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 شكــــــر وعـــــــرفان
 

ما لم  نا من العلم، ورزقعليه الذي رزقنا العقل ووهبنا التفكير وحسن التوكل والحمد للهبسم الله 
 عمل.نكن نعلم، والذي سهل لنا السبيل لإنجاز هذا ال

 وبعد الصلاة وسلام على سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم

 أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى:

 الطالب أحمد نور الدين الأستاذ المشرف:  

ل النصائح كلي   ا  مقدم اء هذا العملنجاز هذه المذكرة وتشجيعه لي لإنهلإعلى إشرافه وتتبعه 
 .يروجزاه الله كل خ والتوجيهات اللازمة

 وكذلك لأغضاء لجنة المناقشة الذين شرفوني لمناقشة المذكرة

    وانكالتي  اقدمة ة، على التوجيهات والإرشادات الملأستاذلكل اتقدم بالشكر الخاص أكما 
 .وجهها لناي

 لي في كل المراحل عمادون أن أنسى افراد عائلتي الذين كانوا د
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ؤسسة توزيع ية في ملإبداعادور تسيير الكفاءات كأداة لممارسة القيادة تهدف هذه الدراسة إلى معرفة 

ب الة في الجانراسة الحي، ودمستخدمين في ذلك المنهج الوصفي في الجانب النظر  ،غرداية-وسط الكهرباء والغاز
نة تكونت من على عي تبيانتوزيع اس إضافة إلىالمؤسسة.  التطبيقي حيث اجرينا مقابلات مع بعض الموظفين في

دى يساهم لى أي مإلية: موظف يشغلون مناصب مختلفة في المؤسسة. وذلك من أجل معالجة الإشكالية التا 60
ريق لاستبيان عن طاتحليل  وبعد تسيير الكفاءات في ممارسة القيادة الإبداعية في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز

 :نتائج اهمهاجملة من تم الوصول الى  SPSS برنامج

 ؛ظاهر بشكل لةير مفعغ غرداية-وسط مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز في الإبداعيةأن ممارسة القيادة  * 

 تسيير الكفاءات والقيادة الإبداعية؛ بين ضعيفة جدا وجود علاقة ارتباط *
 ة إبداعية.قيادة، قياد، تسيير كفاءات، كفاءات  المفتاحية:الكلمات 

: 

L'objectif de cette étude est de connaître le rôle de la gestion des compétences en 

tant qu'outil de leadership créatif au sein de la Société de distribution 

d'électricité et du gaz milieu-Ghardaïa, en utilisant l'approche descriptive dans la 

partie théorique et l'étude de cas dans la partie pratique où nous avons mené des 

entretiens avec certains employés de l'institution. Un questionnaire a été 

distribué à un échantillon de 60 employés occupant divers postes dans 

l’entreprise. Discuter la problématique : Dans quelle mesure contribue la gestion 

des compétences dans la pratique du leadership créatif dans la distribution 

d'électricité et de gaz à Ghardaïa Après l'analyse du questionnaire par le 

programme SPSS, les résultats les plus importants ont été atteints: 

 * L’exercice du leadership créatif dans la Société de distribution d'électricité et 

du gaz milieu-Ghardaïa  n'est pas activé d’une façon évidente; 

* Il existe une très faible corrélation  entre la gestion des compétences et le 

leadership créatif.   

Mots-clés : Les compétences, les gestions des compétences, les leaderships, les 

leaderships créatifs. 
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  :توطئة -أ
 

لمعرفة وثورة قتصاد ازية واعلى الإدارة اللامركالدول تركز في ظل التغيرات السريعة في هذا العصر باتت 
كنولوجيا  لمعلومات والتعرفة وار المالمعلومات وكل هذا بغية عصرنة الإدارة حيث يشهد العالم اليوم تنامي كبير لدو 

ؤسسات بمختلف وير الملى تطفي التسيير، فعملية التسيير تتطلب كفاءات قادرة ع كعامل من العوامل الأساسية
شديدة ن المنافسة الأل، كما لم ككاكبة التغيرات الحاصلة في العاو نشاطاتها ورفع مستوى الأداء وجودة الخدمات وم

نتها اعلى مك فظةلمحالتبني طرق ونماذج تسييرية ودعم الابداع وبناء القادة على أجبرت مؤسسات عديدة 
اخل محيطها دكفاءات ل الوالقدرة على بقاء في السوق ولهذا تسعى المنظمات لاستعمال كل الأساليب لاستغلا
يير كفاءاتها اص لتسها الخواستخدامها أفضل استخدام، وللخروج من هذه التعقيدات على كل مؤسسة بناء نموذج

لمؤسسة، ولأن و هدف ايق نحتواء المشاكل وتشكيل خارطة طر وتبني الابداع وبناء قادة مبدعين يساعدها في اح
 .يزها عن غيرهاؤسسة تمة للمهذه المشاكل والتغيرات قد تفرز حلول إبداعية ومهارات جديد تعتبر ميزة تنافسي

لعليا للمنظمة دارة امن الإ توفر تشجيع الأفكار الجديدة وأخذها بعين الاعتبار إذابداع يظهر الإكما أن 
ات وحل مل مع المتغير ة للتعاب فعالبـين الأداء الفعلـي والأداء المرغوب الذي يلزمها تبني أساليك التفاوت لتدار 

 المشاكل.

راهنة ظروف الل الكما أن مؤسسة سونلغاز وكغيرها من المنظمات، لديها العديد من المشاكل وفي ظ
ءات لمعارف والكفاتسيير باالو دارة والتوجه نحوالصعوبات التي تواجهها الدولة، تسعى المؤسسة جهدة لعصرنة الإ

لابداع تتطلب عملية ادات فيعتمد النجاح في فريق العمل لعملية الإبداع على نوعية القيا .وتشكيل فرق عمل
كما   مة أو الإدارةف المنظى أهداالإبداعية للموظفين مع الحفاظ عل الاحتياجاتإحداث المناخ الملائم له بتوفير 

فكارهم أوظفين بإبراز ـرص للمة الفع والتفكير الايجابي يحتاجان إلى التدريب والممارسة والتواصل وإتاحأن الإبدا 
 واقتراحاتهم.

مارسة القيادة أداة لمات كوبناء على ما تقدم جاءت هذه الدراسة لتحديد وتسليط الضوء على تسيير الكفاء
 ية.غردا- وسط الإبداعية في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز

 

 : صياغة الإشكالية -ب
الذين يحتاجون  القادةة أحد فروع مؤسسة سونلغاز بنخبة من غرداي-يرية توزيع الكهرباء والغاز وسطتزخر مد

لمن يكتشف مواهبهم وينمي قدراتهم العلمية والعملية، وبالتالي فإن تحديد أليات تسيير الكفاءات التي تتبعها 
م بالمبدعين في مؤسسة سونلغاز عموما، وتعتبر هذه الدراسة كمحاولة لتطبيق المؤسسة تعتبر كبداية نحو الاهتما

 ب
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أحد الاساليب العلمية الحديثة وهي التحليل المشترك لتحديد مفهوم تسيير الكفاءات في المؤسسة العمومية، وذلك 
 من خلال الإجابة على الإشكالية التالية: 

 سة؟لقيادة الإبداعية في المؤسإلى أي مدى يساهم تسيير الكفاءات في ممارسة ا

 ويمكن أن يتفرع هذا التساؤل إلى عدة تساؤلات فرعية على النحو التالي:

  ؟غرداية-توزيع الكهرباء والغاز وسطؤسسة مما هو واقع تسيير الكفاءات في 
  ؟يةغردا-وسط والغاز كهرباءتوزيع الؤسسة مما هو دور تسيير الكفاءات في تعزيز القيادة الإبداعية في 
 الخبرة  وسنوات فاءاتهل هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول تسيير الك

 ؟غرداية-توزيع الكهرباء والغاز وسطؤسسة موالمؤهل العلمي في 

  فرضيات الدراسة: -ت
 :تاليةيات الالفرض عليها من خلال الإجابةولتحليل التساؤلات السابقة سنحاول  
 كفاءات.سيير الليات تألال تفعيل يهتم بالقيادة الإبداعية من خسونلغاز ك في المؤسسة هناك وعي وإدرا-

