuneration Systèmes de  
remunerations et management de la performance, 2 eme,Éditions Dunod,,Paris, 

France,2010,p 97. 

                                                 
، ا�لة الجزائرية للعولمة والسياسات ميدانية دراسةة الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة إدار حداد بختة وسيد حياة،  1

 . 187 ، ص2015،جامعة الجزائر، سنة 06:ية، العددقتصادالإ
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  .التحفيز يةإستراتيجشروط -2

  1:التحفيز و هي يةإستراتيجمن  ستفادةالإ إرادتالموارد البشرية تطبيقها إذا  ةإدار على ية يجب أساستوجد شروط 

  .أن تتصف سياسة المكافآت و الحوافز �لعدالة ،الموضوعية و المساواة - 

  .الفعال داءو الأ بداعالإتوفير ظروف عمل ملائمة تساعد المورد البشري على التميز،  - 

 .�ا حتفاظالإلتعزيز رضا الموارد البشرية و  ات مناسبةيإستراتيجتبني  - 

  2: كما أن هناك من يضيف العناصر التالية

  .معا ةدار الموارد البشرية والإ هدافالحوافز � إرتباط - 

  .تحديد الوقت الملائم الذي يجب أن تستخدم فيه المؤسسة للحوافز - 

  .ا�ا التي تقررها الحوافزلتزاموفاء المؤسسة � - 

  .بتكارو الإ بداعالإسب الحوافز تناسبا طرد� مع الجهود التي تبذلها الموارد البشرية لتشجيعها على أن تتنا - 

 .الجيد و الحصول على الحافز داءأن تنمي في أذهان الموارد البشرية العلاقة العضوية بين الأ- 

  .مفهوم الحوافز -3

غبة المتولدة لدى المورد البشري من أدائه لعمل معين، هي مجموعة من العوامل الخارجية التي تشبع الحاجة أو الر  - 

  .3و تتوقف فاعليتها على مدى توافقها مع هدفه و حاجاته و رغباته

  .الحوافز أهداف -4

  4: يمكن حصرها فيما يلي هدافعلى تحقيق مجموعة من الأالمؤسسة يعمل نظام الحوافز في 

  .بيعات وأر�حوم إنتاجز�دة نواتج العمل في شكل كميات وجودة -

   .حتراملإها وخاصة ما يتعلق �لتقدير واأنواعبشتى الموارد البشرية اجات الح إشباع- 

  .المؤسسةبروح العدالة داخل الموارد البشرية شعور -

  .الموارد البشريةالتعاون بين و  نتماءالولاء، الإتنمية روح - 

                                                 
 .43، ص 2011، سنةردن، دار أسامة للنشر، عمان، الأالبشرية المواردة إدار فيصل حسونة،  1
 .300مرجع سابق ، ص،  الموارد البشرية إستراتيجيسامح عبد المطلب عامر،  2
 .117، ص2011، برج الكيفان، الجزائر، سنةولى، دار الأمة للطباعة و التوزيع، الطبعة الأة الموارد البشريةإدار نور الدين حاروش،  3
هلية في بغداد مجلة لأتحليلية في الكليات ا دراسةساتذة الجامعات لأبداع البحثي لإنظام الحوافز على تنمية ا أثر، صدام جاسم البهادلي سلمان 4

  . 219، ص2018 ، سنةالفصل الثاني 43ا�لد الثالث عشر العدد ،  ات محاسبية وماليةراسد
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  .الحوافز أنواع  -5

  1 :كمايلي  الحوافز أنواع هناك عدة جوانب يمكن أن تصنف بموجبها

  ةيجابيالحوافز السلبية و الإ -

ة هي التشجيع على يجابيعلى عكس ذلك فان الحوافز الإية هي الخوف من العقاب و التهديد، الحوافز السلب

  .في العمل بداعالإالتجديد و 

  الحوافز المادية و المعنوية-

� و يمثل ما تحصل عليه المــوارد البشــرية من مزا� إقتصادأو التي تتخذ طابعا نقد� أو ماليا الحوافز المادية هي 

التي تساعد المــورد البشــري " أما الحوافز المعنوية هيوالعلاوات، التعويضات والمكافآت،  الأجوروحقوق كالرواتب و 

و تحقيق التعاون بين ية ، فتزيد من شعوره �لرقي في عمله و الولاء له جتماعحاجاته النفسية والإ إشباعوتحقق له 

  2".زملائه

  الحوافز الفردية و الجماعية -

قيقها بجهود الجماعة ولها �ثير المؤسسة مرتبطة في تح أهدافالحوافز الجماعية هي التي تقدم للجماعة مادامت 

  .مقارنة �لحوافز الفردية أكبر

  ية وذاتيةإجتماعية، أساسحوافز  -

  .ية و الذاتيةجتماعية و الإساسبع حاجات الموارد البشرية الأوهي التي تتوفر في مناخ العمل و تش

   3:نوعين إلىكما أن هناك من يصنفها - 

  ة و الحوافز السلبية يجابيالحوافز الإ -

من خلال مدخل التشجيع الذي يدفع المورد  داءية و تحسين الأنتاجرفع الكفاءة الإ إلى�دف ة يجابيالحوافز الإ

العقاب الذي لايمثل غاية في حد  أنواعبخلاف الحوافز السلبية التي تتمثل في  ،يجابيوك الإالسل إتباع إلىالبشري 

  4.اإيجابيالتأثير  إلىفات، و �دف هذه الحوافز لرتكاب المخاإذاته لكنه و سيلة لعدم 

                                                 
 .299مرجع سابق ، ص،  ريةالموارد البش إستراتيجيسامح عبد المطلب عامر،  1
، مجلة للدافعية "Vroom " قتها �لرضا الوظيفي لدى العامل لدى الجزائري في إطار نظرية فروملالحوافز المادية والمعنوية وعا ،نبيلة بوودن 2

 .332ص، 2017 سنة لد ب،ا� ،10عدد أبحاث نفسية و تربوية، ال
 . 347ص، 2010، ردندار اليازوري للنشر، عمان، الأة الموارد البشرية، إدار ة في ستراتيجيوظائف الإالنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد،  3
التجارية وعلوم ، العلوم الاقتصادية كلية ،1، الحجم1، العددةيإقتصادأبعاد  ، في المؤسسة و دوره في تحفيز العمال داءتقييم الأ ،�د بوزيدي، بلو�س عبد الله4

  .171، 196، ص2011، الجزائر، سنةسبوقرة بومردامحمد معة أر، جاالتسي
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  1:الشكل التالي من خلال ة و الحوافز السلبيةيجابيالحوافز الإح في يوضو يمكن ت

  .الحوافز اعأنو : 08-02الشكل

  

  

 الحوافز أنواع                                                 

  

  

  

  الحوافز السلبية        ة                   يجابيالحوافز الإ               

  

   

               

  الفصل  النقل   عدم الترقية  الخصم           غير مالية                       مالية                          

  

        

     

          المشاركة  لائمة  المالمدح            المكافأت   المنح      المرتب  

  

  

، دار الموارد البشرية ةإدار في  يةستراتيجالوظائف الإنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، : المصدر

 .347، صالأردنان، اليازوري للنشر، عم

                                                 
  .347، صردن، دار اليازوري للنشر، عمان، الأالموارد البشريةة إدار ة في ستراتيجيالوظائف الإنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد،  1
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  .داءالحوافز و الأ -6

تستمد عملية التحفيز أهميتها من قدر�ا على الدفع بز�دة نواتج العمل كما و كيفا ومبيعات و أر�ح فضلا عـن  

و الشعور  حترامها ، و خاصة مايتعلق �لتقدير، الإأنواع ختلفالموارد البشرية بم تإحتياجا إشباع إلىكو�ا تؤدي 

  .و التعاون فيما بينها نتماءا الـولاء و الإإكتسا�مع  إليها�لعدالة داخل المؤسسة و تجذ�ا  ، مما يشعرها �لمكانة

ـي لمـــنح الحــوافز، وهــو ساســالــذي يعتــبر المعيــار الأ داءالتميــز في الأ أســاسيعتــبر التحفيــز عمليــة منهجيــة قائمــة علــى  

في الكميــة الجــودة ، تــوفير الوقــت و التكــاليف، كمــا يعــد ا�هــود ، ســواء  داءيعــني مــا يزيـــد عــن المعــدل النمطــي لــلأ

يصـــعب قياســـه  أنـــهمعيـــارا في توزيــــع الحــــوافز بــــين المـــــوارد البشـــــرية إلا  عمـــالوظـــائف الخـــدمات و الأ أداءالمبـــذول في 

مـل، وهـي تشـير عــد الأقدميـة بصـفتها طـول الفـترة الـتي قضـاها الفـرد في الع، كمـا تغـير ملمـوس و واضـح نـهوذلك لأ

أن بعــض  إلى ضــافة�لإ. ، و الـــذي يجـــب مكافأتــه بشــكل مــا، و هــي �تي في شــكل عـــلاواتنتمــاءالــولاء و الإ إلى

 أو بـــراءات أو إجـــازات، أو أعلـــىعلــــى مــــا يحصـــل عليـــه مـــن شـــهادات المـــورد البشـــري المؤسســـات تعـــوض وتكـــافئ 

  1 .دورات تدريبية

و تطبيق نظـام مخطـط  إعتماد إلىن المؤسسة تسعى إف ،المــوارد البشــرية أداءين عملية التحفيز في تحس هميةو نظرا لأ

  2:ا على أربعة مراحل تتمثل فيما يليأساس خيريقوم هذا الأ

  .تحديد المواقف التي تحتاج للتحفيز - 

  .عداد مجموعة من وسائل التحفيزإ - 

  .و تطبيق الحافز الفعال المناسب إختيار - 

  .التطبيق متابعة نتائج  - 

. للحصول على ميزة تنافسية عمالبدوافع مساعدة تنظيم الأالموارد البشرية  أداءمن رفع مستوى  الحوافز كنتم

أن للمؤسسات الطريقة يمكن من خلال هذه  ،مل الخاصة �اات العإجراء ةدار � المحفزةالموارد البشرية قوم حيث ت

  4.ما لديها أفضلا للمؤسسة و تقديم إنتمائهحالة  إنشاءعلى  الموارد البشريةكما تشجع 3.تنافسية أفضل تحقق

                                                 
، جامعة قاصدي مر�ح 29، مجلة العلوم الإنسانية و الإجتماعية، العددالعاملين في المؤسسة أداءالتحفيز و بوالشرش نورالدين، العيادي مريم،  1

 .27، ص2017الجزائر، سنة ورقلة،
 .111ص، 2015، سنة ردن، دار الأ�م للنشر، عمان، الأ الموارد البشرية جدلية المفهوم، النظرية و الواقعتنمية وتسييرعبد الحميد بشير بوطة،  2

3 Datuk Mahamad Zubir bin Seeht Saad, Impact of Employee Motivation on Work Performance, 
International Journal of Scientific and Research Publications, Volume 8, Issue 3, March 2018 p299.  
4Revenio Jalagat , Performance, Job Satisfaction, and Motivation: A Critical Review of their Relationship, 
International Journal of Advances in Management and Economics, Vol.5,  Issue 6, 2016, p38. 
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  .التعويض يةإستراتيج: �لثا

  .التعويض يةإستراتيجمفهوم  -1

 الأجــورمســتوى  دراسـةب يةســتراتيجعبــارة عـن ماتحققــه المـوارد البشــرية مقابـل جهـــودها وعملهـا وتخــتص هـذه الإهـي  

جـــر يتناســـب وطبيعـــة المؤسســـة أ كـــذلك العمـــل علـــى تصـــميم نظـــامى ،الأخـــر في المؤسســـة ومقارنتهــــا مــــع المؤسســـة 

 .1وعلاقتهـا بمواردها البشرية

  .التعويض يةإستراتيج محددات -2

  2:نب من أهمهاافعالة للتعويض، يجب مراعاة عدة جو  يةإستراتيجتحديد  أجلمن  

  .داءرضا للتوقعات، فيما يتعلق �جر النتائج والأ - 

  .داءالأ إنجازظر شروط توقع الإنصاف من وجهة ن - 

  .مع النتائج التي تم الحصول عليهاقيمة التعويض الممنوح وتناسبه  - 

  3:التعويض حسب يةإستراتيجتحديد تختلف مقاييس توقع العدالة في مجال التقييم، و  - 

  .و المنطقة الجغرافية  الموقع - 

  .وقطاع نشاطها وحجمه المؤسسة - 

  .لبشريةالموارد اومستوى خبرة  كفاءات - 

  .التعويض يةإستراتيج أهداف -3

 4:أهمها أهدافتحقيق عدة  إلىالفعالة للتعويض  يةستراتيجتسعى الإ - 

  .الموارد البشرية المؤهلة إكتساب -

  .الموارد البشرية الحالية حتفاظالإ -

  .وضمان العدالة تقدير السلوك المطلوب - 

  .ةيدار الإز�دة الكفاءة  -

                                                 
تطبيقية في  دراسةة الجودة الشاملة إدار ة الموارد البشرية في تنفيذ إدار  إستراتيجي أثرقبال غني محمد، سعدية حايف كاظم، خولة عبد الحميد محمد ، ا 1

 .10، ص2012، جامعة �بل، العراق، سنة 412، ا�لد 6ية، العددقتصادات الإراسللد قتصادة والإدار ، مجلة كلية الإمعمل سمنت السدة
2Bernard ROMAN, Bâtir une stratégie de remuneration Systèmes de remunerations et management de la 
performance, 2 eme,Éditions Dunod,,Paris, France,2010,p 97. 
3 Olivier Gélis , Etude de Rémunérations, Robert Half, France, 2015, p 26.

 

4 Aryo Widagdo , Djoko Setyo Widodo , Partogi Saoloan Samosir, Effect of Compensation and Motivation to 
Employee Performance through Commitment, Scholars Journal of Economics, Business and Management 
(SJEBM), SAS Publishers, 2018, p320. 
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  .الموارد البشرية أداءتقييم   :الثالثالفرع 

   Performance Appraisal داءتقييم الأ -1

  .يةساسو متطلباته الأ داءمفهوم تقييم الأ -أ

من  المعلومات المتجمعة إستخدامو  ءإعطاات التي تساعد في تجميع، مراجعة مشاركة و جراءالإ":تعريف راندل

 .1"الموارد البشرية و حولها بغرض تحسين أدائها في العمل

كل موارد البشري خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أدائه،   أداءا عملية تقدير أ�تعرف كذلك  - 

هذا التقدير قد يشمل تنفيذ  .جيد أو غير جيد، وفي أي مجالات داءوتنفذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأ

  .المسندة للمورد البشري ، جهوده وسلوكه عمالالأ

ه، وذلك إنجاز ا عملية تقدير جهود الموارد البشرية بشكل عادل لتجرى مكافأ�ا بقدر ما تيم أ�كما تعتبر 

في العمل  ا�امقارنة أدائها لتحديد مستوى كفاء أساستتم على   )داءعناصر ومعدلات الأ(معايير  إلى ستناد�لإ

�ا أثناء  لبشري والذي يجب أن يتحلىالعناصر في الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في المورد ا بحيث تتمثل

 تعتبر داءعمله، ليتمكن من أدائه بنجاح وكفاءة كالإخلاص و التفاني في العمل، الأمانة، التعاون، أما معدلات الأ

ية المورد البشري و معرفة مدى كفاءته في العمل، من حيث الجودة والكمية إنتاجمعايير يمكن بواسطتها قياس 

ه إنتاجمحددة، و يتم هذا من خلال مقارنة العمل المنجز مع المعدل المحدد لتحقيق مستوى خلال فترة زمنية 

، مقاييس التقييم السلوكي، مصادر هداف�لأ ةدار الإ تقوم على داءالحقيقي، حيث أن الطرق الحديثة لتقييم الأ

الموظف الخاضع لعملية التقييم،  ، الزملاء في العمل، الشخص نفسه أوالمديرين :الوظيفي في  داءعملية تقييم الأ

 2: تلخيصها كما يلي ويمكن داءية لتقييم الأأساسلابد من توفر متطلبات  أنهالجمهور و الز�ئن، كما 

  . المؤسسة  يةستراتيجدرجة ملائمة المعايير لإ -

  . ها إستقرار درجة صلاحية المعايير و  -

 .ين �لعملية أثر درجة قبول المعايير من المت -

  .ات وتقترح تصحيحهانحرافن تكون للمعايير تغذية عكسية محددة تبين المشاكل والإأ -

                                                 
،  ردن، عمان ، الأولىالطبعة الأ، ، مكتبة ا�تمع العربي تكنولوجي عولمي ي تنمويإدار ة الموارد البشرية من منظور إدار مصطفى يوسف كافي ،  1

 .225، ص2014سنة 
ميدانية في جامعة ورقلة  دراسة -الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية  داءإستخدام تكنولوجيا المعلومات على الأ أثرالعربي عطية،  2

 .324، ص2012الجزائر، سنة جامعة قاصدي مر�ح ورقلة،، 10مجلة الباحث ، العدد  ،)الجزائر(
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  داءتقييم الأ أهداف -ب

   1: التالية هدافتحقيق الأ إلىتسعى المؤسسة من خلال التقييـم 

  الموارد البشرية أداءتوفير ملاحظات عن   - 

 .الموارد البشرية للتدريب تإحتياجاالتعرف على    -

  .المعايير المستخدمة في تحديد المكافآتتوثيق   -

  .ات التأديبيةجراءز�دة الرواتب، الترقيات، والإ: تعتبر مصدر رئيسيا للقرارات الشخصية   - 

  .الفرصة للتشخيص والتطوير التنظيمي إ�حة  -

  .ةدار الإبين الموارد البشرية و  تصالالإتسهيل   - 

 .وارد البشرية لتنمية متطلبات تكافؤ فرص العملوسياسات الم ختيارالتحقق من فعالية الإ   - 

  .داءتقييم الأ أهمية -ج

  2:كبيرة سواء على مستوى المؤسسة، المسؤولين أو الموارد البشرية كما يلي  أهميةتكتسي  داءإن عملية تقييم الأ

  :على مستوى المؤسسة -1

  .المؤسسة إتجاهالموارد البشرية ي مناخ ملائم من الثقة و التعامل الأخلاقي لتفادي تعدد شكاو  إيجاد - 

  .التقدم و التطور أجلقدرا�ا من  إستثمارالموارد البشرية و  أداءرفع مستوى  - 

نتائج العملية كمؤشرات للحكم على  إستخدامالموارد البشرية، حيث يمكن  ةإدار ات يإستراتيجتقييم برامج و  - 

  .اتيستراتيجالإ هذه

  .معيارية دقيقة أداءت مساعدة المؤسسة على وضع معدلا - 

  :على مستوى المسؤولين -2

تقويم سليم و موضوعي  إلىية للوصول بداعالإتحفيز المسؤولين و المديرين على تنمية مهارا�م و تعزيز قدرا�م  - 

  .الموارد البشرية داءلأ

  .عو�ت التي يواجهو�اليهم و التعرف على المشاكل و الصإتطوير العلاقات مع الجيدة مع المرؤوسين و التقرب  - 

                                                 
استطلاعية لآراء عينة من الممرضين  دراسةالوظيفي  داءالإبداعي في تقييم الأ داءدور مهارات الأسامي شاهر عسكر، سوسن ابراهيم رجب،   1

 .12، ص2016سنة، 2،العدد 6ية ا�لدقتصادية والإدار ، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإالعاملين في مستشفى آزادي التعليمي في مدينة كركوك
،  ردن، عمان ، الأ ولىمكتبة ا�تمع العربي ، الطبعة الأ، ي تنموي تكنولوجي عولميإدار ة الموارد البشرية من منظور إدار مصطفى يوسف كافي ،  2

 .226/227، ص 2014سنة 
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  :على مستوى الموارد البشرية -3

  .من قبل المؤسسة عتبارشعور �لعدالة و أن جهوده المبذولة �خذ بعين الإ أكثرتجعل العامل  - 

  .و تقدير رؤسائه ماد� و معنو� إحتراملنيل  تقانبذل المزيد من الجهد و الإ إلى المورد البشريدفع  - 

  اءدخطوات تقويم الأ -د

 1: ية كما هو موضح في الشكل التاليأساسبعدة خطوات  داءتمر عملية تقويم الأ 

  .داءخطوات تقويم الأ: 09-02الشكل رقم

  

  2       1  

  أهدافتحديد                                                 تحديد  معايير               

             داءتقويم الأ                                                                      داءالأ                    

                              

    

  داءمراحل تقويم الأ                                                    

                       3                                                                          5  

  داءات                                                              مناقشة نتائج  الأختبار الإ إجراء           

  الموارد البشريةمع                   

  4  

      داءترتيب الأ                                                    

  

في الثقة  داءتقويم الأ أبعاد�ثير علي حسون فندي الطائي، فاضل جميل طاهر، فاضل حمد سلمان،  :درالمص

مجلة العلوم  ،) ة في وزارة النفط العراقيةيدار الإعينة من القيادات  راءوصفية تحليلية لأ دراسة (التنظيمية 

  .64، ص2012، سنة، جامعة بغداد، العراق67، العدد18ة، ا�لديدار الإية و قتصادالإ

                                                 
وصفية تحليلية لآراء عينة  دراسة (في الثقة التنظيمية  داء�ثير ابعاد تقويم الأ علي حسون فندي الطائي، فاضل جميل طاهر، فاضل حمد سلمان، 1

 .       64، ص2012، جامعة بغداد، العراق، سنة67، العدد18ية، ا�لددار ية والإقتصاد، مجلة العلوم الإ) ية في وزارة النفط العراقيةدار من القيادات الإ
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  : Measurement of performance داءقياس الأ :�نيا

  داءقياس الأ أساليب -1

 بداعلإالمهام وتوظيفها في مجموعة من العلاقات المتداخلة بين الجهد والقابليات تتسم � إنجازدرجة  داءيمثل الأ

المــوارد  أداء إلى المؤسسة أهدافير التي تعكس نتائج الفاعلية بعد تحديد المعاي أثروالتميز، و يتم قياسه بمقارنة 

 1:هابين منالمــوارد البشــرية  أداءفي موقع العمل، وهناك أساليب عديدة لقياس البشــرية 

  . تخفيض دوران العمل - 

 .تحسين الكفاءة -

  .الموارد البشريةية إنتاجز�دة  - 

  .تحسين الروح المعنوية - 

  .هد والتأخير والأخطاء في العملتقليل الضياع في الوقت والج - 

 إجراءل كل الخيارات الممكنة ، و و وقب ستكشافمنهجي في الإ أسلوب إتباعتتطلب عملية القياس بعد ذلك  - 

  .مؤسسةلعمليات التحكيم على مبادئ القياس ل

 2.تخذتأق لجميع القياسات المختلفة التي ا ، تحقيق توليف شامل يعطي التناسأخير و    -

  :  Measurementالمقياس  أهمية -2

  :3كبيرة، و ذلك من خلال دوره فيما يلي  هميةيتميز المقياس �

  .المحددة للمعنيين و المهتمين داءتوصيل توقعات الأ - 

  .معرفة ما يجري داخل المؤسسة - 

  .التي ينبغي تحليلها أو تجاهلها أو غض النظر عنها داءتحديد فجوات الأ - 

 .�لمعايير المحددة، و التعلم من التجارب السابقة داءالمرتدة عن مقارنة الأتزويد المؤسسة �لتغذية  - 

  .الناجح الذي ينبغي مكافأته داءتمييز الأ - 

 .دعم قرارات تخصيص الموارد ووضعها في خطط المؤسسة، وجدولتها �لمواز�ت المخصصة لذلك - 

                                                 
فرع /بحث تطبيقي في مصرف الرشيدالعاملين  أداءات التسويق الداخلي ودوره في إجراءدس سعيد رشيد، رجاء جاسم محمد، فؤاد حسن جاسم، سن 1

 .246، ص2014، بغداد، العراق، سنة 40ية الجامعة العدد قتصادالبياع، مجلة كلية بغداد للعلوم الإ
2 Bernard Martory ; Daniel Crozet; Gestion des resources humaines Pilotage social et performances 8eme 
Edition; Dunod, Paris, France; 2013; p10. 

 .208،ص 2009، سنةردن، دار اليازوري للنشر، عمان، الأالمال الفكري في منظمات الأعمال راسة إدار  سعد علي العنزي، أحمد علي صالح،  3
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  داءمؤشرات قياس و تقييم الأ -3

  1:نجد داءعليها عملية قياس و تقييم الأمن أهم المؤشرات التي ترتكز 

  .الكفاءات - 

  .النتائج - 

  .اتمكانيالإ - 

 .السلوك - 

  .الفردي و المؤسسي بداعالإلبناء التميز البشري و  داءالأ ةإدار : �لثا

  .داءالأ ةإدار مراحل  -1

ة، العاملون، الفئات ير داالإأفعال نشطة وهذا يعني ضم كل من الهيئة  إلىأداة التقييم الذاتي تحول المعلومة 

ذاتي منطقي، ويشتمل على ثلاثة مراحل و يشارك العديد، و في بعض  كتشافالمستهدفة في عملية تحدي لإ 

  .مختلفة أدوارالمؤسسة في نقاط عديدة و  أعضاءالاحيان جميع 

  2:و تتمثل هذه المراحل فيما يلي - 

  :التحضير للتقييم الذاتي: ولىالأالمرحلة 

تنظيم للعملية، جمع للمعلومات الداخلية و الخارجية الضرورية، ومن ثم البدء �لتقييم الذاتي، تقوم هي عبارة عن 

، و يتم ات التقييمإجراءدير التنفيذي و ه رئيس الهيئة و المأساسة بتحديد المفهوم و يصمم على يدار الإالهيئة 

  .تشكيل فريق تتم قيادته

  .عليها  جابةلبيتر دراكر و الإ أهمية كثرالخمس الأ سئلةلى الأزة عكتهذه المرحلة مر  :المرحلة الثانية

الطاقم في مناقشات  أعضاءو يتبعها مشاركة خارجية للهيئة و  ،يتم توزيع كتب عمل المشاركين و تقارير المعلومات

  .أو مراجعتها المسير

  :الخطة إستكمال: المرحلة الثالثة

 ةإدار  إلى ضافة�لإ ،ها وعلى دعم الميزانيةأهدافو  ية المؤسسة ومهمتهاموافقة الهيئة على رؤ  إلىهذه المرحلة تؤدي 

  .و خطوات العمل هدافتطوير وتنفيذ الأ

                                                 
1 Pascal Moulette, Olivier Roques, Gestion des ressouces humaine, Dunod, Paris, France, 2014, p36/37. 

، مجلة بناء القدرات البشرية العربية، منشورات المنظمة العربية للتنمية الحديثة في تطوير و بناء القدرات ساليبالأ-ة الموارد البشريةإدار  محمد حربي، 2

 .160/161، ص2010مصر، سنة ية، القاهرة،دار الإ
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  داءالأ ةإدار تحد�ت  -2

  1:من الموارد البشرية، يجب على المسؤولين التنفيذيين مايلي أفضل أداءالحصول على  أجلمن 

  .ة في جميع المستو�تتمييز ثقافي يثير دافعية الموارد البشري إيجاد - 

  .المؤسسية بطموحات الموارد البشرية هدافربط الأ - 

  .أفضلتزويد الموارد البشرية �لمهارات الضرورية المتعلقة �لعمل للقيام بواجبا�م بشكل  - 

  .تنمية المواهب البشرية  - 

  .القرارات الفعالة إتخاذتمكين الموارد البشرية من  - 

  .المفتوح تصالالإتشجيع العمل الجماعي و  - 

 .التقييم و تنفيذه بطريقة موضوعية وفقا للمعيار المتعلق �لهدف إجراء - 

  الموارد البشرية ةدار لإ داءتحقيق الأشروط  -3

  2:ةالموارد البشرية مراعاة الشروط التالي ةإدار يجب على  داءتحقيق الأ أجلمن 

  .شبكة تعاونية إنشاءية والعالمية و المحل تحتياجاأن تكون منظمة تنظيما جيدا ، وتخدم الإ - 

تعطي قيمة مضافة  المؤسسة و يةإستراتيجتتكيف مع  وسياسات وعمليات الموارد البشرية يةإستراتيجأن تحدد  - 

  .للموظف

  .الموارد البشرية ةدار لإ عمالرائدي الأاللازمة لتصبح  الكفاءاتيكون لديها المهنيين ذوي  - 

  .في المؤسسة للموارد البشريةالرئيسية ديرية الم  التي تعتبرة ، العام ةدار يجب أن تشمل الإ - 

  .قادة فريقهم التشغيليين حتى يكونوا هم تنشيط المسيرين - 

جهة تحد�ت السنوات لمواللموارد البشرية التحول الضروري  تجعل من الممكن وضع مواصفات العناصرهذه 

الموارد  ةإدار القوة هي أن ندرك أن " أن Horts  Besseyre des Charles-Henri أشار حيث، القادمة

تحقها في يسالمكانة التي  العامل البشري ليحتل مؤسسا�افي  لتوظيفهاالجهود من   الكثير لا يزال لديهاالبشرية 

  .»المستقبل ستتخذها القرارات المهمة التي 

  . المستمر بداعالإولمة والرقمنة وتحدي كالع اوظائفهو الموارد البشرية التي تؤثر على  يجب مرافقة التحولات - 

                                                 
  .30، ص2011،، سنةردن، عالم الكتب، اربد، الأة الموارد البشرية بعد العولمةإدار التغيير في  إستراتيجيمري، محمد الع رحيدترجمة /ميسرا 1

2Jean-Marie Peretti,Gestion des resources humaines, 21 edition vuibert, Paris, France, 2016,p 269/270. 
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  .و المعارف في المؤسسةالكفاءات  ةإدار : الم�حث الثاني

تثمينها  إلىتسعى ، لذلك تحقيق التفوق للمؤسساتل يأساس عاملالمعارف و الكفاءات البشرية،  تعتبر

ية سنقوم بتوضيحها أساست و عمليا عدة مراحل و التي تتضمن كفاءاتال ةإدار من خلال لها  الأمثل ستثماروالإ

 .في هذا المبحث

  .في المؤسسةالكفاءات  ةإدار : ولالمطلب الأ

    .الكفاءات البشرية ةدار المفاهيمي لإ طارالإ: ولالفرع الأ

  الكفاءات البشرية   ةإدار تعريف  -1

المؤسسة، بما يضمن  البشري في المورد كفاءاتتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة  "ا �الكفاءات � ةإدار يمكن تعريف " 

 .المتميز له وللمؤسسة داءه بصفة مستمرة لتحقيق الأكفاءاتالوظيفة المطلوبة وتنمية   كفاءاتتحقيق التوافق مع  

 أجلمن الموارد البشرية و مستو�ت الكفاءات المسببة لتميز  أنواعلتحديد  أسلوبهو ف : الكفاءة أسلوب أما

 جراءماكليلاند � يدار الإحيث قام الخبير  1971في  سلوبا الأذظهر ه، و المتميز داء�ا لتحقيق الأ ستعانةالإ

" نموذج الكفاءة"ستنبط قائمة الخصائص التي يتمتع �ا المتميزون والتي أطلق عليها لاحق إبذلك  ميدانية، و دراسة

 1".لتلك الوظيفة

تحديد، ها في المؤسسة  وموجهة نحو التي يتم تنفيذ نشطةمجموعة من الأا أ� )CM(الكفاءات  ةإدار و تعرف  - 

  2.يةستراتيجها الإأهدافمن تحقيق المؤسسة  الموارد البشرية التي تمكن  كفاءاتوتطوير وصيانة   إكتساب

  مراهنة الكفاءة -3

 لكي يؤدي عملا ويتم هذا من جانب سلطة مسؤولة عنه، قد تكون رئيس العمل المورد البشري نتقاء إ إلىيشير 

ه إختيار يختار المهنة بمحض المورد البشري ن فتدل أ" إختيار"أما كلمة  ،قد تكون هيئة فنية محايدة أو رؤساؤه، و

على  ضلة بين الموارد البشرية المختلفة و تفضيل بعضهاالمفا إلىعملي يهدف  إجراءهنة الكفاءة هي ه ، و مراإرادتو 

 .3"لمهنة معينةها أفضلبعض و  تعيين 

                                                 
، مجلة  حالة مؤسسة سو�طراك، حاسي مسعود، الجزائر دراسةة الجودة الشاملة �لمؤسسة ر إداأهمية الكفاءات البشرية في تطبيق  ،رشيد مناصرية 1

 .194، ص2012، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة ،سنة11الباحث، العدد 
2 Marzena Stor, Teresa Kupczyk, Differences in Competency Management – Comparative Analysis between 
Polish, Spanish, and Austrian Business Practices, Journal of Intercultural Management Vol. 7, No. 2, June 
2015, p54. 

  .34، ص2011سنةالقاهرة،مصر، ،ولى، دار الفجر للنشر و التوزيع، الطبعة الأمراهنة الكفاءة للقوى العاملةمحمد عبده حافظ،  3
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  .الكفاءات ةإدار عمليات : الفرع الثاني 

   1:الكفاءات العناصر التالية  ةإدار تشمل 

المستقبلية ، و مقارنتها بما هو معروض في المؤسسة ، وهنا قد  تحتياجاو ذلك بتقدير الإ: تخطيط الكفاءات - أ

 .العدد المطلوب تعيينه ، و ا�الات التي تحتاج ذلك العدد أساستتكون فجوة في الكفاءات على 

نفس المؤسسة ، وكذلك عن  إلىموارد بشرية جديدة أو تنتمي  ستقطابو يكون �: لكفاءات ا إكتساب - ب

  .و التعاون مع مؤسسات أخرىأية إستشار طريق  شراء خدمات 

ات، وكذلك عمليات تجاهعملية التعلم الذي ينمي المعرفة و المهارات و الإ إلىتنمية الكفاءات و التي تشير  - ج

 .تحقيق التنمية الفعالة للكفاءات أجلستمر ، و كل عملية لها مميزا�ا و خطوا�ا من التدريب و التطوير الم

حيث يتم  توظيف الكفاءات المحصل عليها ، و هنا تظهر نتيجة التدريب : و تقييم الكفاءات  إستخدام -د

تحقيق الكفاءات  إلىؤدي المهارات و التعلم أي تحديد المنفعة المحققة من البرامج التدريبية ، و التي ت إكتسابو 

  .توجيه مرحلة تخطيط الكفاءات أنهالمستخدمة ، و الذي من ش

حيث تمر بمراحل متسلسلة تبدأ �لحصول على الكفاءات التي تعتبر : مرحلة تكوين الكفاءات  إضافةكما يمكن 

ها تحويل الخبرة المتراكمة القدرات وبعدها عملية التكوين التي يتم في إكتشافمحصلة الخبرة المتراكمة ، ثم �تي 

  .داءمعارف و مهارات مستغلة في الأ نتاجلإ

  .المتميز داءالكفاءات على تحقيق الأ ةإدار  أثر :الفرع الثالث 

لبشـــــرية هـــــي المســـــؤولة عـــــن مهمـــــة ا المـــــوارد  ةإدار و  تـــــاح الكفـــــاءة المميـــــزة للمؤسســـــة،المـــــورد البشـــــري مفكفـــــاءة  إن 

  .بنــــــــــــــــــــــــــــــاء الكفــــــــــــــــــــــــــــــاءات الفرديــــــــــــــــــــــــــــــة والجماعيـــــــــــــــــــــــــــــــة اللازمــــــــــــــــــــــــــــــة لتحقيــــــــــــــــــــــــــــــق قيمــــــــــــــــــــــــــــــة مســـــــــــــــــــــــــــــــتدامة

 أداءممارســـــــــات تســـــــــاهم في تحقيـــــــــق  إلىالمـــــــــوارد البشـــــــــرية في تحويـــــــــل هـــــــــذه الكفـــــــــاءات   ةإدار دور  يتمثـــــــــلوهنـــــــــا 

، داءيا لـــــــلأأساســــــالكفــــــاءة إذا اعتــــــبرت مكــــــو�  أهميــــــةتكمــــــن ة، حيــــــث تنافســــــي أكثــــــرعــــــل المؤسســــــة وتج أفضــــــل

  .الدافعية و بيئة العمل إلى ضافة�لإ

 2.عندما يقوم بتحريك المواردالمورد البشري كذلك هي من خصوصيات   

                                                 
،  2008، سنة  ردن، عمان ، الأ ولىمركز التدريب الاكاديمي ، الطبعة الأ،  ظل العولمة و مجتمع المعلوماتتنمية الموارد البشرية في بوحنيه قوي ،  1

  .243ص 

 رجع سبق ذكره،م، حالة مؤسسة سو�طراك، حاسي مسعود، الجزائر دراسةة الجودة الشاملة �لمؤسسة إدار أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق  رشيد مناصرية، 2

 .194ص
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  .الحالي قتصادالمعرفة كتوجه جديد في الإ ةإدار : المطلب الثاني

  .المعرفة ةإدار م مفهو : ولالفرع الأ

 .المعرفة ةإدار تعريفات  -1

  :المعرفة من أهمها ةدار توجد تعاريف عديدة لإ

تطوير قابليات الموارد البشرية  أجلموارد ذات قيمة عالية من  إلىهي عملية تحويل المعلومات والموارد الفكرية "

  1 .ها أهدافات الفاعلة لتحقيق جراءالإ إتخاذوقدرات المؤسسة ومساعد�ا على 

 تعيين، توليد، تخزين أجلا عملية في التسيير تطبق من طرف المؤسسة من أ�كما أن هناك من عرفها على 

  2".المؤسسة إبداعلمشاريع  ايإستراتيج االذي يعتبر تثمينها أمر المعرفة  إستعمالو 

ة في يدار الإة و بين الوحدات يدار الإا تفاعل متبادل بين الموارد البشرية في مختلف المستو�ت أ�كما تعرف على - 

من المعلومات الناتجة من البيئة  ستفادةالمال الفكري و الإ سأر  إستغلالمحدد وواضح تنظيميا �دف  إطار

 3.الخارجية و التي تتعلق بمجالات المؤسسة بما يساهم في تطوير خبرا�ا و قدرا�ا

في مجال الموارد البشرية ة أو مجموعة من العمليات للتحكم في ا عملية ديناميكية ومنهجيأ�المعرفة على  ةإدار تعُرَّف 

 4.في الداخل والخارج المعرفة وتنظيم وتوصيل وتراكم وتوليد وتخزين ومشاركة ونشر كتسابالمعرفة لإ 

  5.الموارد البشرية و عمالالأ أداءتحسين منتظمة لتحسين  يةإستراتيجالمعرفة هي  ةإدار 

المهام بشكل صحيح و�لتالي تجنب الأخطاء، حيث تقوم بتحديد  أداء أجلرة من المعرفة بمها إستخدامهي  - 

  6.قيمة المؤسسة ككل وليس فقط أصولها المادية

                                                 
،مجلة جامعة �بل، العلوم الصرفة ة المعرفةإدار تفعيل عمليات التعلم التنظيمي �لاستناد الى ابعاد حسين وليد حسين، احمد عبد محمود، رسل سلمان نعمه،  1

 .1688، ص 2016،العراق، سنة 24ا�لد  6والتطبيقية،العدد 
2 Sandrine Fernez-Walch, François Romon, dictionnaire du management de l’innovation,2 eme Edition 
Vuibert,Paris, France, 2008, p95. 

ية جامعة الدول العربية، القاهرة، دار ، المنظمة العربية للتنمية الإة المعرفةإدار ة أزمات التسويق من خلال دار نموذج مقترح لإعماد صفر عبده محمد،  3

 .138ص، 2015سنة مصر، 
4 Vida Davidaviciene, Artūras Jakubavicius, Arturas Jakubavicius, KNOWLEDGE MANAGEMENT 
PROCESS MODEL, The International Journal ENTREPRENEURSHIP AND SUSTAINABILITY, 
Volume 5 Number 3, 2018, p543. 
5Chayaruk Thanee Tikakul and Avril Thomson, International Lessons in Knowledge Management: A Study 
of Western & Eastern Manufacturing SMEs, The Electronic Journal of Knowledge Management, 16(2) 2018, 
p113. 
6 Agnieszka Bitkowska, Knowledge management vs business process management in contemporary 
enterprises,  Economics and Management, Volume 8 , Issue 2, 2016, p33. 
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  :المعرفة و المعلومات ةإدار  -2

ن المعلومات هي ما ينتج من معالجة البيا�ت التي تتواجد في البيئة و هي تزيد من مستوى المعرفة لمن يحصل إ

   مستوى من المعلومات ، فالمورد البشري يسعى للحصول على المعلومات أعلىا يعني أن المعرفة هي ليها، و هذع

  .دراكيزيد من قدرته على المعرفة و الإ و �لتالي

ها إختيار �لعمليات التي تساعد المؤسسات على توليد المعرفة و  �تمالمعرفة  ةإدار أن ) �سر الصاوى ( حيث يرى 

و التي تعتبر  ا تحويل المعلومات الهامة و الخبرات التي تمتلكها المؤسسةأخير ها و نشرها و تخدامإسو تنظيمها و 

  ".يستراتيجالقرارات و حل المشكلات و التعلم و التخطيط الإ إتخاذة المختلفة كيدار الإ نشطةضرورية للأ

المعلومات ، كما تعنى  إيصالو بث و  إنتاجها في إستخدامات و ا بنظم المعلومأساسالمعلومات فتعتني  ةإدار أما 

  .المعلومات إنتاجذات العلاقة بمعالجة البيا�ت و عدد من الوسائل التكنولوجية  ستخدام�

منها         ستفادةفي سبيل خزن معرفة المؤسسة بعد الحصول عليها للإ بداعالطرق للإ إيجادالمعرفة هي  ةإدار ف -

الحديثة  الوسائل ستخدام، و �ا بكفاءة و فعاليةأعماله داءد البشرية التي تحتاجها لأالموار  إلىو المشاركة �ا و نقلها 

  .قدر ممكن كبرو تكنولوجيا المعلومات �

     في الممتلكات الفكرية المتاحة في المؤسسات يإدار ا تدقيق أ�المعرفة داخل المؤسسات على  ةإدار  إدراكيمكن 

ها في ز�دة الفرص و تحسين إستثمار علومات و قيمة محددة، و يمكن من و المورد البشرية، حيث يضيف لها م

   .القرارات و الخدمات و المنتجات

�حتها لجميع الموارد البشرية في فير المعلومات و إا تو �المعرفة � ةإدار و �لتالي يقوم المفهوم الحديث الذي يعرف 

ة من المعلومات المتوافرة في المؤسسة و الخبرات الفردية العالي ستفادةالمؤسسة و خارجها ، حيث ترتكز على الإ

المال  سأر ل الأمثل ستثماربيق هذا المفهوم هو الإالكامنة في عقول مواردها البشرية ، لذا من أهم مميزات تط

 1 .المورد البشري ، و رفع كفاءة المؤسسة أداءهم في تنمية اية تسإنتاجقوة  إلىالفكري ، و تحويله 

في الوقت الحاضر هو الذي يقود التنمية  تتصالاالإجال تكنولوجيا المعلومات و بم ي المتعلقبداعالإ تجاهن الإإ -

سهولة في فعالية و  أكثرا أقل تكلفة و �المعرفة ، التي توفر فرصاً جديدة للمؤسسات لأ ةدار نظم جديدة لإ إدخالو 

 2.ستخدامالإ

                                                 
 .18/20، مرجع سبق ذكره ، صة المعرفة و تكنولوجيا المعلوماتإدار �سر الصاوى،  1

2Roberto Cerchione, Emilio Esposit, Using knowledge management systems: A taxonomy of SME strategies, 
 International Journal of Information Management ,n°37, 2017 , p1551. 
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  .اعمليا� المعرفة و ةإدار قوانين : الفرع الثاني

  .المعرفة ةإدار قوانين  -1

  1:المعرفة مايلي ةإدار من أهم قوانين 

  .المشاركة �لمعرفة من جميع أطراف المؤسسة - 

  .البيئة التنظيمية المتجانسة  - 

  .التفاعل بين المرسل و المستلم للمعرفة  - 

  .المعرفة إستخداموحدة الهدف من  - 

 .بتعزيز المشاركة �لمعرفة من خلال عرض التجار  - 

  :المعرفة ةإدار مكو�ت  -2

  2:ية يمكن تلخيصها في الشكل التاليأساسالمعرفة عدة مكو�ت  ةإدار تتضمن 

  :المعرفة ةإدار مكو�ت  :10- 02 الشكل رقم

  

، عمان، ولىالأ المعرفة في بناء الكفا�ت الجوهرية، دار الوراق للنشر، الطبعة ةإدار أكرم سالم الجاني،  :المصدر

  .67، ص2013، سنة الأردن

                                                 
 .10، جدارا للكتاب العالمي ، مرجع سبق ذكره ص  ة المعرفة و نظم المعلوماتإدار أحمد الخطيب ، خالد زيغان ،  1
 .67، ص2013، سنة ردن، عمان، الأولى، دار الوراق للنشر، الطبعة الأة المعرفة في بناء الكفا�ت الجوهريةإدار أكرم سالم الجاني،  2

  ادارة

 المعرفة

  العمليات التعلم

  الثقافة

 القيادة التنظيم

 

 الأهداف

 العلاقات

 التكنولوجيا
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  :المعرفة ةإدار عمليات  -3

  1:المعرفة و تتمثل فيمايلي ةدار أكد الباحثون على مجموعة من العمليات الجوهرية لإ

قتنائها إالتي تسعى المؤسسة من خلالها للحصول على المعرفة و  نشطةويراد �ا جميع الأ: تكوين المعرفة وتوليدها - أ

  .ها المتعددة كتلك المحتوية على المعرفة الصريحة أو الضمنيةمن مصادر 

�لمعرفة والمحافظة عليها وإدامتها وتنظيمها  حتفاظالإهي العمليات التي تشمل : تخزين المعرفة وتنظيمها -ب 

  . سسةتعد هذه العملية بمثابة الذاكرة التنظيمية للمؤ  وها، إسترجاعوتيسير سبل  إليهاوتسهيل البحث والوصول 

وتعني نشر ومشاركة المعرفة بين أفراد المؤسسة حيث يتم توزيع المعرفة الضمنية عن : نقل المعرفة و توزيعها - ج 

  .التدريب والحوار، أما المعرفة الصريحة فيمكن نشرها �لو�ئق والنشرات الداخلية والتعلم  أساليبطريق 

فرصة تواجدها  إستثمارهذه المعرفة في الوقت المناسب، و  ستخدامإالمعرفة، تعني  ةإدار وهي غاية : تطبيق المعرفة- د 

في المؤسسة، حيث يجب أن توظف في حل المشكلات التي تواجه المؤسسة، ويجب أن يستهدف هذا التطبيق 

 2:المعرفة في الشكل التالي ةدار لإ ية التيساسويمكن تلخيص العمليات الأ .وأغراض المؤسسة أهدافتحقيق 

 .المعرفة  ةدار العمليات الجوهرية لإ :11-02رقم  الشكل      

                                                

 توليد المعرفة                                                

 

 تطبيق المعرفة    تخزين المعرفة                    

 

                                            

  توزيع المعرفة                                                 

  

المنظمي، مجلة كلية بغداد للعلوم  داءالمعرفة في الأ ةإدار �سل محمد،  صباح نويف، طيبة ماجد، دور : المصدر

  .253، ص2014، بغداد، العراق، سنة42ية الجامعة، العدد قتصادالإ

                                                 

 الإتصالاتحالة �موعة  دراسةة المعرفة و�ثيرها في تحقيق الميزة التنافسية إدار صويص، محمد فلاق، جناة بوقجاني، أيمن أبو حماد،عمليات  راتب 1

 . 516، ص2011،سنة  4، العدد  7ة الأعمال ، ا�لد إدار ية في ردن، ا�لة الأ - Orange -ردنيالأ
، بغداد، العراق، 42العدد  ،ية الجامعةقتصاد، مجلة كلية بغداد للعلوم الإالمنظمي داءة المعرفة في الأإدار دور  ،صباح نويف، طيبة ماجد سل محمد،� 2

 .253، ص2014سنة
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   .المؤسسة  أداءودورها في تحسين المعرفة  ةإدار  أهمية: الفرع الثالث

 المعرفة ةإدار  أهمية -1

 1:المعرفة في عدة عناصر يمكن تلخيصها كما يلي ةإدار  أهميةتتحدد  

 .المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة ءإعطاالقدرة على  - 

 . مدتطوير وتحسين مستمر للخدمات التنافسية طويلة الأ - 

 . التنظيمي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه داء�لأ حتفاظتعزز قدرة المؤسسة للإ - 

 .تساهم في تحفيز المؤسسات لتجديد ذا�ا ومواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة - 

 . الجديدة يراداتتمكن من تخفيض تكاليف المؤسسة ورفع موجودا�ا الداخلية لتوليد الإ - 

 . هاأهدافتحقيق  إتجاهالمؤسسة المختلفة في  أنشطةتعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق  - 

�لنسبة  المعرفة المتولدة عنها إلىالها الفكري، من خلال جعل الوصول سمأر  ستثمارتمثل أداة المؤسسات الفعالة لإ - 

 . عملية سهلة وممكنةللموارد البشرية 

  .يةنتاجوالإ داءتعزيز الأ - 

  .المؤسسة أداءالمعرفة في تحسين  ةإدار  دور -2

 2:�لنسبة لأي مؤسسة محليا أو عالميـا، وهـذه الأمور هي هميةتحقيق ثلاثة أمور غاية في الأ إلىوعموما فإن تؤدي 

 .توسيع الخبرات لدى الموارد البشرية -

 .دعم وز�دة رضا الز�ئن -

  .ز�دة الربح والعوائد -

                                                 
علوم ، مجلة كلية بغداد للحالة في شركة التامين الوطنية دراسة في شركات التامين ة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسيةإدار دور  ،هدى ابراهيم �در 1

 .406/407، ص2015ية الجامعة العدد الرابع والأربعون، سنةقتصادالإ

 .130، مرجع سبق ذكره ، ص يةقتصادفي المؤسسة الإ داءة المعرفة على الأإدار  أثرمحمد زرقون الحاج عرابة،  2
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 :في المؤسسة داءالمعرفة على الأ ةإدار  أثر -3

 1:المتوازن كما يلي داءالأ أبعادمن خلال  ثريمكن توضيح هذا الأ

  :المالي  داءالمعرفة على الأ ةإدار  أثر -أ

 :المالي بطرق مختلفة من بينها داءالمعرفة على الأ ةإدار تؤثر  

توليد المعرفة الجديدة و خز�ا و توزيعها و تطبيقها تسهل العمل داخل المؤسسة حيث تقود لتحقيق التناسق فيما -

مع التقنيات  المعيب و تكاليف سوء التعامل نتاجية بتقليل الإجمالتخفيض التكاليف الإ إلىالذي يؤدي  بينها و

 .يةنتاجالجديدة ووسائل العمل و �لتالي تحسين الإ

 ز�دة العوائد إلىالقدرات المعرفية و الذي يقود  متلاكتساهم في تطوير نوعية المنتجات المقدمة للزبون و ذلك �-

 .ا المستثمر و أر�حهاماله سأر على 

  :المعرفة على بعد العملاء ةإدار  أثر -ب 

  2:تبرز في الجوانب التالية 

  .تحسين خدمة العملاء من خلال السرعة في تقديم الطلبات - 

 .تحسين صورة المؤسسة -

  .المنتجات و الخدمات للعملاء إيصالتطوير طرق  - 

  :لداخليةالمعرفة على بعد العمليات ا ةإدار  أثر -ج

ها المخططة، بسرعة و�لشكل هدافية وفقا لأنتاجالمؤسسة لعمليا�ا الإ إنجازالمعرفة على المساهمة في  ةإدار تعمل  - 

  3 :يةأساسيظهر من خلال ثلاث عناصر   المعرفة ةإدار  أثركما .المناسب، و�لتالي ز�دة فعاليتها

  .داولتواضحة قابلة للتشارك و ال رية معرفةتحويل المعرفة الضمنية التي تمتلكها الموارد البش - 

  .تحسين كفاءة المؤسسة من خلال تقليص التكلفة - 

  .العمليات بصورة حديثة و مبدعة إنجازتعمل على  - 

                                                 
�لاستعانة بسلم ( داءه على الأأثر ة المعرفة و ر إداالتحليل في مركبات أساسية و التحليل التصنيفي لتحديد مستوى أمينة مولاي ، ميمون كافي ، 1

، مجلة الباحث ، جامعة قاصدي مر�ح، ورقلة، الجزائر،سنة  ميدانية لعينة من مؤسسات بولاية سعيدة دراسة) المتوازن داءأندرسن و  بطاقة الأ

 .72، ص 2015
 .83، ص2009، سنة  ردن، عمان ، الأولى، دار جدارا للكتاب العالمي، الطبعة الأة الحديثةدار الإأحمد الخطيب،  2
 .80ص ،2008،سنةردن، عمان، الأولىاء للنشر، الطبعة الأأثر ، دار ة المعرفية في منظمات الأعمالدار الإ إستراتيجيحسين عجلان حسن،  3
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  :المعرفة على بعد التعلم و النمو ةإدار  أثر - د 

  1:فيما يلي المعرفة على بعد التعلم و النمو ةإدار  أثر و يتمثل

  .ية و التنافسيةبداعالإافة المعرفية تنعكس على قيم الموارد البشرية في تبادل المعرفة وز�دة قدر�ا نشر وتوسيع الثق - 

في  ضافيةات الجذرية أو الإبداعالإ، و للتقليدتعميق كفاءات المؤسسات و قدرا�ا الجوهرية غير القابلة  - 

 .ا جديداإيجابي المنتجات و الخدمات، التي تكمن المؤسسة من توفير مجالا تنافسيا

و الحلول   فكاري و التنافسية للمؤسسات من خلال جمع الأبداعالإالمعرفة تساعد في تحسين التفكير  ةإدار  - 

 .الجديدة، و التأكيد على أن هذه القدرات مشتركة بين مختلف الموارد البشرية في المؤسسة

  .ية المتفردةبداعالإلتي تولدها الحلول ا فكارات التنافسية من خلال الأيستراتيجتساهم في تنويع الإ - 

    :داءللتميز في الأ أساسالمعرفة ك  ةإدار  -4

  2:ة متميزة، تتم من خلال عدة عمليات متكاملة كما يلييإدار المعرفة لتشكل منهجية   ةإدار لقد تبلورت مفاهيم 

  .تناسبها مع متطلبات المؤسسة البحث عن مصادر المعرفة الداخلية و الخارجية و التعرف على محتو��ا و مدى - 

  .ونشرها في  المؤسسة  داءالكشف عن مصادر المعرفة الكامنة لدى الموارد البشرية وتحفيزها على توظيفها في الأ - 

 داءيرتكز عليه الأ أساستوليد معرفة تنظيمية متناسقة و متكاملة تكون قاعدة للتطوير المعرفي للموارد البشرية و  - 

  .ت و مستو�ت المؤسسة في مختلف قطاعا

  .التنظيمية المختلفة تصالالإالمؤسسة من خلال قنوات  أعضاءتنمية التفاعل و التبادل المعرفي بين  - 

و تحديد مهام الموارد البشرية ، بحيث توضع المعرفة  داءو خطط الأ عمالالمعرفة المتاحة في تصميم الأ إدماجها - 

  .ستمرارتنميتها و تحديثها � الفعلي و يتم ستخدامالتنظيمية في الإ

  .خارجها  إلىتعميم المعرفة المتاحة بين قطاعات المؤسسة و مستو��ا المختلفة، و نقلها  - 

المعرفة الفعالة بميزة تنافسية في السوق العالمية من خلال القدرة على التخزين والتحليل والتفسير  ةإدار توفر ممارسة 

 تصالالإ، وتحسين الكفاءاتتوفير الوقت، تطوير  ،عرفة كنشاط يومي متكامل الم ستخداموالمشاركة وإعادة الإ

  3.وصنع القرار ، والحد من إعادة العمل وتحسين الجودة

                                                 
 .280، ص2013، سنةردنمان، الأ، دار النشر الشاهد، عي و التفوق التنظيميدار ابداعات الأعمال قراءات في التميز الإسعد علي العنزي،  1
 .237، مرجع سبق ذكره ، ص تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتبوحنيه قوي ،  2

3Elizabeth Haloho , Lailan Tawila , Idawati Purba,  Robbi Rahim, Knowledge Management Organization to 
Gain Performance in Private University, The First  International Conference on Green and Sustainable 
Computing, Kuching, Sarawak, Malaysia,  IOP Conf. Series: Journal of Physics: Publishing IOP ,  2017,P2. 
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  .في المؤسسةالموهبة  إدارة:  المطلب الثالث

  .وهبة الم ةدار مدخل لإ: ولالفرع الأ

ل النظري ن الباحثين والكتاب سواء في ا�االعديد م هتمامتحظى �الحديثة التي  اضيعالمو  إحدىالموهبة  ةإدار تعد " 

�لموارد البشرية النادرة التي  حتفاظالإوتطوير و  إكتسابأو التطبيقي، لما لها من �ثير كبير على قدرة المؤسسة في 

ية التي تعد عاملا مهما من عوامل نجاحها، و�لتالي يمكن أن ينعكس ذلك في أدائها وتميزها في ظل البيئة التنافس

  1."الموهبة ةإدار  داءوتفوق المؤسسات يصبح مرهون � أداءتعمل ضمنها، ويمكن القول أن 

  موهبة ةدار التطور التاريخي لإ  -1

المرحلة التي هي عليها الآن، إذ حدث هذا التطور كنتيجة  إلىالموهبة بعدد من المراحل قبل الوصول  ةإدار لقد مرت 

العنصر البشري ودوره في تحقيق النجاح والتفوق التنظيمي �لمقارنة  هميةلأ عماللأمؤسسات ا إدراكطبيعية لز�دة 

 ةإدار بين المؤسسات المختلفة و يمكن تحديد أهم مراحل تطور " حرب الموهبة"مع المنافسين وما نتج عنه من 

 2: يكمايلالموهبة  

الثمانينات منه، واتسمت بتوظيف  إلىامتدت هذه المرحلة من السبعينات من القرن الماضي : قسم الأفراد - 1

  .أعمالهم للتعويضات الضرورية، إذ كان يمثل وظيفة إستلاملهم، مع مراعاة التأكد من  الأجورالأفراد وتقديم 

التسعينات منه ، وفيها أدركت  إلىبدأت هذه المرحلة من ثمانينات القرن الماضي : الموارد البشرية ةإدار   - 2

وظيفة  إلىمن الماضي، و�لتالي تحولت  أهمية أكثرظيفة الموارد البشرية أصبحت �ن و  عمالمؤسسات الأ

 .أعمالبعد أن كانت وظيفة  أعمالشريك  إلىومن ثم تطورت  يةإستراتيج

بدأت هذه المرحلة مطلع القرن الحادي والعشرين ولا زالت مستمرة، وتتضمن عمليات ونظم : الموهبة ةإدار  - 3

  .عمالتكامل مع الأ إلى أعمالتكاملة مع بعضها البعض، لذا تحولت من شريك موارد بشرية جديدة وم

 .3"حيث تعمل على تنمية المواهب و تطويرها" - 

الآن أصبحت  ، وأعمال، ثم تطورت وأصبحت شريك أعمالالموهبة كانت وظيفة  ةإدار أن و من خلاله يتبين 

  .عمالتمثل تكامل الأ

                                                 
   .25، مرجع سبق ذكره، صرد البشريةة الموادار ة الموهبة مدخل معاصر لإإدار غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس، 1
   .28، صرجعالم نفس 2

3 Auranzeb, Sana Arz Bhutt, Influence of Talent Management in Enhancing Organization Performance 
(Evidence from Service Sector Companies in Pakistan) Industrial Engineering Letters ,Vol.6, No.6, 2016, 
p50.  
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  1 :التالي ويمكن توضيح هذا التطور في الشكل

  .الموهبة ةدار التطور التاريخي لإ: 12-02الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

 

  داءالأ ةإدار الكفاءة،  ةإدار  

  التخطبط التعاقبي  

  ، تعليم، تطويرإستقطاب                                    

  قوائم الرواتب و الأر�ح         تتصالاالإ التعويض، تصميم المؤسسة،                                 

    عمالتكامل الأ   

                    عمالشريك الأ                 داءالأ ةإدار الكفاءة،  ةإدار    

          عمالوظيفة الأ         ، مدخل الموارد البشريةستقطابالإ     تطوير القيادة،النظم المتكاملة   

  نظم قوائم الرواتب                    التعلم ةإدار التعويض،                      التخطيط التعاقبي 

                 

  

  

الموارد  ةدار الموهبة مدخل معاصر لإ ةإدار غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس، : المصدر

  .29، مرجع سبق ذكره، صالبشرية

                                                 
   .29، مرجع سبق ذكره، صة الموارد البشريةدار ة الموهبة مدخل معاصر لإإدار غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس، 1

 قسم الأفراد

  الموارد

 البشرية

  

 دارة المواهبإ
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  الموهبة ةإدار مفهوم   - 2

، واستمر بعد 1998 سنة في مقال نشره في 1"ديفيد واتكنس"مرة من قبل  ولالموهبة لأ ةإدار أستخدم مصطلح 

فيها ينبغي الموارد البشرية ه من قبل العديد من المؤسسات، حيث تبين أن مواهب ومهارات إستخدامتكييفه و 

ات جراءمن الإ الموهبة مجموعة معقدة ةإدار وتتضمن . النجاح وتحقيق الأر�ح إلىالعناية �ا، كو�ا هي التي تقودها 

التنظيمي من  داءعلى الأ اكبير   اللمؤسسة والمتمثلة بمواردها البشرية، حيث تمارس �ثير  الحقيقةالثروة  ةدار المصممة لإ

بناء الموارد البشرية المستقبلية ذات  إلىالموهبة  ةإدار ات الموارد البشرية، إذ تتطلع إمكانيو  أداءها في تحسين أثر خلال 

 يةإستراتيج''الموهبة منها  ةإدار  إلىشارة  كافة المستو�ت التنظيمية، وتتداخل بعض المصطلحات للإالعالي في داءالأ

ات والفرص التي جراءالإ ةدار الموهبة �تم � ةإدار ن أكما " تخطيط الموارد البشرية"، و''التعاقب ةإدار ''، و''الموهبة

الموهبة  ةإدار ذي يجعل منها موهبة تتميز من خلالها، وتتولى تعمل على تطوير الموارد البشرية في المؤسسة �لشكل ال

ا ماله سأر  ةدار قيادة وتخطيط الموهبة �لشكل الذي يوفر المخزون الكافي للمؤسسة في المستقبل، وتستخدمها لإ

 أهدافالبشري �لشكل الذي يساعد على تطوير قدرات الموارد البشرية وإرضائها بصورة تمكنها من تحقيق 

عملية ديناميكية متكاملة تمكن المؤسسات من تحديد '': ا�الموهبة � ةإدار سسة التي تعمل فيها، وتعرف المؤ 

: ، وتتضمن خدمات الموارد البشرية الستة"يةستراتيجها الإأهدافوتطور الموهبة التي تحتاجها لمقابلة  إستقطابو 

  .''�لموهبة  حتفاظالإ، والتدريب والتعلم، و ءداالأ ةإدار التعيين، وتطوير القيادة، والتخطيط التعاقبي، و "

   الموهبة ةإدار خصائص  -3

  2:الموهبة أن تتضمن مجموعة من الخصائص أهمها ةإدار ينبغي على  

  .عبر كل المهام والمستو�تو بساطتها الموارد البشرية  اتإجراءو  تكامل نظم - 

  .مشرفي الخطوط الدنيا لتطوير الموهبة إلىعليا ال ةدار الإفي كافة المستو�ت من  لمديرينتعاون كافة ا - 

  .ربط الموهبة �ستراتجية المؤسسة - 

  . ية المستقبليةستمرار الثبات من �حية النمو والإ - 

  .الموهبة ةإدار ات جديدة للتطوير و إجراءإعداد  - 

  .بين كافة الموارد البشرية و المديرينالثقافي  لتزامز�دة الإ- 

                                                 
ركز ات والأبحاث، المراس، مجلة تنمبة الموارد البشرية للدة المواهب ركيزة أساسية لتحقيق تميز المنظمات الحديثةإدار بسعيد أسامة نبيل، شعيب بغداد، 1

   .136،ص2018، برلين، ألمانيا،سنة01الديمقراطي العربي، العدد
   .30، مرجع سبق ذكره، صة الموارد البشريةدار ة الموهبة مدخل معاصر لإإدار الزبيدي، حسين وليد حسين عباس،  غني دحام تناي 2
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  .المواهب ةدار المتكامل لإ النظام: الفرع الثاني

  1:المواهب من ثمانية عناصر رئيسية و هي ةإدار تتكون 

ات يمكـــــن المؤسسات مــن التغلــب علـــى الصــعو�ت التــي يستراتيجالتخطـــــيط الجيـــــد للإ إن: التخطيط -1

  2 .تحقيقه إلىالحقيقـي الـذي تسعى  تواجههـــا وتوجهها نحــو النجـــاح

الخاصـــــــــــة ، ومـــــــــــن  عمـــــــــالهـــــــــو عمليـــــــــــة توليـــــــــــد مجموعـــــــــــة مؤهلـــــــــــة للترشـــــــــــيح للأ"  :المواهـــــــــب إســـــــــتقطاب -2

للمؤسســــــة والـــــــذي يعطـــــــي الفهـــــــم الواضـــــــح لطبيعـــــــة  ســــــتراتيجيةالإ هــــــداف�ســـــــتطاعته الاشــــــــتراك فــــــــي تحقيــــــــق الأ

ــــــاج العمــــــل ومــــــا ـــــه ســـــتقطاب، كمـــــا يعـــــرف الإهيحت بواســــــطة المؤسســـــة مــــــع الغــــــرض  شـــــطةنمواصـــــلة ممارســــــة الأ أن

ـــــــد و  العـــــــاملين المحتملـــــــين، إن الهـــــــدف منهـــــــا هــــــو التأكــــــد أن المؤسســــــة ستحصــــــل  إســــــتقطابالرئيـــــــسي مـــــــن تحدي

 .علـــــــــــــــــــــــى عـــــــــــــــــــــــددا مـــــــــــــــــــــــن المتقـــــــــــــــــــــــدمين للاختيـــــــــــــــــــــــار مـــــــــــــــــــــــنهم عنـــــــــــــــــــــــد تـــــــــــــــــــــــوفر المناصـــــــــــــــــــــــب الشـــــــــــــــــــــــاغرة

ـــــــى  ـــــــهكمـــــــا يعـــــــرف عل ــــــــذب ا أن ــــــــة جـــ ــــــــة لمـــــــوارد البشـــــــرية عمليـــ ــــــــؤهلات و�عالملائمـــ ـــــــك مــــ ــــــــة تمتل ــــــــداد كافيـــــــــــــ ـــــــــــــ

ــــــي المؤسســـــة عمـــــاللتنفيــــــذ الأ اللازمـــــة ــــــدف . فــــ ــــــذب ا إلىو يهــ ــــــم جــ ــــــن ثــ ــــــشاغرة ومــ ــــــائف الــ ــــــد الوظــ لمـــــوارد تحديــ

  3 :، وهــو علــى نــوعين"الموهــوبة و المــؤهلة لأشــغال تلــك الوظــائفالبشرية 

ــــداخلي ســـتقطابالإ :أولا  ــــة لأ الـــذي الـ ــــدا لمؤسســـات الر�ديـ ــــد مــــصدرا جيـ ــــة  نـــهيعـ ــــروح المعنويـ ــــع الـ ــــي رفـ يــــسهم فـ

  .داءللأ أعلىمستو�ت  إلىيؤدي ذلك ، وكل �ا حتفاظالإ، وز�دة دافعتيها، و لموارد البشريةل

 مــن ســوق العمالــةلموارد البشرية ــد الحاجــة لعمليــات تقــوم �ــا المؤسسة عنوهو الخـارجي  ستقطابالإ: �نيا

 :أربعة عناصر هي ستقطابا، و للإكتسا�الطرق لإ  من أهمالخــارجي المختلفة شروطه وتعد 

  . المهارات الخاصة اتذلموارد البشرية توظيف ا - 

  . يإبداعمهارات تفكير  اتذلموارد البشرية توظيف ا  - 

  . عمالالأ تقوم بمطابقة المرشحين مع -  

  . و الخارج عندما تشعر بوجود مواقع شاغرةألمؤسسة تقوم �لترقية من الداخل ا -  

                                                 
  .28، ص2013، سنةردن، عمان، الأولىر زمزم، الطبعة الأدار النش ة المواهب و الكفاءات البشرية،إدار خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  1
 .9، ص2015، سنة ردنبين النظـريــة والـتـطـبـيـق، جـامـعـة الـعـلـوم الإسـلامـيـة الـعالمـيـة، عمان، الأ: ة المواهبإدار زيـاد فـيـصـل الـعـزام ، 2
 دراسة ة الموهبة في المنظمات الر�ديةإدار �ثير عمليات مد عبد االله امانة الشمري، أحمد عبد االله أمانة الشمري، لمياء علي ابراهيم الموسوي، سر  3

، العراق، 37العدد  13ية، جامعة الكوفة، ا�لد دار ية والإقتصاداستطلاعية لآراء عينة من مديري شركة كورك للاتصالات المتنقلة، مجلة الغري للعلوم الإ

 .242، ص2016سنة 
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الجهود لجعل المؤسسة  أفضلها لبذل إستعدادأي مدى تلتزم الموارد البشرية �لعمل و  إلىيشير : الانخراط -3

لموارد البشرية اكما يرتبط بسلوكيات   و العائد المالي للمؤسسة، داءية و الأنتاج�جحة، و يعتبر مؤشرا هاما للإ

  1 .المتعلقة بتحسين المؤسسة من حيث الجودة و خفض التكاليف

  2:و تنمية المواهب داخل المؤسسة التي تعمل تطوير ساليبمن أهم الأ :تطوير المواهب -4

 إكتسابمن تمكنها : التي تقوم �ا المواهب و تنقلها بين الوظائف ذات صلة بتخصصها عمالتجديد الأ - 

  .مهارات جديدة

  .من حيث التوجيه و التدريب و التحفيزات: في المواهب داخل المؤسسة ستثمارالإ - 

  .لموارد البشرية الموهوبة في المؤسسة مناصب المسؤوليةاح من - 

أو مكان  لموارد البشرية الموهوبة في مجالايجب عدم تمركز : المواهب بين مختلف أقسام المؤسسة ةإدار التوازن في  - 

 .واحد في المؤسسة، و العمل على تواجدها في جميع المستو�ت بشكل متوازن يجعل النمو المتكافئ في كل المؤسسة

  3 .لموارد البشرية الموهوبة و يطورهااكما أن التعليم المناسب يزيد من قدرات  - 

المشاريع التي تريد العمل �ا،  ختيارحيث تقوم الموارد البشرية � :توزيع و نشر المواهب في المؤسسة  - 5

  4.يدار الإ بداعالإهذه البرامج في التطوير تعمل على ز�دة قدرة المؤسسة و  مساهمة  إلى ضافةفبالإ

  5.موقف مهم يحقق لها القدرة التنافسية ءإعطاالمؤسسة و  العالي داخل داءتجميع الأتعمل على  :وقيادة المواهب ةإدار - 6

ية، فهي التي تقودها ساسلموارد البشرية الموهوبة والأنبغي على المؤسسة التمسك �ي :�لمواهب حتفاظالإ - 7

لمورد البشري المربح للمؤسسة والذي يضيف ادال إستبللنجاح في المستقبل والتي لا تقدر على تضييعها، فتكلفة 

العالي،  داءلمكافأة على الأ�لموهبة كنظام ا حتفاظات للإيإستراتيجقيمة لها مكلف جدا، والمؤسسة تحتاج لتصميم 

6 .وتوفير فرص التنمية
  

                                                 
  .38/39، ص2013، سنةردن، عمان، الأولى، دار النشر زمزم، الطبعة الأة المواهب و الكفاءات البشريةإدار روان منير الشيخ،  خضير كاظم حمود، 1

 .45/46، ص 2012، ا�موعة العربية للتدريب و النشر، القاهرة، مصر، سنة ة المواهب في المنظمةإدار محمود عبد الفتاح رضوان،  2

 .330،ص2014، سنةردن، عمان، الأولىدار الثقافة، الطبعة الأ سيكولوجية الموهبة،يد حسني العزة، ترجمة سع/جوان فريمان 3

 .38، ص2013، سنةردن، عمان، الأولىدار النشر زمزم، الطبعة الأ ة المواهب و الكفاءات البشرية،إدار خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  4
5 Itaru Nishimura, Current Status of Talent Management in Japan Based on Insights into Procurement and 
Development of Next-Generation Executive Human Resources at Japanese Manufacturers Japan Labor Issues, 
vol.2, no.5, February-March 2018, p 

ميدانية في المؤسسة الوطنية للعصير والمصبرات  دراسة المؤسسة من خلال الالتزام التنظيمي أداءة المواهب على إدار  أثر زكية مقري، نعيمة حياوي، 6

 .179/180، ص 2014، جامعة البصرة، العراق، سنة13، العدد7ية، ا�لدإدار ات راسد وحدة منعة �تنة، –الغذائية
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 الشامل للكشف عن المواهب سلوبحيث أن الأ: المواهب ةإدار ييم و قياس فاعلية تطوير أدوات تق -8

من أهمها القدرات العقلية،  لايعتمد على معيار واحد للتعرف على المواهب بل يستخدم عدة معايير في أن واحد

  1.السلوكيةية، السمات بداعالإ

  2:في الشكل التالي المواهب ةدار ية لإساسيمكن توضيح العناصر الأو 

  المواهب ةدار النظام المتكامل لإ: 13-02الشكل رقم

  

  

                                              

  التخطيط     قياس الفاعلية                                      

                                         

  �لمواهب حتفاظالإ                اذ على المواهبستحو الإ                    

                      

        قيادة المواهب     انخراط المواهب                                       

  نشر توزيع و    تطوير                                           

  المواهب     المواهب                                        

  

  

  

  

دار النشر زمزم، الطبعة  المواهب و الكفاءات البشرية، ةإدار خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، : المصدر 

  .، بتصرف من الباحث28، ص2013، سنةالأردن، عمان، ولىالأ

                                                 
 .33، ص2011، ردن، عمان، الأولىشر، الطبعة الأدار ديبونو للن النموذج التام لتطوير المواهب،عادل عبد الجليل بترجي،  1

، 28، ص2013، سنةردن، عمان، الأولىدار النشر زمزم، الطبعة الأ ة المواهب و الكفاءات البشرية،إدار خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  2

 .بتصرف من الباحث

 استراتيجية     راساستراتيجية 

 المؤسسة        البشريالمال 

ادارة      جد       نتائنتائج تعو    

المواهب            على المؤسسة
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  .تحقيق التميز للمؤسسة الموهبة في ةإدار دور  :الفرع الثالث

 الموهبة ةإدار  أهداف -1

 1:الموهبة وهي ةإدار إستراتجية  إعتمادتحقيقها من خلال  إلىتسعى المؤسسة  أهدافحددت ثلاثة 

 .المتفوق للعمل داخل المؤسسة داءلموارد البشرية ذات الأا إختيارو  إستقطاب- 1

 .ية ووضعها في المواقع الرئيسة للمؤسسةلموارد البشرية ذات المؤهلات العالاتحديد وتطوير  - 2

  .لموارد البشرية الفعليا أداءا على إعتمادإعداد برامج التدريب والتعليم والتعويض  - 3

  الموهبة ةإدار  أهمية -2

   2:المواهب في العناصر التالية ةإدار  أهميةيمكن تلخيص 

  .ين في كافة المستو�ت التنظيميةالقادة والمديرين والموظفين الموهوب إختيارتلعب دور كبير في  - 

  .ات العالية نجاز تطوير جودة الموارد البشرية اللازمة لتحقيق الإ  - 

  .التي تواجه المؤسسة  يةستراتيجالمنظم لها، حل العديد من الحالات والمشاكل الإ ستخداميمكن بواسطة الإ - 

  .جعل المؤسسة موقع جاذبية المـوارد البـشرية المهرة  -

  . للمؤسسة على المصادر الداخلية عتمادملء الوظائف الشاغرة �لإ أجلالتخطيط التعاقبي الناجح من  ضمان - 

  .و�لتالي على الميزة التنافسية للمؤسسةلموارد البشرية ا أداءالتأثير على  - 

 . امج التدريبيةالبر  أداء، فضلا عن تحقيق المرونة للمؤسسة من خلال  بداعالإتحقيق النمو الدائم في المعرفة و  - 

ا من الخارج عبر تطوير إكتسا�الموهبة يمكن أن تساهم في ضمان نمو الموهبة داخل المؤسسة بدلا من  ةإدار  - 

  .�لشكل الذي يساعد على دعم عملية تعلم القدرات الموجهة ذاتيا للموارد البشرية الملائم  ستخدامو الإ داءالأ

، إذ لموارد البشريةات اإمكانيو  أداءها في تحسين أثر التنظيمي من خلال  داءى الأالموهبة �ثير كبير عل ةإدار تمارس  - 

  .العالي في كافة المستو�ت التنظيمية داءالمستقبلية ذات الألموارد البشرية بناء ا إلىتتطلع 

  3 .ة لخدمة المؤسسةيجابيالطاقات الكامنة و المحافظة على المواهب وضمان مساهمتها الإ إستكشاف - 

                                                 
  .37، مرجع سبق ذكره، ، صة الموارد البشريةدار عاصر لإة الموهبة مدخل مإدار غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس،  1
 داءبحث ميداني في وحدات الأ: ة الموهبة كخيار لتعزيز الميزة التنافسية للمنظماتإدار استخدام غني دحام تناي الزبيدي ،حسين وليد حسين، 2

 .92/ 91، ص2013الجامعي، مجلة كلية التراث الجامعة، العدد الثالث عشر، العراق، سنة 
من  لدى القيادة العليا فيهاستراتيجية الموهبة في كلية التربية بجامعة الأقصى وعلاقتها بمؤشرات التفكير الإإدار محمود إبراهيم عواد خلف الله،  3

 .97، ص2015، سنة1، العدد35وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، مجلة اتحاد الجامعات العربية للبحوث في التعليم العالي، ا�لد
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  .المواهب ةإدار فوائد -3

  1:المواهب فوائد عديدة ومنها ةإدار تكتسب المؤسسات عند قيامها بتطبيق برامج 

  .الدعم الفاعل لتخطيط قوة العمل - 

  .المـوارد البـشريةية إنتاجز�دة  - 

  .التنظيمية هدافمع الأالمـورد البـشري عمل  إنسجام - 

  .المـوارد البـشريةدعم جهود مشاركة  - 

  .تركيز على تحقيق التميز في الخدمة العامةال - 

  .عمالية الأإستمرار دعم  - 

  .الموهبة ةإدار و الشكل التالي يوضح فوائد من تطبيق ، المـوارد البـشرية ةإدار تطوير المسار المهني وبرامج  - 

   .الموهبة ةإدار الفوائد المتحققة من تطبيق : 14- 02شكل رقم ال

                             

 ية   إنتاجز�دة               الفعالالدعم                     يساعد المؤسسة في                    

 المـوارد البـشرية           المـوارد البـشريةلتخطيط                   تطوير المواهب                   

                                                                                                                      

 المـوارد البـشريةعمل  إنسجام                        ةإدار       طوير المسار  المهني                             ت ت

التنظيمية                   هدافمع الأ            المواهب                                         المـوارد البـشرية ةإدار وبرامج  

                                                                                                                                                                                        

التركيز على تحقيق                                                                                  دعم جهود  مشاركة            يةإستمرار دعم                           

                       في الخدمة العامة التميز                المـوارد البـشرية                  عمالالأ                            

  

 تطبيقية في وزارة العلوم دراسةالمواهب  ةإدار القيادة التحويلية في  أثرعلاء دهام حمد ،  :المصدر

  .14/15، ص 2014، سنة5العدد  ، العراق،قتصادو الإ ةدار كلية الإ: المصدر، مجلة د�نير، والتكنولوجيا

                                                 
، قتصادة و الإدار ، مجلة د�نير، كلية الإتطبيقية في وزارة العلوم والتكنولوجيا دراسةة المواهب إدار القيادة التحويلية في  أثرعلاء دهام حمد ،  1

 .14/15، ص2014، سنة5العراق، العدد 
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  :الموهبة في تحقيق الميزة التنافسية ةإدار دور   -4

ات مكانيا تقود المؤسسات من خلال تقديم القدرات والإ�الموهوبة هي ميزة تنافسية ، لألموارد البشرية إن ا" 

وكذلك من خلال توليد القيمة  البارزة ، وتساعد على تطوير الثقافة التنظيمي �لشكل الذي يعزز ميز�ا التنافسية

لموارد البشرية � حتفاظالإالموهبة في الميزة التنافسية تكمن في  ةإدار والتطبيق الجيد للمزا� التنافسية، و إن مساهمة 

 إستقطابمن خلال ممارسا�ا بشكل فعال، إذ يساعد ذلك على  تزود المؤسسة �لمعرفة الضرورية،الموهوبة التي 

تخطيط الموارد : الموهبة المتضمنة  ةإدار العالي، كما ان ممارسات  داءذات الموهبة والأوارد البشرية لم� حتفاظالإو 

تقوية الميزة التنافسية  إلى إضافة، "الماهرةلموارد البشرية � حتفاظالإالبشرية ، وتطوير القيادة ، والتخطيط التعاقبي و 

ن تقلد أوتستبدل بسهولة أالتي تمثل موارد ثمينة لا يمكن بشرية لموارد ال،من خلال ا إبقاءها لأطول مدة تعمل على

من قبل المنافسين وعليه تعد بمثابة الرافعة الرائدة �لنسبة للميزة التنافسية، حيث تمكن المؤسسة من البقاء في ظل 

  1 ".البيئة التنافسية التي تعمل فيها

  2:خلال مايلي الموهبة في تحقيق الميزة التنافسية من ةإدار و تظهر  - 

  . من الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية من خلال تحقيق الرضا الوظيفي ستفادةتساعد المؤسسة على الإ -

المــال البشــري ورفــع الميــزة التنافســية، حيــث أصــبحت مــن أهــم   سأر  ةإدار تعتــبر الموهبــة المفتــاح الرئيســي للتمــايز في  -

 . الموهوبـة في المؤسسـة هـي قـدر�ا علـى تعزيـز ميز�ـا التنافسـيةلموارد البشرية ها ااسأسالمعايير التي يمكن ان يقيم على 

ساعد المؤسسة على تعزيـز ميز�ـا التنافسـية لموارد البشرية التي تن تخطيط الموهبة يساهم بشكل رئيسي في تطوير اإ -

   .من خلال القدرات التي تتمتع �ا

يا للحـصول علــى الميـــزة التنافـــسية مـــن خــلال الحـــصول علـــى المهـــارات المناســـبة ـأساسالموهبـة تمثـل مـصدرا  ةإدار  - 

  .فـــي الوظـــائف المناسبة

الجماعية، كما أن  هدافذات الأ نشطةمحضة ليست لها مكانة و لا فعالية في الأ ن المواهب التي تكون فرديةإ- 

خسارة للقيمة المضافة للجماعة بل تثبيط للمساهمين، لذلك يجب تطوير غياب تثمين الموهبة الفردية ليس فقط 

  .3المواهب الفردية و الجماعية التي تناسب التميز

                                                 
 .99/100ص مرجع سبق ذكره،  ،ة التنافسية للمنظماتة الموهبة كخيار لتعزيز الميز إدار استخدام غني دحام تناي الزبيدي ،حسين وليد حسين،  1
 دراسة ة الموهبة في المنظمات الر�ديةإدار �ثير عمليات أحمد عبد االله أمانة الشمري، لمياء علي ابراهيم الموسوي، سرمد عبد االله امانة الشمري،  2

  .239ص  ذكره، مرجع سبقاستطلاعية لآراء عينة من مديري شركة كورك للاتصالات المتنقلة، 
3 Jean Marie Peretti, Tous DRH, Eyrolles, 4 eme edition, Paris, France,2012, p131. 
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 1:بعـدة عوامـل أهمهـا لتـزاممـن خـلال الإ و هـذا :ـية لنجـــاح المؤسسـةساسالمحــددات الأ إحدىالموهبة ك ةإدار تعتبر  -

 . والحفـــــاظ علـــــى المواهـــــب الضـــــرورية إكتســـــابنجـــــاح المؤسســـــات في  الموهبـــــة الفعالـــــة تضـــــمن ةإدار أن : أولا -

 إســــتراتيجيالموهبـــــة كموضـــــوع  ةإدار إن هـــــذا التـــــصاعد أدى لبـــــروز : واردهــــا البشــــريةبم ةدار الإ إلتــــزاممــــدى : �نيــــا -

  .ينر يالموهبة ودعمها للمد ةإدار بين  رتباطـي وأصـبح التحليل الواقعي مؤخرا يركز على الإأساس

  2 :ق الميزة التنافسية للمؤسسة مايليتحقالمواهب  ةإدار �الات الرئيسية التي تجعل تركز على من او  -

  ." الكفاءة علیم لقائا"التوظيف  ستخدام� اليةفعوكفاءة   أكثرتعزيز عملية التوظيف و جعلها  -

  .سؤوليةالمجعلها قادرة على و  العمل على تحفيزها سقة وقابلة للقياس، وتنابطريقة ملموارد البشرية ا ةإدار  -

  .ية على المدى الطويلنتاجالإتحسين  ولموارد البشرية ا إلتزامبناء   -

  .التعليم الإلكتروني أو التطوير من خلال تقديم برامج التدريب،  و ملأهاتحديد فجوات الكفاءة   -

  .التنظيمية بطريقة ديناميكية هدافتعزيز الأ -

  .والكفاءة داخل المؤسسةلموارد البشرية ا و قوة قدرة ةدار إ إلى عملية مستمرة تشير -

  . وتطويرها ورعايتها للحصول على النتائج المرجوة لموارد البشريةل الخفية وغير المعتادةالخصائص  إستكشاف -

  .البقاء في المنافسة  أجلمن  أعلىمستوى  إلىالذي يدفع المؤسسة و�خذها  أهمية كثرتعتبر العامل الأ -

تحقيق  أساسوالتميز، وتعتبر  يستراتيجتساهم الكفاءات والمواهب البارزة في المؤسسة في عملية التطوير الإ - 

الفعال الذي يبني الميزة  داءللمؤسسة و�لتالي يسمح لها بتحقيق الميزة التنافسية، وفي نفس الوقت فإن الأ هدافالأ

 3:ذلك وفق الشكل التالي إظهارا، ويمكن لموارد البشرية وقدرا�االتنافسية يعتمد على كفاءة 

  .و تحقيق الميزة التنافسية الموارد البشرية كفاءاتالمواهب في بناء   ةإدار دور : 15-02الشكل رقم

  )الميزة التنافسية(الفعال داءالأ                  لموارد البشرية وقدرا�ااكفاءة                    المواهب ةإدار         

  يعتمد على                           بناء                                          

، مجلة البحوث لمنظمات القرن الحادي والعشرين الأمثل ستثمارالإ المواهب، ةإدار مقدود وهيبة : المصدر

  .101، ص2015، جامعة الدكتور يحيى فارس، المدية، الجزائر، سنة 2،الجزء9العدد ات العلمية،راسوالد
                                                 

 .239ص مرجع سبق ذكره،، سرمد عبد االله امانة الشمري، ، لمياء علي ابراهيم الموسويأحمد عبد االله أمانة الشمري،  1
2 Rasmita Behera Motivation as a Tool of Retaining Talent Pools: An Empirical Study, The International 
Journal Of Business & Management, Vol 4 Issue 4, 2016, p286/287.  