 .غرداية-ز وسطء والغاالكهربا مديرية توزيعإحصائية لتسيير الكفاءات على القيادة الإبداعية في علاقة وجد ت-

هي  و سهل اختبارها رضيات يفربعة ولكون هذه الفرضية تحتوي في طياتها أربعة محاور فإننا ارتأينا تقسيمها إلى أ
 كالتالي:

 الفرضية الفرعية الأولي:

 يوجد تأثير لعملية اكتساب الكفاءات على القيادة الإبداعية في المؤسسة.-

 الفرضية الفرعية الثانية:

 .تخطيط الكفاءات على القيادة الإبداعية في المؤسسة إحصائية لعمية علاقة جدتو -

  الفرضية الفرعية الثالثة:

 .تنمية الكفاءات على القيادة الإبداعية في المؤسسةعلاقة إحصائية لعملية يوجد 

 الفرضية الفرعية الرابعة:

 .تقييم الكفاءات على القيادة الإبداعية في المؤسسةعلاقة احصائي لعملية يوجد 

 ت
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يرات الشخصية  المتغلىإعزى توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول تسيير الكفاءات ت-
 رعيتين:ضيتين فلى فر )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي( في المؤسسة محل الدراسة وتنقسم هذه الفرضية إ

 الفرضية الفرعية الأولى: 

عدد سنوات   متغيرزى إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول تسيير الكفاءات تع
 الدراسةالخبرة في المؤسسة محل 

 الفرضية الفرعية الثانية: 

ي في المؤهل العلم  متغيرزى إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول تسيير الكفاءات تع
 المؤسسة محل الدراسة.

 :مبررات اختيار الموضوع -ث

  في  الكفاءات ا تسييرعية وكذالمتعلقة ب: القيادة الإبدا الاطلاع على واقع تجسيد المفاهيمفي الرغبة
 المؤسسات العمومية الجزائرية؛

  واضح؛و قابلية الموضوع للبحث فهو حديث نسبيا وآفاق البحث فيه واسعة بشكل كبير 
  ذي ساهم في توجه الذا الهمحاولة فهم الأسباب التي حالت دون تبني مسؤولينا في مؤسساتنا العمومية

 تطوير مؤسسات الدول المتقدمة؛
  اءات؛ير الكفات تسيأصحاب القرار إلى احتواء القادة المبدعين من خلال تفعيل آليلفت انتباه 
 ومية. العم ضرورة التغيير الجذري في سياسة التسيير المعتمدة في المؤسساتالاقتناع ب 

 :أهمية وأهداف الدراسة -ج
 تتمثل أهمية البحث فيما يلي: (1

 و علاقة تسييرسسة، وه المؤ يمثل أحد آليات التميز فيسلط الضوء على موضوع في غاية الأهمية كما أنه ه يكون
 ل:ا من خلاهميتهأالكفاءات بالقيادة الإبداعية في المؤسسات العمومية بالإضافة إلى أنها تستمد 

 وارد البشرية؛ارة المال إدالدور الذي يلعبه تسيير الكفاءات كتقنية حديثة من تقنيات التسيير في مج 
 عرفة؛ ى المالمؤسسة خصوصا في ظل الاقتصاد الحديث المبني عل المورد البشري أهم أصول 
  أخذ الاهتمام بالموارد البشرية وضرورة تطوير وتنمية قدراتهم ومهاراتهم يزداد من خلال التعلم والتدريب

واكتسابهم الخبرات وإطلاق مواهبهم وتعزيز العمل الجماعي وتحقيق الدافعية نحو الانجاز لرفع مستوى 

 ث



 مقدمة

 

 

، وإعداد وقيادات إدارية فاعلة قادرة مؤسسة على تولي المناصب الإدارية الأعلى مستقبلا، لأن الأداء
 المورد البشري أهم أصول المؤسسة في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة؛

 لك أن نجاح ديثة ذات الحموضوع القيادة الإبداعية هو موضوع الساعة، وهو أحد سمات اللازمة للمنظم
ف مع الواقع ى التكيم علظمات في الوقت الحالي يعزى إلى قياداتها ومدى إبداعهم وقدرتهوتفوّق المن

 الشديد التقلّب؛

 ل.تناول هذا الموضوع يعتبر إضافة للدراسات الإدارية في مجال إدارة الأعما 

 :تتمثل أهداف البحث فيما يلي (2

 تباه اولة لفت الانلغاز ومحء واع الكهرباتوضيح مفاهيم تسيير الكفاءات والقيادة الإبداعية في مؤسسة توزي
 اليهما لتجسيدهما؛

 غرداية-وسطغاز باء والالكهر  تطلبات تفعيل القيادة الإبداعية في المؤسسة توزيعم التركيز على أحد أهم 
 ؛ وهو تسيير الكفاءات

  سة محل اعية في المؤسددة الإبالقياو تحليل ومعرفة طبيعة وقوة علاقة الارتباط بين المتغيرين تسيير الكفاءات
 الدراسة؛

  المتبع  لكفاءاتاسيير تإمكانية التوصل إلى استنتاجات من خلال تحليل إجابات عينة الدراسة، حول
 لدى مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز؛

  اسة؛ تخديد المتطلبات الأساسية لتبني القيادة الإبداعية في المؤسسة محل الدر 

 :حدود الدراسة -ح

ج المرجوة للنتائ لوصولل لإجابة عن الإشكالية المطروحة وذلك بطريقة موضوعية، وابهدف تسهيل الوصو 
 لابد من ضبط حدود الدراسة:

والغاز  لكهرباءاوزيع تأجريت الدراسة في أحد فروع مؤسسة سونلغاز وهي مؤسسة  الحدود المكانية: .1
 ؛وسط المدية غرداية

 ؛2019ماي  12لى مارس إ7من امتدت فترة الدراسة : الحدود الزمانية .2
من موضوع تسيير  تم التطرق إلى بعض الدراسات السابقة والمتنوعة، التي تشمل كلا مرجعية الدراسة: .3

 .الكفاءات والقيادة الإبداعية، وغيرها من الدراسات التي تتعلق بموضوع تنمية الموارد البشرية

 ج



 مقدمة

 

 

 :منهج البحث والأدوات المستخدمة -خ

لمنهج المسحي اتخدمنا ة، اسبطريقة علمية ومنهجية و معالجة موضوع الدراس من أجل تحليل إشكالية الدراسة
لجزء للعلمية، أما بالنسبة أهم الدراسات والكتب والمقالات ا استخلاصه من بالنسبة للجزء النظري، من خلال

ن، تم تصميمه استبيا استخدامب، والمنهج التحليلي، حيث تمت معالجته دراسة الحالةنهج مالتطبيقي، فقد اقتضى 
ة توزيع ة بمؤسسلدراساانطلاقا من مراجعات سابقة في الموضوع، حيث تقيس عباراته آراء و تصورات عينة 

لوصفي، وبعض الإحصاء ادوات أالكهرباء والغاز، وقد تم الاعتماد في التحليل على بعض الطرق  الإحصائية مثل 
، إضافة إلى  Excel 2007نامج معالج الجداول، بالإضافة لبر 22نسخة  SPSSالبرامج الإحصائية منها 

 المقابلة التي أجريناها مع جملة من الموظفين في المؤسسة محل الدراسة.