 ، جامعة الدكتور2،الجزء9ات العلمية،العددراسمجلة البحوث والد،  الاستثمار الأمثل لمنظمات القرن الحادي والعشرين ة المواهب،إدار مقدود وهيبة  3

 .101، ص2015يحيى فارس، المدية، الجزائر، سنة 
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  .في المؤسسة بداعالإ تنم�ة: الم�حث الثالث 

تفعيله  أجلمهما كان حجمها و نشاطها، و من  لنجاح المؤسسات و تفوقهاية ساسمن العوامل الأ بداعالإيعتبر 

د كبيرة في تطوير الموار   أهميةوالذي له  ،بداعالإتعمل على تنمية ة متطورة يإدار  أساليبتبني  إلى المؤسسة تسعى

و التي سنعرضها في هذا  البشرية ماينعكس على منتجات و خدمات المؤسسة، و هذا من خلال عدة مراحل

  .المبحث

 .و مراحلها بداعالإ ةإدار مبادئ :  ولالأالمطلب 

  .وأهميتها بداعالإ ةإدار  عناصر: ولالفرع الأ

  :بداعالإ ةإدار :  أولا

  :تعريف -1

وتنميه، من خلال عمليات  بداعالإهي العملية التي ترعى  بداعالإ ةإدار و  في المؤسسة فعالهو العنصر ال بداعالإ

ية، و توفير الموقف بداعالإالتفكير و التخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة الواقعة على المبدعين و أنشطتهم 

  .يةبداعالإالنواتج  إستثمار، و بداعالإالآليات المساعدة على  إيجاد: ي مثلبداعالإ

ن تجرى هذه أ، و يمكن للموارد البشرية ات الجديدة بداعالإو المفاهيم و  فكارالأ ةإدار تنصب على   بداعالإ ةار إدف

زدهار لإحداث اييمها و توظيفها في العمل، �دف إا�م و تقإبداع دراسةالمبدعين و  إكتشافالعملية من خلال 

في لموارد البشرية ات اإبداعالموارد وأهم هذه الموارد هي  ية هي توظيفساسووظيفتها الأ ةدار الإإن جوهر . المستدام

  1 .و خدمات و سلع جديدة للمجتمع أفكار إنتاج

من خلال البحث ودمج عناصر المعرفة الجديدة، عادة يمكن تصنيف سلوكيات  بداعالإتستطيع المؤسسة تحقيق  

  2 .و تطوير إستكشافا أ�البحث هذه على 

  :بداعالإثقافة  -2

ن تنمي هذه البيئة الخبرات الحسية و المعرفة ث يجب أ، حيبداعلإالمؤسسي � لتزام�لوعي �لإ بداعالإثقافة تبدأ 

 سلوب� داءلهام في الأللموارد البشرية، كما تنتظر القيادة منها مفاهيم قائمة على الملاحظة و التميز، و التمتع �لإ

3 .مختلف
  

                                                 
 .7/8،ص2009،القاهرة،مصر،سنة456ية، العدد رقم دار ، المنظمة العربية للتنمية الإة �لابداع نحو بناء منهج نظميدار الإسليم ابراهيم الحسنية،  1

2 Jianfeng Wu, Yonggui Wang and Sichao Li, Search depth, knowledge characteristics, and innovation 
performance, Journal of Chinese Management ,1:02, 2014, p2. 

  .206، مرجع سبق ذكره، صي في القرن الحادي و العشريندار الابداع الإترجمة أحمد المغربي، / برافين جوبتا 3
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  بداعالإ ةإدار منظور  -3

 1:بداعالإ ةإدار جهات نظر حول يوجد أربعة و 

 .بداعالإ ةإدار التي تحفز ظهور ونشر  الظروف المؤسسية ناولتوي: المنظور المؤسسي - 1

 .التي يمكن نشرها في السوق فكارالأ ةإدار ا أ� بداعالإ ةإدار يعتبر : منظور التحسين - 2

  .في المؤسسة بداعالإ ةإدار ية تشكيل ها شرط مهم لكيفعتبار يدمج الثقافة التنظيمية �: المنظور الثقافي - 3

  .يةنسانالمنظور العقلاني لديه دور مركزي للجوانب الإ - 4

  : بداعالإ ةإدار مبادئ  -4

  :2ية نذكربداعالإو التي تلعب دورا في العملية  بداعالإ ةدار من بين المبادئ أو المحركات لإ

  .المبدعون - 

  .عمل المفكر - 

  .المستثمر المبدع - 

  .عند الطلبالتكليف  - 

  .التمويل - 

  .الصفقات - 

  :بداعالإ ةدار لإ يةساسالأركان الأ -5

  3:ية و هيأساسمن أربعة أركان  بداعالإ ةإدار تتكون 

  .بداعالإ�ا جيدا، لز�دة إدار يعمل المورد البشري داخل الجماعة، لذلك لابد من : الفردي و الجماعي بداعالإ - 

و التي تعمل على  بداعالإالبيئة المشجعة على  إلى ضافةمستوى المعرفة �لإية و بداعالإالقدرات : اتمكانيالإ - 

  .منها ستفادةالإ

  .بداعالإالمستعملة لز�دة مهارة  ساليبهي الأ: العمليات - 

 .، و يكون في شكل منتج او خدمةبداعالإالنتيجة النهائية لعملية : يبداعالإالمنتج  - 

                                                 
1 Mieneke Koster, Bart Vos, Roger Schroeder, Management innovation driving sustainable supply 
management Process studies in exemplar MNEs, BRQ Business Research Quarterly, N°20, 2017, p242. 

، 2010، الدار العربية للنشر، بيروت،لبنان، سنةالابداع كيف يحول المبدعون الأفكار الى مال إقتصاد ترجمة أحمد حيدر،/جون هونكز 2

 .218/219ص
  .63/64، مرجع سبق ذكره، ص ة الابداع و الابتكاراتإدار خيري،  أسامة 3
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  :بداعالإ ةإدار مراحل  -6

 1:في إليهـــــــــــــــــــاخطـــــــــــــــــــوات ومراحـــــــــــــــــــل محـــــــــــــــــــددة يمكـــــــــــــــــــن التطـــــــــــــــــــرق  إتبـــــــــــــــــــاع بـــــــــــــــــــداعالإة تتطلـــــــــــــــــــب عمليـــــــــــــــــــ

، وتكـون بـداعالإية مـن خطـوات ساسـتعـد مسـألة التحديـد الـدقيق والواضـح للمشـكلة الخطـوة الأ :تحديـد المشـكلة-

المشـــكلة  أبعـــادمـــن خــلال تحديـــد مشـــكلات البحـــث مــع تحديـــد  بـــداعلإمســؤولية القائـــد المبـــدع هنـــا هــو التعريـــف �

يــة والخطــط المعتمــدة مــن قبــل المؤسســة،كما يركــز القــادة المبــدعون بداعالإعلــى التنســيق بــين ا�ــالات  أكثــركيــز والتر 

  .هدافمن خلال التحديد الدقيق للأ بداعالإعلى أسس 

مــن مشــكلة في وقــت واحــد، بــل يجــب تركيــز الجهــود للتعامــل مــع المشــكلة  أكثــرو يعــني عــدم التعامــل مــع : التركيــز-

 .ي لهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــابـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداعالإالحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل  يجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادالواحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة لإ

ـــة مـــن : جمـــع المعلومـــات-  أنشـــطةممارســـة  أجـــلإذا كانـــت المعلومـــات ســـواء مـــن حيـــث الكـــم أو النـــوع الأداة الفعال

التحديـد الواضـح للمشـكلة  أجـلوذلـك مـن  أهميـة كثـرتشـكل �لنسـبة للمبـدعين الأداة الأ المؤسسـة المختلفـة، فهـي

المعلومات �لنسـبة للمؤسسـة ينبغـي تحديـد مصـادرها ووسـائل جمعهـا، ومـن  يةهموتحليلها وتقديم بدائل حلول لها، ولأ

 .والاستقصـــاءات لجمـــع المعلومـــات ســـئلةنمـــاذج معينـــة مـــن الأمختلفـــة و  أســـاليب إســـتخدامى المبـــدعين هنـــا يتعـــين علـــ

 2.ة المختلفـةيـار دالإالمعلومات في عمليات التجميع، التبويب، والتوزيع لتلبية حاجـة العمليـات  ةإدار ويتمثل مضمون 

مـن معوقـات ومقاومـات ومشـكلات وخاصـة  بـداعالإفي هذه الخطوة يتم معرفة ما قد يوجد في طريـق  :التشخيص-

ية الــتي تتعلــق نســانات الســليمة، وذلــك لأن إهمــال الجوانــب الإجــراءالإ إتبــاعتــرتبط �لمــوارد البشــرية مــع  تلــك الــتي

التعــرف علــى  أجــلالفشــل والإخفــاق، و تمثــل مرحلــة هامــة مــن  لىإالتحفيــز قــد تــؤدي  أهميــة�لمشــاركة والصــراع و 

  .لها المشكلة ومن ثم عرض العلاج المناسب

لمشــكلات ا ات ســلوكية، كمــا يعتمــد حــلإســتعداديــة و إبداعمهــارات  إلىيحتــاج حــل المشــكلات : حــل المشــكلات-

دورا كبــيرا في مســاعدة جماعــات  علــى تحديــد المشــكلة وجمــع المعلومــات وكــذا التشــخيص الســليم، وهنــا يلعــب القائــد

 .الموضـــــــــــــــــــــــــــــــــوعة هـــــــــــــــــــــــــــــــــدافالعمـــــــــــــــــــــــــــــــــل في تقليـــــــــــــــــــــــــــــــــل الفجـــــــــــــــــــــــــــــــــوة بـــــــــــــــــــــــــــــــــين الواقـــــــــــــــــــــــــــــــــع وبـــــــــــــــــــــــــــــــــين الأ

يكـون في صـورة  يإدار وما يرافقهـا مـن تـداخل  بداعالإمن أهم خطوات التغيير الفعال الناتج عن : اتيستراتيجالإ-

  .المسطرة هدافلأتحقيق ا أجلات والمتغيرات من عتبار خطة رئيسية للمؤسسة حيث توضع كافة الإ

                                                 
المتميز  داءالمؤتمر العلمي الدولي حول الأ ،ة الموارد البشريةإدار من منظور : ة الابتكار في المنظمةإدار بروش زين الدين، بلمهدي عبد الوهاب،  1

 .266/267،ص0520مارس8-9للمنظمات و الحكومات ،جامعة ورقلة، الجزائر، 
 .267ص مرجع سبق ذكره، ،ة الموارد البشريةإدار من منظور : ة الابتكار في المنظمةإدار ، بروش زين الدين، بلمهدي عبد الوهاب 2
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  :بداعالإ ةإدار  أهمية -7

يمثل جوهر دمج  المورد البشري أن إلىيشير  نهفإ ، بداعالإجنب مع  إلىجنبًا  ةدار مصطلح الإ إستخدامإن -

 1.، و�لتالي فهو في صميم التنمية المستدامة بداعالإية في عملية جتماعالمسؤولية الإ

  :2في النقاط التالية عبدا الإ ةإدار تبني و  أهميةتتلخص كما   - 

  .من طرف الموارد البشرية حترامالمزيد من الثقة و الإ ةدار الإ إكتساب - 

  .ز�دة مستوى قبول المؤسسة لدى الجمهور الداخلي و الخارجي - 

  .المؤسسة المزيد من الأر�ح المادية و المعنوية إكساب - 

  .تحسينهو  نتاجالإز�دة   - 

  .المؤسسي نتماءي و الإز�دة مستوى الولاء الوظيف - 

  .منح المؤسسة المزيد من قوة البقاء و الكيان و الديمومة - 

   3 :ات التنافسية من خلاليستراتيجتركز على الإالمؤسسات  :ميزة تنافسية للمؤسسة المبدعة ءإعطاالمساهمة في  - 

  .�قل التكاليف نتاجوالإ بداعالإتوفير منتجات ذات جودة، و  - 

القدرات الداخلية أو التنظيمية في مجالات المالية وتكنولوجيا المعلومات والموارد البشرية، التي تعتبر على  عتمادالإ - 

  .حاسمة

 4 : وم بمايليقت بداعالإ ةإدار فإن  ذلك إلى ضافة�لإ - 

 .على عملية التغييرالمؤسسة  ةساعدم - 

 .مع البيئة الخارجية  المؤسسة العمل على تكييف - 

 .لمؤسسةا  أداءتحسين  - 

                                                 
1 Elise Marcandella. Management responsable de l’innovation - Concept, methodologie, 
perspectives. QUALITA’, Nancy, France, Mars 2015. <hal-01149772> 

 . 43،ص2010، سنةردنالأ ، عمان،ولى، دار الحامد للنشر، الطبعة الأة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار عاكف لطفي خصاونة،  2
3 Louise Lemire , Éric Charest , Gaétan Martel, Jacques Larivière,  La planifcation stratégique DES 
RESSOURCES HUMAINES , Presses de l’Université du Québec, Canada,2011, p9. 
4 Doruk Sen, Sakir Bingol, Ozalp Vayvay, STRATEGIC ENTERPRISE MANAGEMENT FOR 
INNOVATIVE COMPANIES: THE LAST DECADE OF THE BALANCED SCORECARD, International 
Journal of Asian Social Science,  7(1), 2017, p 98. 
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  :يستراتيجالإ  بداعالإ ةإدار  :�نيا

  يستراتيجالإ بداعالإ ةإدار تعريف  -1

وتطويرها لتحقيق  عمالات الأيستراتيجتجمع بين العناصر التقليدية وغير التقليدية لإ يستراتيجالإ بداعالإ ةإدار ن إ

ه أعضاء، عبر تحفيز بداعيق للإالجماعي في العمل، وتحقيق فر  سلوبو يعتمد فيها على الأ يستراتيجالهدف الإ

الميزة التنافسية  أساسكو�ا   فريدة من نوعهارغبات الزبون، تقديم منتجات  ات وإتجاه على التفكير المستقبلي في

الذي  يستراتيجتحديد المسار الإ ةدار كما تتضمن هذه الإ .هاأفضل إختيارثم تحديد الفرص المتوقعة وتقييمها و 

 بداعالإيحددان رؤ� المؤسسة والسعي لتطويرها، وتحفيزهم على نجاحها ويستلزم  ةدار مجلس الإيجعل فريق القيادة مع 

للبيئة الخارجية، وتشخيص تغيرا�ا  يستراتيجالسوق، والتحليل الإ أبحاث إعتمادالصناعة، و  إستقرار يستراتيجالإ

ورسالة المؤسسة ، ويطور نظر�ا  افأهدنقاط القوة والضعف للمؤسسة، وبما يحقق  إطاروالفرص والتهديدات في 

ثقافتها وقدرا�ا المختلفة،  إطارية في بداعالإ فكارن تكون المؤسسة مستعدة لتنفيذ الأكما يجب أعن المستقبل،  

ات المؤهلة طار طاقات الإ دسو�ت، ثم تجولجميع مستو��ا، وترتب وفق الأفي  ةدار تدعمها الإ أنشطةوعبر سلسلة 

تنسق المشروعات الفرعية المبدعة التي تقوم �ا المؤسسة ، وتستمر في  ةإدار ية من خلال بداعلإا فكارلتنفيذ الأ

السوق قبل قيام المنافسين بذلك،  إلىية، مع مراعاة السرعة في تقديم المنتجات الجديدة بداعالإالفرص  توليد

المقارنة المرجعية، ومقارنتها مع  عتمادوالتقييم لتحديد الفجوة بين المنجز والمتوقع، وتشخيص النقاط الحرجة �

ية بداعالإى، والسعي للتطوير والتكيف المستمر وتتعزز قدرة المؤسسة الأخر التطبيقات لدى المؤسسات  أفضل

 أسواق إلىو الدخول أمبدع تقدم من خلال منتجات جديدة،  سلوبعندما تتكيف مع التغيرات البيئية �

 .1جديدة

    Verstraete طرفعلى رؤية وقرارات منظم كما هو مبين من  ولفي المقام الأ بداعالإ ةيإستراتيجويستند تطوير 

Julien &Marchesnay ،يتم تكييفها  يةإستراتيجلية على تطوير عاب أن يكون نموذج القيادة هذا قادراً بفيج

وحيد للتطور المستدام على فترات منتظمة ، وهو الضمان ال بداعالإمع قطاع النشاط المستهدف ، والذي يحفز 

 2.شيء جديد إدخال إلىيهدف و واضحًا  جراءهذا الإ ، يجب أن يكون بداعالإعند التعامل مع  للعملية

                                                 
، مجلة كلية بغداد للعلوم الوظيفي داءة المعرفة والإبداع وانعكاسا�ا على الأإدار محمد أحمد عبدالقادر،محمد عبد مهاوش أبوقله، بلال خلف السكارنه ، 1

 .133، ص 2013، العراق، سنة34ية الجامعة العدد قتصادالإ
2 Valeria Ceccaldi, L’émergence d’une stratégie d’innovation pérenne en TPE : à partir de l’expérience 
d’une petite cave coopérative vinicole, 10ème Congrès de l’Académie de l’Entrepreneuriat et de l’Innovation 
AEI DAKAR , SENEGAL– 6,7 et 8 décembre 2017, p3. 
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  :بداعالإ يةإستراتيج -2

التالية  ساليبنسقا للقيام �لتنسيق و التغيير الفعال، و يمكن أن يستخدم المورد البشري الأ  Lawrenceيضع

  1:بداعالإ يةاتيجستر للتنفيذ الفعال لإ

  .يبداعالإ�سيس عملية التعزيز   - 

  .و ضبطها يةستراتيجالمعرفة �لإ - 

  .بنية المؤسسةو تطوير ديل عت - 

  .وضع خطة محددة وواضحة للربحية  - 

  .تنسيق المهام - 

  .المشاركة الدائمة في المعلومات - 

  .نفوذهم إستغلالو  سهمتحديد حاملي الأ - 

  .دعم عملية التنفيذ - 

  .التغيير و الثقافة ةإدار تولي  - 

  .المكافأة على النجاح و التميز - 

 2:بداعالإ يةإستراتيجضرورة تبني  إلىو من العوامل الرئيسية التي أدت 

  .بداعالإالمنافسة العالمية القائمة على   - 

  .السوققوى تفاعل  إطارالتي تشكلها في تطور قطاعات النشاط و المؤسسات  - 

  .وتشكيل هياكل سوقالمؤسسات في حجم الحجم والنطاق يقود الز�دة  توسيعب الكفاءة و البحث عن مكاس - 

  . ز على القوة التكنولوجية والماليةيتركال -

  .الجديدة نتاجالإ أساليبنشر  - 

  .داءتحديد سلوك المؤسسات، الذي يمثل الأ،  بداعالإتنظيم عملية  - 

  .المؤسساتية التي تعمل فيها جتماعية والإقتصادالبيئة الإمواكبة تطورات الهياكل الصناعية حيث تشمل  - 

  ).( Schererية و ردود الفعل التي أكد عليها قتصادية والسياسات الإقتصادالتعرف على خصائص البيئة الإ - 

                                                 
  .339، مرجع سبق ذكره، صي في القرن الحادي و العشريندار الإ الابداعترجمة أحمد المغربي، / برافين جوبتا 1

2 Blandine Laperche, Nadine Levratto, « Stratégies d’innovation et mutation des structures industrielles », 

Innovations 2 (n°50), 2016, p 05/06. 
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  .القيادة المبدعة :الفرع الثاني

  :تعريف القائد المبدع  -1

قات  جديدة غير مألوفة و يتفاعل مع بيئة العمل، ويقوم بمنظور و علا شياءالمشكلات أو الأ إلىهو من ينظر  

 ةإدار عمل جديد أو  أسلوبجديد سواء سلعة أو خدمة أو  إنتاج إلى، مما يؤدي  شياء�لبحث والربط بين الأ

  1. جديدة

  :خصائص القائد المبدع  -2

  2:و يتميز القائد المبدع بما يلي

   .المستمر طلاعالبحث والإ -

  .سعالخيال الوا - 

  .القصور والعيوب الموجودة �لمؤسسة إدراكدرجة عالية في  -

  .الإحساس �لمشكلات التي تدور حوله وتحديدها بدقة - 

  .المرونة الذهنية لمعالجة المشكلات  - 

  .الأصالة في التفكير وعدم التقليد  -

  .العقل المتفتح على كل الخبرات التي تتاح له - 

  . على تحقيقهاوالمثابرة  هدافلأالوعي � -

  .الطموح و الثقة �لنفس و �لقدرات التي يمتلكها   -

  .القدرة على التعامل الحر مع المفاهيم والعناصر -  

  .مواجهة التحد�ت و الإصرار على تجاوز الصعو�ت -  

  .الرأي الموضوعي و المستقل -

  .ينلأخر � أثرعدم الت - 

 .يقهاوالعمل على تنظيمها و تحق فكارالتحمس للأ - 

                                                 
  .15، ص2007، القاهرة، مصر،  سنةولى، دار الفجر للنشر، الطبعة الأير داالطريق الى الابداع و التميز الإمحمد زويد العتيبي،  1

 .15، صنفس المرجع  2
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  :و يمكن توضيح هذه الخصائص من خلال الجدول التالي

  .القيادة المبدعة: 02-02الجدول رقم

 القائد المبدع خصائص القيادة

  .مجموعة متنوعة من الموضوعات إلىيصل  التعلم

 .يتفاعل مع الموارد البشرية و العملاء و الموردين

 .فكاريستمع جيدا لجميع الأ ستماعالإ

 .جيد سلوبيتولى المخاطر و ينفذ المهام � خصيالش سلوبالأ

 .أفضلمختلف و  سلوبيشجع العمل � التفاعل مع الموارد البشرية

 .يةإبداعيطلب المشاركة في وضع حلول  التفاعل مع الموردين

 .طويل المدى أداء أجليطلب الدعم من  سهمالتفاعل مع حاملي الأ

 .التجارب إجراءجاح و يتفهم مراحل الفشل و يشجع يكافئ على الن توفير التغذية الراجعة

 .من خلال عمله إيجابييقدم نفسه كقدوة و كشخص نشيط و متحمس و  السلوك

  .340ص ، مرجع سبق ذكره،العشرينفي القرن الحادي و  يدار الإ بداعالإالمغربي،  أحمدترجمة /برافين جوبتا :المصدر

  :ؤسسةداخل الم بداعالإ القائد في تفعيلدور  -3

  1 :بصفة مستمرة على القائد القيام بمايلي  بداعالإو  أعلى أداءلتحقيق 

  .يجب أن يدرك القادة في المؤسسة القدرات الفكرية للموارد البشرية - 

  .حيث يتعاون غالبية الموارد البشرية مع فريق القيادة بدلا من مواجهته داءيحفز الأ بداعلإ� لتزامالإ - 

  .و ممارستها و نتائجها بداعالإالنظري لطرق  ساسالمستمر من القيادة فهما جيدا للأ بداعلإ� لتزاميتطلب الإ - 

  2:من خلال بداعالإكما يعمل القائد على تفعيل   - 

  .تشجيع المبادرات الفردية، وتوضيح المسؤوليات الفردية - 

  .بشكل واضح وكامل داءتقديم ملاحظات تقييم الأ- 

  .المؤسسة أعضاءوعة الجودة والثقة في التركيز على علاقات مجم  -

                                                 
  .199، ص2008، دار الفجر للنشر، القاهرة، مصر، سنةي في القرن الحادي و العشريندار الابداع الإترجمة أحمد المغربي، / برافين جوبتا 1

2 Hazaz Abdullah Alsolami, Kenny Teoh Guan Cheng, Abdulaziz Awad M. Ibn Twalh, Revisiting Innovation 

Leadership, Open Journal of Leadership, n° 5, by authors and Scientific Research Publishing, 2016, p 34. 
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  .قياسهو  يدار الإ بداعالإ ةإدار  العوامل المؤثرة في: الفرع الثالث

  :يدار الإ بداعالإ ةإدار العوامل المؤثرة في  -1

و تنميتها في بيئة  بداعيعتمد المحور الرئيسي للمؤسسات المبدعة على مدى رعايتها و تبنيها لنشاطات داعمة للإ

      ا �لمنهج العلمي و الفكري الذي يقوم على قواعدأ�ية بطاقا�ا، و تطور كيبداعالإات تجاهتنمي الإتنظيمية 

ائه من خلال كافة أثر في العمل المؤسسي و تعمل على تحقيقه و  بداعالإو أسس و ممارسات وظيفية �دف غرس 

  .الموارد و الطاقات المختلفة

يجب عليها أن تتبنى و تستخدم نشاطات داعمة ، ويتأتى ذلك من خلال في المؤسسات،  بداعالإو لكي يتحقق 

 يدار الإ بداعالإالعوامل المؤثرة في  إلىالتي تطرقت  اتراسالدومن بين . الموارد البشرية في المؤسسة أو تنميته لديهم

  1:نجد

  :يتعلق �لمقومات التالية أنه Nickersonأكد لقد  - 

  .تحقيقه أجلالسعي من  به و هتمامو ضع الهدف و الإ - 

  .بداعية كقاعدة للإساسبناء المهارات الأ - 

  .المعرفة إمتلاكو  إكتسابالتشجيع على  - 

  .ستطلاعو الإ كتشافالإ  الرغبة فيالحث و المكافأة للموارد البشرية التي لديها  أسلوب إتباع - 

  .على سياسة التحفيز عتمادالإ - 

  .بشريةودعم الثقة لدى الموراد الالتشجيع  - 

    . عدم التخوف من المخاطر - 

 .سياسة المنافسة و التحدي في نفوس الطاقات البشرية إثراء - 

  .داءة التي تنعكس على الأيجابيونتائجه الإ بداعالإ أهميةلدى الموارد البشرية بمدى  يماننشر المبادئ و القيم و الإ - 

  .يةستقلالدعم المبادرة  و الشعور �لإ أجلة من الذاتية لدى الموارد البشري ةدار الإتنمية المهارات و  - 

  .يبداعالإ داءتسهيل عملية الأ أجلات التعليم التقني من يإستراتيجالتركيز على  - 

  .الموارد البشرية ببرامج تدريبية إشراك - 

  .المؤسسة على البحث و التجريب ةإدار تركيز  - 

                                                 
  .70ص ،مرجع سبق ذكره، ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  عاكف لطفي خصاونة، 1
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  :وهي  يدار الإ بداعالإ ةإدار  ؤثرة فيالعوامل المأن هناك مجموعة من   Davis & Scaseو بين - 

  .على مشاركة الموارد البشرية في العمل داخل المؤسسة عتمادالإ - 

  . الخاصة �لمؤسسة عمالو تكوين فرق العمل لتنفيذ بعض الأ إستخدامعلى  عتمادالإ - 

  .و رسالة المؤسسة افأهدالتركيز على توجيه كافة الموارد و الطاقات المختلفة في المؤسسة لتحقيق رؤية و  - 

  1:تتم من خلال يدار الإ بداعالإتنمية أن  Adamكما وضح    - 

  .�ا هتمامالجديدة و الإ فكارمن خلال رعاية الأ: ية بداعالإ عمالرعاية المؤسسة للأ - 

بغض التي تطرح من قبل الموارد البشرية  فكار�لأ هتمام�لإ: المؤسسة ةإدار من قبل  يبداعالإالتفكير تطوير  - 

  .النظر عن مختلف مستو��ا الوظيفية

الجديدة و توفير الهيكل التنظيمي الملائم و المبادرة بعرض  فكارالعليا للأ ةدار الإمن خلال دعم : بداعالإتنظيم  - 

  .و تقديم منتجات او خدمات جديدة

على توفير  عتمادة و الإيتضمن توفير موارد بشرية جديدة ذات كفاءات و خبرات عالي: يةبداعالإغرس الثقافة  - 

  .    الجديدة فكارمصادر خارجية للأ

  :يخضع لعدة عوامل مؤثرة تساعد في تطويره وهي  يدار الإ بداعالإفقد رأى أن  Williams 2أما 

و التي تتمثل �لمعتقدات و القيم التي تشترك فيها الموارد البشرية في المؤسسة و التي تعمل على : العوامل الثقافية - 

  .قيق التكامل الداخليتح

        بحيث يكون مر� و يسهل التعامل معه و يشجع على حرية التفكير و وضوح المهام : الهيكل التنظيمي - 

 .دوارو الأ

  .بداعالإتوفير الموارد و المستلزمات المختلفة كالموارد المالية و المعلومات و التسهيلات في تحفيز و دعم  - 

 إنتقالث تحتوي على موارد بشرية مختلفة  في المهارات و الخبرات و الشفافية في تبادل و بحي: تكوين فرق العمل - 

  .في العمل لتزامبينهم وكذلك المسؤولية و الإ تتصالاالإالمعلومات و 

التقنيات  إدخالالقرارات و قدرة المؤسسة على  إتخاذتتضمن المشاركة في : ة و التشجيع التنظيمييدار الإالعوامل  - 

  .ة الحديثة و التكيف مع واقع الظروف المحيطةيدار الإ

                                                 
  .73/74ص ،مرجع سبق ذكره، ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  خصاونة، عاكف لطفي 1
  .74ص ،مرجع سبق ذكره، ة الابداع و الابتكار في منظمات الاعمالإدار  عاكف لطفي خصاونة، 2
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 :يدار الإ بداعالإ ةإدار  معوقات -2

  1:تجنبها  المؤسسات التي يجب على بداعالإ ةإدار من أهم معوقات 

ثبات الهيكل البيروقراطي لمدة طويلة وترسيخ الثقافة البيروقراطية وما يصاحب ذلك من رغبة أصحاب السلطة - 

  .ها وعلى طاعة وولاء المرؤوسين لهم أو رغبة أصحاب الامتيازات في المحافظة على امتيازا�مفي المحافظة علي

 في المؤسسة يستلزم في بدايته نفقات بداعالإالمعروفة، حيث أن  داءوطرق الأ أساليبالرغبة في المحافظة على -

  .على المؤسسة أن تتحملها إضافية

ـــــــــــــــــــــة في تخفـــــــــــــــــــــيض قيمـــــــــــــــــــــة الإ- ـــــــــــــــــــــةسمـــــــــــــــــــــأر لا ســـــــــــــــــــــتثمارعـــــــــــــــــــــدم الرغب  .الي في ســـــــــــــــــــــلعة أو خدمـــــــــــــــــــــة حالي

ـــــــــــــير- ـــــــــــــة في تغيـــــــــــــير الوضـــــــــــــع الحـــــــــــــالي بســـــــــــــبب التكـــــــــــــاليف الـــــــــــــتي يفرضـــــــــــــها مثـــــــــــــل هـــــــــــــذا التغي  .عـــــــــــــدم الرغب

 ات بين الثقافـة السـائدة فيختلافصراع سلبي �تج عن الإ إنشاءي وعدم الرغبة في جتماعالمحافظة على الوضع الإ -

  .المؤسسة والثقافة التي يستلزمها التغيير

   2 :بداعالإ ةدار لإ معوقاتكالعوامل التالية  هناك من يعتبر أن  كما

�لاشتراك في مناقشة أوضاع العمل والمساهمة في للموارد البشرية ان تركيز السلطة لدى الرؤساء و عدم السامح  - 

لبشرية الموارد اعدم تشجيع  إلىها بشكل مفصل دقيق، أدوار رسم خططه، والذي تحدد اللوائح والتعليمات فيه 

  . ، بل يجعلها تتهرب من المسؤولية خوفا من الفشل والعقاببتكاروالإ بداعالإعلى 

  .القرارات إتخاذفي  المركزية إلىميل نمط القيادة  - 

  .التحيز من قبل الرؤساء لبعض المرؤوسين - 

  .القرارات المتخذة �لعلاقات الشخصية ثر� - 

  .تفويض السلطة إنعدام - 

  .ات والأنظمة المتبعة في العمل وضعف نظم الحوافز المادية والمعنويةجراء�لتقيد �لإلبشرية الموارد اإلزام  - 

  .غياب العدالة في توزيع المكافآت والحوافز - 

  .الفعالة تصالالإغياب أنظمة  - 

                                                 
  .64، ص2012، سنة ردن، دار الراية للنشر، عمان، الأة الابداع و الابتكاراتإدار أسامة خيري،  1

تطبيقية على بعض  دراسة( ي �لمؤسسات السودانيةدار العلاقة بين مقومات ومعوقات الإبداع الإعبد القادر علي، علي عبد الله الحاكم،  أمينة 2

  .186، مرجع سبق ذكره، ص)منظمات الأعمال متعددة الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم
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  .بداعالإقياس  -3

جوبتا ( النتائج لكي تكون عمليات القياس فعالة، يجب أن يتم �سيسها حسب حاجة المؤسسة، تحدد بطاقة 

ها في تحديد إستخداممجموعة من المقاييس التي ترتبط �لنمو و الربح، و المقاييس العشرية التي يتم   )2003

  1 :في العمل هي كما يلي داءمؤشر الأ

  .فهم المسؤولين للموارد البشرية �لمؤسسة - 

  .ة الربحإمكاني - 

  .معدل التحسين - 

  .ات الموارد البشريةإقتراح - 

  .المبيعات إلىنسبة العمل الجديد  - 

  .المبيعات إلىنسبة المشتر�ت  - 

  .جودة الموارد - 

  .اتجراءالإ - 

  .التوقيت المناسب - 

  . رضا العملاء - 

الحلول  أساسداخل المؤسسة، فالمسؤولين يتعرفون على الموارد البشرية على  بداعلإ� ولىالأتتعلق المقاييس الأربع 

  .المؤسسة أداءعلى  أثرية ذات بداعالإ

ات المورد البشري تعد مقياسا لمشاركة الموارد البشرية الفكرية، و يقيس العمل الجديد النتائج المالية للخدمة إقتراحو 

على  إيجابيالذي تميز بتأثير  بداعالإية، و يمكن �موعة من ثلاثة مقاييس أن تمثل بداية لمؤشر بداعالإأو السلعة 

  .المؤسسة أداء

                                                 
  .206/208، مرجع سبق ذكره، صلقرن الحادي و العشريني في ادار الابداع الإترجمة أحمد المغربي، / برافين جوبتا 1
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  .يدار الإ بداعالإمتطلبات تنمية و تحفيز  :لثانيالمطلب ا

  :و دورها بداعالبنية التنظيمية للإ: ولالأالفرع 

  .بداعالبنية التنظيمية للإ -1

اليومية، ينبغي أن يكون عنصـرا مـن عناصـر مصـادر الـربح و النمـو في المؤسسـة،  نشطةو دمجه في الأ بداعالإلتحفيز 

 لمعرفـــة مـــدى تطابقهـــا للهـــدف       فكـــارالأقبـــل مواردهـــا البشـــرية، ثم مراجعـــة هـــذه مـــن  فكـــارلـــذا يجـــب تحديـــد آليـــة الأ

ة تطبيقها، ولابد أن تتلقى كل فكرة تغذية عكسية داعمة، كما يجـب تشـجيع المـوارد البشـرية علـى التفكـير إمكانيو 

الـــتعلم لتجديـــد طاقا�ـــا  يـــة، و دعـــم مصـــادرإبداعو منتجـــات  أفكارالمســـتقبل بــــ إلىو التأمـــل في خبرا�ـــا و التطلـــع 

الــتي تنمـــي  بـــداعالإثقافــة : ية، مــن بينهـــاأساســـعـــدة عناصــر  بــداعالفكريــة، كمـــا يمكــن أن تضـــم البنيــة التنظيميـــة للإ

  .يإقتصادمنتجات أو خدمات ذات طابع  إلىات تتحول بدورها إبداعو تصبح بعد ذلك  فكارالأ

  1 :ضيح هذه العناصر في الشكل التاليحيث يمكن تو 

  .بداعالبنية التنظيمية للإ: 16-02شكل رقمال

    المسؤول العام                                                     

  

  مسؤول التنمية               مسؤول العمليات                            داءمسؤول الأ           

  

  بداعالإمسؤول                               يبداعالإتطوير المنتج     

     

  فكارالأ ةإدار نظام                                                                   

  

  :بداعالإثقافة                                      

  الحوافز                                           

، دار الفجر للنشر، في القرن الحادي و العشرين يدار الإ بداعالإالمغربي،  أحمدة ترجم/ برافين جوبتا :المصدر

  .، بتصرف من الباحث206،ص2008القاهرة، مصر، سنة

                                                 
 .205/206، صنفس المرجع 1
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  :يدار الإ بداعالإ تنمية في التنظيمية البيئة دور -2

 والبيئة المؤسسة بيئة و المورد البشري  تفاعل محصلة هو فراغ، بل من �تي إلهاما أو إشراقا أو ومضة ليس بداعالإ

  .المؤسسات إبداع في حاسما دورا التنظيم بيئة وتلعب العامة،

 1:عه مايلييوتشج يدار الإ بداعالإ تنمية تعمل على التي التنظيمية البيئة جوانب أهم ومن

ايز التم تقسيم من متدنية درجة يتضمن نهلأ وذلك بداعالإ على إيجا�ً  يؤثر : العضوي التنظيمي الهيكل -أ

 المختلفة مما الوحدات بين الأفقي والتفاعل والتكيف المرونة يوفر العضوي فالهيكل والمركزية، والرسمية ي،سأر ال

 .اتبداعالإ تبني ويسهل يشجع

 وتحقيق العمل إنجاز في المعرفة ينمي ةدار الإ إستقرار إن حيث :بداعلإ� يرتبط طويلة لفترة ةدار الإ إستقرار -ب

 .هدافالأ

 وتكافئ النجاح والتجربة، ختبارالإ تشجع فهي متشابة، ثقافات لديها المبدعة المؤسسات :المؤسسة فةثقا -ج

 .التجارب الجديدة في طبيعية للخوض �نوية نتيجة أنه إليه على وتنظر السواء ، على والفشل،

 وتشجعها، بل الأخطاء، مع وتتسامح وتسانده بداعالإ وتدعم �لتغيير ملتزمة قيادة يتطلب بداعالإ :القيادة -د

 التي الذكية المخاطرة ثقافة وتطوير الفشل، من الخوف على التغلب علىالموارد البشرية  يساعد أن المدير وعلى

 .الدائم بداعالإ إلى تؤدي

 عمل فريق �ا جماعة، تتصف يةستقلالوالإ والتماسك، التنوع، من معتدلة درجة إن وجود :العمل جماعة - ه

الموارد  جذب على تساعد أن يمكن الداخلي نفتاحوالإ التنوع تعزز التي المؤسسات ، كما أنبداعالإ ويعزز يشجع

 .التشاركي بداعالإ وتشجع والمبدعة، الموهوبةالبشرية 

 يعمل على مناسب، المكافآت نظم وضع إن :Rewards & Incentives والحوافز  المكافآت أنظمة -و

 داءوالأ و التقدير عترافالإ منح يعمل على بداعالإو  المكافآت أنظمة بين أن الربط،كما  ومساندته بداعالإ تحفيز

 .الجيد

 دوارمع دمج الأ المؤسسةعلى مستوى والتحد�ت التي تواجهه  بداعالإ أهمية التعرف على إلى ضافة�لإ - 

 .2ية للأفراد والجماعاتساسالأ

                                                 
 .152، ص 2016، سنة ردن، دار المناهج للنشر،  عمان، الأة المشاريعإدار تقويم مصطفى يوسف كافي،  1

2 Claudine Gay, Bérangère SzoStak, Management de l’innovation, Edition  Dunod, Paris, France, 2017, p16. 
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  .يدار الإ بداعالإمتطلبات تنمية : الفرع الثاني

ير اليات حديثة لتحفيز الموارد البشرية في المؤسسة على التفكير في طرق العمل و مجالات تطويره، و تفعيل توف

ات، دوائر الجودة، ورش العمل و جلسات قتراحمشاركتها في تحليل المشاكل، وإلتماس حلولها من خلال نظم الإ

  .1العصف الذهني

المبدعون والبيئة  شخاصالأ: 2يتين هماأساسيتطلب دعامتين  يدار الإ بداعالإعلى أن  2014و يركز ماهر صبري 

  يدار الإ بداعالإية في أساس، وان تنمية الموارد البشرية ركيزة بداعالمشجعة و الداعمة للإ

  بداعالإمتطلبات تنمية  والشكل يوضح 

                                                                                                              .يدار الإ بداعالإمتطلبات تنمية :  17-02الشكل رقم

            مؤسسة مبدعة                                

  مرتفع                          بداعالإبيئة تشجع                           ةالموارد البشرية المبدع  

                           

                                                          قيادة                 سمات                              

 مناخ                معارف                         

 تنظيمي               هارات       م                    

 ثقافة                        خبرات                     

 تنظيمية                   أخرى                             

 هيكل مرن                                                       

 توفير الموارد                                                         

 تحفيز   تنمية الموارد البشرية                                    

 منخفض   تمكين                                                                                                  

                                                                                                                                                                                                                     

ية الجامعة قتصاد، مجلة كلية بغداد للعلوم الإوالشروط الموضوعية لرعايته بداعالإعملية ماهر صبري،   :المصدر

  .14، ص2014، سنة 38العدد 

                                                 
  .217، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  1

، 2014ية الجامعة العدد الثامن و الثلاثون، سنة قتصاد، مجلة كلية بغداد للعلوم الإعملية الإبداع والشروط الموضوعية لرعايتهماهر صبري،  2

 .13/14ص
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  .بداعالإ ةإدار  و العومل المحفزة على دوافعال:  لثالفرع الثا

  بداعالإ ةإدار تبني  دوافع -1

  1: ومنهجا مايليأسلو� بداعالإا�ا على مختلف المستو�ت تبني إدار من أهم الدوافع التي فرضت على المؤسسات و 

التحديث و التجديد ما يتطلب : التغيرات في البيئة التنافسية و تزايد المستجدات البيئية التي تواجه المؤسسات - 1

 يجادمواكبة التغيرات و التحد�ت و لإ أجلمن  بداعداعمة للإ شطةنألتبني سياسات و  ستجابةو ضرورة الإ

  .جديدة تمكنها من النمو و الديمومة أراءو  فكاروتطوير حلول و لأ

   .ورة المعلومات و التحولاتالعالم نتيجة العولمة و ث إنفتاحالتحد�ت و الضغوط و المنافسة الشديدة، و  إزد�د - 2

ما شهده السوق العالمي من ثورة تكنولوجية و خاصة في مجال السلع و الخدمات و طرق  إلى ستجابةالإ - 3

  .و التوزيع لكسب رضا العملاء نتاجالإ

  .التنظيمية في ظل الموارد المتاحة هدافية ملائمة لتحقيق الأإبداعطرق  إيجادما يتطلب : ندرة الموارد - 4

نظرا للعلاقات المتداخلة و المتبادلة بين ما المؤسسات و مواردها البشرية، فقد أصبحت : يةجتماعالمسؤولية الإ - 5

ها في دعم و تحسين ظروف و قدرات تهماسموعيا و مرونة، وتعمل على ز�دة  أكثرالمؤسسات تعيش في واقع 

   .بداعداعمة للإ شطةنأمواردها البشرية من خلال تبني 

   :بداعالإعوامل المحفزة على ال -2

  2 :بداعالإمن أهم العوامل المحفزة على 

  .العلمي للموارد البشرية ذات القدرات و المهارات الفكرية ختيارالإ - 

  .يةجتماعإسناد العمل الملائم لخصائص المورد البشري و قدراته الذهنية و رغباته و توجهاته النفسية و الإ - 

  .تدريب و تنمية المعارف و القدرات الذهنية و المعرفيةتوفير فرص التعلم و ال - 

  .القرارات إتخاذه في إشراكو  داءتحميل المورد البشري مسؤولية الأ - 

  .الحوافز توفير جو التنافس و التحدي بين الموارد البشرية و إ�رة الرغبة في التفوق و التميز من خلال نظم - 

  .في العمل نجازو مستو�ت الإ داءربط الحوافز المادية و المعنوية �لأ - 

  .التي تبحث لها المؤسسة عن حلول سئلةوشحذ العقول ��رة الأ راءالتفاعل و تبادل الأ ،تتصالاالإتنمية  - 

  .�لجودة الشاملة لتزامتنمية ثقافة التطوير و التحسين المستمر و �كيد الإ - 

  .ساليبات و تطوير الأقتراحالإ تشجيع الموارد البشرية على ممارسة التفكير بتقديم - 

                                                 
  .41،مرجع سبق ذكره،ص نظمات الاعمالة الابداع و الابتكار في مإدار  عاكف لطفي خصاونة، 1
  .216، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  2
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  .في المؤسسات  يبداعالإ التفكير تنمية أساليب: لمطلب الثالثا

  :تفعيلهو  بداعالإ التدريب على: ولالأالفرع 

  بداعالإتفعيل  عوامل -1

  1:يبداعالإلز�دة النشاط  من أهم الممارسات التي يجب على المؤسسة التركيز عليها

 بداعالإن من أهم العناصر التي تساعد المؤسسة على القيام بعملية إ: ا إستغلالهو حسن  توفير الموارد البشرية - أ

  :، و ذلك �لتركيز على عدة جوانب من أهمها هو توفير الموارد البشرية المناسبة

  .اللازمة يبداعالإالتفكير التوظيف و تكوين و تطوير الموارد البشرية التي لديها الكفاءات و  - 

  .ظم الحوافز المادية و المعنوية الضرورية لتشجيع الموارد البشريةتوفير ن - 

  .القرارات إتخاذالعمل على مساهمة الموارد البشرية في  - 

قادة المؤسسة الذين عليهم أن يضعوا نظاما فعالا لتقدير ا�هودات  إهتماممن خلال : دعم المؤسسة - ب

   القرارات  إتخاذ، كما أن المشاركة في المعلومات و في  يساسالأ العنصرأن العمل المبدع هو  إعتبارية، و بداعالإ

  .بداعالإ تعمل على رعايةو التعاون من القيم التي 

ف مناسبة تشجع وتحفز المؤسسات و يوفر ظرو  أداءن المناخ التنظيمي يرفع من إ: التسيير و التنظيم - ج 

  .ة التنظيم و قدرته على التكيف مع المتغيرات البيئية مرون هيمن أهم العوامل التي تعمل على ذلك المبدعين، و 

الحيوية التي  عمال، على عكس الأبداعالإالملل و عدم  إلىالروتينية تؤدي  عمالفالأ: طبيعة العمل إلى ضافة�لإ- 

 ن درجة التحدي التي توفرها الوظيفة للموردفإ"  Heizen " و حسب، يبداعالإالتفكير  إلى وتدفعتثير التحدي 

  .قدراتهاته و إمكاني هذه الدرجة ، على أن لا تفوقلديه بداعالإلتأثير لدى مستو�ت البشري، تلعب دورا هاما في ا

  . بداعالإ ةدلز�ديناميكي يهتم بمصادر المعلومات التكنولوجية التنافسية والتجارية يكون مرن و : نظام معلومات -د

لجانب و التركيز عليه، و أصبحت المؤسسات �تم �ذه الوظيفة حيث ازداد الوعي �ذا ا: البحث و التطوير  - ه

  .و تضع لها مكانة في الهيكل التنظيمي

    القرارات، مما يزيد درجة ولائها للمؤسسة إتخاذالحرية للموارد البشرية داخل المؤسسة في عملية  ءإعطا: الحرية -و

  .و التميز بداعالإو  أكثرو يشجعها على العمل 

  .من أهم التحد�ت التي تواجهها المؤسسة بداعالإ إلىثقافة الموارد البشرية التي تتطلع  تعتبر: ية نسانة الإالثقاف - ز

                                                 
  .30ص ،2015 ، ردن، عمان، الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأالتنسيقالابتكار الإداري في التنظيم و الابداع و عبد الله حسن مسلم،  1
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  :بداعالإالموارد البشرية على تدريب   -2

  1:بعدة خصائص من أهمها بداعالإالموارد البشرية على يتميز تدريب  - 

 .بداعالإلى التكيف مع ن الغاية من التدريب هو مساعدة الموارد البشرية عإ - 

 .المؤسسة أهدافية و توجيهها نحو بداعالإقدرات التدعيم يعمل على  -

  .و التحليل داءه أي المعرفة و الأعناصر  إدراكحتى يمكن  بداعالإتشمل هذه العملية على فهم سمات أن يجب  - 

 .داءو الأ بحاثالأ عن طريق تطويرالخبرة  يزيد من - 

 .المزيد من الحرية ئهاعطالإالتعليم عليها  أهدافلموارد البشرية في بيئة مبرمجة و عرض ن يتم بوضع ايمكن أ - 

 .يا في حد ذاتهإبداع أسلو�ن يكون التدريب أيجب  -

  .المالي التأثيرات و حجمها و بداعالإيتم قياس فعاليته بناءا على عدد  -

  2 :ي و تبادل الخبرات، و يكون ذلك من خلالاعبدالإتساعد على تنمية مهارات التفكير : فرق العمل تكوين - 

  .الفريق أهدافرغبة المورد البشري في تحقيق  - 

  .ينالأخر مساعدة  إلىمبادرة المورد البشري  - 

  .ضرورة تعرف جميع الموارد البشرية على المعلومات التي يتم تحضيرها للنقاش - 

 :يبداعالإتنمية النشاط  -3

  3 :سات يجب التركيز على مايليفي المؤس بداعالإبغرض تنمية 

  .بمساهمتها عترافرائها و الإ� هتمامو الإ فكارعلى طرح الأ الموارد البشريةتشجيع  - 

  .و مناقشتها فكارالفعالة التي تسمح بتبادل المعلومات بين الموارد البشرية و التعبير عن الأ تصالالإقنوات  إيجاد - 

    .ضرور� و طبيعياه أمرا إعتبار التأقلم مع التغيير و  - 

  .ية جديدةإبداع أفكار إنتاج إلىتشجيع التنافس بين الموارد البشرية لدفعها  - 

 .تقديم الدعم المادي و المعنوي للمبدعين و مشاريعهم - 

  4.للموارد البشرية المبدعة من خلال التكنولوجيات الجديدة أفضلضمان رؤية  -

                                                 
  .208، مرجع سبق ذكره، صي في القرن الحادي و العشريندار الابداع الإربي، ترجمة أحمد المغ/ برافين جوبتا 1
  .30، صمرجع سبق ذكره، ي في التنظيم و التنسيقدار الابداع و الابتكار الإعبد الله حسن مسلم،  2
، ردن، عمان، الأولىلنشر، الطبعة العربية الأ، دار الأ�م لة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتإدار دور حفيان عبد الوهاب،  3

  .159/160، ص2015سنة
4 Octavio Kulesz ,La Culture dans l’environnement numérique Politique & Recherche, UNESCO, Paris, 
France, 2017, p49.  
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   :في المؤسسات بداعالإحماية : الفرع الثاني

 يةبداعالإلية التقييم الداخلي للمؤسسة على قدر�ا لحماية المبادرات أوضع مجموعة من الخبراء و المختصين 

(IAI)1 :ية بداعالإا دعم المبادرات أ�، حيث يركز على خمسة عوامل من ش   

و غرس هذه الفكرة  بداعالإلى عتحفيز مواردها البشرية ب ةدار الإهي الحد الذي تقوم به : ة يدار الإالحماية  - أ

   :على غرسه لدى الموارد البشرية ةدار الإجزء من وظيفتها وواجبها اليومي ، وهناك عدة عوامل تساعد  نهفيها، لأ

  .ية و التي يمكن أن تكون مفيدة بشكل مبدئيبداعالإ فكارالسريع للأ ستيعابالإ - 

  .ها و تطويرهاإنجاز لى طرح مثل هذه المبادرات و التعرف على الموارد البشرية التي لديها القابلية و القدرة ع - 

  .فيها لضمان دوامها ستثمارية و الإبداعالإدعم و رعاية المبادرات  - 

      حرية للموارد البشرية لرفع فاعليتها  أكثر ءإعطاو المقصود منه : الذاتية للموارد البشرية ةدار الإ إستقلال - ب

في أدق التفاصيل للعمل  ةدار الإ، و هذا من خلال عدم تدخل  نجازو لإ�ثير في العمل  أكثرو طاقا�ا بشكل 

   .ن لا يخل �سس العمليجب أ ختيارية، و هذا الإبداعالإ توفير مناخ ملائم لظهور المبادرات إلىاليومي، ما يؤدي 

العمل لمواردها البشرية،  ية و تطويرها تتطلب تعديل فترةبداعالإ فكارن توليد الأإ: الفترة الزمنية الكافية إ�حة - ج

  .ها فترة زمنية للبحث عن طرق لحل المشاكلأمامحيث ترفع القيود الزمنية الزائدة عن العمل اليومي تخصص 

ية، و من بداعالإن المكافئة من أهم وسائل تحفيز الموارد البشرية للبحث و طرح المبادرات إ: ة و الحمايةأالمكاف -د

   :أهم وسائل تفعيل التحفيز هي

  .النوعي للمورد البشري داءالأتوفير علاقة مباشرة بين المكافأة و  - 

  .ةيجابيتوفير مناخ للتحد�ت الإ - 

  .ة في المؤسسةيدار الإالشكر و التقدير و الترقية  - 

حتى تشمل جميع الموارد البشرية في المؤسسة لتعطي  :المؤسساتية في الموارد البشرية فاقتوسيع الحدود و الأ - ه

، أيضاا مشاكلها أ�ر خارجي بل تعتبرها الموارد البشرية و يجب أن لا تنظر لمشاكل المؤسسة بمنظ نها لديها �باعإنط

    هي التقليل من التوصيفات الدقيقة و غير المرنة للمناصب و المسؤوليات في المؤسسة  فاقومن طرق توسيع الأ

  . شرية و الروتين الذي يقضي على المبادرات لدى الموارد الب

                                                 
  .146/147، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  1
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  .ي و معوقاتهبداعالإتنمية مهارات التفكير : الثالث المطلب

  :يبداعالإطرق تنمية مهارات التفكير  :ولالفرع الأ

 1 :طــريقتين إلىتباينــت وجهــات نظــر البــاحثين حــول الطريقــة المناســبة لتعلــيم التفكــير، حيــث أن هنــاك مــن يصــنفها 

ـــــــــــــــــــــيم  -أ ـــــــــــــــــــــى تعل ـــــــــــــــــــــتي تعمـــــــــــــــــــــل عل  .التفكـــــــــــــــــــــير كمـــــــــــــــــــــنهج مســـــــــــــــــــــتقلالطريقـــــــــــــــــــــة المباشـــــــــــــــــــــرة وهـــــــــــــــــــــي ال

) بــر�مج كــورت وبــر�مج القبعــات الســت(إذا مــا طبــق كــبر�مج مســتقل مثــل  أفضــليمكــن تقيــيم التفكــير بشــكل   

القادة التربويين مساهمة في دفع حركة تعمـيم التفكـير في الحقبـة الحاليـة وهـو الـذي يركـز علـى  أكثرمن ) ديبونو(ويعد 

ـــــــــــــــــــــــــــــــبروز ـــــــــــــــــــــــــــــــيم التفكـــــــــــــــــــــــــــــــير كموضـــــــــــــــــــــــــــــــوع مســـــــــــــــــــــــــــــــتقل ل  .مهـــــــــــــــــــــــــــــــارة التفكـــــــــــــــــــــــــــــــير المســـــــــــــــــــــــــــــــتهدفة تعل

  .يراسالطريقة غير المباشرة والتي تكون عن طريق تعليم التفكير من خلال المنهاج الد -ب

  2: ي منهابداعالإتنمية التفكير  أخرى تعمل على أساليب كما أن هناك 

  .التفكير العكسي - 

  .التفكير �لدمج - 

  .ينالأخر النظر بعيون  - 

 SCAMPERطريقة  - 

    Substitueبدل  - 

 Combineركب  - 

 Adaptكيف   - 

   Modifyعدل  - 

   Minifyصغر   Maghifyكبر   - 

  Put to other usesات أخرى إستخدام - 

 Eliminateحذف إ - 

 Reverseقلب إ - 

 .Earrangeأعد الترتيب  - 

                                                 
 .64،ص2013، سنة58، مجلة د�لى، العراق ، العدد تربية الابداع ودورها في مواجهة تحد�ت القرن الحادي والعشرين، �ئر سممان طامي 1
 .225، مرجع سبق ذكره، صيدار الابداع الإجمال خير الله،  2
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  .يبداعالإالتفكير  تنمية أساليب :ثانيالفرع ال

  1 :قسمين إلىي بداعالإالتفكير  أساليبتصنف  - 

 :ي الفرديبداعالإالتفكير  تنمية أساليب -1

ية، و يترك له الحرية بداعالإدور ما لشخصية معينة قدراته و توجهاته  ختياريقوم المورد البشري �: دوارتمثيل الأ - 

  .ه حول تلك الشخصيةأفكار التامة في التعبير عن ارائه و 

تدريب الموارد البشرية على  إلى، �دف 1954 رفوودكها إبتكر  ساليبتعتبر من اقدم الأ: تحديد الصفات - 

  .اتقتراحو تطويرها والخروج بنتاجات جديدة، من خلال تحديد جميع عناصر الموضوع و تقديم الإ شياءتعديل الأ

تعديل  إجراء، بحيث يتطلب كل سؤال منها سئلةتقوم هذه الطريقة على طرح مجموعة من الأ :طريقة القوائم -

  .ع او فكرةمعين في موضو 

تدريب المورد البشري على  إلى، و �دف 1958 زوبكيهذه الطريقة  إبتكر ):المظهري( التحليل الشكلي  -

  :ية من خلالإبداعحل المشكلات بطريقة 

  .يإبداعحل  إلىوضع المورد البشري أما مشكل أو هدف معين للوصول  - 

  .قيام المورد البشري بتحديد المشكلة - 

  .يةساسعناصرها الأ إلى تحليل المشكلة - 

  .عناصر �نوية إلىية ساستحليل العناصر الأ - 

  .عناصر فرعية إلىتحليل العناصر الثانوية  - 

  .نتاجات جديدة إلىالعلاقات المتداخلة بين العناصر ككل للوصول  إيجاد - 

 الجماعي يبداعالإ التفكيرتنمية  أساليب -2

 :ساليبالأ هذه الجماعي  ومن يبداعالإ التفكير أساليب من العديد يوجد 

  (Brainstorming) الذهني العصف - أ

 إلى 5مجموعات صغيرة تتكون من  إلى حيث يتم تقسيم الموارد البشرية، Osbornهذه الطريقة أوزبورن  إبتكر

أي  يكون هناك نأدون  فكارات و الأقتراحعدد ممكن من الإ أكبرعناصر، و يقوم كل واحد منها بطرح  10

 .أحسن حل إلى، ثم يتم التنسيق بين هذه ا�موعات للوصول نتقادإ

                                                 
 .131/134، ص 2012، سنة ردن، دار الراية للنشر، عمان، الأة الابداع و الابتكاراتإدار أسامة خيري،  1
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 (Synectices): طريقة �لف الأشتات -ب

الذي يرى أن هناك أربع  Gordon، و صاحب هذه الطريقة غوردن عضاءتسعى لتجنب الحلول السريعة للأ

، و تقوم على ستقلالأجيل، الإالتذبذب، التأمل، الت: يالمبدعة وه  ميكانيزمات نفسية تستخدمها الموارد البشرية

  1: يتين هماأساسعمليتين 

  .تتضمن فهم المشكلة و تحليلها: جعل الغريب مألوفا - 

 .نظرية جديدة على مواضيع وجدت من قبل إلىتتضمن معلجة المشكلة �دف الوصول : جعل المألوف غريبا - 

  (Nominal Group):الصورية  أو الشكلية ا�موعات أسلوب -ج

 وٕان ا�موعـة عناصـر بـين العلاقـات نـاولت عـن الابتعـاد يـتم سـلوبوفي هـذا الأ "دلييـك وفـان دوفـان"أوجـده  وقد

  2:خطوا�ا أهم ومن ين،الأخر  على عناصر أحد أفكار حدة سيطرة من التخفيف هو منه يساسالأ الهدف

 .تهامعالج التي ينبغي المشكلة حول الورق من قصاصة على هأفكار  عنصر كل يسجل  - 

  .هاأفكار  سرد من تنتهي جميع الموارد البشرية حتى تناقش ولا الجلسة رئيس يدو�ا التي هأفكار  عرض يتم ثم  - 

 .النقد ويمنع النقاش يفتح ثم - 

على  ذتإستحو  التي فكارالأ الجلسة رئيس يستعرض ثم ومن المعروضة فكارالأ بتقييم عنصر كل يقوم بعدها - 

  .�ائي قرار إلى للوصول �نية مرة لتصويتا ليعاد كبرالأ هتمامالإ

 (Delphi):دلفي أسلوب -د

للحصول و تنظيم  1950سنة  Olaf Helmer وDalkey   Normanمن طرفدلفي  أسلوبتم تطوير 

  3 :�ربع خصائص و هي سلوبهذا الأتميز ، و سئلةالأ من مجموعة مختصة حول سلسلة أراء

  .هم دون ذكر أسمائهمأفكار عبير عن أرائهم و ترك الحرية لجميع المشاركين في الت - 

 .دراسةالتقدم تسمح للمشاركين بتطوير و جهات نظرهم تماشيا مع : التكرار - 

 .ئهم الفرصة لتوضيح أو تغيير و جهات نظرهمإعطاين، و الأخر يعلم المشاركين �جا�ت : رجاع المراقبالإ - 

  .ترجمة البيا�تو  اميك   تحليلا يعطي: ي للأجوبةحصائالتجميع الإ -

                                                 
  .98، صمرجع سبق ذكره، ي في المنظمات الأمنيةدار لابداع الإالتمكين و علاقته �شائع بن سعد مبارك القحطاني،  1
 .156/ 155، ص2016، سنة ردن، دار المناهج للنشر،  عمان، الأة المشاريعإدار تقويم مصطفى يوسف كافي،  2

3 Paméla Baillette, Bernard Fallery, Aurélie Girard. La méthode Delphi pour définir les accords et les 
controverses : applications à l’innovation dans la traçabilité et dans le e-recrutement, 18ème Colloque de 
l’Association Information et Management (AIM), 2013, Lyon, France. pp.1-22. <hal-00845535>. 
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  .يبداعالإ معوقات التفكير :الفرع الثالث 

  1 :ي كما يلي بداعالإتم تحديد معوقات التفكير 

  . شياءطريقة واحدة للنظر للأ المورد البشريحيث يتبنى : ية دراكالمعوقات الإ  -

 . المبــادرة إنعــدام يـــأس وال قلــة المعرفــة و عــدم الثقــة �لــنفس و مثــل الخــوف مــن الفشــل و: المعوقــات النفســية  -

ـــــاللوائح والقـــــوانين، عـــــدم تـــــوازن  تتمثــــل في عــــدة عناصــــر مــــن أهمهــــا : المعوقــــات التنظيميــــة - ـــــروتين، التمســـــك ب ال

  . ونمط القيادة تتصالاالإ إنعدامالسـلطات مع المسؤوليات، 

  .الفساد إنتشار ي وجتماعلتقاليــد، العــرف الإالعــادات وا: العناصــر التاليــة تتمثــل في  و: يــةجتماعالمعوقات الإ - 

ـــم المــورد البشــري مــن خــلال قيــام :القيـــود الذاتيـــة المفروضـــة  - ـــود لـ مـــن تلقـــاء نفســـه بـــوعي أو دون وعـــي بفـــرض قيـ

  :ليي من خلال الشـكل التابداعالإو يمكن توضيح معوقات التفكير  ،تفـرض عليــه لــدى تعاملـه مــع المشــكلات

  يبداعالإمعوقات التفكير : 16- 02الشـكل رقم

 

  ية                   معوقات نفسية                        قيـود مفروضـة ذاتياإدراكمعوقات          

                                                                                            

             

                                         

  يبداعالإالتفكير                                              

    

  معوقات تنظيمية                             يــة                          إجتماعمعوقات           

  

ي لدى المدراء وعلاقته بحل المشكلات بداعالإ التفكير ،وفاء علي سلطان، زينب شلال عكار :المصدر

العدد  ية، جامعة البصرة،قتصادمجلة العلوم الإ ،-تطبيقية في العديد من المنظمات الحكومية دراسة –ة يدار الإ

  .144، ص2012، العراق، سنة08، ا�لد 31

                                                 
تطبيقية في العديد من المنظمات  دراسة –ية دار الإبداعي لدى المدراء وعلاقته بحل المشكلات الإ التفكير  ،لي سلطان، زينب شلال عكاروفاء ع 1

 .143/144، ص2012، العراق، سنة08ا�لد  ،31العدد  ية، جامعة البصرة،قتصادمجلة العلوم الإ الحكومية،
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 :الخاتمة

  

الموارد البشرية  إستقطابتي تعمل على ية في المؤسسة، و البداعالإالقيادة  أهميةلقد تبين من خلال هذا الفصل 

توفير الوسائل  إلى ضافةات فعالة، �لإيإستراتيجات و جراءالقيام �من خلال المميزة و تطويرها ذات المواهب 

بناء كفاءات فعالة و التركيز على  إلىالمعرفة للوصول  إستخدام، تخزين، نشر و إكتسابالحديثة التي تسهل عملية 

ية إبداعة يإدار  أساليبالجيد لها، و تنميتها و الحفاظ عليها و تثمينها عن طريق تبني  ستثمار، الإمنها ستفادةالإ

العمل على و  ،�لتركيز على التدريب و التعلم المستمرينو خبرا�ا  رائهاها و أأفكار قدرا�ا، طرح  إبرازتشجع على 

الخارجية بتلبية رغبات و أذواق العملاء و مختلف  لالعوام و مرنة تتماشى مع تغيرات مناسبةبيئة تنظيمية  إيجاد

وضع أنظمة مكافأت  من خلالإلى التركيز على العوامل الداخلية  ضافة، �لإالمؤسسة الأطراف التي تتعامل معها

في المؤسسة و تحسين أدئها  بداعالإ ةإدار تجسيد  أجلمن تثمينه وتفعيله، تقوم بو تنمي الإبداع، و تحفز الكفاءات 

 ولاء لها،الز�دة  و او خدما� امنتجا��لجودة الشاملة في مختلف عمليا�ا،  لتزامالإ عن طريق جميع ا�الات، في

 .لها وتحقيق التفوق التنافسي المبدعة، ؤسسةللوصول إلى المما يؤدي 

  



 

 

 

 

 

  

  

 أداءتحسین : الفصل الثالث

  .المؤسسة
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  :المقدمة

التركيـــز علـــى    إلىو منافســـة شـــديدة في جميـــع ا�ـــالات، مـــا جعـــل المؤسســـات تســـعى  يعـــيش العـــالم تطـــورات هائلـــة

 المؤسسة و الكشف عن نقاط الضعف وتصحيحها إنجازعرفة مستوى لم و هذا من خلال العمل على تقويمه داءالأ

  . قيق الميزة التنافسية لهاواكبة التغيرات الحاصلة و تحم أجلالقرارات المناسبة من  إتخاذو  

، بـداعالإالمؤسسة لم يعد يقـاس �لأدوات الماليـة فقـط بـل إن التطـورات الحاليـة المرتكـزة علـى المعـارف و  أداءكما أن 

ـــــا  إلىأدت  ـــــبر بطاقـــــة قي ـــــث تعت ـــــة حي ـــــة  الأداء سظهـــــور مقـــــاييس حديث ـــــوازن أداة فعال  هـــــدافالأ إلى للوصـــــولالمت

يعتمـــد علـــى الجـــودة  و تطـــويرهالمؤسســـة  أداءتحســـين ل  المـــداخل الحديثـــةأن  إلى ضـــافةللمؤسســـة، �لإ يةســـتراتيجالإ

والــتي تمكنهـــا مــن جلـــب العمـــلاء و ز�دة  الشــاملة في مختلـــف عمليا�ــا، نشـــاطا�ا و مخرجا�ــا مـــن ســلع و خـــدمات

  . الأر�ح

 :ية و هــــــــــــــيأساســــــــــــــثــــــــــــــلاث مباحــــــــــــــث  إلىلمعالجــــــــــــــة و تحليــــــــــــــل هــــــــــــــذا الموضــــــــــــــوع قمنــــــــــــــا بتقســــــــــــــيم الفصــــــــــــــل 

  .المؤسسة أداءل عموميات حو :  ولالمبحث الأ 

  .هاأبعادالمتوازن و  الأداء قياسبطاقــة  دور: المبحث الثاني

  .في المؤسسة داءالأ تحسين: الثالثالمبحث 
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  .المؤسسةء أداعموم�ات حول :  ولالم�حث الأ 

التي  المؤسسة �لتركيز على المداخل الحديثة، خاصة في ظل التطورات أداءيهدف هذه المبحث لقياس و تقويم 

بطاقة القياس المتوازن في ز�دة قدرة المؤسسة على   أهميةبروز  إلىأدى  بداعلإالذي يتميز � الحالي قتصاديعرفها الإ

 .و المستو�ت التنظيمية بعادئها نظرة شاملة لجميع الأإعطاتنافسية و  أكثرلكي تكون المؤسسة  ستمرارالبقاء و الإ

  .ف تصنيفاتهالمؤسسة ومختل أداء: ولالمطلب الأ

  .داءمفهوم الأ: ولالفرع الأ

  1 .المخرجات ذات القيمة التي تنتجها المؤسسة في شكل سلع و خدمات نه� داءيمكن تعريف الأ

التوازن بين رضا المساهمين  و البقاء محققة ستمرارقدرة المؤسسة على الإ أنه Drukerحسب  داءيعرف الأ"

   مجموع السلوكأي  نجازلتفاعل بين السلوك و الإا أنهيعرفه على  Thomas Gillertأما ، الموارد البشريةو 

  .ن تكون هذه النتائج قابلة للقياسأوالنتائج التي تحققت معا على 

 المعرفيو  المادي المال سأر مواردها من  ستغلالهو الكيفية التي تعتمدها المؤسسة لإ داءو يمكن القول أن الأ

  2."المحددة هدافالأ لىإبطريقة كفأة تمكنها من الوصول 

في  امن المنافسين سواء أفضل، وهذا يعني أن تكون داءلكي تكون المؤسسة تنافسية يجب أن تتميز �لأ- 

  .تها أو في تنظيمهايإستراتيج

  .الجمع بين الفعالية والكفاءة أنه داء، يتم تعريف الأةدار الإفي أدبيات 

الخارجيـة، الكميـة والنوعيـة والتقنيـة والبشـرية والماديـة  مل الداخليـة ويتطلب رؤية شاملة مستقلة من جميع العوا داءالأ

  3:الشامل، والذي يتضمن عدة مستو�ت التقييم للمجالات التالية داءالأ إلىيجب على المسير الوصول  ووالمالية، 

  .ل من الجودةجنب مع مستوى عا إلىية، لذلك المردود البدني، جنبا نتاجهو التحسين المستمر لإ :نتاجالإ -

  . )تكلفة - قيمة(لالقدرة التنافسية في السوق أو الفرق  يعبر عن :البيع - 

  .تمثل الربحية التي يمكن تعريفها بعدة طرق :المالية - 

                                                 
 .65، ص2012، القاهرة، مصر، سنةولى، ا�موعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأتميزي المدار الإ داءالأمدحت أبو النصر،  1
�لاستعانة بسلم ( داءه على الأأثر ة المعرفة و إدار التحليل في مركبات أساسية و التحليل التصنيفي لتحديد مستوى أمينة مولاي ، ميمون كافي ، 2

، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة ، سنة 15ميدانية لعينة من مؤسسات بولاية سعيدة ، مجلة الباحث العدد  دراسة) المتوازن داءأندرسن و  بطاقة الأ

 .71، ص 2015
3 Claude ALAZARD , Sabine SEFARI, Contre de gestion manuel et application, DCG 11, Dunod,4 eme 
edition, Paris, France,2016,p 12/13. 
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ات إجــراءأو النتيجــة، و�لتــالي فــإن نتيجــة  نجــازالتنظيميــة، ويــنعكس في الإ  هــدافعلــى تحقيــق الأ داءكمــا يعــبر الأ

وهـذا يعـني أن المؤسسـة لـديها تحقيـق  ،)سـتثمارالأفـراد والإ(دت المـوارد ضـها الـبعض، الـتي حشـمنسقة مترابطة مع بع

   ).ؤسسة، الموردونالم، والتكنولوجيا، ارد البشريةكفاءة المو (المحتملين 

مــن خــلال مجموعــة مــن المؤشــرات كميــة أو غــير   هــدافالأ إلى نجــازتــتم مقارنــة هــذا الإ: ويــنعكس مــن خــلال المقارنــة

الســابقة، ممــا كانــت عليــه في الفــترة  أفضــلهــو  القيــام  مــا: ، فــإن المقارنــة تفــترض شــكلا مــن أشــكال المنافســةكميــة

ا علـى الفـاعلين المعنـين إعتمـاديعطي مجـالا للتفسـير، و قـرار القيمـة الـتي قـد تختلـف  أنهف ،الوصول أو تجاوز المنافسين

  .إيجابي يكون داءعكس هذه المقارنة نجاح العمل، أي مفهوم الأوت، )النقا�ت العمالية أعضاءالمساهمين والمديرين و (

  .)ميقييقوم �لت�بع للفاعل الذي (ذاتي  و) أهدافتنوع ( ، متعدد)نتائج المقارنة(هو مفهوم نسبي  داءلذلك الأ

ف الــتي لكــل منهــا معــنى محــدد، يمكــن تلخيصــها في التعــاري و داءتســتخدم المصــطلحات التاليــة عــادة للتعبــير عــن الأ 

  1 :هي  Henri Bouquinوضعها

  .هو الحصول على الموارد اللازمة لخفض التكلفة: قتصادالإ - 

  .هي القدرة على تحقيق النتيجة: الفعالية - 

  :المفاهيم التالية خلال منو يعبر عنها   سائل المستخدمة للنتيجة الممنوحة،القدرة على الحد من الو : الكفاءة - 

  .و حجم العوامل المستهلكة جإنتا نسبة : يةنتاجالإ -

  .المتعلق �ا عمالو رقم الأ  نسبة النتيجة: لربحيةا - 

  .المال المستثمر للحصول عليه سأر و   نسبة الربح: الدخل -

 2:داءكما يوجد العديد من المفاهيم للأ

 .الموضوعة هدافالتي يتوقع أن تقابل الأ نشطةنتائج الأ - 

  .المؤسسة نشطةالنتائج النهائية لأ - 

  .الموارد بكفاءة وفاعلية إستخداممن خلال  المؤسسة أهدافالنتيجة النهائية للنشاط وتحقيق  - 

  .ها من خلال الموارد بطريقة كفأة وفعالةأهدافعلى تحقيق  المؤسسةقدرة  - 

                                                 
1  Brigitte Doriath,Christian Goujet, Gestion prévisionelle et mesure de la performance, Dunod,4 eme edition, 
Paris, France,2009,p173. 