 :صعوبات الدراسة -د

 من أهم الصعوبات التي اعترضتنا في طريق اعداد هذه المذكرة نذكر: 

 بة؛  الإجافيأخر تصعوبة استرداد استمارات الاستبيان من قبل المستجوبين نظرا للمماطلة وال 
 والذي  د الغير ملموسةالموار   أحدصعوبة الحصول على المعلومات المتعلقة القيادة الإبداعية نظرا أنها تعتبر

خرى، ن جهة أاري ميصعب تحديدها وتقييمها بدقة هذا من جهة، ونظرا لحداثة هذا الأسلوب الاد
 خصوصا في الجانب التطبيقي للدراسة؛

  في بشكل دقيق ءات الكفاوتسيير اسة سابقة التي تبين العلاقة بين القيادة الإبداعيةصعوبة إيجاد در هناك 
 .مت تم الاطلاع عليه

 هيكل الدراسة: -ذ

 :إلىللإحاطة بالإشكالية المطروحة ومعالجتها، تم تقسيم هذه الدراسة 

 مقدمة: تعرض السياق العام للموضوع؛-

ول يتضمن بحث الأالم ثثلاثة مباحاسات السابقة، ويتضمن الفصل الأول: متعلق بالأدبيات النظرية والدر -
قد كان فلمبحث الثالث اأمَّا  بداعيةالنظري لمتغير تسيير الكفاءات والمبحث الثاني تضمن متغير القيادة الا الإطار

 .دراسةوضوع المغيري تحت عنوان مراجعة الدراسات السابقة، حيث تم التطرق فيه للدراسات السابقة لمت

لفصل الثاني: الدراسة التطبيقية وقد تم فيها اسقاط المفاهيم التي تناولناها في الجانب النظري على واقع الحال في ا-
غرداية، وقد ضم الفصل مبحثين. المبحث الأول يتضمن مدخل عام حول -مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز وسط

 اني ضم تحليل ومناقشة نتائج الدراسة؛المؤسسة محل الدراسة وعرض الأدوات المستخدمة، والمبحث الث

 ح



 مقدمة

 

 

ت وافاق احات والتوصياالاقتر  ة إلىالخاتمة: تم التطرق فيها إلى أهم النتائج المتوصل إليها من خلال البحث إضاف-
 الدراسة.

        نموذج الدراسة -ر

                                    

        

            
   

 

 

 

 

 
 

 المتغير التابع:

 القيادة الإبداعية

 المتغير الوسيط:

 المؤهل العلمي

رةــــــــــــــــــــــــــــــخبال  

 

 

:تسيير الكفاءات  

 اكتساب الكفاءات

 تخطيط الكفاءات

 تنمية الكفاءات

 تقييم الكفاءات

 خ



 مقدمة

 

 

 
 :الأول الفصل        

تسيير الكفاءات والقيادة 
 والدراسات الابداعية

 السابقة
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 :تمهيد
 

 على المبني الجديد لاقتصادا وكذا والمنافسة الشرسة، الاقتصاد عولمة أمام نفسها اليوم المؤسسات تجد
 من أن تغيير برت المؤسسات إلىأج الكفؤ ولهذا والأداء ديثة،الح تسيير طرق على يرتكز والذي والإبداع المعرفة

أساسي  كمورد الكفاءاتب الاهتمامسياستها وتبني السياسة التسييرية الحديثة ورؤية بعيدة المدى، فأصبح 
، هذا ما يستدعيها المؤسسات هذه إليها تسعى التي الأهداف تحقيق قصد وكفأه فعالة بطريقة وتسييرها للمؤسسة،

 مكانياتها.  إلى الاستعانة بأسلوب معين يتناسب مع أهدافها وا
إلى مفهوم تسيير  لالفص هذا في سنتطرقوتنمية الابداع  الكفاءات جوانب بمختلف الإلمام وقصد

تدلال لأخير تم الاسادع وفي المب الكفاءات وآلياته كما أننا تطرقنا إلى مفهوم القيادة الإبداعية وسمات القائد
 بدراسات لتعزيز الدراسة. 

 :ة مباحثتم تقسيم الفصل إلى ثلاثوقد 
 

 ؛المفاهيمي لتسيير الكفاءات الإطار: المبحث الاول
 ؛أساسيات عن القيادة الابداعية :المبحث الثاني

 الدراسات السابقة. :المبحث الثالث
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  المفاهيمي لتسيير الكفاءات الإطار الاول:المبحث     
 هو البشري العنصر صبحأ كماشري  سيير المورد البيعتبر تسيير الكفاءات أحد المراحل المتقدمة لتفعيل ت        
 التكوين، طريق عن لفردا تطوير بأنشطة يقوم حيث المؤسسة، داخل الأداء وتحسين تطوير في الحاسم العنصر
 .وغيرها التوظيف

 لتسيير الأساسية المراحل واهم وأهدافها الكفاءات، بتسيير الخاصة المفاهيم نوضحالمبحث  هذا وضمن  
 .الكبرى له مجالات وكذا ءاتالكفا

 المنظور العام للكفاءات: المطلب الأول
 توأنواع الكفاءا سوف نتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم الكفاءات وخصائص الكفاءات

 الفرع الأول: مفهوم الكفاءات
 بيجــ إذ البشــرية، اردالمــو  بتســيير المتعلقــة الإشــكالات مــن تعتــبر عمومــا الكفــاءات مفهــوم إن        
 أهـداف تحقـق الـتي لضـروريةا الكفـاءات مـع ومقارنتهـا العـاملين ابهـ يتمتـع الـتي والكفـاءات القـدرات تحديـد
 الآراء لتعـدد بـالنظر كوذلـ المصـطلحين، بـين التفرقـة والمسـيرين الأعمـال رجـال علـى يجـب لـذلك .المؤسسـة
 :التالي في ذلك ويتجلى الإدارة فعالية مناقشة عند خاصة التعريف في أحيانا واختلافها

 الفعاليةأولا: 
إدارة  بانهـا توصـف أهـدافها الإدارة حققـت فـإذا لأهـدافها المنظمـة تحقيـق مـدى انهـأ علـى الفعاليـة تعـرف-

 .1المطلوب بالشكل أهدافها تحقق لم إذا فعالية أقل وبانها فعالة
 : هـو النـاجح المـدير أن ويقـال بنجـاح، منهـا يطلـب مـا تنجـز العاملـة القـوى جعـل انهـا علـى أيضـا تعـرف-

 الوقـت في الصـحيح بالأسـلوب الصـحيحة الأعمـال انجـاز ضـرورة إلى الفعاليـة لفـ  ويشـترط الفعـال، المـدير
 2.الصحيح

 : الكفاءةثانيا: 
(  خــبرة) علميــة ومعرفــة نظريــة معــارف :المعــارف مــن أنــواع ثــلاث مجمــوع:  تعــرف الكفــاءة علــى أنهــا-

 .3أحسن بطريقة مهامه لإنجاز الفرد يستخدمها للتعبئة، قابلة أو معبأة الكينونة( أي) سلوكي وبعد
الكفــــــاءات علــــــى أنهــــــا ل اســــــتطاعات معروفــــــة للقيــــــام بعمــــــل معــــــين في ظــــــل ظــــــروف  D.collardynعــــــرف -

 4محددة، سواء كانت مهنية أو بشرية أو اجتماعيةل

                                                             
 . 26ص ، 2003مصر، سكندرية،الإ الحديث، الجامعي المكتب الإدارة، أساسيات محمود، طلعت منال 1
 ، 2003مصر، الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار الإدارية، المهارات- الإدارة وظائف-والمدرين الإدارة المهارات وبناء القرارات اتخاذ مدخل الأعمال، إدارة العبد، إبراهيم جلال2
 . 25ص

3 Philippe Lorino, méthode et pratiques des performances, 3eme édition, édition d’organisation,paris,2003, p67 
، جامعه أكلي محند الاستراتيجيةمال سلامي فتيحة، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص ادارة الأع 4

 .14 ، ص2014أولحاج، البويرة،



 ةالدراسات السابقدة الابداعية و ت والقياكفاءاالفصل الأول:                                                        تسيير ال

 
13 

مقدرة  الكفاءة الأداء، ما فيك هات،التوج في المهنية، الحالات يخص فيما مسئولية أو مبادرة تحمل هي الكفاءة"
 الحق تعطي لتيوا بها معترف عملية، معمقة، معرفة معرفة هي الكفاءة...الفرد من الاجتماعية ... التزام يأتي

 مجال الكفاءات أي المجال، ذاك أو هذا في بالحكم
 الكفاءة أوسع وبشكل شاط،في الن والملاحظة للقياس قابلة وهي محددة، مهام مجموعة تنفيذ على القدرة" :فهي
 لا والكفاءة العمل، في التحلي( معارف العملية، المعارف الموارد )المعارف، ووضع وتجميع لتجنيد استعداد هي
 "1العمل أثناء إلا تظهر

بغية  ملموسة وغير ومن خلال هذا يمكن القول ان الكفاءة هي تضافر مجموعة من الوسائل ملموسة
 أو تحقيق الهدف المسطر له. النشاط المكلف بهتنفيذ لالوصول للأداء الأمثل 