فرع /بحث تطبيقي في مصرف الرشيد العاملين أداءات التسويق الداخلي ودوره في إجراءرجاء جاسم محمد، فؤاد حسن جاسم، سندس سعيد رشيد،  2

 .246، ص2014، بغداد، العراق، سنة 40ية الجامعة العدد قتصادة بغداد للعلوم الإالبياع، مجلة كلي
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  .داءالأ تصنيفات: الفرع الثاني

  :و من أهمها داء لتصنيف الأيرتوجد عدة معاي

  .رالتصنيف حسب معيار المصد -1

  .خارجي أداءداخلي و  أداء: نوعين إلىالمؤسسة  أداءحسب هذا المعيار يمكن تقسيم 

ين صندوق المؤسسة بشكل متباين حسب العملاء والموظفين والمساهمين والمديرين، والمقرض أداءيتم تقييم  حيث

  1 .رجياالخ داءالداخلي عن الأ داءوهكذا يمكن ملاحظة و تمييز الأ مختلفة، أهدافلأن لديهم 

  .العوامل ذات العلاقة التعاقدية مع المؤسسة إلىالخارجي عموما  داءويشير هذا الأ  :الخارجي داءالأ - أ

المعلومة المالية التي تتعلق  كما أن،ا �لعوامل الداخلية للمؤسسةأساسهو الذي يتعلق  : الداخلي داءالأ -ب

وخاصة للمساهمين، و بذلك فإن  داءضلة من حيث الأ�لربحية والتواز�ت الكبرى للمؤسسة تبقي المعلومة مف

 تخاذفبالنسبة لهم الأمر يتعلق � ،ا في عملية تحقيق النتائجإهتمام أكثرهم  داءمسيري المؤسسة المسؤولين عن الأ

  .المؤسسة أهدافوتنظيم وتنفيذ جميع قرارات تثمين الموارد الداخلية والخارجية لتحقيق 

  .ط المؤسسةالتصنيف حسب معيار نشا-2

 .يجتماعالإ داءي والأقتصادالإ داءالأ 2:هما داءيين من الأأساسأن للمؤسسة نوعين  H.SAVALL يرى  

   :، كمايليبناء القدرات على المدى الطويلالقصير و يتكون من النتائج الفورية على المدى  :يقتصادالإ داءالأ -أ

  ي للمـؤسسـةقتصادالإ داءالأ 01-03:شكـل رقـم ال

                                             :بناء القدرات          :                نتائج فورية                                     

                                          منتجات جديدة -         +ية               نتاجالإ -       =    يقتصادالإ داءالأ    

 تكنولوجيا جديدة - الفعالية                            -                                  

  الموارد البشريةكفاءة   -              الميزة التنافسية        -                                  

عينة من المديرين في  راءتحليلية لأ دراسة:المؤسسة  أداءآليات نجاح عملية تقييم  د كواشي،مرا:  المصدر

، قتصادوالإ ةدار الإ :كلية،  9،ا�لد 33ية العدد قتصادمؤسسات الاسمنت العمومية في الجزائر، مجلة العلوم الإ

 .174ص ،2013العراق، سنة ، جامعة البصرة

                                                 
1  Brigitte Doriath,Christian Goujet, Gestion prévisionelle et mesure de la performance, Dunod,4 eme edition, 
Paris, France,2009,p173/174. 
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 .174،ص2013العراق، سنة ، ، جامعة البصرةقتصادة والإدار الإ :كلية،  9،ا�لد 33ية العدد قتصادالإ
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  :ي جتماعالإ داءالأ  -ب

 ةإدار ، تصالالإ، ظروف العمل، تنظيم العمل: بتحسين ا�الات الستة التي تشكل ظروف الحياة المهنية، وهييهتم 

  .يستراتيجومباشرة العمل الإ الوقت، التدريب

 داءي، حيـث إن الأجتمـاعي وأدائهـا الإقتصـادالمؤسسـة الإ أداءتوجد علاقة التكامل والترابط بـين كـل مـن  أنهكما   

 .يجتماعالمؤسسة �دائها الإ إهتماميتأتى إلاّ من خلال ي لن قتصادالإ

   .التصنيف حسب معيار الشمولية -3

 .1كلــــــــــــــــــــــي  أداءجزئــــــــــــــــــــــي و  أداء: إلىداخــــــــــــــــــــــل المؤسســــــــــــــــــــــة  داءحســــــــــــــــــــــب هــــــــــــــــــــــذا المعيــــــــــــــــــــــار يقســــــــــــــــــــــم الأ 

   :الجزئـي داءالأ -أ

المعيــار  خــتلاف� أنــواععــدة  إلىوهــو الــذي يتحقــق علــى مســتوى الأنظمــة الفرعيــة للمؤسســة، وهــو بــدوره ينقســم 

  .المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة

 نتــاجوظيفــة التمــوين، الإ أداءوظيفــة المــوارد البشــرية،  أداءوظيفـــة الماليـــة،  أداء إيجــادفحســب المعيــار الــوظيفي يمكــن  

  .والتسويق

   :الكلـي داءالأ -ب

الأنظمـة الفرعيـة للمؤسسة، دون  ات التي ساهمت في تحقيقه جميع العناصر والوظائف أونجاز وهو الذي يتجسد �لإ

  .إنفراد جزء أو عنصر لوحده

  .ية، الربح، الشمولية، النموستمرار ها الشاملة كالإهدافو يمكن من التعرف على مدى بلوغ المؤسسة لأ 

أو ، وهو ما يعزز فكرة )ات الجزئيةداءالأ(ات الأنظمة الفرعية أداءالكلي في الحقيقة هو عبارة عن تفاعـل  داءوالأ

  .في المؤسسة هدافمبدأ التكامل والتسلسل بين الأ

  2: أنهكما يمكن تعريفه 

 .جماعي إنسجامثمرة  - 

  .ات الفرديةجراءوالإ التنظيمي اتجراءعملية نوعية من مكو�ت الإ-

                                                 
ية والتجارية قتصاد، كلية العلوم الإ01، ا�لة الجزائرية للتنمية، العدد يةقتصادفي المؤسسة الإ داءة المعرفة على الأإدار  أثرمحمد زرقون الحاج عرابة،  1

 .125، ص2014وعلوم التسيير،جامعة ورقلة ،الجزائر،
2 Olivier Babeau, « Thème n˚4. la performance globale de l’entreprise (autre que financière) », De Boeck 
Supérieur | « @GRH » (n° 17)/04, 2015, p96. 
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   .و خصائصه داءالعوامل المؤثرة على الأ: لفرع الثالثا

  1 :تاليفي الشكل ال داءيمكن تلخيص العوامل المؤثرة على الأ

   .داءالعوامل المؤثرة على الأ: 02-03الشكل رقم

  

  المؤسسة/ المورد البشري    داءالأ       

  

  عوامل   عوامل   

    خارجية  داخلية   

  

، القاهرة، ولىالأ، الطبعة ا�موعة العربية للتدريب و النشرالمتميز،  يدار الإ داءمدحت أبو النصر، الأ: المصدر 

 .64ص، 2012مصر، سنة

  .الداخلية والخارجية لمواجهة العوامل داءالأالتي يجب توفرها في صائص الخويبين الجدول التالي 

   .الداخلي والخارجي داءالأ خصائص: 01-03الجدول رقم

  الداخلي داءالأ  الخارجي داءالأ

  على المسيرين مرتكز  بشكل رئيسي على المساهمين والمؤسسات المالية تكزير 

  ا من موارد المؤسسةإنطلاقعملية بناء النتيجة ب يتعلق  جة، في الحاضر أو المستقبللنتي� يتعلق

  القرارات تخاذيتطلب توفير المعلومات اللازمة لإ  وتوصيل المعلومات المالية إنتاجيتطلب 

  التعريف بمتغيرات العمل إلىيؤدي   يولد التحليل المالي من التوازن العام

ات جراءتنسيق الإ أجلمن  داءيتطلب رؤية موحدة للأ لف أصحاب المصلحةيعطي مجال للحوار بين مخت

 .من الجميع نحو نفس الهدف

 
Source :Brigitte Doriath, Christian Goujet, Gestion prévisionelle et mesure de 

la performance, Dound,4 eme edition, Paris, France,2009, p173/174. 

                                                 
 .64، ص2012، القاهرة، مصر، سنةولى، الطبعة الأا�موعة العربية للتدريب و النشري المتميز، دار الإ داءمدحت أبو النصر، الأ 1
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  .داءتقويم الأ أساليبو  طرق: المطلب الثاني

  .داءمفهوم تقويم الأ: ولالفرع الأ

�اية الفترة المحاسبية عادة  على النتائج التي حققتها في ستنادية �لإقتصادالمؤسسة الإ أنشطة أداءقياس عملية  هو

 .المستقبل فيوفعال جيد  داءلألوصول لالحلول اللازمة  إقتراح وليها إالتي أدت الأسباب معرفة  تكون سنة، و ما

 ا الأداة التي تستخدم للتعرف على نشاط المشروع �دف قياس النتائج المحققة و مقارنتها�كما تعرف �

 الضرورية لتصحيحالخطوات  إتخاذات و تشخيص مسبابتها مع نحرافللتعرف على الإ ددة،المح هدافلأ�

 .سنةب تقدرفترة زمنية  كل  ما هو مستهدف في �اية و غالبا ما تكون المقارنة بين ما هو محقق فعلا و ،اتنحرافالإ

كفاءة الوحدة  لتعرف على مدى قدرة وإلى اات التي �دف راسمجموعة الد": أنه داءتقويم الأ تعريفيمكن  و

التخطيطية،  التسويقية و و و التكنولوجيةية نتاجة و الإيدار الإأنشطتها في مختلف جوانبه  ةإدار ية من قتصادالإ

الكمية  النوعية وذات مخرجات  إلىو الموارد أا في تحويل المدخلات مهار� مستوى ة زمنية محددة وخلال فتر 

درجة نجاحها في التقدم على  إلى ضافة�لإ ،يةقتصادقدرا�ا في تطوير كفاءة المؤسسة الإ أهمية والجودة المطلوبة و

 1."ا وتطورا في مجال عملهاإنتاج كثرالأ ساليبالأ إبداعو  تواجههاا على الصعو�ت التي عن طريق تغلبه المنافسين

  .المؤسسة أداءركائز نظام تقويم : الفرع الثاني

  2:العناصر التالية المؤسسي على داءيرتكز نظام تقويم الأ

  .التميز ةدار الفهم الصحيح لإ - 

  .المعرفة الجيدة  للأوضاع الذاتية للمؤسسة و لمناخها المحيط و متغيراته - 

  .يستراتيجو تفعيل البناء الإإعداد  - 

  .إعادة الهيكلة و تطوير العلاقات التنظيمية لبناء نظام إعداد و تطوير القيادات - 

  .تفعيل شبكة العلاقات - 

  .الجودة الشاملة ةإدار المؤسسي الذي يمهد لبناء نظام  داءنظام تقويم الأ وضع  - 

  .لقيمة المضافة و التميزبناء مقومات التطوير و التحسين المستمر التي تعطي ا - 

                                                 
 .31، ص2010، سنة ردن، دار المناهج للنشر، عمان، الأية �ستخدام النسب الماليةقتصادفي الوحدات الإ داءتقويم الأمجيد الكرخي،  1

، دار التميز المؤسسي مدخل الجودة و أفضل الممارسات مبادئ و تطبيقاتلحسن عبد الله �شيوة، نزار عبد ا�يد البرواري و محمد أحمد عيشوني،  2

 .66، ص2013، سنةردنالوراق للنشر، عمان، الأ
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 .و أهميتها داءمؤشرات قياس الأ: المطلب الثالث

 .داءمؤشرات قياس الأ :ولالفرع الأ

 1 : داء في قيـــــــــــــــــــــــــــــــاس الأإســـــــــــــــــــــــــــــــتعمالاً  كثـــــــــــــــــــــــــــــــرمـــــــــــــــــــــــــــــــن أهـــــــــــــــــــــــــــــــم المؤشـــــــــــــــــــــــــــــــرات الـــــــــــــــــــــــــــــــتي تعـــــــــــــــــــــــــــــــد الأ

المؤسســـــــة صـــــــورة واضـــــــحة عـــــــن أدائهـــــــا خـــــــلال مـــــــدة الســـــــنة الحاليـــــــة  ءعطـــــــاتســـــــتعمل لإ: المقـــــــاييس الماليـــــــة-أ  

ــــــد : ومنهــــــا ــــــة، ومعــــــدل العائ ــــــد علــــــى حــــــق الملكي ــــــد علــــــى المبيعــــــات، ومعــــــدل العائ ــــــة الســــــهم الواحــــــد، والعائ ربحي

  . المؤسسة فيما يتعلق �لأر�ح أداء لقياس إستعمالا كثرالذي يعتبر الأ ستثمارعلى الإ

المـورد يـة إنتاج:تتميز هذه المقاييس بدرجـة عاليـة مـن الموضـوعية ومـن هـذه المقـاييس : البشرية مقاييس الموارد-ب 

 .، ويعاب عليها غياب تحديد دقيق لمقاييس النجاحعنصر، ونفقات البحث والتطوير و التدريب على كل البشري

ن درجــة أو التنظيمـي و أالمؤسسـي  داءتعـد مـن المقـاييس الـتي تنسـجم مـع قابليـة قيـاس الأ: مقـاييس التسـويق-ت  

حجـم المبيعـات، :التنظيمـي، و مـن أهـم مقـاييس التسـويق   داءلـلأي أساسالتفوق السوقي التي يصلها المنتج مقياس 

الحصــة الســوقية، كمــا أن هــذه المقــاييس تبــين  داءلأ فضــلوالحصــة الســوقية  ويعــاب عليهــا صــعوبة تحديــد المقيــاس الأ

 .في داخل المؤسسة داءالأ

التخصـص التكيفـي، وهـو  :إلىتصنف عمليات التحـول الـتي تنفـذها المؤسسـة : مقاييس نوعية تحول المؤسسة- ج

مـا لـدى المؤسسـة مـن  إسـتثمارعملية رفع مستوى التوافق بين المؤسسة وبيئتها، والتصـميم التكيفـي الـذي يركـز علـى 

صافي فائض الموارد لرفع مستوى قـدر�ا علـى التكيـف في بيئـات غـير مسـتقرة، وهـو ضـروري للمؤسسـة لكـي تضـمن 

  .الطويل جلالبقاء في الأ

المؤسسة  داءمقياساً لأ سهمتستعمل معظم المؤسسات قيمة ثروة حملة الأ: سهمة ملكية حملة الأمقاييس قيم -د 

، العائد على حق الملكية ستثمار، حيث أن المقاييس المحاسبية مثل العائد على الإيةستراتيجالإ ةدار الإوفعالية 

  . ية للمؤسسةقتصادوغيرها تعتبر مؤشرات غير معقدة للقيمة الإ

، والعائــد ســتثمار الــربح مقاســا �لعائــد علــى الإإجمــاليعلــى  ةدار الإيركــز مجلــس  :العليــا ةدار الإس تقــويم مقيــا -ه 

  .سهمعلى حق الملكية، والعائد على السهم الواحد، وقيمة ملكية حملة الأ

                                                 
مجلة كلية بغداد  ،فرع المنصور اء عينة مـن موظفي شـــــركة آســــيا سيلتحليلية لآر  دراسة المتميز داءجودة الخدمة ودورها في الأحمزة محمد الجبوري ،  1

  .180/181، ص  2013،سنة34ية الجامعة العدد قتصادللعلوم الإ
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  :و شروطها داءقياس و تقويم الأمؤشرات  أهمية :الفرع الثاني

  .داءقياس و تقويم الأ أهمية -1

  1 :ية يمكن تلخيصها كمايليأساسفي عدة عناصر  داءقياس وتقويم الأ أهميةتتمثل 

، المختصـة يئـةالهالنتـائج الـتي يتعـين تحقيقهـا والتقيـيم الـذي تجريـه بشـكل مسـتقل  المؤسسـات أداءيحدد دليل تقـويم  -

  .داءمراقبة الجودة تدعم الأفإن  ذلك إلى إضافة، هاإنجاز يقيس درجة 

العمـــلاء  ءإعطـــامـــن خـــلال  ،حـــافز أيضـــا يعتـــبرام للمعلومـــات حـــول جـــودة الخـــدمات المقدمـــة النشـــر العـــ كمـــا أن  -

  .داءالتي يجب أن تشجعها على البحث عن الأ" المنافسة"يولد حالة  أنهمقار�ت موضوعية بين المؤسسات ، ف

  .ممكنةكفاءة   علىئفها المختلفة �قسام تقوم بوظاأن جميع الأعلـى التحقق من المؤسسة تساعد  -

  :2تظهر أهميتها من خلالكما  - 

 .وعملاءهاالمؤسسة الخارجية بين  تتصالاالإو الموارد البشرية الداخلية بين  تتصالاالإز�دة فاعلية نظام  - 

عليها  عتماديشجع على التوجيه بشكل بناء نحو حل المشاكل حيث أن القياس يوفر بيا�ت حقيقية يمكن الإ  - 

 .المؤسسةوعمليات  أنشطةحول  وفعالة ةقـرارات سليم إتخاذفي 

   . يساعد على تحديد الركائز التي تعتمد عليهـا عمليات الرقابة و التخطيط - 

  .و دورها داءقياس الأالرئيسية لمؤشرات  الشروط -2

 :من الضروري توفر الشروط التالية إليهاو الوصول  هدافلمعرفة مدى تحقيق الأ
3  

 .الحد من الأخطاء في البناء والتفسيرات المختلفة أجلومشترك من  تحديد المؤشرات بشكل واضح -

 ).معيار، متوسط ، توقع ، هدف(القيمة المرجعية أو الهدف المطلوب تحقيقه  إلىقيمة المؤشر �لنسبة  وضع -

  .الحكم، وهو جزء لا يتجزأ من بناء المؤشر ءعطالإ احاسم عنصرا يعتبر: المرجع إختيار  -

  .المنشودة هدافر يقوم بدور هام في قياس الفرق بين النتيجة المحققة والأفالمؤش إذن -

                                                 
1 Béatrice Fermon, Philippe Grandjean, Performance et innovation dans les établissements de santé, Dunod, 
Paris, France,2015, p1. 

، جامعة افريقيا العالمية، 4العلمية، العدد قتصاد، مجلة كلية الإ المتوازن داءالجامعات وفقاً لمنظور الأ أداءتقويم مدني سوار الدهب محمد عبد الرحمن،  2

 .74، ص2014السودان، سنة  
3 Virginie Galdemar, Léopold Gilles, Marie-Odile Simon, Performance, efficacité, efficience : les critères 
d’évaluation des Politiques socials sont-ils Pertinents?, Cahier de Recherche, credoc, N° 299, France, 2012, 
p13. 
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  :ها أ�عادالمتوازن و  داءالأ�طاقــة ق�اس  دور: الم�حث الثاني

المؤسسة �لتركيز على المداخل الحديثة، خاصة في ظل التطورات التي  أداءيهدف هذا المبحث لقياس و تقويم 

من  من الجيل الأول،بطاقة القياس المتوازن  ، لذلك قمنا �ستخدامبداعلإتميز �الذي ي الحالي قتصاديعرفها الإ

 ستمرارعلى  البقاء و الإ�ا ز�دة قدر و  .نظرة شاملة لجميع الأبعاد و المستو�ت التنظيمية ء المؤسسةإعطاأجل 

  .تنافسية أكثرلكي تكون 

  .المتوازن و مكو��ا داءبطاقة قياس الأ: ولالمطلب الأ

  :المتوازن داءبطاقة قياس الأمفهوم : وللفرع الأا

فقـط  لا يجـب أن تعتمـد ةدار لـى فلسـفة أن الإع يرتكـز) 1992(كـابلان ونورتـون   جـاء بـهالـذي  BSCإن مفهوم 

       . جوانــــــب الــــــتعلم و بــــــداعالإ علــــــى العمــــــلاء والعمليــــــات الداخليــــــة و أيضــــــالكــــــن  علــــــى الجوانــــــب الماليــــــة فقــــــط و

المـــديرين نظـــرة شـــاملة للعمـــل ، ويســـمح لهـــم �لتركيـــز علـــى ا�ـــالات الرئيســـية للمؤسســـة  ءإعطـــا إلىيهـــدف المفهـــوم 

  1 .المؤسسة يةإستراتيجيساعد على التواصل وتنفيذ  أنهكما   ،مامالأ إلى يةستراتيجو�لتالي دفع الإ

              ترجمـــــــة رؤيـــــــة  مســـــــاعدة المـــــــلاك و المـــــــديرين علـــــــى إلىيهـــــــدف  يإدار نظـــــــام  هـــــــي المتـــــــوازن داءقيـــــــاس الأبطاقـــــــة  -

  2.المترابطة  هدافمجموعة من الأ إلىات مؤسسا�م يإستراتيجو 

 3 :المتوازن كمايلي داءبطاقة قياس الأ كما يمكن تعريف  - 

والبرامج  هدافمجموعة شاملة من الأ إلى يةستراتيجالرئيسية للخطة الإ هدافات والأيستراتيجهي أداة تفسر الإ - 

  .للرصد والتقييم يإستراتيج إطار إنشاء أجلالتشغيلية ، من 

المــالي والعمــلاء  داءمــن تقيــيم لــلأ ولات في المقــام الأيســتراتيجحيــث تتكــون الإ داءهــي عبــارة عــن نظــام لتقيــيم الأ -

  .والعمليات الداخلية ومعايير التعلم والنمو

أجـــزاء مختلفـــة مـــن  إلىمـــل الع أهـــدافا�ا كمجموعـــة مـــن يإســـتراتيجهـــي طريقـــة تســـاعد المؤسســـات علـــى نقـــل  -

  .المؤسسة أداءتغيير سلوك  إلىالمؤسسات، ما يؤدي 

  .يةستراتيجنظام لتقييم الإ نشاءقابلة للقياس لإ أداءمعايير  إلىالمؤسسة  يةإستراتيجهي طريقة تقوم بتحويل  - 
                                                 

1 Stephen Chimtengo, Kezzie Mkandawire and Rabiya Hanif, An evaluation of performance using the 
balanced scorecard model for the university of Malawi’s polytechnic, African Journal of Business 
Management, vol. 11(4), February, 2017, p 86. 

، لىو ، دار النشر المكتبة العصرية، الطبعة الأ)ستراتيجيالإ داءالمدخل المعاصر لقياس الأ(المتوازن  داءبطاقة الأعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2

 .57، ص2008مصر، سنة
3 Soleyman Iranzadeh, Sadegheh Hosseinzadeh Nojehdeh, Nahideh Najafi Emami, The Impact of the 
Implication of Balanced Scorecard Model (BSC) in Performance of the Post Company. Problems and 
Perspectives in Management, 15(4), 2017, p190. 
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   1:المتوازن داءالأ قياسو الشكل التالي يوضح المفهوم العام لبطاقة 

 .المتوازن داءالأقياس مفهوم بطاقة : 03- 03شكل رقم ال

  

 يةستراتيجالرؤية الإ                                        

  

  

  النمو والتعلم        العمليات الداخلية    الز�ئن                  المالي                   

  

              

   هدافالأ                                              

                          

 المقاييس                                                

  

 الغا�ت                                                

 

  بداعالإ                                                

  

المتوازن فــــي  داءبطـــاقـــة الأ إستخداملوان شريف، خالد عباس الياسين، جنان �قر الدليمي، عباس ع: المصدر

الفـــرات العــــامــة للصنــــاعــــات الكيمـاوية، ا�لة العراقية للعلوم شـركة ميدانيـــة فـــي  دراسة يستراتيجالإ داءتقويم الأ

 .169، ص2012ة ، جامعة كربلاء، العراق، سن33، العدد 8ة، ا�لد يدار الإ

                                                 
ميدانيـــة  دراسة، ستراتيجيالإ داءالمتوازن فــــي تقويم الأ داءبطـــاقـــة الأ إستخدامجنان �قر الدليمي، عباس علوان شريف، خالد عباس الياسين،  1

، 2012، جامعة كربلاء، العراق، السنة 33، العدد 8 ية، ا�لددار فـــي الشـــركـــة الفـــرات العــــامــة للصنــــاعــــات الكيمـاوية، ا�لة العراقية للعلوم الإ

 .169ص
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  .المتوازن داءالأقياس مكو�ت بطاقة : الفرع الثاني

  1 :ية تتبلور من خلال آلية عمل هذه البطاقة والممثلة فيما يليأساسالمتوازن عناصر  داءالأ قياستضم بطاقة 

 .المســــــــــــــتقبلية الــــــــــــــتي ســــــــــــــتكون عليهــــــــــــــا وصــــــــــــــور�االمؤسســــــــــــــة  إتجــــــــــــــاهوالــــــــــــــتي تبــــــــــــــين : رؤيــــــــــــــة المســــــــــــــتقبليةال -

 .التــــــي تحـــــددها المؤسســـــة هـــــدافحقيـــــق الأات المهمـــــة لتجـــــراءتتـــــألف مـــــن مجمـــــل الأفعـــــال والإو : يةيجســـــتراتالإ-

  . معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة يةإستراتيجتبني  تجاهمكون يدفع �): المحور(المنظور  -

عتمــدة ويعبــر عنهــا الم يةسـتراتيجويبـين كيفيـة القيـام بتنفيـذ الإ يةسـتراتيجإن الهـدف هـو بيـان عـرض الإ: هـدافالأ -

 .يةســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيج�لمســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتو�ت المحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــددة والقابلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة للقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاس لتحقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق الإ

 عمـــالالأ إلىويجـــب أن تتميـــز �لطـــابع الكمـــي وتوصـــل  ،هـــدافالأ تجـــاهالتقـــدم � أداءتعكـــس قيـــاس : قـــاييسالم -

 يةاتيجســتر الإ هــدافالمطلوبــة لتحقيــق الهــدف ويصــبح الكشــف الممكــن وضــعه علــى شــكل فعــل لكيفيــة تحقيــق الأ

  . المستقبلي داءفالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأ

على  نجازوتسهل عملية التنفيذ والإ يستراتيجالإ داءهي برامج عمل توجه الأ: يةستراتيجالمبادرات الإ -

 .المسـتو�ت التنظيمية الدنيا

  2 :بع خطواتمن أر تتكون ا سلسلة أ�على المتوازن  داءالأ بطاقة قياستلخيص يمكن و �لتالي 

  .�لقبول الإجماع إكتسابترجمة الرؤية و  - 1

  .اتيستراتيجالإ وربطها مع هدافتحديد الأ - 2

  .تخصيص الموارد وتحديد المعالم - 3

 .والتعلم العكسيةتوفير التغذية  - 4

  .بيقية لنجاح التطساسالمتطلبات الأمن مجموعة على توفر تيجب أن المتوازن  داءالأ بطاقة قياسلاحظ أن ن -

 هدافوالمقاييس والأ هدافمن خلال دمج الأ يةإستراتيج ةإدار المتوازن كأداة  داءالأ ظهر بطاقة قياست - 

المنظورات  أهميةا تتجاوز مجرد المؤشرات المالية من خلال التأكيد على أ�الشاملة، حيث  يةستراتيجوالمبادرات الإ

  . والتعلم والنموغير المالية مثل رضا العملاء ، العمليات الداخلية 

                                                 
 - حالة مؤسسة نفطال دراسة - للمؤسسات النفطيةستراتيجيالإ داءالمتوازن في تقييم الأ داءدور بطاقة الأعبد الرؤوف حجاج، أحلام بن رنو، 1

 ،2015ة قاصدي مر�ح، ورقلة، الجزائر، ، جامع03 عددية، القتصادا�لة الجزائرية للتنمية الإ ،2011- 2014مقاطعة الوقود حاسي مسعود

 .140ص
2  Abdullahi Audu Malgwi, Hussaini Dahiru ,Balanced Scorecard financial measurement of organizational 
performance: A review, Journal of Economics and Finance (IOSR-JEF),Volume 4, Issue 6. (Jul-Aug. 2014), p7/8. 
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 .من الجيل الأول المتوازن داءالأبطاقة قياس  أبعاد: المطلب الثاني

  1:الآتيك  المتوازن داءالأ اقةبط أبعاد kaplan and Norton; Horvath and Partnersقترح كل من إ

  :البعد المالي-أ

توليد التدفقات النقدية، فهو بذلك يهتم ر�ح وز�دة الحصة السوقية و البعد ��ال المتعلق بتحقيق الأيرتبط هذا  

ها والمتمثلة إستخدامالمالي للمؤسسة هناك عدد من المقاييس التي يمكن  داءبتحسين ربحية المؤسسة، ولتقويم الأ

  المال المستثمر الناتج من تخفيض التكاليف ونمو حجم المبيعات لمنتجات حالية وجديدة والعائد  سأر �لعائد على 

  2 .التشغيل والعائد على المبيعات أنشطةالمبيعات، ونمو التدفقات الناتجة عن  إلىلكية، صافي الربح على حقوق الم

  :بعد العملاء -ب

جـذب عمــــلاء  إلى ضـافةلحاجــات العمـلاء و كسـب ولائهــم، �لإ إشـباع أكـبرإن هـذا البعـد يركــز عـن كيفيـة تحقيــق  

ــــــــــين الإ ــــــــــذ بعـ ــــــــــدد، مـــــــــع الأخـ ــــــــــل عتبـــــــــارجـ ــــــــــة كـ ــــــــــنهم،  ربحيـ ــــــــــب المحافظـــــــــة علـــــــــى جـــــــــودة منتجا�ـــــــــا إلىمـ  .جانـ

ها فـــي نجـــاح ســهامســـتراتيجيتها، وذلـــك لإإ �م فــي وضـــعاوتعتمـد معظــم المؤسســات علـــى متطلبـــات العمـــلاء وحـــاج

قـــديم منتجـــات ية نشــاطها فــي الســوق، ويمكــن تحقيــق ذلــك مـــن خـــلال تإستمرار المؤسسة فــي المنافســة، وبقائهــا، و 

ـــــد وضـــــع ــــــودة وأســـــعار معقولـــــة، و ق ـــــائج �جحـــــة اتكنســـــونو  كـــــابلان  ذات جـ  عـــــدة مقـــــاييس لمـــــدى تحقيـــــق نت

3 :ستراتيجيات العملاء وهيلإ
  

   Customer Satisfaction رضا العملاء - 1

  �Customer Retentionلعملاء  حتفاظالإ - 2

 Customer Acquisition عملاء جدد  إكتساب - 3

  Customer Profitability سب العميلمكا-4

   Market Share  الحصة السوقية5- 

   Account Share    المساهمة في الحساب -6

                                                 
1 Ondrej Zizlavsky ,The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement and Management 
Control System, Journal of Technology Management & Innovation, Volume 9, Issue 3, 2014,p213. 

، الجامعة المستنصرية  قتصادة والإدار مجلة الإ ،المتوازن داءعلى وفق بطاقة الأ اتيجيستر الإ داءمرونة سلسلة التجهيز في الأ أثرحمد جواد ، أ كاظم  2

 .121، ص2013، العراق، سنة
، سنة 47ية الجامعة العدد قتصادمجلة كلية بغداد للعلوم الإ ،ةيردنالأ الإتصالاتشركات  أداءالمتوازن على  داءتطبيق بطاقة الأ أثران ونس، يهج 3

 .357، ص2016
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  :الشكل التاليفي وهذه المقاييس يمكن جمعها من خلال سلسلة للعلاقات السببية كما هو موضح 

  Kaplan, Nortonية لبعد العملاء ساسالمقاييس الأ: 04-03الشكل رقم

  حصة السوق                                   

    

  �لعملاء إكتساب     ربحية �لعملاء               �لعملاء           حتفاظالإ  

  

  رضا العملاء                                  

مجلة كلية بغداد ية،الأردن تالاتصالإشركات  أداءالمتوازن على  داءتطبيق بطاقة الأ أثرجيهان ونس،  :المصدر  

  .358،ص2016، سنة 47ية الجامعة العدد قتصادللعلوم الإ

   :بعد العمليات الداخلية -ج

الداخلية التي تقوم �ا المؤسسة و التي تميزها عن غيرها حيث تؤدي هذه  نشطةتمثل العمليات الداخلية كافة الأ

المؤسسة و تتكون العمليات الداخلية من ثلاث عمليات  أهدافحاجات العملاء و تحقيق  إشباع إلى نشطةالأ

  . ، عمليات التشغيل و خدمات ما بعد البيعبداعالإعمليات : فرعية تشمل

 إجمالي إلىية �لنسبة دار المصاريف الإ: من بعد العمليات من خلال جملة من المؤشرات من أهمها داءو يتم قياس الأ

  .1اليومي للعامل، دوران المخزون داء، معدل الأ، التسليم في الوقت المحدديراداتالإ

   بعد النمو و التعلم -د

يعبــر هــذا البعــد علــى الأســس التــي يجــب أن تتبناهــا المؤسسة لزيــادة النمــو، والتحســينات المطلوبـة لتحقيـق 

  .جلطويلـة الأ  هدافالأ

فـي الموارد البشرية لتأهيلها في جميع الجوانب وتطوير  ثمارستالإ علىكمـا يعكـس هـذا البعـد قـدرة المؤسسة   

  2.ات الروتينية التنظيميةجراءالمعلومـات المسـاندة وتغييـر الإ إنتاج تكنولوجيا

  :في الشكل التاليالمتوازن  داءبطاقة الأ أبعادو يمكن توضيح 

                                                 
�لاستعانة ( داءه على الأأثر ة المعرفة و إدار التحليل في مركبات أساسية و التحليل التصنيفي لتحديد مستوى أمينة مولاي ، ميمون كافي ،   1

 .72نة من مؤسسات بولاية سعيدة ، مرجع سبق ذكره، صميدانية لعي دراسة) المتوازن داءبسلم أندرسن و  بطاقة الأ

 .198، ص 2013، الزاوية، ليبيا، سنة 01:،ا�لد 15:ا�لة الجامعة ،العدد  ،إستراتيجيمن منظور  داءتقييم الأعبد ا�يد الطيب شعبان،  2
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   Kaplan & Nortonالمتوازن  داءالزمنية في بطاقة الأ بعادالأ:  05-03الشكل رقم

 المستقبل            البعد                                                                                

 المالي                                                     

  

  بعد                     الرؤية                   بعد                                      

  الحاضر    العملاء                        ستراتيجيةوالإ         العمليات                              

  الداخلية                 

  بعد                                                      

 الماضي           النمو                                                                                  

  والتعلم                                                   

 المتـوازن داءبطاقــة الأ ســتخداممؤسســات التعلـيم العــالي � أداءقيــاس  ، بوطوبــة محمد،أحمـدرضــية، طويــل  بوشــعور: المصـدر

 .594ص ،2016،جامعــة الســودان لعــربي الــدولي الســادس لضــمان جــودة التعلــيم العــالي،المــؤتمر ا وســيلة لضــمان الجــودة،

ن و في الحاضـر قـد لا يكـالموارد البشرية  تقوم به، فما داءالزمنية في نظام القياس المتوازن للأ بعادالأ أهميةيبين الشكل 

كونــه يغطــي النــواحي   إلىتــوازن يرجــع و إن وصــف هــذا النظــام �لم). المســتقبل(لــه أ�ر ماليــة ملموســة إلا بعــد فــترة 

 1 :مـــــــــن المقـــــــــاييس أنـــــــــواعالتـــــــــوازن بـــــــــين عـــــــــدة  إيجـــــــــاد إلى إضـــــــــافةالماليـــــــــة وغـــــــــير ماليـــــــــة في المؤسســـــــــة ، 

والـتي تركــز علـى قيــاس  جـلوالمقـاييس طويلــة الأ جـلقصــيرة الأ نشـطةوالـتي تركـز علــى الأ جــلالمقـاييس قصـيرة الأ -1

  .ملاء الداخليين أو الخارجيينفي الع ستثمارلإكا  جلالآ�ر بعيدة الأ

لمساهمين، والمقـاييس الداخليـة والمتعلقـة �لعمليـات ا المقاييس الخارجية والمتعلقة �لجماهير الخارجية كالعملاء، أو -2

  ).التدريب والتأهيل المستمر( بداعالإوالنمو و 

تعلقــة لأحكــام الشخصــية كالمقــاييس المل ذاتيــة أي خاضــعةالقــاييس الم كالمقــاييس الماليــة و  :المقــاييس الموضــوعية -3

بــثلاث علــى الحقــائق وتتميــز هــذه المقــاييس  يجــب أن تبــنى كــل مــن المقــاييس ، والخدمــة�لعمــلاء أو المســتفيدين مــن 

ـــــــــــــــة :خصـــــــــــــــائص هـــــــــــــــي  ـــــــــــــــز  ،القابلي ـــــــــــــــاد(عـــــــــــــــدم التحي ـــــــــــــــل و  )الحي ـــــــــــــــة العـــــــــــــــرض والتمثي   .أمان

، المــوارد البشــريةوتركــز علــى نتــائج مثــل رضــا  ســابق أداءوهــي الــتي توضــح : Lagging  المقــاييس المرجعيــة -4

                             .الشــــــــــــــــكاوي، الغيــــــــــــــــابمثــــــــــــــــل قيــــــــــــــــاس معــــــــــــــــدلات  داءالــــــــــــــــتي تحفــــــــــــــــز الأوهــــــــــــــــي والمقــــــــــــــــاييس الإرشــــــــــــــــادية 

  .والإرشادي بكل من المؤشر المرجعي عترافتكمن في الإ المتوازن يستراتيجالإ داءقوة نظام الأ�ن : Nairويرى 
                                                 

 وسيلة لضمان الجودةBSC  المتوازن داءم بطاقة الأمؤسسات التعليم العالي �ستخدا أداءقياس  بوشعور رضية، طويل أحمد، بوطوبة محمد، 1

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، المؤتمر العربي الدولي السادس لضمان جودة التعليم العالي، ،)تطبيقية في جامعة أبي بكر بلقايد الجزائرية دراسة(

 .595، ص2016سنة
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  .وأهميتها المتوازن الأداء قياسبطاقة  خصائص: لثالمطلب الثا

  .المتوازن الأداء قياسخصائص بطاقة : ولالفرع الأ

 1 :و الــــتي تعتــــبر جــــد مهمــــة للمؤسســــة مــــايلي Kaplan & Nortonمــــن الخصـــــائص الرئيســــية حســــب  

مجموعــة  إلى يةسـتراتيجالإ هـدافشـامل لترجمـة الأ إطارالمؤسسة وذلـك مـن خـلال تقـديم  يةإستراتيجتفسير رؤية و  -

 .يإســـــــــــــــــــــــــــــتراتيج أداءمتكاملـــــــــــــــــــــــــــــة مـــــــــــــــــــــــــــــن المقـــــــــــــــــــــــــــــاييس الـــــــــــــــــــــــــــــتي تتمثـــــــــــــــــــــــــــــل في شـــــــــــــــــــــــــــــكل مقيـــــــــــــــــــــــــــــاس 

طويلــــة  هـــدافتتضــــمن موازنــــة بــــين الأ داءتتضــــمن بطاقــــة القيــــاس المتــــوازن العديــــد مــــن التوازنــــات، فمقــــاييس الأ -

 .ة، وتــــــوازن المقــــــاييس الداخليــــــة  و الخارجيــــــةالمــــــدى وقصــــــيرة المــــــدى، والتــــــوازن بــــــين المقــــــاييس الماليــــــة وغــــــير الماليــــــ

العمـلاء المــالكين و  أهـدافالمختلفـة مـع  داءنظرة شاملة للمؤسسة وذلك من خلال الـربط بـين مقـاييس الأ ءإعطا -

ـة المؤسسـة علــى إمكانيـ إلى ضـافةو�لتـالي فـإن هـذه المقـاييس سـتوفر معلومـات عـن العمليـات الداخليـة الحاســمة �لإ

  .النمو و التطور

 .الفــــــــــــرص المتاحــــــــــــة إســــــــــــتغلالالحصــــــــــــول علــــــــــــى مــــــــــــزا� تنافســــــــــــية جديــــــــــــدة تمكنهــــــــــــا مــــــــــــن  أجــــــــــــلمــــــــــــن   -

  .يةستراتيجالإ والقيام �لتعديلات أثناء تنفيذ داءتعزيز التعلم والتغذية العكسية حيث تمكن المديرين من تفحص الأ -

ـة العليــــا فــــي يـــدار الإالمســـتو�ت  هـــدافالبشـــرية لأ �لمقـــاييس مـــن خـــلال فهـــم المـــوارد يةســـتراتيجالإ هـــدافربـــط الأ -

 .ات العالمية للمؤسساتيستراتيجالموضوعية والخاصة �لإ هدافة تحديد الأإمكانيالتنظيم ومن ثم 

 2.:نجد مايلي Kaplan & Norton ل المتوازن وفقا داءالأ بطاقة قياس كذلك من خصائص -

  . الذي يغطي جميع عمليات توليد القيمة وعدم التركيز فقط على النتائجالكلي  داءتعتبر كنظام متوازن لقياس الأ -

  .جلات المتوسطة والطويلة الأجراءعلى دفع الإ تعمل -

  .المالية مكملة للمؤشرات المالية تعتبر المؤشرات غير -

الداخليـــة، العمـــلاء، العمليـــات الجانـــب المـــالي، تحتـــوي علـــى  إلى ضـــافةتشـــمل جميـــع الجوانـــب فبالإمؤشـــرات  تضـــم-

  .والنمو و التعلم

                                                 
 دراسة: الستراتيجي للوحدات الحكومية داءالمتوازن في تقييم الأ داءتطبيق بطاقة الأ ،لعبادي ابراهيم يوسف ا عمر اقبال توفيق، مأمون محمد القضاة، 1

 .196،ص2015، جامعة كربلاء، العراق، سنةقتصادة و الإدار ،كلية الإ3، ا�لد10، العدد  قتصادة والإدار  مجلة الإردنيميدانية في وزارة المالية الأ
2 Botaina Mjidila, Youssef El Wazani, Malika Souaf, Contrôle de Gestion et Performance dans les 

Organisations Publiques Marocaines: Quelles Spécificités? European Scientific Journal, Vol.13, No.19, 

2017,p236/237. 



 .المؤسسة أداء تحسین: الثالثالفصل 

 
178 

 .المتوازن الأداء قياسبطاقة  أهمية: الفرع الثاني

  1:المؤسسة من خلال ةإدار في نظام كبيرة   همية�المتوازن  داءالأ بطاقة قياس تتميز

ها إتباعوالرؤية التي يجب  يةستراتيجالحصول على إجماع حول الإ(ورؤيتها المؤسسة  يةإستراتيجتوضيح وتحديث  - 

  ).المختلفة راءن التوحيد بين الأم أكبردرجة و 

 هدافلتي ترتكز على تحقيق الأا ات ملموسة ومجموعة من المؤشراتإجراء إلىالمؤسسة  يةإستراتيجترجمة مهمة و  - 

  .النتائج التي تم الحصول عليها إلىوالأسباب التي أدت 

التواصل بوضوح مع طريقة المتابعة  أي يةاتيجستر الإ هدافوالرؤية والأ يةستراتيجالداخلي للإ تصالالإتسهيل  - 

  .من خلال علاقات السبب والنتيجة يةستراتيجوالمؤشرات الإ هداف، وربط الأالمؤسسةفي  داءوكيفية تحسين الأ

  .الموارد المتاحة إستخدامتحسين  - 

  .وازن بين عوامل النجاح المحتملةالت إختلالدون التسبب في  هدافتشجيع تحقيق الأ - 

ق تحقي أجلو هذا من  عمالالأ يةإستراتيجات والوحدات مع دار الشخصية وتلك الخاصة �لإ هدافالأ حيدتو  - 

  .التعاونالتآزر وتطوير روح 

والميزانيات السنوية لكل منها  جلالطويلة والمتوسطة والقصيرة الأ هداف�لأ يةستراتيجالإ هدافربط الأ - 

  .هدافتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق الأب

 داءالأ الجودة الشاملة، حيث أن بطاقة قياس ةإدار العمليات و  مثل إعادة هندسة ،تشجيع برامج التحسين - 

  .تحقيق النتيجة المالية المتوقعةتساعد في  و التي ،يستراتيجاسمة للنجاح الإالحتركز على العمليات المتوازن 

  ).لمتوازن  ليست نموذجًا �بتًاا داءالأ بطاقة قياس(تعزيز عملية مراقبة النتائج المحققة  - 

  .يةستراتيج��ا الإو أول�لتركيز على المؤسسة  أعضاءالسماح للفرق وجميع  - 

، وتحديد المبادرات يةستراتيجتمر وتحسين الصياغة الإالحصول على التغذية الراجعة التي تشجع على التعلم المس - 

  .ممنتظ أساسات على يستراتيجالجديدة وتفضيل مراجعة الإ

سق ناهيكل مت إنشاءعن طريق  يةستراتيجالإ هدافتحقيق الأ إلىتحديد ومواءمة المبادرات التي تؤدي  - 

  .ديناميكية يةإستراتيجن وضع خطة والمؤشرات التي تمكن م هدافات والأيستراتيجللإ

 ).تحديد مقدار معايير التقييم وتوضيحها( داءبناء شعور �لثقة في نظام تعويض الأ- 

  2 .يةستراتيجكتقرير للإتعتبر  و �لتالي  يةستراتيجللسيطرة الإ يستراتيجوالتحكم الإ ةدار أداة للإ تمثل -

                                                 
1 Patricia Quesado , Beatriz Aibar Guzman , Lucia Lima Rodrigues, Advantages and contributions in the 
balanced scorecard implementation, Intangible Capital, Vol 14, No 01, Publisher: OmniaScience (2018), 
p189. 
2 Marin Georgiev, The Role of the Balanced Scorecard as a Tool of Strategic Management and Control, 
Journal of Innovations and Sustainability, Volume03 , Number 02, 2017, p37/38. 
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  .المؤسسةفي  داءالأتحسین : الم�حث الثالث

النمو تعمل على  ية وستمرار ضمان البقاء و الإ أجلأصبحت المؤسسات تعيش في ظل منافسة شديدة، و من 

، و سنقوم مستو�ت عالية تمكنها من التميز إلىالوصول  أجلة من يدار الإها يبأسالو  التحسين المستمر لأدائها

  .المبحثهذا بتوضيحه من خلال 

  .و مؤشراته المؤسسة أداء مداخل تحسين: ولالمطلب الأ

  .داءالأ مفهوم تحسين :ولالفرع الأ

        �لبيئــــة المحيطــــة، متعلقــــةة خارجيــــتحــــد�ت و  ،تواجــــه المؤسســــات تحــــد�ت داخليــــة متمثلــــة في المتطلبــــات الداخليــــة

التغيير و التطوير التنظيمي، و يجب عليها تحقيق التـوازن الـداخلي بكفـاءة  إجراء إلىالعليا  ةدار الإو لمواجهتها تحتاج 

ها و القيــام أهــداف إنجــازتعتمــد علــى مواردهــا البشــرية في ، كمــا عاليــة حــتى يمكنهــا تحقيــق التــوازن مــع البيئــة الخارجيــة

المــوارد البشــرية في  تغيــير ســلوك و تصــرفات و تفكــير إلىا أساســطتها المختلفــة، لــذلك فــالتغيير الفعــال يهــدف �نشــ

        ةيجابيــــن يــــتم هــــذا التغيــــير المطلـــوب مــــن خــــلال رؤيــــة واضــــحة و مفهومـــة و يعتمــــد علــــى المشــــاركة الإالمؤسســـة، و أ

  .التطبيق إلىكامل يبدأ �لتخطيط حتى يصل منهج مت عن طريقو الفعلية من جانب جميع الموارد البشرية 

       و تحليلهــــا لتحديــــد مصــــادرها داءرصــــد فجــــوات الأ إلىا العمليــــة الــــتي �ــــدف �ــــ�  داءو يمكــــن تعريــــف تحســــين الأ

الفعلــــي   داءالفــــرق بــــين مســــتوى الأ إكتشــــاف داءزالتهــــا، و يقصــــد بفجــــوة الأإعمــــل علــــى ال أجــــلمــــن و أســــبا�ا 

و بــين المســتوى المخطــط، حيــث يــتم مــن خلالهــا الكشــف المبكــر عــن ) رعة، الجــودة، التكلفــةالكميــة، الحجــم، الســ(

الفجــوة مــن حيــث الحجــم، و مــدى  أبعــاد، و مــن ثم يمكــن تقــدير داءو المتابعــة المســتمرة لــلأ نحــرافللإ  داءالأ إتجــاه

  .التأثير على نتائج المؤسسة و موقفها التنافسي

        نمــــط جديــــد عتمــــادخــــر، وذلــــك �وضــــع أ إلىمــــن وضــــع  نتقــــالالتغيــــير، أي الإ  علــــىأولا  داءالأو يعتمــــد تحســــين 

حـــداث تغيـــيرات و �نيـــا علـــى التطـــوير التنظيمـــي، �و التنظـــيم و التكنولوجيـــا و الســـلوك،   هـــدافو مناســب في الأ

ـــ ـــرة في المؤسســـة بمـــا يجعلهـــا إيجابي     اءة عاليـــة، قـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات و تقـــديم المنتجـــات و الخـــدمات بكفـــ أكث

 إتخـاذة أو الموارد البشـرية، و المؤسس  أداء�لتعرف على جوانب القوة و الضعف في   داءتحسين الأ إلىو�لثا الوصول 

 1 .داءفعال و الممارسات اللازمة لتصحيح الأخطاء و �لتالي تحسين الأات و الأجراءالإ

                                                 
ة، مصر، ، دار الجامعة الجديدة، الاسكندريمؤسسيا و فرد� داءتحسين الأ -داءتقييم الأ - داءقياس الأ:المتميز داءة الأإدار محمد قدرى حسن،  1

 .345، ص2014/2015سنة
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  1 :من أشهرها داءالألتحسين توجد عدة تعريفات  أنهكما 

، وذو عملية منظمة تبدأ المؤسسة هو طريقة منظمة وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني منها :  فيولرتعريف  - 

  . داءة تحديد الفجوة في الأاولبمقارنة الوضع الحالي �لوضع المرغوب فيه ومح

 ةدار الإو سلوكيات  اتإتجاهالمتضمنة قيم و المؤسسة التغيير في ثقافة  إلىسيؤدي  داءتحسين الأ لوينثالوحسب  

على  الموارد البشريةيشجع  أنهإعادة البناء، كما  إتجاهعلى حد سواء، بحيث يكون التحول في  الموارد البشريةو 

  .المؤسسةللفرد و  داءمستو�ت الأ أفضل، مما يساهم في تحقيق يبداعالإتعزيز مهارات التفكير ات و قتراحتقديم الإ

الكافي  دراكيجب أن يقوم على مجموعة من المقومات تتمثل في الإ داءهناك من يضيف أن تحسين الأ و - 

 همية� ةدار الإ إدراك، ثم المؤسسةلموقف  الدقيقالتحليل  لكلمتطلبات ومحددات رغبات وتوقعات الز�ئن، و كذ

  .داءحسين الألت  وية لتكون موضعاولعليه، و تحديد العمليات الجوهرية ذات الأ الموارد البشريةالتحسين وتشجيع 

الذي تعاني منه،  داءلتصحيح  قصور الأ المؤسسةهو عملية منظمة وشاملة تقوم �ا  داءو بذلك فإن تحسين الأ - 

، داءة تحديد وتقليص الفجوة في الأاولو هي عملية تبدأ بمقارنة الوضع الحالي مع الوضع المرغوب الوصول إليه، ومح

   .الحالي داءالقصور في الأ إلىت و�لتالي يتوجب تحليل الأسباب التي أد

لضمان تطويرها وبقائها ،  المؤسسةللموارد التي تحتاجها  الأمثل ستغلالضرورة الإيستوجب  داءإن تحسين الأ - 

  2.للمؤسسةى الأخر جنب مع وظائف الدعم  إلىجنباً  ةدار ووضع مديري التمويل والإ

  .الأداء أهمية تحسين: الفرع الثاني

  3):سواءا بطريقة وقائية أو علاجية(ات فعالة، يجب أن تحقق النتائج التالية جراءلخطوات أو الإو لتكون هذه ا - 

  .ز�دة إيرادات المبيعات - 

  .تقليل المخزو�ت - 

 .التشغيل تكاليفتقليل  - 

  .عمليا�ا أداءية يتطلب على المؤسسة أن تحسن قتصادمواكبة التطورات الإ أجلمن  إذن - 

  .المحقق داءالمتوقع و الأ داءتقليل الفجوات بين الأ إلىات إجراءنات من خلال تنفيذ �دف هذه التحسي - 
                                                 

المؤسسات  أداءمجلة  ،ENTPالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآ�ر  أداءدور نظام تخطيط موارد المؤسسات في تحسين الدين مزهودة،  نور 1

 .221، ص2016، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة، الجزائر، سنة 09العدد  الجزائرية،
2Thierry Luthi et Lionel Mailly,  Améliorer la performance de votre entreprise 70 concrètes 
recommandations pour 2015, Eyrolles, Paris, France, 2015,p 12. 
3 Jean-MarcGALLAIRE, LES OUTILS DE LA PERFORMANCE INDUSTRIELLE, Éditions 
d’Organisation Groupe Eyrolles, Paris, France, 2008, p17/18 
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 :داءمؤشرات تحسين الأ: لثالفرع الثا

 1:توجد العديد من المؤشرات الكمية و النوعية، حيث من أهم تصنيفا�ا مايلي

و كلية، مؤشرات جزئية و عملياتي،  يإستراتيجتتمثل في كل من مؤشر  داءثلاث مؤشرات لتحسين الأ - 1

  .العلمي داءية، الأجتماعهناك من يحددها في الكفاءة والفعالية، المسؤولية الإمؤشرات ذاتية و موضوعية، و 

ا تتمثل  أ�كما ية والربحية ورضا الزبون الداخلي وز�دة الحصة السوقية ،  نتاجأربع مؤشرات تتمثل في مؤشر الإ - 2

  .ة، المعايير المادية، المعايير المالية، المعايير المعنوية المعايير الزمني :كذلك من خلال

تصنف  ، نمو الأر�ح، ونتاجز�ئن، حجم الإ، جودة الخدمات، رضا ال الموارد البشريةرضا : خمس مؤشرات - 3

  .، الكفاءة، الفعاليةبتكاروالإ بداعالإية، معدلات الغياب عن العمل، القدرة على نتاجمؤشر الإ: حسب أيضا

لية، ، المؤشرات الماستثمارية، العائد على الإنتاجست مؤشرات تتمثل في مؤشر القيمة المضافة، الكفاءة الإ - 4

  :و يمكن تلخيص أهم  التصنيفات و مؤشرا�ا في الجدول التالي .النوعية داءكفاءة الأالزمنية و   داءمؤشر كفاءة الأ

  .داءمؤشرات تحسين الأ: 02-03:الجدول رقم

  ست مؤشرات  خمس مؤشرات  أربع مؤشرات  ثلاث مؤشرات  التصنيفات

  

  

  أنواع

  المؤشرات

     يإســــــــــــــــــتراتيجمؤشــــــــــــــــــر 

و عمليـــــــــاتي، مؤشـــــــــرات 

جزئيــة و كليــة، مؤشــرات 

  .ذاتية و موضوعية

ـــــــــــــة نتاجمؤشـــــــــــــر الإ ي

والربحيــة ورضــا الزبــون 

الـــــــــــــــــــــــــــداخلي وز�دة 

  .الحصة السوقية

رضـــــــــا المـــــــــوارد البشـــــــــرية ، 

جـــــــودة الخــــــــدمات، رضــــــــا 

، نتــــــاججــــــم الإالــــــز�ئن، ح

  .نمو الأر�ح

مؤشــــــــــــــــــــــر القيمــــــــــــــــــــــة  

المضـــــــــــــــــــافة، مؤشـــــــــــــــــــر 

ــــــــــة، نتاجالكفــــــــــاءة الإ ي

      مؤشـــــــــــــــــــــــــر العائـــــــــــــــــــــــــد 

  ،ستثمارالإ على 

الكفــــــــــــــــاءة والفعاليــــــــــــــــة،   

يـــــــة، جتماعالمســـــــؤولية الإ

  العلمي داءالأ

المعـــــــــــــــايير الزمنيـــــــــــــــة، 

المعــــــــــــــــايير الماديــــــــــــــــة، 

المعـــــــــــــــــايير الماليـــــــــــــــــة، 

  المعايير المعنوية

 ية، معدلاتنتاجمؤشر الإ

الغياب عن العمل، القـدرة 

، بتكـــــاروالإ بـــــداعالإعلـــــى 

  .الكفاءة، الفعالية

المؤشـــــــــــــــرات الماليـــــــــــــــة، 

 داءمؤشـــــــــر كفـــــــــاءة الأ

الزمنيــــة، مؤشــــر كفــــاءة 

  .النوعية داءالأ

المؤسسة  أداءدور نظام تخطيط موارد المؤسسات في تحسين ا على نورالدين مزهودة، إعتمادعداد الباحث إمن  :المصدر

، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة، الجزائر، 09المؤسسات الجزائرية ،العدد  أداءمجلة  ،ENTPشغال في الآ�ر الوطنية للأ

  .221/222، ص2016سنة 

                                                 
المؤسسات  أداءمجلة  ،ENTPالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآ�ر  أداءدور نظام تخطيط موارد المؤسسات في تحسين الدين مزهودة،  نور 1

 .221/222، ص2016، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة، الجزائر، سنة 09العدد  الجزائرية،
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 : داءنظام تحسين الأ: المطلب الثاني

  . داءعوامل تحسين الأ: ولالفرع الأ

  1 :وفر العناصر التاليةالمتميز ت داءالمؤسسة، و يتطلب الأ أهدافهي تحقيق  ةدار ية للإساسالمهمة الأ

  .نتهاء التنفيذطريقته و النتائج المتوقعة عند إالمطلوب و  داءتصميم العمل بطريقة سليمة يحدد الأ -

  .الموارد التي يتطلبها التنفيذ السليم للعمل حسب ماتم التخطيط له والتكنولوجية  المادية، داءتوفير مستلزمات الأ-

  .تنفيذ بما يتوافق مع متطلبات التنفيذ السليم�يئة الظروف المحيطة بمكان  -

ــــام �لعمــــل، و جلــــب المــــوارد ال - ــــة للقي ــــدريبها علــــى طــــرق الأإبشــــرية المؤهل الصــــحيحة، و تــــوفير   داءعــــدادها و ت

 . ه و المعدلات المحددة و مستو�ت الجودة و معايير تقييم النتائجأهدافو   داءالمعلومات الكاملة عن خطة الأ

  2: داءية لنجاح تطبيق تحسين الأساسعوامل الأالو من أهم 

  .اتداءو قرار تطبيق بر�مج تحسين الأ إختيار -1

 .قبول البر�مج من طرف جميع الموارد البشرية في المؤسسة -2

  .داءجودة الأ: الفرع الثاني

  داءو تتم جودة الأو تطورها،  ةدار الإلفكر  إنعكاسإن الجودة و التميز مفهومان شاملان متكاملان، و التميز 

ات إجراءالمؤسسة بما يعزز ثقافة التميز و تطوير  أداءمن خلال تنفيذ برامج و أنظمة الجودة و متطلبات تطوير 

الجودة الشاملة و تطبيقا�ا،  ةدار التكوين و المعرفة الجيدة لإ داءو تتطلب جودة الأ، داءالعمل وفقا لنتائج قياس الأ

ية تشكل جودة أساسل الحاسمة التي تؤثر في تحقيق الجودة و التميز المؤسسي وفق وحدات و المقارنة بين كل العوام

 .جودة المدخلات، العمليات و المخرجات في متمثلة يةأساس المناخ العام و وحدة العمل، و تتضمن ثلاث عناصر

تسريع عملية تطوير لالمستدام  التعزيز وفير�سيس البيئة الداعمة ، تحقيق ثقافة التميز المؤسسي، و ت إلىو �دف 

 و التميز يعتمد على القرارات الصحيحة الفعالة داءالأ ةإدار ن ية، كما أنتاجة و القيادية و الإيدار الإات مكانيالإ

المؤسسة و أر�حها، وبذلك يتوافر الوقت اللازم   أداءتحسين  إلىبسرعة، و يؤدي  نجازلتي تؤثر في دفع عجلة الإا

  3 .الموارد البشرية لجميعمناسبة محفزة  ةإدار وجود لكي يتحقق كل هذا لابد من  ، وبداعالإسين و للتطوير و التح

                                                 
 .402، مرجع سبق ذكره، صمؤسسيا و فرد� داءتحسين الأ - داءتقييم الأ - داءقياس الأ:المتميز داءة الأإدار محمد قدرى حسن،  1
 2006، درارية، الجزائر، سنةولىترجمة وردية واشد، الجزائرية للكتاب، الطبعة الأ/فرانسواز جيرو، اوليفييه سولبيك، جيرار نولو، ماري ايلين دولمون، بيير لوران بسكو2

 .346/349ص ،
، دار الوراق للنشر، التميز المؤسسي مدخل الجودة و أفضل الممارسات مبادئ و تطبيقاتا�يد البرواري و محمد أحمد عيشوني، لحسن عبد الله �شيوة، نزار عبد  3

 .62/64، ص2013 سنة ،ردنعمان، الأ
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   :الجودة الشاملة ةإدار : الفرع الثالث

  :الجودة الشاملة ةإدار مفهوم  - 1

ثم   Edward Demmingلقد نشأ نظام الجودة خلال الأربعنيات من القرن العشرين من طرف العالم الامريكي 

الجودة الشاملة فقد  ةإدار ء و العلوم الهندسية، أما و الاحصا ةدار الإفي الولا�ت المتحدة عن طريق علماء  تشرإن

مختلف ن تجتمع أ، و كان الهدف منها 1962سنة " دوائر الجودة" نشأت في اليا�ن مع ظهور ما يسمى ب

ث يتم فيها تحفيز الموارد البشرية على تحديد تحسين موقع و جودة العمل، حي طرقالموارد البشرية لمناقشة  أصناف

  1 :من أهمهاتوجد عدة تعريفات و  .المشكلات المحتملة للجودة، ثم عرض و مناقشة حلولها الخاصة

على  عتمادهي القيام �لعمل الصحيح بشكل صحيح و منذ البداية مع الإ: تعريف معهد الجودة الفيدرالي - 

   المؤسسة،  أنشطةو هي عملية التحسين المستمرة في كل نشاط من  .داءالأتقييم العميل في معرفة مدى تحسن 

�لحصول على الموارد البشرية  هتمامالتي �تم و تركز على التحسين المستمر من خلال الإ ةدار الإو ذلك من خلال 

      ا�ا نجاز تقدير لإت و التجريبية المتعددة و تنظيم المكافأال ساليبفرق العمل و الأ إستخدامذات المهارات و 

  .الجودة العامة ةدار كن و تساعد المؤسسة على التوجه �بتدريبها و جمع المعلومات التي تم هتمامو الإ

   تحقيق التوازن إلىالمؤسسة التي �دف  ةإدار ا طريقة ��  W.Edward Demingد دايمنجأدوار و عرفها ويليم 

التي  نشطةتحسين السلعة أو الخدمة و الأ أجلرد البشرية في المؤسسة من المواو التعاون و المشاركة المستمرة من 

  .تحقق رضا العملاء و الموارد البشرية و متطلبات ا�تمع

في المؤسسة، يركز على الجودة، و يبنى  ةدار ا مدخل للإ�� ISOكما عرفتها المؤسسة الدولية للتوحيد القياسي   - 

العميل، و تحقيق المنافع لجميع  إرضاءالنجاح في المدى الطويل من خلال  على مشاركة كل أعضائها، و يستهدف

 .المؤسسة و ا�تمع أعضاء

العملاء  تحتياجاالمؤسسة ككل من خلال الوفاء � أداءتحقيق التميز في جودة  إلىة �دف يإدار و تعتبر فلسفة   

   .و الموارد البشرية

و توقعات  تإحتياجاتقديم سلع أو خدمات تلبي لالموارد البشرية و المؤسسات  أداءهي منهج علمي لتطوير ف إذن

  .العملاء في جميع مراحل العمل إشراكو  تدريب و العمل كفريقلحرص على التحسين المستمر وال�و رضا العملاء، 

                                                 
ديدة، الاسكندرية، مصر، ، دار الجامعة الجمؤسسيا و فرد� داءتحسين الأ -داءتقييم الأ - داءقياس الأ:المتميز داءة الأإدار محمد قدرى حسن،  1

 .352، ص2014/2015سنة
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   :الجودة الشاملة ةإدار  أهمية -2

 1: الجودة الشاملة في المؤسسات من خلال ةإدار  أهميةتظهر 

  .التكلفة و ز�دة الربحية تخفيض - 

  .البشريةالموارد  و العملاء ز�دة رضا  -

   .لمؤسسة العام ل داءالأتحسين   - 

  .تحقيق ميزة تنافسية في السوق - 

 2.عماللبيئة الأ أفضلفهم  -

   3 :المؤسسة، من خلالفي الجودة الشاملة  ةإدار  أهميةية تبين أساسعدة عناصر  كايناكتأضافكما   - 

 جات عالية الجودة بتكاليف منخفضة،منت إنتاجمن  ؤسسةالمالجودة الشاملة  ةإدار تمكن : يةصة السوقلحز�دة ا - 

  .ز�دة حصة السوق و�لتاليز�دة الطلب،  و المساهمة في، العملاءز ولاء يتعز  إلىما يؤدي 

  .حل المشكلاتو  الداخلية تتصالاالإتحسين  - 

  .تهاو مشارك الموارد البشريةز�دة تحفيز  - 

  :الجودة الشاملة ةإدار خصائص  -3

  4:  ية التاليةساسالخصائص الأالجودة الشاملة على  ةإدار تركز 

 الموارد البشريةالمتعلقة �لآلات والمواد و  نشطةالعمل على تطوير العمليات والأ من خلال": التحسين المستمر - 

  5."بشكل مستمر نتاجوطرق الإ

 .بجودة المنتجات و العلاقات مع العملاء مامهتمن خلال الإ: العملاءرضا  - 

  .بداعالإالمشجع على العمل و  يجابييتعلق بتوفير المناخ التنظيمي الإ: الجودةثقافة  - 

  .القيادة بتمكين الموارد البشرية إهتمام- 

                                                 
 32/34 ، ص2012، القاهرة، مصر، سنة ولىا�موعة العربية للتدريب، الطبعة الأة الجودة الشاملة، إدار عبد الفتاح محمود أحمد،  1

2 Sin Kit Yeng, Muhammad Shahar Jusoh, Noormaizatul Akmar Ishak, THE IMPACT OF TOTAL QUALITY 
MANAGEMENT (TQM) ON COMPETITIVE ADVANTAGE: A CONCEPTUAL MIXED METHOD STUDY IN 
THE MALAYSIA LUXURY HOTEL INDUSTRIES, Academy of Strategic Management Journal Volume 17, Issue 2, 
2018, p5/6. 
3 Ebelenna Samuel Anekwe,  RE-EMPHASIZING TOTAL QUALITY MANAGEMENT FOR ORGANIZATIONAL 
EFFECTIVENESS: CHALLENGES AND STRATEGIES, Global Journal of Human Resource Management Vol.5, 
No.6Published by European Centre for Research Training and Development UK, August 2017 , p7/8.  