 الكفاءات خصائصها الفرع الثاني:
  :2وهي للكفاءات، مميزة محاور أربع J.LEPLAT حدد
 معين، نشاط نفيذت أو محدد هدف تحقيق قصد مختلفة معارف تشغيل يتم انه حيث غاية ذات الكفاءات -

 .كاملة بصفة لنشاطا هذا تأدية استطاع إذا كفؤا يكون فالشخص
 .مستمرة قةحل في تتفاعل لها المكونة العناصر كل أن حيث ديناميكية، بطريقة تتم صياغتها -
 الوسائلو  الممارسة الأنشطة هي ملاحظته يمكن وما مرئية، غير فالكفاءة مجرد، مفهوم هي -

 .Thierry Sauret ؤكدهي ما هذا الأنشطة، تحليل خلال من يتم تحديدها الأنشطة، هذه ونتائج المستعملة،

 .موجه دريبت خلال من ذلك يكتسب إنما و معين نشاط لأداء كفؤا يولد لا فالفرد مكتسبة هي -

 3:يوهناك من يرى خصائص أخرى للكفاءات تتمثل في ما يل

  .البعض بعضها مع عهاتجمي طريقة في بل تكونها، التي العناصر من قيمتها تتحدد فلا :تجميعية الكفاءة
 بحيث ممكنة طريقة بأفضل اتأديته ثم ومن العمل لأوضاع فهما تتطلب فهيالمعارف:  تعدد على تقوم الكفاءة -
 .فعالية اكبر تحقق

 ولكن ثابت، موضوع نهاأ على للكفاءة ينظر أن ينبغي فلا :للتطوير وقابلة ركمي ا ت بعد ذات الكفاءات -
 .خاصة انساق في الكفاءات عتجمي عند ديناميكي بشكل تحصيلها يتم لوح  كما
 .وجماعي فردي ، بعدين ذات الكفاءة :كذلك -

                                                             
 .50 ، ص2010جامعة بسكرة، ،7عددالوالإدارية،  الاقتصاديةمجلة الأبحاث  تسيير الكفاءات: إطار مفاهيمي والمجالات الكبرى، سماح صولح، كمال منصوري، 1
   ، 2004.ورقلة، ، جامعةريةوالكفاءات البش المعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي الملتقى واتجاهات، مفاهيم المعرفة اقتصاد ،عثمان بوزيان  2
 .09ص    

كلية العلوم   متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، مقدمة كجزء من ،الاقتصاديةفي المؤسسة  الاستراتيجيمساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص  طالب أحمد دنيا،  3
 .10، ص 2014جامعة محمد خيضر بسكرة، التسيير،والتجارية وعلوم  الاقتصادية
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 الفرع الثالث: أنواع الكفاءات

  (Les compétences individuelles):الكفاءات الفردية -1
 التنظيمية ، القدراتالسلوكيات ،المهارات الفردية، المعرفة :تتضمن حيث الملاحظة، الأداء أبعاد مجموعة هي
 أيضا تسمى فهي مدعمة، تنافسية بميزة المؤسسة وتزويد عالي أداء على الحصول أجل من ببعضها ةالمرتبط

 الموارد من توليفة تمثل الفردية الكفاءة أن القول ويمكن .المقبولة العملية المهارات على وتدل المهنية بالكفاءة
 الاجتماعية والقيم والسلوكيات والاستطلاعات فوالمعار  القدرات في وتتمثل الفرد يمتلكها التي والظاهرة الباطنية
 من معا المكتسبة العملية والمعارف الدرايات استخدام على القدرة عن تعبر فهي العمل، أثناء تظهر أن يمكن التي
  .1المنتظرة النتائج وتحقيق معينة مهنية وضعيات في التحكم أجل
 :(les compétences collectives)الجماعية  الكفاءات- 2

تحقيق  تسهل أو تسمح والتي المهني الفريق وتنظيم الفردية، الكفاءات بين الموجود والتآزر التعاون محصلة هيل
 بين مشتركة لغة بوجود يسمح الذي الفعال مؤشرات الاتصال خلال من الكفاءات هذه تحديد ويتم. لالنتائج
 ومعالجة الكفاءات انتقال دفبه الجماعة أعضاء بين ونالتعا وكذا بينهم، الملائمة المعلومات وتوفير العمل جماعة

 المهنية التطبيقات تثمين مثل ضرورية وسائل توفير خلال من والتجارب الجماعي، التعلم مؤشر وأخيرا الصراعات،
 2.النتائج وتوظيف
 الفردية، فاءاتالك بين الموجودة التجميع وأفضلية التعاون من انطلاقا ينشأ محصل أو نتيجة هي الكفاءات إذن،

 التي فهي جماعيا، الخبرة تعلم أو أخذ معرفة التعاون، معرفة الاتصال، معرفة :منهاو  المعارف من جملة وتتضمن
 :3بين نميز مستواها وعلى .المؤسسات تنافسية مجال في ضعفها أو المؤسسة قوة تحدد

 ترتبط خاصة وهيمحدد،  دانيوج أو اريمه أو معرفي بمجال مرتبطة كفاءة وهي :النوعية أو الخاصة الكفاءة-أ
 معين مجال في قسم كل  اختصاص أن حيث المؤسسة، داخل الأقسام إطار في تندرج التي المهام من محدد بنوع
 .إليهمالموكل  العمل بنوع مرتبطة خاصة بكفاءات التحلي الموظفين على يفرض

 كلما  إذ جديدة، سياقات لداخ وتوظيفها هاتطبيق مجال يمتد التي وهي :المستعرضة أو الممتدة الكفاءة-ب
 والوضعية المجال عن فةومختل واسعة الكفاءة فيها وتطبق توظف التي والسياقات والوضعيات المجالات كانت

 .كبيرة الكفاءة هذه امتداد درجة كانت كلما الأصلية،
 

                                                             
-، الواقع العملي وآفاق التطويرتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي السبع حول الصناعة التأمينيةمصنوعة أحمد،  1

 .07، ص 2012ديسمبر 4-3،جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف،يومي-تجارب الدول
تخصص تسيير، كلية العلوم ،دولة في العلوم الاقتصادية ـ دكتوراهالكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة، أطروحة  وتنميةضيه، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية سملالي يح 2

 .139، ص 2002، وعلوم التسيير، وجامعة الجزائر الاقتصادية
 .07مصنوعة أحمد، مرجع سبق ذكره، ص   3
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 : (Les compétences Organisationnelles) يةالتنظيم الكفاءات 3-

ولقد  محيطها، مستوى على تحدث التي للتغيرات الاستجابة بمدى ترتبط وهي الأساسية بالكفاءات أيضا تسمى
اتخاذ  في مركزية هناك نجد إذ مستقر، محيط في العاملة المؤسسات يلائم ميكانيكي تنظيم وجود الدراسات أكدت
التي  المؤسسات يلائم عضوي تنظيم جديو  كما والقواعد، للإجراءات كبيرة رسمية درجة وجود إلى بالإضافة القرار،
  1. واللامركزية بالمرونة والمتميز ومعقد مستقر غير محيط في تعمل

حيث يعتبر مفهوم الكفاءة عموما من الإشكاليات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية، إذ يجب تحديد الكفاءات التي 
للمؤسسة، فالكفاءة لا تتمتع  الاستراتيجيةلأهداف تحقيق ا تطلبهايتمتع بها العاملين ومقارنتها مع تلك التي 

 2إلا إذا كانت متغيرا ضروريا لتكييف المؤسسة مع بيئتها التنافسية. الاستراتيجيبالطابع 

 وأهدافها الكفاءات تسيير: المطلب الثاني
 .يير الكفاءاتساسية لتالأس تطرق في هذا المطلب لماهية تسيير الكفاءات وأهداف تسيير الكفاءات والمراحلسن

 الكفاءات تسيير ماهية :الفرع الأول
 استقطاب على أساسا تركز التي البشرية الموارد تسيير تطبيقات من مجموعة عن عبارة"أنه على عرف لقد -
 ."3العاملين أداء تنمية اجل من المؤسسة في الكفاءات وتحويل تطويرو 

 مع والتكيف عوائده تحسين على قدرة أكثر ليكون بشريال المورد وسلوكيات وكفاءات معارف في التأثير" إنه-
  ."4العمل محيط في الحاصلة التطورات

 التقديري الكفاءات فالتسيير يخص والآخر الوظائف يخص أحدهما شقين تتضمن عملية" بأنه كارلن وعرفته -

 المؤسسة وظائف ىعل التي تحدث التطورات متابعة تم التي ولأساليب الطرق مجموعة يعني حسبها للوظائف

 بتطوير تم التي الإجراءات مجموعة إلى للكفاءات فيشير التقديري التسيير أما المستقبلية لاستراتيجيتها استجابة

  "5المنظمة في ومتطلبات الوظائف تماشيا تهاومهارا الأفراد مؤهلات

                                                             
 .13، ص مرجع سابقمي فتيحة، سلا  1
 .140مرجع سبق ذكره، ص ، سملالي يحضيه 2
 للمؤسسات، الثالث الوطني للمنتدى مقدمة مداخلة للمؤسسات، الايجابي التغيير أحداث في ودورها الكفاءات في والاستثمار التنظيمي التطوير الفتاح، عبد علاوي حسين، رحيم3

 .صفحة بدون ،2006 الجزائر،
ية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء، رسالة ماجستير في علوم التسيير، كلسيا،آ رحيل4

 26 ص ذكره، سبق مرجع ،2011التسيير، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس،
5 Française KERLAN, Guide De La Gestion Prévisionnelle des emplois et des compétences, 2 éme Edition, 
Paris,2004 , P 16. 
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مودي قي والعفى الأالكفاءات المتكامل يجب أن يكون على المستو  تسييروبهذا يمكن ان نقول أن 
اف المؤسسة قيق أهدم بتحللمؤسسة حيث أن الانسجام الافقي يختص بالتنسيق بين الوظائف أما العمودي فيهت

 وبناء استراتيجيتها.
 والممارسات العمليات من مجموعةوهو  كما أنه لا يهتم بالتوظيف بقدر الاهتمام على الكفاءة أكثر

 إيجادو  داف واستراتيجية المؤسسة،أه دمةلخ ونوعا، كما البشرية الموارد من المنظمة احتياجات تلبي التي الإدارية
 .الكفاءات على والحفاظ نقل تجديد، على المساعدة والوسائل الأساليب

  الكفاءات تسيير أهدافالثاني: الفرع 
  :1يلي ما في وتتمثل الأهداف بعض هناك

 ؛المؤسسة افأهد بتحقيق تسمح التي شريةالب الكفاءات واستقطاب لجذب مناسبة علمية أسس وضع -
 ؛إستراتيجيتها بتجسيد تسمح التي المستقطبة وحتى العاملة، اليد من الحالية المؤسسة احتياجات تحديد -
 ،إليها المسندة الوظائف عم تتناسب الكفاءات أن من والتأكد البشرية، للكفاءات توزيع أفضل وتحقيق ترقية -
 ؛للتحفيز نظام أنسب وبتحديد الأفضل، نحو اتهقياد بغرض الكفاءات أداء تقييم من التمكن -
 ؛بالانتماء لعاملا فيحس ولائهم، زيادة إلى يؤدي مما المؤسسة أفراد بين قوية ارتباط ثقافة خلق -
 .الخارج من الكفاءات لببج الخاصة التكاليف بتخفيض يسمح مما المؤسسة في والابتكار الإبداع فرص زيادة -

 2يلي ماهداف تسيير الكفاءات أيضا ومن أ

 l’efficacitéتحقيق الفعالية:  .1

 الأمثل لتحقيق الاستخدام المنظمة، لكهاتمت التي المادية الموارد مع البشرية الموارد دمج خلال من الفعالية تحقيق يتم

 الكفاءات إدارة دور يبرز اوهن لية،تحقيق الفعا عن المسؤول هو البشري المورد أن اعتبار على مجتمعة، الموارد لهذه

 من تصبح التي والمنظمة، لعملل انتماءو  ولاء ولديه مدربا، محفزا مؤهلا، البشري المورد بجعل وظائفها خلال من

 .أهدافها تحقيق على قادرة خلاله

 

 

                                                             
مذكرة مقدمة لاستكمال  دور المسيير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة_ دراسة حالة مجموعة من المسييرين للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، بوزيد، نذيرة 1
 72 ، ص2011جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  يل متطلبات شهادة الماستر في علوم التسيير،ن

2 Jean Pierre CITEAU, « Gestion Des Ressources Humaines » 3 eme edition, ed Armond Colin,Dalloz, 
Paris,2000, P41. 
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 l’efficience: تحقيق الفاعلية .2

 من خلال النتائج حقيقفت ،للمنظمة والبقاء والمنافسة النجاح لتحقيق تكفي لا وحدها الفعالية إن

 عملاء لدى الرضا يقلتحق تكلفة وبأقل الجودة، من عالي بمستوى يكون أن يجب للموارد، كفؤ استخدام

 وهنا حسنة، معاملة م ومعاملتهموتوقعاته ورغابتهمتهم احتياجا للزبائن المقدمة الخدمات تلبي أن أي المنظمة،

 .الكفاءات تنمية دور يبرز

 منظمـة أيـة تـتمكن لهمـاخلا فمـن الـبعض، بعضهما يكملان هدفان الفاعلية،و  الفعالية بأن يتبين تقدم مما

 .بقاء والاستمرارال على وقدرتهم التنافسية تهمقو  من يزيد مما عملائها لدى والسعادة الرضا تحقيق من

 الكفاءات لتسيير الأساسية المراحل الثالث:الفرع 
 تسيير راحلم تتمثلو اءات عتماد على مراحل ممنهجة لتسيير الكفعليها الا بغية تحقيق أهداف المؤسسة

 :الشكل في الآتية العناصر في الكفاءات
 

 (: يوضح مراحل الأساسية لتسيير الكفاءات1-1)الشكل 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وفرص شريةالب التنمية ولح الدولي الملتقى واتجاهات، مفاهيم المعرفة اقتصاد ،عثمان بوزيانالمصدر: 
 .249 ص ،2004 ورقلة، ، جامعةوالكفاءات البشرية المعرفة اقتصاد في الاندماج

 اكتساب الكفاءات

 استخدام وتقييم

 تنمية الكفاءات

 تخطيط الكفاءات
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 1تتمثل فيما يلي:و 
  الكفاءات تخطيط المرحلة الأولى:

 وجود نتيجة وتكون لمؤسسة،ا في الحالي بالوقت مقارنتها ثم المستقبلية، الاحتياجات تقدير خلال من وتكون 
 مختلف عن كشفت التي المناصب وصف خلال من وذلك سدها، المؤسسة اولتح والتي الكفاءات في فجوة

 .والكفاءات للتشغيل توقعيال التسيير المؤسسة وتستعمل لها، اللازمة والسلوكات العملية والمعارف المعارف
 الكفاءات المرحلة الثانية: اكتساب

 استشارية خدمات شراء أو المنظمة سنف إلى ينتمون أو جدد أفراد استقطاب من كل الكفاءات اكتساب يتضمن
 .أخرى منظمات مع التعاون أو

 الكفاءات المرحلة الثالثة: تنمية
 أكثر أو واحد تغيير إلى تؤدي التي العمليات أنه على التعلم ويعرف تعلم، إلى تؤدي عملية كل إلى تشير والتي 
 .السلوكات العملية، المعرفة المعرفة، :التالية الأبعاد من

 الكفاءات لة الرابعة: تقييمالمرح
 التدرب جهود ثمار جني اخلاله من يتم حيث عليها، المحصل الكفاءات فيها وتوظف تستخدم التي المرحلة وهي

 التدريبية، الجهود من تحققت لتيا المنفعة هي عما الإجابة في المرحلة هذه تفيد كما والتعلم، المهارات واكتساب
 نقص وإظهار بتحديد لمنجزة،ا والمهام بتقييم النشاطات ذلك ويتم المستخدمة اتالكفاء تقييم إلى تؤدي والتي

 تكمل وبذلك .فاءاتالك تخطيط مرحلة توجيه شأنه من والذي معينين ولأشخاص معينة مناصب في المهارات
 .الكفاءات تسيير حياة دورة
 

  الكفاءات سييرلت والمجالات الكبرى مقاربات :المطلب الثالث
 لأول: مقاربات تسيير الكفاءاتالفرع ا