 .169ذكره، ص ، مرجع سبقة المشاريعإدار تقويم مصطفى يوسف كافي،  4
ميدانية لمؤسسة  دراسة- ة الجودة الشاملة من خلال فرق التحسين المستمر في المؤسسةإدار هج بناء ثقافة تنظيمية ملائمة لمنختيم محمد العيد ، يعقوبي محمد ، 5

 .97،ص2014، 97، العدد محمد بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ، جامعةية والتسيير والعلوم التجاريةقتصاد، مجلة العلوم الإ وحدة المسيلة - ر�ء هسونلغاز لإنتاج الك
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 .المؤسسي المتميز داءالأ: المطلب الثالث 

  .المؤسسي المتميز و مبادئه داءمفهوم الأ :ولالأالفرع 

  .المؤسسي المتميز داءمفهوم الأ -1

  1 :المؤسسي المتميز نجد داءمن أهم التعاريف حول الأ

هي مجموعة سلوكيات، وقدرات، ومهارات فكرية ومعرفية عالية تتمتع �ا الموارد البشرية في المؤسسات لكي تصبح 

 تتجاوز حدود أعمالا ا يجعلها تنجزعملها وتخصصها بم لها القدرة لتوظيف تلك المهارات والمعرفة والسلوك في مجال

صالة ومنتجات تتسم �لحداثة والأ أفكاروتقديم  ون كما ونوعاالأخر ق على ما يقدمه المعايير المؤسسية و تتفو 

  . بداعالإو 

، ويتمثل بداعالإحد مداخل ي بوصفه أبداعالإاتج المتميز من مدخل التركيز على الن  داءو هناك من يعرف الأ

  . داءية والبراعة في الأتاجنبمقدار الإ

ذات  عمالالمؤسسة المتميز من خلال طرحه أنموذج خصائص مؤسسات الأ  داءمفهومه لأ Kotler)(  كما قدم

  داءفي طريق الأ ولىالأالمتميـز، إذ أن الخطـوة   داءا مفاتيح للأ�مجموعة عوامل وصفها � إلىالمتفوق، وأشار   داءالأ

 ةتلبيالمؤسسات اليوم ملزمة ب أصبحتو ) و المودونالز�ئن، الموارد البشرية (لـح ب المصاالمتميز هي تحديـد أصحا

، ومن خلال إليهاق المكانة المرموقة التي تطمح في الوصول يتحق أجلمن أصحاب المصالح ورغبا�م،  تإحتياجا

تتمكن  )تحتياجاتلبية الإتطوير منتج جديد، وجذب الز�ئن، واختزال النفقات، و (ية ساسالعمليات الأ ةإدار 

  .أصحاب المصالح رضاءها الخاصة �أهدافالمؤسسة من تحقيق 

�تي من التميز في المعرفة التي تمتلكها المواردها البشرية للمؤسسة فهي  داء�ن تميز الأ (Druker) في حين يرى 

   .التي تقوم �ا المؤسسات عمالمحور الأ

  .بداعالإتميز هو أحد أوجه الم  داءالأ (Spence)  ومن وجهة نظر

  :مهمتين رئيستين إنجازيتطلب تحقيقه المؤسسي المتميز   داءن الأأTurner & Crawford) ( وبين كل من 

  .لاعالعمليات السائدة فيها بشكل ف ةإدار  - 1

  .اا�يإستراتيجقدرة المؤسسة على تغيير هذه العمليات على وفق المتطلبات المستقبلية المتغيرة بحسب  - 2

                                                 
مجلة كلية بغداد  ،فرع المنصور تحليلية لآراء عينة مـن موظفي شـــــركة آســــيا سيل دراسة المتميز داءجودة الخدمة ودورها في الأحمزة محمد الجبوري ،  1

 .179، ص 2013ة ية الجامعة ، العدد الرابع و الثلاثون ، سنقتصادللعلوم الإ
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  .داءية لمفهوم التميز في الأساسالمبادئ الأ -2

  1:مايلي داءية للتميز في الأساسمن المبادئ الأ

  :العمل على تحقيق النتائج  -أ

 ستجابةكافة العملاء المعنيين، من خلال الإ  هتمامتحقيق مختلف النتائج التي تتعلق � أجلو هذا يعني العمل من 

الحالية و التوقعات  تحتياجاضرورة قياس و تعرف المؤسسة على الإ إلى ضافةلمتطلبات جميع المستفيدين، �لإ

  .المستقبلية لهم

  :التركيز على العملاء -ب

  .لكسب رضا جميع العملاء، عن طريق تحقيق قيمة حقيقية لهم بصورة مستمرة، وبناء علاقة متميزة معهم

  : هدافالقيادة و التركيز على الأ -ج

المؤسسة نحو تحقيق رؤيتها و رسالتها و قدر�ا على تحفيز مواردها البشرية، من  إتجاهى تحديد تمثل قدرة القيادة عل

  .ذلك إلىالوصول  أجل

  :عن طريق العمليات ةدار الإ -د

تجميع طاقات الموارد البشرية ووضعها في  إلىثقافة العمليات التي �دف  إلىالمؤسسة من ثقافة المهام  إنتقالو تعني 

ة مترابطة ، يإدار وظائف و مهام مختلفة، ويتجسد ذلك بوضع عمليات  إلىاملين، بدلا من تقسيمها خدمة المتع

تعمل وفق قرارات مستندة بكفاءة و فعالية، و  هدافت و الأايستراتيجحيث تساعد على تنفيذ السياسات و الإ

جميع العملاء تلبية إحتياجات  دف� نظمةو الأ اتجراءو مؤشرات كفاءة العمليات و الإ داءعلى نتائج قياس الأ

  .الحالية و المستقبلية

  :هاإشراكتنمية الموارد البشرية و  - ه

  .الموارد المعرفية لديها و دورها في تحقيق التميز المؤسسي المتواصل هميةها الكامل �إلماممن خلال فهم المؤسسة و 

   :و التحسين المستمر بداعالإالتعلم و  - و

و التحسين  بداعالإ إلىالوصول  أجلتغيير الواقع الحالي عن طريق التعلم و المعرفة من  إلىيهدف  داءن تميز الأإ

ات تعطي قيمة إبداعالمستمر، و يمكن للمؤسسة ذلك من خلال موارد بشرية ذات معرفة و توظيفها لإحداث 

 .مضافة للجميع

                                                 
 .40، ص2015، سنةردن، عمان، الأولى، دار المناهج للنشر، الطبعة الأالرئيسية داءمؤشرات الأمجيد الكرخي،  1
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  :تطوير الشراكة -ز

المتبادل  حتراموالثقة والإ نفتاحالإ أساسف مبنية على من خلال وضع علاقات طويلة الأمد مع مختلف الأطرا

  .بينها

 :يةجتماعتنمية المسؤولية الإ -ح

ز شفافية ابر ، من خلال إكبيرة  أهميةتعتبر من الموضوعات الرئيسية التي لها ية للمؤسسة جتماعإن المسؤولية الإ

  1.المؤسسة ووفائها بمسؤوليتها

  2:من خلال الشكل التالي داءيز في الأية للتمساسو يمكن توضيح المبادئ الأ

  . داءية للتميز في الأساسالمبادئ الأ: 06-03الشكل رقم

  

  عن                 القيادة و التركيز ةدار الإ  إشراكتنمية و         بداعالإ         

   هدافعلى الأ  طريق العمليات  الموارد البشرية   و التحسين المستمر         

 

   

  التركيز على                                                                                تطوير       

  العملاء    داءالتميز في الأ  الشراكة      

 

       تنمية المسؤولية  

  تحقيق النتائج  يةجتماعالإ  

  

  

، الأردن، عمان، ولىالأناهج للنشر، الطبعة ، دار المالرئيسية  داءمؤشرات الأمجيد الكرخي،   :المصدر

 .42، ص2015سنة

                                                 
1 Nathalie AUDIGIER, La responsabilité sociale de l'entreprise, vecteur de communication institutionnelle, 

Revue de Management et de Stratégie, VA Press, 6 (2), 2015,p.16. 
 .42، ص2015، سنةردن، عمان، الأولى، دار المناهج للنشر، الطبعة الأالرئيسية داءمؤشرات الأمجيد الكرخي،  2
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  .المتميز و قواعدهالمؤسسة  أداءخصائص  :الفرع الثاني

  :المتميزالمؤسسة  أداءخصائص  -1

  1:المتميزالمؤسسة  أداءخصائص من أهم   - 

  .واضحة و محددة، تمكن الموارد البشرية من معرفة عملها بدقة هدافتكون الأ - 

  .العالي  داءولاء الموارد البشرية في مؤسسات الأ ز�دة - 

  .و التميز بداعالإالقيادة موجهة نحو  - 

  .جديدة في العمل ضمن تلك المؤسسات أساليب إيجادتوافر القدرة على  - 

  .ز�دة روح التعاون لدى فريق العمل - 

  .توزيع واسع و مناسب للمسؤوليات و الصلاحيات بين فرق العمل - 

  .المتميز تحتوي على خمسة مكو�ت كما هو موضح في الشكل التالي داءم مؤسسات الأكما أن معظ

  .لمتميزالمؤسسة ا أداءمكو�ت : 07-03:الشكل رقم

  

  حتواء الموارد البشريةإالجودة الشاملة                                                     ةإدار   

  

  مؤسسات                                           

  المتميز                             داءالأ                                        

  فرق العمل الموجهة ذاتيا                                                       التعلم التنظيمي   

                                    

  المتكامل                             نتاجتكنولوجيا الإ                                     

  

و التفوق التنظيمي، دار النشر الشاهد،  يدار الإقراءات في التميز  عمالات الأإبداعسعد علي العنزي،  :المصدر

  .376، ص2013، سنةالأردنعمان، 

                                                 
 .375/376، مرجع سبق ذكره، صي و التفوق التنظيميدار ابداعات الأعمال قراءات في التميز الإسعد علي العنزي،  1
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 :ؤسسي المتميزالم داءالقواعد و المعايير الدولية لتقييم الأ -2

  1:المؤسسي المتميز مايلي داءمن أهم القواعد و المعايير الدولية لتقييم الأ

  :بناء ثقافة راقية للمؤسسة -أ

 عمالبمعنى أن يكون للمؤسسة ثقافة مزيج من القيم و السلوكيات و اللوائح و التنظيمات، و يظهر ذلك في الأ

  :التميز بما يلي إلىمح الثقافة المؤسسية التي تؤدي ة، وقد حددت ملامن دون رقابو التي تقوم �ا الموارد البشرية 

  .تشمل القيم و المبادئ السامية - 

  .التجديد و التطوير و الواقعية إلىتؤدي  - 

  .و التفاني في العمل تقانالإ - 

  المال البشري سأر في  ستثمارالإ -ب

  2:المال البشري سأر في  ستثمارالتميز من خلال الإتحقيق لالمؤسسة  إليهامن أهم المعايير التي يجب أن تستند 

  .ية للتقدم و الترقيةأساسو جعلها ركيزة  بداعالإية و نتاجتحسين الإ - 

  .مشاركة الموارد البشرية في الرأي و صنع القرار - 

  .للمؤسسة و التقليص من العقو�ت و تصحيح الأخطاء يجابيالتعزيز الإ - 

   :بناء أنظمة العمل  -ج

   :ل مايليو تشم

  .مع القوانين و التشريعات الإقليمية و الدولية نسجامالإ - 

  .و الغا�ت هدافي موضح للأأساسبناء المؤسسة نظام  - 

  .وضع أنظمة العمل الداخلي المختلفة للمؤسسة - 

  وضع ضوابط للعمل المؤسسي  -د

  :التالية من خلال المعايير

  .وتصحيحها من خلال مخرجا�ا التي تشمل القيم، التدريب والتعلم نحرافالرقابة والمتابعة �دف الكشف عن الإ- 

  .صناعة القرار و أليات التنفيذ، و يجب أن يكون جماعيا فعالا و تراكميا - 

                                                 
 .82/87، ص 2012، دار المعرفة، الإسكندرية، مصر، سنة"ة المؤسساتإدار الجودة و التميز في " يدار علم الإجتماع الإ جمال محمد أبو شنب، 1
 .84، ص نفس المرجع 2
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  تعزيز دور القائد  -ه

  1:الذي يقوم �ا ةاسملحا دورالأمن خلال 

  . في المؤسسة مناسبتينتوفير بيئة وثقافة  - 

  .يمكن من تحقيق التميز  - 

  .المؤسسة أعضاءتطوير  - 

  تعزيز دور المدير  - و

أمر ضروري  التركيز على رضا الموارد البشرية الذي يعتبرضرورة  إلى ضافةية، �لإأساس أدوارحيث يقوم بعدة 

  2.المؤسسات ية وضمان نجاحنتاجلتحسين الإ

   :المؤسسي المتميز داءعناصر قياس مهارات الأ -3

  3 :المؤسسي المتميز مايلي داءتشمل عناصر قياس مهارات الأ

  :علاقتها بدرجة الميل المهني والمهارة المهنية  -أ

و مدى تحمله للمسؤولية، درجة ولائه للمؤسسة، للمورد البشري يتضمن الميل المهني كل الإستجا�ت الشخصية 

  .و التوجيه ةدار الإو قدرته على القيادة و 

  :ةيدار الإفاءة و الفعالية علاقتها بمفهوم الك والمهارة المهنية  -ب

  ه عملية مخططة و مؤسسة، عتبار بمفهوم التدريب في ا�ال الوظيفي � داءيرتبط مفهوم الفاعلية و الكفاءة في الأ

لدى  تجاهالمعلومات و تنمية المهارات و تعديل الإ إكتساب إلىتحقيقها، و يؤدي  إلىمحددة تسعى  أهدافو لها 

  .دائهمالمتدربين و رفع فعالية أ

  :ية و التوجيه و الصحة المهنيةنتاجعلاقتها ببرامج الكفاءة الإ والمهارة المهنية  -ج

، داءية و التوافق مع المهنة و تحسين الخبرة و الأنتاجيعتبر التدريب و التوجيه المهني وسيلة لتنمية الكفاءة الإ

  .يةالموارد البشر على وقاية  سين ظروف العمل و الحرصتح إلى ضافة�لإ

                                                 
1 Muhammad Zia-ud-Din, Muhammad Aqib Shabbir , Saad Bin Asif , Muhammad Bilal , Mahmood Raza, 

Impact of Strategic Leadership on Employee Performance, International Journal of Academic Research in 

Business and Social Sciences 2017, Vol. 7, No. 6, p10 
2 Maja Rozman, Sonja Treven, Vesna Cancer, Motivation and Satisfaction of Employees in the Workplace, 

Business Systems Research, Vol. 8 No. 2, 2017, p15. 
 .90/97، ص 2012،دار المعرفة، الإسكندرية، مصر، سنة"ة المؤسساتإدار الجودة و التميز في " يدار جمال محمد أبو شنب، علم الإجتماع الإ 3
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  .�لتميز الفردي و التنظيمي المؤسسي داءعلاقة الأ: الفرع الثالث

  :المؤسسي داء�ثير التميز الفردي و التنظيمي على مستوى الأ -1

  1 :ينإتجاهالوظيفي المؤسسي المتميز، حيث نجد   داءن القيادات المهنية دور هام في تطوير مهارات الأإ

  :تميزةالم وظائف القيادة: ولالأ تجاهالإ -

 :و تمثل مجموعة من العوامل التي يجب أن تسود في الجماعة و تتحقق من خلال

  .تحقيقها الجماعة إلىة تسعى إيجابي أهدافوجود  - 

  .الموارد البشريةحاجات  إشباع - 

  .الجماعة أعضاءالمساواة بين  - 

 .أكبربذل جهد  إلىها يؤدي أهدافالشعور �لجماعة و بتحقيق   - 

 .صفات القيادة: ثانيال تجاهالإ -

  ":ماك جي"ت الصفات المميزة للقائد و من أهمها التي حددهاناولتات التي راستوجد العديد من الد

  .الجماعة و التعاون مع أنشطتها هدافالقناعة � - 

  .القدرة على المساواة في المسؤولية - 

  .القرار إتخاذو السرعة في الموارد البشرية  تحتياجاالحساسية لإ - 

 المؤسسي  داءكمدخل لتميز الأ  المتميز يدار الإ داءالأ -2

المتميز هو  يدار الإ داءالأ، حيث أن ةدار في ضوء مبادئ الإ يإدار قيام الموارد البشرية في المؤسسة بسلوك  إلىيشير 

 2:ةللمؤسسة �لخصائص التالي يدار الإ داءميز الأيت ، والمسطرة هدافالكفء و الفعال الذي يحقق الأ داءالأ

  .و تحقيق و ظائفها ةدار بمبادئ الإ لتزامالإ - 

  .الجودة الشاملة ةإدار بمبادئ  لتزامالإ - 

  الكفاءة و الفعالية - 

  .بتكارو الإ بداعالإ- 

  .مراعاة قيم و أخلاقيات المؤسسة و ا�تمع - 

                                                 
 .97/101، ص 2012،دار المعرفة، الإسكندرية، مصر، سنة"ة المؤسساتإدار الجودة و التميز في " يدار جمال محمد أبو شنب، علم الإجتماع الإ 1
 .74، ص2012، القاهرة، مصر، سنةولىي المتميز، ا�موعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأدار الإ داءمدحت أبو النصر، الأ 2
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  المتميز بجودة الخدمة  داءعلاقة الأ -3

  1 :ثل في الجوانب التاليةالمتميز بجودة الخدمة ، حيث يتم داءيرتبط الأ - 

في جميع  لتزامية المتمثلة في الرؤية، والإساسالأ هدافالمتميز تركز على وضوح الأ داءالمؤسسات ذات الأ - 

  .مستو�ت القيادة للتطوير والتحسين المستمرين

�لشكل  بداعالإالقدرة على  إلى ضافة�لإلقادة، لالتميز يرتبط بتوفر مهارات وقدرات في مستوى مرتفع إن  - 

  . داءالذي يسمح لهم بتحقيق التفوق والتميز في الأ

  .المتميز  داءفي الأعنصر رئيسي جودة الخدمة  - 

ون قد يك نهالمؤسسات، لأ أنواعنظيمية ولكافة ية للمديرين في كافة المستو�ت التساستبر من المداخل الأيع -

  . في بقائها وتعزيز قدر�ا التنافسية يساسالعنصر الأ

ة لهذا النظام المعقد هو القدرة يالأنظمة تعقيدا، والخاصية الرئيس أكثرإن المدخل المؤسسي يعتبر المؤسسة هي - 

 ن هناكالمؤسسات وتطورت عبر الزمن فإ أهدافت إختلفذا إو  هدافعلى القيام بنشاط يحقق من خلاله الأ

ديناميكيا  داءلذا يجب أن يكون تحليل الأ ،داءي ينطبق على كل المؤسسات ومرتبط بتسييرها هو الأأساسعنصر 

  .والذي يعني قدرة المؤسسة على البقاء في المدى الطويل

  2:التاليةأن تتميز جودة الخدمة �لخصائص يمكن  كما  - 

للتحقيق في  المتميز لجودة الخدمة على توقعات العملاء قبل الاستهلاك وخبر�م بعد الاستهلاك داءيعتمد الأ - 

ات بين مدى توقعات العملاء والتجارب الفعلية تكمن في ختلافخدمة العملاء والمفهوم أن الإ توقعات جودة

  .المتميز و القدرة على تلبية توقعات العملاء داءالأ

  . ية لمنتج أو خدمةإدراك تكونجودة الخدمة  إن -

  .للمنتجالمادية دة من مفهوم الجو ينبع المتميز  داءالأجودة الخدمة المتميز  المرتكز على  داءالأ - 

  .والمبيعات تتم في وقت واحد نتاجغير مرئية والإ تكون الخدمات جودة�لمقارنة مع المنتجات المادية ،  - 

                                                 
، ص  ،مرجع سبق ذكرهالمنصورفرع  تحليلية لآراء عينة مـن موظفي شـــــركة آســــيا سيل دراسةالمتميز  داءحمزة محمد الجبوري ، جودة الخدمة ودورها في الأ 1

182. 

2 Gwo-Hshiung Tzeng, Hung-Fan Chang, Applying Importance-Performance Analysis as a Service Quality 

Measure in Food Service Industry, Journal of Technology Management & Innovation,  Volume 6, Issue 3, 2011, 

p 107. 
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  :الخاتمة

  

ية لتحقيق التميز للمؤسسة ، لذلك تعمل على تقويم أساسركيزة  داءالتنافسي و العولمة أصبح الأ قتصادفي ظل الإ

لمعايير التي تتماشى مع هذه التغيرات حيث أن  المقاييس المالية التقليدية وحدها غير عن طريق مجموعة من ا داءالأ

، داءيـاس جديـدة لـلأضـرورة إعـداد أسـاليب ق إلىنتائج فعالة و تقييم دقيق للمؤسسة، ما أدى  ءإعطاقادرة على 

الخارجيين و القـدرة علـى تطوير  رضا العملاء الداخليين و عتبارالجانب المالي �خذ بعين الإ إلى إضافةفهي 

المتـوازن التي تعتبر  داءا�ا ، و هو ما يطلق عليه ببطاقة قيـاس الأإبتكار ية و بداعالإا�ا إنتاجعمليا�ا و ز�دة 

نظرة شاملة للمؤسسة   ءإعطا، و يـساعد في داء المالية للأحديث يجمع بين المقاييس المالية و المقاييس غير أسلوب

، المطلوب داءالفعلي و الأ داءو المقارنة بين الأتها يإستراتيجلتطوير وضعيتها في مختلف المستو�ت  و تشخيص

 أداءتحسين  إلىالوصول  أجلمن  ،القرارات الفعالة إتخاذت و تصحيحها و ختلالاات و الإنحرافوالتعرف على الإ

المداخل المتطورة كحلقات  إعتماد إلى ضافةلإ، �هأبعادالمؤسسة في جميع ا�الات و هذا لاشتمالها على مختلف 

  .ه الميزة التنافسيةإكسابها طرق فعالة لرفع مستو�ته و عتبار الجودة والتحسين المستمر �

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الفصل الرابع

ميدانية لبعض المؤسسات  دراسة

  يةقتصادالإ
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  :مقدمةال

 إلىالتي �دف الحديثة ة يدار الإ ساليبالأ، �عتباره من  يدار الإ بداعالإ اليوم تعتمد على المؤسساتأصبحت  - 

  .السوق تطلعات لتلبية، خدما�ا لال التطوير المستمر لمنتجا�ا وميزة تنافسية من خ إكتساب تحسين أدائها و

�ا إدار  تعمل علىلذلك  ،المؤسساتفي  يدار الإ بداعالإي لتحقيق ساسالعنصر الأ هي الموارد البشريةكما أن   - 

 .اتالتطور مواكبة النمو و البقاء،  أجلفي أدائها من  تحقيق الكفاءة والفعاليةل و حديثة يةإستراتيجوفق أسس 

قمنا  ،المؤسسات أداءفي تحسين  يدار الإ بداعالإ أهمية النظرية حول دراسةإليه في ال نابناءا على ما توصلو 

مدى على عرف الت أجلمن  ،المؤسسات الإقتصادية الجزائرية بعضل نيعلى الجانب الميدا دراسة�سقاط هذه ال

الطاقة، الصناعات : الات� � إختيار وهذا عن طريق  و الدور الذي يقوم به في هذه المؤسسات، تجسيده و تفعليه

 دراسةإلى  ضافة�لإالحيوية التي تركز عليها الجزائر،  القطاعات من أبرزتعتبر  التي و الغذائية و الأشغال العمومية،

بولاية  في هذه ا�الات الناشطة و الصغيرة والمتوسطة بمختلف أحجامها الكبيرة يةقتصادالمؤسسات الإبعض أهم 

  .من أجل تحقيق الجودة و التنافسية تحسين أدائهاو  يدار الإ بداعالإوالتي تعتمد على  تلمسان

  :ث كمايلي مباح ثلاث إلىحيث قمنا بتقسيم هذا الفصل التطبيقي 

  .ية المدروسةقتصادلمؤسسات الإلالإطار التعريفي  : ولالمبحث الأ

 .و بيا��ا دراسةالمنهجي لل طارالإ: المبحث الثاني

 .يانستبي لنتائج الإحصائالتحليل الإ: المبحث الثالث
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 .لمؤسسات الإقتصاد�ة المدروسةلالتعر�في  طارالإ: ولالم�حث الأ 

، الصناعات الطاقة تفي مجالا الناشطة المدروسة و يةقتصادلمؤسسات الإحث التعريف �في هذا المب ناولتسن

  .عمليا�االغذائية و الأشغال العمومية، حيث تم التطرق لأهم 

  .الطاقة قطاعفي  طةاشية النقتصادالمؤسسات الإ: ولالمطلب الأ

 .SONELGAZمؤسسة : ولالفرع الأ

  :SONELGAZتعريف مؤسسة  -1

يع الطاقة و نقل و توز  إنتاجتستحوذ على  و التي كانت SONELGAZر�ء و غاز الجزائر �سست كه

على تطوير و تسيير مسالك نقل  أيضاسؤولة المو  ،1969في سنة  الكهر�ئية على مستوى التراب الوطني كله

حيث  1983و الغاز سنة و تم إعادة هيكلة الشركة الوطنية للكهر�ء . الكهر�ء و الغاز على كامل التراب الوطني

ولة عن صناعة المعدات وتغطية ؤ و التي كانت مس  SONELGAZ  ؤسسةتم تحويل الوحدات التابعة لم

 ,Kahrif, Khanagaz, Inerga, Etterkib, Kahrakib:مؤسسات مستقلة و هي إلىحتياج الوطني الا

SGP societe de gestion de participations.  إلىالقانوني للشركة  طارتم تغيير الإ1991في سنة 

في جوان  المناجمتحت وصاية وزارة الطاقة و ها تم وضع1995في سنة  EPIC. مؤسسة وطنية صناعية و تجارية

والتي تمارس   SONELGAZ spa   أسهممؤسسة ذات  إلى L EPIC SONELGAZتحولت  2002

ما التنظيم أ. ل و توزيع الكهر�ء و الغازو نق إنتاجمن خلال مختلف المؤسسات التابعة لها و المكلفة بعملية 

فرع �بعة، و التي  16تخذ من سونلغاز كمجموعة صناعية تتألف من إ، 2017ه في فبراير إعتمادالجديد، التي تم 

  1:تتكون سونلغاز منو   ،،نقل وتوزيع الکهر�ء وکذلك ربط قنوات توزيع الغاز إنتاجمهمتها الرئيسية ضمان 

 )SPE(ر�ء  الكه إنتاجمؤسسة  - 

  (SKTM)مؤسسة الكهرا�ء و الطاقات المتجددة  - 

  (CEEG)مؤسسة هندسة الكهر�ء والغاز  - 

  .(GRTE)مؤسسة تسيير شبكة نقل الكهر�ء  - 

  .(GRTG)مؤسسة تسيير شبكة نقل الغاز  - 

  .و نقل الكهر�ء نتاج، المسؤول عن تسيير نظام الإ(OS)نظام التشغيل الكهر�ئي  - 

  . (SDC)وزيع الكهر�ء والغازمؤسسة ت - 

                                                 
 SONELGAZسمي لمؤسسة الموقع الر  1
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وتختص مؤسسات سونلغاز وكهريف وكهركيب وإتركيب وإينيرغا وكا�غاز في مجال تحقيق البنية التحتية للطاقة 

وبفضل هذه المؤسسات تمتلك الجزائر اليوم منشأت قاعدية ...) الهندسة والتجميع الصناعي وبناء الشبكات (

  .ية للبلادجتماعية والإقتصادنمية الإالت تإحتياجاللكهر�ء والغاز تلبي 

المساعدة، مثل صيانة معدات  نشطةذلك، فإن فروعها لديها مهمات �نوية مسؤولة عن الأ إلى ضافةو�لإ  

ذلك، تمتلك سونلغاز  إلى ضافة�لإ  الطاقة، وتوزيع المعدات الكهر�ئية والغاز، والنقل والمعالجة الاستثنائيين،

  .ا بقطاع الكهر�ء والغازأعمالهترتبط  حصصا في المؤسسات التي

ه المســـــؤول عتبـــــار الـــــوطني � قتصـــــادوبفضـــــل مواردهـــــا البشـــــرية المدربـــــة والمؤهلـــــة، يحتـــــل ا�مـــــع موقعـــــا متميـــــزا في الإ 

مــــن ســــتة ملايــــين أســــرة �لكهــــر�ء وثلاثــــة ملايــــين أســــرة مــــن الغــــاز الطبيعــــي، و تغطيــــة جغرافيــــة  أكثــــرعــــن تمــــوين 

  .٪ من الغاز59توصيل الكهر�ء و  ٪ في معدل99من  كثر�

دج 150.000.000.000ب  SONELGAZ  spaللمؤسسة الوطنية للكهر�ء  و الغاز  مال سأر يقدر 

للشركة من الممثلين الرسميين  يتكون مجلس العام .مليون دينار للسهم1سهم بقيمة  150.000مقسم على شكل 

  .ير الماليةالسيد وزير الطاقة و المناجم ، السيد وز : تيينالأ

 1:، يمكن توضيحها من خلال الجدول التاليو قد حققت المؤسسة تطورات في عدة مجالات

 SONELGAZلمؤسسة التطورات المحققة هم يات لأإحصائ 01-04: الجدول رقم

  

 

  

  

  

  

  

  

  )مليون دينار الوحدة(

  .SONELGAZؤسسة ا على بيا�ت الموقع الرسمي لمإعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر

حجم وهذا �رتفاع  2016إلى  2014خلال الفترة الممتدة من  SONELGAZ لمؤسسة نلاحظ تطور مستمر

 .ز�ئنها و مبيعا�ا للكهر�ء و الغاز، ما أدى إلى ز�دة مستمرة في مواردها البشرية و رقم أعمالها
                                                 

 SONELGAZبيا�ت الموقع الرسمي لمؤسسة  1
 

 2014 سنة  2015 سنة  2016 سنة 

  عمالرقم الأ 055 313 008 328  359395

  مبيعات الكهر�ء 674 183 920 199  234344

  ز�ئن الكهر�ء 341 092 8 653 452 8 312 810 8

  مبيعات الغاز 241 32 965 34  40946

  ز�ئن الغاز 857 249 4 168 584 4 959 921 4

 الموارد البشرية 416 84 289 87 569 88



(SDC)  الكائن مقرها بولاية البليدة  و التي

ية هي ساسوظيفتها الأ  2006في أواخر سنة 

       سيع لشبكاتا تقوم بعملية صيانة و تو أ�

  1:للمؤسسة نوضح الهيكل التنظيمي و. إيمامة دائرة منصورة

.SONELGAZ

المكلف بالإتصال

المكلف بالأمن

المقاطعة التقنیة للغاز

مقاطعة العلاقات التجاریة

مقاطعة المالیة و المحاسبة

خلیة المراقبة و التفتیش

مقاطعة الإدارة و الأسواق

مصلحة الأعمال العامة
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  :   مديرية التوزيع بتلمسان

(SDC) والغاز ابعة لشركة توزيع الكهر�ءالمدير�ت الفرعية الت

في أواخر سنة  SONELGAZت عن الشركة الجزائرية للكهر�ء و الغاز 

أ�توزيع الكهر�ء و الغاز على المواطنين و تحصيل المقابل منهم كما 

إيمامة دائرة منصورة فبراير 18تقع بشارع . و قنوات نقل الكهر�ء والغاز

SONELGAZالهيكل التنظيمي لمؤسسة  01- 04

 SONELGAZة لمؤسسة يدار الإالو�ئق 

                                         
 SONELGAZية لمؤسسة 

مدیر التوزیع

أمانة المدیریة

المقاطعة التقنیة للكھرباء

مصلحة المنازعات

مساعد الأمن الداخلي للمؤسسات

مقاطعة المالیة و المحاسبة  الموارد البشریةمقاطعة 

مقاطعة دراسات تنفیذ أعمال الكھرباء و 
الغاز

مقاطعة تخطیط الكھرباء و الغاز

مقاطعة تسییر نظم المعلومات

دراسة :الفصل الرا�ع

مديرية التوزيع بتلمسان -2

المدير�ت الفرعية الت إحدىهي 

ت عن الشركة الجزائرية للكهر�ء و الغاز إنبثق

توزيع الكهر�ء و الغاز على المواطنين و تحصيل المقابل منهم كما 

و قنوات نقل الكهر�ء والغاز

04:الشكل رقم

الو�ئق  :المصدر

                                                
ية لمؤسسة دار الو�ئق الإ 1

المقاطعة التقنیة للكھرباء

مساعد الأمن الداخلي للمؤسسات

مقاطعة 

مقاطعة دراسات تنفیذ أعمال الكھرباء و 

مقاطعة تخطیط الكھرباء و الغاز

مقاطعة تسییر نظم المعلومات
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  العلمية والبحوث لنشاطاتواية، نسانالعلوم الإ مجالفي المؤسسة  أهمية -3

ولذلك فهي تدرك المسؤوليات التي يجب أن تضطلع �ا في تشجيع . سسات الرئيسيةسونلغاز هي واحدة من المؤ 

من خلال دورها في ية، جتماعية والإنسانلوم الإالنهوض �لبحث العلمي، وتطوير التكنولوجيا، و تنمية الع

  .دعم وخصوصا التظاهرات و لتعزيز الهندسة  المحلية أيضاي سونلغاز ية الوطنية، ينبغقتصادالر�دة الإ إحتضان

ي قتصادي والإجتماعوعلاوة على ذلك، فإن وجود الفروع التابعة لها في جميع أنحاء التراب الوطني والطابع الإ

رية شى من أهمها البالأخر تسعى لدعم البحوث في ا�الات  كماوالبشري التي توفرها المؤسسة للمواطنين،  

  1:العلمية ا�الاتوفيما يلي المبادئ المعتمدة لرعايتها في ية والطبية ، جتماعوالإ

  .التشجيع على ترقية الهندسة المحلية - 

  .تطوير شبكات الطاقة، والطاقة المتجددةالمؤسسة كرعاية التنظيمات أو الأحداث التي لها علاقة مع نشاطات  - 

  ية وفي البحوث الطبية والصيدلانية،جتماعوالإ يةنسانرعاية البحوث في العلوم الإ - 

  .جلمتوسطة الأ أنشطةالتي لديها بر�مج يضم   المتعلمة المؤسساتوية لدعم المخابر و ا�تمعات و ولالأ ءإعطا - 

  .يةجتماعية والإقتصادالإالتنمية  أجلواجهة التحد�ت القوية من لمف مؤسسات المتعلمة التي �ددعم المنح لل - 

  .ية الاحتفالات المخصصة للفائزين من جوائز و ترقيات التي تنظمتها بعض كبرى المدارس والجامعاترعا - 

  الموارد البشرية -4

ناصب، تقوم المؤسسة �عداد بر�مج للتوظيف والتدريب مصمم خصيصا لمواجهة التحد�ت، وتحديد دقيق للم

 أكثرجديدة من التنظيم التي تعطي  أساليبلتسيير، التنوع في وظائف ا إدخال، و وإعادة تشكيل وتعزيز القدرات

       .وظيفة الموارد البشرية ةإدار المبادئ التوجيهية التي تقوم عليها حاليا  ضافة�لإمرونة للموارد البشرية ، 

  تنمية الموارد البشرية - 5

في المؤسسة ،  المال البشري والتنمية سأر المديرية التنفيذية ل إلىالموارد البشرية، تحولت  ةإدار 

Direction Exécutive du Capital Humain et du Développement de l’Organisation, 

DCH  ، التنمية التالية أنشطةو تتولى:  

  .ات التنظيمية لفروع سونلغازراستنشيط قسم الموارد البشرية والدو سياسات الموارد البشرية،  ةإدار تحديد و  -

  . د البشرية و المؤسسة بطريقة مشتركة لجميع أنشطتها، و مختلف المسائل المتعلقة �اتحديد ونشر سياسات الموار  - 

  .المواهب ةإدار  - 

  .و عمليات الموارد البشرية و مختلف فروع المؤسسة ةإدار و  يةستراتيجي حول التوجهات الإجتماعالحوار الإ - 

  .تنمية الموارد البشرية والتدريب ونظم التقييم والتعويض - 

  .عم التحولات و التنظيمات وظروف العملد - 
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  .SONELGAZلمؤسسة  قسم الموارد البشرية 02- 04:الشكل رقم

  .SONELGAZة لمؤسسة يدار الإالو�ئق  :المصدر

  :تخطيط و توظيف الموارد البشرية يةإستراتيج -أولا

ة اللازمة لكل مصلحة، حسب الهيكل التنظيمي المفصل ، و من تقوم المديرية العامة بتحديد حجم الموارد البشري

  خلاله تقوم المدير�ت الجهوية للمؤسسة بمقارنة عدد الموارد البشرية المطلوبة مع الموجودة في كل المصالح و الأقسام،

 قطابإست حيث تعمل على عملية التوظيفالشواغر من خلال بملأ المؤسسة ا ومن تم تقوم �إحتياجاو حساب  

 1:كما هو موضح في الجدول التالي  ،و المؤهلات المناسبة التخصصات حسبالموارد البشرية في جميع المستو�ت 

  .SONELGAZؤسسة الموارد البشرية و المؤهلات المطلوبة لها بمفئات  حجم و 02-04: الجدول رقم

 الشهادة المطلوبة  العدد الفئات

 ليسانس فما فوق  179 اتطار الإ

 تقني سامي/ ات الجامعية التطبيقيةراسشهادة الد  361 التحكمأعوان 

 الثالثة �نوي  227 أعوان التنفيذ

  .SONELGAZة لمؤسسة يدار الإالو�ئق  :المصدر

                                                 
 SONELGAZية لمؤسسة دار الو�ئق الإ 1

 الموارد البشريةقسم 

مصلحة تسيير 

 البشرية الموارد

 

 مساعد اداري

الموارد تطوير 

 و التدريب  البشرية

 

الموارد تطوير 

 و التدريب البشرية

الموارد تسيير 

 البشرية
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  : التقييم يةإستراتيج -�نيا

اره الموارد البشرية حيث تتم عملية التنقيط على سلم مقد أداءمعرفة مستوى  أجلتكون بصفة دورية كل فصل من 

درجة، و في �اية السنة يتحصل كل مورد بشري على دفتر خاص به يحتوي على أربع تقييمات تعتبر جد  16

  .هامة في مساره المهني

  : التدريب يةإستراتيج -�لثا

ا من نتائج التقييم لمختلف مصالح المؤسسة و وكالا�ا، و هذا من إنطلاقتقوم المؤسسة بتحديد بر�مج التدريب 

 الموارد البشرية و معالجة النقائص و تصحيحها، حيث تحتوي على مراكز تدريبية �بعة لها مقسمة أداءير تطو  أجل

  1:كما يلي

  .مركز التدريب لمؤسسة سونلغاز �لبليدة و المتعلق ��الات التقنية - 

  .ةدار الإمركز التدريب لمؤسسة سونلغاز ببن عكنون و المتعلق بمجال التسيير و  - 

  :مد المؤسسة نوعين من التدريبكما تعت

  :التدريب المباشر -1

ها إخضاعالموارد البشرية قبل البدأ في العمل يتم  أي عند الانتهاء من مرحلة تعيين عملية التوظيفتتم مباشرة بعد  

  .لعملية التدريب خاصة المتعلقة �لجوانب التقنية 

  : التدريب على المدى الطويل -2

 .تنمية الموارد البشرية في مختلف ا�الات أجلظيفي من و يتم خلال المسار الو 

  : الأجورالتحفيز و  يةإستراتيج -رابعا

  :ا من نتائج التقييم  حيث تتم عملية  الترقيةإنطلاقتقوم المؤسسة بترقية الموارد البشرية 

  .حسب الدرجات كل سنتين و هذا بعد الحصول على دفترين للتقييم - 

  . ظيفة كل ثلاث سنوات أي عند الحصول على ثلات دفاتر للتقييمتتم الترقية في الو  - 
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  Naftalمؤسسة   :الفرع الثاني

  .1981أفريل  06في  ؛80/101، الناتجة عن سو�طراك، بموجب المرسوم رقم  ERDPشركة  إنشاءتم 

  .مسؤولية صناعة التكييف وتسويق وتوزيع المنتجات البترولية: 1982جانفي  1• 

سم الشركة للشركة نتيجة لهذا الفصل إتغير ، التوزيع أعمالالتكرير منفصلة عن  أعمال: 1987أغسطس  25• 

  الآن مسؤولية تسويق وتوزيع المنتجات النفطية ومشتقا�ا؛ Naftalوتتولى . نشطةبين الأ

وشركة �بعة  دج 6650000000المال المسجل  سأر شركة مساهمة نفطال مع لالتحول : 1998أفريل  18• 

  ؛)SVH(٪ للشركة القابضة سو�طراك تثمين المحروقات 100

، وهي شركة مسؤولة عن نقل منتجات الطاقة بواسطة )STPE(شركة  إنشاء: 1999ديسمبر   21• 

  .ماني لتكنولوجيا المعلوماتتئالإالسكك الحديدية، �لشراكة مع الصندوق 

  .مليار دينار جزائري  15.65 إلىزائري مليار دينار ج 6.65المال من  سأر ز�دة : 2002جويلية  29• 

  1:من المنتجات النفطية، موزعة كمايلي مليون طن 17بتسويق ما مجموعه  Naftal، قامت 2015وفي عام 

  Naftalؤسسة لم المنتجاتمختلف  03-04: الجدول رقم

 2015 ات سنة إنجاز  المنتجات

 TM( 14,06 مليون( وقود للمركبات

 TM( 0,53 مليون( وقودالطائرة

 TM( 0,27 مليون( وقود للبواخر

GPL (millions TM) 1, 57 

Bitumes (millions TM) 0,46 

 TM( 87,95 لافأ( زيوت تشحيم

 TM( 20,50 لافأ(  منتجات خاصة

 TM( 37,91 لافأ(  عجلات للمركبات

  Naftal على الموقع الرسمي لمؤسسة إعتمادمن إعداد الباحث : المصدر

بقليل من  أعلىمليار دينار، وهي نسبة  333.2نحو  2015الشركة لعام  أعمالبلغت قيمة  : العمرقم الأ• 

  ).مليار دينار 332.7( 2014تلك التي تحققت في عام 

ضخمة ية إستثمار تعتبر �فطال من المؤسسات الرائدة في مجال الطاقة، حيث تقوم بنشاطات  :اتستثمار الإ• 

  .مليار دينار 28نحو  2015 سنةفي بلغت قيمتها 
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  .تحقيق التنمية المستدامة إلىالتطلع  -

، كانت الشركة تشارك مع وزارة البيئة في بر�مج خطة العمل البيئية الوطنية، والتمسك بمبادئ 2000ومنذ عام 

 �فطاللسياسة  يإستراتيجن حماية البيئة هي محور ، حيث أمن وجهة نظر بيئية ةالمستدام يةقتصادالإ يةنمتال

  .لتنموية، نظرا للطابع الخطير للمنتجات التي يتم التعامل معها وتخزينها ونقلها وتسويقهاا

  .سلامة الناس والممتلكات وحماية البيئة إلىو�دف السيطرة على المخاطر المرتبطة �ذه العمليات 

التنفيذ الصارم  إلى �فطالالتنمية المستدامة تدعو  أجلإن المتطلبات الصارمة للصحة والسلامة وحماية البيئة من 

  .على صورة علامتها التجارية تنعكس للأنظمة المعمول �ا والتي

  .2008طبعة  9001يزو إكما أن مؤسسة �فطال لديها شهادة 

  .للصحة والسلامة والبيئة يةستراتيجالإ هدافالأ -

  .لها متثالات القانونية والإلتزامالإ إحترام - 

  .مة والبيئة و تطوير الكفاءات في هذا ا�المخاطر الصحة والسلا ةإدار  - 

  .الموارد البشريةتحسين ظروف عمل  - 

  .الشركة أنشطة الناتجة عنحماية السكان المحليين من المخاطر  - 

  .الحد من النفا�ت - 

  :ما يلية فيالحفاظ على البيئة و المتمثلالتي تم التعهد �ا في ات الوطنية والدولية لتزامالإتعمل �فطال على تطبيق 

  .والمساهمة في تحسين نوعية الهواءمكافحة تغير المناخ  - 

  .القضاء عليها أو الحد منها العمل على النفا�ت الناتجة عن تسويق منتجاتنا و ةإدار  - 

  .زيوت النفا�ت في منافذ البيع إستعادة - 

  .الحفاظ على المياه السطحية والمياه الجوفية - 

  .الطاقة تإحتياجاترشيد  - 

  .تعزيز الوقود النظيف والطاقات المتجددة - 

  المهنيةالصحة  -

  1:بمايلي �فطالفي هذا السجل، تلتزم  ي لكل عامل الحق في التطور في بيئة عمل صحيةأساسالصحة المهنية حق 

  .ا البشريماله سأر وسلامة الحفاظ على صحة  - 

  .ء والمقيمينالحد من �ثير أنشطتها على صحة العمال والموظفين والعملا - 

                                                 
 Naftalالموقع الرسمي لمؤسسة  1
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  .الموارد البشرية لمؤسسة �فطال فرع تلمسان :�نيا

المؤسسة  تغلب فئة التحكم، نظرا لطبيعةكما   ،ين مسيرينإطار يشرف على تسيير مؤسسة �فطال فرع تلمسان 

  1:كما يلي  الموارد البشريةتتوزع تحقيق الفعالية، حيث مواكبة التطورات و التي تحتاج لمؤهلات خاصة من أجل 

 Naftalؤسسة الموارد البشرية بمفئات حجم و  04-04: الجدول رقم

 الفئات العدد

 اتطار الإ 79

  التحكم  211

 التنفيذ 152

  .Naftalلمؤسسة  الموارد البشرية ةإدار مصلحة  على اإعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر

  :Naftalالموارد البشرية في مؤسسة   ةإدار مهام مسؤول  -أ

  2:تشمل مايلي Naftalالموارد البشرية في مؤسسة   ةإدار ؤول إن مهام مس

  .فعالة للموارد البشرية في المؤسسة  ةإدار السهر على  - 1

  .الموارد البشرية في المؤسسة ةدار و التشريعية المتعلقة � السهر على التطبيق الجيد للنصوص التنظيمية - 2

  .نشطةو تطوير  الخطط المتعلقة �لأ إقتراح - 3

  .في المؤسسة على تحديد تقنيات التعليم المناسبةمساعدة مختلف الهياكل  - 4

  .المشاركة في برامج التدريب، متابعتها و تقييم نتائجها - 5

  .المحددة هدافالأ إلىالموارد البشرية الضرورية للوصول  إختيارالمساعدة في عملية  - 6

  .ية الجديدةقتصادالدينامكية الإ إطارفي الموارد البشرية، و التي تدخل عداد بر�مج تطوير إ - 7

  .الحديثة للموارد البشرية ةدار الإ ة الحالية مع مفاهيميدار الإتكييف الطرق  - 8

  .التدريب و التحسين حسب متطلبات المصلحة تإحتياجاتقييم  - 9

  .الموارد البشرية التي تقع تحت سلطته أنشطةعلى  الإشرافالتوجيه و  -10

  . المسؤول عنهامن خلال الموارد البشرية  ام المصلحة في الوقت المحدد و�لشكل المطلوب،مه إنجازضمان  -11

  .روح الفريق داخل المصلحة إنشاءالموارد البشرية مسؤولة عن تنفيذ مهامها، الحفاظ على الهدوء، جعل  -12

  .شهرية، فصلية، سنوية و تحليلها وضع و تقديم قرارات -13

  .المسؤول عن الصعو�ت، المشاكل و النقائص التي يواجهها أثناء ممارسة وظيفته إلىتقديم التقارير  -14

                                                 
 لمؤسسة نفطالة الموارد البشرية إدار مصلحة  1

 ية لمؤسسة نفطالدار الو�ئق الإ 2
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 1: ن يتميز �لكفاءات التاليةأالموارد البشرية في المؤسسة  ةإدار يجب على مسؤول  :يةساسالكفاءات الأ -ب

  .ةالموارد البشرية في المؤسس ةدار و التشريعية المتعلقة � التحكم في النصوص التنظيمية - 

  .المؤسسة نشطةالمعرفة الجيدة لأ - 

  .الموارد البشرية في المؤسسة ةإدار التحكم في الو�ئق المتعلقة بموضوع  - 

  .حس المسؤولية - 

  .القدرة على التحليل و التركيب - 

  .روح التنظيم - 

  .التركيز - 

  .و التعاون تصالالإ - 

  .داءتقييم الأ يةإستراتيج -

لحة بطريقتين مباشرة من خلال الملاحظة في اماكن العمل، و كذلك بطرق تتم من طرف كل رئيس قسم أو مص

ه على نتيجة التقييم إطلاعالذي  يقدمه المورد البشري خلال فترة محددة، حيث يتم  نجازغير مباشرة من خلال الإ

  ).الرئيس و المرؤوس( على المحضر من الطرفين  مضاءو الإ

كذلك تستعمل    داءت و النقائص في الأختلالاامج التدريبية  لتصحيح الإعداد البر إو تستخدم نتيجة التقييم في 

  .لمعرفة الكفاءات المكتسبة و ترقيتها في الوظائف المناسبة لها

  الترقية -

   .تتم عملية الترقية كل ثلاث سنوات

  :ةالأقدمية عند بلوغ سنوات الخدمة التالي أساسالموارد البشرية ميداليات و شهادات على  تمنح

  سنة 35 -30 – 25 – 20 -15

  التدريب 

   .يتم تنظيم برامج تدريبية متخصصة في نفس مهام الموارد البشرية:  التدريب

 .الموارد البشرية يتم فتح كل سنة دورات تكوينية لمختلف فئات: التكوين

المدربين المتخصصين  بمنطقتي الخروب و وهران تحتوي على فريق من مركزان لتدريب الموارد البشريةنفطال ولدى 

تطوير الموارد  أجلخطط تدريبية سنوية ومتعددة السنوات من وبيداغوجيين في مختلف المهن، تعمل على تطبيق 

مجالات التخزين والتوزيع والتسويق، الصحة البشرية وإضفاء الطابع المهني عليها، وذلك كجزء من برامج تحديث 

  .ات المعينة حديثاطار ، و الإستغلال، الإHSEالسلامة و البيئة 

                                                 
   ية لمؤسسة نفطالدار الو�ئق الإ1
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  .الصناعات الغذائية قطاعفي  الناشطةية قتصادالمؤسسات الإ: المطلب الثاني 

  .GIPLAITمؤسسة  تعريف :ولالفرع الأ

متر مربع منها  29700وتقدر مساحتها الكلية حوالي  "بو تشفينأ"شبه الصناعية تقع هذه المؤسسة في المنطقة 

  :على عدة مراحل كما يليمغطاة، حيث مرت متر مربع  10700

 إلى خير، وقد قسم هذا الأl'ONALAIT  1969نوفمبر �20سس الديوان الوطني الجزائري للحليب في  - 

 1:ثلاث مركبات وهي

 مركب الحليب ومشتقاته بقسنطينة.COLAC 

 مركب الحليب ومشتقاته �لجزائر.COLAITAL 

 مركب الحليب ومشتقاته بوهران.CLO 

 :دواوين جهوية موزعة على ثلاث مناطق نشاءقامت الدولة � 1982يكلة للمؤسسات سنة بعد إعادة اله

 الديوان الجهوي للحليب في الوسط  ORLACمركزه �لجزائر العاصمة. 

 الديوان الجهوي للحليب في الغربOROLAIT مركزه وهران. 

 الديوان الجهوي للحليب في الشرقORELAIT مركزه بعنابة. 

ليتم  بعدها فروع منحت لها صفة شركات المساهمة  إلىللحليب  تم تحويل الدواوين الثلاثة 1997 سنة و في

 . 1998من سنة  ولفي الثلاثي الأ GIPLAIT الحليب نتاجا�مع الصناعي لإتشكيل 

  أهم نشاطا�ا -

  .جمع الحليب الخام - 

  معالجة التعبئة والتغليف  - 

 .توزيع وتسويق حليب البقر- 

 .الحليب المبستر وغيرها من منتجات الحليب ة تشكيلإعاد -

  :GIPLAITالهيكل التنظيمي لمؤسسة  -2

  :من عدة هياكل  GIPLAIT تتكون مؤسسة

 .المديرية العامة - 1

، المخابر، الأمن، مراقبة نتاج، التموين، الصيانة، الفلاحة وتربية الأنعام، الإالمالية والمحاسبة :تمدير� نيا�ت - 2

  . التسيير

                                                 
 GIPLAITية لمؤسسة دار الو�ئق الإ 1
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  GIPLAITالهيكل التنظيمي لمؤسسة  03-04:لشكل رقما

  
 .GIPLAITة لمؤسسة يدار الإالو�ئق : المصدر

 

  المدير العام

  مديرية

  دارةالإ

  و المالية 

  مصلحة

  النقل  

 و الحضيرة

مصلحة 

 الصيانة

 

مصلحة 

الموارد 

 البشرية

 مصلحة

 البحث 

في 

 الميكروبيولوجية

مصلحة 

  المالية

 

 التدقيق

  الأمانة العامة

 الأمن

 المحاسبة العامة

 نيابة 

 مديرية 

 الماليةوالمحاسبة

 نيابة

مديرية  

 الصيانة

نيابة 

مديرية 

 المخابر

 نيابة 

مديرية 

 الفلاحة

 وتربية الأنعام

نيابة 

مديرية 

 نتاجالإ

نيابة 

مديرية 

التوزيع

  

  مصلحة

  الأجور

  و الخدمات

 تماعيةجالإ

نيابة 

مديرية 

  الوسائل

  العامة

نيابة 

مديرية 

 التموين
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  .GIPLAITمؤسسة  في الموارد البشريةات إدارة إستراتيجي :الثاني الفرع 

  :تخطيط و توظيف الموارد البشرية يةإستراتيج -1

في كل مصلحة، سواءا  تحتياجاتعمل المؤسسة على تقدير حجم الموارد البشرية اللازمة من خلال حساب الإ

التي  تعتبر من  فالتوظي المؤسسة بعمليةو من تم تقوم . الحالية أو المستقبلية و تكون عادة في �اية السنة المالية

الموارد البشرية في  إستقطابالموارد البشرية في المؤسسة حيث تعمل على  ةإدار أهم المسائل الدقيقة التي تتكلف �ا 

ية، تاجنجميع المستو�ت و التخصصات و المهارات خاصة التقنية ذات القدرات العالية في التعامل مع الألات الإ

  .التقنيات المحاسبية و التسويقية إلى ضافة�لإ

  .تعتمد المؤسسة على مواردها البشرية الداخلية في ملئ شواغرها و هذا من خلال الترقيات - 

للكفاءات المتوفرة، و بعدها تلجأ لجلب الموارد البشرية الخارجية المطلوبة عن  الأمثل ستغلالالإ أجلو هذا من 

خيرة ، حيث أصبحت تعتمد في السنوات الأا�إحتياجا، لسد الإعلا�تمكاتب التوظيف، طريق التعاقد مع 

  GIPLAIT مؤسسةالموارد البشرية في  حجم اتغير تو نوضح في الجدول التالي على فئة التحكم و الإطارات، 

 2016خلال سنتي  GIPLAITمؤسسة الموارد البشرية في حجم  اتغير ت 05-04: الجدول رقم

 .2017و

 الفئات 2016سنة  2017سنة  الموارد البشرية اتغير ت

 اتطار الإ 22 26 4

 التحكم 32 37 5

 التنفيذ 108 88 -20

 ا�موع 162 151 -11

  .GIPLAIT  ة لمؤسسةيدار الإا على الو�ئق إعتمادعداد الباحث إمن  :المصدر

  : التقييم يةإستراتيج -2

  1:تقوم المؤسسة بنوعين من التقييم

  .كل مورد بشري   أداءمعرفة مستوى  أجلتتم بصفة دورية شهر� من  :تقييم الفرديال -أ

 هدافالجماعي و مدى تحقيقها للأ داءمعرفة مستوى الأ أجلتتم بصفة دورية من  :التقييم الجماعي -ب

  .المسطرة

                                                 
 GIPLAIT لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  1
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  : التدريب يةإستراتيج -3

تطوير الموارد البشرية، و تعتمد  أجلم و هذا من ا من نتائج التقييإنطلاقتقوم المؤسسة بتحديد بر�مج التدريب 

  1:المؤسسة نوعين من التدريب

   :التدريب الداخلي -أ

  .تتم هذه العملية داخل المؤسسة عن طريق خبراء و مختصين

  :التدريب الخارجي -ب

 .تنمية الموارد البشرية في مختلف ا�الات أجلتقوم المؤسسة �لتعاقد مع مؤسسات تدريبية من  

  : الأجورالتحفيز و  يةإستراتيج -4

  .حسب الرتب، الأقدمية الأجورتختلف  - 

  .المحدد لهدفلكلما تم الوصول الجماعية،  عمل المؤسسة على وضع حوافز جماعية من خلال منحة المردودية ت - 

  .لية كل سنةأتتم الترقية حسب الدرجات بصفة  - 

 .ات و المؤهلات التي يمتلكها المورد البشريتتم الترقية في الوظيفة حسب الخبرات و المهار  - 

  .GIPLAITمؤسسة أداء  :الثالثالفرع 

  المحور المالي – أولا

  .السوقيةنمو حجم المبيعات لمنتجا�ا الحالية والجديدة لز�دة الحصة المؤسسة على تعمل 

  .محور العمــــــــلاء –�نيا

  .ز�ئن ما نتج عنه ز�دة الثقة �اوعلاقة طويلة مع ال لدى المؤسسة صورة و سمعة جيدة

  .محور العمليات الداخلية -�لثا

ا تعمل في مجال الحليب و مشتقاته الذي أ�جا�ا خاصة تتعمل المؤسسة على مراعاة الجودة، الفحص المستمر لمن

 .هاتالتسليم في الوقت المناسب و تطوير تنافسيى الدقة، و ليعتبر جد حساس لذلك تركز ع

         .ور النمو و التعلممح -رابعا

الحديثة لتنمية  ساليبات و الأقتراحو الإ فكارتعتمد المؤسسة على خبرة و كفاءة مورادها البشرية في تقديم الأ

  .في جميع جوانبه المؤسسة أداءتحسين  إلىما يؤدي  يدار الإ بداعالإ

                                                 
 GIPLAIT لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  1
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  .ميةالأشغال العمو  قطاعفي  الناشطةية قتصادالمؤسسات الإ: المطلب الثالث

  ETPH BENSAADA BENAMAR. مؤسسة :ولالفرع الأ

. و يقع مقرها بمنصورة تلمسان، مؤسسة الأشغال العمومية و الري و تعتبر من المؤسسات الصغيرة و المتوسطةهي 

، تحقيق مكانة تنافسيةبغرض مواكبة التطورات و  ،و تشغل موارد بشرية متنوعة حسب متطلبات السوق المتغيرة

  1 :نشاطات من بينها بعدة �تم

  .الهندسة المدنية شاريع البناء وم - 

  .توصيل قنوات المياه - 

  .إنجاز محطات و خزا�ت المياه - 

  :في الشكل التالي ETPH BENSAADA BENAMAR لمؤسسةونقوم بتوضيح الهيكل التنظيمي  - 

  .ETPH BENSAADA BENAMARلمؤسسة  الهيكل التنظيمي 04- 04:الشكل رقم

  .ETPH BENSAADA BENAMARلمؤسسة مصلحة إدارة الموارد البشرية  :المصدر

                                                 
 ETPH BENSAADA BENAMAR لمؤسسة رد البشرية ة المواإدار مصلحة  1

 المدير

 

مصلحة إدارة 

 الموارد البشرية

 

  مصلحة

 العتاد

  ورشات

  البناء

 

مصلحة إدارة 

 المخازن

 

 المديرمساعد 

 

مصلحة 

 المحاسبة

 

مصلحة 

  الإنجاز
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  EGTPH BELHADJ AHMED    مؤسسة :الفرع الثاني

ا�ا إطار عدد يبلغ  ،و الري و تعتبر من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الكبرى مؤسسة الأشغال العموميةهي 

  1 :بعدة نشاطات من أهمهاتقوم  حيث ها بفلاوسن تلمسان،و يقع مقر ، أعضاء 5المسيرة 

  .بناء السكنات التساهمية - 

  .إنجاز شبكات المياه - 

  .لمياهالتزويد �إنجاز محطات   - 

موارد بشرية مرنة، حيث يتم جلبها  يةإستراتيجو تتبع المؤسسة كراء الشاحنات و العتاد للأفراد و المؤسسات،  - 

  .من المهارات المناسبة المشاريع تإحتياجاوفق 

  :في الشكل التالي EGTPH BELHADJ AHMED لمؤسسةونقوم بتوضيح الهيكل التنظيمي  - 

  .EGTPH BELHADJ AHMEDلمؤسسة  الهيكل التنظيمي 05- 04:الشكل رقم

  .EGTPH BELHADJ AHMEDلمؤسسة مصلحة إدارة الموارد البشرية  :المصدر

                                                 
 ETPH BELHADJ AHMED لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  1

 المدير

مصلحة إدارة 

 الموارد البشرية

 

 المديرمساعد 

حة شبكات مصل

 صرف المياه

 

  ورشات

  البناء

 

 مصلحة العتاد

 

مصلحة 

 المحاسبة

 

مصلحة 

  الإنجاز
 

مصلحة  الأشغال 

 والتزويد �لمياه
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  .SERORمؤسسة : ع الثالثالفر 

  .SERORمؤسسة  تعريف -1

قــدر  مــال سأر بــ، 1984مــاي 24الصــادر في  81-155ية عموميــة �سســت بموجــب الأمــر إقتصــادهــي مؤسســة 

ولايــة تلمســان بمقتضــى الأمــر رقــم  إلىتغيــير المقــر الرئيســي لهــا مــن ولايــة وهــران تم  قــدج و د  96000.0001: ب

ــــة 1983جــــانفي 15الصــــادر في  86-84  تعمــــل تحــــت وصــــاية مؤسســــة التســــيير للمســــاهمين للأشــــغال العمومي

(SGP)  Société de Gestion des participations  أيـن المسـاهم الوحيـد فيهـا هـو الدولـة، و تخـتص في

   .تقديم الخبرات الهندسيةو  الترميم السدود، البناء، الصيانة،الجسور و  إقامةالفنية،  عمالالأ :التالية نشاطاتال

  .من  التكنولوجيات الجديدة ستفادةالإ أجلعدة شراكات مع مؤسسات عالمية من ب SERORو تقوم مؤسسة  

تلمسان، سيدي بلعباس، عين تموشنت، وهران، : في الولا�ت التاليةوهي موجودة من خلال عدة مشاريع كبيرة 

  .ف، غليزان و الجزائر العاصمةلفة، البيض، معسكر، الشلالجنعامة، المستغانم، البليدة، تيارت، سعيدة، 

  1:مايلي ’SEROR‘الجزائر فيالفنية  عمالالأ إنجازات و راسو من أهم العملاء الذين تتعامل معهم شركة الد 

  .الوكالة الوطنية للسدود - 

  .مديرية الأشغال العمومية لمختلف الولا�ت - 

  .الجماعات المحلية - 

ية التحتية للطرق كجزء وطنية ودولية كبرى لتقديم مشاريع البن اتإتحاد ضمن SEROR أيضات عتمدإوكثيرا ما 

  .تنمية شبكة الطرق التي بدأ�ا الدولةمن سياسة 

وفي عـام  2000 صـدارالإ 2001ا�ـا وفقـا لمعيـار إيـزو إجراء، حصلت الشـركة علـى شـهادة 2003وفي �اية عام 

  .السلامة والبيئةفضلا عن إطلاق مشروع الصحة و  2008 إصدار إلى نتقالالإ 2009

�ــــدف جــــذب شــــركاء جــــدد في تطــــوير وتنويــــع مجــــالات تــــدخلها علــــى المــــدى المتوســــط  SERORوتعتــــزم شــــركة 

كــذلك   ســتفادةالعاليــة مثــل مشــاريع البنيــة التحتيــة الرئيســية في الطــرق و الــري والإ مكــا�تالمشــاريع الوطنيــة ذات الإ

  .من التحويلات التكنولوجية و المهارة الأجنبية

  ".البناء والأشغال العامة"واحدة من الشركات الرائدة في قطاع  SERORليوم أصبح ا

                                                 
 .SERORالموقع الرسمي لمؤسسة   1
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  :SERORالموارد البشرية في مؤسسة  -2

  1:على النحو التالي تتوزعو  2407 الموارد البشرية بلغ عدد

  .إطار 340

  .عون تحكم 505

    .عون تنفيذ 1565

الموارد البشرية التي ستحال على  المخطط التوقعي أهمها تقوم المؤسسة بتخطيط الموارد البشرية من :التخطيط -أ

، حيث أن هناك إنخفاض في مختلف فئا�ا، وهذا لأن المؤسسة تسعى للمحفاظة عليها، و الإستفادة من  التقاعد

  :التالي الجدولفي  هذا المخطط حيوضخبرا�ا، ما يساهم في تقليل تكاليفها و تحقيق الجودة ،  و نقوم بت

  .SEROR  ؤسسةفي م لموارد البشرية التي ستحال على التقاعدلالمخطط التوقعي  06-04:رقمالجدول 

 الفئات 2018سنة  2019سنة  ا�موع

 اتطار الإ 11 9 20

 التحكم 30 22 52

 التنفيذ 16 13 29

 ا�موع 57 44 101

  .SEROR ة لمؤسسة يدار الإا الو�ئق إعتمادعداد الباحث من إ: المصدر

  :SERORائف إدارة الموارد البشرية في مؤسسة وظ -ب

  2:من أهمهاSEROR في مؤسسة وظائف بعدة الموارد البشرية  ةإدار تقوم 

  .تسيير العقود - 

  .تسيير المهمات - 

  .العطل و تسيير الرواتب - 

  .التدريب - 

                                                 
 .SEROR لمؤسسة  يةدار الو�ئق الإ  1

 .SEROR لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  2
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  .2016نة لسSEROR  لمؤسسة تعداد الموارد البشرية -ج

  1:من خلال الجدول التاليSEROR لمؤسسة  البشريةتعداد الموارد  تغيراتيمكن توضيح 

  .SEROR مؤسسةفي  2016لسنة تعداد الموارد البشرية  اتتغير  07-04:الجدول رقم

تعداد الموارد البشرية 

 الحقيقي

  الخروج

 

  الدخول

 

تعداد الموارد 

 البشرية غير النشطة

تعداد الموارد 

 البشرية النشطة

 

Mois 

2745 27 63 31 2714 déc-15 

2745 65 65 39 2706 Janvier 

2874 37 166 36 2838 Février 

2882 59 67 43 2839 Mars 

2886 83 87 51 2835 Avril 

2956 60 130 48 2908 Mai 

2939 59 42 42 2897 Juin 

2837 107 5 40 2797 Juillet 

2783 56 2 44 2739 Août 

2584 199 0 41 2543 Septembre 

2495 95 6 47 2448 Octobre 

2407 102 14 49 2358 Novembre 

 التعداد السنوي المتوسط للموارد البشرية  2761

  .SEROR ة لمؤسسة يدار الإا الو�ئق إعتمادعداد الباحث من إ: المصدر

 المرنة و الديناميكية و هذا نتيجة عملية التوظيف لحركية�SEROR ؤسسة م يتميز تعداد الموارد البشرية في

  .SERORونوضح في الشكل التالي الهيكل التنظيمي لمؤسسة  ،الظرفية  حتياجاتسب الإح

                                                 
 SEROR ية لمؤسسة دار الو�ئق الإ 1
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  .SERORالهيكل التنظيمي لمؤسسة  06- 04:لشكل رقما 

 
  .SEROR لمؤسسةا على الو�ئق الداخلية إعتمادمن إعداد الباحث : المصدر

  الرئيس المدير العام

  مديرية

  التخطيط

  و البرمجة

  قسم

 الإعلام الألي

  القسم

  الو�قي/ القانوني

  قسم

 مراقبة التسيير

  مديرية 

 التدقيق

  قسم

  الجودة/دارةالإ

  قسم

 الأمن و السلامة

 المدير العام المساعد للإستغلال المدير العام المساعد الإدارة و المالية

  مديرية

  اتراسالد

  
 

  مديرية

  اللوجستيك

 و العتاد

  مديرية

  المالية

 والمحاسبة

  المنسق

  اللوجستيك

 و العتاد

  مديرية

  الوسائل

 العامة

  مديرية

  الموارد

 البشرية

  مقس

  الإنجاز

  قسم

  التسيير

  

  القسم

  التقني

  قسم

  الأعمال

  الخاصة

  قسم

  الاسمنت

  

  مشروع

  الإنجاز

  

  قسم

  الهندسة

  قسم

 التطوير

  قسم

 الصيانة

  قسم

 العتاد 

  قسم

 اللوجستيك

  قسم

 المحاسبة

  قسم

 المالية

  قسم

 الميزانية

  قسم

 التطوير

  مصلحة

 التسيير

  مصلحة

 التوظيف

  مصلحة

 التدريب

  مصلحة

 المسارات

  تسيير

 المخزن

  النظافة

 الامن

  صيانة

 المقر

 قسم الموارد البشرية
  المصلحة

 الاجتماعية

  مصلحة

 الاجور

  مصلحة

 الأمن

  مصلحة

 الإنجاز

  مصلحة

 الادارة والمالية

  مصلحة

 اللوجيستيك

  المصلحة

 التقنية
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   .الأجور يةإستراتيج -3

  1:من خلال الجدول التاليSEROR لمؤسسة  الأجوركتلة ر  تطو يمكن توضيح 

  SEROR.  ؤسسةفي م 2016لسنة  الأجوركتلة 08-04:الجدول رقم

يةجمالالكتلة الإ الأجر الصافي التعداد  MOIS 

2732 99679979,9 153719818,9 DEC-2015 

2763 100207806,8 153580147,3 JANVIER 

2856 103545424,6 158849444,8 FEVRIER 

2898 101167467,6 155430879,3 MARS 

2927 104793210,8 160762003,7 AVRIL 

2961 105266770,9 161587667,2 MAI 

2947 106001581,4 163319239,2 JUIN 

2907 92595762,56 140987212 JUILLET 

2259 11170451,54 15320240,73 AOUT 

2732 86183717,08 131517384,4 SEPTEMBR 

2601 85645299,21 129352421,8 OCTOBRE 

2454 80094968,83 122284918,3 NOVEMBRE 

 ا�موع 377,74 711 646 1 441,08 352 076 1

 .SEROR ة لمؤسسة يدار الإا الو�ئق إعتمادعداد الباحث من إ: المصدر

بصورة مستمرة  لمواكبة تغيرا�ا و تطورا�ا تتبع إستراتيجية الأجور نظام متوافق مع إستراتيجية الموارد البشرية وهذا

ودورية، كما تعتبر هذه الإستراتيجية من بين أهم الأهداف التي تركز عليها المؤسسة، من أجل تحقيق رضا الموارد 

  .البشرية

                                                 
 SEROR.ية لمؤسسة دار الو�ئق الإ 1
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    :ةدار الإنظام  -4

  1:ين همايعتمد نظام الجودة للمؤسسة على سياسيت

  سياسة الجودة:أولا

  :المتمثلة في خمسة مجالات ترتكز على سياسة الجودةالمؤسسة ويستند تطوير واستدامة 

  رضا و ولاء العملاء -1

  .لها ستجابةالإسرعة  توقعا�م و إلى ستماعالإ : من خلال - 

  .ة للإنجازالأجال المحدد إحترام - 

 .مرافقتهم وتقديم المشورة لهم في مشاريعهم - 

   اتنجاز مطابقة الإ  2-

  .قواعد المهنة إتقانمن خلال  و تتم - 

  .المعايير والمواصفات الفنية إحترام - 

  .التوحيد القياسي و اللوائح على ستنادالإ - 

   نتاجالتحكم في عمليات الإ -3

  :من خلال نتاجالتحكم في عمليات الإتم ي

  .الموارد المادية المناسبة إستخدام - 

  .تحديد الآليات اللازمة لتمكنهم  - 

  .ات المطبقةجراءالقواعد والإ إحترام - 

  تثمين الموارد البشرية - 4

  .جعل جميع الموارد البشرية تشعر �لمسؤولية من خلال و تتم - 

  .ضمان التحسينات اللازمة لكل منها - 

  ؤسسةالم ةدار التحسين المستمر لإ -5

  .ديناميكية مستمرة لتحسين المستوىب لتزامعن طريق الإ

  تنفيذ سياسة الجودة: �نيا

  .الجودة المناسب ةإدار ظام ن من خلال - 

  .الجودة المحددة والمعدلة ونشرها في جميع أنحاء المؤسسة للحفاظ على ديناميكية التقدم هدافالتخطيط لأ - 

  .ع الموارد البشريةالتدريب والمعلومات لتطوير دوافع جمي - 

                                                 
 .SERORالموقع الرسمي لمؤسسة  1
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  .EPE-STARRمؤسسة  :الفرع الرابع

  .EPE-STARRتعريف مؤسسة  -1

ي الوطني استفادت المؤسسة من قتصادالإ نفتاح، وبعد الإ1971ماي  �15سست بموجب قرار ولائي في 

وهي مؤسسة عمومية  EPE-STARR-SPA، أصبحت 1995ديسمبر  15ية في التسيير في إستقلال

 دج 1،630،000،000: المال سأر ب أسهمذات 

الخليط القار ، الخرسانة والخرسانة  إنتاجالطرق و  أعمالبشكل عام وفي  لعموميةتنشط الشركة في مجال الأشغال ا

القيام بعدة مشاريع  إلى ضافةفي كامل التراب الوطني، �لإ الهيدروليكية وكذلك بناء السدود على وجه الخصوص

ة والمادية، فضلا عن الخبرة المكتسبة على مر السنين، تسمح للمؤسسة �ن تكون إن الموارد البشري ،في الخارج

 .في جميع أنحاء الإقليم الوطني منتشرة

  1:و تتولى المؤسسة نوعين من المهام - 

  :المهام الرئيسي للمؤسسة :أولا-

  .�يئة و تعبيد الطرق - 

  .الخطوط و السكك الحديدية إنجاز - 

  .السدود إنجاز - 

  :المهام الثانوية للمؤسسة :�نيا-

  .كراء العتاد  - 

  .بيع مواد البناء و الخرسانة - 

  EPE-STARRلمؤسسة  الموارد البشرية -2

  2:فرد من مختلف المستو�ت تتوزع كما يلي 900من  أكثرتحتوي المؤسسة على 

  .اتإطار    10%

  .أعوان التحكم % 20

  .أعوان التنفيذ % 70

  . دير العام و �ئبهالرئيس الم: ين مسييرين هماإطار للمؤسسة و يتولى مهام التسيير الكلي 

  .EPE STARR الهيكل التنظيمي لمؤسسة: و نوضح في الشكل التالي

                                                 
 .EPE-STARR لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  1

 .EPE-STARR لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  2
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 .EPE STARRالهيكل التنظيمي لمؤسسة  07-04:لشكل رقما

 EPE STARRالو�ئق الداخلية لمؤسسة  :المصدر

  المديرية العامة

مكلف �لعلاقات 

 نازعاتالم/ القانونية

  الأمانة

 الموارد البشريةإدارة  مصلحة

مصلحة 

 المحاسبة العامة

  قسم المحاسبة والمالية

 المساراتالاجور وإدارة مصلحة

  

  الماديةالموارد قسم  

  مصلحة

  الإستثمار

 مصلحة

 ةالصيان

  مصلحة

  الألاتإدارة 

  مصلحة

  الأشغال

  الأمانة

  ارة العامةو الإد الموارد البشريةقسم  

  الاجتماعي - المركز الصحي

  مصلحة التدقيق الداخلي

  مصلحة الوقاية و الأمن

  مصلحة التأهيل

  مصلحة

 التحليلية المحاسبة

مصلحة 

 المالية

  مصلحة 

 الألي علامالإ

مصلحة 

  الإسترداد

  الأمانة

  الأمانة

  مصلحة

  الشاحناتإدارة 

  التموين مصلحة

  المخازنة و إدار 

  قسم  الأشغال

 مصلحة

 مقالع البرج

الأساليب  مصلحة

  و الأمر�ت

 مصلحة

 الإنتاج ز�تة

  القسم  التجاري و متابعة الأسواق

  الأمانة

  الأمانة

 الأسواق مصلحة
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  :يط و توظيف الموارد البشريةتخط يةإستراتيج :أولا

في جميع المستو�ت  تحتياجاحسب الإ ضافةالإ ءإعطاتعمل المؤسسة على جلب الكفاءات التي تمكنها من 

الموارد البشرية اللازمة لملئ الشواغر بصفة  إستقطابالتوظيف �لمرونة، حيث يتم  يةإستراتيجة، كما تتميز  يدار الإ

  . مواجهة التحد�ت و المنافسة لية و هذا مايمكن المؤسسة منأ

. بشكل مستمر كل شهرفي كل مصلحة، سواءا الحالية أو المستقبلية و تكون  تحتياجامن خلال حساب الإ 

الموارد البشرية في  ةإدار من أهم المسائل الدقيقة التي تتكلف �ا  هار اعتب� فالتوظي المؤسسة بعمليةومن تم تقوم 

الموارد البشرية في جميع المستو�ت و التخصصات و المهارات خاصة التقنية  جلبحيث تعمل على  ،المؤسسة

  .التقنيات المحاسبية و التسويقية إلى ضافةية، �لإنتاجذات القدرات العالية في التعامل مع الألات الإ

 ستغلالالإ أجلمن ، الترقيات عن طريقتعتمد المؤسسة على مواردها البشرية الداخلية في ملئ شواغرها و هذا  - 

التعاقد مع مكاتب  من خلالللكفاءات المتوفرة، وبعدها تلجأ لجلب الموارد البشرية الخارجية المطلوبة  الأمثل

  .توظيف لمختلف فئات الموارد البشريةستراتيجية الإالتالي يوضح  دولوالج 1.ا�إحتياجا، لسد الإعلا�تو  التوظيف

  ..EPE STARR ؤسسة في م الموارد البشريةتخطيط و توظيف  يةإستراتيج :09-04الجدول

 جانفي 2017 فيفري  2017 مارس  2017 أفريل  2017 ماي  2017 جوان  2017

 31/12/2016 ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد

 اتطار الإ 90                               

 التحكم 180                               

 التنفيذ 630                               

 ا�موع 900                               

  

 2017جويلية  وتأ  2017 2017سبتمبر 2017أكتوبر 2017نوفمبر 2017ديمسبر

 31/12/2016 ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد ت خ العدد

 اتطار الإ 90                                    

 مالتحك 180                                    

 التنفيذ 630                                    

 ا�موع   900                                       

  .EPE STARRعلى الو�ئق الداخلية لمؤسسة  اإستنادمن إعداد الباحث  :المصدر

  .خروج الموارد البشرية: خ  .توظيفات الموارد البشرية: ت

                                                 
 .EPE-STARR لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار مصلحة  1
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  : التقييم يةإستراتيج :�نيا

  :ييممن التق أنواعتعتمد المؤسسة عدة 

  :التقييم قبل التثبيت -1

جميع الموارد البشرية المعينة حديثا لفترة تجريبية لتقييم مدى ملائمتها للوظيفة التي  إخضاعبعد عملية التوظيف يتم 

  :كما يلي  ، وهذا مايوضح تركيز المؤسسة على الإدارة الفعالة،كل فئة  أهمية هذه الفترة حسب تزيدتشغلها، حيث 

 EPE STARR مؤسسةفي  فترة عملية التقييم :10-04: رقم الجدول

 الفئة الفترة التجريبية

 اتطار الإ أشهر 9

 أعوان التحكم أشهر 6

 أعوان التنفيذ أشهر 3

 .EPE STARRعلى الو�ئق الداخلية لمؤسسة  اإستنادمن إعداد الباحث  :المصدر     

  :التقييم بعد التدريب -2

  1 :الموارد البشرية و مدى تطورها و تتم بطريقتين قامت بهلمعرفة مدى فائدة التدريب الذي 

  .يمكن ملاحظتها الموارد البشرية مهارات جديدة حيث تكتسب: بعد التدريب مباشرة -أ

  .ا�اإنجاز الموارد البشرية و  أداءمن خلال التطور في  :على المدى الطويل -ب

  :الترقية أجلالتقييم من  -3

  .أعلىة التي تمتلك المؤهلات و القدرات العالية لشغل مناصب يتم تقييم الموارد البشري

  :تقييم الكفاءات - 4

 أجلو هو نوع جديد من التقييمات في المؤسسة تتم بشكل سنوي للتعرف على الكفاءات الموجودة من 

  .تحديد الكفاءات اللازمة لتطويرها إلى ضافةالجيد لها، �لإ ستثمارالإ

  :مستو�ت الكفاءة -5

  :أربعة مستو�ت يمكن توضيحها من خلال الجدول التالي إلىالمؤسسة بتقسيم الكفاءة تقوم 

 EPE STARR.في مؤسسة مستو�ت الكفاءة  توصيف :11-04: الجدول رقم 

  خبير  مثبت  مبتدأ  لاشيء  مستوى الكفاءة

  بفعالية نجازالإ  في الظروف العادية نجازالإ  ضعيفة  لاتوجد  توصيف الكفاءة

  .EPE STARR على الو�ئق الداخلية لمؤسسة اإستنادإعداد الباحث  من :المصدر

                                                 
 .EPE-STARR لمؤسسة مصلحة إدارة الموارد البشرية  1
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   .التدريب يةإستراتيج :لثا�

تنمية  أجلمن  حسب الفئات المستهدفة، تقوم المؤسسة بتحديد بر�مج التدريب بشكل دوري في مختلف ا�الات

  : الموارد البشرية، و يمكن توضحيه من خلال الجدول التالي

 .بر�مج التدريب 12-04:الجدول رقم

الموارد عدد 

 البشرية

�ريخ �اية 

 التدريب

�ريخ بداية 

 التدريب

الفئة 

 المستهدفة

  موضوع التدريب

 

  الفترة

  

 الجودة ةإدار و  ةدار الإ         

 صحة و سلامة العمل         

 نجازو الإ عمالالأ         

  العملية التجارية         

 الماديةالموارد          

 الموارد البشرية         

        

المالية، المحسابة، التدقيق  

 الألي علامالداخلي و الإ

  .EPE STARRعلى الو�ئق الداخلية لمؤسسة  اإستنادمن إعداد الباحث  :المصدر

  1:و تعتمد المؤسسة نوعين من التدريب

  .طريق خبراء و مختصين تتم هذه العملية داخل المؤسسة عن :التدريب الداخلي -1

تنمية الموارد البشرية في مختلف  أجلتقوم المؤسسة �لتعاقد مع مؤسسات تدريبية من : التدريب الخارجي -2

  .ا�الات

  : الأجورالتحفيز و  يةإستراتيج :رابعا

  .حسب الرتب، الأقدمية الأجورتختلف  - 

  :من الحوافز من خلال أنواعتعمل المؤسسة على وضع عدة  - 

  .و تكون بصفة دورية كل فصل: منحة المردودية  

  .و هي منحة سنوية متساوية لجميع الموارد البشرية لتشجيع المشاركة الجماعية: منحة الأر�ح - 

  .تتم الترقية في الوظيفة حسب الخبرات و المهارات و المؤهلات التي يمتلكها المورد البشري  - 

                                                 
 EPE-STARR لمؤسسة ة الموارد البشرية إدار ة مصلح 1
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  EPE STARR. 1مؤسسة  أداء: خامسا

  :هم النتائج المالية للمؤسسة في الجدول التاليأيمكن تلخيص : المالي داءالأ –1

 .EPE STARRمؤسسة في يات لأهم التطورات المحققة إحصائ 13-04:الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

  .EPE STARR على الو�ئق الداخلية لمؤسسة اإستنادمن إعداد الباحث  :المصدر

و النتيجة السنوية الصافية، وهذا يدل على تركيز   من رقم الأعمال هم النتائج الماليةمن الجدول نلاحظ تطور لأ

  .المالي، و تحقيق الأر�ح تحسين أدائها المؤسسة على

ما أدى ، تنافسيةالالعملاء من خلال النوعية الجيدة و الأسعار  إرضاءتركز المؤسسة على  :محور العمــــــــلاء -2

كمدير�ت السكن  المحلية اللامركزية ةدار الإحيث كانت المؤسسة تتعامل في البداية مع  ستمرارتطور العملاء � إلى

المؤسسات المدنية كالوكالة الوطنية للسكك الحديدية،  من التجهيزات العمومية، ثم أصبحت تشمل العديدران و العم

  .المؤسسات العسكرية إلى ضافة�لإ

المقاييس الدولية هذا ما مكنها من   إحترامتركز المؤسسة على مراعاة الجودة، و : محور العمليات الداخلية -3

  .الخدمات الجيدة  و من خلال تحسين ظروف العمل الداخلية 2008 طبعة 9001يزوإالحصول على شهادة 

و كذا على تقديم خدمات ملائمة  ستمرارتعمل المؤسسة على تطوير خدما�ا �: محور النمو و التعلم -4

مع ة إستشار كبيرة للمعارف، حيث تقوم بعقود   أهميةكما تعطي المؤسسة طلبات السوق المتغيرة و المستمرة،  لمت

 .ا�ا و المتعلقة �لتجديد و التطويرطار المبدعـة لإ فكارتتبنى المؤسسة الأو ا�م، إقتراحخبراء و متخصصين لتقديم 

كلية ا المدرسة الوطنية للطبوغرافية و مع مراكز البحث العلمي والجامعات ومن بينه إتفاقياتتقوم المؤسسة بعدة 

تعتمد على خبرة مورادها البشرية كما   ،ةكاديميعارف و الخبرات الأمن الم ستفادةالإ أجلالعلوم والتكنولوجيا من 

 ات الفرديةجتهادالجديدة وتترك لها المبادرات والإ فكارتشجعها على تقديم الأالمهنية و  ومعارفها العلمية و

ومواكبة  ائمتحقيق غاية المؤسسة في التجديد والتحسين الدمتطور ومستمر و  يإدار  إبداع إلىوالجماعية للوصول 

   .متميز يمكنها من التفوق والر�دة أداءتحقيق  أجلالخارجية من التغيرات الداخلية و 

                                                 
 .EPE-STARR لمؤسسة مصلحة إدارة الموارد البشرية  1

 الفئات 2015سنة  2016 سنة 

 عمالرقم الأ 3.197.294 3.263.785

 النتيجة الصافية 418.445 454.126

 ضافة القيمة الم 1858005 2069655

 ات ستثمار الإ 4265028 4267075

  المخزو�ت 392620 709093
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  .ب�اناتها و دراسةالمنهجي لل طارالإ: الم�حث الثاني

ــــــــــــة ال ــــــــــــف بمجتمــــــــــــع و عين  .و الأداة المســــــــــــتخدمة و معامــــــــــــل ثبا�ــــــــــــا دراســــــــــــةيتضــــــــــــمن هــــــــــــذا المبحــــــــــــث التعري

   .دراسةال و عينة مجتمع: ولالمطلب الأ

  .دراسةمجتمع ال: ولالفرع الأ

في مجال الطاقة، الصناعات  بولاية تلمسان الناشطةية قتصادالمؤسسات الإ على بعض دراسةتضمن مجتمع ال

  .الغذائية و الأشغال العمومية

  . دراسةعينة ال :الثانيالفرع 

     انةإستب 152يث تم توزيع ح المؤسسات، في بداعالإين المسؤولين عن يدار الإو  اتطار الإ دراسةشملت عينة ال

انة  إستب 44عاد ستبقمنا � دراسة، و بعد التأكد من صحتها و ملائمتها لطبيعة ال113 منها إسترجاعو قد تم 

 :انة كما هو موضح في الشكل التالي حسب كل مؤسسة إستب 69 دراسةا�ت محل الستبصبح عدد الإأحيث 

  .دراسةعينة ال:  14-04الجدول رقم

ا�ت ستبالإ  ةالمؤسس

  الموزعة

ا�ت ستبالإ

  المسترجعة

ا�ت غير ستبالإ

  الملائمة

ا�ت ستبالإ

  الملائمة

SONELGAZ 50  49  30  19  

NAFTAL 25  19  7  12  

GIPLAIT 20  10  0  10  

ETPH BENSAADA 

BENAMAR 
15  12  5  7  

EGTPH BELHADJ 

AHMED 
5  5  1  4  

SEROR 10  6  1  5  

EPE STARR 27  12  0  12  

  69  44  113  152  ا�موع

  .من إعداد الباحث: المصدر
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  .إختبار التوزيع الطبيعيو  دراسةال أداة معامل ثبات و صدق :المطلب الثاني

   .دراسةالأداة المستخدمة في ال: ولالفرع الأ

 في عتمادها، وتم الإأهدافوبمــا يحقق  دراسةال موضوع إطار حيث تم تصميمها فيانة ستبالإ على عتماد�لإ قمنا

  :ذلك على

  .التي وردت في الجانب النظري دراسةال و متغيرات عناصر -

  .المؤسسة أداءو  بداعالإالمتعلقة بجانب  ات السابقةراسالد -

  .دراسةالواقع الميداني في مؤسسات عينة ال - 

 يدار الإ بداعالإ ولـــور الأؤالا موزعـــة علـــى ثلاثـــة محـــاور، شـــمل المحس 66انة على ستبالإ إستمارةو قـــد شـــملت 

 أداءعبارة أما محور  32على  و الكفاءات في المؤسسة بداعالإ ةإدار ، و شـــمل المحـــور الثاني عبارة 14على 

 .فتضمن عبارة 20المؤسسة 

 و عدد عبارا�ا هاأبعادانة و ستبمحاور الإ  15-04:الجدول رقم

  عدد عبارا�ا  هاأبعاد  المحاور

  :ولور الأالمح

  يدار الإ بداعالإ

  المورد البشري أداء: ولالبعد الأ

 14 الكفاءات المتوفرة: البعد الثاني

ي لدى الموارد بداعالإالتفكير : البعد الثالث

 البشرية 

  

  

  :ور الثانيالمح

للموارد  يةستراتيجالإ ةدار الإ: ولالبعد الأ

  البشرية

  

    بداعالإ ةإدار 

  في المؤسسة

الكفاءات و  ةإدار مليات ع: البعد الثاني

 المعارف

32  

  بداعتنمية لإ: البعد الثالث   

   البعد المالي: أولا  

  20 بعد العمــــــــلاء: �نيا  :ور الثالثالمح

   بعد العمليات الداخلية: �لثا  المؤسسة أداء

   محور النمو و التعلم: رابعا  

 .من إعداد الباحث: المصدر

  .spss v 21بر�مج  ستخدامانة قمنا �ستبتحليل نتائج الإ أجلو من 
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  .دراسةالمقاييس المستخدمة في ال: الفرع الثاني

   :التاليالموضحة في الجدول على المقاييس  عتمادو قد تم الإ

  )مقياس ليكارت الخماسي(  دراسةالمقياس المستخدم في ال:  16-04:الجدول رقم

1  2  3  4  5  

 موافق بشدة موافق محايد موافقغير  موافق بشدةغير 

 .مقياس ليكارت الخماسي على عتماد�لإ من إعداد الباحث: المصدر

 .دراسةالمستخدمة في ال المتوسطات وزانأ :17-04:الجدول رقم

 

 

  

  

  

  

  

 .من إعداد الباحث: المصدر

  .دراسةالمستخدم في ال رتباطمقياس معامل الإ: 18-04: الجدول رقم

  

  

   

  

  

  

  

 .من إعداد الباحث: المصدر

 

 درجةال التقدير في الإستبيان المتوسط الحسابي لتعليقا

 1 غير موافق بشدة 1- 1.7 درجة  منخفضة جدا

 2 وافقغير م 1.8- 2.5 درجة  منخفضة

 3 محايد 2.6 - 3.3 درجة متوسطة

 4 موافق 3.4 - 4.1 درجة  كبيرة 

 5 موافق بشدة 4.2 - 5 جدادرجة كبيرة 

 رتباطقيمة معامل الإ لتعليقا

 0 لايوجد إرتباط

 0.49 – 0.01 يفإرتباط ضع

 0.69 – 0.50 متوسط إرتباط

 0.99 – 0.70 إرتباط قوي

 1 إرتباط �م
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  . إختبار التوزيع الطبيعيو  )انةستبلإا( دراسةداة اللأ الثبات الصدق و معامل :الثالث الفرع

   .الصدق الظاهري :أولا

متكونين من المحكمين مجموعة من تم عرضها على  دراسةمحاورها مع الانة و ستبللتأكد من مدى تناسب الإ

  .الأساتذة المختصين

  .الثبات ألفا كرومباخالصدق و معامل  :�نيا

 .معامل الثبات ألفا كرومباخ:  19-04:الجدول رقم

  معامل الثبات  معامل الصدق

 ألفا كرومباخ

  العبارات عدد

 

  المحاور

 

 بداعالإ 14 0,872 0.933

 بداعالإ ةإدار  32 9540, 0.976

 داءالأ 20 0,928 0.963

 انة ككلستبالإ 66 9640, 0.981

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

، كما تعتبر معامل ثبات مرتفع ومناسب لأغراضها وهو 0.964بلغ  دراسةالمعامل الثبات الكلي لأداة  - 1

 بداعالإور �لنسبة لمح 0.872، فبلغ ما قيمته أيضاو محاورها مرتفعة  دراسةاللمتغيرات جميع معاملات الثبات 

  . 0.928المؤسسة فبلغ  أداءأما ، 0.954ى بـ الأخر فكانت مرتفعة هي   بداعالإ ةإدار ور و�لنسبة لمح

انة ككل ستبلإ دقمعامل الصالجذر التربيعي لمعامل الثبات، حيث بلغت درجة  أنهمعامل الصدق يعبر عنه  - 2

   .و هي درجة كبيرة 0.981

�لنسبة لمحور  0.933، بلغ ما قيمته جداو محاورها مرتفعة  دراسةالكما تعتبر جميع معاملات الصدق لمتغيرات  - 

  . 0.963أما أداء المؤسسة فبلغ  ،بداعالإ ةإدار �لنسبة لمحور  0.976، و بداعالإ
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  .التوزيع الطبيعي إختبار: �لثا

H0:  التوزيع الطبيعيالبيا�ت تخضع إلى.  

H1:  التوزيع الطبيعيالبيا�ت لا تخضع إلى.  

  Shapiro-Wilk ")." (: التوزيع الطبيعي إختبار -أ

 Shapiro-Wilk ")." (: التوزيع الطبيعي إختبار:  20-04:الجدول رقم

  

  

  

 

 

  

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

كانت sig)(حيث تبين أن القيمة الاحتمالية  Shapiro-Wilk)(  إختبار ستخداميوضح الجدول النتائج �

و �لتالي نقبل ،  داءو الأ بداعالإ ةإدار  بداعالإ: اورلجميع المح(α =0.05) من مستوى الدلالة أو المعنوية  أكبر

  .وهذا ما يدل على أن البيا�ت تخضع للتوزيع الطبيعيالفرضية الصفرية 

 Kolmogorov-Smirnova ")." (: التوزيع الطبيعي إختبار -ب

 Kolmogorov-Smirnova ")." (: التوزيع الطبيعي إختبار: 21-04: الجدول رقم

 

 

 

  

  

  .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

الية حيث تبين أن القيمة الاحتم Kolmogorov-Smirnova)( يوضح الجدول النتائج �ستخدام إختبار 

)(sig كانت أكبر من مستوى الدلالة أو المعنوية (α =0.05)الإبداع إدارة الإبداع و الأداء : لجميع المحاور ،

  .وهذا ما يدل على أن البيا�ت تخضع للتوزيع الطبيعي�لتالي نقبل الفرضية الصفرية و 

  

Shapiro-Wilk 

 zقيمة   Sigمستوى المعنوية    

 الإبداع 0,990 0,862

 إدارة الإبداع 0,967 0,062

 الأداء 0,979 0,288

Kolmogorov-Smirnova 

 zقيمة   Sigمستوى المعنوية   

 الإبداع 0,074 *0,200

 إدارة الإبداع 0,085 *0,200

 الأداء 0,101 0,078



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
229 

   .ات المدروسةلمؤسسفي االبيا�ت نتائج تحليل : المطلب الثالث

  .ات المدروسةلمؤسس�لإبداع الإداري في االبيا�ت المتعلقة  نتائج تحليل: ولالفرع الأ

  .ات المدروسةلمؤسسافي �لإبداع الإداري البيا�ت المتعلقة  نتائج تحليل :22-04:الجدول رقم

 حجم العينة  المتوسط الحسابي  الإنحراف المعياري 
  

 أداء الموارد البشرية 69 4,1 0,67834

 المهارات 69 3,48 0,83329

 المعارف 69 3,83 0,69487

 المواهب 69 3,37 0,93405

 الكفاءات 69 3,56 0,66173

 القدرات الإبداعية 69 3,67 0,59202

 الإداري الإبداع 69 3,68 0,52681

   .spssمن إعداد الباحث �لإعتماد على مخرجات بر�مج  : المصدر

 المدروسة اتؤسسكل المل الإبداع الإداري مدى أهمية المورد البشري في تحقيق الأول المتمثل في المحورأظهرت نتائج 

 وجود إجماع في إجا�ت أفراد العينة المدروسة حوله، أي أن الدرجة كبيرة؛ حيث بلغ المتوسط الحسابي

 كانت المحورهذا  أبعادفكل نتائج  52680,وإنحراف معياري متوسط قدر بـ3,68 العام له 

  :و جاءت �لترتيب كمايلي ة،بدرجة كبير 

وهو يدل على درجة كبيرة، و �نحراف معياري متوسط قدر  4,1بمتوسط حسابي  الموارد البشريةأولا نجد بعد أداء 

  0,67834  ب

وهو يدل على درجة كبيرة، و �نحراف معياري  3,67بعد القدرات الإبداعية بمتوسط حسابي  جاءو بعدها 

  0,59202متوسط قدر ب  

درجة كبيرة، و �نحراف معياري متوسط قدر ب  ، حيث جاء ب3,56نجد بعد الكفاءات بمتوسط حسابي  أخيراو 

0,66617  

 وتعتبر أن تتميز الإبداع الإداري بشكل كبير،أن أفراد العينة يجمعون على أن مؤسستهم  يبينمما  

  .هالموارد البشرية الأكثر أهمية �لنسبة لها في تحقيقأداء 
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  .ات المدروسةلمؤسسبداع في ادارة الإ�البيا�ت المتعلقة نتائج تحليل : ثانيلالفرع ا

  .ات المدروسةلمؤسس�دارة الإبداع في االبيا�ت المتعلقة نتائج تحليل  :23-04:الجدول رقم

 حجم العينة  المتوسط الحسابي  الإنحراف المعياري 

 التوظيف 69 3,28 0,9217

 التقييم 69 2,99 0,94516

 التدريب 69 3,13 0,82664

 الأجور 69 3,15 0,91569

 التحفيز 69 3,03 0,9534

 إدارة الموارد البشرية 69 3,17 0,73835

 إدارة المهارات 69 3,28 0,80658

 إدارة المعارف 69 3,31 0,61539

 إدارة المواهب 69 3,17 0,83941

 إدارة الكفاءات 69 3,28 0,61729

 القيادة الإبداعية 69 2,99 0,81243

 ت الإبداعيةتصالاالإ 69 3,18 0,81336

 تحفيز الإبداع 69 2,77 1,0167

 تنمية الإبداع 69 2,98 0,73577

 إدارة الإبداع 69 3,16 0,63707

 .spssمن إعداد الباحث �لإعتماد على مخرجات بر�مج  : المصدر

 بلغ  اأن المتوسط الحسابي العام له المدروسة اتؤسسكل المع  لأظهرت نتائج المحور الثاني المتمثل في إدارة الإبدا 

كانت بدرجة متوسطة، إذن   المحور و عبارا�ا دعابأفنتائج  637070,وإنحراف معياري متوسط قدر بـ 16,3

حسب أفراد العينة لا يوجد إدارة الإبداع بشكل ملحوظ و كبير في مؤسستهم، و هذا راجع لنقص إستعمالها 

 . الإدارية الإبداعية للأساليب
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  .ات المدروسةلمؤسسا�لأداء في البيا�ت المتعلقة نتائج تحليل : الثالثالفرع 

  .ات المدروسةلمؤسس�لأداء في االبيا�ت المتعلقة نتائج تحليل  :24-04:الجدول رقم

 حجم العينة  المتوسط الحسابي  الإنحراف المعياري 

 البعد المالي 69 3,89 0,59637

 بعد العملاء 69 3,55 0,71714

 بعد العمليات الداخلية 69 3,51 0,63906

 بعد النمو والتعلم 69 3,14 0,76934

 أداء المؤسسة 69 3,51 0,561

 .spssمن إعداد الباحث �لإعتماد على مخرجات بر�مج  : المصدر

 كبيرة بدرجةحيث جاء  0,561 �نحراف معياريو 3,51يقدر ب  ات المدروسةالمتوسط الحسابي لأداء المؤسس

  :بطاقة الأداء المتوازن نجد و �لتطرق لمختلف أبعاد

من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الأول المالي جاء �لترتيب  البعد:  أولا 

 إلى نسبة قبول كبيرة ، فإن هذا البعد يشير دراسةوفقا لمقياس ال 0,59367 معياري نحراف� 3,89 الحسابي

  . و أدائها المالي  تهابضرورة تحسين ربحي ات المدروسةوهذا ما يفسر مدى إدراك إطارات المؤسس

وفقا لمقياس  0,71714 معياري نحراف� 3,55 العملاء إذ بلغ المتوسط الحسابي بعدوجاء بعده مباشرة 

صورة و سمعة  اتيجمع أفراد العينة على أن للمؤسس حيثفإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول كبيرة ،  دراسةال

  .جيدة حيث تعمل على الإستجابة لطلبات عملائها

 اذله  3,51، إذ بلغ المتوسط الحسابي كبيرةالعمليات الداخلية التي جاءت نسبة القبول فيها   بعدبعده مباشرة ثم  

تعمل  لأ�ا ،صورة و سمعة جيدةللمؤسسة حيث يجمع أفراد العينة على أن  ، 0,63906البعد �نحراف معياري

  .على الإستجابة لطلبات عملائها

 تشير إلى ، و �لتالي فهي�0.7693نحراف معياري  3,14 بلغ المتوسط الحسابي النمو و التعلم بعدو أخيرا نجد 

 .التعلم تولي إهتماما كبيرا �لنسبة لممارسات النمو و، ما يدل على أن المؤسسات لا قبول متوسطة نسبة

  .تعتبر نسبة كبيرة
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 .�انستبي لنتائج الإحصائالتحلیل الإ: الم�حث الثالث

على  عتماد�لإ المؤسسات المدروسة لكل مؤسسة من الفرضيات إختبارسنقوم بعرض و تحليل البيا�ت و 

 .spssمخرجات بر�مج  

 .الطاقة قطاع المدروسة في ساتؤسلمالفرضيات المتعلقة � إختبارو  عرض وتحليل البيا�ت :ولالأالمطلب 

 SONELGAZة ؤسسبمالفرضيات المتعلقة  إختبارتحليل البيا�ت و  :ولالفرع الأ

  .SONELGAZلمؤسسة  يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري  في تحقيق :  ولالمحور الأ

  .SONELGAZؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق  :25-04:الجدول رقم
 

  

المتوسط  

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

  أدنى

  قيمة

  موافقغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

  نحرافالإ

 المعياري
 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

0,567 4,11 5 3 21,1 4 68,4 13 10,5 2         

هي  تعتبر المؤسسة أن الموارد البشرية

 .الأكثر أهمية لتحقيق الكفاءة والفعالية

0,535 4,21 5 3 26,3 5 68,4 13 5,3 1         

تعتمد المؤسسة على أداء مواردها  

 البشرية من أجل الوصول إلى أهدافها

0,5284 4,1579                     
 أداء المورد البشري

0,769 3,58 5 2 5,3 1 57,9 11 26,3 5 10,5 2     

تمتلك المؤسسة  المهارات  التي تمكنها 

من تحقيق التميز و الإستجابة السريعة 

 للتغيرات الحاصلة في البيئة

0,946 3,32 5 2 5,3 1 47,4 9 21,1 4 26,3 5     

المهارات  الموجودة في المؤسسة ترتبط 

 عمالبشكل وثيق مع إستراتيجيات الأ

 وحاجات السوق

0,7245 3,4474                         
 المهارات

0,885 3,68 5 1 5,3 1 73,7 14 10,5 2 5,3 1 5,3 1 

تمتلك الموارد البشرية مؤهلات و 

 عمالمعارف تسمح لها �نجاز الأ

 الموكلة لها

0,671 3,68 5 2 5,3 1 63,2 12 26,3 5 5,3 1     

تتميز الموارد البشرية �لقـدرة علـى 

 يفهـاالتعامـل مـع المعلومـات وتوظ

0,671 3,6842                         
 المعارف
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   .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

لمؤسسة سونلغاز وجود  يدار الإ اعبدالإالمتمثل في مدى أهمية المورد البشري في تحقيق  ولالأ المحورأظهرت نتائج 

 إجماع في إجا�ت أفراد العينة المدروسة حوله، أي أن الدرجة كبيرة؛ حيث بلغ المتوسط الحسابي

 كانت المحورهذا فكل نتائج عبارات  553740,معياري متوسط قدر بـ إنحرافو 3,5639 العام له 

 سستهم تؤمن �ن الأفراد مصدر القوة وتعتبر أنبدرجة كبيرة، مما يدل أن أفراد العينة يجمعون على أن مؤ 

  .يدار الإ بداعالإأهمية �لنسبة لها في تحقيق  كثرالموارد البشرية الأ

0,787 3,21 5 2 5,3 1 26,3 5 52,6 10 15,8 3     

تمتلك المؤسسة موارد بشرية مميزة ، 

 و الفارق ضافةفريدة تحقق لها الإ

0,991 3,26 5 2 10,5 2 31,6 6 31,6 6 26,3 5     

تحتوي المؤسسة على مواهب عالية 

 .ها من التفوقالمستوى تمكن

0,8057 3,2368                         
 المواهب

0,5979 3,4561                         
 الكفاءات

0,831 3,63 5 2 5,3 1 68,4 13 10,5 2 15,8 3     

أمتلك القدرة على تقديم أفكار وحلول 

 .جديدة لأساليب العمل

0,964 3,53 5 1 5,3 1 63,2 12 15,8 3 10,5 2 5,3 1 

أمتلك القدرة على إقتراح الحلول 

السريعة لمواجهة مشاكل العمل في 

 .الظروف المختلفة

0,82 3,68 5 2 10,5 2 57,9 11 21,1 4 10,5 2     

أمتلك القدرة على تقديم أفكار 

 جديدة لتطوير العمل بسهولة و تلقائية

0,885 3,68 5 2 15,8 3 47,4 9 26,3 5 10,5 2     

خطط و حلول لمواجهة  أقوم بوضع

 .مشكلات العمل التي يمكن حدوثها 

0,964 3,53 5 1 10,5 2 47,4 9 31,6 6 5,3 1 5,3 1 

أمتلك القدرة على إدراك العلاقة بين 

 .النتائج و الأسباب التي أدت لها

1,228 2,79 5 1 10,5 2 15,8 3 31,6 6 26,3 5 15,8 3 

تحظى الأفكار الجديدة �همية و قبول 

 .المؤسسة في

0,7142 3,4737 
  

 التفكير الإبداعي                      

0,5537 3,5639                         
 الإبداع الإداري
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 .SONELGAZفي مؤسسة  بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

 .SONELGAZفي مؤسسة  بداعالإ ةإدار  :26-04:الجدول رقم

 نحرافالإ
المتوسط 

 الحسابي

القيمة 

 العليا

القيمة 

 الدنيا

موافق غير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة

  بشدة
    العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة المعياري 

0,834 3,16 5 3     42,1 8 31,6 6 26,3 5 

    

تقوم المؤسسة بتحديد حجم و 

نوعية الموارد البشرية التي 

 تحتاجها في المستقبل

,8090 2,89 5 3 

    

21,1 4 52,6 10 21,1 4 5,3 1 
توجد لدى المؤسسة إسـتراتيجية 

 واضحة، و فعالة للتوظيف

,8340  3,16 5 2 5,3 1 21,1 4 63,2 12 5,3 1 5,3 1 

�تم المؤسسة  بمواصفات 

الوظيفة و إختيار الموارد 

 البشرية المناسبة 

,6960 3,03 
            

  التوظيف

,8750 2,89 5 2 

    

26,3 5 42,1 8 26,3 5 5,3 1 

يوجد بر�مج محدد بدقة  لتقييم 

أداء الموارد البشرية بصفة دورية 

 ومستمرة

,8850 2,68 5 2 

    

15,8 3 47,4 9 26,3 5 10,5 2 

الموارد البشرية على  إطلاعيتم 

نتيجة تقييم الأداء بشفافية و 

 .عدالة

0,769 2,79 
          

 الأداء تقييم

,7610 2,63 5 2 

    

15,8 3 31,6 6 52,6 10 

    

تســــــتفيد جميــــــع المــــــوارد البشــــــرية 

بمختلـــف مســـتو��ا مـــن عمليـــة  

 التدريب لتطويرها و تنميتها

,7800 3,05 5 2 

    

31,6 6 42,1 8 26,3 5 

    

لدى المؤسسة بر�مج دوري  

متطور يتوافق مع إحتياجات 

الموارد البشرية للتدريب 

 .وظائفها ومتطلبات
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,6880 2,84 5 2 

    

15,8 3 52,6 10 31,6 6 

    

يوجد تقييم مستمر للعملية 

التدريبية تسعى المؤسسة من 

 .خلاله إلى تحسينها

,6120 2,84 
        

  التدريب

,9110 3,05 5 2 

    

36,8 7 36,8 7 21,1 4 5,3 1 

تعتمد إستراتيجية الأجور على 

موضوعية  أسس علمية،

 .لةوعاد

,8060 3,26 5 2 5,3 1 31,6 6 47,4 9 15,8 3 

    

لدى الموارد البشرية تصور 

واضح عن إستراتيجية الأجور 

 .في المؤسسة

,7370 2,89 5 2 

    

21,1 4 47,4 9 31,6 6 

    

تعتمد المؤسسة على وضع 

إستراتيجية الأجور مرنة 

متناسبة مع المستوى المعيشي 

ة للحفاظ على الموارد البشري

 وز�دة ولائها

,5930 3,07 
        

  الأجور

,9940 2,89 5 3 

    

31,6 6 36,8 7 21,1 4 10,5 2 

تمنح المؤسسة مكافآت خاصة 

للموارد البشرية المميزة في الأداء 

من أجل الرفع من معنو��ا، 

 .قدرا�ا و مهارا�ا

,9110 3,05 5 2 

    

36,8 7 36,8 7 21,1 4 5,3 1 

ؤسسة على توفير تعمل الم

ظروف عمل مناسبة و تحسينها 

لز�دة الرضا الوظيفي للموارد 

 .البشرية

,9330 2,74 5 2 

    

21,1 4 42,1 8 26,3 5 10,5 2 

نظام الترقية المعمول �ا تتبع 

طرق علمية واضحة، مناسبة 

 .وعادلة
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,8090 2,90 
          

  التحفيز

,7130 3,21 5 2 

    

36,8 7 47,4 9 15,8 3 

    

وظائف إدارة الموارد البشرية  

تؤدي إلى تجسيد الدور 

 .الاستراتجي في المؤسسة

,4810 2,96 
        

 إدارة الموارد البشرية 

,7370 3,11 5 2 

    

31,6 6 47,4 9 21,1 4 

    

تقوم المؤسسة بتحديد المهارات  

اللازمة التي تمكنها من تحقيق 

 .التميز

,8090 2,89 5 2 

    
26,3 5 36,8 7 36,8 7 

    

تعمل المؤسسة على تنمية  

 .المهارات  و المحافظة عليها

,6870 3,00 
        

    المهارات إدارة 

,7650 2,84 5 2 

    

21,1 4 42,1 8 36,8 7 

    

تنظم المؤسسة لقاءات وندوات 

دورية لطرح التجارب والخبرات 

من أجل الوصول إلى القرارات 

 .الةالفع

,6580 2,89 5 2 

    
15,8 3 57,9 11 26,3 5 

    

�تم المؤسسة بمواردها البشرية 

 .لتقديم الأفكار و الإقتراحات 

,9020 3,42 5 2 5,3 1 52,6 10 21,1 4 21,1 4 

    

توفر المؤسسة تكنولوجيا 

لنقل المعلومات و  تصالالإ

 .إستخدامها بسرعة و مرونة

,9430 3,00 5 2 5,3 1 26,3 5 31,6 6 36,8 7 

    

تعمل المؤسسة على تنمية 

العمل الجماعي لتبادل المعارف 

و الخبرات و تشجيع المشاركة 

 .في إتخاذ القرار

,5970 3,37 5 3 

    

42,1 8 52,6 10 5,3 1 

    

تمتلك المؤسسة تقنيات وأنظمة 

معلوماتية لتخزين المعارف و 

 الحلول الإيجابية للإستفادة منها
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,6840 3,37 5 3 

    

47,4 9 42,1 8 10,5 2 

    

تمتلك المؤسسة وسائل 

وأساليب تساعد على حسن 

 .إستخدام المعارف و تطبيقها

,5050 3,15 
        

  إدارة المعارف

,7650 2,84 5 2 

    

21,1 4 42,1 8 36,8 7 

    

تعمل المؤسسة على إستقطاب 

المواهب و تنميتها في مختلف 

 داريةالمستو�ت الإ

,7050 3,05 5 2 

    

26,3 5 52,6 10 21,1 4 

    

يتم تقييم المواهب و مدى 

فعاليتها في تحقيق أهداف 

 المؤسسة

,6850 2,94 
        

  إدارة المواهب 

,6580 2,89 5 2 

    

15,8 3 57,9 11 26,3 5 

    

تعتمد الإدارة سياسة التحسين 

من خلال إستقطاب الموارد 

التوجهات  اتذالبشرية  

 .الإبداعية

,6870  
3,00 

          
  إدارة الكفاءات

,6580 2,89 5 2 

    

15,8 3 57,9 11 26,3 5 

    

تعتمد الإدارة سياسة التحسين 

من خلال إستقطاب الموارد 

التوجهات  ذاتالبشرية  

 .الإبداعية

,8410 2,47 5 2 

    

5,3 1 52,6 10 26,3 5 15,8 3 

لتعاون و التواصل تقوم المؤسسة �

مـع الجامعـات و المراكز البحثية  

 .لز�دة الإبداع كمصدر مهم

,7370 2,89 5 2 

    

21,1 4 47,4 9 31,6 6 

    

تطرح القيادات العليا �لمؤسسة 

الأفكار على الموارد البشرية 

لمناقشتها و تتبنى إقتراحا�ا 

 .الهادفة
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر 

معياري  إنحرافو  2,96 لمؤسسة سونلغاز أن المتوسط الحسابي العام له بلغ  بداعالإ ةإدار أظهرت نتائج محور 

حسب أفراد العينة لا يوجد  إذنكانت بدرجة متوسطة،   لهذا المحور دابعفنتائج عبارات الأ 4000,متوسط قدر بـ

  . يةبداعالإة يدار الإ ساليبا للأإستعمالهبشكل ملحوظ و كبير في مؤسستهم، و هذا راجع لنقص  بداعالإ ةإدار 

 

,5860 2,76 
        

 القيادة الابدعية

,7370 2,89 5 2 

    

21,1 4 47,4 9 31,6 6 

    

ت في تصالايتميز نمط الإ

المؤسسة �لإنفتاح في كافة 

 المستو�ت الإدارية

1,049 3,11 5 2 15,8 3 10,5 2 42,1 8 31,6 6 

    

يوجد �لمؤسسة وسائل للتعبير 

عن الرأي والحوار مثل مجلة 

المؤسسة ، سجل  أو صندوق 

 .حاتالشكاوى والإقترا

,8490 3,00 
          

  الإبداعي تصالالإ

,8410 2,53 5 3 

    

10,5 2 42,1 8 36,8 7 10,5 2 

يتم تثمين الإبداعات و 

الإبتكارات في المؤسسة  ماد� 

 .ومعنو�

,7370 2,89 5 2 

    

21,1 4 47,4 9 31,6 6 

    

تعمل المؤسسة على تنمية 

 .وترسيخ ثقافة الإبداع

,6080 2,71 
        

 الإبداع تحفيز

,4610 2,81 
        

  تنمية الإبداع

 إدارة الإبداع                         2,96 4000,
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 .SONELGAZمؤسسة  أداء: المحور الثالث

  .SONELGAZمؤسسة  أداء :27-04:لجدول رقما

 نحرافالإ

 المعياري

المتوسط  

 الحسابي

  أعلى

  قيمة

  أدنى

 قيمة

موافق غير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

0,621 3,95 3 1         21,1 4         

المؤسسة على نمو حجم  تعمل

المبيعات لمنتجا�ا الحالية والجديدة 

لز�دة الحصة السوقية وتوليد 

 .التدفقات النقدية

0,955 3,37 4 1     21,1 4 31,6 6 21,1 4     

تسعى المؤسسة لتطبيق الأدوات 

المالية الحديثة تماشيا مع  التغيرات 

 .في السوق

0,902 3,58 4 1     15,8 3 21,1 4 15,8 3     

تقوم المؤسسة بتقييم مردوديتها 

المالية لمعرفة أنشطتها الأكثر ربحية 

 .دور� 

0,535 3,79 3 1         26,3 5         

يعد التوازن المالي من أهم 

المؤشرات المالية التي تسعى 

 .المؤسسة إلى تحقيقها

 المحور المالي                     1 4 3,67 0,607

0,905 3,53 4 1     15,8 3 26,3 5 15,8 3     

لدى المؤسسة صورة و سمعة 

 .جيدة 

1,015 3,16 5 1 5,3 1 21,1 4 31,6 6 21,1 4 5,3 1 

 دراسةتعتمد المؤسسة على 

السوق من أجل إكتساب عملاء 

 .جدد وتوسعها
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1,054 3,00 5 1 10,5 2 15,8 3 42,1 8 15,8 3 10,5 2 

تتميز المؤسسة بمنتجات و 

دمات ذات جودة و أسعار خ

 .تنافسية 

0,898 2,84 5 2 10,5 2 15,8 3 52,6 10 15,8 3 10,5 2 

�تم المؤسسة �راء العملاء و 

اقترحا�م لز�دة رضاهم و 

 �م حتفاظالإ

0,991 2,74 5 2 10,5 2 31,6 6 31,6 6 31,6 6 10,5 2 

تركز المؤسسة على لطلبات 

 عملائها و المحافظة على الجودة 

 محور العملاء                         3,05 0,747

0,933 3,26 5 1 5,3 1 10,5 2 42,1 8 10,5 2 5,3 1 

تعمل المؤسسة على تطوير 

منتجا�ا و خدما�ا �ستمرار و  

كذا على طرح منتجات جديدة 

 في السوق

0,761 3,37 4 1     10,5 2 47,4 9 10,5 2     

ل تتبنى المؤسسة أساليب العم

 .ية نتاجالحديثة لرفع  كفاء�ا الإ

0,834 2,84 4 2     42,1 8 31,6 6 42,1 8     

ية و إنتاجلدى المؤسسة مرونة 

 .التسليم في الوقت المحدد

0,607 3,42 4 2     5,3 1 47,4 9 5,3 1     

تتبنى المؤسسة إستراتيجية 

التحسين المستمر و تراعي الجودة 

 .ت الشاملة في جميع العمليا

0,671 3,32 4 2     10,5 2 47,4 9 10,5 2     

لدى المؤسسة نظــم معلومــات 

متطورة �دف ز�دة الدقة 

 .والسرعة في نشاطا�ا

0,937 2,89 5 2 10,5 2 15,8 3 47,4 9 15,8 3 10,5 2 

معدلات الأداء اليومية للموارد 

 .البشرية مرتفعة و فعالة
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

حيث جاء  �0,489نحراف معياري  3,16يقدر ب  SONELGAZ في المؤسسة داءالمتوسط الحسابي لأ

من حيث  ولالأجاء �لترتيب  المالي البعدالمتوازن نجد أن  داءبطاقة الأ أبعادبنسبة متوسطة و �لتطرق لمختلف 

وفقا  070,6  معياري نحراف� 3,67 المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي هميةالأ

 بضرورةات المؤسسة إطار  إدراكنسبة قبول كبيرة ، وهذا ما يفسر مدى  إلىفإن هذا البعد يشير  دراسةياس اللمق

   .أدائها المالي و تحسين ربحية المؤسسة 

العملاء و العمليات الداخلية التي جاءت نسبة القبول فيها متوسطة، إذ بلغ المتوسط  بعدوجاء بعده مباشرة 

  .0,747 معياري نحراف� ينلبعدا ينذله  3,05الحسابي 

حسب أفراد العينة لا ف 0.608معياري  نحراف� 2,83 بلغ المتوسط الحسابي النمو و التعلم بعدا نجد أخير و 

 .ا كبيرا �لنسبة لممارسات النمو و التعلمإهتمامتولي المؤسسة 

 محور العمليات الداخلية                         3,05 0,747

0,667 3,00 4 2     21,1 4 57,9 11 21,1 4     

تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لمعارف 

 الموارد البشرية  لتنمية الإبداع فيها

0,667 3,00 4 2     21,1 4 57,9 11 21,1 4     

تتبنى المؤسسة أساليب إدارية  

فعالة تشجع الممارسات 

 .الإبداعية

0,872 2,74 5 2 5,3 1 36,8 7 36,8 7 36,8 7 5,3 1 

تخصص المؤسسة ميزانية خاصة 

 .للبحوث و التطوير

0,933 2,74 5 2 10,5 2 26,3 5 42,1 8 26,3 5 10,5 2 

تستثمر المؤسسة الأفكار المبدعـة 

 .لتعزيـز حـالات  التحسين

0,82 2,68 5 2 5,3 1 36,8 7 42,1 8 36,8 7 5,3 1 

ة على تطوير تعمل المؤسس

تكنولوجيا المعلومـات وتغييـر 

 .الإجراءات الروتينية

 محور النمو و التعلم                         2,83 0,608

0,489 3,16     

   

               

   

   
 الأداء
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  الفرضيات  إختبار: �نيا

 .SONELGAZمؤسسة في  يدار الإ بداعالإتحقيق ب المورد البشري علاقة -أ

H0 : و الإبداع الإداري لمورد البشريابين لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية.  

H1 : و الإبداع الإداري لمورد البشريابين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية.  

  .SONELGAZمؤسسة في  تحقيق الإبداع الإداريب المورد البشري علاقة : 28-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر 

توجد أنه الفرضية الصفرية أي  نرفضالفرضية البديلة و  نقبلو �لتالي  0.05من أصغر  Sigلالة مستوى الد

 .و الإبداع الإداري لمورد البشرياعلاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري أداء أهمية  -1

  متوسط إرتباطعلى  و هي تدل  0.648 يدار الإ بداعالإو  المورد البشري أداءبين R رتباطمعامل الإتبلغ قيمة 

�تجة عن التغير في  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ 42%أي مانسبته R2 معامل التحديد تبلغ قيمة و 

 .المورد البشري أداء

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  الكفاءات أهمية  -2 

قيمة و  ،قوي إرتباطهي تدل على و  0.888 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  Rرتباطمعامل الإبلغت قيمة 

 �تجة عن التغير في يدار الإ بداعالإ في قيمة اتنحرافمن الإ 78.8%أي مانسبته  R2 0.788 معامل التحديد

 .الكفاءات

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

 قوي إرتباطو هي تدل على  0.906 يدار الإ بداعالإو  يعبداالإالتفكير بين R رتباطمعامل الإبلغت قيمة  

 يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ %82.1أي مانسبته  0.821 تساويR2  معامل التحديد قيمة و 

  .يبداعالإالتفكير �تجة عن التغير في 

لموارد البشرية تي بعده كفاءات او � يدار الإ بداعالإ�ثيرا في  كثرالأ ي هوبداعالإالتفكير و من خلاله نستنتج أن 

  . يدار الإ بداعالإ ها فلايؤثر بشكل كبير في تحقيقأداءأما  

 R A معامل الإرتباط معامل التحديد tقيمة   .Sig مستوى الدلالة

 أداء المورد البشري 6800, 6480, 4200, 3,512 0030,

 الكفاءات 8220, 8880, 7880, 7,955 0000,

 القدرات الإبداعية 7020, 9060, 8210, 8,819 0000,
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  .SONELGAZمؤسسة  أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة –ب 

H0 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

H1 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري ذات دلالة إحصائية بين مساهمة توجد علاقة.  

 .SONELGAZمؤسسة  أداءحسين بت يدار الإ بداعالإ علاقة :29-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي و �لتالي نرفض  0.05من  أكبر Sig  =,6840مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  لمورد البشريل يدار الإ بداعالإ مساهمةبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

المؤسسة،  أداءالتعرف على مدى أهميتها في تحسين  أجلمن  يدار الإ بداعو �لتطرق لمختلف العناصر المكونة للإ

  :نجد مايلي

  .المؤسسة أداءفي تحسين  المورد البشري أداء يةأهم  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =0.284مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري أداءبين أهمية  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =0.615مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  الكفاءات بين أهمية يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

   .المؤسسة أداءفي تحسين  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  برأك Sig  =0.564مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  يبداعالإالتفكير بين أهمية  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد tقيمة  Sig  الدلالة مستوى
 

  يدار الإ بداعالإ  0880, 1000, 0100, 4140, 6840,

 المورد البشري أداء 0,240- 0,259- 0670, 1,106- 2840,

 الكفاءات  1010, 1230, 0150, 5130, 6150,

 يبداعالإالتفكير  0970, 1410, 0200, 5880, 5640,
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  .SONELGAZمؤسسة  أداءتحسين ب  بداعالإ ةإدار  علاقة -ج

H0 : سين أداء المؤسسةالإبداع و تحلاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

H1 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

  .SONELGAZمؤسسة  أداءفي تحسين   بداعالإ ةإدار أهمية : 30-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي نقبل الفرضية البديلة و نرفض الفرضية  0.05من أصغرو هي  Sig  =0.000مستوى الدلالة 

 أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار و توجد علاقة معنوية بين المتغير المستقل  يةإحصائفهي ذات دلالة الصفرية 

و هذا  0.606تبلغ  R2حيث أن قيمة معامل التحديد  قوي إرتباط و هي تدل على 0.779المؤسسة تبلغ 

 . بداعالإ ةإدار المؤسسة �تجة عن التغير في  أداءمن التغيرات في  % 60.6مته يعني أن ما قي

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

 ةإدار بين أهمية  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sig  =0.001مستوى الدلالة 

كما تبلغ قيمة معامل قوي إرتباط و هي تدل على 7130, ة بقيمة تبلغالمؤسس أداءو تحسين  المورد البشري

 .الموارد البشرية ةإدار �تجة عن التغير في  داءالأات في نحرافمن الإ %50.9أي مانسبته  R2 0.509 التحديد

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

 ةإدار بين  يةإحصائلي توجد علاقة ذات دلالة و �لتا 0.05من  أصغر Sig  =0.004مستوى الدلالة 

كما تبلغ قيمة معامل متوسط  إرتباط و هي تدل على 0.625المؤسسة بقيمة تبلغ  أداءو تحسين  الكفاءات

  .الكفاءات ةإدار �تجة عن التغير في المؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %39أي مانسبته  0.390التحديد 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  اعبدالإتنمية  أهمية  -3

  .بداعالإبين تنمية  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sig  =0.004مستوى الدلالة 

معامل التحديد  كما تبلغ قيمة ،متوسط إرتباط و هي تدل على 0.632المؤسسة بقيمة تبلغ  أداءو تحسين 

  .بداعالإتنمية �تجة عن التغير في المؤسسة  أداءقيمة ات في نحرافمن الإ %39.9أي مانسبته  0.399

 0.509التحديد معاملو  0.713 إرتباطمؤسسة سونلغاز بمعامل  أداءفي  �ثيرا كثرالموارد البشرية هي الأ ةإدار  إذن

  R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد tقيمة   .Sig مستوى الدلالة

 بداعالإ ةإدار  9530, 7790, 6060, 5,117 0000,

 الموارد البشرية  ةإدار  7250, 7130, 5090, 4,198 0010,

 الكفاءات ةإدار  6550, 6250, 3900, 3,299 0040,

 بداعالإ تنمية 6700, 6320, 3990, 3,363 0040,
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 :التعرف على العنصر المؤثر لهذا البعد نقوم بتفصيله حسب الجدول التالي أجلو من 

  .SONELGAZمؤسسة  أداءفي تحسين الموارد البشرية  ةإدار �ثير عناصر  درجة :31-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

مستوى  حيثالمؤسسة  أداءتحسين  مع داءييم الألا توجد علاقة ذات دلالة لتق أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر Sigالدلالة لهذا العنصر 

 الأجورالتدريب و  توظيف، الو المتمثلة في التخطيطالموارد البشرية  ةإدار ى المكونة لبعد الأخر أما بقية العناصر 

بين هذه  يةإحصائقة ذات دلالة و �لتالي توجد علا 0.05من  أصغر Sigالدلالة لهذه العناصر  فكانت مستوى

  :المؤسسة  �لترتيب كما يلي أداءبينها و بين  رتباطالمؤسسة، و جاءت معاملات الإ أداءو تحسين العناصر 

متوسط، و تبلغ قيمة معامل  إرتباطوهو  R= 0,691المؤسسة  أداءو  الأجوربين  رتباطقيمة معامل الإ - 

  .الأجور�تجة عن التغير في المؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %47.8أي مانسبته  0.478التحديد 

عامل ممتوسط، و تبلغ قيمة  إرتباطويعتبر  R= 0,679المؤسسة  أداءبين التدريب و  رتباطقيمة معامل الإ - 

  .�تجة عن التغير في التدريبالمؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %46.1أي مانسبته  0.461التحديد 

معامل  متوسط، و تبلغ قيمة  إرتباطو هو  R= 0,594المؤسسة  أداءو  التحفيزبين  رتباطعامل الإقيمة م - 

  .التحفيز�تجة عن التغير في المؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %59.4أي مانسبته 0.594التحديد 

معامل  ف، و تبلغ قيمة ضعي إرتباطو يعتبر  R=0 ,492المؤسسة  أداءو  التوظيفبين  رتباطقيمة معامل الإ - 

  .التوظيف�تجة عن التغير في المؤسسة  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %24.2 أي مانسبته 0.242التحديد 

معامل  متوسط، و تبلغ قيمة  إرتباطو يعتبر  R= 0.478المؤسسة  أداءو  التخطيطبين  رتباطقيمة معامل الإ - 

  .التخطيط�تجة عن التغير في المؤسسة   أداءت في قيمة انحرافمن الإ %22.9أي مانسبته 0.229التحديد 

الموارد البشرية  ةإدار ضمن بعد المؤسسة  أداءتحسين  �ثيرا في كثرو التدريب هما العنصران الأ الأجور:  إذن

  Sig=  0.001 حيث تبلغ مستوى الدلالة لهذان العنصران 

  A الثابت رتباطمعامل الإ معامل التحديد tقيمة    مستوى الدلالة

 التخطيط 2810,  2,041 4780, 2290, 2,246 0380,

 التوظيف 3460,  1,812 4920, 2420, 2,328 0330,

 داءالأ يمتقي 0200,  2,774 0320, 0010, 1320, 8970,

 التدريب 5430,  1,125 6790, 4610, 3,813 0010,

 الأجور 5700,  1,170 6910, 4780, 3,943 0010,

 التحفيز 3590,  1,723 5940, 3530, 3,044 0070,
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 الأجورلتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة  R= 0,691المؤسسة  أداءو  الأجوربين  رتباطتبلغ قيمة معامل الإ

 y= 1.170 + 0.570x :المؤسسة  كمايلي أداءعلى 

  1.74: بمقدار المؤسسة أداءز�دة في  إلىيؤدي  الأجوردرجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

  .R= 0,679المؤسسة  أداءو  التدريببين  رتباطو تبلغ قيمة معامل الإ

  y= 1.125 + 0.543x :المؤسسة هي أداءعلى  لتأثير التدريب الإنحدار�لتالي فإن معادلة و 

  1.668: المؤسسة بمقدار أداءز�دة في  إلىدرجة في التدريب يؤدي  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

   .يبو التدر  لأجورالمؤسسة � أداءا ضمن محور ثر � كثرالتعرف على البعد الأ أجلو من 

     .المؤسسة أداء أبعادو  الأجورنقوم بوضع الجدول التالي لتوضيح العلاقة بين 

    .SONELGAZمؤسسة  أداء أبعادو  الأجورالعلاقة بين  :32-04: الجدول رقم

مستوى  

 الدلالة

Sig. 

t 

 

معامل   

 التحديد
معامل  

  R رتباطالإ

 الثابت

 

A 

   

 و المحور المالي الأجور 0,036- 2,434 0,035- 0010,  0,145- 8860,

 و محور العملاء الأجور 7550, 0,735 6000, 3600,  3,091 0070,

 و محور العمليات الداخلية الأجور 6790,  8280, 7530, 5670,  4,716 0,0000

 و محور النمو و التعلم الأجور 7390, 1,004 7210, 5200,  4,293 0000,

 .spssعلى مخرجات بر�مج   مادعتمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

مستوى الدلالة لهذا أن  حيث و المحور المالي الأجورلا توجد علاقة ذات دلالة بين  أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر Sigالعنصر 

عد و المتمثلة في ب المؤسسة أداءى المكونة لمحور الأخر بقية العناصر و  الأجورعلاقة ذات دلالة بين كما توجد 

من  أصغر Sigالدلالة لهذه العناصر  ، حيث كانت مستوى العمليات الداخلية النمو و التعلم التدريب العملاء

 رتباط، و جاءت معاملات الإو هذه العناصر  الأجوربين  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05

  :بينها �لترتيب كما يلي

أما  قوي إرتباط و هي تدل على R= 0,753العمليات الداخلية عد وب الأجوربين  رتباطقيمة معامل الإ - 

العمليات من التغيرات في بعد  %56.7و هذا يعني  أن ما قيمته  0.567تبلغ  R2قيمة معامل التحديد  

 . الأجور�تج عن التغير في مستوى الداخلية 
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أما قيمة  قوي إرتباط ي تدل علىو ه R= 0,721النمو و التعلموبعد  الأجوربين  رتباطقيمة معامل الإ - 

�تج  النمو و التعلممن التغيرات في بعد    %52و هذا يعني  أن ما قيمته  0.520تبلغ  R2معامل التحديد  

 . الأجورعن التغير في مستوى 

أمـــا قيمـــة متوســـط،  إرتبـــاط هـــي تـــدل علـــى و R=0,600 العمـــلاءوبعـــد  الأجـــوربـــين  رتبـــاطقيمـــة معامـــل الإ -

�تـج عـن التغـير  العملاءمن التغيرات في بعد  %36و هذا يعني أن ما قيمته  0.360تبلغ  R2ديد  معامل التح

  .الأجورفي مستوى 

لتـأثير  الإنحـدارو�لتـالي فـإن معادلـة  R= 0,753 العمليات الداخليةوبعد  الأجوربين  رتباطتبلغ قيمة معامل الإ 

 y= 0,828 + 0.679 x  :كمايليالعمليات الداخليةعلى بعد  الأجور

: بمقدار العمليات الداخليةز�دة في بعد  إلىيؤدي  الأجوردرجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

1.507.  

لتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة  R= 0,721 النمو و التعلموبعد  الأجوربين  رتباطتبلغ قيمة معامل الإ

 y= 1,004 + 0,739x:ليكماي  النمو و التعلمعلى بعد  الأجور

 1.743: بمقدار النمو و التعلمز�دة في بعد  إلىيؤدي  الأجوردرجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

    .SONELGAZمؤسسة  أداء أبعادو التدريب العلاقة بين  :33-04: الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

مستوى الدلالة لهذا  حيث لا توجد علاقة ذات دلالة بين التدريب و المحور المالي أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر Sigالعنصر 

 مستوى الدلالة

Sig. 

t 

 

معامل 

 التحديد

معامل 

   A الثابت R رتباطالإ

 التدريب و المحور المالي 0760, 2,089 0770, 0060, 3170, 7550,

 التدريب و محور العملاء 8330, 3150, 6820, 4660, 3,849 0010,

,0160 2,684 ,2980 ,5460 1,309 ,4770 
محور العمليات  التدريب و

 الداخلية

 لمالتدريب و محور النمو و التع 7060, 9400, 7100, 5040, 4,159 0010,
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و المتمثلة في بعد  المؤسسة أداءور ى المكونة لمحالأخر بقية العناصر و علاقة ذات دلالة بين التدريب كما توجد 

من  أصغر Sigالدلالة لهذه العناصر  ، حيث كانت مستوىالنمو و التعلم ،العمليات الداخلية ،التدريب ،العملاء

بينها  رتباطجاءت معاملات الإ، و هذه العناصرالتدريب و بين  يةإحصائ�لتالي توجد علاقة ذات دلالة و  0.05

  :�لترتيب كما يلي

أما قيمة  قوي، إرتباط و هي تدل على R= 0,710 النمو و التعلموبعد التدريب بين  رتباطيمة معامل الإق - 

�تج عن التغير في  النمو والتعلممن التغيرات في بعد  %50.4ما قيمته أي  0.504تبلغ  R2معامل التحديد 

  .التدريبمستوى 

أما قيمة  متوسط، إرتباط و هي تدل على R= 0,682 العملاءوبعد التدريب بين  رتباطقيمة معامل الإ - 

  .التدريب�تج عن   العملاءمن التغيرات في بعد  %46.6ما قيمته أي 0,466 تبلغ  R2معامل التحديد  

 .متوسط إرتباط هي تدل على و R= 0,546العمليات الداخلية وبعد التدريب بين  رتباطقيمة معامل الإ - 

لتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة  R= 0,710 النمو و التعلموبعد التدريب بين  رتباطتبلغ قيمة معامل الإ

 y= 0,940+ 0,706x :كمايلي  النمو و التعلمعلى بعد التدريب 

  1.646: بمقدار النمو و التعلمز�دة في بعد  إلىيؤدي التدريب درجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

 :خلاصة

 ةإدار ية موجبة وقوية بين إحصائالعينة المدروسة وجود علاقة ذات دلالة  راءي لأحصائيل الإبينت نتائج التحل

 الأجور  اتيإستراتيجو ة يدار الإ ساليبمؤسسة سونلغاز، و أن السياسات و الأ أداءو المتغير التابع  بداعالإ

النمو و  العمليات الداخلية ير في بعديلها �ثير كب الأجورالمؤسسة ، حيث أن  أداء�ثيرا في  كثروالتدريب هي الأ

في المؤسسة،  يدار الإ بداعالإالنمو و التعلم و هذا ما ينمي التدريب يؤثر بشكل كبير في  ز�دة و و التعلم، و أن 

،كما أن الكفاءات التي تمتكلها يدار الإ بداعالإا �ثيرا في تحقيق كثر الأ ي هوبداعالإالتفكير أن  دراسةو بينت ال

 يه بداعالإ ةإدار ن أالمؤسسة، و  أداءية وحدها ليس لها �ثير على كبير على بداعالإرد البشرية و قدرا�ا الموا

تحسين   التي تحفز الموارد البشرية على الأجور يةإستراتيجمؤسسة سونلغاز و خاصة  أداء�ثيرا في تحسين  كثرالأ

ة ما ينعكس على زيد من فرص التعلم و النمو للموارد البشريالتدريب التي ت يةإستراتيج إلى ضافةأداء المؤسسة، �لإ

في المؤسسة و هذا  بداعالإة المشجعة على يدار الإ ساليبلذلك يجب العمل على تطوير الأتطور المؤسسة ككل، 

 ءأداو تحسين  يدار الإ بداعالإتنمية  إلىية للموارد البشرية ما يؤدي بداعالإللقدرات  الأمثل ستغلالالإ أجلمن 

  .المؤسسة
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  Naftalمؤسسة  : الفرع الثاني

  .Naftalؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق :  ولالمحور الأ

  .Naftalؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق  :34-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

  المتوسط

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

  أدنى

 قيمة

  موافق بشدة

 

موافق غير  موافقغير  محايد موافق

 بشدة

 العدد  النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة  

1,19579 3,71 
  

 .أداء الموارد البشرية

1,303 3,67 5 1 25,0 3 50 6 16,7 2 8,3 1 

تعتبر المؤسسة أن الموارد البشرية 

يق هي الأكثر أهمية لتحق

 .الكفاءة و الفعالية

1,138 3,75 4 1 25,0 3 50 6 25,0 3 

تعتمد المؤسسة على أداء  

مواردها البشرية من أجل 

 .الوصول إلى أهدافها

,624960 3,28 
  

 .الكفاءات

,864930 3,29 
  

 .المهارات

1,357 3,25 5 1 25,0 3 8,3 1 50 6 16,7 2 

ة  المهارات  التي تمتلك المؤسس

تمكنها من تحقيق التميز و 

الإستجابة السريعة للتغيرات 

 .الحاصلة في البيئة

,9850 3,33 4 1 8,3 1 41,7 5 25,0 3 25,0 3 
 

المهارات  الموجودة في المؤسسة 

 عمالترتبط مع إستراتيجيات الأ

 .وحاجات السوق

,782140 3,54 
  

 .المعارف

1,138 3,25 5 2 66,7 8 25,0 3 8,3 1 

تمتلك الموارد البشرية مؤهلات و 

معارف تسمح لها �نجاز 

 .الموكلة لها عمالالأ

,8350 3,83 4 1 16,7 2 58,3 7 16,7 2 8,3 1 
  

تتميز الموارد البشرية �لقـدرة 

علـى التعامـل مـع المعلومـات 

 .وتوظيفهـا

,879050 3,00 
  

 .المواهب

1,055 3,25 4 1 8,3 1 41,7 5 16,7 2 33,3 4 
 

تمتلك المؤسسة موارد بشرية 
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 .و تعتبر درجة كبيرة 3,47 لمؤسسة �فطال يدار الإ بداعالإبلغ المتوسط الحسابي لأهمية المورد البشري في تحقيق 

فكل نتائج عبارات المحور كانت بدرجة كبيرة، مما يدل على أن أفراد  568550, المعياري نحرافبلغ الإ كما

 يبداعالإالتفكير ا تمتلك أ�مصدر القوة خاصة و  أن مؤسستهم تؤمن �ن موردها البشرية العينة يجمعون على

  .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  إليهاأهمية �لنسبة  كثرتبر الأي تعذوال

 . ضافةمميزة، فريدة تحقق لها الإ

,9650 2,75 4 1 8,3 1 8,3 1 33,3 4 50 6 
 

تحتوي المؤسسة على مواهب 

عالية المستوى تمكنها من 

 .التفوق

,552770 3,58 
  

 التفكير الإبداعي

,8880 3,67 4 1 8,3 1 
 

8 8,3 1 16,7 2 
 

أمتلك القدرة على تقديم أفكار 

و حلول جديدة لأساليب 

 .العمل

,9050 3,50 4 1 8,3 1 50 6 
 

3 16,7 2 
 

أمتلك القدرة على إقتراح الحلول 

السريعة لمواجهة مشاكل العمل 

 .في الظروف المختلفة

,7930 3,58 4 2 75,0 9 8,3 1 16,7 2 
قديم أفكار أمتلك القدرة على ت

 .جديدة لتطوير العمل بسهولة

,7980 3,50 4 1 8,3 1 41,7 5 41,7 5 8,3 1 
 

أقوم بوضع خطط و حلول 

لمواجهة مشكلات العمل التي 

 .يمكن حدوثها 

,7180 3,83 4 1 8,3 1 75,0 9 8,3 1 8,3 1 
 

أمتلك القدرة على إدراك العلاقة 

بين النتائج و الأسباب التي 

 .تفسيرهاأدت إليها  و 

1,165 3,42 4 1 16,7 2 41,7 5 8,3 1 33,3 4 
 

تحظى الأفكار الجديدة �همية و 

 .قبول في المؤسسة

0,56855 3,47 
           

  الإداري الإبداع
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  .Naftal في مؤسسة  بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

 .Naftal في مؤسسة  بداعالإ ةإدار  :35-04:الجدول رقم

نحرافالإ   المتوسط 

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

  أدنى

 قيمة

 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة ريالمعيا  

1,19579 2,94 
  

 .إدارة الموارد البشرية 

1,303 2,83 
  

 .التخطيط

1,138 2,83 4 1 41,7 5 16,7 2 25,0 3 16,7 2 

تقـــــــــــوم المؤسســـــــــــة بتحديـــــــــــد 

حجــــــــــــم و نوعيـــــــــــــة المـــــــــــــوارد 

تـــاج إليهـــا في البشـــرية الـــتي تح

 .المستقبل

0,62496 2,71 
  

 .التوظيف

0,86493 2,83 4 1 41,7 5 8,3 1 41,7 5 8,3 1 

توجــــــــــــــد لــــــــــــــدى المؤسســــــــــــــة 

واضــــــــــــــــــحة ،  إســــــــــــــــــتراتيجية

 .متطورة و فعالة للتوظيف

1,357 2,58 4 2 25,0 3 8,3 1 66,7 8 

بمواصـــفات  �ـــتم المؤسســـة

ــــــــار المــــــــوارد  الوظيفــــــــة و إختي

 ية المناسبة لهاالبشر 

0,985 2,54 
  

 التقييم

0,78214 2,83 4 2 33,3 4 16,7 2 50 6 

يوجــــــد بــــــر�مج محــــــدد بدقــــــة  

لتقيــــــيم أداء المـــــــوارد البشـــــــرية 

 .بصفة دورية ومستمرة

1,138 2,25 4 1 8,3 1 16,7 2 66,7 8 8,3 1 

المـــــوارد البشـــــرية  إطـــــلاعيـــــتم 

علــــــــى نتيجـــــــــة تقيـــــــــيم الأداء 

  .افية و عدالةبشف

 



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
252 

0,835 3,11 
  

 التدريب

0,87905 3,42 4 2 58,3 7 25,0 3 16,7 2 

تســــتفيد جميــــع المــــوارد البشــــرية 

بمختلــف مســتو��ا مــن عمليــة  

 .التدريب لتطويرها و تنميتها

1,055 3,08 4 1 50 6 16,7 2 25,0 3 8,3 1 

لــدى المؤسســة بــر�مج دوري  

جـات المـوارد إحتيا يتوافق مـع

 ه البشرية للتدريب ومتطلبات

0,965 2,83 4 1 33,3 4 25,0 3 33,3 4 8,3 1 

يوجــد تقيــيم مســتمر للعمليــة 

التدريبية تسعى المؤسسـة مـن 

 .خلاله إلى تحسينها

0,55277 3,08 
  

 الأجور

0,888 3,33 5 2 16,7 2 33,3 4 16,7 2 33,3 4 

 تعتمــــــد إســــــتراتيجية الأجــــــور

علــــــــــــــــى أســــــــــــــــس علميــــــــــــــــة، 

 .موضوعية و عادلة

0,905 3,25 5 2 25,0 3 16,7 2 16,7 2 41,7 5 

لــــدى المــــوارد البشــــرية تصــــور 

واضـــــــــــح عـــــــــــن إســـــــــــتراتيجية 

 .الأجور في المؤسسة

0,793 2,67 4 2 16,7 2 33,3 4 50 6 

تعتمـــد المؤسســـة علـــى وضـــع 

إســـــــــتراتيجية الأجـــــــــور مرنـــــــــة 

متناســــــــــــــبة مــــــــــــــع المســــــــــــــتوى 

فاظ على الموارد المعيشي للح

 .البشرية و ز�دة ولائها

0,798 2,75 
  

 التحفيز

0,718 2,75 4 1 33,3 4 16,7 2 41,7 5 8,3 1 

تمنح المؤسسة مكافآت خاصة 

للمـــــــــوارد البشـــــــــرية المميـــــــــزة في 

الأداء مـــــــن أجـــــــل الرفـــــــع مـــــــن 

 .معنو��ا، قدرا�ا و مهارا�ا
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1,165 2,83 4 1 33,3 4 25,0 3 33,3 4 8,3 1 

ــــوفير  تعمــــل المؤسســــة علــــى ت

ظـــــــــــــروف عمـــــــــــــل مناســـــــــــــبة 

ـــــــــــز�دة الرضـــــــــــا  وتحســـــــــــينها ل

 .الوظيفي للموارد البشرية

0,56855 2,67 4 2 25,0 3 16,7 2 58,3 7 

نظام الترقية المعمـول �ـا تتبـع 

طــــــــــــرق علميــــــــــــة واضــــــــــــحة، 

 .مناسبة و عادلة

,62568 3,92 
  

 إستراتيجية الموارد البشرية

1,19342 3,92 5 2 16,7 2 66,7 8 8,3 1 8,3 1 

وظــائف إدارة المـــوارد البشـــرية  

ـــــــــدور  تـــــــــؤدي إلى تجســـــــــيد ال

 .الاستراتجي في المؤسسة

1,193 3,15 
  

 إدارة الكفاءات

0,94046 3,21 
  

 إدارة المهارات

1,115 3,25 4 2 58,3 7 8,3 1 33,3 4 

يـــــــــــد  تقـــــــــــوم المؤسســـــــــــة بتحد

المهــارات اللازمــة الــتي تمكنهــا 

 .من تحقيق التميز

0,900 3,17 4 2 41,7 5 33,3 4 25,0 3 
تعمــــل المؤسســــة علــــى تنميــــة  

 .المهارات و المحافظة عليها

0,62006 3,15 
  

 إدارة المعارف

0,937 3,25 4 2 41,7 5 41,7 5 16,7 2 

تــــــــــنظم المؤسســـــــــــة لقـــــــــــاءات 

تجـــــــــارب و دوريــــــــة لطـــــــــرح ال

لوصــــــــــــــــــــول إلى لالخـــــــــــــــــــبرات 

 .القرارات الفعالة

0,754 2,67 4 2 25,0 3 16,7 2 58,3 7 

�ــــــــــــتم المؤسســــــــــــة بمواردهــــــــــــا 

البشــــــرية لتقــــــديم الأفكــــــار و 

 .الإقتراحات  

ــــــــا  3 25,0 2 16,7 6 50 2 5 3,42 0,84487 ــــــــوفر المؤسســــــــة تكنولوجي ت
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لنقــــــــل المعلومــــــــات  تصــــــــالالإ

وإســــــــــــــــتخدامها بســــــــــــــــرعة و 

 .نةمرو 

0,793 2,83 4 2 41,7 5 
  

58,3 7 

تعمــــــل المؤسســــــة علــــــى تنميــــــة 

العمـــــــــــــل الجمـــــــــــــاعي لتبـــــــــــــادل 

المعـــارف و الخـــبرات و تشـــجيع 

 .المشاركة في إتخاذ القرار

1,084 3,50 5 2 8,3 1 50 6 25,0 3 16,7 2 

ــــــــــات  تمتلــــــــــك المؤسســــــــــة تقني

وأنظمـــــــة معلوماتيـــــــة لتخـــــــزين 

المعارف و الحلول الإيجابيـة و 

 .ستفادة منها الإ

1,030 3,25 5 2 8,3 1 33,3 4 33,3 4 25,0 3 

تمتلــــــــــك المؤسســــــــــة وســــــــــائل و 

أســــاليب تســــاعد علــــى حســــن 

 .إستخدام المعارف و تطبيقها

0,83030 3,08 
  

 إدارة المواهب

1,155 2,92 4 2 33,3 4 25,0 3 41,7 5 

تعمـــــــــــــــل المؤسســـــــــــــــة علـــــــــــــــى 

إستقطاب المواهب و تنميتها 

مختلــــــــــــــــــــف المســــــــــــــــــــتو�ت في 

 .الإدارية

1,288 3,25 4 2 50 6 25,0 3 25,0 3 

يــــتم تقيــــيم المواهــــب و مــــدى 

فعاليتهــــــا في تحقيــــــق أهــــــداف 

 .المؤسسة

0,778 2,62 
  

 تنمية الإبداع

0,63763 2,44 
  

 القيادة الإبداعية

1,055 2,67 4 1 

 

25,0 3 25,0 3 41,7 5 8,3 1 

لإدارة سياسة التحسـين تعتمد ا

مــــن خــــلال إســــتقطاب المــــوارد 

التوجهــــــــــــــات  ذاتالبشــــــــــــــرية  

 .الإبداعية
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: لمصدرا

 2,93ؤسسة �فطال أن المتوسط الحسابي العام له بلغ لم  بداعالإ ةإدار أظهرت نتائج المحور الثاني المتمثل في 

 حسب أفراد إذنفنتائج عبارات المحور كانت بدرجة متوسطة،  543360,معياري متوسط يقدر بـ  إنحرافو 

 بشكل ملحوظ و كبير في مؤسستهم، و هذا راجع بداعالإ ةإدار تجسيد  إلىالعينة فإن المؤسسة لا زالت لم تصل 

 .بداعالإو تنمية الكفاءات و  الموارد البشرية ةإدار  ساليبال لألعدم التطبيق الفع

1,030 2,25 4 1 8,3 1 25,0 3 50 6 16,7 2 

تقـــــوم المؤسســـــة �لتعـــــاون مــــــع 

الجامعـــــــــات والمراكــــــــز البحثيــــــــة  

 .كمصدر مهم لز�دة الإبداع

0,888 2,42 4 1 8,3 1 33,3 4 50 6 8,3 1 

ـــــــــــــادات  ـــــــــــــا تطـــــــــــــرح القي العلي

ــــــــــى  �لمؤسســــــــــة الأفكــــــــــار عل

المــــــــــوارد البشــــــــــرية لمناقشــــــــــتها 

 .وتتبنى إقتراحا�ا الهادفة

0,79296 3,25 
  

 الإبداعية تتصالاالإ

0,793 3,00 5 2 16,7 2 8,3 1 33,3 4 41,7 5 

ت في تصـــــــالايتميـــــــز نمـــــــط الإ

في كافـــــة  نفتـــــاحالمؤسســـــة �لإ

 .المستو�ت الإدارية

0,50722 3,50 5 2 16,7 2 50 6 
  

33,3 4 

يوجـد �لمؤسسـة وسـائل للتعبــير 

ــــة  ــــل مجل ــــرأي والحــــوار مث عــــن ال

المؤسسـة ، سـجل  أو صـندوق 

 .الشكاوى والإقتراحات

0,81068 2,25 
          

 التحفيز على الإبداع

0,965 2,17 4 1 16,7 2 
  

66,7 8 16,7 2 

ـــــــــداعات و  ـــــــــتم تثمـــــــــين الإب ي

الإبتكــــــــــــــارات في المؤسســــــــــــــة 

 .ماد� ومعنو�

0,835 2,33 4 1 25,0 3 
  

58,3 7 16,7 2 
تعمــــل المؤسســــة علــــى تنميـــــة 

 .وترسيخ ثقافة الإبداع

0,54336 2,93 
  

          

 إدارة الإبداع
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  .Naftalمؤسسة  أداء: المحور الثالث

 .Naftalمؤسسة  أداء :36-04:الجدول رقم

  الإنحراف

 المعياري

  المتوسط

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

  أدنى 

 قيمة

   موافق بشدة  غير غير موافق محايد موافق موافق بشدة
  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة 

0,833 3,94 
  

 البعد المالي

,7930 4,08 5 3 33,3 4 41,7 5 25,0 3 

تعمل المؤسسة على نمو حجم 

المبيعات لمنتجا�ا الحالية والجديدة 

لز�دة الحصة السوقية وتوليد 

 .التدفقات النقدية

1,231 3,67 5 2 33,3 4 25,0 3 16,7 2 25,0 3 

ــــــــــق الأدوات  تســــــــــعى المؤسســــــــــة لتطبي

الماليــــــة الحديثــــــة تماشــــــيا مــــــع التغــــــيرات 

 .في السوق

,7390 4,00 5 3 25,0 3 50 6 25,0 3 
تقوم المؤسسة بتقييم مردوديتها المالية 

 .لمعرفة أنشطتها الأكثر ربحية دور� 

,8530 4,00 5 2 25,0 3 58,3 7 8,3 1 8,3 1 

يعد التوازن المالي من أهم المؤشرات 

 .المالية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها

,9120 3,48 
  

 بعد العملاء 

 .لدى المؤسسة صورة و سمعة جيدة  1 8,3 8 66,7 3 25,0 3 5 4,17 5770,

1,000 3,50 5 2 8,3 1 58,3 7 8,3 1 25,0 3 
السوق  ةدراستعتمد المؤسسة على 

 .لإكتساب عملاء جدد و توسعها

1,311 3,42 5 1 16,7 2 50 6 
  

25,0 3 8,3 1 
تتميز المؤسسة بمنتجات و خدمات 

 .ذات جودة و أسعار تنافسية 

1,311 3,08 5 1 16,7 2 25,0 3 16,7 2 33,3 4 8,3 1 
قترحا�م ا�تم المؤسسة �راء العملاء و 

 .لز�دة رضاهم و الإحتفاظ �م

1,215 3,25 5 2 16,7 2 33,3 4 8,3 1 41,7 5 

تركز المؤسسة على سرعة الإستجابة 

لطلبات عملائها و المحافظة على جودة 

 .منتجا�ا

,7460  3,35 
  

 .بعد العمليات الداخلية
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,9650 3,25 5 2 8,3 1 33,3 4 33,3 4 25,0 3 
تعمل المؤسسة على تطوير منتجا�ا و 

 .تمرار وطرح منتجات جديدةخدما�ا �س

,5770 3,83 5 3 8,3 1 66,7 8 25,0 3 
تتبنى المؤسسة أساليب العمل الحديثة 

 .ية نتاجلرفع  كفاء�ا الإ

1,055 3,25 5 2 8,3 1 41,7 5 16,7 2 33,3 4 
ية و إنتاجلدى المؤسسة مرونة 

 .التسليم في الوقت المحدد

,9000 3,42 5 2 8,3 1 41,7 5 33,3 4 16,7 2 

تتبنى المؤسسة إستراتيجية التحسين 

المستمر و تراعي الجودة الشاملة في 

 .جميع العمليات 

1,231 3,33 5 1 16,7 2 33,3 4 25,0 3 16,7 2 8,3 1 
لدى المؤسسة نظــم معلومــات متطورة 

 .لز�دة الدقة والسرعة في نشاطا�ا

1,279 3,00 5 1 8,3 1 8,3 1 41,7 5 41,7 5 8,3 1 
معدلات الأداء اليومية  للموارد 

 .البشرية مرتفعة و فعالة

,7190 2,75 
  

 .بعد النمو و التعلم

,9530 3,00 4 2 

  

41,7 5 16,7 2 41,7 5 
تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لمعارف 

 .الموارد البشرية  لتنمية الإبداع فيها

,9960 2,92 4 2 

  

41,7 5 8,3 1 50 6 
تبنى المؤسسة أساليب إدارية حديثة ت

 .و فعالة تشجع الممارسات الإبداعية

,9000 2,42 4 1 

  

16,7 2 16,7 2 58,3 7 8,3 1 
تخصص المؤسسة ميزانية خاصة 

 .للبحوث و التطوير

,8880  2,33 4 1 

  

16,7 2 8,3 1 66,7 8 8,3 1 
تستثمر المؤسسة الأفكار المبدعـة 

 .التحسين لتعزيـز حـالات التجديد و

1,084 3,08 5 2 8,3 1 33,3 4 16,7 2 41,7 5 
تعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا 

 .المعلومـات وتغييـر الإجراءات الروتينية

,6560 3,35 
  

          

 .المؤسسة أداء

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر
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ــــــــــــــــث جــــــــــــــــاء بنســــــــــــــــبة متوســــــــــــــــطة 3,35يقــــــــــــــــدر بالمؤسســــــــــــــــة  داءالمتوســــــــــــــــط الحســــــــــــــــابي لأ �نحــــــــــــــــراف  ،حي

  .المتوازن داءبطاقة الأ أبعادختلف لم و �لتطرق 0,656 معياري

ــــــــــب  ــــــــــث الأ ولالأنجــــــــــد أن البعــــــــــد المــــــــــالي جــــــــــاء �لترتي ــــــــــةمــــــــــن حي ــــــــــة  همي ــــــــــل أفــــــــــراد عين ــــــــــه مــــــــــن قب المعطــــــــــاة ل

 ســــــــــــــةدراوفقــــــــــــــا لمقيــــــــــــــاس ال 0,833 معيــــــــــــــاري نحــــــــــــــراف� 3,94البحــــــــــــــث، إذ بلــــــــــــــغ المتوســــــــــــــط الحســــــــــــــابي 

ات المؤسســـــــــــة إطـــــــــــار  إدراكنســـــــــــبة قبـــــــــــول كبـــــــــــيرة ، وهـــــــــــذا مـــــــــــا يفســـــــــــر مـــــــــــدى  إلىيشـــــــــــير البعـــــــــــد فـــــــــــإن هـــــــــــذا 

 .وز�دة ربحيتها نمو حجم المبيعات لمنتجا�اتحسين أدائها المالي من خلال العمل  همية�

 نحـــــــــــــراف�البعـــــــــــــد ذا لهـــــــــــــ 3,48 العمـــــــــــــلاء ،  إذ بلـــــــــــــغ المتوســـــــــــــط الحســـــــــــــابي بعـــــــــــــدوجـــــــــــــاء بعـــــــــــــده مباشـــــــــــــرة 

 .0,912 معياري

، لأ�ــــــــــا صــــــــــورة و سمعــــــــــة جيــــــــــدة و تعتــــــــــبر نســــــــــبة كبــــــــــيرة حيــــــــــث يجمــــــــــع أفــــــــــراد العينــــــــــة علــــــــــى أن للمؤسســــــــــة 

  .العملاءبعد  في إيجا�لطلبات عملائها و هذا مايؤثر  ستجابةتعمل على الإ

ـــــــــــــات الداخليـــــــــــــة ثم بعـــــــــــــد  ـــــــــــــاري إنحـــــــــــــرافو  3,35يقـــــــــــــدر  توســـــــــــــط حســـــــــــــابيبم العملي وهـــــــــــــذا  7460, معي

يــــــــــة إنتاجعلــــــــــى جــــــــــودة منتجا�ــــــــــا مــــــــــن خــــــــــلال إمتلاكهــــــــــا لمرونــــــــــة  ؤسســــــــــة الم محافظــــــــــةأهميــــــــــة علــــــــــى مايــــــــــدل 

  .والتسليم في الوقت المحدد وتبنيها لإستراتيجية التحسين المستمر

نســــــــــــــبة قبــــــــــــــول  إلىو يشــــــــــــــير  2,75 بلــــــــــــــغ المتوســــــــــــــط الحســــــــــــــابي النمــــــــــــــو و الــــــــــــــتعلمبعــــــــــــــد  ا نجــــــــــــــدأخــــــــــــــير و 

ا كبــــــــــــــيرا إهتمامــــــــــــــة حســــــــــــــب أفــــــــــــــراد العينــــــــــــــة لا تــــــــــــــولي المؤسســــــــــــــف  0,719معيــــــــــــــاري  نحــــــــــــــرافمتوســــــــــــــطة �

  .�لنسبة لممارسات النمو و التعلم
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  .Naftalمؤسسة في  يدار الإ بداعالإتحقيق ب المورد البشري علاقة -أ 

H0 : و الإبداع الإداري لمورد البشريالاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

H1 : يو الإبداع الإدار  لمورد البشرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

  .Naftalمؤسسة في  الإداري تحقيق الإبداعب المورد البشري علاقة :37-04:الجدول رقم 

  .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

توجد أنه الفرضية الصفرية أي  نرفضالفرضية البديلة و  نقبلو �لتالي  0.05من أصغر  Sigمستوى الدلالة 

 .و الإبداع الإداري لمورد البشرياعلاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري ءأدا أهمية  -1

  متوسط إرتباط على و هي تدل  0,722يدار الإ بداعالإو  المورد البشري أداءبين R  رتباطمعامل الإتبلغ قيمة 

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ 52%.1أي مانسبته  5210,قيمة يبلغ  R معامل التحديدو 

  .لمورد البشريا أداءعن التغير في 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  الكفاءات أهمية  -2 

معامل و ، قوي إرتباطو هي تدل على  0.842 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

 .الكفاءات�تجة عن التغير في  يدار الإ بداعالإات في نحرافمن الإ 70.8 %أي مانسبته  R20 708, التحديد

    .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

و  قوي إرتباطو هي تدل على  0.928 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ %86.1أي مانسبته  R20.861  معامل التحديد تبلغ قيمة 

  .يبداعالإالتفكير في عن التغير 

لموارد البشرية كفاءات ا  بعدهو�تي  يدار الإ بداعالإ�ثيرا في  كثرالأ ي هوبداعالإالتفكير و من خلاله نستنتج أن 

  . يدار الإ بداعالإ ها فلايؤثر بشكل كبير في تحقيقأداءأما 

   R Aمعامل الإرتباط  معامل التحديد tقيمة  .Sigمستوى الدلالة 

 المورد البشري أداء 0,343 0,722 0,521 3,295 0,008

 الكفاءات 0,766 0,842 0,708 4,929 0,001

 التفكير الإبداعي 0,955 0,928 0,861 7,880 0,000
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  .Naftalمؤسسة  أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة –ب 

H0 :و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري ت دلالة إحصائية بين مساهمة لاتوجد علاقة ذا.  

H1 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

  .Naftalمؤسسة  أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة :38-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادحث �لإمن إعداد البا: المصدر

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =,1080مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  يدار الإ بداعالإبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .ةالمؤسس أداءفي تحسين  المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig   =,6080مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري أداءبين أهمية  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05ن م أكبر Sig  =,1860مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  الكفاءات بين أهمية يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة  أداءفي تحسين  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

  .قوي إرتباطعلى  و هي تدل 0.586 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين R  رتباطمعامل الإ

المؤسسة �تجة  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %34.4أي مانسبته  R2 0.344 معامل التحديد تبلغ قيمة و 

  .يبداعالإالتفكير عن التغير في 

 مستوى الدلالة

Sig.  

 tقيمة 

 

 معامل التحديد

 

 R رتباطمعامل الإ

 

A 

  

  يدار الإ بداعالإ 0,562 0,487 0,237 1,763 0,108

 المورد البشري أداء 0,091 0,165 0,027 0,529 0,608

 الكفاءات 0,431 0,410 0,168 1,420 0,186

 يبداعالإالتفكير  0,697 0,586 0,344 2,289 0,045
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 .Naftalمؤسسة  أداءتحسين ب بداعالإ ةإدار  علاقة -ج

H0 : المؤسسة الإبداع و تحسين أداءلاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

H1 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

  .Naftalمؤسسة  أداءتحسين ب بداعالإ ةإدار  علاقة :39-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي توجد  يةإحصائذات دلالة  و �لتالي فهي 0.05من أصغرو هي  Sig  =0.010مستوى الدلالة 

 إرتباط و هي تدل على 0.708المؤسسة تبلغ  أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار علاقة معنوية بين المتغير المستقل 

من التغيرات في  % 50.2و هذا يعني أن ما قيمته  0.502تبلغ  R2حيث أن قيمة معامل التحديد   قوي

  . بداعالإ ةإدار تغير في المؤسسة �تجة عن ال أداء

 .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

رد او �لتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة المو  0.05من  أكبر Sig  =,0510مستوى الدلالة 

  .و تحسين أداء المؤسسة ةالبشري

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

إدارة و �لتالي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أهمية  0.05أصغر من  Sig  =0.001مستوى الدلالة 

كما تبلغ قيمة معامل التحديد  متوسطإرتباط  تدل علىو  6690,و تحسين أداء المؤسسة بقيمة تبلغ الكفاءات 

 R20.447  إدارة الكفاءاتالتغير في �تجة عن من الإنحرافات في أداء المؤسسة  %44.7أي مانسبته.  