 الاستجابة على البشرية الموارد قدرة فهي تمثل بسيط، مدلول ذات الجديد بمنظورها الكفاءات دتع لم
  :2وبهذا سنقدم ثلاثة أنواع من المقاربات  وهي الوظائف، لمتطلبات والناجحة الفعالة

 :التسييرية المقاربة -1
 المتراكمة والجماعية الفردية الخبرات أو المعارف، مجمل في التسييرين المقاربة نظر وجهة من الكفاءات تتمثل      
 تصبح المنطلق هذا فمن ومختلفة، مهنية ظروف ظل في والخبرات المعارف تلك استغلال قدرة وعلى الزمن، عبر

 التسييرية اربةالمق إن .والسلوكيات التصرف حسن أو ،المهارة المعرفة، يشمل مال رأس من متكونة الكفاءات
 الكفاءات فان وبالتالي محتملة، وظيفية وضعية أي أمام عالية بدرجة والاستغلال للتعبئة الكفاءات جاهزية تفترض

                                                             
 جامعة التسيير، علوم في الماجستير شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة الاقتصادية، لعموميةا المؤسسة في الكفاءات على العمال تقليص برامج أثر بوسعد، زكية  1

 .44-43، ص 2008باتنة،
  71ص ذكره، سبق مرجع بوزيد، نذيرة 2
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 الكفاءات تبقى هذا ورغم لمهامه، أدائه أثناء للعامل المهنية للوضعيات وملازمة متطورة أداة تعد المنظور هذا وفق
 عمل من البشري العنصر تمكن التي التنظيمية البيئة توفير أي فعل، على بالقدرة ةمقرون تكن لم ما ناقصة أو غائبة

 تعد متكاملة كمنظومة الكفاءات إن للمؤسسة، التحفيزية القدرة وليدة تكون والتي الفعل على والرغبة بفاعلية،
 عليها تقع التي والإدارة ة،والخبر  للمعرفة امتلاكها بسبب (ومجموعات أفراد)البشرية الموارد من فرد كل مسؤولية
 .التحفيزية المنظومة و المناسبة التنظيمية البيئة توفير مسؤولية

 الجماعي، التدريب بين المستمر التفاعل وليدة الكفاءات تكون العملية المقاربة منظور من :العملية المقاربة 2-
 هذه حسب فالقدرة تميز ذات كفاءات دينال تتحقق الايجابي فبالتفاعل والتكنولوجيا التنظيمية المؤسسة وقدرة
 .1نسبية بل مطلقة وليست جماعية، بل فردية ليست المقاربة
 :الإستراتجية المقاربة 3-
 أو المنافسين طرف من قليدهات بصعوبة المتسمة والتنظيمية والعلمية، المعرفية القدرات تلك فيها وتتحدد     

  .ةبهمشا أخري بكفاءة أو حديثة نظيميةت ابتكار أو جديد تكنولوجي بنمط تعويضها
 والحفاظ وتنميتها توظيفها و الكفاءات استقطاب على قادرة تكون أن عليها المسطرة، أهدافها لتحقق ومنه
 بناء ثم ومن تجميعها أفضلية اثر من للاستفادة ابه والعاملين المسيرين بين والتعاون التبادل ضمان وكذا عليها،
 .2والتميز التفوق أساس تعتبر التي الجماعية المهارات

 
 الكفاءات تسيير مجالاتالثاني: الفرع 
 تسيير إلى بحاجةا انها كمتهتم بالكفاءات   أصبحتالمؤسسات  فإن العولمة، تطرحها التي التحديات ظل في
 تناولها بصدد نحن التي ا الكفاءات التسيير الآليات من غيره إلى والتعلم، والتدريب التكوين على اعتمادا ومتابعة،

 :هي عناصر أربعة خلال من
 الكفاءات لتسيير الأولى المراحل من واحدة الكفاءات المواصفات إعداد يمثل: الكفاءات مواصفات إعداد -1

 أحسن على الحصول أجل من فيها المرغوب الكفاءات توضيح على تقوم حيث التطبيق، حيز وضعه عند
 تحليل نسميه ما وهذا الوظائف، من مجموعة أو الوظيفة من احدو  مستوى على سواء الوظيفية، الأداءات
 .3 ءاتالكفا

 ومسؤوليات مهام وكذا العمل، ومجال الوظيفة حول المعلومات وجمع الكفاءات لتحليل عديدة طرق توجد
 مسؤولي مذكرات تحليل والجماعية، الفردية المقابلات الميدان، في الملاحظة بينها من لذلك، الضرورية الكفاءات

                                                             
  71ص ذكره، سبق مرجع بوزيد، نذيرة 1
 مرجع نفسه 2
  58ص ذكره، سبق مرجع صولح، سماح منصوري، كمال3
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 النتائج يعطي أن يجب الكفاءات فتحليل المستعملة، الطريقة تكن ومهما الخ،...الكفاءات، بطاقات الوظائف،
 :1التالية

 .والمهمة الأساسية للكفاءات شاملة نظرة -
 .الكفاءة خلال من السلوك لمؤشرات وصف -
 تسيير مجالات وأحد اتالكفاء يرتسي مراحل من هامة مرحلة الكفاءات تقييم يمثل :الكفاءات تقييم  -2

 التسيير تقنيات يرتطو  أجل من التقييم ويكون الكفاءات في والقوة الضعف جوانب يوضح لأنه الكفاءات
 .لجماعيةا الكفاءات وجداول التقييم بمركز المتواجدة البشرية الموارد خلال من بالمؤسسة
 2:نذكرها الكفاءات لتقييم المستعملة الأدوات بعض وهناك
 السنوية النقطة بوضع محتس وهي والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات في يجري حيث :السنوية النشاط مقابلة 

 مجال في الرائدة ساتالمؤس على فإنه لذلك كلاسيكية الطريقة هذه أصبحت وقد للعمال السداسية أو
 بتكوين لهم يسمح امم طللنشا السنوية المقابلات استعمال في الآلي الإعلام إدخال الكفاءات تسيير
 .الكفاءات وتطوير التكوين في المشاركة بين مهم ارتباط

 النصائح لهم وتقدم ريقالف أعضاء لكفاءات الدوري بالتقييم للمسئولين وتسمح :الميدانية المرافقة 
 المحققة التطورات بفحص وتسمح محددة كفاءات مرجعية على فيها ويعتمد على التطوير، متهومساعد
 لم إذا سليم، غير ونيك قد المسير حكم أن في تظهر للمرافقة بعض السلبيات وهناك كوين،الت بفضل
 .قبل من مكونا يكن

 يوضح مصدر وتعد الإيجابي التقدم في مهمة مكانة تأخذ الكفاءات مرجعية إن :الكفاءات مرجعية 
 آخر وبمعنى ستوى،لما وتنمية لاستكمال والمستقبل الحاضر في للمنظمات الكفاءات المفيدة مجموع
 والمنح الضرورية اتالكفاء الاعتبار عين في أخذ أجل من الوسيلة المطلوبة هي الكفاءات مرجعية

 يشمل الملجأ هو خرىأ بصفة وتسيرها، النهائية للمؤسسة الكفاءات وتحليل معرفة أجل من والقدرات
 .حبوضو  يةالضرورية الحقيق والكفاءات الأعمال إدارة لأجل المطلوبة الكفاءات

 قبل من وتنجز لمهنيا الفرع في العمل نموذج لكل الضرورية الكفاءات بجرد تسمح أداة كذلك انها تعرف
 إبراز وأخيرا الأساسية العمل نماذج تحديد ثم المهن لمختلف قائمة بإعداد المكلفين العمل حركية عن المسؤولين
 .جيد بشكل الأعمال هذه بمزاولة الضرورية الكفاءات
  خلالها من التي العملية انهبأ تعرف حيث التقييم في المستعملة المنهجية عن وتعبر :التقييم مركز يقةطر 

 :مثل التقنيات من متكامل مجموع يستعملون الذين المقيمين من العديد قبل منالمجموعة أو  الفرد يقيم

                                                             
  58ص السابق، المرجع نفس 1
  74ص ذكره، سبق مرجع بوزيد، نذيرة2
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 ويحسب المستعملة، نياتالتق من مهم جزء وصيانة للتقييم، كقاعدة ملاحظة السلوكيات أو المحاكاة
 .الحقيقية الكفاءات + المكتسبة الكفاءات =التباعد تقييم :العلاقة التالية خلال من التباعدات تقييم

 :الكفاءات تطوير -2
 1تتمثل في:

 مع بالتأقلم لها السماح لأج من الكفاءات تطوير يجب وعليه المستمر التطور من معناها الكفاءات تأخذ     
 المحيط تغيرات شك دونو  تغيراته أحداث في المشاركة أو للمؤسسة الخارجي أو الداخلي يطالمح تطور عوامل

 خصوصا الكفاءات يانةوص تطوير أصبح حيث وكفاءاتها، البشرية الموارد وتنمية تطوير تستدعي المتسارعة
 السوق في جديدة ياتوضع للاحتلا إمكانيات من الكفاءات تقدمه لما نظرا استراتيجية، أهمية يمثل الأساسية
 في تعمل مؤسسة لكل الحقيقية ينةالخز  تمثل أصبحت انهاأ كما التنافسية، الميزة تمثل الأساسية الكفاءات باعتبار
 يستدعي هذا فإن .مالهاع هم المؤسسات في الأساسيون المعرفة حاملو أن وبما المعرفة، كثيفة قوى ذي محيط
 والتدريب، والتكوين للتحكم ةحديث بأساليب الكفاءات في المتمثل اتيجيالاستر  المورد هذا وتطوير صياغة ضرورة
 :نذكر الأساليب هذه بين ومن
 وقد خاصة سلوكات اكتساب إلى يهدف التكوين من النوع هذا :الكفاءات على المرتكز التكوين  -أ

 الفرد لىع المرتكزة والإدارة والمرونة المشاكل وتحليل المقابلة على تقنيات يعتمد
 النصائح يقدم يركخب يظهر كان المدرب قديما :الكفاءات على المرتكز بالمرافقة التدريب -ب

 بأنفسهم، الحلول لإيجاد الأفراد ويحفز يشجع المساعدة، وكذا والتعليمات يقدم الدروس والاقتراحات،
 لاحظوني فهم لكفاءاتا مدربو أما التعلم، في الأفراد أسئلة ويرافقون بطرح المدربون يقوم كذلك

 .على التعلم وتحفيزهم الداخلية للكفاءات العلاقات فهم ويحاولون السلوكيات
   :الكفاءات  رواتب 4-

 2تتمثل في:
 يصنعه ما وهذا الكفاءات بتسيير الخاصة الأفراد وتطوير لشرح المؤسسات ملجأ الكفاءات رواتب تمثل       
 على مبنية كانت الرواتب إن يةوالمستقبل الحالية المؤسسة تاحتياجا سد لأجل وتطويرها الكفاءات لجمع المسيرين
 الوظيفة، مسؤولية بمجالات متعلقة كانت التقييم وعمليات الوقت، مع تتقدم الخدمات وتقديم القدرات أن فكرة
 عن والعمل الفريق في كالعمل  جديدة مفاهيم انبثقت وبذلك مرونة أكثر صارت بالمؤسسات العمل صيغ لكن
 بشكل للقياس تخضع مالهموأع المسؤوليات، ويتقاسمون الأهداف يتابعون الفريق أعضاء أن إلى ضافةبالإ بعد

 .العمل في متهوقدرا متهكفاءا يوضح
 

                                                             
 .241، ص 2010نوري منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، لشلف،  1
 .60، ص2011فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان،  2
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 القيادة الابداعية أساسيات عن الثاني:  المبحث

التفاعل   خلقوفيظمة، شاط المنتعد القيادة من العوامل المهمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعة، ون       
لى عنظمة والفرد هداف المأقيق وتوجيه سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم وموازنة دوافعهم وحاجاتهم بغية تح الإنساني

         .هاى أهميت، ومدحد سواء وللوقوف على مفهوم القيادة الإدارية يجب التطرق إلى تعريفها، عناصرها

 : مفهوم القيادة الابداعيةالمطلب الأول

  : تعريف القيادةالفرع الأول

عملية تأثير متبادل لتوجيه السلوك الإنساني في سبيل تحقيق هدف مشترك ويتفقون عليه تتمثل القيادة في أنها 
 .1الذي يؤدي إلى تحقيق الهدف الاتجاهويقتنعون بأهميته، فيتفاعلون معا بطريقة تضمن تماسك الجماعة وسيرها في 

 2أركان وهي: أربعةتمد أن عملية القيادة تع كما

 ؛.جماعة من الناس لها هدف مشترك تسعى لتحقيق وهم )الأتباع(1

لمجموعة أو اختارته ان قد .شخص يوجه هذه المجموعة ويتعاون معها لتحقيق هذا الهدف وهو القائد، سواء كا2
 ؛عين من سلطة خارجية عن الجماعة

 ؛ا الموقف.ظروف وملابسات يتفاعل فيها الأفراد والمقصود به3

 .البيئة المحيطة بهذه المتغيرات.4

 3:كما أنها

 بنسكثرت التعاريف وتعددت الآراء حول معنى القيادة إلى الدرجة التي جعلت بعض كتاب الإدارة مثل )        
Bénisة والبيانات والشواهد حول( يقول: ل إن الصعوبة في تحديد معنى القيادة ليست نابعة من قلة الأدل 
، بل إن كثرة هذه الأدلة والشواهد وتعددها هي التي أدت إلى وجود تناقض وتضارب في الآراء والمفاهيم معناها

حول فكرة القيادة ومعناها مما جعل بعض الكتاب يدخلون تعديلات جوهرية على آرائهم حول معنى القيادة بين 
ا تبقى دائما تقريبية نظرا لارتباطها بالعنصر حين وآخر. ما يعنى أننا مهما حاولنا من إعطاء تعاريف للقيادة فإنه

                                                             
ى القادة التربويين وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرار من وجهة نظر عمداء الكليات ورؤساء الأقسام الأكدميين في الجامعات سماح حسن علي جبريني، درجة ممارسة القيادة الابتكارية لد 1

 21ص  ،2016الفلسطينية، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية،نابلس،
 22صمرجع نفسه،  2
 221،ص2004مكتبة العبيكان،الرياض، الأعمال،مبادئ إدارة  ،أحمد بن عبد الرحمن الشميمري3
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البشري الذي هو في حقيقة الأمر عنصر يصعب التحكم فيه ودراسة سلوكه وفق مناهج العلوم التجريبية التي يمكن 
 أن تطبق على بقية العناصر الأخرى في المنظمات.     

 دة.م ومعنى القيالى مفهو ضوء عيدة لتسليط اللذا ندرج فيما يلي بعض التعاريف التي نرى من وجهة نظرنا أنها مف

 ( إن القيادةleadership مشتقة من الفعل لقادل أي )رة وهي عبا لهدف المنشوداما للوصول إلى  قام بعمل
مر قائدهم نفذون أذين يال والتابعين همفالقائد هو الذي يصدر الأوامر  وتابعين،عن علاقات بين قائد 

 الأهداف التي يسعون إليها. بالعمل الذي يوصلهم لتحقيق
  القيادة  هي العملية التي بواسطتها يؤثر القائد في الآخرين لتحقيق المهمة وهذه العملية التي تحمل في

 1جوهرها كامل مخزون الفرد المعرفي والعقائدي وتشمل: معتقدات، قيم، أخلاق، سلوك، معرفة ومهارات.
 2المنظمة. أهداف محددة للمجموعة أو القيادة هي تأثير فرد على المجموعة لتحقيق 

 أساسية:من خلال هذا التعريف نجد أنه ينطوي على ثلاث نقاط  

 الحث الاحتراميجابي بعور إشالقيادة عملية أساسها التأثير الإيجابي على مجموعة، وينبع هذا التأثير من  -1
 والإعجاب بالقائد بغض النظر عن سلطته الرسمية.