  .المؤسسة أداءفي تحسين  بداعالإتنمية  أهمية  -3

 بداعالإتنمية بين  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sig  =,0120مستوى الدلالة 

حديد كما تبلغ قيمة معامل الت،متوسط إرتباط و هي تدل على 0.696المؤسسة بقيمة تبلغ  أداءو تحسين 

  .بداعالإتنمية �تجة عن التغير في المؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %48.5أي مانسبته  0.485

  0.485تحديد معاملو  0.696 إرتباطمؤسسة �فطال بمعامل  أداءفي تحسين  �ثيرا كثرهي الأ بداعالإتنمية   إذن

  R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد tقيمة   Sig مستوى الدلالة

 بداعالإ ةإدار  0,870 0,708 0,502 3,172 0,010

 الموارد البشرية  ةإدار  0,601 0,573 0,328 2,211 0,051

 الكفاءات ةإدار  0,866 0,669 0,447 2,843 0,017

 بداعالإ تنمية 0,665 0,696 0,485 3,067 0,012
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 :ه حسب الجدول التاليالتعرف على العنصر المؤثر لهذا المحور نقوم بتفصيل أجلو من 

 .Naftalمؤسسة  أداءفي تحسين  بداعالإ�ثير عناصر تنمية : 40-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 حيثالمؤسسة  أداء مع تحسين يةبداعالإت  تصالالإلا توجد علاقة ذات دلالة ل أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر 2530,يساوي  Sigعنصر مستوى الدلالة لهذا ال

فكانت  بداعالإية و التحفيز على بداعالإالقيادة  و المتمثلة في بداعالإتنمية بعد لى المكونة الأخر أما بقية العناصر 

بين هذه العناصر  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sigالدلالة لهذه العناصر  مستوى

  :المؤسسة �لترتيب كما يلي أداءبينها و بين  رتباطالمؤسسة، و جاءت معاملات الإ ءأداو تحسين 

، و تبلغ قيمة متوسط إرتباطوهو  =0.656Rالمؤسسة  أداءية و بداعالإبين القيادة  رتباطقيمة معامل الإ - 

التغير في القيادة  �تجة عنالمؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %43.1أي مانسبته  0.431معامل التحديد  

  .يةبداعالإ

متوسط، و تبلغ  إرتباطويعتبر  R= 0,606المؤسسة  أداءو  بداعالإبين التحفيز على   رتباطقيمة معامل الإ - 

�تجة عن التغير في المؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %36.8أي مانسبته  0.368معامل التحديد  قيمة 

  .بداعالإالتحفيز على  

تبلغ حيث  بداعالإتنمية  بعدالمؤسسة ضمن  أداء �ثيرا  في تحسين كثرية هي العنصر الأبداعالإقيادة ال:  إذن

لتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة  R= 0,656المؤسسة  أداءية و بداعالإبين القيادة  رتباطقيمة معامل الإ

  y= 0.659 + 0.560x :المؤسسة  كمايلي أداءية على بداعالإالقيادة 

: بمقدار المؤسسة أداءز�دة في  إلىية يؤدي بداعالإدرجة في القيادة  1كل ز�دة ب  أنهو من المعادلة نقول 

1.219  

 مستوى الدلالة

Sig.  

  tقيمة 

 

معامل 

 التحديد

معامل 

 R رتباطالإ

 A الثابت

 

 

 يةبداعالإالقيادة   0,560 0,659 0,656 0,431 2,751 0,020

 يةبداعالإ تتصالاالإ  0,244 1,979 0,358 0,129 1,214 0,253

 بداعلإاالتحفيز على    0,423 1,063 0,606 0,368 2,412 0,037
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    :التالي نقوم بوضع الجدولية، بداعالإ�لقيادة المؤسسة  أداءا ضمن محور ثر � كثرالأالبعد التعرف على  أجلمن و 

 .Naftalمؤسسة  أداء أبعادو  يةبداعالإالعلاقة بين القيادة  :41-04:الجدول رقم

مستوى 

 .Sig الدلالة
t 

معامل  

 التحديد

معامل  

  Rرتباطالإ

  الثابت

 A 

 

 و المحور المالي يةبداعالإالقيادة  0,089 1,744 0,083 0,007 0,262 0,798

 و محور العملاء يةبداعالإالقيادة  0,934 0,805- 0,788 0,621 4,049 0,002

0,166 1,495 0,183 0,427 1,178 0,415 
و محور العمليات  يةبداعالإالقيادة 

 .الداخلية

 و محور النمو و التعلم يةبداعالإالقيادة  0,736 0,632 0,788 0,621 4,049 0,002

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

العمليات بعد المالي و بعد المع  يةبداعالإالقيادة لا توجد علاقة ذات دلالة بين  أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر Sigمستوى الدلالة لهذا العنصر  حيث الداخلية

 ، حيث كانت مستوى النمو و التعلم و العملاءبعدي و  يةبداعالإالقيادة علاقة ذات دلالة بين كما توجد 

  :بينها �لترتيب كما يلي رتباطعاملات الإو جاءت م 0.05من  أصغرو هي  0.02تساوي  Sigالدلالة لهما 

أما  قوي إرتباطو هي تدل على  R= 0,788 العملاءبعد و  يةبداعالإبين القيادة  رتباطقيمة معامل الإ - 

�تج  العملاءبعد من التغيرات في   %62.1و هذا يعني أن ما قيمته 0.621 تبلغ  R2قيمة معامل التحديد 

 . يةبداعالإ القيادةعن التغير في مستوى 

  y= -0,805 + 0,934x :كمايلي  العملاءبعد  على يةبداعالإالقيادة لتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة 

  0.129:بمقدار العملاءبعد ز�دة في  إلىيؤدي  يةبداعالإالقيادة درجة في  1كل ز�دة ب  أنمن المعادلة نقول و 

 قوي إرتباط و هي تدل على R= 0,788 النمو و التعلمبعد و  يةبداعالإالقيادة بين  رتباطقيمة معامل الإ - 

النمو بعد من التغيرات في   %62.1و هذا يعني أن ما قيمته 0.621 تبلغ  R2أما قيمة معامل التحديد  

  .يةبداعالإالقيادة �تج عن التغير في مستوى  والتعلم

 :كمايلي النمو و التعلمبعد  على يةبداعالإ القيادةلتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة 

 y= 0,632 + 0.736x  ، ز�دة  إلىيؤدي  يةبداعالإالقيادة درجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول

  1.368: بمقدار النمو و التعلمبعد  في
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 :خلاصة

 ةإدار وقوية بين  ية موجبةإحصائالعينة المدروسة وجود علاقة ذات دلالة  راءي لأحصائبينت نتائج التحليل الإ

 يةبداعالإة المتمثلة في القيادة يدار الإ ساليبالمؤسسة في �فطال، و أن السياسات و الأ أداءو المتغير التابع  بداعالإ

التفكير أن  دراسةالعملاء و النمو و التعلم، و بينت ال بعديالمؤسسة، و �لتحديد في  أداء�ثيرا في  كثرهي الأ

الموارد البشرية و الكفاءات التي تمتكلها و قدرا�ا  أداء،كما أن يدار الإ بداعالإثيرا في تحقيق ا �كثر الأ ي هوبداعالإ

 أداءفي تحسين  ثرهي التي � بداعالإ ةإدار أن المؤسسة، و  أداءية وحدها ليس لها �ثير على كبير على بداعالإ

الموارد البشرية  ذوي التوجهات  تقطابإسمن خلال ية بداعالإالقيادة مؤسسة �فطال، حيث يجب تجسيد أسس 

ا�ا و القيام �لتعاون و التواصل مـع الجامعـات إقتراحعلى الموارد البشرية لمناقشتها و تتبنى  فكارية، طرح الأبداعالإ

 يدار الإ بداعالإو المراكز البحثية كمصدر مهم لز�دة فرص التعلم و النمو للموارد البشرية ما ينعكس على تنمية 

  .المؤسسة أداءتحسين و 
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 .ضمن قطاع الصناعات الغذائية GIPLAITؤسسة لم يانستبي لنتائج الإحصائالتحليل الإ: الثانيالمطلب 

  .GIPLAITؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق : ولالأ المحور

  GIPLAIT.ؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق  :42-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

  المعياري

 

  المتوسط

  الحسابي

 

  أعلى

  قيمة

 

  أدنى

  قيمة

 

  موافق بشدة

 

  موافقغير  موافقغير  محايد موافق

  بشدة

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة  

0,483 4,30 
  

    
 

 
    

 أداء الموارد البشرية

0,483 4,30 5 4 30 3 70 7 

تعتبر المؤسسة أن الموارد 

البشرية هي الأكثر أهمية 

 .لتحقيق الكفاءة و الفعالية

0,483 4,30 5 4 30 3 70 7 

تعتمد المؤسسة على أداء  

مواردها البشرية من أجل 

 الوصول إلى أهدافها

0,716 3,25 
  

    

 

 

    
 الكفاءات

1,135 2,80 4 1 40 4 10 1 40 4 10 1 

تمتلك المؤسسة المهارات التي 

تمكنها من تحقيق التميز و 

الإستجابة السريعة للتغيرات 

 الحاصلة في البيئة

0,876 3,10 4 2 40 4 30 3 30 3 

المهارات الموجودة في المؤسسة 

ترتبط بشكل وثيق مع 

 عمالإستراتيجيات الأ

 وحاجات السوق

0,471 4,00 5 3 10 1 80 8 10 1 

تمتلك الموارد البشرية مؤهلات 

و معارف تسمح �نجاز 

 الموكلة لها عمالالأ

0,789 3,80 5 2 10 1 70 7 10 1 10 1 

تتميز الموارد البشرية �لقـدرة 

علـى التعامـل مـع المعلومـات 

 وتوظيفهـا

0,816 3,00 4 2 
  

تمتلك المؤسسة موارد بشرية  3 30 4 40 3 30
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 جيبليلمؤسسة  يدار الإ بداعالإالمتمثل في مدى أهمية المورد البشري في تحقيق  ولالأ المحورأظهرت نتائج هذا 

درجة كبيرة، أن ال و هذا ما يدل على 3,59توسط حسابي بم وجود إجماع في إجا�ت أفراد العينة المدروسة حوله،

ردها اأن أفراد العينة يجمعون على أن مؤسستهم تؤمن �ن مو يبين ، مما  489170,المعياري نحرافو بلغ الإ

 .يعتبر درجة كبيرة جداو  4,30فعال حيث بلغ المتوسط الحسابي  داءا تتميز ��لأمصدر القوة خاصة  البشرية

  .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  إليهاأهمية �لنسبة  كثرتعتبر الألتي و ا ية و الكفاءات اللازمةبداعالإ القدراتوأن 

 

  ضافةتحقق لها الإ مميزة ، فريدة

1,135 2,80 4 1 
  

40 4 10 1 40 4 10 1 

تحتوي المؤسسة على مواهب 

عالية المستوى تمكنها من 

 .التفوق

0,554 3,70 
  

    
 

 
    

 التفكير الإبداعي

0,675 3,70 4 2 80 8 10 1 10 1 

أمتلك القدرة على تقديم أفكار 

و حلول جديدة لأساليب 

 .العمل

0,568 3,90 5 3 10 1 70 7 20 2 

أمتلك القدرة على إقتراح 

الحلول السريعة لمواجهة مشاكل 

 .العمل في الظروف المختلفة

0,699 3,60 4 2 70 7 20 2 10 1 
أمتلك القدرة على تقديم أفكار 

 جديدة لتطوير العمل بسهولة 

0,972 3,50 5 2 10 1 50 5 20 2 20 2 

أقوم بوضع خطط و حلول 

واجهة مشكلات العمل التي لم

 .يمكن حدوثها 

0,738 3,90 5 3 20 2 50 5 30 3 

أمتلك القدرة على إدراك 

العلاقة بين النتائج و الأسباب 

 .وتفسيرها

1,075 3,60 5 2 20 2 40 4 20 2 20 2 
تحظى الأفكار الجديدة �همية 

 .و قبول في المؤسسة

0,489 3,59 
  

 داريالإبداع الإ
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 .GIPLAITمؤسسة في  بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

 GIPLAIT.مؤسسة في  بداعالإ ةإدار : 43-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

  المتوسط

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

   أدنى

 قيمة

  موافق بشدة

 

    بشدة  موافقغير  موافقغير  محايد موافق

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

 الموارد البشرية ةإدار 

0,854 3,27 
  

    

 

 

    

تقوم المؤسسة بتحديد 

حجم و نوعية الموارد 

 البشرية التي تحتاج إليها 

1,265 3,60 5 1 20 2 50 5 10 1 10 1 10 1 

توجد لدى المؤسسة 

ة واضحة ، إستراتيجي

 متطورة و فعالة للتوظيف

1,179 3,50 5 1 10 1 60 6 10 1 10 1 10 1 

�تم المؤسسة بمواصفات 

الوظيفة و إختيار الموارد 

 البشرية المناسبة لها

1,265 3,60 5 1 20 2 50 5 10 1 10 1 10 1 

يوجد بر�مج محدد بدقة  

لتقييم أداء الموارد البشرية 

 بصفة دورية ومستمرة

0,919 3,20 4 2 
  

50 5 20 2 30 3 

الموارد البشرية  إطلاعيتم 

على نتيجة تقييم الأداء 

 .بشفافية و عدالة

1,287 3,10 5 1 10 1 40 4 10 1 30 3 10 1 

تستفيد جميع الموارد 

البشرية بمختلف 

مستو��ا من عملية  

 .التدريب �دف تطويرها

1,229 3,20 5 1 10 1 40 4 20 2 20 2 10 1 

لدى المؤسسة بر�مج 

دوري يتوافق مع 

إحتياجات الموارد البشرية 

 .للتدريب
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1,101 2,90 5 1 40 4 20 2 30 3 10 1 

يوجد تقييم مستمر 

للعملية التدريبية تسعى 

المؤسسة من خلاله إلى 

 .تحسينها

0,876 3,10 4 2 
  

40 4 30 3 30 3 

تعتمد إستراتيجية الأجور 

على أسس علمية، 

 .ية و عادلةموضوع

0,994 3,10 5 1 40 4 40 4 

لدى الموارد البشرية تصور 

واضح عن إستراتيجية 

 .الأجور في المؤسسة

0,994 3,10 5 1 40 4 40 4 10 1 10 1 

تعتمد المؤسسة على وضع 

إستراتيجية الأجور مرنة 

متناسبة مع المستوى 

المعيشي للحفاظ على 

الموارد البشرية و ز�دة 

 .هاولائ

1,059 3,30 5 1 10 1 30 3 50 5 10 1 

تمنح المؤسسة مكافآت 

خاصة للموارد البشرية 

المميزة في الأداء من أجل 

الرفع من معنو��ا، قدرا�ا 

 .و مهارا�ا

1,398 2,80 5 1 10 1 30 3 10 1 30 3 20 2 

تعمل المؤسسة على توفير 

ظروف عمل مناسبة و 

تحسينها لز�دة الرضا 

 .في للموارد البشريةالوظي

1,080 3,50 4 2 10 1 60 6 30 3 

نظام الترقية المعمول �ا 

تتبع طرق علمية واضحة 

  .و عادلة
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1,160 3,30 5 1 10 1 40 4 30 3 10 1 10 1 

وظائف إدارة الموارد 

البشرية  تؤدي إلى 

تجسيد الدور الاستراتجي 

 .في المؤسسة

0,6535 3,70 
            

 الكفاءاتإدارة 

0,823 3,36 4 2 10 1 60 6 20 2 10 1 
  

تقوم المؤسسة بتحديد 

المهارات اللازمة التي 

 .تمكنها من تحقيق التميز

1,075 3,40 5 1 70,0 7 
  

10 1 10 1 10 1 

تعمل المؤسسة على 

تنمية المهارات و المحافظة 

 .عليها

0,843 3,40 4 2 60 6 20 2 20 2 

ت تنظم المؤسسة لقاءا

ودورية لطرح التجارب و 

الخبرات للوصول إلى 

 .قرارات فعالة

1,059 3,30 5 1 60 6 20 2 10 1 10 1 

�تم المؤسسة بمواردها 

البشرية لتقديم الأفكار و 

 .الإقتراحات  

0,850 3,50 4 2 70 7 10 1 20 2 

توفر المؤسسة تكنولوجيا 

لنقل المعلومات  تصالالإ

 و إستخدامها بسرعة و

 .مرونة

0,707 3,50 4 2 60 6 30 3 10 1 

تعمل المؤسسة على 

تنمية العمل الجماعي 

لتبادل المعارف و 

الخبرات و تشجيع 

 .المشاركة في إتخاذ القرار
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0,823 3,30 4 2 50 5 30 3 20 2 

تمتلك المؤسسة تقنيات 

وأنظمة معلوماتية لتخزين 

المعارف و الحلول و 

 .الإستفادة منها 

0,994 3,10 4 2 50 5 10 1 40 4 

تمتلك المؤسسة وسائل و 

أساليب تساعد على 

حسن إستخدام المعارف 

 .و تطبيقها

0,850 3,50 4 2 70 7 10 1 20 2 

تعمل المؤسسة على 

إستقطاب المواهب و 

تنميتها في مختلف 

 .المستو�ت الإدارية

0,949 3,30 4 2 
  

60 6 10 1 30 3 

المواهب و يتم تقييم 

مدى فعاليتها في تحقيق 

 .أهداف المؤسسة

0,7069 3,30 
            

 تنمية الإبداع

0,949 2,94 4 2 
  

60 6 10 1 30 3 
  

تعتمد الإدارة سياسة 

التحسين �ستقطاب 

 .الموارد البشرية الإبداعية

0,876 3,10 4 2 40 4 30 3 30 3 

تقوم المؤسسة �لتعاون و 

الجامعـات و التواصل مـع 

المراكز البحثية كمصدر 

 .مهم لز�دة الإبداع

0,816 3,00 4 2 
  

30 3 40 4 30 3 

تطرح القيادات العليا 

�لمؤسسة الأفكار على 

الموارد البشرية لمناقشتها 

 .و تتبنى إقتراحا�ا الهادفة
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0,675 3,30 4 2 40 4 50 5 10 1 

ت في تصالايتميز نمط الإ

فتاح في  المؤسسة �لإن

 .كافة المستو�ت الإدارية

0,919 3,20 4 2 
  

50 5 20 2 30 3 

يوجد �لمؤسسة وسائل 

للتعبير عن الرأي والحوار 

مثل مجلة المؤسسة ، 

سجل  أو صندوق 

 .الشكاوى والإقتراحات

1,033 2,80 5 1 30 3 30 3 30 3 10 1 

يتم تثمين الإبداعات و 

الإبتكارات في المؤسسة  

 .ومعنو�ماد� 

1,080 2,50 5 1 
  

20 2 30 3 30 3 20 2 
تعمل المؤسسة على 

 .تنمية ثقافة الإبداع

 إدارة الإبداع             3,23 0,7050

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 3,23وسط الحسابي العام له بلغ  الثاني المتمثل في إدارة الإبداع  لمؤسسة جيبلي أن المت المحورأظهرت نتائج 

  70500,وإنحراف معياري متوسط يقدر بـ 

فنتائج عبارات البعد كانت بدرجة متوسطة، إذن حسب أفراد العينة فإن المؤسسة لم تصل بعد إلى درجة تجسيد 

ة الموارد إدار إدارة الإبداع بشكل فعال في مؤسستهم، كما أ�ا تعمل على التطبيق لأساليب تنمية الكفاءات و 

  .و الإبداع �لترتيب البشرية 
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  .GIPLAITمؤسسة  أداء: المحور الثالث

 .GIPLAITمؤسسة  أداء :44-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

  المتوسط

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

   أدنى

 قيمة

  موافق بشدة

 

  موافقغير  موافق محايد موافق

  بشدة

 
لعددا النسبة العدد النسبة العدد النسبة    العدد النسبة العدد النسبة 

0,5027 3,85 
  

    

 

 

    
 البعد المالي

0,667 4,00 5 3 20 2 60,0 6 20 2 

تعمل المؤسسة على 

نمو حجم المبيعات 

لمنتجا�ا الحالية 

والجديدة لز�دة الحصة 

السوقية وتوليد 

 .التدفقات النقدية

0,483 3,70 4 3 70,0 7 30 3 

ؤسسة لتطبيق تسعى الم

الأدوات المالية الحديثة 

تماشيا مع  التغيرات في 

 .السوق

0,632 3,80 5 3 10 1 60,0 6 30 3 

تقوم المؤسسة بتقييم 

مردوديتها المالية لمعرفة 

أنشطتها الأكثر ربحية 

 .دور� 

0,568 3,90 5 3 10 1 70,0 7 20 2 

يعد التوازن المالي من 

 أهم المؤشرات المالية

التي تسعى المؤسسة 

 .إلى تحقيقها

0,5181 3,68 
  

    
 

 
    

 بعد العملاء

0,876 3,90 5 3 30 3 30 3 40,0 4 
لدى المؤسسة صورة و 

 .سمعة جيدة 
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0,483 3,70 4 3 70,0 7 30 3 

تعتمد المؤسسة على 

السوق من أجل  دراسة

إكتساب عملاء جدد 

 .و ز�دة توسعها

0,675 3,70 5 3 10 1 50 5 40,0 4 

تتميز المؤسسة 

بمنتجات و خدمات 

ذات جودة و أسعار 

 .تنافسية 

0,483 3,70 4 3 70,0 7 30 3 

�تم المؤسسة �راء 

العملاء و اقترحا�م 

لز�دة رضاهم و 

 الإحتفاظ �م

0,699 3,40 4 2 50 5 40,0 4 10 1 

تركز المؤسسة على 

سرعة الإستجابة 

عملائها و لطلبات 

المحافظة على جودة 

 منتجا�ا

0,6324 3,47 
  

    

 

 

    

بعد العمليات 

 الداخلية

0,483 3,70 4 3 70,0 7 30 3 

تعمل المؤسسة على 

تطوير منتجا�ا و 

خدما�ا �ستمرار و  

كذا على طرح 

 .منتجات جديدة

0,823 3,30 4 2 50 5 30 3 20 2 

تتبنى المؤسسة أساليب 

مل الحديثة لرفع   الع

 .ية نتاجكفاء�ا الإ
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0,789 3,80 5 2 10 1 70,0 7 10 1 10 1 

لدى المؤسسة مرونة 

ية و التسليم في إنتاج

 .الوقت المحدد

0,675 3,30 4 2 40,0 4 50 5 10 1 

تتبنى المؤسسة 

إستراتيجية التحسين 

المستمر و تراعي 

الجودة الشاملة في 

 .جميع العمليات 

0,707 3,50 4 2 60,0 6 30 3 10 1 

لدى المؤسسة نظــم 

معلومــات متطورة 

�دف ز�دة الدقة 

 .والسرعة في نشاطا�ا

1,033 3,20 5 2 10 1 30 3 30 3 30 3 

معدلات الأداء اليومية  

للموارد البشرية مرتفعة 

 .و فعالة

0,7306 3,14 
  

    
 

 
    

 بعد النمو و التعلم

0,738 3,10 4 2 30 3 50 5 20 2 

تعطي المؤسسة أهمية  

كبيرة لمعارف الموارد 

البشرية  لتنمية الإبداع 

 .فيها

0,738 3,10 4 2 30 3 50 5 20 2 

تتبنى المؤسسة أساليب 

إدارية حديثة و فعالة 

تشجع الممارسات 

 .الإبداعية

0,943 3,00 4 1 30 3 50 5 10 1 10 1 

تخصص المؤسسة 

للبحوث  ميزانية خاصة

 .و التطوير



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
275 

0,789 3,20 4 2 
  

40,0 4 40,0 4 20 2 

تستثمر المؤسسة 

الأفكار المبدعـة لتعزيـز 

حـالات التجديد و 

 .التحسين

0,823 3,30 4 2 50 5 30 3 20 2 

تعمل المؤسسة على 

تطوير تكنولوجيا 

المعلومـات وتغييـر 

 .الإجراءات الروتينية

0,5169 3,52 
  

    
 

 
    

 أداء المؤسسة

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

  0 5169,معياري يقدرب نحراف�حيث جاء بنسبة كبيرة، و 3,52 المؤسسة يقدر ب  داءالمتوسط الحسابي لأ

  :المتوازن نجد أن داءبطاقة الأ أبعادو �لتطرق لمختلف 

المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي  هميةحيث الأ من ولالبعد المالي جاء �لترتيب الأ - 

نسبة قبول كبيرة ،  إلىفإن هذا البعد يشير  دراسةوفقا لمقياس ال  0,5027معياري نحرافذا البعد �له  3,85

و حجم المبيعات على نمتحسين أدائها المالي من خلال العمل  هميةات المؤسسة �إطار  إدراكوهذا ما يفسر مدى 

  .لمنتجا�ا الحالية والجديدة لز�دة الحصة السوقية وتوليد التدفقات النقدية

وتعتبر  0,5181 معياري نحرافذا البعد �له 68,3وجاء بعده مباشرة بعد العملاء إذ بلغ المتوسط الحسابي  - 

تميز بمنتجات و خدمات ذات تنسبة كبيرة حيث يجمع أفراد العينة على أن للمؤسسة صورة و سمعة جيدة  و 

  .جودة و أسعار تنافسية

نسبة  إلىو يشير  0,63246معياري  إنحرافو  3,47سابي حبعد العمليات الداخلية بمتوسط  و من تم - 

تعمل على تطوير ية و التسليم في الوقت المحدد و إنتاجقبول كبيرة حيث يرى أفراد العينة أن لدى المؤسسة مرونة 

  .و كذا على طرح منتجات جديدة في السوق ستمرارا�ا �منتجا�ا و خدم

معياري  نحرافنسبة قبول متوسطة � إلىو يشير  3,14بلغ المتوسط الحسابي النمو و التعلم ا نجد بعدأخير و  - 

  .ا كبيرا �لنسبة لممارسات النمو و التعلمإهتمامحسب أفراد العينة لا تولي المؤسسة ف 632460,
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  .لفرضياتا إختبار :�نيا

  .GIPLAITمؤسسة  في يدار الإ بداعالإتحقيق ب المورد البشري علاقة -أ

H0 : و الإبداع الإداري لمورد البشريالاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

H1 : و الإبداع الإداري لمورد البشرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

  .GIPLAITمؤسسة  في يدار الإ بداعالإتحقيق ب المورد البشري علاقة 45-04:الجدول رقم 

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر 

 .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  البشري المورد أداءأهمية   -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =0.459مستوى الدلالة 

 .يدار الإ بداعالإتحقيق  و المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

   .يدار الإ بداعالإق في تحقي الكفاءات أهمية  -2 

  .قوي إرتباطو هي تدل على  9490, يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ 90 %أي مانسبته  R20 900,معامل التحديد تبلغ قيمة و 

 .الكفاءاتعن التغير في 

   يدار الإ بداعالإتحقيق  في يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

 قوي إرتباطو هي تدل على  0.909 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين R رتباطمعامل الإبلغت قيمة  

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ %82.6أي مانسبته  R20.826 معامل التحديد تبلغ قيمة و 

  .يبداعالإالتفكير عن التغير في 

موارد لل يبداعالإالتفكير و �تي بعده  يدار الإ بداعالإ�ثيرا في  كثرالأ الكفاءات هينستنتج أن  و من خلاله

  . يدار الإ بداعالإ ها فلايؤثر في تحقيقأداءأما  البشرية 

  

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد  .Sig مستوى الدلالة

 أداء المورد البشري 0,265- 0,046- 0,459

 الكفاءات 0,949 0,900 0,000

 القدرات الإبداعية 0,909 0,826 0,000



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
277 

  .GIPLAITمؤسسة  أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة –ب 

H0 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإداري الإبداع لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

H1 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

 .GIPLAITمؤسسة  أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة :46-04:الجدول

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي توجد  يةإحصائو �لتالي فهي ذات دلالة  0.05من أصغرو هي  Sig =,0010مستوى الدلالة 

و هي تدل على  0.874المؤسسة تبلغ  أداءو المتغير التابع  يدار الإ بداعالإعلاقة معنوية بين المتغير المستقل 

من  % 76.4أن ما قيمته  و هذا يعني  7640,تبلغ  R2حيث أن قيمة معامل التحديد   قوي إرتباط

 . يدار الإ بداعالإالمؤسسة �تجة عن التغير في  أداءالتغيرات في 

    .المؤسسة أداءفي تحسين  المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig   =,6720مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري أداءبين  يةإحصائة لاتوجد علاقة ذات دلال

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

معامل و ، قوي إرتباطو هي تدل على  0.801 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

 .الكفاءات �تجة عن التغير في المؤسسة أداءات في نحرافمن الإ %64.1أي مانسبته  R2 0.641التحديد

   .المؤسسة أداءفي تحسين  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

  .قوي إرتباطو هي تدل على  0.809 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

المؤسسة �تجة عن  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %65.4أي مانسبته  R2 0.654معامل التحديد تبلغ قيمة و 

التفكير  وأن بعد المؤسسة أداءيؤثر في تحسين  يدار الإ بداعالإمن خلاله نستنتج أن و  .يبداعالإالتفكير التغير في 

  .المؤسسة أداءها فليس لها �ثير على أداءأما  وارد البشرية الم كفاءاتو �تي بعده  �ثيرا  كثرهو الأ يبداعالإ

 مستوى الدلالة

Sig.  

معامل 

 التحديد

معامل 

 R رتباطالإ

A 

 

 الثابت

  

  يدار الإ بداعالإ 0,261 0,924 0,874 0,764 0,001

 البشري المورد أداء 2,764 0,164- 0,154- 0,024 0,672

 الكفاءات 0,897 0,577 0,801 0,641 0,005

 يةبداعالإ القدرات 0,654 0,754 0,809 0,654 0,005
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  .GIPLAIT مؤسسة أداءحسين تب  بداعالإ ةإدار  علاقة -ج

H0 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةلاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

H1 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

 .GIPLAITمؤسسة  أداءتحسين ب بداعالإ ةإدار  علاقة :47-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادحث �لإمن إعداد البا: المصدر

و �لتالي توجد  يةإحصائو �لتالي فهي ذات دلالة  0.05من أصغرو هي  Sig  =0.015مستوى الدلالة 

 إرتباطعلى  و هي تدل 0.738المؤسسة تبلغ  أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار علاقة معنوية بين المتغير المستقل 

من التغيرات في  % 54.5و هذا يعني  أن ما قيمته  0.545تبلغ  R2ل التحديد  حيث أن قيمة معام قوي

 . بداعالإ ةإدار المؤسسة �تجة عن التغير في  أداء

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

 ةإدار أهمية بين  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sig  =0.033مستوى الدلالة 

 قيمة معامل التحديدتبلغ و  متوسط إرتباط و تدل على 0.673المؤسسة بقيمة تبلغ  أداءو تحسين  المورد البشري

R20.453  الموارد البشرية ةإدار �تجة عن التغير في المؤسسة  أداءات في نحرافمن الإ %45.3أي مانسبته. 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

 ةإدار بين  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أكبر Sig  =,0450مستوى الدلالة 

 .المؤسسة أداء تحسينو  الكفاءات

أي  R2 0.414 معامل التحديد كما تبلغ قيمة متوسط إرتباط و هي تدل على 0.643حيث تبلغ القيمة 

  .الكفاءات ةإدار �تجة عن التغير في   المؤسسة أداءات في قيمة نحرافمن الإ %41.4مانسبته 

مستوى 

  .Sig الدلالة

معامل 

 التحديد

معامل 

 R رتباطالإ

A 

 

 الثابت

 

 

 بداعالإ ةإدار  0,983 0,541 0,738 0,545 0,015

 البشرية الموارد ةإدار  1,371 0,407 0,673 0,453 0,033

 الكفاءات ةإدار  1,142 0,509 0,643 0,414 0,045

 بداعالإ تنمية 0,761 0,564 0,771 0,595 0,009
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  .المؤسسة أداءفي تحسين  بداعالإتنمية  أهمية  -3

و �لتالي توجد  يةإحصائو �لتالي فهي ذات دلالة  0.05من أصغرو هي  Sig  =0.015مستوى الدلالة 

 إرتباط و هي تدل على 0.771المؤسسة تبلغ  أداءو المتغير التابع  بداعالإ تنميةعلاقة معنوية بين المتغير المستقل 

من التغيرات في  % 59.5و هذا يعني أن ما قيمته  0.595تبلغ  R2حيث أن قيمة معامل التحديد   قوي

 . بداعالإ تنميةالمؤسسة �تجة عن التغير في  أداء

  0.771بلغ  إرتباطمؤسسة جيبلي بمعامل  أداءفي تحسين  �ثيرا كثرهي الأ بداعالإ تنميةنلاحظ أن  إذن

  0.595معامل التحديد و 

  :نقوم بتفصيله حسب الجدول التاليالبعد التعرف على العنصر المؤثر لهذا  أجلو من 

  .GIPLAITمؤسسة  أداءفي تحسين  بداعالإ�ثير عناصر تنمية : 48-04: الجدول

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 حيثالمؤسسة  أداء مع تحسين يةبداعالإلقيادة لا توجد علاقة ذات دلالة ل أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر 0.077يساوي  Sigمستوى الدلالة لهذا العنصر 

 بداعالإية و التحفيز على بداعالإ تتصالاالإو المتمثلة في  بداعالإتنمية ى المكونة لبعد الأخر أما بقية العناصر 

بين هذه  يةإحصائلاقة ذات دلالة و �لتالي توجد ع 0.05من  أصغر Sigالدلالة لهذه العناصر  فكانت مستوى

  :المؤسسة �لترتيب كما يلي أداءبينها و بين  رتباطالمؤسسة، و جاءت معاملات الإ أداءو تحسين العناصر 

، و تبلغ قيمة قوي إرتباطوهو  =0.715Rالمؤسسة  أداءية و بداعالإ  تتصالاالإبين  رتباطقيمة معامل الإ - 

�تجة عن التغير في المؤسسة   أداءات في قيمة نحرافمن الإ %71.5 أي مانسبته 0.715معامل التحديد  

  .يةبداعالإ  تتصالاالإ

متوسط، و تبلغ  إرتباطويعتبر  R= 0,682المؤسسة  أداءو  بداعالإبين التحفيز على   رتباطقيمة معامل الإ - 

�تجة عن المؤسسة   أداءة ات في قيمنحرافمن الإ %46.5و هذا يعني أن مانسبته  0.465معامل التحديد  قيمة 

  .بداعالإالتغير في التحفيز على  

  الثابت R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد  .Sig مستوى الدلالة

 يةبداعالإ القيادة  1,263 0,426 0,582 0,339 0,077

 يةبداعالإ تتصالاالإ  1,067 0,473 0,715 0,511 0,020

 بداعالإالتحفيز على    1,370 0,328 0,682 0,465 0,030
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حيث  بداعالإتنمية ضمن بعد المؤسسة  أداءتحسين  �ثيرا في كثرية هي العنصر الأبداعالإ تتصالاالإ:  إذن

 ارالإنحدو �لتالي فإن معادلة  =0.715Rالمؤسسة    أداءية و بداعالإ  تتصالاالإبين  رتباطتبلغ قيمة معامل الإ

  y= 1,067 + 0,473x :المؤسسة  كمايلي أداءية على بداعالإ  تتصالاالإلتأثير 

: بمقدار المؤسسة أداءز�دة في  إلىية يؤدي بداعالإ  تتصالاالإدرجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

1.54  

  يةبداعالإ  تتصالاالإالمؤسسة مع  أداءا ضمن بعد ثر � كثرالتعرف على البعد الأ أجلو من 

  .المؤسسة    أداء أبعادية و بداعالإ  تتصالاالإنقوم بوضع الجدول التالي لتوضيح العلاقة بين 

   .GIPLAITمؤسسة  أداء أبعادو  يةبداعالإ تتصالاالإالعلاقة بين : 49-04: الجدول

 مستوى الدلالة

Sig 

معامل 

 التحديد

معامل 

 R رتباطالإ

A 

 

 الثابت

 

 

0,491 0,061 0,247 0,159 1,673 
 يةبداعالإ  تتصالاالإ

 والبعد المالي

0,101 0,301 0,549 0,364 1,229 
 يةبداعالإ  تتصالاالإ

 وبعد العملاء

0,040 0,430 0,655 0,530 0,942 
 يةبداعالإ  تتصالاالإ

 وبعد العمليات الداخلية

0,004 0,668 0,817 0,764 0,569 
 يةبداعالإ  تتصالاالإ

 لموبعد النمو و التع

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 مع البعد المالي و بعد العملاء يةبداعالإ  تتصالاالإلا توجد علاقة ذات دلالة بين  أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر Sigمستوى الدلالة لهذا العنصر  حيث

، حيث   النمو و التعلم و و بعدي العمليات الداخلية يةبداعلإا  تتصالاالإعلاقة ذات دلالة بين كما توجد 

  :بينها �لترتيب كما يلي رتباط، و جاءت معاملات الإ0.05من  أصغر Sigالدلالة لهما  كانت مستوى

 إرتباط و هي تدل على R= 0,817 و بعد النمو و التعلم يةبداعالإ تتصالاالإبين  رتباطقيمة معامل الإ - 

من التغيرات في بعد    %66.8و هذا يعني أن ما قيمته  0.668 تبلغ  R2معامل التحديد  أما قيمة قوي 

 . يةبداعالإ تتصالاالإ�تج عن التغير في مستوى  النمو و التعلم
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  :كمايلي  بعد النمو و التعلم على يةبداعالإ  تتصالاالإلتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة 

 y= 0,569 + 0,764x 

 النمـــو و الـــتعلمز�دة في بعـــد  إلىؤدي يـــ يـــةبداعالإ  تتصـــالاالإدرجـــة في  1كـــل ز�دة ب   أنـــهعادلـــة نقـــول و مـــن الم

 1.333: بمقدار

 هـــي تـــدل علـــىو  R=0,655 العمليـــات الداخليـــةو بعـــد  يـــةبداعالإ تتصـــالاالإبـــين  رتبـــاطقيمـــة معامـــل الإ -

مــن التغــيرات في  %43يعــني  أن مــا قيمتــه  و هـذا 0.430تبلــغ  R2أمـا قيمــة معامــل التحديــد   متوســط إرتبــاط

  .يةبداعالإ تتصالاالإ�تج عن التغير في مستوى  العمليات الداخليةبعد 

 :كمايلي  العمليات الداخليةبعد  على يةبداعالإ  تتصالاالإلتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة 

y= 0,942 + 0,530x 

 عمليـــات الداخليـــةال ز�دة في إلىيـــؤدي  يـــةبداعالإ  تتصـــالاالإفي درجـــة  1كـــل ز�دة ب   أنـــهو مـــن المعادلـــة نقـــول 

  1.472: بمقدار

 :خلاصة

ية موجبـة وقويـة بـين المتغـيرين إحصـائالعينـة المدروسـة وجـود علاقـة ذات دلالـة  راءي لأحصـائبينـت نتـائج التحليـل الإ

 هـي يـةبداعالإ  تتصـالاالإفي جيبلـي، و أن  المؤسسـة أداءو المتغـير التـابع  بـداعالإ ةإدار ، يدار الإ بـداعالإ المسـتقلين

 بـداعالإو النمو و التعلم ، و هذا ما ينمـي  العمليات الداخلية المؤسسة، و �لتحديد في بعدي أداء�ثيرا في  كثرالأ

يــق يــة لهــا �ثــيرا في كبــير في  تحقبداعالإأن كفــاءات المــوارد البشــرية و قــدرا�ا  دراســةفي المؤسســة، و بينــت ال يدار الإ

  ،في مؤسســــة جيبلــــي بــــداعالإ ةدار � أكثــــر هتمــــاميجــــب الإ أنــــهالمؤسســــة، و  أداءو علــــى تحســــين  ،يدار الإ بــــداعالإ

المرنـــة و المفتوحـــة في جميـــع المســـتو�ت  ســـاليبالسياســـات و الأ مـــن خـــلاليـــة بداعالإ  تتصـــالاالإتجســـيد أســـس و 

ا�ـا لــز�دة فـرص الــتعلم و النمــو إقتراحاقشـتها و تتبــنى علــى المـوارد البشــرية لمن فكـارطــرح الأ ة و المشــجعة علـىيـدار الإ

  .المؤسسة أداءو تحسين  يدار الإ بداعالإللموارد البشرية ما ينعكس على تنمية 
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  .لمؤسسات قطاع الأشغال العمومية المدروسة يانستبي لنتائج الإحصائالتحليل الإ :ثالثالمطلب ال

  .ETPH BENSAADA BENAMARمؤسسة : ولالفرع الأ

  .يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق :  ولالمحور الأ

  . ETPHBBؤسسةلم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق :  50-04:الجدول رقم

 نحرافالإ

 المعياري

 المتوسط

  لحسابيا

 القيمة

 العليا

 القيمة

 الدنيا

 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة

  العدد   النسبة  العدد   النسبة  العدد   النسبة  العدد   النسبة  العدد   النسبة  

0,37796 4,36 
  

 أداء الموارد البشرية

0,535 4,57 5 4 57,1 4 42,9 3 
  

تعتبر المؤسسة أن الموارد 

البشرية هي الأكثر أهمية 

 .لتحقيق الكفاءة و الفعالية

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 
  

تعتمد المؤسسة على أداء  

مواردها البشرية من أجل 

 .الوصول إلى أهدافها

0,69007 4,14 
          

  الكفاءات

1,000 4,00 5 2 28,6 2 57,1 4 14,3 1 
  

التي المهارات  تمتلك المؤسسة 

تمكنها من تحقيق التميز و 

الإستجابة السريعة للتغيرات 

 .لبيئةالحاصلة في ا

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 
  

الموجودة في المؤسسة المهارات 

ترتبط بشكل وثيق مع 

 عمالإستراتيجيات الأ

 وحاجات السوق

1,000 4,00 5 2 28,6 2 57,1 4 14,3 1 
  

تمتلك الموارد البشرية مؤهلات 

و معارف تسمح لها �نجاز 

 .الموكلة لها عمالالأ

1,000 4,00 5 2 28,6 2 57,1 4 14,3 1 
  

تتميز الموارد البشرية �لقـدرة 

علـى التعامـل مـع المعلومـات 

 .وتوظيفهـا

1,000 4,00 5 2 28,6 2 57,1 4 14,3 1 
  

تمتلك المؤسسة موارد بشرية 

 .ضافةمميزة، فريدة تحقق لها الإ
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتماد�لإمن إعداد الباحث : المصدر

 ETPHلمؤسسة  يدار الإ بداعالإالمتمثل في مدى أهمية المورد البشري في تحقيق  ولالأ المحورأظهرت نتائج هذا  

BENSAADA BENAMAR  المتوسط  جاء في إجا�ت أفراد العينة المدروسة حوله، حيث  قبولوجود

كانت بدرجة    المحور دابعأفكل نتائج  458690, المعياري نحرافلإبلغ ا. 4,02تقدر ب درجة كبيرةبالحسابي 

والتي اللازمة  يبداعالإالتفكير و  داءمؤسستهم تمتلك الكفاءات، الأ كبيرة، و جاء �لترتيب حسب أفراد العينة أن

  .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  إليهاتعتبر ذات أهمية كبيرة �لنسبة 

1,000 4,00 5 2 28,6 2 57,1 4 14,3 1 
  

ب تحتوي المؤسسة على مواه

عالية المستوى تمكنها من 

 .التفوق

0,41627 3,88 
          

 التفكير الإبداعي

0,577 4,00 5 3 14,3 1 71,4 5 14,3 1 
  

أمتلك القدرة على تقديم 

أفكار و حلول جديدة 

 .لأساليب العمل

0,951 3,71 5 2 14,3 1 57,1 4 14,3 1 14,3 1 
  

أمتلك القدرة على إقتراح 

يعة لمواجهة الحلول السر 

مشاكل العمل في الظروف 

 .المختلفة

0,787 3,57 4 2 71,4 5 14,3 1 14,3 1 

أمتلك القدرة على تقديم 

أفكار جديدة لتطوير العمل 

 بسهولة و تلقائية

0,756 3,71 4 2 
  

85,7 6 14,3 1 
  

أقوم بوضع خطط و حلول 

لمواجهة مشكلات العمل التي 

 .يمكن حدوثها 

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 
  

أمتلك القدرة على إدراك 

العلاقة بين النتائج و الأسباب 

 .التي أدت إليها  وتفسيرها

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 
  

تحظى الأفكار الجديدة �همية 

 .و قبول في المؤسسة

0,45869 4,02 
        

 الإبداع الإداري
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 .بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

 .ETPHBB مؤسسةفي  بداعالإ ةإدار  :51-04:الجدول رقم

نحرافالإ   المتوسط  

 الحسابي

   أعلى

 قيمة
  أدنى

 قيمة

 موافق بشدة

 

موافق غير  موافقغير  محايد موافق

 بشدة

 العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  عدد النسبة المعياري  

0,8022 3,86 
        

 إدارة الموارد البشرية

1,069 4,14 5 2 42,9 3 42,9 3 14,3 1 

ـــــد  تقـــــوم المؤسســـــة بتحدي

حجـــــــم و نوعيـــــــة المـــــــوارد 

البشـــرية الـــتي تحتـــاج إليهـــا 

 في المستقبل

1,272 3,57 5 1 14,3 1 57,1 4 14,3 1 14,3 1 

ــــــــدى المؤسســــــــة  توجــــــــد ل

إســــــــــتراتيجية واضــــــــــحة ، 

 متطورة و فعالة للتوظيف

0,756 3,71 4 2 85,7 6 14,3 1 

�تم المؤسسة  بمواصـفات 

الوظيفـــة و إختيـــار المـــوارد 

 البشرية المناسبة لها

1,254 3,71 5 1 14,3 1 71,4 5 14,3 1 

يوجــد بــر�مج محــدد بدقــة  

لتقييم أداء المـوارد البشـرية 

 بصفة دورية ومستمرة

1,134 3,43 4 1 71,4 5 14,3 1 14,3 1 

الموارد البشـرية  عإطلايتم 

ـــيم الأداء  علـــى نتيجـــة تقي

 .بشفافية و عدالة

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 

ـــــــع المـــــــوارد  تســـــــتفيد جمي

ــــــدريب  البشــــــرية مــــــن الت

 �دف تطويرها  

0,787 3,57 4 2 71,4 5 14,3 1 14,3 1 

لــــــدى المؤسســــــة بـــــــر�مج 

دوري  متطــور يتوافــق مــع 

إحتياجات الموارد البشرية 

لتــــــــــدريب و متطلبــــــــــات ل

 .وظائفها
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0,756 3,71 4 2 85,7 6 14,3 1 

يوجـــــــــد تقيـــــــــيم مســـــــــتمر 

للعمليــــة التدريبيــــة تســــعى 

المؤسســــة مــــن خلالــــه إلى 

 .تحسينها

0,900 3,86 5 2 14,3 1 71,4 5 14,3 1 

تعتمد إستراتيجية الأجور 

علـــــــــــى أســـــــــــس علميـــــــــــة  

 .وعادلة

0,900 3,86 5 2 14,3 1 71,4 5 14,3 1 

لــــــــــدى المــــــــــوارد البشــــــــــرية 

تصــــــــــــور واضــــــــــــح عــــــــــــن 

إســــــــتراتيجية الأجــــــــور في 

 .المؤسسة

0,900 3,86 5 2 14,3 1 71,4 5 14,3 1 

تعتمــــــــد المؤسســــــــة علــــــــى 

وضــع إســتراتيجية الأجــور 

مرنة متناسبة مع المستوى 

المعيشـــــي للحفـــــاظ علـــــى 

المــــــــوارد البشــــــــرية و ز�دة 

 .ولائها

1,069 4,14 5 2 42,9 3 42,9 3 14,3 1 

تمــــنح المؤسســــة مكافــــآت 

خاصـــــة للمـــــوارد البشـــــرية 

المميزة في الأداء من أجل 

ـــــــــع مـــــــــن معنو��ـــــــــا،  الرف

 .قدرا�ا و مهارا�ا

1,000 4,00 5 2 28,6 2 57,1 4 14,3 1 

تعمــــــــل المؤسســــــــة علـــــــــى 

تــــــــــوفير ظــــــــــروف عمــــــــــل 

مناســبة و تحســينها لــز�دة 

 .الرضا الوظيفي

1,069 3,86 5 2 28,6 2 42,9 3 14,3 1 14,3 1 

نظـــام الترقيـــة المعمـــول �ـــا 

تتبـــــــــــــع طـــــــــــــرق علميـــــــــــــة 

 .واضحة، مناسبة وعادلة
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0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 

وظـــــــــــــائف إدارة المـــــــــــــوارد 

البشـــــــــــــــرية  تــــــــــــــــؤدي إلى 

تجســيد الــدور الاســتراتجي 

 .في المؤسسة

0,5154 3,73 
      

 إدارة الكفاءات

0,000 4,00 4 4 100 7 

ـــــد  تقـــــوم المؤسســـــة بتحدي

المهـــــــارات اللازمـــــــة الــــــــتي 

 .تمكنها من تحقيق التميز

0,787 3,57 4 2 
  

71,4 5 14,3 1 14,3 1 

تعمـــــــل المؤسســـــــة علـــــــى 

ــــــــــــــــــــة  المهــــــــــــــــــــارات  تنمي

 .والمحافظة عليها

0,976 3,43 4 2 71,4 5 28,6 2 

تـــنظم المؤسســـة لقـــاءات 

و نــــدوات دوريــــة لطــــرح 

التجــــــــــارب و الخــــــــــبرات 

جــــل الوصــــول إلى مــــن أ

 .القرارات الفعالة

1,134 3,57 5 2 14,3 1 57,1 4 28,6 2 

�ــــــتم المؤسســــــة بمواردهــــــا 

البشرية لتقديم الأفكـار و 

 .الإقتراحات  

0,756 3,71 4 2 85,7 6 14,3 1 

تــوفر المؤسســة تكنولوجيــا 

لنقـل المعلومـات  تصـالالإ

و إســــتخدامها بســــرعة و 

 .مرونة

0,976 3,43 4 2 71,4 5 28,6 2 

تعمــــــــل المؤسســــــــة علـــــــــى 

ــــــة العمــــــل الجمــــــاعي  تنمي

لتبــــــــــــــــــادل المعــــــــــــــــــارف و 

الخـــــــــــــــبرات و تشـــــــــــــــجيع 

 .المشاركة في إتخاذ القرار
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0,000 4,00 4 4 

 

100 7 

تمتلــــك المؤسســــة تقنيــــات 

وأنظمة معلوماتية لتخزين 

المعـــــــــــــــــارف و الحلـــــــــــــــــول 

الإيجابيــــــــــة و الإســــــــــتفادة 

 .منها 

1,069 3,86 5 2 28,6 2 42,9 3 14,3 1 14,3 1 

تمتلـــك المؤسســـة وســـائل 

و أساليب تساعد علـى 

حســــــــــــــــــن إســــــــــــــــــتخدام 

 .المعارف و تطبيقها

0,900 3,86 5 2 14,3 1 71,4 5 14,3 1 

تعمـــــــل المؤسســـــــة علـــــــى 

إســــــتقطاب المواهــــــب و 

تنميتهـــــــــــــــا في مختلـــــــــــــــف 

 المستو�ت الإدارية

0,900 3,86 5 2 14,3 1 71,4 5 14,3 1 

ــــــــتم تقيــــــــيم المواهــــــــب و  ي

مـــدى فعاليتهـــا في تحقيـــق 

 .أهداف المؤسسة

0,5131 3,76 
     

  
   

 تنمية الإبداع

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 14,3 1 

تعتمــــــــــد الإدارة سياســــــــــة 

خــــــــلال التحســــــــين مــــــــن 

إســتقطاب المــوارد البشــرية  

التوجهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات  اتذ

 .الإبداعية

1,134 3,57 4 1 

  

85,7 6 

    

لمؤسســـــة �لتعـــــاون تقــــوم ا

ومـــع الجامعـــات و المراكــز 

 .البحثية لز�دة الإبداع
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

أن  ETPH BENSAADA BENAMARلمؤسسة   بداعالإ ةإدار الثاني المتمثل في  المحورأظهرت نتائج 

  هذا المحورفنتائج عبارات  ، 5770,معياري متوسط يقدر بـ  إنحرافو  3,79المتوسط الحسابي العام له بلغ 

بشكل جيد في مؤسستهم،  بداعالإ ةإدار حسب أفراد العينة فإن المؤسسة تقوم بتجسيد  إذن،  كبيرةكانت بدرجة  

  .و الكفاءات �لترتيب بداعالإالموارد البشرية، تنمية  ةإدار  ساليبو هذا راجع للتطبيق الفعال لأ

  

0,000 4,00 4 4 

  

100 7 

    

تطـــــــرح القيـــــــادات العليـــــــا 

�لمؤسســــة الأفكــــار علــــى 

المـــوارد البشــــرية لمناقشــــتها 

و تتبــــــــــــــــــنى إقتراحا�ــــــــــــــــــا 

 .الهادفة

0,756 3,71 4 2 

  

85,7 6 

  

14,3 1 

ت في تصالايتميز نمط الإ

ـــــــــاح في  المؤسســـــــــ ة �لإنفت

 كافة المستو�ت الإدارية

0,976 3,43 4 2 

  

71,4 5 

  

28,6 2 

يوجــــد �لمؤسســــة وســــائل 

للتعبـير عــن الـرأي والحــوار 

ــــــــة المؤسســــــــة ،  ــــــــل مجل مث

ســــــــــــــجل  أو صــــــــــــــندوق 

 .الشكاوى والإقتراحات

0,756 3,71 4 2 
  

85,7 6 

  

14,3 1 

يـــتم تثمـــين الإبـــداعات و 

الإبتكــــارات في المؤسســـــة  

 .اد� ومعنو�م

0,756 3,71 4 2 
  

85,7 6 

  

14,3 1 

تعمــــــــل المؤسســــــــة علـــــــــى 

تنميـــــــــة وترســـــــــيخ ثقافـــــــــة 

 .الإبداع

0,577 3,79  
    

  
   

 إدارة الإبداع
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   .المؤسسة أداء: المحور الثالث

 .ETPHBB مؤسسة أداء :52-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

  المتوسط

 الحسابي

  أعلى

 قيمة

  أدنى

 قيمة

  موافق بشدة

 

 موافق غير  موافق  غير  محايد موافق

 بشدة

 

  العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة دالعد النسبة العدد النسبة
0,094 4,29 

  
 البعد المالي

0,378 4,86 5 4 85,7 6 14,3 1 

تعمل المؤسسة على نمو حجم 

المبيعات لمنتجا�ا الحالية والجديدة 

لز�دة الحصة السوقية وتوليد 

 .التدفقات النقدية

0,000 4,00 4 4 
  

100 7 

المؤسسة لتطبيق الأدوات المالية  تسعى

الحديثة تماشيا مع  التغيرات في 

 .السوق

0,000 4,00 4 4 
  

100 7 
تقوم المؤسسة بتقييم مردوديتها المالية 

 .لمعرفة أنشطتها الأكثر ربحية دور� 

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 
يعد التوازن المالي من أهم المؤشرات 

 . تسعى المؤسسة إلى تحقيقهاالمالية التي

0,138 4,03 
     

  
    

 بعد العملاء 

 .لدى المؤسسة صورة و سمعة جيدة  1 14,3 5 71,4 1 14,3 3 5 4,00 0,577

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 

السوق من  دراسةتعتمد المؤسسة على 

أجل إكتساب عملاء جدد و ز�دة 

 .توسعها

0,000 4,00 4 4 100,0 7 
تتميز المؤسسة بمنتجات و خدمات 

 .ذات جودة و أسعار تنافسية 

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 
�تم المؤسسة �راء العملاء و اقترحا�م 

 لز�دة رضاهم و الإحتفاظ �م

0,756 3,71 4 2 85,7 6 14,3 1 

تركز المؤسسة على سرعة الإستجابة 

ئها و المحافظة على جودة لطلبات عملا

 منتجا�ا
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0,185 4,12 
     

  
    

 الداخلية بعد العميات 

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 

تعمل المؤسسة على تطوير منتجا�ا و 

خدما�ا �ستمرار و كذا على طرح 

 منتجات جديدة في السوق

0,000 4,00 4 4 100 7 100 100 
يب العمل الحديثة تتبنى المؤسسة أسال

 .ية نتاجلرفع  كفاء�ا الإ

0,000 4,00 4 4 100 7 
ية و التسليم إنتاجلدى المؤسسة مرونة 

 .في الوقت المحدد

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 

تتبنى المؤسسة إستراتيجية التحسين 

المستمر و تراعي الجودة الشاملة في 

 .جميع العمليات

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 

لدى المؤسسة نظــم معلومــات متطورة 

�دف ز�دة الدقة والسرعة في 

 .نشاطا�ا

0,378 4,14 5 4 14,3 1 85,7 6 
معدلات الأداء اليومية  للموارد البشرية 

 .مرتفعة و فعالة

0,372 4,17 
     

  
    

 بعد النمو والتعلم 

0,900 3,86 5 2 14,3 1 71,4 5 14,3 1 
تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لمعارف الموارد 

 البشرية  لتنمية الإبداع فيها

0,577 4,00 5 3 14,3 1 71,4 5 14,3 1 
تتبنى المؤسسة أساليب إدارية حديثة و 

 .فعالة تشجع الممارسات الإبداعية

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 
لبحوث تخصص المؤسسة ميزانية خاصة ل

 .و التطوير

0,488 4,29 5 4 28,6 2 71,4 5 
تستثمر المؤسسة الأفكار المبدعـة لتعزيـز 

 .حـالات التجديد و التحسين

0,535 4,43 5 4 42,9 3 57,1 4 
تعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا 

 .المعلومـات وتغييـر الإجراءات الروتينية

0,159 4,14  

    
  

    
 المؤسسة أداء 

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر
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ضـــــــعيف  معيـــــــاري نحـــــــراف� حيـــــــث جـــــــاء بدرجـــــــة كبـــــــيرة و 4,14المؤسســـــــة يقـــــــدر ب داءالمتوســـــــط الحســـــــابي لأ

وهـــــذا يـــــدل علـــــى وجـــــود إجمـــــاع للعينـــــة المدروســـــة علـــــى أن مؤسســـــتهم تركـــــز علـــــى تحســـــين أدائهـــــا  1590, يقــــدر

  :مايلينجد  المتوازن داءبطاقة الأ أبعاد�لتطرق لمختلف  و ،من خلال الإبداع

المعطــــاة لــــه مــــن قبــــل أفــــراد عينــــة البحــــث، إذ بلــــغ المتوســــط  هميــــةمــــن حيــــث الأ ولالأالبعــــد المــــالي جــــاء �لترتيــــب 

ــــــإن هــــــذا البعــــــد يشــــــير  دراســــــةوفقــــــا لمقيــــــاس ال  0,094 معيــــــاري نحــــــراف� 4,29الحســــــابي  نســــــبة قبــــــول   إلىف

تحســـــين أدائهـــــا المـــــالي مـــــن خـــــلال العمـــــل علـــــى  هميـــــةات المؤسســـــة �إطـــــار  إدراكمـــــا يفســـــر مـــــدى كبـــــيرة ، وهـــــذا 

  .ز�دة الحصة السوقية وتوليد التدفقات النقدية و تحقيق التوازن المالي

ـــــتعلم ببعـــــد و مـــــن تم نجـــــده متبوعـــــا مباشـــــرة ـــــغ المتوســـــط الحســـــابي النمـــــو و ال ـــــول  17,4بل و يشـــــير إلى نســـــبة قب

فحســـــــب أفـــــــراد العينـــــــة تـــــــولي المؤسســـــــة إهتمامـــــــا كبـــــــيرا لممارســـــــات النمـــــــو و  3720,ري كبـــــــيرة �نحـــــــراف معيـــــــا

  .التعلم من خلال تطوير تكنولوجيا المعلومـات وتغييـر الإجراءات الروتينية

ـــــــغ المتوســـــــط الحســـــــابي بعـــــــده  و ـــــــة،  إذ بل ـــــــات الداخلي  معيـــــــاري نحـــــــرافذا البعـــــــد �لهـــــــ 12,4جـــــــاء بعـــــــد العملي

ـــــة علـــــى أن للمؤسســـــة تعمـــــل علـــــى تطـــــوير منتجا�ـــــا و  و تعتـــــبر نســـــبة كبـــــيرة، 0,185 ـــــث يجمـــــع أفـــــراد العين حي

  .و كذا على طرح منتجات جديدة في السوق ستمرارخدما�ا �

و تعتــــــــبر ،  0,13801 معيــــــــاري نحــــــــراف� 4,03 بعــــــــد العمــــــــلاء ،  إذ بلــــــــغ المتوســــــــط الحســــــــابي خــــــــيرو في الأ

ــــى أن للمؤسســــة   ســــتجابةرة و سمعــــة جيــــدة حيــــث تعمــــل علــــى الإصــــو نســــبة كبــــيرة حيــــث يجمــــع أفــــراد العينــــة عل

عمـــــــلاء  إكتســـــــابالســـــــوق بغـــــــرض  دراســـــــةلطلبـــــــات عملائهـــــــا و المحافظـــــــة علـــــــى جـــــــودة منتجا�ـــــــا مـــــــن خـــــــلال 

 .جدد و ز�دة توسعها
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 .الفرضيات إختبار: �نيا

  .ETPHBB مؤسسةفي  تحقيق الإبداع الإداريب المورد البشري علاقة -أ

 H0 :و الإبداع الإداري لمورد البشرياإحصائية بين  لاتوجد علاقة ذات دلالة.  

H1 : و الإبداع الإداري لمورد البشرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

  .ETPHBB مؤسسةفي تحقيق الإبداع الإداري ب المورد البشري علاقة: 53-04:الجدول

 

  

  

  

  

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

  .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري أهمية  -1

نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي و �لتالي  0.05من  أكبر Sig  =0.253مستوى الدلالة 

 .يدار الإ بداعالإتحقيق  و المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  الكفاءات أهمية  -2

  .قوي إرتباطو هي تدل على  0.957 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ %91.7أي مانسبته  R2 0.917معامل التحديد تبلغ قيمة و 

 .الكفاءاتعن التغير في 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

 قوي إرتباطتدل على و هي  0.940 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة  

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ %83.3أي مانسبته  R20.883 تبلغ قيمة معامل التحديدو 

  .يبداعالإالتفكير عن التغير في 

للموارد  يبداعالإالتفكير و �تي بعدها  يدار الإ بداعالإ�ثيرا في  كثرهي الأكفاءات لو من خلاله نستنتج أن ا

 . ETPH BENSAADA BENAMARلمؤسسة  يدار الإ بداعالإ ها فلايؤثر في تحقيقأداءأما  البشرية

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد        Sig مستوى الدلالة
 

 المورد البشري أداء 0.500 0.250 0.253

 الكفاءات 0.957 0.917 0.001

 يبداعالإالتفكير  0.940 0.883 0.002
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  .ETPBB تحسين أداء مؤسسةبالإبداع الإداري  علاقة -ب 

H0:  و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

H1: و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري ة بين مساهمة توجد علاقة ذات دلالة إحصائي.  

  .ETPBB مؤسسة أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة :54-04:الجدول

 

  

  

  

  

  

  .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  = 0.955مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  يدار الإ بداعالإ يةأهمبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

    .المؤسسة أداءفي تحسين  المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig   =,8490مستوى الدلالة 

  .المؤسسة اءأدو تحسين  المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig =,9240مستوى الدلالة 

 .المؤسسة أداءو تحسين  الكفاءات أهميةبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداء في تحسين يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =,9540مستوى الدلالة 

 .المؤسسة أداءو تحسين  يبداعالإالتفكير بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 

 

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد  Sig. مستوى الدلالة
 

  يدار الإ بداعالإ 0.27 0.01 0.955

 المورد البشري أداء 0.89- 0,008 0,849

 الكفاءات 0,045 0,002 0,924

 يبداعالإالتفكير  0,027 0,001 0,954
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  .ETPBB مؤسسة أداءتحسين ب بداعالإ ةإدار  علاقة -ج

H0: الإبداع و تحسين أداء المؤسسةدلالة إحصائية بين إدارة  لاتوجد علاقة ذات.  

H1 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

  .ETPBB تحسين أداء مؤسسةبالإبداع  إدارة علاقة :55-04:الجدول رقم

  

  

  

  

  

 
 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي و �لتالي نرفض الفرضية  0.05من  أكبرSig  = 0,921مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  بداعالإ ةإدار بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبرSig  =0,415مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  بداعالإ ةإدار بين  يةإحصائتوجد علاقة ذات دلالة لا

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

 ةإدار بين  يةإحصائو �لتالي لا توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أكبر Sig  =0.140مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  الكفاءات

  .المؤسسة أداءفي تحسين  بداعالإتنمية  أهمية  -3

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =0,810مستوى الدلالة 

 .المؤسسة أداءو تحسين  بداعالإتنمية بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 ETPHكبير في مؤسسة   يإدار  إبداعجود العينة المدروسة و  راءي لأحصائبينت نتائج التحليل الإ :خلاصة

BENSAADA BENAMAR  ن أ، و يإبداعتفكير موارد بشرية ذات كفاءات عالية و حيث تحتوي على

فعالة للموارد البشرية و تنمية  ةإدار الجيد لهذه القدرات و المهارات من خلال  ستغلالالمؤسسة تعمل على الإ

التفكير و �تي بعدها  يدار الإ بداعالإ�ثيرا في  كثرهي الأكفاءات لاأن  دراسةو بينت ال، بداعالإالكفاءات و 

ا تعتبر من أ�و تنميته بل بعوامل أخرى خاصة و  يدار الإ بداعلإ� أثرالمؤسسة لا يت أداء، كما أن يبداعالإ

  .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي دخلت السوق حديثا و تعرف تنافسية كبيرة

  R رتباطمعامل الإ معامل التحديد  .Sig مستوى الدلالة

 بداعالإ ةإدار  0,047 0.02 9210,

 الموارد البشرية ةإدار  0,369 0.136 4150,

 الكفاءات ةإدار  0,616- 0,380 0.140

 بداعالإتنمية  0,112- 0.013 0,810
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  .EGTPH BELHADJ AHMEDة مؤسس: الثاني الفرع

  .يانستبي لنتائج الإحصائالتحليل الإ: أولا

 .EGTPH BAؤسسة م يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق :  ولالمحور الأ

  .EGTPH BAؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق  :56-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

 المتوسط

 الحسابي

قيمة ال

 العليا

القيمة 

 الدنيا

  

,408250 4,50 
  

 أداء الموارد البشرية

,5000 4,75 5 4 
تعتبر المؤسسة أن الموارد البشرية هي الأكثر أهمية 

 .لتحقيق الكفاءة و الفعالية

,5000 4,25 5 4 
تعتمد المؤسسة على أداء مواردها البشرية من أجل  

 .الوصول إلى أهدافها

,518190 3,92 
  

 لكفاءاتا

 المهارات 4 5 4,13 478710,

,5770 4,50 5 4 
تمتلك المؤسسة المهارات التي تمكنها من تحقيق التميز 

 .و الإستجابة السريعة للتغيرات الحاصلة في البيئة

,5000 3,75 4 3 
المهارات الموجودة في المؤسسة ترتبط بشكل وثيق مع 

 .وحاجات السوق عمالإستراتيجيات الأ

 المعارف 3 5 3,88 629150,

,5000 3,75 4 3 
تمتلك الموارد البشرية مؤهلات و معارف تسمح لها 

 .الموكلة لها عمال�نجاز الأ

,8160 4,00 5 3 
تتميز الموارد البشرية �لقـدرة علـى التعامـل مـع 

 .المعلومـات وتوظيفهـا
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

  .و تعتبر درجة كبيرة 4,07 ير داالإ بداعالإبلغ المتوسط الحسابي  لأهمية المورد البشري في تحقيق 

وجود إجماع في إجا�ت أفراد  EGTPH BELHADJ AHMEDلمؤسسة  ولالأ المحورأظهرت نتائج 

فكل نتائج عبارات البعد كانت بدرجة كبيرة، مما  625430, المعياري نحرافالعينة المدروسة حوله، حيث بلغ الإ

التفكير ا تمتلك أ�و  الموارد البشرية في مؤسستهم، داءأفعالية وجود على  يؤكدونيدل على أن أفراد العينة 

  .يدار الإ بداعالإالكفاءات  بشكل كبير و التي تساهم في تحقيق و  يبداعالإ

  

,5000 3,75 4 3 
لها تمتلك المؤسسة موارد بشرية مميزة ، فريدة تحقق 

 .و الفارق ضافةالإ

,5000 3,75 4 3 
تحتوي المؤسسة على مواهب عالية المستوى تمكنها 

 .من التفوق

,907790 4,08 
  

 التفكير الإبداعي

,9570 4,25 5 3 
أمتلك القدرة على تقديم أفكار و حلول جديدة 

 .لأساليب العمل

,9570 4,25 5 3 
واجهة أمتلك القدرة على إقتراح الحلول السريعة لم

 .مشاكل العمل في الظروف المختلفة

,9570 4,25 5 3 
أمتلك القدرة على تقديم أفكار جديدة لتطوير 

 .العمل بسهولة و تلقائية

,9570 4,25 5 3 
أقوم بوضع خطط و حلول لمواجهة مشكلات 

 .العمل التي يمكن حدوثها 

,8160 4,00 5 3 
و  أمتلك القدرة على إدراك العلاقة بين النتائج

 .الأسباب التي أدت إليها  وتفسيرها

 .تحظى الأفكار الجديدة �همية و قبول في المؤسسة 2 4 3,50 1,000

,625430 4,07 
  

 الإداري الإبداع
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  بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

  .EGTPH BAؤسسة في م بداعالإ ةإدار  :57-04:الجدول رقم 

  نحرافالإ

 المعياري

  المتوسط

 الحسابي

القيمة 

 العليا

يمة الق

 الدنيا
  

1,02560 3,47 
  

 إدارة الموارد البشرية

1,414 4,00 5 2 
تقوم المؤسسة بتحديد حجم و نوعية الموارد البشرية التي تحتاج 

 .إليها في المستقبل

 التوظيف 2 5 3,75 1,25831

1,258 3,75 5 2 
توجد لدى المؤسسة إستراتيجية واضحة ، متطورة و فعالة 

 .للتوظيف

1,258 3,75 5 2 
�تم المؤسسة  بمواصفات الوظيفة و إختيار الموارد البشرية 

 .المناسبة لها

 التقييم 2 5 3,75 1,25831

 يوجد بر�مج محدد بدقة  لتقييم أداء الموارد البشرية بصفة دورية  2 5 3,75 1,258

1,258 3,75 5 2 
الموارد البشرية على نتيجة تقييم الأداء بشفافية و  إطلاعيتم 

 .عدالة

1,21716 3,33 
  

 التدريب

1,155 3,00 4 2 
تستفيد جميع الموارد البشرية بمختلف مستو��ا من عملية  

 .التدريب �دف تطويرها و تنميتها

1,500 3,25 5 2 
لدى المؤسسة بر�مج دوري  متطور يتوافق مع إحتياجات 

 .الموارد البشرية للتدريب و متطلبات وظائفها

1,258 3,75 5 2 
يوجد تقييم مستمر للعملية التدريبية تسعى المؤسسة من خلاله 

 .إلى تحسينها

1,40106 3,17 
  

 الأجور

1,500 3,25 5 2 
تعتمد إستراتيجية الأجور على أسس علمية ،موضوعية 

 .وعادلة

 .لدى الموارد البشرية تصور واضح عن الأجور في المؤسسة 2 5 3,25 1,500
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1,826 3,00 5 1 
المؤسسة على وضع إستراتيجية الأجور مرنة متناسبة مع  تعتمد

 .المستوى المعيشي للحفاظ على الموارد البشرية و ز�دة ولائها

1,17063 3,17 
  

 التحفيز

1,500 3,25 5 2 
تمنح المؤسسة مكافآت خاصة للموارد البشرية المميزة في الأداء 

 .من أجل الرفع من معنو��ا، قدرا�ا و مهارا�ا

1,155 3,00 4 2 
تعمل المؤسسة على توفير ظروف عمل مناسبة و تحسينها 

 .لز�دة الرضا الوظيفي للموارد البشرية

 .نظام الترقية المعمول �ا تتبع طرق علمية واضحة و عادلة 2 4 3,25 9570,

 وظائف إدارة الموارد البشرية  تؤدي إلى تجسيد الدور الاستراتجي  4 4 4,00 0,000

,998330 2,95 
  

 إدارة الكفاءات

 إدارة المهارات 2 4 3,38 946480,

 .تقوم المؤسسة بتحديد المهارات اللازمة التي تمكنها من التميز 2 4 3,50 1,000

 .تعمل المؤسسة على تنمية المهارات و المحافظة عليها 2 4 3,25 9570,

 إدارة المعارف 2 4 2,96 1,03972

1,500 3,25 4 1 
لمؤسسة لقاءات و ندوات دورية لطرح التجارب والخبرات تنظم ا

 .من أجل الوصول إلى القرارات الفعالة

 .�تم المؤسسة بمواردها البشرية لتقديم الأفكار و الإقتراحات   2 4 3,25 9570,

1,500 2,75 4 1 
لنقل المعلومات وإستخدامها  تصالتوفر المؤسسة تكنولوجيا الإ

 .بسرعة و مرونة

1,000 3,50 4 2 
تعمل المؤسسة على تنمية العمل الجماعي لتبادل المعارف 

 .والخبرات و تشجيع المشاركة في إتخاذ القرار

1,500 2,75 4 1 
تمتلك المؤسسة تقنيات وأنظمة معلوماتية لتخزين المعارف 

 .والحلول الإيجابية و الإستفادة منها 

 .لى إستخدام المعارف وتطبيقهاتمتلك المؤسسة أساليب تساعد ع 1 4 2,25 1,258
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 إدارة المواهب 1 4 2,50 1,29099

 .تعمل المؤسسة على إستقطاب المواهب و تنميتها 1 4 2,75 1,500

 .يتم تقييم المواهب و مدى فعاليتها في تحقيق أهداف المؤسسة 1 4 2,25 1,258

1,13314 2,82 
  

 تنمية الإبداع

1,21716 2,67 
  

 ةالقيادة الإبداعي

1,000 2,50 4 2 
تعتمد الإدارة سياسة التحسين من خلال إستقطاب الموارد 

 .التوجهات الإبداعية ذاتالبشرية  

1,500 2,75 4 1 
تقوم المؤسسة �لتعاون و التواصل مـع الجامعـات و المراكز 

 .البحثية كمصدر مهم لز�دة الإبداع

1,500 2,75 4 1 
لأفكار على الموارد البشرية تطرح القيادات العليا �لمؤسسة ا

 .لمناقشتها و تتبنى إقتراحا�ا الهادفة

 ت الإبداعيةتصالاالإ 2 4 2,75 957430,

 ت في المؤسسة �لإنفتاح في كافة المستو�ت تصالايتميز نمط الإ 2 4 3,25 9570,

1,258 2,25 4 1 
يوجد �لمؤسسة وسائل للتعبير عن الرأي والحوار مثل مجلة 

 .، سجل  أو صندوق الشكاوى والإقتراحات المؤسسة

 التحفيز على الإبداع 2 5 3,13 1,31498

 .يتم تثمين الإبداعات و الإبتكارات في المؤسسة  ماد� ومعنو� 2 5 2,75 1,500

 .تعمل المؤسسة على تنمية وترسيخ ثقافة الإبداع 2 5 3,50 1,291

1,01914 3,16 
  

 إدارة الإبداع

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادعداد الباحث �لإمن إ: المصدر

 نحرافالإو  EGTPH BELHADJ AHMEDفي مؤسسة  3,16 بداعالإ ةدار بلغ المتوسط الحسابي لإ

 بداعالإ ةإدار تجسيد  إلىحسب أفراد العينة فإن المؤسسة لا زالت لم تصل  إذن  1,01914ما قيمتهعياري الم

بدرجة كبيرة أما  الموارد البشرية ةإدار  أساليبتركز على ث أن المؤسسة بشكل ملحوظ و كبير في مؤسستهم، حي

  .فجاءت النتائج بدرجة متوسطة بداعالإ�لنسبة لبعدي تنمية الكفاءات و 
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 .المؤسسة أداء: المحور الثالث

  .EGTPH BAؤسسة م أداء :85-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

  المتوسط 

 الحسابي 

  القيمة 

 العليا

  لقيمةا

 الدنيا 

  

,37500  3,81 
  

 البعد المالي

1,000 3,50 4 2 

تعمل المؤسسة على نمو حجم المبيعات لمنتجا�ا 

الحالية والجديدة لز�دة الحصة السوقية وتوليد 

 .التدفقات النقدية

1,000 3,50 4 2 
تسعى المؤسسة لتطبيق الأدوات المالية الحديثة 

 .تماشيا مع  التغيرات في السوق

0,000 4,00 4 4 
تقوم المؤسسة بتقييم مردوديتها المالية لمعرفة 

 .أنشطتها الأكثر ربحية دور� 

,5000 4,25 5 4 
يعد التوازن المالي من أهم المؤشرات المالية التي 

 .تسعى المؤسسة إلى تحقيقها

,59740 3,81 
  

 بعد العملاء

 .لدى المؤسسة صورة و سمعة جيدة  4 5 4,25 5000,

1,258 3,75 5 2 
السوق من أجل  دراسةتعتمد المؤسسة على 

 .إكتساب عملاء جدد و ز�دة توسعها

1,258 3,75 5 2 
تتميز المؤسسة بمنتجات و خدمات ذات جودة 

 .وأسعار تنافسية 

1,258 3,75 5 2 
�تم المؤسسة �راء العملاء و اقترحا�م لز�دة 

 .رضاهم و الإحتفاظ �م

1,732 3,50 5 1 
تركز المؤسسة على سرعة الإستجابة لطلبات 

 .عملائها و المحافظة على جودة منتجا�ا

1,04859 3,79 
  

 بعد العمليات الداخلية

,5000 4,25 5 4 
تعمل المؤسسة على تطوير منتجا�ا و خدما�ا 

 .السوق �ستمرار و طرح منتجات جديدة في
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1,000 3,50 4 2 
ديثة لرفع   تتبنى المؤسسة أساليب العمل الح

 .ية نتاجكفاء�ا الإ

1,258 3,75 5 2 
ية و التسليم في الوقت إنتاجلدى المؤسسة مرونة 

 .المحدد

1,258 3,75 5 2 
تتبنى المؤسسة إستراتيجية التحسين المستمر و 

 .تراعي الجودة الشاملة في جميع العمليات 

1,258 3,75 5 2 
ز�دة لدى المؤسسة نظــم معلومــات متطورة �دف 

 .الدقة والسرعة في نشاطا�ا

1,258 3,75 5 2 
معدلات الأداء اليومية  للموارد البشرية مرتفعة و 

 .فعالة

,806230 3,65 
  

 بعد النمو و التعلم

1,258 3,75 5 2 
تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لمعارف الموارد البشرية  

 لتنمية الإبداع فيها

1,155 3,00 4 2 
اليب إدارية حديثة و فعالة تتبنى المؤسسة أس

 .تشجع الممارسات الإبداعية

1,258 3,75 5 2 
تخصص المؤسسة ميزانية خاصة للبحوث و 

 .التطوير

0,000 4,00 4 4 
تستثمر المؤسسة الأفكار المبدعـة لتعزيـز حـالات 

 .التجديد و التحسين

1,258 3,75 5 2 
تعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا المعلومـات 

 .غييـر الإجراءات الروتينيةوت

,683590 3,76 
  

 المؤسسة أداء

  .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر
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ــــــــــــــــيرة   3,76المؤسســــــــــــــــة ب داءالمتوســــــــــــــــط الحســــــــــــــــابي لأيقــــــــــــــــدر  ــــــــــــــــبر درجــــــــــــــــة كب ــــــــــــــــاري  إنحــــــــــــــــرافو و تعت معي

 أبعــــــــــادختلــــــــــف ه بنســــــــــبة كبــــــــــيرة و �لتطــــــــــرق لمأبعــــــــــادحيــــــــــث جــــــــــاءت كــــــــــل  0,68359متوســــــــــط يقــــــــــدر بـــــــــــ

  .المتوازن داءبطاقة الأ

مـــــــــــن قبـــــــــــل أفـــــــــــراد عينـــــــــــة  مـــــــــــاالمعطـــــــــــاة له هميـــــــــــةمـــــــــــن حيـــــــــــث الأبعـــــــــــد العمـــــــــــلاء و  البعـــــــــــد المـــــــــــالينجـــــــــــد  أولا

للبعـــــــــــــــد  0,375 معيـــــــــــــــاري نحـــــــــــــــراف�و 3,81كـــــــــــــــل منهمـــــــــــــــا ل البحـــــــــــــــث، إذ بلـــــــــــــــغ المتوســـــــــــــــط الحســـــــــــــــابي

ــــــــــيرة  نســــــــــبة إلىفــــــــــإن هــــــــــذا البعــــــــــد يشــــــــــير  دراســــــــــةوفقــــــــــا لمقيــــــــــاس الالمــــــــــالي  ات إطــــــــــار  إدراك و عإجمــــــــــا  مــــــــــن كب

لتـــــــــــــوازن المـــــــــــــالي و تقيـــــــــــــيم � المؤسســـــــــــــة إهتمـــــــــــــام تحســـــــــــــين أدائهـــــــــــــا المـــــــــــــالي مـــــــــــــن خـــــــــــــلال هميـــــــــــــةالمؤسســـــــــــــة �

ــــــــــــــغ الإ، مردوديتهــــــــــــــا ــــــــــــــاريالم نحــــــــــــــرافوبل ــــــــــــــبر نســــــــــــــبة  0,59749لبعــــــــــــــد العمــــــــــــــلاء  عي ــــــــــــــولوتعت ــــــــــــــيرة  قب كب

لطلبـــــــــــات  ســــــــــتجابةصــــــــــورة و سمعــــــــــة جيــــــــــدة حيــــــــــث تعمــــــــــل علــــــــــى الإن للمؤسســــــــــة �فــــــــــراد العينــــــــــة علــــــــــى لأ

  .لائها و المحافظة على جودة خدما�ا عم

و هـــــــــــــذا مـــــــــــــا يـــــــــــــؤدي إلى تحقيـــــــــــــق الأر�ح للمؤسســـــــــــــة، كمـــــــــــــا تبـــــــــــــين العلاقـــــــــــــة المتبادلـــــــــــــة و المتكاملـــــــــــــة بـــــــــــــين 

  .البعد المالي و العملاء

ــــــــــة بعــــــــــدثم  ــــــــــغ المتوســــــــــط الحســــــــــابي العمليــــــــــات الداخلي ، شــــــــــير إلى نســــــــــبة قبــــــــــول كبــــــــــيرةيو  3,79 حيــــــــــث بل

علـــــــــــى تطـــــــــــوير خـــــــــــدما�ا تعمـــــــــــل المؤسســـــــــــة ، ومـــــــــــا يـــــــــــدل أن 1,04859 �نحـــــــــــراف معيـــــــــــاري كبـــــــــــير قيمتـــــــــــه

  .السوق �ستمرار و كذا على طرح منتجات جديدة في

ــــــــــــتعلم نجــــــــــــد بعــــــــــــدا أخــــــــــــير و  ــــــــــــث  النمــــــــــــو و ال ــــــــــــاري  نحــــــــــــراف� 3,65 بلــــــــــــغ المتوســــــــــــط الحســــــــــــابيحي معي

,806230.  

 فكـــــــــــــارالأ فيتســــــــــــتثمر و  ســــــــــــتمرارتعمــــــــــــل المؤسســــــــــــة علــــــــــــى تطــــــــــــوير خــــــــــــدما�ا �حســــــــــــب أفــــــــــــراد العينــــــــــــة ف 

 .التحسينو  بدعـة لتعزيـز حـالات التجديدالم
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  .الفرضيات  إختبار: �نيا

  .EGTPH BAؤسسة في م تحقيق الإبداع الإداريب المورد البشري علاقة -أ

H0 : و الإبداع الإداري لمورد البشريالاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

H1 : لإبداع الإداريو ا لمورد البشرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

  .EGTPH BAؤسسة في م تحقيق الإبداع الإداريب المورد البشري علاقة: 59-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: صدرالم

 .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig =,6270مستوى الدلالة 

  .يدار الإ بداعالإتحقيق  و شريالمورد الب أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  الكفاءات أهمية  -2 

  .قوي إرتباطو هي تدل على  0.967 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ 93.6 %أي مانسبته  R20 936,معامل التحديد تبلغ قيمة و 

  .الكفاءاتعن التغير في 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

 قوي إرتباطو هي تدل على  0.999 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين R رتباطمعامل الإبلغت قيمة  

�تجة  يدار الإ اعبدالإات في قيمة نحرافمن الإ %99.9أي مانسبته  R20.999 تبلغ قيمة معامل التحديدو 

 بداعالإبشكل كبير جدا في  ثر� يبداعالإالتفكير و من خلاله نستنتج أن  .يبداعالإالتفكير عن التغير في 

 . يدار الإ بداعالإ ها فليس له أي �ثير في تحقيقأداءأما  لموارد البشرية و �تي بعده كفاءات ا يدار الإ

 R معامل الإرتباط معامل التحديد  .Sig مستوى الدلالة

,6270 ,1390 ,373a0 أداء المورد البشري 

,0330 ,9360 ,967a0 الكفاءات 

,0010 ,9990 ,999a0 التفكير الإبداعي 
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  .EGTPH BAؤسسة م أداءفي تحسين  يدار الإ بداعالإ أهمية –ب 

H0:  و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

H1:  و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

 .EGTPH BAؤسسة م أداءحسين بت يدار الإ بداعالإ علاقة :60-04:رقم الجدول

  

  

  

  

 

 

 

 

 .spssعلى مخرجات بر�مج   مادعتمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =,1260مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  يدار الإ بداعالإبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig   =,2240الدلالة مستوى 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  و �لتالي 0.05من  أكبر Sig =,2750مستوى الدلالة 

 .المؤسسة أداءو تحسين  بين الكفاءات يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 المؤسسة  أداءفي تحسين  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

أي و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية  0.05من  أكبر Sig =,1250مستوى الدلالة 

 .المؤسسة أداءو تحسين  يبداعالإالتفكير بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد   Sig.ةمستوى الدلال
 

,1260 ,7640 -0,874a يدار الإ بداعالإ  

,2240 ,6030 -0,776a البشري المورد أداء 

,2750 ,5260 -0,725a الكفاءات 

,1250 ,7660 -0,875a  يبداعالإالتفكير 
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 .EGTPH BAؤسسة محسين أداء بتالإبداع  إدارة علاقة -ج

 .EGTPH BAؤسسة محسين أداء بت بداعالإ ةإدار  علاقة :61-04:رقم الجدول

 

 

  

  

  

  

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

ض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي و �لتالي نرف 0.05من  أكبر Sig  =,9140مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  بداعالإ ةإدار بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

لصفرية أي و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية ا 0.05من  أكبر Sig  =0.935مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري ةإدار بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

 ةإدار بين  يةإحصائو �لتالي لا توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أكبر Sig =,8470مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  الكفاءات

  .المؤسسة أداءفي تحسين  بداعالإتنمية  أهمية  -3

  .داءالأو  بداعالإبين تنمية  يةإحصائتوجد علاقة ذات دلالة �لتالي لاو  0.05من  أكبر Sig =0.713مستوى الدلالة 

  :خلاصة

 EGTPH BELHADJكبير في مؤسسة   يإدار  إبداعالعينة المدروسة وجود  راءي لأحصائبينت نتائج التحليل الإ

AHMED  ستغلالن المؤسسة تعمل على الإأ، و يإبداعتفكير موارد بشرية ذات كفاءات عالية و حيث تحتوي على 

، بداعالإفعالة للموارد البشرية و �تي بعدها عملية تنمية الكفاءات و  ةإدار الجيد لهذه القدرات والمهارات من خلال 

المؤسسة لا  أداءكما أن ،كفاءاتلو�تي بعدها ا يدار الإ بداعالإفي  �ثيرا كثرالأ ي هوبداعالإالتفكير أن  دراسةوبينت ال

ا تعتبر من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي دخلت السوق أ�و تنميته بل بعوامل أخرى خاصة و  يدار الإ بداعلإ� أثريت

 .حديثا و تعرف تنافسية كبيرة

  R معامل الإرتباط معامل التحديد    Sig. مستوى الدلالة

,9140 ,0070 ,086a0 إدارة الإبداع 

,9350 ,0040 -0,065a إدارة الموارد البشرية 

,8470 ,0230 ,153a0 إدارة الكفاءات 

,7130 ,0820 ,287a0 تنمية الإبداع 
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 .SEROR مؤسسة يانستبي لنتائج الإحصائالتحليل الإ :الفرع الثالث

  .SERORؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق :  ولالمحور الأ

 .SERORؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق  :62-04:الجدول

  الإنحراف

 المعياري

المتوسط  

 الحسابي

القيمة 

 العليا

القيمة 

 الدنيا

  موافق بشدةغير  غير موافق محايد موافق موافق بشدة 

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

,758290 3,80 
  

 أداء الموارد البشرية

0,000 4,00 4 4 100,0 5 

تعتــــــــــــبر المؤسســــــــــــة أن 

المـــــــوارد البشـــــــرية هـــــــي 

الأكثـــر أهميـــة لتحقيـــق 

 .الكفاءة و الفعالية

1,517 3,60 5 1 20 1 60,0 3 20 1 

تعتمــد المؤسســة علــى  

أداء مواردهـــــا البشـــــرية 

مــن أجــل الوصــول إلى 

 .أهدافها

,641180 3,93 
  

 الكفاءات

,8370 3,80 5 3 20 1 40,0 2 40,0 2 

تمتلـــــــــــــــــك المؤسســـــــــــــــــة 

المهــــارات الــــتي تمكنهــــا 

مـــــن تحقيـــــق التميـــــز و 

الإســـــــــتجابة الســـــــــريعة 

 .للتغيرات في البيئة

,8940 3,60 4 2 80,0 4 20 1 

المهــــــــارات الموجــــــــودة في 

ـــــــــرتبط مـــــــــع  المؤسســـــــــة ت

إســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجيات 

وحاجــــــــــــات  عمــــــــــــالالأ

 .السوق
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,447210 4,20 
  

 المعارف

,4470 6,00 5 4 20 1 20 20 

تمتلــــك المــــوارد البشــــرية 

مـــــــؤهلات و معـــــــارف 

تســـــــــمح لهـــــــــا �نجـــــــــاز 

  .عمالالأ

,4470 4,20 5 4 20 1 80,0 4 

تتميــــز المـــــوارد البشـــــرية 

�لقـــدرة علـــى التعامـــل 

مـــــــــــــــــــع المعلومــــــــــــــــــــات 

 .وتوظيفهـا

 المواهب 6 6 3,90 894430,

,8370 3,80 5 3 20 1 40,0 2 40,0 2 

تمتلـــك المؤسســـة مـــوارد 

بشـــــرية مميـــــزة ، فريـــــدة 

 ضــــــــافةتحقــــــــق لهــــــــا الإ

 .والفارق

1,000 4,00 5 3 40,0 2 20 1 40,0 2 

تحتـــوي المؤسســـة علـــى 

مواهب عالية المستوى 

 .تمكنها من التفوق

,139440 4,03 
  

 التفكير الإبداعي

,4470 4,20 5 4 20 1 80,0 4 

أمتلــــــك القــــــدرة علــــــى 

تقــديم أفكــار و حلــول 

جديــــــــــــدة لأســــــــــــاليب 

 .العمل

0,000 4,00 4 4 100,0 5 

أمتلــــــك القــــــدرة علــــــى 

الســريعة  إقــتراح الحلــول

لمواجهــــــــــــــة مشــــــــــــــاكل 
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 .spssلى مخرجات بر�مج  ع عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و تعتــبر درجــة   SEROR 3,96لمؤسســة  يدار الإ بــداعالإبلــغ المتوســط الحســابي لأهميــة المــورد البشــري في تحقيــق 

فكـل و هـذا يـدل علـى إجمـاع العينـة المدروسـة،  2340,بدرجة ضعيفة تقـدر ب المعياري نحرافالإ جاء كما،  كبيرة

مصـدر  علـى أن مؤسسـتهم تـؤمن �ن موردهـا البشـرية يؤكـدونأفراد العينـة فـنتائج عبارات البعد كانت بدرجة كبيرة، 

و الــتي تعتــبر الجيــد �لترتيــب حســبهم،  داءوالأ اللازمــةالكفــاءات و  يبــداعالإالتفكــير ا تمتلــك أ�ــالقــوة خاصــة و 

  .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  إليهاأهمية �لنسبة  كثرالأ

العمـــــــــل في الظـــــــــروف 

 .المختلفة

,4470 4,20 5 4 20 1 80,0 4 

أمتلــــــك القــــــدرة علــــــى 

تقـــديم أفكــــار جديــــدة 

لتطوير العمـل بسـهولة 

 و تلقائية

,4470 4,20 5 4 20 1 80,0 4 

أقـــوم بوضـــع خطـــط و 

حلــــــــــــــــــول لمواجهــــــــــــــــــة 

مشــــــــــــكلات العمــــــــــــل 

 التي يمكن حدوثها 

0,000 4,00 4 4 100,0 5 

أمتلــــــك القــــــدرة علــــــى 

إدراك العلاقـــــــــــة بـــــــــــين 

النتــــــــائج و الأســــــــباب 

الـــــــــــــــــتي أدت إليهـــــــــــــــــا  

 .وتفسيرها

,5480 3,60 4 3 60,0 3 40,0 2 

تحظــــــــــــــــــى الأفكــــــــــــــــــار 

الجديدة �همية و قبول 

 .في المؤسسة

,2340 3,96 
  

 الإداري الإبداع
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  . SERORسة مؤس في بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

  .SERORمؤسسة  في بداعالإ ةإدار : 63-04:رقم الجدول

  نحرافالإ

 المعياري

المتوسط  

 الحسابي

القيمة 

 العليا

القيمة 

 الدنيا

موافق  

 بشدة

موافق غير  موافق غير  محايد موافق

 بشدة

 

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

,7760 3,80 
  

 إدارة الموارد البشرية 

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

تقوم المؤسسة بتحديد حجم و 

نوعية الموارد البشرية التي تحتاج إليها 

 .في المستقبل

,4470 3,80 4 3 80 4 20 1 
توجد لدى المؤسسة إستراتيجية 

 .واضحة، متطورة و فعالة للتوظيف

,4470 3,80 4 3 80 4 20 1 
�تم المؤسسة  بمواصفات الوظيفة و 

 .إختيار الموارد البشرية المناسبة لها

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

يوجد بر�مج محدد بدقة  لتقييم 

أداء الموارد البشرية بصفة دورية 

 .ومستمرة

,4470 3,80 4 3 80 4 20 1 
الموارد البشرية على  إطلاعيتم 

 .جة تقييم الأداء بشفافية وعدالةنتي

1,095 3,80 5 2 20 1 60 3 20 1 

تستفيد جميع الموارد البشرية 

بمختلف مستو��ا من عملية  

 .التدريب �دف تطويرها و تنميتها

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

لدى المؤسسة بر�مج دوري  متطور 

يتوافق مع إحتياجات الموارد البشرية 

 .لتدريب و متطلبات وظائفهال

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

يوجد تقييم مستمر للعملية 

التدريبية تسعى المؤسسة من خلاله 

 .إلى تحسينها
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1,673 3,60 5 1 40 2 20 1 20 1 
  

20 1 
تعتمد إستراتيجية الأجور على 

 .أسس علمية ،موضوعية و عادلة

,8370 4,20 5 3 40 2 40 2 20 1 
لدى الموارد البشرية تصور واضح 

 .عن إستراتيجية الأجور في المؤسسة

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

تعتمد المؤسسة على وضع 

إستراتيجية الأجور مرنة متناسبة مع 

المستوى المعيشي للحفاظ على 

 الموارد البشرية و ز�دة ولائها

1,140 3,60 5 2 20 1 40 2 20 1 20 1 

نح المؤسسة مكافآت خاصة تم

للموارد البشرية المميزة في الأداء من 

أجل الرفع من معنو��ا، قدرا�ا 

 .ومهارا�ا

,8940 3,40 4 2 60 3 20 1 20 1 

تعمل المؤسسة على توفير ظروف 

عمل مناسبة و تحسينها لز�دة 

 .الرضا الوظيفي للموارد البشرية

1,517 3,40 5 1 20 1 40 2 20 1 20 1 
نظام الترقية المعمول �ا تتبع طرق 

 .علمية واضحة، مناسبة و عادلة

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

وظائف إدارة الموارد البشرية  تؤدي 

إلى تجسيد الدور الاستراتجي في 

 .المؤسسة

 إدارة الكفاءات 3 5 3,98 4810,

1,140 3,60 5 2 20 1 40 2 20 1 20 1 

تقوم المؤسسة بتحديد  المهارات 

اللازمة التي تمكنها من تحقيق 

 .التميز

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 
تعمل المؤسسة على تنمية  المهارات 

 .و المحافظة عليها
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1,095 3,80 5 2 20 1 60 3 20 1 

تنظم المؤسسة لقاءات و ندوات 

دورية لطرح التجارب و الخبرات من 

 .صول إلى القرارات الفعالةأجل الو 

,4470 4,20 5 4 20 1 80 4 
�تم المؤسسة بمواردها البشرية لتقديم 

 .الأفكار و الإقتراحات  

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

 تصالتوفر المؤسسة تكنولوجيا الإ

لنقل المعلومات و إستخدامها 

 .بسرعة و مرونة

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

تعمل المؤسسة على تنمية العمل 

الجماعي لتبادل المعارف و الخبرات 

 .و تشجيع المشاركة في إتخاذ القرار

,4470 4,20 5 4 20 1 80 4 

تمتلك المؤسسة تقنيات وأنظمة 

معلوماتية لتخزين المعارف و الحلول 

 .الإيجابية و الإستفادة منها 

,5480 4,40 5 4 40 2 60 3 

تمتلك المؤسسة وسائل و أساليب 

تساعد على حسن إستخدام 

 .المعارف و تطبيقها

0,000 4,00 4 4 100 5 

تعمل المؤسسة على إستقطاب 

المواهب و تنميتها في مختلف 

 .المستو�ت الإدارية

,4470 3,80 4 3 
  

80 4 20 1 
يتم تقييم المواهب و مدى فعاليتها 

 .ؤسسةفي تحقيق أهداف الم

,56785

0 
 تنمية الإبداع 3 5 3,91

,4470 3,80 4 3 
  

80 4 20 1 

تعتمد الإدارة سياسة التحسين من 

خلال إستقطاب الموارد البشرية  

 .التوجهات الإبداعية ذات
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتماداحث �لإمن إعداد الب: المصدر

 3,88لمؤسسة سيرور أن المتوسط الحسابي العام له بلغ   بداعالإ ةإدار الثاني المتمثل في  المحورأظهرت نتائج 

  63210,معياري متوسط يقدر بـ  إنحرافو 

 ةإدار سسة تقوم بتجسيد حسب أفراد العينة فإن المؤ  إذن، كبيرةكانت بدرجة    هذه المحاور دابعأفنتائج عبارات 

 بداعالإ ،تنمية الكفاءات ساليبالتطبيق الفعال لأ إلىبشكل ملحوظ و كبير في مؤسستهم، و هذا راجع  بداعالإ

 .�لترتيب الموارد البشرية  ةإدار و 

,5480 4,40 5 4 40 2 60 3 

تقوم المؤسسة �لتعاون و التواصل 

حثية  مـع الجامعـات و المراكز الب

 .كمصدر مهم لز�دة الإبداع

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

تطرح القيادات العليا �لمؤسسة 

الأفكار على الموارد البشرية 

 .لمناقشتها و تتبنى إقتراحا�ا الهادفة

,7070  4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

ت في المؤسسة تصالايتميز نمط الإ

�لإنفتاح في كافة المستو�ت 

 الإدارية

,4470 3,80 4 3 80 4 20 1 

يوجد �لمؤسسة وسائل للتعبير عن 

الرأي والحوار مثل مجلة المؤسسة ، 

سجل  أو صندوق الشكاوى 

 .والإقتراحات

1,517 3,60 5 1 20 1 60 3 20 1 
يتم تثمين الإبداعات و الإبتكارات 

 .في المؤسسة  ماد� ومعنو�

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 
تعمل المؤسسة على تنمية وترسيخ 

 .ثقافة الإبداع

0,6321 3,88 
                      

 الإبداع إدارة
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  .المؤسسة أداء: المحور الثالث

 .SEROR مؤسسة أداء: 64-04: رقم الجدول

  نحرافالإ

 المعياري

المتوسط  

الحسابي

  أعلى

 قيمة

  أدنى

 قيمة

موافق 

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

موافق غير 

 بشدة

 

 ع ن ع ن ع ن ع ن ع ن

,7410 3,90 
  

  البعد المالي: أولا                    

,7070 4,00 5 3 20  1 60 3 20 1 

        

نمـــو المؤسســـة مـــن خـــلال الإبـــداع علـــى تعمـــل 

والجديدة لز�دة  حجم المبيعات لمنتجا�ا الحالية

  الحصة السوقية وتوليد التدفقات النقدية

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

        

تســعى المؤسســة مــن خــلال الإبــداع إلى تطبيــق 

الأدوات المالية الحديثة تماشـيا مـع  التغـيرات في 

 .السوق

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

        

ــــــداع تقــــــوم المؤسســــــة ب ــــــيم مــــــن خــــــلال الإب تقي

مردوديتهــا الماليــة لمعرفــة أنشــطتها الأكثــر ربحيــة 

 .دور� 

1,225 4,00 5 2 40 2 40 2 

    

20 1 

    

تســعى المؤسســة مــن خــلال الإبــداع إلى تحقيــق 

ه مـــــن أهـــــم المؤشـــــرات إعتبـــــار التـــــوازن المـــــالي و 

 .المالية

,3740 3,80 
 بعد العمــــــــلاء: �نيا                      

,4470 4,20 5 4 20 1 80 4 
            

ــــــــداع إلى  تســــــــعى المؤسســــــــة مــــــــن خــــــــلال الإب

 .إكتساب صورة و سمعة جيدة 

,5480 3,40 4 3 

    

40 2 60 3 

        

 دراســةتســعى المؤسســة مــن خــلال الإبــداع إلى 

ز�دة و  السـوق مـن أجـل جلـب عمـلاء جـدد

 توسعها 

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

        

ؤسســة مــن خــلال الإبــداع إلى التميــز تســعى الم

بمنتجــــــــات وخــــــــدمات ذات جــــــــودة وأســـــــــعار 

 .تنافسية

,5480 3,60 4 3 
    

60 3 40 2 
يعمل الإبداع على ز�دة إهتمام المؤسسـة �راء         
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 .�م الإحتفاظالعملاء لز�دة رضاهم و

,4470 3,80 4 3 

    

80 4 20 1 

        

ــــــــدا  ع إلى تســــــــعى المؤسســــــــة مــــــــن خــــــــلال الإب

الإســـتجابة لطلبـــات عملائهـــا و المحافظـــة علـــى 

 .جودة منتجا�ا

,4650 3,90 
 بعد العمليات الداخلية: �لثا                      

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

        

تعمل المؤسسة مـن خـلال الإبـداع علـى تطـوير 

منتجا�ـــــا و خـــــدما�ا �ســـــتمرار و كـــــذا علـــــى 

 في السوق طرح منتجات جديدة

,8370 3,80 5 3 20 1 40 2 40 2 

         

يعمـــــل الإبـــــداع علـــــى ز�دة إهتمـــــام المؤسســـــة 

بطــــرق و وســــائل عمــــل جديــــدة لرفــــع كفاء�ــــا 

 .ية نتاجالإ

,8940 3,60 5 3 20 1 20 1 60 3 
        

�لتركيــــز علــــى الإبـــــداع لــــدى المؤسســــة مرونـــــة 

 .التسليم في الوقت المحددية و إنتاج

,8370 4,20 5 3 40 2 40 2 20 1 

        

تتبـنى المؤسسـة إســتراتيجية التحسـين المســتمر و 

 .الجودة الشاملة في جميع العمليات �لإبداع

0,000 4,00 4 4 

    

100 5 

            

ـــــداع لـــــدى المؤسســـــة  ــــــم �لتركيـــــز علـــــى الإب نظـ

معلومــــات متطــورة �ــدف ز�دة الدقــة والســرعة 

  .في نشاطا�ا

0,000 4,00 4 4 
    

100 5 
            

معدلات الأداء اليومية  يعمل الإبداع على رفع 

  .للموارد البشرية

,3740 4,00 
 محور النمو و التعلم: رابعا                      

0,000 4,00 4 4 

    

100 5 

            

ـــــة كبـــــيرة لمعـــــارف المـــــوارد  تعطـــــي المؤسســـــة أهمي

 .هاالبشرية  لتنمية الإبداع في

,7070 4,00 5 3 20 1 60 3 20 1 

        

تســـعى المؤسســـة مـــن خـــلال الإبـــداع إلى تتبـــني 

الأســــاليب الإداريــــة الحديثــــة و الفعالــــة تشــــجع 

 .الممارسات الإبداعية

تســـــــعى المؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال الإبـــــــداع  إلى          1 20 4 80     3 4 3,80 4470,
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 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 ،نسبة قبول كبيرة إلىشير ه القيمة تفإن هذ دراسةوفقا لمقياس ال 3,90المؤسسة يقدر ب داءالمتوسط الحسابي لأ

  :مايلينجد وازن المت داءبطاقة الأ أبعادو �لتطرق لمختلف ، 0,398 �نحراف معياري وإجماع كبير

المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ  هميةمن حيث الأ ولالأجاء �لترتيب  بعد النمو و التعلم - 

نسبة  إلىفإن هذا البعد يشير  دراسةوفقا لمقياس ال 0,374معياري نحرافذا البعد �له 4,00المتوسط الحسابي 

عمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا المعلومـات  هميةالمؤسسة � اتإطار  إدراكقبول كبيرة ، وهذا ما يفسر مدى 

  . ات الروتينيةجراءوتغييـر الإ

 نحرافذين البعدين �له 3,90العمليات الداخلية، إذ بلغ المتوسط الحسابي  بعد وجاء بعده مباشرة البعد المالي و

المؤسسة تعمل  أفراد العينة على أن و تعتبر نسبة كبيرة حيث يجمع، �لترتيب 465470,و  741620, معياري

من خلال تتبنى  على نمو حجم المبيعات لمنتجا�ا الحالية والجديدة لز�دة الحصة السوقية وتوليد التدفقات النقدية

 رتباطو هذا مايدل على الإالتحسين المستمر و مراعاة الجودة الشاملة في جميع العمليات،  يةإستراتيجالمؤسسة 

  .و العمليات الداخلية بعد الماليالكبير بين ال

 معياري نحرافنسبة قبول كبيرة � إلىويشير  3,80 بلغ المتوسط الحسابي و من تم بعد العملاء حيث

 صور�ا و سمعتها حيث تعمل علىا كبيرا لتحسين إهتمامحسب أفراد العينة تولي المؤسسة ف، 374170,

  .خدما�ا لطلبات عملائها و المحافظة على جودة ستجابةالإ

 

  

 .ميزانية للبحوث و التطويرتخصيص 

,7070 4,00 5 3 

  

20 1 60 3 20 1 

        

الأفكـــــــار المبدعــــــــة لتعزيــــــــز المؤسســـــــة تســـــــتثمر 

 .التجديد و التحسين حـالات

,4470 4,20 5 4 

  

  

20  

 

1 80 4 

            

من خلال الإبداع  تعمل المؤسسة على تطـوير 

تكنولوجيــــــــا المعلومـــــــــات وتغييـــــــــر الإجــــــــراءات 

 .الروتينية

,3980 3,90 
 أداء المؤسسة                      
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 .الفرضيات إختبار: �نيا

H0 : و الإبداع الإداري لمورد البشريالاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

H1 : و الإبداع الإداري لمورد البشرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

  .SEROR مؤسسة في يدار الإ بداعالإتحقيق ب المورد البشري علاقة -أ

 .SEROR مؤسسة في تحقيق الإبداع الإداريب المورد البشري علاقة :65-04: رقم الجدول

  .spssرجات بر�مج  على مخ عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =0.177مستوى الدلالة 

  .يدار الإ بداعالإو تحقيق  المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  الكفاءات يةأهم  -2 

معامل و  قوي إرتباطو هي تدل على  0.945 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

 .الكفاءات�تجة عن التغير في  يدار الإ بداعالإات في نحرافمن الإ 89.3 %أي مانسبته  R20 893,التحديد

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =0.053ستوى الدلالة م

  .يدار الإ بداعالإو تحقيق  يبداعالإالتفكير بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  . يدار الإ بداعالإالمؤثر في لموارد البشرية هي العنصر و من خلاله نستنتج أن كفاءات ا

  

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد  Sig. مستوى الدلالة 
 

 المورد البشري أداء 0,712 0,507 0,177

 الكفاءات 0,945 0,893 0,015

 يبداعالإالتفكير  0,873 0,762 0,053
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 .SEROR مؤسسة أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة –ب 

H0:  و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

H1:  سين أداء المؤسسةو تح لمورد البشريلالإبداع الإداري توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

 .SEROR مؤسسةتحسين أداء بالإبداع الإداري  علاقة :68-04:الجدول رقم

   .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي نقبل الفرضية الصفرية أي لاتوجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أكبر Sig  =,0750مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  يدار الإ بداعالإبين  يةإحصائ

  .المؤسسة أداءسين في تح المورد البشري أداء أهمية  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig   =,5860مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =,1870مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  بين الكفاءات يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة  أداءفي تحسين  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

يلة و نقبل الفرضية الصفرية أي و �لتالي نرفض الفرضية البد 0.05من  أكبر Sig  =,2110مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  يبداعالإالتفكير بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد   Sig. مستوى الدلالة
 

  يدار الإ بداعالإ 0,840 0,706 0,075

 المورد البشري أداء 0,331 0,110 0,586

 الكفاءات 0,701 0,492 0,187

 يبداعالإلتفكير ا 0,675 0,456 0,211



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
318 

 .SEROR مؤسسة أداءتحسين ب بداعالإ ةإدار  علاقة -ج

H0:  الإبداع و تحسين أداء المؤسسةلاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

H1 :الإبداع و تحسين أداء المؤسسةئية بين إدارة توجد علاقة ذات دلالة إحصا.  

 .المؤسسة أداءفي تحسين   بداعالإ ةإدار أهمية  :67-04:الجدول رقم

  .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتــالي نــرفض الفرضــية البديلــة و نقبــل الفرضــية الصــفرية أي  0.05مــن  أكــبر Sig =,0700مســتوى الدلالــة 

  .المؤسسة أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار المتغير المستقل بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

و �لتــالي نــرفض الفرضــية البديلــة و نقبــل الفرضــية الصــفرية أي  0.05مــن  أكــبر Sig =,0840مســتوى الدلالــة 

  .المؤسسة أداءو المتغير التابع  ريةالموارد البش ةإدار المتغير المستقل بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

  .المؤسسة أداءو  الكفاءات ةإدار بين  يةإحصائلا توجد علاقة ذات دلالة أي  0.05من  أكبر Sig  =,0530مستوى 

  .المؤسسة أداءفي تحسين  بداعالإتنمية  أهمية  -3

و �لتــالي نــرفض الفرضــية البديلــة و نقبــل الفرضــية الصــفرية أي  0.05مــن  كــبرأ Sig =,0830مســتوى الدلالــة 

  .المؤسسة أداءو المتغير التابع  بداعالإتنمية المتغير المستقل بين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

 :خلاصة

 بداعالإيرين المستقلين ية للمتغإحصائالعينة المدروسة وجود علاقة ذات دلالة  راءي لأحصائبينت نتائج التحليل الإ

لموارد البشرية هي العنصر كفاءات او أن  سيرور، مؤسسة المؤسسة في  أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار  ،يدار الإ

ية  بداعالإالموارد البشرية في المؤسسة و الكفاءات التي تمتكلها و قدرا�ا  أداء،كما أن  يدار الإ بداعالإالمؤثر في 

ة الحديثة والمتمثلة يدار الإ ساليبالكبير �لأ هتماممن خلال الإ بداعالإ ةإدار ا تقوم بتفعيل أ�حيث كبيرة جدا،

البشرية  الجيد في مواردها ستثمارما ينعكس على الإ، �لترتيب الموارد البشرية ةإدار و  بداعالإ ،تنمية الكفاءات

  .المؤسسة أداءو تحسين  يدار الإ بداعالإوتنمية 

 R رتباطمعامل الإ معامل التحديد  .Sig مستوى الدلالة
 

 بداعالإ ةإدار  0,847 0,717 0,070

 الموارد البشرية ةإدار  0,827 0,685 0,084

 الكفاءات ةإدار  0,873 0,762 0,053

 بداعالإ تنمية 0,829 0,687 0,083
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  .EPE-STARRلمؤسسة  يانستبي لنتائج الإحصائتحليل الإال: الفرع الرابع

  .EPE-STARRؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق :  ولالمحور الأ

 .EPE-STARRؤسسة لم يدار الإ بداعالإأهمية المورد البشري في تحقيق  :68-04:الجدول

 نحرافالإ

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

القيمة 

 العليا

 يمةالق

 الدنيا

  موافق

  بشدة

 محايد موافق

 

  موافقغير 

 

  موافقغير 

 بشدة
  

  ع ن ع ن ع ن ع ن ع ن

,28860 4,08 
          

 البشرية الموارد أداء

,2890 4,08 5 4 8,3 1 91,7 11 

        

تعتبر المؤسسة أن الموارد 

البشرية هي الأكثر أهمية 

 .لتحقيق الكفاءة والفعالية

,2890 4,08 5 4 8,3 1 91,7 11 

        

تعتمد المؤسسة على أداء  

مواردها البشرية من أجل 

 .الوصول إلى أهدافها

,62000 3,71 
 الكفاءات          

,7930 3,58 5 2 8,3 1 50 6 33,3 4 8,3 1 

    

تمتلك المؤسسة الكفاءات 

التي تمكنها من تحقيق 

التميز و الإستجابة 

للتغيرات الحاصلة  السريعة

 .في البيئة

1,073 3,33 5 2 8,3 1 50 6 8,3 1 33,3 4 

    

الكفاءات الموجودة في 

المؤسسة ترتبط مع 

 عمالإستراتيجيات الأ

 .وحاجات السوق

تمتلك الموارد البشرية          10 83,3 2 16,7 4 5 4,17 3890,
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مؤهلات و معارف 

 عمالتسمح لها �نجاز الأ

 .االموكلة له

,9000 3,92 5 2 25,0 3 50 6 16,7 2 8,3 1 

    

تتميز الموارد البشرية 

�لقـدرة علـى التعامـل مـع 

 .المعلومـات وتوظيفهـا

1,073 3,67 5 2 25,0 3 33,3 4 25,0 3 16,7 2 

    

تمتلك المؤسسة موارد 

بشرية مميزة ، فريدة تحقق 

 .و الفارق ضافةلها الإ

1,084 3,58 5 2 25,0 3 25,0 3 33,3 4 16,7 2 

    

تحتوي المؤسسة على 

مواهب عالية المستوى 

 .تمكنها من التفوق

,46780 3,61 
 التفكير الإبداعي          

,4520 3,75 4 3 75,0 9 25,0 3 

        

أمتلك القدرة على تقديم 

أفكار و حلول جديدة 

 .لأساليب العمل

,4520 3,75 4 3 75,0 9 25,0 3 

        

أمتلك القدرة على إقتراح 

الحلول السريعة لمواجهة 

مشاكل العمل في 

 .الظروف المختلفة

,4920 3,67 4 3 66,7 8 33,3 4 

        

أمتلك القدرة على تقديم 

أفكار جديدة لتطوير 

 .العمل بسهولة و تلقائية
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,5220 3,50 4 3 50 6 50 6 

        

أقوم بوضع خطط و 

جهة مشكلات حلول لموا

 .العمل التي يمكن حدوثها

,6510 3,67 4 2 75,0 9 16,7 2 8,3 1 

    

أمتلك القدرة على إدراك 

العلاقة بين النتائج 

والأسباب التي أدت إليها  

 .وتفسيرها

1,073 3,33 5 1 16,7 2 25,0 3 25,0 3 25,0 3 8,3 1 

تحظى الأفكار الجديدة 

�همية و قبول في 

 .المؤسسة

,45730 3,72 
          

 الإبداع الإداري

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

-EPEلمؤسسة  يدار الإ بداعالإالمتمثل في مدى أهمية المورد البشري في تحقيق  ولالأ المحورأظهرت نتائج 

STARR ،بلغ  كما؛    3,72بلغ المتوسط الحسابي   حيث وجود إجماع في إجا�ت أفراد العينة المدروسة حوله

كانت بدرجة كبيرة، مما يدل على أن أفراد العينة  المحورهذا فكل نتائج عبارات  457320, المعياري نحرافالإ

الفعال  داءا تتميز �لأأ�مصدر القوة خاصة و حسبهم ف يجمعون على أن مؤسستهم تؤمن �ن موردها البشرية

  .يدار الإ بداعالإترتيب و التي تعتبر ذات أهمية في تحقيق ل� اللازمة يبداعالإالتفكير والكفاءات و 
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 .EPE-STARRمؤسسة في  بداعالإ ةإدار : المحور الثاني

 .EPE-STARRمؤسسة في  بداعالإ ةإدار : 69-04:الجدول

 نحرافالإ

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

القيمة 

 العليا

القيمة 

 الدنيا

موافق 

 بشدة

موافق غير  موافقغير  يدمحا موافق

 بشدة

 

  ع ن ع ن ع ن ع ن ع ن
,637840 2,89 

 البشرية الموارد إدارة                      

1,231 3,33 5 1 8,3 1 
  

58,3 7 25,0 3 8,3 1 

تقوم المؤسسة بتحديد 

حجم و نوعية الموارد 

البشرية التي تحتاج إليها في 

 .المستقبل

1,115 3,17 5 1 8,3 1 33,3 4 33,3 4 16,7 2 8,3 1 

توجد لدى المؤسسة 

إستراتيجية واضحة ، 

 .متطورة و فعالة للتوظيف

0,651 3,67 4 2 

    

75,0 9 16,7 2 8,3 1 

    

�تم المؤسسة  بمواصفات 

الوظيفة و إختيار الموارد 

 .البشرية المناسبة لها

0,888 2,67 4 1 

    

16,7 2 41,7 5 33,3 4 8,3 1 

�مج محدد بدقة  يوجد بر 

لتقييم أداء الموارد البشرية 

 بصفة دورية ومستمرة

1,231 2,67 5 1 8,3 1 16,7 2 25,0 3 33,3 4 16,7 2 

الموارد البشرية  إطلاعيتم 

على نتيجة تقييم الأداء 

 .بشفافية و عدالة

1,084 2,92 4 1 

    

41,7 5 16,7 2 33,3 4 8,3 1 

تستفيد جميع الموارد البشرية 

ختلف مستو��ا من بم

عملية  التدريب �دف 

 .تطويرها و تنميتها
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0,866 2,75 4 2 

    

25,0 3 25,0 3 50 6 

    

لدى المؤسسة بر�مج 

دوري  متطور يتوافق مع 

إحتياجات الموارد البشرية 

للتدريب و متطلبات 

 .وظائفها

1,030 2,83 4 1 

    

33,3 4 25,0 3 33,3 4 8,3 1 

للعملية  يوجد تقييم مستمر

التدريبية تسعى المؤسسة 

 .من خلاله إلى تحسينها

1,231 2,67 5 1 8,3 1 16,7 2 25,0 3 33,3 4 16,7 2 

تعتمد إستراتيجية الأجور 

 على أسس علمية،

 .موضوعية و عادلة

1,311 3,08 5 1 16,7 2 25,0 3 16,7 2 33,3 4 8,3 1 

لدى الموارد البشرية تصور 

واضح عن إستراتيجية 

 .جور في المؤسسةالأ

,835 2,17 4 1     8,3 1 16,7 2 58,3 7 16,7 2 

تعتمد المؤسسة على وضع 

إستراتيجية الأجور مرنة 

متناسبة مع المستوى 

المعيشي للحفاظ على 

الموارد البشرية و ز�دة 

 .ولائها

1,073 2,33 4 1 

    

25,0 3 

    

58,3 7 16,7 2 

تمنح المؤسسة مكافآت 

البشرية خاصة للموارد 

المميزة في الأداء من أجل 

الرفع من معنو��ا، قدرا�ا 

 .و مهارا�ا
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1,055 2,75 4 1     33,3 4 16,7 2 41,7 5 8,3 1 

تعمل المؤسسة على توفير 

ظروف عمل مناسبة و 

تحسينها لز�دة الرضا 

 .الوظيفي للموارد البشرية

0,965 2,75 4 1 

    

25,0 3 33,3 4 33,3 4 8,3 1 

ام الترقية المعمول �ا نظ

تتبع طرق علمية واضحة، 

 .مناسبة و عادلة

0,985 3,67 5 2 16,7 2 50 6 16,7 2 16,7 2 

    

وظائف إدارة الموارد البشرية  

تؤدي إلى تجسيد الدور 

 .الاستراتجي في المؤسسة

,633650 3,22 
                      

 إدارة الكفاءات

1,055 3,25 5 2 8,3 1 41,7 5 16,7 2 33,3 4 

    

تقوم المؤسسة بتحديد 

الكفاءات اللازمة التي 

 .تمكنها من تحقيق التميز

1,115 3,17 5 1 8,3 1 33,3 4 33,3 4 16,7 2 8,3 1 

تعمل المؤسسة على تنمية 

الكفاءات و المحافظة 

 .عليها

0,905 2,50 4 1     16,7 2 25,0 3 50 6 8,3 1 

تنظم المؤسسة لقاءات و 

وات دورية لطرح ند

التجارب و الخبرات من 

أجل الوصول إلى القرارات 

 .الفعالة

0,739 3,00 4 2     25,0 3 50 6 25,0 3 

    

�تم المؤسسة بمواردها 

 البشرية لتقديم الأفكار 

0,452 3,75 4 3 

    

75,0 9 25,0 3 

        

توفر المؤسسة تكنولوجيا 

لنقل المعلومات و  تصالالإ

 .ا بسرعة ومرونةإستخدامه
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0,669 3,58 4 2 

    

66,7 8 25,0 3 8,3 1 

    

تعمل المؤسسة على تنمية 

العمل الجماعي لتبادل 

المعارف و الخبرات 

وتشجيع المشاركة في إتخاذ 

 .القرار

0,905 3,50 5 2 8,3 1 50 6 25,0 3 16,7 2 

    

تمتلك المؤسسة تقنيات 

وأنظمة معلوماتية لتخزين 

لحلول الإيجابية المعارف و ا

 .و الإستفادة منها 

0,888 3,33 5 2 8,3 1 33,3 4 41,7 5 16,7 2 

    

تمتلك المؤسسة وسائل و 

أساليب تساعد على 

حسن إستخدام المعارف و 

 .تطبيقها

0,900 3,08 5 2 8,3 1 16,7 2 50 6 25,0 3 

    

تعمل المؤسسة على 

إستقطاب المواهب 

وتنميتها في مختلف 

 .ت الإداريةالمستو�

0,953 3,00 5 2 8,3 1 16,7 2 41,7 5 33,3 4 

    

يتم تقييم المواهب و مدى 

فعاليتها في تحقيق أهداف 

 .المؤسسة

1,084 2,58 4 1 25 3 25,0 3 

    

33,3 4 16,7 2 

تعتمد الإدارة سياسة 

التحسين من خلال 

إستقطاب الموارد البشرية  

 .التوجهات الإبداعية ذات
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,71299 2,86 
                      

 الإبداع تنمية

0,965 2,75 4 1 

    

25,0 3 33,3 4 33,3 4 8,3 1 

تقوم المؤسسة �لتعاون و 

التواصل مـع الجامعـات و 

المراكز البحثية كمصدر 

 .مهم لز�دة الإبداع

1,087 3,50 5 2 16,7 2 41,7 5 16,7 2 16,7 2 

    

تطرح القيادات العليا 

لأفكار على �لمؤسسة ا

الموارد البشرية لمناقشتها و 

 .تتبنى إقتراحا�ا الهادفة

0,674 3,50 4 2     58,3 7 33,3 4 8,3 1 

    

ت في تصالايتميز نمط الإ

المؤسسة �لإنفتاح في كافة 

 .المستو�ت الإدارية

1,115 2,83 4 1     33,3 4 33,3 4 16,7 2 16,7 2 

يوجد �لمؤسسة وسائل 

الرأي والحوار  للتعبير عن

مثل مجلة المؤسسة، سجل 

 .الشكاوى والإقتراحات

1,155 2,33 4 1 

    

25,0 3 8,3 1 41,7 5 25,0 3 

يتم تثمين الإبداعات و 

الإبتكارات في المؤسسة  

 .ماد� ومعنو�

1,314 2,50 5 1 8,3 1 16,7 2 16,7 2 33,3 4 25,0 3 
تعمل المؤسسة على تنمية 

 .اعوترسيخ ثقافة الإبد

0,54347 2,99 
 إدارة الإبداع                      

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 2,99لمؤسسة ستار أن المتوسط الحسابي العام له بلغ   بداعالإ ةإدار الثاني المتمثل في  المحورأظهرت نتائج 

حسب أفراد  إذنكانت بدرجة متوسطة،  المحورج عبارات فنتائ 543470,معياري متوسط يقدر بـ إنحرافو 

بشكل ملحوظ و كبير في مؤسستهم، و هذا راجع  بداعالإ ةإدار تجسيد  إلىالعينة فإن المؤسسة لا زالت لم تصل 

  . بداعالإتنمية  ساليبلعدم التطبيق الفعال لأ
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 .EPE-STARRمؤسسة  أداء: المحور الثالث

 .EPE-STARRة مؤسس أداء :70-04:الجدول رقم

  نحرافالإ

 المعياري

المتوسط  

 الحسابي

القيمة 

 العليا

القيمة 

 الدنيا

  موافق  

 بشدة

  موافقغير   موافقغير  محايد موافق

  بشدة

  

  ع  ن  ع  ن  ع  ن  ع  ن  ع  ن

  

,49380 4,02 
  

 البعد المالي                    

,8350 4,17 5 2 33,3 4 58,3 7 

    

8,3 1 

    

على نمو حجم  تعمل المؤسسة

المبيعات لمنتجا�ا الحالية 

والجديدة لز�دة الحصة السوقية 

 .وتوليد التدفقات النقدية

,8350 3,83 5 2 16,7 2 58,3 7 16,7 2 8,3 1 

    

تسعى المؤسسة لتطبيق 

الأدوات المالية الحديثة تماشيا 

 .مع  التغيرات في السوق

,6030 4,00 5 3 16,7 2 66,7 8 16,7 2 

        

تقوم المؤسسة بتقييم مردوديتها 

المالية لمعرفة أنشطتها الأكثر 

 ربحية دور� 

,5150 4,08 5 3 16,7 2 75,0 9 8,3 1 

        

يعد التوازن المالي من أهم 

المؤشرات المالية التي تسعى 

 .المؤسسة إلى تحقيقها

,37290 3,85 
  

 بعد العملاء                    

,2890 3,92 4 3 
    

91,7 11 8,3 1 
        

لدى المؤسسة صورة و سمعة 

 .جيدة 

,5150 3,92 5 3 8,3 1 75,0 9 16,7 2 

        

 دراسةتعتمد المؤسسة على 

السوق من أجل إكتساب 

 .عملاء جدد و ز�دة توسعها

,4520 3,75 4 3 

    

75,0 9 25,0 3 

        

تتميز المؤسسة بمنتجات و 

أسعار  خدمات ذات جودة و

 .تنافسية 

,6510 3,67 5 3 8,3 1 50 6 41,7 5 
  

   

     

�تم المؤسسة �راء العملاء و 

 لز�دة رضاهم والإحتفاظ �م
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,4260 4,00 5 3 8,3 1 83,3 10 8,3 1 

        

تركز المؤسسة على سرعة 

الإستجابة لطلبات عملائها و 

 المحافظة على جودة منتجا�ا

,46230 3,61 
                  

 العمليات الداخلية بعد

,6220 3,75 5 3 8,3 1 58,3 7 33,3 4 

        

تعمل المؤسسة على تطوير 

منتجا�ا و خدما�ا �ستمرار 

و كذا على طرح منتجات 

 جديدة في السوق

,6510 3,67 4 2 
    

75,0 9 16,7 2 8,3 1 
    

تتبنى المؤسسة أساليب العمل 

 ية نتاجا الإالحديثة لرفع  كفاء�

,6690 3,58 4 2 
    

66,7 8 25,0 3 8,3 1 
    

ية و إنتاجلدى المؤسسة مرونة 

 .التسليم في الوقت المحدد

,6220 3,75 5 3 8,3 1 58,3 7 33,3 4 

        

تتبنى المؤسسة إستراتيجية 

التحسين المستمر و تراعي 

الجودة الشاملة في جميع 

 .العمليات 

,9960 3,42 5 2 8,3 1 50 6 16,7 2 25,0 3 

    

لدى المؤسسة نظــم معلومــات 

متطورة �دف ز�دة الدقة 

 .والسرعة في نشاطا�ا

,6740 3,50 4 2 

    

58,3 7 33,3 4 8,3 1 

    

معدلات الأداء اليومية  

للموارد البشرية مرتفعة و 

 .فعالة

,54270 2,90 
 بعد النمو و التعلم                      

,6690 2,92 4 2 

    

16,7 2 58,3 7 25,0 3 

    

تعطي المؤسسة أهمية كبيرة 

لمعارف الموارد البشرية  لتنمية 

 الإبداع فيها

,6690 2,92 4 2 

    

16,7 2 58,3 7 25,0 3 

    

تتبنى المؤسسة أساليب إدارية 

حديثة و فعالة تشجع 

 .الممارسات الإبداعية



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
329 

,6510 2,67 4 2     8,3 1 50 6 41,7 5 

    

تخصص المؤسسة ميزانية 

 .خاصة للبحوث و التطوير

,7930 2,58 4 1     8,3 1 50 6 33,3 4 8,3 1 

تستثمر المؤسسة الأفكار 

المبدعـة لتعزيـز حـالات 

 .التجديد و التحسين

,7930 3,42 4 2 

    

58,3 7 25,0 3 16,7 2 

    

تعمل المؤسسة على تطوير 

ييـر تكنولوجيا المعلومـات وتغ

 .الإجراءات الروتينية

,33670 3,58 
                      

 أداء المؤسسة

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

فإن هذا  دراسةوفقا لمقياس ال0,33676  معياري نحراف� 3,58 المؤسسة يقدر ب داءالمتوسط الحسابي لأ

  :�لترتيب نجدالمتوازن  داءبطاقة الأ أبعاد�لتطرق لمختلف  و ،القبول لأفراد العينة من كبيرة  درجة إلىيشير  المحور

 4,02المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي  هميةمن حيث الأ جاء البعد المالي: أولا - 

قبول كبيرة ، وهذا ما يفسر  نسبة إلىفإن هذا البعد يشير  دراسةوفقا لمقياس ال0,49381  معياري نحراف�

لرفع  نمو حجم المبيعات لمنتجا�اتحسين أدائها المالي من خلال العمل على  هميةات المؤسسة �إطار  إدراكمدى 

  .الحصة السوقية وتوليد التدفقات النقدية و تحقيق التوازن المالي 

وتعتبر  0,37295 معياري نحرافبعد �ذا الله  3,85وجاء بعده مباشرة بعد العملاء إذ بلغ المتوسط الحسابي

لطلبات عملائها والمحافظة على  ستجابةتركز على سرعة الإنسبة كبيرة حيث يجمع أفراد العينة على أن المؤسسة 

  .جودة منتجا�ا  و خدما�ا

 0,46239 معياري  نحرافذا البعد �له3,61 حيث بلغ المتوسط الحسابي  بعد العمليات الداخلية او �لث

ح و كذا على طر  ستمرارتعمل على تطوير منتجا�ا و خدما�ا �يث يجمع أفراد العينة على أن المؤسسة ح

  .وعمليا�ا ها نظــم معلومــات متطورة �دف ز�دة الدقة والسرعة في نشاطا�امنتجات جديدة في السوق و أن لدي

معياري  نحرافنسبة قبول متوسطة � إلىشير و ي 2,90 بلغ المتوسط الحسابي النمو و التعلم ا نجد بعدأخير و 

  .ا كبيرا �لنسبة لممارسات النمو و التعلمإهتمامحسب أفراد العينة لا تولي المؤسسة ف 542720,
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   .الفرضيات إختبار: �نيا

  .EPE-STARRمؤسسة  في يدار الإ بداعالإتحقيق ب المورد البشري علاقة -أ

H0 : و الإبداع الإداري لمورد البشريابين لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية.  

H1 : و الإبداع الإداري لمورد البشرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين.  

  .EPE-STARRمؤسسة  في تحقيق الإبداع الإداريب المورد البشري علاقة :61-04:الجدول رقم

 

 

 

  

  

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

 .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  المورد البشري أداء أهمية  -1

فض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي و �لتالي نر  0.05من  أكبر Sig  =,0720مستوى الدلالة 

 .يدار تحقيق الإبداع الإ و أداء المورد البشريبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  الكفاءات أهمية  -2 

  .ويق إرتباطو هي تدل على  0.953 يدار الإ بداعالإو  الكفاءاتبين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة 

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ% 90.9أي مانسبته  R20 909,معامل التحديد تبلغ قيمة و 

 .الكفاءاتعن التغير في 

   .يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

 قوي إرتباطدل على و هي ت 0.907 يدار الإ بداعالإو  يبداعالإالتفكير بين  R رتباطمعامل الإبلغت قيمة  

�تجة  يدار الإ بداعالإات في قيمة نحرافمن الإ %82.3أي مانسبته  R20.823 معامل التحديد تبلغ قيمة و 

  .يبداعالإالتفكير عن التغير في 

لموارد البشرية و �تي بعده كفاءات ا يدار الإ بداعالإ�ثيرا في  كثرالأ ي هوبداعالإالتفكير و من خلاله نستنتج أن 

  . يدار الإ بداعالإ ها فلايؤثر بشكل كبير في تحقيقأداءا  أم

 R معامل الإرتباط معامل التحديد Sig.مستوى الدلالة 

 أداء المورد البشري 0,537 0,288 0,072

 الكفاءات 0,953 0,909 0,000

 التفكير الإبداعي 0,907 0,823 0,000
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  .EPE-STARRمؤسسة  أداءتحسين ب يدار الإ بداعالإ علاقة -ب 

H0 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلالإبداع الإداري لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

H1 : و تحسين أداء المؤسسة لمورد البشريلداع الإداري الإبتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مساهمة.  

  .EPE-STARRتحسين أداء مؤسسة بالإبداع الإداري  علاقة : 72-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

د و �لتالي توج يةإحصائو �لتالي فهي ذات دلالة  0.05من أصغرو هي  Sig  =0.023مستوى الدلالة 

 و هي تدل على 0.648المؤسسة تبلغ  أداءو المتغير التابع  يدار الإ بداعالإعلاقة معنوية بين المتغير المستقل 

من التغيرات  % 42و هذا يعني أن ما قيمته  0.420تبلغ  R2حيث أن قيمة معامل التحديد  متوسط إرتباط

  . يدار الإ بداعالإالمؤسسة �تجة عن التغير في  أداءفي 

  المؤسسة أداءفي تحسين  المورد البشري أداء هميةأ  -1

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig   =,1050مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  المورد البشري أداءبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  ؤسسةالم أداءفي تحسين  الكفاءات أهمية  -2 

و �لتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية أي  0.05من  أكبر Sig  =,0750مستوى الدلالة 

  .المؤسسة أداءو تحسين  الكفاءاتبين  يةإحصائلاتوجد علاقة ذات دلالة 

  المؤسسة  أداءفي تحسين  يبداعالإالتفكير  أهمية  -3

 ذات   و �لتالي توجد علاقة يةإحصائ�لتالي فهي ذات دلالة  و 0.05أقل من  Sig  =,0160مستوى الدلالة 

 إرتباط و هي تدل على 0.673المؤسسة تبلغ  أداءو المتغير التابع  يبداعالإالتفكير معنوية بين المتغير المستقل 

من التغيرات  % 45.3و هذا يعني أن ما قيمته  0.453تبلغ   R2حيث أن قيمة معامل التحديد   متوسط

  . يبداعالإالتفكير المؤسسة �تجة عن التغير في  أداءفي 

  .المؤسسة أداءالعنصر المؤثر في  ي هوبداعالإالتفكير و من خلاله نستنتج أن 

 الثابت R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد   Sig  مستوى الدلالة
 

  يدار الإ بداعالإ 1,337 0,477 0,648 0,420 0,023

 المورد البشري أداء 1,327 0,573 0,491 0,241 0,105

 الكفاءات 1,763 0,289 0,532 0,282 0,075

 يبداعالإالتفكير  1,267 0,485 0,673 0,453 0,016



 .ةقتصاد�میدان�ة ل�عض المؤسسات الإ دراسة :الفصل الرا�ع

 
332 

  .EPE-STARRمؤسسة  أداءتحسين ب بداعالإ ةإدار  علاقة -ج

H0 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةلاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة.  

H1 : الإبداع و تحسين أداء المؤسسةجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة تو.  

 .EPE-STARRتحسين أداء مؤسسة بالإبداع  إدارة علاقة : 73-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

و �لتالي توجد  يةإحصائو �لتالي فهي ذات دلالة  0.05من أصغرو هي  Sig  =0.010مستوى الدلالة 

 إرتباط و هي تدل على 0.624المؤسسة تبلغ   أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار علاقة معنوية بين المتغير المستقل 

من التغيرات في  % 39و هذا يعني أن ما قيمته   0.390تبلغ   R2حيث أن قيمة معامل التحديد  متوسط

 . بداعالإ ةدار إالمؤسسة �تجة عن التغير في  أداء

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الموارد البشرية ةإدار  أهمية  -1

 ةإدار بين أهمية  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sig  =0.001مستوى الدلالة 

معامل  كما تبلغ قيمة متوسط إرتباطو هي تدل على  0.651 المؤسسة بقيمة تبلغ أداءو تحسين  المورد البشري

 ةإدار �تجة عن التغير في المؤسسة  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %42.4أي مانسبته  R20.424 التحديد

  .الموارد البشرية

  .المؤسسة أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار  أهمية  -2

 ةإدار بين  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sig  =0.022مستوى الدلالة 

معامل  كما تبلغ قيمة متوسط إرتباطعلى  و هي تدل 0.667المؤسسة، بقيمة تبلغ أداءو تحسين  اءاتالكف

 ةإدار �تجة عن التغير في المؤسسة  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %44.5أي مانسبته   R2  0.445 التحديد

  .الكفاءات

  الثابت R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد  Sig  مستوى الدلالة

 بداعالإ ةإدار  1,259 0,387 0,624 0,390 0,030

 الموارد البشرية  ةإدار  1,357 0,344 0,651 0,424 0,022

 الكفاءات ةإدار  1,439 0,354 0,667 0,445 0,018

 بداعالإ تنمية 2,305 0,038 0,081 0,007 0,802
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  .المؤسسة أداءفي تحسين  بداعالإتنمية  أهمية  -3

تنمية بين  يةإحصائو �لتالي توجد لا علاقة ذات دلالة  0.05من  أكبر Sig  =0.802مستوى الدلالة 

  .المؤسسة  أداءو تحسين  بداعالإ

 0.667بلغ  إرتباطمؤسسة ستار بمعامل  أداءفي تحسين  �ثيرا كثرالكفاءات هي الأ ةإدار نلاحظ أن  إذن

  0.445معامل التحديد  و 

  :ر لهذا البعد نقوم بتفصيله حسب الجدول التاليالتعرف على العنصر المؤث أجلو من 

  .EPE-STARRمؤسسة  أداءفي تحسين  الكفاءات ةإدار �ثير بعد  :74-04:الجدول رقم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادمن إعداد الباحث �لإ: المصدر

مستوى  حيثالمؤسسة  أداء مع تحسين المهارات ةدار لا توجد علاقة ذات دلالة لإ أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   برأك 0.094يساوي  Sigالدلالة لهذا العنصر 

 فكانت مستوى المعارف و المواهب ةإدار الكفاءات و المتمثلة في  ةإدار ى المكونة لبعد الأخر أما بقية العناصر 

وتحسين بين هذه العناصر  يةإحصائو �لتالي توجد علاقة ذات دلالة  0.05من  أصغر Sigالدلالة لهذه العناصر 

  :المؤسسة  �لترتيب كما يلي أداءا و بين بينه رتباطالمؤسسة، و جاءت معاملات الإ أداء

معامل  قوي، و تبلغ قيمة  إرتباطوهو  =0.711Rالمؤسسة  أداءو المعارف  ةإدار بين  رتباطقيمة معامل الإ - 

  .المعارف ةإدار �تجة عن التغير في المؤسسة  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %50.6أي مانسبته  0.506التحديد  

متوسط، و تبلغ قيمة  إرتباطويعتبر  R= 0,633المؤسسة  أداءالمواهب و  ةإدار بين  باطرتقيمة معامل الإ - 

 ةإدار �تجة عن التغير في المؤسسة  أداءات في قيمة نحرافمن الإ %40أي مانسبته  0.400معامل التحديد  

  .المواهب

الكفاءات و �لتالي فإن  ةإدار عد ضمن بالمؤسسة  أداء �ثيرا  في تحسين كثرهي العنصر الأالمعارف  ةإدار :  إذن

 y= 1.144 + 0.470x :المؤسسة  كمايلي أداءعلى المعارف  ةإدار لتأثير  الإنحدارمعادلة 

  1.614: بمقدار المؤسسة أداءز�دة في  إلىيؤدي المعارف  ةإدار درجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

  .المعارف ةدار المؤسسة � أداءمن بعد ا ضثر � كثرالتعرف على البعد الأ أجلو من 

  الثابت R A رتباطمعامل الإ معامل التحديد  Sig  مستوى الدلالة

 المهارات ةإدار  1,907 0,186 0,505 0,255 0,094

 المعارف ةإدار  1,144 0,470 0,711 0,506 0,009

  المواهب ةإدار    1,718 0,239 0,633 0,400 0,027
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    .المؤسسة أداء أبعادو المعارف  ةإدار نقوم بوضع الجدول التالي لتوضيح العلاقة بين 

   .EPE-STARRمؤسسة  أداء أبعادو المعارف  ةإدار العلاقة بين  :75-04:الجدول رقم

مستوى 

 الدلالة

  عاملم

 التحديد 

  معامل 

 R رتباطالإ

A  

 

  الثابت

 

 

 المعارف و البعد المالي ةإدار  0,773 0,443 0,457 0,209 0,135

 المعارف و بعد العملاء ةإدار  1,705 0,164 0,223 0,050 0,485

0,032 0,383 0,619 0,562 0,860 
المعارف و بعد  ةإدار 

 العمليات الداخلية

0,023 0,419 0,647 0,690 1,223 
المعارف و بعد النمو  ةإدار 

 والتعلم

 .spssعلى مخرجات بر�مج   عتمادن إعداد الباحث �لإم: المصدر

مع البعد المالي و بعد العملاء  يةبداعالإالقيادة لا توجد علاقة ذات دلالة بين  أنهمن خلال الجدول نلاحظ 

  0.05من   أكبر Sigمستوى الدلالة لهذا العنصر  حيث

، حيث كانت  النمو و التعلم و ت الداخليةبعدي العملياو المعارف  ةإدار علاقة ذات دلالة بين كما توجد 

  :بينها �لترتيب كما يلي رتباط، و جاءت معاملات الإ0.05من  أصغر Sigالدلالة لهما  مستوى

متوسط،  إرتباطو هي تدل على R= 0.647 النمو و التعلمو بعد المعارف  ةإدار بين  رتباطقيمة معامل الإ - 

النمو من التغيرات في بعد   %41.9و هذا يعني  أن ما قيمته   0.419تبلغ   R2ما قيمة معامل التحديد  أ

  .المعارف ةإدار �تج عن التغير في مستوى  و التعلم
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  :كمايلي النمو و التعلمبعد  المعارف على ةإدار لتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة 

 y= 1.223   + 0.690x  

 : مقدار ب النمو و التعلمبعد  ز�دة في إلىالمعارف يؤدي  ةإدار درجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

1.913  

 إرتباط و هي تدل على R= 0.619 العمليات الداخليةو بعد المعارف  ةإدار بين  رتباطقيمة معامل الإ - 

من التغيرات في بعد   %83.3و هذا يعني أن ما قيمته   0.383تبلغ  R2ما قيمة معامل التحديد  متوسط، أ

  .المعارف ةإدار �تج عن التغير في مستوى  لعمليات الداخليةا

  y= 0.860+ 0.562x:كمايليالعمليات الداخليةبعد  المعارف على ةإدار لتأثير  الإنحدارو �لتالي فإن معادلة 

: قداربم العمليات الداخليةبعد  ز�دة في إلىالمعارف يؤدي  ةإدار درجة في  1كل ز�دة ب   أنهو من المعادلة نقول 

1.422   

 :خلاصة

ية موجبة وقوية للمتغيرين إحصائالعينة المدروسة وجود علاقة ذات دلالة  راءي لأحصائبينت نتائج التحليل الإ

ي بداعالإالتفكير أن ، و  EPE STARRمؤسسة  أداءو المتغير التابع  بداعالإ ةإدار  يدار الإ بداعالإالمستقلين 

  .المؤسسة أداءالعنصر المؤثر في و  ،يدار الإ عبدا الإ�ثيرا في تحقيق  كثرالأ هو

ة يدار الإ ساليبو أن السياسات و الأ، يبداعالإالتفكير  العالي و الكفاءات و داءكما أن موارد البشرية تتميز �لأ

النمو و التعلم والعمليات  المؤسسة، و �لتحديد في بعدي أداء�ثيرا في  كثرهي الأالمعارف  ةإدار المتمثلة في 

فيها  الأمثل ستثمارفي المؤسسة، لكن يجب العمل على الإ يدار الإ بداعالإلداخلية على الترتيب، و هذا ما ينمي ا

 .EPE STARRفي مؤسسة  داءتحسين الأ أجلمن  بداعالإ ةدار التجسيد الفعلي لإ إلىو الوصول 
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  الخاتمة

  :مايلي في تتمثلت إلى عدة نقاط هامة و ، حيث توصلspssتم تحليل النتائج بواسطة بر�مج التحليل الإحصائي 

بينت النتائج أن كل المؤسسات المدروسة لديها الإبداع الإداري بشكل كبير حيث تراوح المتوسط الحسابي  - 1

 EGTPH BELHADJ AHMED  في مؤسسة 4,07 وNAFTAL  �لنسبة لمؤسسة 3,47 بين

  .لي و الكفاءات والتفكير الإبداعيوهذا يدل على إمتلاكها لموارد بشرية تتميز �لأداء العا

التجسيد الفعلي إلى لازالت لم تصل بينت نتائج العينة أن غالبية المؤسسات المدروسة كانت بدرجة متوسطة  - 2

 ETPH BENSAADAلإدارة الإبداع حيث أ�ا تعتمد على الأساليب الإدارية التقليدية �ستثناء مؤسستي 

BENAMAR  وSEROR  حيث كانت  3,88و  3,79سط الحسابي لهما �لترتيب المتو حيث يساوي

إدارة إستراتيجية للموارد البشرية و تنمية ، ما يدل على تبني المؤسستين لإدارة الإبداع من خلال بدرجة كبيرة

الكفاءات و الإبداع، و هذا �تج عن ثقافة المؤسسة المبنية على التطوير و التجديد خاصة و أ�ما تنشطان في 

لبناء و الأشغال العمومية، و الذي أصبح يتميز بديناميكية و تنافسية كبيرة، و هذا للدور الفعال الذي قطاع ا

  .يقوم به و الإهتمام الذي توليه الدولة لهذا ا�ال من خلال البرامج التنموية

لتطوير منتجا�ا  تعمل على تحسين أدائها من خلال الإبداعبينت نتائج العينة أن غالبية المؤسسات المدروسة - 3

 ETPH في مؤسسة   4,14المتوسط الحسابي بلغبشكل كبير حيث  و خدما�ا و �لتالي ز�دة مردوديتها

BENSAADA BENAMAR جاءت بدرجة متوسطة في مؤسستي ، و قد NAFTAL 

 ينشط كلاهما في مجال الطاقة  على التوالي و 3,16و   3,35 بمتوسط حسابي يقدر ب SONELGAZو

المؤسسات الإقتصادية و التي لها عدة  أكبريعتبر قطاع حيوي و حساس في الجزائر، كما أن المؤسستين من الذي 

فروع منتشرة عبر كامل الوطن، لذلك فإن تحسين أدئهما من خلال الإبداع الإداري يتطلب الوقت الكافي 

  .داء  المؤسستينوالتطبيق الفعلي و الفعال لتجسيد إستراتيجة الإبداع للوصول إلى تطوير أ

المؤسسات المدروسة تركز في أدائها على الجانب المالي بدرجة كبيرة حيث تراوح كما أظهرت النتائج أن كل 

المتوسط  وجاء، SONELGAZلمؤسسة  3,94و  EPE STARRلمؤسسة  4,02المتوسط الحسابي بين 

كبيرة جدا   درجة وهي،  ETPH BENSAADA BENAMAR في مؤسسة  4,29 الحسابي مساو� ل

حيث أ�ا تعتبر من بين المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لذلك فإن أدائها مرتكز بشكل كبير على تحقيق الأر�ح 

  .ها و إستمراريتها، و من تم العمل على نموها وتطورهاإستقرار والسعي إلى التوازن المالي، من أجل ضمان 
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  العامة الخاتمة

  .النظرية دراسةنتائج ال :ولاأ

ية قتصادالمؤسسة الإ أداءدور المورد البشري في تحسين " تنا و التي قمنا بصياغتها تحت عنوان راسمن خلال د

النظرية أن الموارد  دراسة، بينت نتائج ال"–ية قتصادميدانية لبعض المؤسسات الإ دراسة-) يدار الإ بداعالإمدخل (

ية، بداعالإ فكارالفعال و الكفاءات و الأ داءي للأساسا العنصر الأ�لأالمؤسسة لمصدر الجوهري في تمثل ا البشرية

  .يدار الإ بداعالإو�لتالي المساهمة في تحقيق 

مبني على المعارف الفردية الجماعية للموارد البشرية ومواهبها وقدرا�ا و مهارا�ا التي تساهم في  يدار الإ بداعالإإن 

 أسواقمة مضافة للمؤسسة و تحسين عمليا�ا، منتجا�ا وخدما�ا، و ز�دة جلب الز�ئن و دخول قي ءإعطا

  .عوائدها إرتفاعجديدة و 

التي تعمل  بداعالإ ةإدار  �ا و تطويرها وذلك من خلال هتمامضرورة التركيز على أهميتها و ز�دة الإ إلىما أدى 

 إتخاذالموارد البشرية في  إشراكة الحديثة التي تقوم على يدار الإ ساليبالأ إستعمالعلى تنمية المعارف و المواهب، و 

أدائها و الذي يعتبر جزءا رئيسيا في  و ولائها وتحسين للموارد البشرية ز�دة الرضا الوظيفي إلىالقرارات، ما يؤدي 

 تعمل على ز�دة المالي انب، فمن الجهأبعادو تحسين أدائها بمختلف لها تحقيق التميز المؤسسة، و �لتالي  أداء

 أكثرتصبح   العمليات الداخلية أما ،صورة جيدة  ءإعطاالعملاء الجدد من خلال  إكتسابتزيد من و ، أربحاها 

  .للموارد البشرية و المؤسسة نمو و تعلمية تساهم في ز�دة بداعالإ ةدار ية وجودة، كما أن الإإنتاج
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  .الميدانية دراسةنتائج ال :�نيا

و دوره في   و طرق تفعيله ، وكيفية تطبيقهيدار الإ بداعلإل دراسةمحل الالمؤسسات معرفة مدى تجسيد  أجلن م

 دراسةكالملاحظة الميدانية و مقابلة بعض المسؤولين المعنيين بجانب ال  أساليبعدة  ، قمنا �ستعمالتحسين أدائها

ية ، والتي تم تحليل النتائج بواسطة بر�مج تصادإقالتي شملت عدة مؤسسات  يانستبالإ إستمارةبواسطة  أيضاو 

  :عدة نقاط هامة وهي كمايلي  إلى، حيث توصلت spssي حصائالتحليل الإ

 داءو هذا لتميزها �لأة بشكل كبير إيجابيكانت   يدار الإ بداعالإات العينة المدروسة نحو إتجاهبينت نتائج أن  -1

  .يبداعالإالعالي و الكفاءات والتفكير 

حيث  بداعالإ ةدار التجسيد الفعلي لإ إلىلازالت لم تصل بينت نتائج العينة أن غالبية المؤسسات المدروسة  - 2

  .ة التقليدية يدار الإ ساليبا تعتمد على الأأ�

منتجا�ا  طويرلت بداعالإتعمل على تحسين أدائها من خلال بينت نتائج العينة أن غالبية المؤسسات المدروسة  - 3

 .و �لتالي ز�دة مردوديتهاو خدما�ا 

  .الفرضيات إختبار :�لثا

  :ولىالأالفرضية الرئيسية 

 بداعالإلمورد البشري و اية بين إحصائتوجد علاقة ذات دلالة  أنه تبينالبسيط  الإنحدارحسب تحليل نتائج  - 

 يدار الإ بداعالإفي تحقيق  يةبداعالإو قدرا�ا  فاءا�اأدائها، ك، حيث تساهم الموارد البشرية من خلال يدار الإ

ؤثر بشكل ملحوظ في يالذي يقوم به المورد البشري وحده لا  يدار الإ بداعالإلمعظم المؤسسات المدروسة، إلا أن 

 والإبداع الإداريالكفاءات  لكل منتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ، حيث لا هذه المؤسسات أداءتحسين 

  .�لشكل الكامل ولىالأعدم تحقق الفرضية ل على هذا مايد و تحسين أداء هذه المؤسساتب

    :الفرضية الرئيسية الثانية

 و تحسين بداعالإ ةإدار ية بين إحصائتوجد علاقة ذات دلالة  أنه تبينالبسيط  الإنحدارحسب تحليل نتائج  - 

كفاءا�ا و قدرا�ا للموارد البشرية و   الأمثل ستغلالو ذلك من خلال الإ ،دراسةلغالبية المؤسسات محل ال داءالأ

 .و خاصة بعد النمو و التعلمبمختلف أبعاده  تحسين أدائها إلىية و توظيفها داخل المؤسسة و الذي يؤدي بداعالإ

، إدارة الكفاءات و تنمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةمن لكل أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

  .صحة الفرضية الثانية بشكل كبيروهذا مايدل على  ،تحسين أداء هذه المؤسساتب الإبداع
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   :التوصيات: رابعا

  : التاليةيمكن أن نقدم التوصيات   إليهاا من النتائج المتوصل إنطلاق

  .في المؤسسة يدار الإ بداعالإتحقيق  أجلتثمينها من �ا و  هتمامالإالموارد البشرية و التركيز على  - 

  . بداعالإية المرتكزة على تنمية كفاءات الموارد البشرية و بداعالإة الحديثة يدار الإ ساليبعلى الأ عتمادضرورة الإ - 

ز�دة الرضا  إلىه المادي و المعنوي الذي يؤدي أنواعالعمل على توفير ظروف العمل الملائمة  والتحفيز بمختلف  - 

 .كلي للمؤسسةال داء على تحسين الأإيجا�المورد البشري ما ينعكس  أداءالوظيفي وتحسين 

    و شراكات مع الجامعات  إتفاقيات إقامةية بمجال البحث و التطوير و قتصادالمؤسسات الإ إهتمامضرورة  - 

  .و نشر المعرفة إستعمالنظم معلومات متطورة تساعد في  وسائل و تقنيات و إدخال، و المراكز البحثية و

  .للمؤسسة بداعالإتعزيز حالات  أجلليات المؤسسة من ات وعمإجراءتبني ثقافة التحسين المستمر في مختلف  -

المؤسسة الداخلية من عمليات  أعمالية ودمجها في مختلف جتماعبتطبيق المبادئ الأخلاقية كالمسؤولية الإ لتزامالإ - 

تراعي مختلف  و ة وتنظيمية، أو �لنسبة لمخرجات المؤسسة من خلال تقديم خدمات ومنتجات ذات جودة،يإدار 

المؤسسة  ءإعطا هذا ما يساهم في تحقيق التنمية المستدامة، و البيئية و ية، الثقافية وجتماعية، الإقتصادانب الإالجو 

  .  الخارجيين سمعة و صورة متميزتين، و �لتالي ز�دة ولاء العملاء الداخليين و

 هتمامالي لتحقيق الأر�ح و الإه و ذلك �لتركيز على ا�ال المأبعادالمؤسسة بمختلف  أداءالعمل على تحسين  - 

، و العمل على تطوير عمليا�ا الداخلية و تبني التعلم منتجات ذات جودة�لعملاء من خلال تقديم خدمات و 

  .نافسيةتالميزة ال إكتساب إلىالمستمر الذي يؤدي 

  .دراسةال أفاق : خامسا

  :جديدة، و من هذه المواضيع نذكرإبداعية ثية علمية و بح أفاقكمنطلق لمواضيع تستدعي فتح   دراسةتعتبر هذه ال

  .رد البشرية في المنظمات الجزائريةاالمو  أداءية في تحسين بداعالإدور القيادة  - 

  .رد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة اللمو  يدار الإ بداعالإدور  - 

  .للمنظمات الجزائرية بداعالإ تنميةفي  المعرفة ةإدار دور  - 

  .في تحقيق التنمية المستدامةركيزة أساسية البشرية  المواردية تنم - 

 .الجزائريةالمؤسسات في  داءالبشرية في تحسين الأ تنمية الكفاءات أهمية - 

  .دمج المسؤولية الإجتماعية في المؤسسات المبدعة ودورها في تحقيق التنمية المستدامة -
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  :المراجع

  .الكتب، ا�لات و الملتقيات العلمية: أولا

 :�للغة العربية -أ

 .2007الجامعية، الإسكندرية، مصر، سنة،  ، الدار�ت الموارد والبيئةإقتصاد خرون،أمصطفي ، و  إبراهيم - 1

،  ولىالألطبعة ا ، جدارا للكتاب العالمي ، المعرفة و نظم المعلومات ةإدار  الخطيب ، خالد زيغان ، أحمد - 2

 .2009، سنة  الأردنعمان ، 

  .2009 ، سنة الأردن، عمان ، ولىالأ، دار جدارا للكتاب العالمي، الطبعة الحديثة ةدار الإ الخطيب، أحمد - 3

 ةإدار �ثير عمليات  الموسوي، سرمد عبد االله امانة الشمري، إبراهيمأمانة الشمري، لمياء علي  عبد االله أحمد - 4

المتنقلة، مجلة  تتصالاعينة من مديري شركة كورك للإ راءية لأإستطلاع دراسة ،في المنظمات الر�ديةالموهبة 

 . 2016سنةجامعة الكوفة، العراق،  ،13، الحجم 37ة، العدد يدار الإية و قتصادالغري للعلوم الإ

      2012. نة، سالأردن، دار الراية للنشر، عمان، اتبتكار الإ و بداعالإ ةإدار  أسامة خيري، - 5

، عمان، ولىالأ ، دار الوراق للنشر، الطبعةبناء الكفا�ت الجوهرية المعرفة في ةإدار  أكرم سالم الجاني، - 6

 .2013، سنة الأردن

الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية  داءالمعلومات على الأ تكنولوجيا إستخدام أثر العربي عطية، - 7

، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة، 10العدد  مجلة الباحث ، ،)الجزائر(جامعة ورقلة ميدانية في  دراسة -المحلية 

 .2012 الجزائر، سنة

�لمؤسسات  يدار الإ بداعالإالعلاقة بين مقومات ومعوقات  الله الحاكم، أمينة عبد القادر علي، علي عبد -8

مجلة العلوم ، )املة بمدينة الخرطومالع نشطةمتعددة الأ عمالمنظمات الأ تطبيقية على بعض دراسة( السودانية

 .2015، سنة 16حجم  ية،قتصادالإ

 ةإدار ية و التحليل التصنيفي لتحديد مستوى أساسفي مركبات  التحليلأمينة مولاي ، ميمون كافي ، - 9

ؤسسات من م ميدانية لعينة دراسة) المتوازن داءبطاقة الأ  بسلم أندرسن و ستعانة�لإ( داءالأ ه علىأثر و  المعرفة

  . 2015 ، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة ، سنة15بولاية سعيدة ، مجلة الباحث العدد 

بن إمستشفى  تطبيقية في دراسةالوظيفي ، داءالتنظيمي و�ثيرة في الأ بداعالإ عسكر حاوي، إيمان -10

 .2011اق، سنة، العر   ا�لد الرابع، العدد الثامن، جامعة البصرة ة،يإدار ات راس، مجلة د ماجد العامة
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 سنة ، الأردن، الطبعة العربية الثانية، دار الفاروق للنشر، ، عمان ، الموارد البشرية ةإدار  �ري كشواي، -11

2006. 

 داءالمعرفة في الأ ةإدار دور  حميد، �سل محمد حسن العزاوي، صباح نويف رحيمة المياحي ، طيبة ماجد -12

ية الجامعة ، العدد قتصادللعلوم الإ نظمات الصناعية ، مجلة كلية بغدادتطبيقية في عينة من الم دراسة، المنظمي

 .2014 والأربعون ، العراق، سنة الثاني

للعلوم  ، مجلة كلية بغدادالمنظمي داءالمعرفة في الأ ةإدار  دور �سل محمد، صباح نويف، طيبة ماجد، -13

 .2014، بغداد، العراق، سنة 42لعدد ية الجامعة، اقتصادالإ

جر للنشر، ، دار الففي القرن الحادي و العشرين يدار الإ بداعالإ المغربي، أحمدترجمة / برافين جوبتا -14

 .2008القاهرة، مصر، سنة 

 ،الموارد البشرية ةإدار من منظور : في المنظمة بتكارالإ ةإدار  بروش زين الدين، بلمهدي عبد الوهاب، -15

 .2005مارس8- 9الجزائر،  تميز للمنظمات و الحكومات ،جامعة ورقلة،الم داءالمؤتمر العلمي الدولي حول الأ

العلمي الدولي  المؤتمر الوظيفي �لمؤسسة، داءالتنظيمي على الأ بداعالإ أثر برويس وردة ،د�ب زهية، -16

ماي 2/5، الأردن -البشرية ، عمان ، مركز البحث وتطوير المواردعمالفي منظمات الأ بتكاروالإ بداعالإ

2016. 

، مجلة لتحقيق تميز المنظمات الحديثة يةأساسالمواهب ركيزة  ةإدار  نبيل، شعيب بغداد، بسعيد أسامة -17

  . 2018 سنة ألمانيا، ، برلين،01، المركز الديمقراطي العربي، العددبحاثات والأراسالبشرية للد تنمبة الموارد

 ،في المؤسسة داءي لبناء الكفاءة و تحسين الأسأساكعنصر  المعرفة بسعيد أسامة نبيل، شعيب بغداد، -18

 .2017، المركز الجامعي عين تموشنت، الجزائر، سنة 05مجلة المشكاة، العدد 

ية لتفعيله في المؤسسات ساسو الركائز الأ يدار الإ بداعالإ أهمية بسعيد أسامة نبيل، شعيب بغداد، -19

 . 2017، سنة 09، العدد 09، مجلة البدر، ا�لد المعاصرة

 .2011، سنة الأردن ، عمان،ولىالأ، دار المسيرة للنشر، الطبعة يدار الإ بداعالإ بلال خلف السكارنه، -20

ية، إقتصاد أبعاد  المؤسسة و دوره في تحفيز العمال، في داءتقييم الأ ،�د بوزيدي ،بلو�س عبد الله -21

، الجزائر، بوقرة بومرداس محمدمعة أر، جام التسيالتجارية وعلو، العلوم الاقتصاديةكلية  ،1، الحجم1العدد

 . 2011سنة
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 يةنسان، مجلة العلوم الإالعاملين في المؤسسة أداءو  التحفيز الدين، العيادي مريم، بوالشرش نور -22

 .2017 ، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة، الجزائر، سنة29ية، العددجتماعوالإ

مركز التدريب  ، ولىالأ، الطبعة  في ظل العولمة و مجتمع المعلومات تنمية الموارد البشريةبوحنيه قوي ،  -23

 .2008، سنة  الأردن، عمان ،  كاديميالأ

 داءبطاقة الأ ستخداممؤسسات التعليم العالي � أداء قياس ، بوطوبة محمد،أحمدبوشعور رضية، طويل  -24

، المؤتمر العربي الدولي )الجزائرية كر بلقايدتطبيقية في جامعة أبي ب دراسة( الجودة وسيلة لضمانBSC المتوازن

 .2016 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، سنة السادس لضمان جودة التعليم العالي،

 ،الجامعية المؤسسة الثقافيةتطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية،  �بتي الحبيب، بن عبو الجيلالي، -25

 .2009  سنة ، الاسكندرية، مصر،ولىالأالطبعة 

، د�لى، مجلة  الحادي والعشرين ودورها في مواجهة تحد�ت القرن بداعالإتربية  طامي، �ئر سممان -26

 .2013 سنة ،58العراق ، العدد

 .2009، سنة الأردن، عمان، ولىالأ، أسامة للنشر، الطبعة يدار الإ بداعالإ جمال خير الله، -27

 .2009 ، سنة الأردنربية، عمان، الطبعة الع دار اليازوري للنشر، ،فةالمعر  إقتصاد سلمان، جمال داود -28

ي بداعالإية نحو تنمية مهارات التفكير جتماعات الإراسمعلمي الد اتإتجاه جمال عبد الفتاح العساف ، -29

التربوية  اتراسالجامعة الإسلامية للد ، مجلةية العليا في مديرية تربية عمان الثالثةساسالأ لدى طلبة المرحلة

 .2013فلسطين، سنة  ، غزة،01، العدد 21والنفسية، ا�لد 

، دار المعرفة، "المؤسسات ةإدار الجودة و التميز في  "يدار الإ جتماعم الإعلجمال محمد أبو شنب،  -30

 .2012 سنة الإسكندرية، مصر،

المتوازن فــــي  داءـاقـــة الأبطــ إستخدام جنان �قر الدليمي، عباس علوان شريف، خالد عباس الياسين، -31

العراقية  الشـــركـــة الفـــرات العــــامــة للصنــــاعــــات الكيمـاوية، ا�لة ميدانيـــة فـــي دراسة يستراتيجالإ داءتقويم الأ

  2012 .سنة، جامعة كربلاء، العراق، 33، العدد 8ة، ا�لد يدار الإللعلوم 

 ،الأردن، عمان، ولىالأدار الثقافة، الطبعة  الموهبة، سيكولوجية حسني العزة، ترجمة سعيد/جوان فريمان -32

 .2014 سنة
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العربية  ، الدارمال إلى فكاركيف يحول المبدعون الأ  بداعالإ إقتصاد حيدر، أحمدترجمة /جون هونكز -33

 .2010 لبنان، سنة للنشر، بيروت،

كلية بغداد  ، مجلةيةالأردن تتصالاالإشركات  أداءعلى  المتوازن داءتطبيق بطاقة الأ أثر جيهان ونس، -34

 .2016، سنة 47ية الجامعة العدد قتصادللعلوم الإ

 دراسةالبشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة  الموارد ةإدار  حداد بختة وسيد حياة، -35

 .2015 جامعة الجزائر، سنة ، 06:دية، العدقتصاد، ا�لة الجزائرية للعولمة والسياسات الإميدانية

وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع  ستثمارالمنهجية الحديثة لإ المتطلبات الله محمد لخضر، حرز -36

 .2016الجزائر، سنة  ، جامعة قاصدي مر�ح، ورقلة،14، دفاتر السياسة و القانون، العدد المعرفة

الطبعة  للنشر، إثراء، دار عمالالمعرفية في منظمات الأ ةدار لإات ايإستراتيج حسين عجلان حسن، -37

 .2008ة سن ،الأردن، عمان، ولىالأ

 إلى ستنادتفعيل عمليات التعلم التنظيمي �لإ عبد محمود، رسل سلمان نعمه، أحمدحسين وليد حسين،  -38

 .2016العراق، سنة  ،24 ا�لد 6العدد  مجلة جامعة �بل، العلوم الصرفة والتطبيقية، ،المعرفة ةإدار  أبعاد

الأ�م للنشر،  ، دارالبشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات الموارد ةإدار دور  حفيان عبد الوهاب، -39

 .2015 ، سنةالأردن، عمان، ولىالأالطبعة العربية 

حالة  -لمؤسسات الخدميةالموارد البشرية في تحسين تنافسية ا مساهمة حكيم بن جروة، سامي بن خيرة، -40

،جامعة قاصدي مر�ح ، ورقلة، 01العدد  ية،قتصادا�لة الجزائرية للتنمية الإ -الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط

 .2014الجزائر، سنة 

عينة مـن موظفي شـــــركة  راءتحليلية لأ دراسة المتميز داءجودة الخدمة ودورها في الأ حمزة محمد الجبوري ، -41

 .2013د الرابع و الثلاثون ، سنة ية الجامعة ، العدقتصادكلية بغداد للعلوم الإ ــــيا سيل فرع المنصور، مجلةآس

،  ولىالأللنشر، الطبعة  قتصادالقانون و الإ مكتبة ،حترافالموارد البشرية في دائرة الإ ،أحمدخالد حسن  -42

 .2014 سنة ،الر�ض ، السعودية

الجودة الشاملة من خلال فرق  ةإدار ثقافة تنظيمية ملائمة لمنهج  بناءيعقوبي محمد ، ختيم محمد العيد ، -43

وحدة المسيلة ، مجلة العلوم  - الكهر�ء  نتاجميدانية لمؤسسة سونلغاز لإ دراسة- في المؤسسة التحسين المستمر

 .2014 سنة ،97، العدد جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ية والتسيير والعلوم التجارية،قتصادالإ
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، دار النشر زمزم، الطبعة المواهب و الكفاءات البشرية ةإدار  الشيخ، خضير كاظم حمود، روان منير -44

 .2013 ة، سنالأردن، عمان ، ولىالأ

الموارد البشرية في  ةإدار ات يإستراتيج أثر قبال غني محمد، سعدية حايف كاظم،إخولة عبد الحميد محمد ،  -45

ات راسللد قتصادوالإ ةدار كلية الإ ، مجلةتطبيقية في معمل سمنت السدة دراسةالشاملة  الجودة ةإدار تنفيذ 

 . 2012العراق، سنة  ، جامعة �بل،412، ا�لد 6ية، العددقتصادالإ

المعرفة و�ثيرها في تحقيق الميزة  ةإدار  عمليات راتب صويص، محمد فلاق، جناة بوقجاني، أيمن أبو حماد، -46

 ،7، ا�لدعمالالأ ةإدار ية في الأردن ، ا�لة -Orange -الأردني تتصالاالإ�موعة  حالة دراسةالتنافسية 

 .2011سنة  ، 4العدد 

 أداءات التسويق الداخلي ودوره في إجراء رجاء جاسم محمد، فؤاد حسن جاسم، سندس سعيد رشيد، -47

، بغداد، 40ية الجامعة العدد قتصادالإ مجلة كلية بغداد للعلوم فرع البياع،/بحث تطبيقي في مصرف الرشيد العاملين

 .2014العراق، سنة 

المؤتمر العالمي  في المؤسسة، بتكاروالإ بداعالإمنبع من منابع : التسويق الأخضر رزقي عمر خليفي ، -48

ماي 2/5، الأردن -مانمركز البحث و تطوير الموارد البشرية، ع ،عمالفي منظمات الأ بتكاروالإ بداعالإالدولي 

2016. 

حالة مؤسسة  دراسةالجودة الشاملة �لمؤسسة  ةإدار البشرية في تطبيق  الكفاءات أهمية رشيد مناصرية، -49

 .2012،سنة  ، جامعة قاصدي مر�ح ورقلة11الباحث ، العدد   مجلة حاسي مسعود، الجزائر، سو�طراك،

حالة  دراسةالعاملين  أداءنة التنظيمية وأهميته في تحسين سلوك المواط رشيد مناصرية، فريد بن ختو، -50

، جامعة 08المؤسسات الجزائرية العدد  أداءمجلة  ،ت الهاتف النقال موبيليس وحدة ورقلةإتصالامؤسسة 

 .2015ة سن قاصدي مر�ح ورقلة، الجزائر،

، ية في مدارس محافظة حمصساسي لدى تلاميذ المرحلة الأبداعالإ معوقات تنمية التفكير ريم سعدون، -51

 .2013، سنة 116العدد ، بغداد، العراق،دابمجلة الأ

 دراسة التنظيمي لتزامالمؤسسة من خلال الإ أداءالمواهب على  ةإدار  أثر زكية مقري، نعيمة حياوي، -52

، 13، العدد7لدة، ا�يإدار ات راسد وحدة منعة �تنة، –ميدانية في المؤسسة الوطنية للعصير والمصبرات الغذائية

 .2014 جامعة البصرة، العراق، سنة
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الـعالمـيـة، عمان،  ، جـامـعـة الـعـلـوم الإسـلامـيـةوالـتـطـبـيـق بين النظـريــة: المواهب ةإدار الـعـزام ، زيـاد فـيـصـل -53

 .2015، سنة الأردن

حالة في  دراسةل دوران العمل معد إنخفاضوالتعيين في  ختيارالإ عملية أثر زينب شكري محمود نديم، -54

 .2008ية، العراق، سنة قتصادلوم الإكلية بغداد للع ،16 العدد ،ستثمارالعراقي للإ مصرف الشرق الاوسط

 .2013 ، القاهرة، مصر، سنةولىالأ ، دار الفكر العربي، الطبعةيبداعالإفن التدريب  سالي زكي محمد، -55

عمان،   ، ولىالأ، دار الفكر للنشر ، الطبعة  الموارد البشرية تايإستراتيج سامح عبد المطلب عامر، -56

 .2011 سنة ، الأردن

الوظيفي  داءي في تقييم الأبداعالإ داءالأ دور مهارات  رجب، إبراهيمسامي شاهر عسكر، سوسن  -57

، مجلة كالممرضين العاملين في مستشفى آزادي التعليمي في مدينة كركو  عينة من راءية لأإستطلاع دراسة

 .2016سنة، 2،العدد 6ية ا�لدقتصادة والإيدار الإجامعة كركوك للعلوم 

النشر  ، دارو التفوق التنظيمي يدار الإقراءات في التميز  عمالات الأإبداع سعد علي العنزي، -58

 .2013 ، سنةالأردنالشاهد، عمان، 

للنشر،  ، دار اليازوريعمالمنظمات الأ المال الفكري في سأر  ةإدار  علي صالح، أحمدسعد علي العنزي،  -59

 .2009 ، سنةالأردنعمان، 

، دار الوراق للنشر، التفوق التنظيمي و يدار الإقراءات في التميز  عمالالأ اتإبداع العنزي، سعد علي -60

 .2014، سنة الأردنعمان،  ،ولىالأالطبعة 

 دراسة البحثي لأساتذة الجامعات بداعلإانظام الحوافز على تنمية  أثر سلمان صدام جاسم البهادلي، -61

الفصل  43، ا�لد الثالث عشر العدد  ات محاسبية وماليةراستحليلية في الكليات الأهلية في بغداد مجلة د

  .2018الثاني، سنة 

للموارد البشرية و دورها في خلق الميزة التنافسية  يةستراتيجالإ ةدار الإ سلمى رزق الله، مساك أمينة، -62

 .2017الجلفة، الجزائر، سنة  ، جامعة07للعلوم، العدد أفاق، مجلة الجزائرية مؤسسةلل

ة، العدد رقم يدار الإللتنمية  ، المنظمة العربيةنحو بناء منهج نظمي بداعلإ� ةدار الإ الحسنية، إبراهيمسليم  -63

 .2009سنة  مصر، القاهرة، ،456
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القانونية،  ، دار الوفاء للنشر مكتبة الوفاءيز التنافسيالتم و بداعالإ ةإدار  سيد محمد جاد الرب، -64

 .2013الاسكندرية، مصر، سنة

في منظمات  بتكاروالإ بداعالإ، المؤتمر العلمي الدولي المؤسسة الصناعية و الر�دة في بداعالإ شاهر عبيد، -65

 .5، ص2016ماي 2/5 ،الأردن - ، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية، عمانعمالالأ

 ، المنظمة العربيةفي المنظمات الأمنية يدار الإ بداعلإالتمكين وعلاقته � بن سعد مبارك القحطاني، شائع -66

 .2015ة، القاهرة، مصر،يدار الإللتنمية 

ية قتصادالإ ، مجلة الغري للعلوم يةقتصادودوره في التنمية الإ المعرفي قتصادالإ صادق علي طعان، -67

 .2009العراق، سنة ،13، العدد4الحجم  ،قتصادوالإ ةدار كوفة، كلية الإة، جامعة اليدار الإو 

 حالة بمؤسسة دراسةالموارد البشرية  أداءالرضا الوظيفي على  أثر ، بوشيخي عائشة،إيمانصبيان  -69

، جامعة قاصدي مر�ح، 09العدد  - الجزائرية  المؤسسات أداء، مجلة SOITINالنسيج نتاجسواتين لإ

 .2016ائر، سنةالجز  -ورقلة

اليازوري للنشر، عمان،  ، دارالتخطيط في الموارد البشرية كلبي،محمد المبيضين، عائض بن شافي الأ صفوان -69

 .2012، سنة الأردن

دار وائل   ،المتوسطة و الصغيرة عمالمنظمات الأ يةإستراتيجو  ةإدار  طاهر محسن منصور الغالبي، -70

 .2009سنة ردنالأ، عمان، ولىالأ للنشر، الطبعة

، عمان، ولىالأديبونو للنشر، الطبعة  دار النموذج التام لتطوير المواهب، عادل عبد الجليل بترجي، -71

 .2011، الأردن

ميدانية في  دراسةالمنظمي  بداعالإالمال الفكري ودوره في تحقيق  سأر  عاطف العدوان ، سحر سليمان، -72

 . 2012، 2،العدد  39ة، ا�لّد يدار الإلوم ات، العراس، د يةالأردن شركات التأمين

الطبعة  ، دار الحامد للنشر،عمالفي منظمات الأ بتكارالإ و بداعالإ ةإدار  عاكف لطفي خصاونة، -73

 .2010، سنةالأردن، عمان، ولىالأ

، بشار، جامعة 02، العدد 01، ا�لد  عمالالأات التسويقية وإدارة راسمجلة الد،  عائشة سمسوم -74

 .2018سنة  ،الجزائر
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،  ولىالأ، الطبعة  الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين ةإدار  ، درة زهير نعيم ، إبراهيمعبد الباري  -75

 200 . 8 ،الأردندار وائل للنشر، عمان ، 

الأ�م للنشر، دار  ،الموارد البشرية جدلية المفهوم، النظرية و الواقع تنمية وتسيير عبد الحميد بشير بوطة، -76

 .2015، سنة الأردنعمان، 

دار  ،)يستراتيجالإ داءالمدخل المعاصر لقياس الأ(المتوازن  داءالأ بطاقة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، -77

 . 2008، مصر، سنةولىالأالنشر المكتبة العصرية، الطبعة 

، مع الاشارة لحالة الجزائر -يةقتصادلإلتطوير تنافسية المؤسسات ا كمدخل  بداعالإ عبد الرزاق حميدي، - 78

 .2014سنة ،34/35ية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العددنسانمجلة العلوم الإ

 للمؤسسات يستراتيجالإ داءالمتوازن في تقييم الأ داءدور بطاقة الأ عبد الرؤوف حجاج، أحلام بن رنو، -79

، ا�لة الجزائرية للتنمية 2011-  2014سعودحاسي م مقاطعة الوقود - حالة مؤسسة نفطال دراسة -النفطية

 .2015قاصدي مر�ح، ورقلة، الجزائر،  ، جامعة03ية، العدد قتصادالإ

،  ولىالأالطبعة  ، المكتبة العصرية للنشر ، المتميزة للموارد البشرية ةدار الإ عبد العزيز علي حسن، -80

 .2009المنصورة مصر ، 

القاهرة، مصر،  ،ولىالأا�موعة العربية للتدريب، الطبعة  الشاملة، الجودة ةإدار  ،أحمدعبد الفتاح محمود  -80

 .2012سنة 

للنشر والتوزيع، الطبعة  ، دار المعتزفي التنظيم والتنسيق يدار الإ بتكاروالإ بداعالإ عبد الله حسن مسلم، -81

 .2015،  الأردن، عمان، ولىالأ

ميدانية  دراسةلتشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية ا �ثير عبد المالك ججيق ،سارة عبيدات، -82

،  60المؤسسات الجزائرية، العدد  أداءمجلة  المؤسسات الجزائرية، أداء، مجلة �لجزائر العاصمة في شركة ميديترام

 .2014قاصدي مر�ح، ورقلة، الجزائر،  جامعة

، 01:ا�لد  ،15:العدد  ،ا�لة الجامعة ،ياتيجإستر من منظور  داءتقييم الأ عبد ا�يد الطيب شعبان، -83

 .2013الزاوية، ليبيا، سنة 
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لتطبيقات  فضلالأ ستخدامالإ ،إبراهيمعبد �صر علك حافظ، حسين وليد حسين، حنين شلال  -84

،  صادقتوالإ ةدار الإ مجلة الجودة الشاملة، ةإدار هما في تلبية متطلبات أثر  الموارد البشرية و إختيارو  إستقطاب

 .2012سنة   ، الجامعة المستنصرية،93العدد 

 لمعالجة المعرفة بر�مج النظام الذكي أثر حمدي، �د� هايل السرور، عصام الجدوع العواملة، نزيه -85

"RISK"  الأردنية العليا في ساسطلبة المرحلة الأ ي والناقد لدىبداعالإفي تنمية مهارات التفكير  ،

 . 2016، سنةالأردن ، جامعة العلوم الإسلامية العالمية،الأردن، 1الملحق43وية، ا�لّد ،العلوم الترب ات،راسد

ات الحديثة و تحد�ت تجاهالموارد البشرية الإ ةإدار  عطا الله محمد تيسير الشرعة، غالب محمود سنجق، -86

 .2015، سنة الأردنعمان،  ،ولىالأ، الدار المنهجية للنشر، الطبعة الثالثة الألفية

، تطبيقية في وزارة العلوم والتكنولوجيا دراسةالمواهب  ةإدار القيادة التحويلية في  أثر علاء دهام حمد ، -87

 .2014، سنة5، العراق، العدد قتصادو الإ ةدار كلية الإ مجلة د�نير،

الثقة  في داءتقويم الأ أبعاد�ثير  علي حسون فندي الطائي، فاضل جميل طاهر، فاضل حمد سلمان، -88

، مجلة العلوم ) ة في وزارة النفط العراقيةيدار الإعينة من القيادات  راءتحليلية لأ وصفية دراسة(التنظيمية 

        ..2012بغداد، العراق، سنة ، جامعة67، العدد18ة، ا�لديدار الإية و قتصادالإ
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  يانستبالإ إستمارة: 01الملحق رقم 

 يب عين تموشنتبلحاج بوشع:المركز الجامعي 

 ية وعلوم التسييرقتصادالعلوم الإ :معهد 

 علوم التسيير: قسم 

  الموارد البشرية ةإدار المؤسسة و  يةإستراتيج: تخصص 

  يانستبالإ إستمارة

 .وبركاته لىاالسلام عليكم ورحمة الله تع )ة(المحترم) ة(السيد

 وضــــوع أطروحــــة دكتـــــوراهلجانـــــب الميــــداني لمات المتعلقــــة �لحصـــــول علــــى المعلومــــمــــن أجــــل ا ،يانســــتبالإيشــــرفني تقــــديم لكــــم هـــــذا 

ــــــــوان ــــــــداعالإمــــــــدخل ( يةقتصــــــــادالمؤسســــــــة الإ أداءالبشــــــــري في تحســــــــين دور المــــــــورد :  بعن  دراســــــــة�ــــــــدف ال ،)يدار الإ ب

مـــــن منظـــــور المؤسســـــة  أداءفي تحســـــين و طريقـــــة إدارتـــــه و إبداعـــــه بشـــــكل رئيســـــي للتعـــــرف علـــــى دور المـــــورد البشـــــري و كفاءاتـــــه 

  .ولمن الجيل الأ المتوازن داءالأقياس قة بطا

هــذا البحــث  إثــراءفي  و المســاهمةبكــل صــراحة وموضــوعية،  يانســتبالإ أســئلةعلــى  جابــةفي الإ ةســاعدلمالتكــرم � مــنكم لــذا يرجــى 

 .دراســـــــــــــــــــــــــــــــــــةإنجـــــــــــــــــــــــــــــــــــاح هـــــــــــــــــــــــــــــــــــذه ال إلىبخـــــــــــــــــــــــــــــــــــبراتكم العمليـــــــــــــــــــــــــــــــــــة وأرائكـــــــــــــــــــــــــــــــــــم النـــــــــــــــــــــــــــــــــــيرة، الـــــــــــــــــــــــــــــــــــتي تـــــــــــــــــــــــــــــــــــؤدي 

 .فقـــــــط في مجــــــــال البحـــــــث العلمــــــــي  ســـــــتخدمت يانســــــــتبن بيـــــــا�ت الإلكـــــــم، � اشـــــــكركم علـــــــى حســـــــن تعــــــــاونكم ، مؤكـــــــدأ

  .والتقدير حترامفائق الإ تقبلوا منيو 

 بسعيد أسامة نبيل: الباحث 

  : يانستبالإ أسئلة

 .في الخانة التي توافق إجابتكم ] × [كل سؤال توضع العلامة  أجلمن 

  :المعلومات العامة - أ

  أنثى                                 ذكر               :الجنس -1

 أكثرسنة ف50    سنة             50أقل من إلى 30من        سنة    30أقل من    :السـن -2

  :المستوى العلمي -3

    الثانوي                       الجامعي                       ي                       ساسالأ                      

  : يدار الإلمستوى ا -4

 العليا ةدار الإ          الوسطى          ةدار الإ              التنفيذية           ةدار الإ                

           :الخبرة المهنية -5

  سنة 20من  أكثر      سنة        20 إلى 10ما بين        سنوات        10قل من أ           
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  :علقة بموضوع البحثمت أسئلة -ب 

غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق 

 محايد

 

 موافق

 

موافق 

 بشدة

  .المؤسسة في يدار الإ بداعالإ: ولالأالمحور  -

 

 .أهمية المورد البشري:  ولالبعد الأ             

 .أهمية لتحقيق الكفاءة و الفعالية كثرتعتبر المؤسسة أن الموارد البشرية هي الأ -1          

  .هاأهداف إلىالوصول  أجلمواردها البشرية من  أداءتعتمد المؤسسة على  -2

 .الكفاءات المتوفرة: البعد الثاني          

  .الكفاءات -1

          

السريعة  ستجابةتمتلك المؤسسة الكفاءات التي تمكنها من تحقيق التميز و الإ -3

 .للتغيرات الحاصلة في البيئة

          

 عمالالكفاءات الموجودة في المؤسسة ترتبط بشكل وثيق مع إستراتيجيات الأ -4

  .وحاجات السوق

  .المعارف -2

 .الموكلة لها عمالالأ نجازتمتلك الموارد البشرية مؤهلات و معارف تسمح لها �          

  .وتوظيفهـا لقـدرة علـى التعامـل مـع المعلومـاتتتميز الموارد البشرية �

  .المواهب -3

  و الفارق ضافة، فريدة تحقق لها الإتمتلك المؤسسة موارد بشرية مميزة 

  .عالية المستوى تمكنها من التفوق مواهبتحتوي المؤسسة على 

 .لدى الموارد البشرية  يبداعالإالتفكير : البعد الثالث

 .العمل ساليبو حلول جديدة لأ رأفكاأمتلك القدرة على تقديم 

          

الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل في الظروف  إقتراحأمتلك القدرة على 

 .المختلفة

  .جديدة لتطوير العمل بسهولة و تلقائية أفكارأمتلك القدرة على تقديم           

 .يمكن حدوثها أقوم بوضع خطط و حلول لمواجهة مشكلات العمل التي           

  وتفسيرها إليهاالعلاقة بين النتائج و الأسباب التي أدت  إدراكأمتلك القدرة على           

 .و قبول في العمل هميةالجديدة � فكارتحظى الأ          
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  .في المؤسسة بداعالإ ةإدار : ور الثانيالمح

     

  .بشريةللموارد ال يةستراتيجالإ ةدار الإ: ولالأ البعد

 .التخطيط و التوظيف يةإستراتيج -1          

 .في المستقبل إليهاتقوم المؤسسة بتحديد حجم و نوعية الموارد البشرية التي تحتاج           

  .واضحة ، متطورة و فعالة للتوظيف إستراتيجيةتوجد لدى المؤسسة 

 .الموارد البشرية المناسبة لها إختيار�تم المؤسسة بمواصفات الوظيفة و           

 .داءتقييم الأ يةإستراتيج -2          

 .الموارد البشرية بصفة دورية ومستمرة أداءيوجد بر�مج محدد بدقة  لتقييم           

 .بشفافية و عدالة داءالموارد البشرية على بنتيجة تقييم الأ إطلاعيتم           

 .لتدريب والتطويرا يةإستراتيج -3          

          

تستفيد جميع الموارد البشرية بمختلف مستو��ا من عملية التدريب �دف تطويرها 

 .و تنميتها

          

الموارد البشرية للتدريب  تإحتياجالدى المؤسسة بر�مج دوري متطور يتوافق مع 

 .و متطلبات وظائفها

 .تحسينها إلىة تسعى المؤسسة من خلاله يوجد تقييم مستمر للعملية التدريبي

 .الأجور يةإستراتيج -4          

  .موضوعية و عادلة على أسس علمية ، الأجور يةإستراتيجتعتمد           

          

  في المؤسسة، الأجور يةإستراتيجلدى الموارد البشرية تصور واضح عن 

 .خرىأ؟ الخبرة؟ عوامل جتهادالإ أساسكيف تتم؟ على 

          

مرنة متناسبة مع المستوى المعيشي  الأجور يةإستراتيجتعتمد المؤسسة على وضع 

 .للحفاظ على الموارد البشرية و ز�دة ولائها

 .التحفيــــز يةإستراتيج -5          

          

الرفع من  أجلمن  داءتمنح المؤسسة مكافآت خاصة للموارد البشرية المميزة في الأ

 .عنو��ا، قدرا�ا و مهارا�ام

          

تعمل المؤسسة على توفير ظروف عمل مناسبة و تحسينها لز�دة الرضا الوظيفي 

 .للموارد البشرية

          

مناسبة و عادلة،كيف تتم؟  نظام الترقية المعمول �ا تتبع طرق علمية واضحة،

 .خرىأ؟ الخبرة؟ عوامل جتهادالإ أساسعلى 
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 .للموارد البشرية يةستراتيجالإ ةدار الإ  -6

 .جي في المؤسسةيستراتتجسيد الدور الإ إلىالموارد البشرية  تؤدي  ةإدار وظائف           

 .الكفاءات و المعارف ةإدار عمليات : البعد الثاني

  .التميز اللازمة التي تمكنها من تحقيق المهاراتتقوم المؤسسة بتحديد 

  .و المحافظة عليهاالمهارات تعمل المؤسسة على تنمية 

          

 أجلتنظم المؤسسة لقاءات و ندوات دورية لطرح التجارب و الخبرات من 

 .القرارات الفعالة إلىالوصول 

 .ات  قتراحو الإ فكار�تم المؤسسة بمواردها البشرية لتقديم الأ          

 .ها بسرعة و مرونةإستخداملنقل المعلومات و  تصالالإلوجيا توفر المؤسسة تكنو           

          

تعمل المؤسسة على تنمية العمل الجماعي لتبادل المعارف و الخبرات و تشجيع 

 .القرار إتخاذالمشاركة في 

          

ة يجابيتمتلك المؤسسة تقنيات وأنظمة معلوماتية لتخزين المعارف و الحلول الإ

 .منها  ستفادةوالإ

 .المعارف وتطبيقها إستخدامتساعد على حسن  أساليبتمتلك المؤسسة وسائل و           

 يةدار المواهب و تنميتها في مختلف المستو�ت الإ إستقطابتعمل المؤسسة على 

  المؤسسة أهدافيتم تقييم المواهب و مدى فعاليتها في تحقيق 

 .بداعية لإتنم: البعد الثالث           

          

 اتالموارد البشرية ذ إستقطابسياسة التحسين من خلال  ةدار الإتعتمد 

 .يةبداعالإالتوجهات 

          

و المراكز البحثية كمصدر مهم  تقوم المؤسسة �لتعاون و التواصل مـع الجامعـات

 .بداعالإلز�دة 

لموارد البشرية لمناقشتها و تتبنى على ا فكارتطرح القيادات العليا �لمؤسسة الأ

 .ا�ا الهادفةإقتراح

  .ةيدار الإفي كافة المستو�ت  نفتاح�لإ في المؤسسة تتصالاالإيتميز نمط 

، سجل  الرأي والحوار مثل مجلة المؤسسة يوجد �لمؤسسة وسائل للتعبير عن

 .اتقتراحندوق الشكاوى والإصأو 

 .ات في المؤسسة  ماد� ومعنو�بتكار ات و الإداعبالإ يتم تثمين          

 .بداعالإتعمل المؤسسة على تنمية وترسيخ ثقافة           
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غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق 

 محايد

 

 موافق

 

موافق 

 بشدة

 .المؤسسة أداء : المحور الثالث

 

  .البعد المالي: أولا

حجم المبيعات لمنتجا�ا الحالية والجديدة لز�دة نمو على  بداعالإالمؤسسة من خلال تعمل 

  .الحصة السوقية وتوليد التدفقات النقدية

 .تطبيق الأدوات المالية الحديثة تماشيا مع  التغيرات في السوق إلى بداعالإبفضل تسعى المؤسسة 

 .ربحية دور�  كثرتقوم المؤسسة بتقييم مردوديتها المالية لمعرفة أنشطتها الأ بداعالإ بفضل

 .ه من أهم المؤشرات الماليةإعتبار تحقيق التوازن المالي و  إلى بداعالإ عن طريقتسعى المؤسسة 

 .بعد العمــــــــلاء: �نيا

 .صورة و سمعة جيدة  إكتساب إلى بداعالإتسعى المؤسسة من خلال 

 و ز�دة توسعها  جلب عملاء جدد أجلق من السو  دراسةتقوم المؤسسة ب بداعالإ بفضل

 .سعار تنافسية�و المؤسسة تميز منتجات و خدمات  إلى بداعالإيؤدي 

 .�م حتفاظالإحا�م لز�دة رضاهم و اقتر االعملاء و  راءالمؤسسة � إهتمامعلى ز�دة  بداعالإيعمل 

لطلبات عملائها  ستجابةسرعة الإ التركيز على إلى بداعالإعن طريق تسعى المؤسسة 

 .والمحافظة على جودة منتجا�ا

 .بعد العمليات الداخلية: �لثا

و كذا على  ستمرارعلى تطوير منتجا�ا و خدما�ا � بداعالإتعمل المؤسسة من خلال 

 .طرح منتجات جديدة في السوق

 .يةنتاجديدة لرفع كفاء�ا الإالجعمل الوسائل  المؤسسة بطرق و إهتمامعلى ز�دة  بداعالإيعمل 

 .التسليم في الوقت المحددية و إنتاجرونة بمالمؤسسة  تتميز بداعالإ�لتركيز على 

التحسين المستمر و تراعي الجودة الشاملة في جميع العمليات  يةإستراتيجتتبنى المؤسسة 

 .بداعالإمن خلال 

نظــم معلومــات متطورة �دف ز�دة الدقة والسرعة المؤسسة  تمتلك عبدا الإعلى  اإعتماد

  .في نشاطا�ا

  .للموارد البشريةاليومية  داءمعدلات الأعلى رفع  بداعالإيعمل 

 .النمو و التعلمبعد : رابعا          

 .فيها بداعالإكبيرة لمعارف الموارد البشرية  لتنمية   أهميةتعطي المؤسسة           

 .يةبداعالإتشجع الممارسات التي الفعالة الحديثة و  ساليبتبني الأ إلىتسعى المؤسسة           

 .  بداعالإتنمية  أجلمن  ميزانية للبحوث و التطويرتخصيص  إلىتسعى المؤسسة           

 .التجديد و التحسين المبدعـة لتعزيـز حـالات فكارالأالمؤسسة تستثمر 

 .ات الروتينيةجراءتعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا المعلومـات وتغييـر الإ  بداعالإمن خلال         
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  يانستبالإ ستمارةقائمة المحكمين لإ 02: لملحق رقما

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الجامعة  الدرجة  الأستاذ

  تلمسان - دجامعة أبو بكر بلقاي  أستاذ التعليم العالي  شعيب بغداد.د.أ

   أدرار - دراية أحمدجامعة  أستاذ التعليم العالي  حوتية عمر .د.أ

 طرابلس - جامعة ليبيا المفتوحة   - أ–أستاذ محاضر  محمد إبراهيم الأعوج .د

   تبسة - جامعة العربي التبسي  -أ–أستاذة محاضرة   بوطورة فضيلة.د

  -03-جامعة الجزائر   - أ–أستاذ محاضر   طرفة محمد.د

  تلمسان -د جامعة أبو بكر بلقاي  - أ–أستاذ محاضر   صوفي عبد الوهاب.د

   مستغانم - س�دي جامعة عبد الحمبد بن  - أ–أستاذ محاضر   رمضاني محمد.د

   البيض -المركز الجامعي نور البشير  - أ–أستاذ محاضر   بن علال بلقاسم.د

  سعيدة - مولاي الطاهر جامعة  - أ–أستاذ محاضر   دينمطيبي بو .د

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwin3qf_2ujYAhUGvRQKHbu5AYsQjBAIMTAB&url=https%3A%2F%2Ffseg.univ-tlemcen.dz%2F&usg=AOvVaw2OWDRooYZdTWfmFDk27Otq
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwin3qf_2ujYAhUGvRQKHbu5AYsQjBAIMTAB&url=https%3A%2F%2Ffseg.univ-tlemcen.dz%2F&usg=AOvVaw2OWDRooYZdTWfmFDk27Otq
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E.P.E- STARR- SPA الهيكل التنظيمي لمؤسسة: 03الملحق رقم 
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   E.P.E- STARR- SPA ؤسسةالمخطط التوقعي لم: 04الملحق رقم  
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  E.P.E- STARR- SPA لمؤسسة الصحة و الأمن في العملمخطط التدريب حول : 05الملحق رقم 
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  E.P.E- STARR- SPA لمؤسسة الجودة ةإدار و  ةدار حول الإ مخطط التدريب: 06الملحق رقم 
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  E.P.E- STARR- SPA لمؤسسة نجازو الإ عمالالأمخطط التدريب حول : 07الملحق رقم 
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  E.P.E- STARR- SPA لمؤسسة العملية التجاريةمخطط التدريب حول : 08الملحق رقم 
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 E.P.E- STARR- SPA لمؤسسة الموارد الماديةمخطط التدريب حول : 09الملحق رقم 
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  E.P.E- STARR- SPA لمؤسسة الموارد البشريةمخطط التدريب حول : 10الملحق رقم 
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 -E.P.E لمؤسسة الألي علامالمالية، المحاسبة، التدقيق الداخلي و الإمخطط التدريب حول : 11حق رقم المل

STARR- SPA 
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  NAFTAL لمؤسسة قسم الموارد البشرية اتطار لإالكفاءات اللازمة : 12الملحق رقم 
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  NAFTAL. قسم الموارد البشرية لمؤسسة الكفاءات اللازمة لرئيس: 13الملحق رقم
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  SEROR. المسارات لمؤسسة ةإدار : 14الملحق رقم
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  SEROR. في مؤسسة 2014تحليل دوران العمل لسنة : 15الملحق رقم
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  SEROR. في مؤسسة 2015تحليل دوران العمل لسنة : 16الملحق رقم
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   SEROR.  في مؤسسة 2016تحليل دوران العمل لسنة : 17الملحق رقم

 



SONELGAZ. 

 

Directeur de la Distribution

Chargé de la Communication

Chargé de la Sécurité

Division Techniques Gaz

Division Relations Commerciales

Division Finances Comptabilité

Cellule Contrôle et Inspection 

Division  Administration et 
marchés

Service Affaires Générales
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SONELGAZلهيكل التنظيمي لمؤسسة ا: 18الملحق رقم

Directeur de la Distribution

Chargé de la Communication Secrétaire de Direction

Chargé de la Sécurité Division Techniques Electricité 

Division Techniques Gaz Service Juridiques 

Division Relations Commerciales
Assistant de la Sûreté Interne 

des Etablissements

Division Finances Comptabilité Division Ressources Humaines

Cellule Contrôle et Inspection 
Division Etudes d’Exécution 

Travaux Electricité et Gaz

Division  Administration et Division  Planification Electricité 
et Gaz

Service Affaires Générales
Division Gestion des Systèmes 

d’Information

  

Secrétaire de Direction

Division Techniques Electricité 

Service Juridiques 

Assistant de la Sûreté Interne 
des Etablissements

Division Ressources Humaines

Division Etudes d’Exécution 
Travaux Electricité et Gaz

Division  Planification Electricité 

Division Gestion des Systèmes 



 :لاح�الم

 
387 

 

 Division Techniques Electricité (Type urbain) 

Division Techniques 
Electricité  

ServiceTéléco
nduite 

Subdivis
ion 

Conduit
e  des 

Réseaux 

1 Ingénieur 
conduite  

des réseaux 

 8 
Dispatchers 
régionaux  

2 IE 
informaticie

ns  

Traitement 
Informatisé 
des appels 

(TIA) 

 05 TPE   

Subdivisi
on  

Gestion 
Mainten

ance 
équipem

Gestion 
et Maint 
Télécom
municati

on  

2 TPE  

Protecti
ons RTU 

1 IE + 2 
TPE  

1 Ing 
Entretien 
Réseaux 

Chef 
d’équipe (R 
) Electricien 
distribution  

1 Ing 
dépannage 

Réseaux 

 4 Chefs 
d’équipe + (R) 

16 électDist 
(quart) 

1 Ingénieur 
Méthode 
  +1 TPE 

Réseau BT et 
transformate
urs HTA/BT  

1IE+ 1 TPE 

Service 
Contrôle 
Exploita

tion 

GDO 
MT/BT 
et SIG 2 

IE +  

2 

Contrôle 
Exploitat

ion 
Electricit

é  

2 IE + 2 
Tech 

Transform
ateurs  

1 IE +  

1 
Technicien 

Subdivisi
on 

Travaux 
sous 

Tension  

Equipe 
TST  

2 Tech 
principa

ux  

4 
Opérate

Service 
Mainten

ance  

Mesures  

2 
Technicien

Protection 
et 

Maintenan
ce Equip 

(Etage MT)                    
01 IE + 4 

Tech 
maintenan
Laboratoir

e  

1 Tech pal 
labo 

   1 Tech 
EM 

Recherche 
Défauts 
câbles : 

2Tech  + 
(R) 

Câbles 

1 IE 

Réparation 
câbles : 

 2Cabliers 
+ (R) 

Equipe de 
réalisation :  

1 IE + 1 TPE + 4 OP + 

DISTRICT (R) 

Électricien 
Manouvrier 

HTA 

(R) 



 

Division Techniques 

DISTRICT GAZ ( R )

Exploitation et entretien 
réseaux  (1IE)

Chefs d’équipe  ( R ) 

Gaziers Distribution ( R )

Ingénieur Méthodes  
(1IE)

1 Technicien

Ing.Dépannage
Réseaux (1IE)

Chefs d’équipes (R)

Gaziers Distribution ( 
R) 

Dépannage de quart 
3x8

2x8 ou 1x8   

Equipe Intervention et 
Réparation  (1IE) 

1 TPE + 4 OP
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Division Techniques 
Gaz 

Service  Contrôle 
Exploitation Gaz 

GDO Gaz et SIG 

1 Ingénieur d’Etudes 

1 Technicien Pal 
Etudes

1 Technicien  
Carthographie

Contrôle Exploitation 
Gaz

2 Tech Contrôle 
Exploitation

Station propane

1 AGP 

5 Opérateurs

DP éloignées 

1 agent PI mixte

Service Maintenance Gaz 

Protection 
Cathodique

1  Ingénieur 
d’Etudes

1 Technicien PC 

1 Electricien 
mesures PC 

Postes de Détente

1 Technicien Pal 
Etudes

1 Gazier 
Distribution   

RSF 

2 Technicien Détection 
fuites 

Laboratoire:                                                                                                   

1 tech principal 
laboratoire                                 

2 tech étalonneur 
compteurs                           

3 Réparateur  
compteurs             

1 technicien 
Instrumentaliste

 

 

 

Service Maintenance Gaz 

Protection 
Cathodique

Ingénieur 

Technicien PC 

Electricien 
mesures PC 

Postes de Détente

Technicien Pal 

Gazier 
Distribution   

RSF 

Technicien Détection 
fuites 

Laboratoire:                                                                                                   

principal 
laboratoire                                 

étalonneur 
compteurs                           

Réparateur  
compteurs             

technicien 
Instrumentaliste



 

Division Etudes 
d’Exécution 

Travaux Electricité et Gaz 

Service Etudes et 
Travaux Electricité RCN 
et Programme Propre  

Etudes Electricité

1 IE + 1 TPE1 

IE Méthode et 
Programme

Tech Etudes et 
Surveillance Electricité 

(R)

Travaux Electricité

1 IE Méthode et 
Programme Contrôleur 

Travaux : R

Tech Etudes et 
Surveillance Electricité 

(R)

Service Etudes et 
Travaux Gaz RCN et 

Programme 

Propre  

Etudes Gaz 

1 IE + 1 TPE 

1 IE Méthode et 
Programme Tech 

Etudes et Surveillance

Gaz (R)

Travaux Gaz 

1 IE Méthode et 
Programme Contrôleur 

Travaux : R 

Tech Etudes et 
Surveillance

Gaz (R)
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Division Etudes 
d’Exécution 

Travaux Electricité et Gaz 

Service Etudes et 
Travaux Gaz RCN et 

Etudes Gaz 

TPE 

IE Méthode et 
Programme Tech 

Etudes et Surveillance

Gaz (R)

Travaux Gaz 

IE Méthode et 
Programme Contrôleur 

: R 

Tech Etudes et 
Surveillance

Gaz (R)

Projet Etudes et 
Travaux Electricité 

Programme 

de l’Etat  

Etudes Electricité 

1 IE + 1 TPE 

1 IE Méthode et 
Programme Tech 

Etudes et Surveillance 
Electricité (R)

Travaux Electricité 

1 IE Méthode et 
Programme Contrôleur 

Travaux : R

Tech Etudes et 
Surveillance Electricité 

(R) 

Projet Etudes et 
Travaux

Gaz Programme 

de l’Etat  

Etudes Gaz 

1 IE + 

1 IE Méthode et 
Programme Tech 

Etudes et Surveillance 

Gaz (R)

Travaux Gaz

1 IE Méthode et 
Programme Contrôleur 

Travaux

Tech Etudes et 
Surveillance 

Gaz (R)

Projet Etudes et 
Travaux

Gaz Programme 

de l’Etat  

Etudes Gaz 

IE + 1 TPE 

IE Méthode et 
Programme Tech 

Etudes et Surveillance 

Gaz (R)

Travaux Gaz

IE Méthode et 
Programme Contrôleur 

Travaux : R 

Tech Etudes et 
Surveillance 

Gaz (R)



 

Division  Administration des 

Service Gestion des 
Investissements 

et Crédits du RCN du 

Programme Propre E & G 

Contrats et Marchés : 

1 CE (Juriste) + AGP (R)

Crédits 
Ordonnancements: 

1 CE (Economiste) 

1 AGP + AG (R)

Administration des 
programmes :

1 CE + 1 AGP + AG (R) 

Service Gestion  des 
Investissements et Crédits 

des Infrastructures 
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Division  Administration des 
Marchés

Service Gestion  des 
Investissements et Crédits 

des Infrastructures 

Contrats et Marchés : 

1 CE (Juriste) + AGP (R)

Crédits 
Ordonnancements : 

1 CE (Economiste) 

1 AGP + AG (R) 

Administration des 
programmes :

1 CE + 1 AGP + AG (R) 

Service Gestion des 
Investissements

et Crédits du

Programme de l’état E & G 

Contrats et Marchés

1 CE (Juriste) + AGP (R) 

Crédits 
Ordonnancements

1 CE (Economiste) 

1 AGP + AG (R)  

Administration des 
programmes

1 CE + 1 AGP + AG (R) 

 

 

Service Gestion des 
Investissements

et Crédits du

Programme de l’état E & G 

Contrats et Marchés : 

CE (Juriste) + AGP (R) 

Crédits 
Ordonnancements : 

CE (Economiste) 

AGP + AG (R)  

Administration des 
programmes : 

AGP + AG (R) 



 

Division Relations  Commerciales

Service Recouvrement Développement des 

Contrôle et Assistance 

2 IE (R)  

Assistant Reporting  

2 IE (Statisticiens)   
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Division Relations  Commerciales

Service 
Développement des 

Ventes

Service des grands 
comptes

HT/HP et MT/MP

Contrôle et Assistance Agences Commerciales

(R)

Assistant Reporting  

IE (Statisticiens)   

 

 

 

Service des grands 
comptes

HT/HP et MT/MP



 

Directeur Agence 
Commerciale

Programmation et gestion

de la sous

Administration et gestion 

du personnel 

1 Chargé d’Etudes 

(Contentieux) 

Gestion (journaux 
comptables) Des comptes 
BT/BP _AO  BT/BP_FSM 
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Programmation et gestion

de la sous-traitance 

1 AGP

Administration et gestion 

du personnel 

1 AGP

Chargé d’Etudes 

(Contentieux) 

Clientèle 

1 IE  ou  CE 

Chef d’équipe Petites interventions

1 : (R) 

Agent gestion des compteurs 

(Mise en service et dépose) 

1 : (R) 

OPPI/E : ( R )

OPPI/G : ( R )

Superviseur Commercial   ( R )

Gestion (journaux 
comptables) Des comptes 
BT/BP _AO  BT/BP_FSM 

BT/BP_FRM 

1 IE/CE

Ventes 

1 IE ou 1CE

Attaché Commercial  Caisse

1 : (R) 

Superviseur Commercial   ( R )

Attachés Commercial  : ( R )

Relève et présentation

Attachés Commercial  : ( R )

(Accueil, Facturation hors cycle, 
Branchements…)  

Chef d’équipe Petites interventions

: (R) 

Agent gestion des compteurs 

(Mise en service et dépose) 

OPPI/E : ( R )

OPPI/G : ( R )

Superviseur Commercial   ( R )

Attaché Commercial  Caisse

Superviseur Commercial   ( R )

Attachés Commercial  : ( R )

Relève et présentation

Attachés Commercial  : ( R )

(Accueil, Facturation hors cycle, 
Branchements…)  
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DIVISION COMMERCIALE& 
MARKETING /DD 

Organigramme  
PROJETE A MOYEN 

TERME 

Missions dédiées : 
    -  au contrôle, 
   - à l’assistance, 
   - au Reporting, 
   - à  la 
coordination… 
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DIVISION  RESSOURCES 
HUMAINES  



  

Division Finances 
et Comptabilité

Service Finances

Trésorerie 

Chargé d’études : 1 
Comptable : 1

Gestion des Engagements

Chargé d’études : 1 AGP : 
1

Service Exploitation 
Comptable

Exploitation

Chargé d’études
Comptables

Liaison et Synthèse
Chargé d’études

Fiscalité

Comptable

Assistant Administratif 

1 AGP

Développement des 

Programme de 
l’Etat

Elec et Gaz :

1 IE ou 1 CE

Agent de 
gestion

MT/MP . HT/HP

1 (R) 
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Division Finances 
et Comptabilité

Service Exploitation 

Exploitation

Chargé d’études : 1 
Comptables : 3 

Liaison et Synthèse : 
Chargé d’études : 1 

Fiscalité : 1 

Comptable : 1

Service Budget et 
Contrôle de Gestion

Chargé d’études :  

4  CE

Service Inspection et 
Contrôle

Chargé d’Etudes

Assistant Administratif 

Service 
Développement des 

Ventes

Agent de 
gestion

MT/MP . HT/HP

(R) 

Agent de 
gestion 

Travaux 

1

DDV 
Programme 

RCN de l’Etat 
Elec et Gaz

1 IE ou 

1 Agent de 
gestion DDV

1 Agent de 
gestion 

Programmes 
d’état

 

  

Service Inspection et 

Chargé d’Etudes : 2

DDV 
Programme 

RCN de l’Etat 
et Gaz

IE ou 1 CE

Agent de 
gestion DDV

Agent de 
gestion 

Programmes 
d’état



  

  

Service Affaires 
Générales

Patrimoine 

1 TPE 
Infrastructure

1 TPE 
Equipement

Parc Auto 

1 AGP pal Parc

1 Agent de     
gestion

1 AG crédit 

ordonnancement

1 Acheteur 
principal

1 Magasinier

1 Agent Gestion 
GDS

Manutentionnaires
( R )

Division Gestion des 

d’Information

Gestion des Systèmes 
d’Information

1  IE 

1 TPE

Administration Réseaux et 

1  

1 
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Service Affaires 
Générales

Achats 

AG crédit 

ordonnancement

Acheteur 
principal

Magasinier

Agent Gestion 
GDS

Manutentionnaires
( R )

Moyens 

1 TPE

1 AG 

1 Standardiste ( R)

1 Employé bureau 
d’ordre 

1 Commis courrier 

1 Reprographie 

1 Agent  
d’entretien  

1 Employé 
Inventaire 

Documentation  
et Archives  

1 CE

Division Gestion des 
Systèmes 

d’Information

Administration Réseaux et 
Télécom 

1  IE 

1 TPE

Engineering et Maintenance 
du parc informatique 

1  IE 

1 TPE

  
  

  
  

  

Documentation  
et Archives  

CE

Engineering et Maintenance 
du parc informatique 
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  .النتائج الإحصائية الكلية للمؤسسات المدروسة: 18الملحق رقم

  
Statistiques descriptives 

  N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

     7 1 69 المؤسسة

     2 1 69 الجنس

     3 1 69 السن

     3 2 69 المستوى

     3 1 69 الإدارة

     3 1 69 الوظيفة

     3 1 69 الخبرة

ــــــــبر المؤسســــــــة أن المــــــــوارد البشــــــــرية  تعت

هـــــي الأكثـــــر أهميـــــة لتحقيـــــق الكفـــــاءة 

 .و الفعالية

69 1 5 4,13 0,726 

مــــــد المؤسســــــة علــــــى أداء مواردهــــــا تعت

البشـــــــــــرية مـــــــــــن أجـــــــــــل الوصـــــــــــول إلى 

 أهدافها

69 1 5 4,07 0,734 

تمتلـــــــــك المؤسســـــــــة الكفـــــــــاءات الــــــــــتي 

تمكنهـــــــــــــــــا مـــــــــــــــــن تحقيـــــــــــــــــق التميـــــــــــــــــز 

والإســــــــــــــتجابة الســــــــــــــريعة للتغــــــــــــــيرات 

 .الحاصلة في البيئة

69 1 5 3,52 1,023 

الكفـــــــــــاءات الموجـــــــــــودة في المؤسســـــــــــة 

تــــــــــــــــــرتبط بشــــــــــــــــــكل وثيــــــــــــــــــق مــــــــــــــــــع 

ت الأعمـــــــــال وحاجـــــــــات إســـــــــتراتيجيا

 .السوق

69 2 5 3,43 0,931 

تمتلــــــــــك المــــــــــوارد البشــــــــــرية مــــــــــؤهلات 

ومعــــــــــــــارف تســــــــــــــمح لهــــــــــــــا �نجــــــــــــــاز 

 .الأعمال الموكلة لها

69 1 5 3,81 0,827 

ــــــى  تتميـــــز المـــــوارد البشـــــرية �لقــــــدرة عل

 .التعامـل مـع المعلومـات وتوظيفهـا

69 2 5 3,86 0,772 
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،  تمتلــــك المؤسســــة مــــوارد بشــــرية مميــــزة

 .و الفارق ضافةفريدة تحقق لها الإ

69 2 5 3,42 0,93 

ـــــــــــى مواهـــــــــــب  ـــــــــــوي المؤسســـــــــــة عل تحت

 .عالية المستوى تمكنها من التفوق

69 1 5 3,32 1,064 

أمتلــــــك القــــــدرة علــــــى تقــــــديم أفكــــــار 

 .وحلول جديدة لأساليب العمل

69 2 5 3,78 0,725 

أمتلـــــك القــــــدرة علـــــى إقــــــتراح الحلــــــول 

العمــــــــل  الســــــــريعة لمواجهــــــــة مشــــــــاكل

 .في الظروف المختلفة

69 1 5 3,71 0,788 

أمتلــــــك القــــــدرة علــــــى تقــــــديم أفكــــــار 

جديــــــــــدة لتطــــــــــوير العمــــــــــل بســــــــــهولة 

 .وتلقائية

69 2 5 3,71 0,73 

أقـــــــــــــوم بوضـــــــــــــع خطـــــــــــــط و حلـــــــــــــول 

لمواجهــــــــــة مشــــــــــكلات العمــــــــــل الــــــــــتي 

 .يمكن حدوثها 

69 2 5 3,67 0,798 

أمتلـــــــك القـــــــدرة علـــــــى إدراك العلاقـــــــة 

ــــــائج و الأ ــــــتي أدت بــــــين النت ســــــباب ال

 .إليها  وتفسيرها

69 1 5 3,78 0,745 

تحظــــــــــى الأفكــــــــــار الجديــــــــــدة �هميــــــــــة 

 .وقبول في المؤسسة

69 1 5 3,35 1,096 

 0,52681 3,68     69 الإداري_الإبداع

ـــــــــــد حجـــــــــــم  تقـــــــــــوم المؤسســـــــــــة بتحدي

ونوعيــــــة المــــــوارد البشــــــرية الــــــتي تحتــــــاج 

 .إليها في المستقبل

69 1 5 3,41 1,129 

ــــــــد ى المؤسســــــــة إســــــــتراتيجية توجــــــــد ل

واضـــــــــــــــــــحة ، متطـــــــــــــــــــورة و فعالـــــــــــــــــــة 

 .للتوظيف

69 1 5 3,2 1,051 

�ــــــتم المؤسســــــة  بمواصــــــفات الوظيفــــــة 

ــــــــار المــــــــوارد البشــــــــرية المناســــــــبة  و إختي

 .لها

69 1 5 3,35 0,952 
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يوجــــــد بـــــــر�مج محـــــــدد بدقـــــــة  لتقيـــــــيم 

أداء المـــــــــوارد البشـــــــــرية بصـــــــــفة دوريـــــــــة 

 .ومستمرة

69 1 5 3,1 1,002 

المــــــــوارد البشــــــــرية علــــــــى  عإطــــــــلايــــــــتم 

نتيجـــــــــــــــــة تقيـــــــــــــــــيم الأداء بشـــــــــــــــــفافية 

 .وعدالة

69 1 5 2,88 1,092 

تســـــــــــــتفيد جميـــــــــــــع المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية 

بمختلــــــــــف مســــــــــتو��ا مــــــــــن عمليـــــــــــة  

 .التدريب �دف تطويرها وتنميتها

69 1 5 3,17 1,028 

ــــــــــــــــدى المؤسســــــــــــــــة بــــــــــــــــر�مج دوري   ل

متطـــــــــــور يتوافـــــــــــق مـــــــــــع إحتياجـــــــــــات 

ومتطلبـــــات المـــــوارد البشـــــرية للتـــــدريب 

 .وظائفها

69 1 5 3,12 0,963 

يوجـــــــــــــد تقيـــــــــــــيم مســـــــــــــتمر للعمليـــــــــــــة 

التدريبيــــــــــــة تســــــــــــعى المؤسســــــــــــة مــــــــــــن 

 .خلاله إلى تحسينها

69 1 5 3,09 0,935 

ـــــــــى  تعتمـــــــــد إســـــــــتراتيجية الأجـــــــــور عل

 .أسس علمية ،موضوعية و عادلة

69 1 5 3,17 1,124 

لـــــدى المــــــوارد البشـــــرية تصــــــور واضــــــح 

عـــــــــــــــــــن إســـــــــــــــــــتراتيجية الأجـــــــــــــــــــور في 

 .لمؤسسةا

69 1 5 3,33 1,08 

تعتمــــــــــــــد المؤسســــــــــــــة علــــــــــــــى وضــــــــــــــع 

إســــــــتراتيجية الأجــــــــور مرنــــــــة متناســــــــبة 

مــــــــــع المســــــــــتوى المعيشــــــــــي للحفــــــــــاظ 

علـــــــــــــــــى المـــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــرية و ز�دة 

 .ولائها

69 1 5 2,96 1,021 

تمـــــــــنح المؤسســـــــــة مكافـــــــــآت خاصـــــــــة 

للمـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المميـــــــــــزة في الأداء 

مـــــــــن أجـــــــــل الرفـــــــــع مـــــــــن معنو��ـــــــــا، 

 .مهارا�ا قدرا�ا و

69 1 5 2,96 1,194 
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تعمـــــل المؤسســـــة علـــــى تـــــوفير ظـــــروف 

عمـــــــــل مناســـــــــبة و تحســـــــــينها لـــــــــز�دة 

 .الرضا الوظيفي للموارد البشرية

69 1 5 3,14 1,033 

نظــــام الترقيــــة المعمــــول �ــــا تتبــــع طــــرق 

 .علمية واضحة، مناسبة و عادلة

69 1 5 3 1,057 

وظـــــــــــــــــائف إدارة المـــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــرية  

د الـــــــــــــــــــــــدور تـــــــــــــــــــــــؤدي إلى تجســـــــــــــــــــــــي

 .الاستراتجي في المؤسسة

69 2 5 3,68 0,795 

تقــــــوم المؤسســــــة بتحديــــــد الكفــــــاءات 

اللازمــــــــة الـــــــــتي تمكنهـــــــــا مـــــــــن تحقيـــــــــق 

 .التميز

69 1 5 3,35 0,905 

تعمــــــــــــــل المؤسســــــــــــــة علــــــــــــــى تنميــــــــــــــة 

 .الكفاءات و المحافظة عليها

69 1 5 3,22 0,889 

ـــــــنظم المؤسســـــــة لقـــــــاءات و نـــــــدوات  ت

برات دوريـــــــة لطـــــــرح التجـــــــارب و الخــــــــ

مـــــــــن أجـــــــــل الوصـــــــــول إلى القـــــــــرارات 

 .الفعالة

69 1 5 3,07 0,96 

�ـــــــــــتم المؤسســـــــــــة بمواردهـــــــــــا البشـــــــــــرية 

 .لتقديم الأفكار و الإقتراحات  

69 2 5 3,14 0,879 

 تصــــــالتــــــوفر المؤسســــــة تكنولوجيــــــا الإ

لنقـــــــــــــل المعلومـــــــــــــات و إســـــــــــــتخدامها 

 .بسرعة و مرونة

69 1 5 3,52 0,851 

عمــــــل تعمـــــل المؤسســــــة علــــــى تنميــــــة ال

الجمـــــاعي لتبـــــادل المعـــــارف والخـــــبرات 

و تشــــــــــــــــجيع المشــــــــــــــــاركة في إتخــــــــــــــــاذ 

 .القرار

69 2 5 3,26 0,918 

تمتلـــــــــك المؤسســـــــــة تقنيـــــــــات وأنظمـــــــــة 

لـــــول معلوماتيـــــة لتخـــــزين المعـــــارف والح

 .الإيجابية و الإستفادة منها

69 1 5 3,46 0,85 
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تمتلــــــك المؤسســــــة وســــــائل و أســــــاليب 

تســــــــــاعد علـــــــــــى حســـــــــــن إســـــــــــتخدام 

 .تطبيقها المعارف و

69 1 5 3,42 0,93 

تعمـــــــــل المؤسســـــــــة علـــــــــى إســـــــــتقطاب 

المواهـــــــــــــــب و تنميتهـــــــــــــــا في مختلـــــــــــــــف 

 .المستو�ت الإدارية

69 1 5 3,14 0,928 

يــــتم تقيــــيم المواهــــب و مــــدى فعاليتهــــا 

 .في تحقيق أهداف المؤسسة

69 1 5 3,2 0,901 

تعتمــــــــــــد الإدارة سياســــــــــــة التحســــــــــــين 

مــــــــــــن خــــــــــــلال إســــــــــــتقطاب المــــــــــــوارد 

التوجهـــــــــــــــــــــــــــــــات  اتذالبشــــــــــــــــــــــــــــــرية  

 .الإبداعية

69 1 5 3 0,939 

تقــــــوم المؤسســــــة �لتعــــــاون و التواصــــــل 

مـــــــــع الجامعـــــــــات و المراكــــــــز البحثيــــــــة  

 .كمصدر مهم لز�دة الإبداع

69 1 5 2,83 1,057 

تطـــــــــرح القيـــــــــادات العليـــــــــا �لمؤسســـــــــة 

الأفكـــــــــــــار علـــــــــــــى المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية 

لمناقشـــــــــــــــــتها و تتبــــــــــــــــــنى إقتراحا�ــــــــــــــــــا 

 .الهادفة

69 1 5 3,14 0,944 

ت في المؤسســـــة تصـــــالايتميـــــز نمـــــط الإ

ـــــــــــــــاح في كافـــــــــــــــة المســـــــــــــــتو�ت  �لإنفت

 .الإدارية

69 2 5 3,25 0,881 

يوجــــد �لمؤسســــة وســــائل للتعبــــير عــــن 

الـــــرأي والحـــــوار مثـــــل مجلـــــة المؤسســـــة ، 

ســـــــــــــجل  أو صـــــــــــــندوق الشـــــــــــــكاوى 

 .والإقتراحات

69 1 5 3,12 1,078 

ـــــداعات والإبتكـــــارات  يـــــتم تثمـــــين الإب

 .ماد� ومعنو� في المؤسسة 

69 1 5 2,64 1,111 

تعمــــل المؤسســــة علــــى تنميــــة وترســــيخ 

 .ثقافة الإبداع

69 1 5 2,9 1,1 

 0,63707 3,16     69 إدارة الإبداع
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تعمــــــــل المؤسســــــــة علــــــــى نمــــــــو حجــــــــم 

المبيعـــــات لمنتجا�ـــــا الحاليـــــة والجديــــــدة 

لــــــــــــز�دة الحصــــــــــــة الســــــــــــوقية وتوليــــــــــــد 

 .التدفقات النقدية

69 2 5 4,09 0,742 

تســــــــــعى المؤسســــــــــة لتطبيــــــــــق الأدوات 

الماليـــــة الحديثـــــة تماشـــــيا مـــــع  التغـــــيرات 

 .في السوق

69 2 5 3,65 0,872 

ـــــــــيم مردوديتهـــــــــا  تقـــــــــوم المؤسســـــــــة بتقي

الماليــــة لمعرفــــة أنشـــــطتها الأكثــــر ربحيـــــة 

 .دور� 

69 2 5 3,84 0,699 

ــــــــــــوازن المــــــــــــالي مــــــــــــن أهــــــــــــم  يعــــــــــــد الت

المؤشـــــــــــــرات الماليـــــــــــــة الـــــــــــــتي تســـــــــــــعى 

 .قهاالمؤسسة إلى تحقي

69 2 5 3,99 0,653 

 0,71 3,9 5 2 69 لدى المؤسسة صورة و سمعة جيدة 

 دراســـــــــــــةتعتمـــــــــــــد المؤسســـــــــــــة علـــــــــــــى 

الســــوق مــــن أجـــــل إكتســــاب عمـــــلاء 

 .جدد وز�دة توسعها

69 1 5 3,59 0,863 

تتميـــــز المؤسســـــة بمنتجـــــات وخـــــدمات 

 .ذات جودة و أسعار تنافسية 

69 1 5 3,52 0,949 

مــــــــــــــــــلاء �ــــــــــــــــــتم المؤسســــــــــــــــــة �راء الع

واقترحـــــــــــــــــــــا�م لـــــــــــــــــــــز�دة رضـــــــــــــــــــــاهم 

 .والإحتفاظ �م

69 1 5 3,39 0,943 

تركـــــــــــــــز المؤسســـــــــــــــة علـــــــــــــــى ســــــــــــــــرعة 

الإســـــــــــــــتجابة لطلبـــــــــــــــات عملائهـــــــــــــــا 

 والمحافظة على جودة منتجا�ا

69 1 5 3,36 1 

تعمـــــــــــــل المؤسســــــــــــــة علـــــــــــــى تطــــــــــــــوير 

منتجا�ــــــــا وخــــــــدما�ا �ســــــــتمرار و ذا 

ـــــــــدة في  ـــــــــى طـــــــــرح منتجـــــــــات جدي عل

 .السوق

69 1 5 3,61 0,826 
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تتبــــــــــنى المؤسســـــــــــة أســــــــــاليب العمـــــــــــل 

 .الحديثة لرفع  كفاء�ا الإنتاجية 

69 2 5 3,59 0,714 

ــــــــــــة  ــــــــــــة إنتاجي لــــــــــــدى المؤسســــــــــــة مرون

 .والتسليم في الوقت المحدد

69 2 5 3,41 0,896 

ــــــــــــــــــــنى المؤسســــــــــــــــــــة إســــــــــــــــــــتراتيجية  تتب

التحســــــين المســــــتمر و تراعــــــي الجــــــودة 

 .الشاملة في جميع العمليات 

69 2 5 3,61 0,752 

ـــــــــــات لــــــــــ ـــــــــــم معلومـ دى المؤسســــــــــة نظـ

متطـــــــــــــــــــورة �ـــــــــــــــــــدف ز�دة الدقـــــــــــــــــــة 

 .والسرعة في نشاطا�ا

69 1 5 3,52 0,868 

معــــــــــدلات الأداء اليوميـــــــــــة  للمـــــــــــوارد 

 .البشرية مرتفعة و فعالة

69 1 5 3,32 0,993 

تعطــــي المؤسســــة أهميــــة كبــــيرة لمعــــارف 

 الموارد البشرية  لتنمية الإبداع فيها

69 2 5 3,2 0,833 

ـــــــــــنى ـــــــــــة تتب  المؤسســـــــــــة أســـــــــــاليب إداري

حديثـــــة و فعالــــــة تشــــــجع الممارســــــات 

 .الإبداعية

69 2 5 3,16 0,834 

تخصــــــــص المؤسســــــــة ميزانيــــــــة خاصــــــــة 

 .للبحوث و التطوير

69 1 5 3 0,985 

تســـــــتثمر المؤسســـــــة الأفكـــــــار المبدعــــــــة 

لتعزيـــــــــــــــــــــــز حـــــــــــــــــــــــالات التجديــــــــــــــــــــــد 

 .والتحسين

69 1 5 3,03 1,014 

تعمـــــــــــــل المؤسســــــــــــــة علـــــــــــــى تطــــــــــــــوير 

جيــــــــــــــــا المعلومـــــــــــــــــات وتغييـــــــــــــــــر تكنولو 

 .الإجراءات الروتينية

69 1 5 3,32 0,993 

 0,561 3,51     69 .أداء المؤسسة

 0,67834 4,1     69 .أداء الموارد البشرية

 0,66173 3,56     69 .الكفاءات

 0,59202 3,67     69 .القدرات الإبداعية
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 0,73835 3,17     69 .إدارة الموارد البشرية

 0,61729 3,28     69 .رة الكفاءاتإدا

 0,73577 2,98     69 .تنمية الإبداع

 0,59637 3,89     69 .البعد المالي

 0,71714 3,55     69 .بعد العملاء

 0,63906 3,51     69 .بعد العمليات الداخلية

 0,76934 3,14     69 .بعد النمووالتعلم

 0,83329 3,48     69 .المهارات

 0,69487 3,83     69 .عارفالم

 0,93405 3,37     69 .المواهب

 0,9217 3,28     69 .التوظيف

 0,94516 2,99     69 .التقييم

 0,82664 3,13     69 .التدريب

 0,91569 3,15     69 .الأجور

 0,9534 3,03     69 .التحفيز

 0,80658 3,28     69 .إدارة المهارات

 0,61539 3,31     69 .إدارة المعارف

 0,83941 3,17     69 .إدارة المواهب

 0,81243 2,99     69 .القيادة الإبداعية
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تحولات الو التغيرات  في ظل، يدار الإ بداعالإمن خلال تحقيق  المؤسسة أداءفي تحسين تبيان دور المورد البشري  إلى دراسة�دف هذه ال :الملخص

الـذي يعتـبر وسـيلة  داءأصبح لزاما علـى المؤسسـة التوجـه نحـو تبـني ثقافـة التحسـين المسـتمر لـلأحيث في جميع الميادين ، يشهد العالم اليوم التي كبرى ال

مــن خــلال   تقويـة مكانتهــا التنافسـية و  تحقيــق التميــز عـن �قــي المؤسسـات، وهــذا �لتركيــز علـى المــورد البشـريو لمواجهــة هـذه التحــد�ت الراهنــة فعالـة 

  . المؤسسة داءالعوامل الرئيسية المكونة لأ إحدىكونه مصدرا  هاما و   يدار الإ بداعالإتحقيق  أجلي، من بداعالإكفاءاته و قدراته على التفكير 

وجـود  دراسـةال أظهـرت نتـائج . spss v21تحليـل نتائجهـا �سـتخدام بـر�مج مختلـف المؤسسـات المدروسـة وفي إسـتمارة الإسـتبيان تم الإعتمـاد علـى 

وحده لايؤثر بشكل فعـال علـى أداء هـذه  المورد البشريالذي يقوم به  الإبداع الإداري ، وأنوتحسين الأداء في المؤسسات المدروسة إدارة الإبداععلاقة إيجابية بين 

الــتي  بــداعالإ ةإدار  إلىالبشــرية و تنميــة كفاءا�ــا للوصــول  للمــوارد يةســتراتيجالإ ةدار ة الحديثــة مــن خــلال الإيــدار الإ ســاليبالأ تبــني لــذلك يجــب عليهــا ،المؤسســات

  .المؤسسة و تفوقها داءالتحسين المستمر لأ إلى، الذي يؤدي تشجيع التعلم و التدريببرا�ا و خها و أفكار ها و تثمين معارفالإداري و  الإبداع تفعيل  تعمل على

الكفــاءات، تنميــة إدارة للمــوارد البشــرية،  يةســتراتيجالإ ةدار ، الإيدار الإ بــداعالإي، داعبــالإالمــورد البشــري، الكفــاءات، التفكــير : الكلمــات المفتاحيــة

  . المؤسسة أداء، بداعالإ ةإدار ، بداعالإ

  Résumé: Cette étude vise à montrer le rôle de la ressource humaine dans l'amélioration de la performance 
de l’entreprise par la réalisation de l'innovation managériale, à la lumière des grands changements qui se 
produisent dans le monde aujourd'hui dans tous les domaines, il est impératif que l’entreprise adopte une 
culture d'amélioration continue de  la performance qui est considérée comme un moyen efficace pour 
confronter ces défis, renforcer sa position concurrentielle et atteindre l'excellence des autres entreprises, et 
cela se concentre sur la ressource humaine à travers ses compétences et ses capacités à la pensée innovante, 
afin de réaliser l'innovation managériale qui est une source importante et l’un des principaux facteurs qui 
déterminent la performance de l’entreprise. On a établi un questionnaire dans les différentes entreprises 
étudiées et analysé ses résultats en employant le programme spss v21 . Les résultats de l’étude montrent 
qu’il existe une relation positive entre le management de l’innovation et l’amélioration de la performance 
des entreprises étudiées, et que l'innovation managériale mise en œuvre par la ressource humaine seule, 
n’affecte pas d’une façon efficace la performance de ces entreprises, par conséquent, elles doivent se 
fonder sur des techniques managériales modernes à travers le management stratégique des ressources 
humaines et le développement des compétences afin d’atteindre le management de l'innovation qui active 
l'innovation managériale, travaille sur la valorisation des ressources humaines, de leurs connaissances, 
leurs idées et leurs expériences, et encourage l'apprentissage et la formation, ce qui conduit à l'amélioration 
continue de la performance de l’entreprise et sa supériorité. 

  Mots clés: les ressources humaines, les compétences, la pensée innovante, l'innovation managériale, le 
management stratégique des ressources humaines, le management des compétences, le développement de 
l'innovation, le management de l'innovation, la performance de l’entreprise. 

  Summary: This study aims to show the role of the human resource in improving the performance of the 
company by achieving managerial innovation, in light of the great changes that are happening in the world 
today in all domains, it is imperative that the company adopts a culture of continuous improvement of 
performance that is seen as an effective way to confront these challenges, strengthen its competitive 
position and achieve the excellence of other companies, and this focuses on the human resource through its 
competencies and capabilities to innovative thinking, in order to achieve managerial innovation which is an 
important source and one of the main factors that determine the performance of the company. 

  A questionnaire was established in different studied companies and its results was analyzed using the spss 
v21 program. The results of the study show that there is a positive relationship between the management of 
innovation and the improvement of the performance in the studied companies, and that managerial 
innovation implemented by the human resource alone, does not affect effectively the performance of these 
companies, therefore, it must be based on modern managerial techniques through the strategic human 
resources management and the development of competencies to reach the management of innovation that 
activates innovation managerial , works on the valorization of human resources, their knowledge, ideas and 
experiences, and encourages learning and training, which lead to the continuous improvement of the 
company's performance and its superiority. 

  Key words: human resources, competencies, innovative thinking, managerial innovation, strategic human 
  resources management, competencies management, innovation development, innovation management, 

corporate performance.  
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