 قها.على أساسها القائد ويؤثر على مرؤوسيه لتحقي محددة يعملداف لابد من وجود أه -2

 ر. فكلاهما يؤثر على سلوك الآخ متبادلة،العلاقة بين القائد والمرؤوسين علاقة  -3

ن زاوية خاصة ملقيادة اإلى  ورغم اختلاف الباحثين وتعدد تعاريف القيادة، حيث كل من هذه التعاريف تنظر    
ة لدراسة النظريادمة في لمستخاى عنصر دون الآخر حسب المنطلقات الفكرية للباحثين، والمناهج ويركز كل منها عل

ليها الباحثون ر التي اتفق عالعناص ير منأو التطبيقية، ومن ثم فانه يلزم تقديم تعريف في نظرنا أكثر شمولية ويجمع الكث
 والتي قد تشمل السمات الأساسية لمفهوم القيادة:

 ير؛طلب وجود قائد له القدرة على إحداث تأثير في سلوك وتصرفات الغالقيادة تت 
 أن يكون هذا التأثير إيجابيا بحيث يحقق أهداف المنظمة؛ 
  ائد اتهم بقدرة القوسلوكي فاتهمالقيادة تتطلب وجود تابعين )الآخرون( وهم أفراد جماعة القائد فتتأثر تصر

 وصفاته الشخصية وما إلى ذلك؛
 في  لقيادي وطريقتهسلوبه اغير أيموقف والذي يمثل العوامل المحيطة بالقيادة. أي أن القائد  القيادة تتطلب

 التوجيه والتأثير على العاملين حسب اختلاف المواقف والظروف.
                                                             

 19ص ،1997 الأردن، للنشر،دار زهران  ،الإداريةالحديثة في القيادة  الاتجاهاتكلاندة، ظاهر    1
 335، ص2003محمد سعيد أنور سلطان، ل السلوك التنظيميل، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  2
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فالقيادة وسيلة تسعى إلى تحقيق هدف معين ومدرج في أهداف المنظمة، إذن القيادة لهي السلوكيات التي      
ئد في الجماعة والتي تعد نتاج التفاعل بين السمات الشخصية للقائد، والجماعة التابعة، وخصائص يمارسها القا

المهمة، والتنسيق التنظيمي، والسياق الثقافي للمحيط وتستهدف حث الأفراد على تحقيق أهداف الجماعة بكفاءة 
 1وفعاليةل. 

                                                ة           : التمييز بين القيادة وبعض المفاهيم المشابهالفرع الثاني

 التمييز بين القيادة والإدارة: -1

 ارةل.    ا مفتاح الإدبض، وأنهقلبها النايرى كثير من رجال الفكر الإداري أن القيادة لهي جوهر العملية الإدارية و      

هناك من و ء من القيادة دارة جز ن الإأدارة، فهناك من يعتقد وقد اختلفت آراء علماء الإدارة إزاء علاقة القيادة بالإ
 فن. يعتقد أن القيادة جزء من الإدارة، وهناك من يرى أن الإدارة علم بينما القيادة

اتيجي ديهم تطلع استر وقعهم لكم مبحوينطلق الرأي الأول من أن القيادة تكون دائما في قمة الهرم الإداري، والقادة 
  ينغمسون في تفاصيل الأعمال الروتينية.شامل وواسع ولا

أما الرأي الثاني الذي يرى القيادة جزءا من الإدارة فيستند في رأيه إلى أن القيادة هي إحدى الوظائف والمسؤوليات   
في المنوطة للمدير، وأن كثيرا من علماء الإدارة جعلوا القيادة جزءا من ميادين الإدارة، لدرجة أن النظريات الحديثة 

 2الإدارة جعلت لها نموذجا قياديا منصهرا في العملية الإدارية وليس مهيمنا عليها.

 في الجدول التالي:  والإدارة نلخصهاوقد حددت عدة فروق بين القيادة 

 

 

 

 

                                                             
ماي، جامعة محمد  4-3الاقتصادية يومي في المؤسساتمنظور الرشادة من أجل تفعيل التسييرل، الملتقى الدولي حول التسيير الفعال نور الدين دخان،ل إشكالية القيادة في 1

 .4، ص 2005بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، المسيلة،

جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية ، أطروحة ماجستير العاملين بإمارة مكة المكرمة،الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر طلال عبد الملك الشريف، 2
 .48ص .الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية
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 والإدارةالفرق بين القيادة  :(01-01الجدول رقم )

 القيادة الإدارة

داء الأ ومل الاهتمام بالجوانب الفنية والإنجاز في الع -
 ذلكلبتوجيه الأشخاص واستخدام الإمكانات المتاحة 

من  رادلأفاتهتم بالمستقبل والعلاقات الإنسانية وتوجيه -
 خلال أساليب معينة لتحقيق هذه الأهداف

ء داتركز على المعايير وحل المشكلات وإتقان الأ -
 والاهتمام باللوائح والنظم واستعمال السلطة

اء قض ويب لاستراتيجية و القدوة والتدر تهتم بالرؤية ا -
 الأوقات الطويلة مع التابعين و الاهتمام بهم

ات راءتعنى بتحديد الأهداف والسياسات العليا الإج-
 والبناء التنظيمي

لى عاف شر تعنى بالعلاقات بين الرؤساء والعاملين و الإ -
 من ينفذ السياسات

سطة واتم بتستمد سلطاتها من خارج الجماعة لأنها ت -
 التعيين.

 تنبع من الجماعة ويشعر الأعضاء بالحاجة إليها

اء لجز اتعتمد على السلطة في ممارسة العمل وتعتبر  -
 أساسا في العمل

تلجأ  لا ل وتعتمد على قوة التأثير في الغير ودفعهم للعم-
 للجزاء إلا للضرورة

لى عتقوم على تولى منصب له سلطة وصلاحية بناء  -
 لوظيفةتوصيف ا

و أطة لسلتقوم على اقتناع التابعين دون استخدام قوة ا-
 التخويف أو التهديد بها.

 49ص. ،2008. قاهرةمحمد الشافعي، من مهارات الإدارة الحديثة، مركز المحروسة للنشر، ال المصدر:

لازمتان لا يمكن ولا يعني ذلك أن تكون الإدارة والقيادة أحدهما بديل عن الآخر أو يغني عنها، بل هما مت
لأي منهما أن تعمل بفعالية دون الأخرى، إذ أن القيادة أصبحت هدفا والإدارة تبقى الوسيلة فالقيادة تحدد الاتجاه 
والأهداف الإستراتيجية، وتشحذ الهمم وتلهب المشاعر وتدفع العاملين من أجل إحداث تغييرات مثيرة ومفيدة. 

الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية من أجل تحقيق هذا التوجه المطلوب بينما تعمل الإدارة كوسيلة من خلال 
 1وبطريقة متزنة بالضبط والربط، والإدارة تعمل على تنفيذها مما يؤكد أن كلاهما مكمل للآخر.

ومن هنا يبرز دور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة من خلال تحمل القيادة الإدارية لمسؤولية حل كل  
ناقضات الموجودة في التنظيم الإداري ومواجهة المشكلات والمعوقات التي قد تترتب على تعدد وتعقد الأهداف الت

التنظيمية. وقد أدت التفرقة بين القيادة والإدارة إلى التفرقة بين القائد والمسير حيث يعتقد البعض أن المسير هو 

                                                             
 49ص ،مرجع سبق ذكرهطلال عبد الملك الشريف، 1
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دو من الولهة الأولى أنهما شيء واحد، لأن كل من القائد  ويعتبرونهما مسميان لشخص واحد، وذلك حيث يب
المسير والقائد يسعى بقيادته أو بإرادته لتحقيق الأهداف التي حددت أو رسمت له سلفا، لكن الواقع يختلف تماما في 

 ولتوضيح الفرق بين المسير والقائد نورد الجدول التالي: 1اعتبار المسير والقائد شخصية واحدة.

 الفرق بين المسير والقائد: (02-01)الجدول 

 المسير القائد

 يعتمد على السمعة-

 يثير الحماس-

 يصلح الفشل-

 يوضح كيف يتم العمل-

 ينمي الأفراد-

 والمستقبلينظر إلى اليوم -

 والأشخاصيهتم بالأفراد -

 يسأل-

 يقول نحن-

 يعمل جاهدا حتى يتبعه الآخرين-

 يعتمد على السلطة-

 يثير الخوف-

 ين على الفشليؤنب الآخر -

 يعرف كيف يتم العمل-

 يستخدم الأفراد-

 ينظر إلى اليوم-

 يهتم بالأشياء المادية-

 يأمر-

 يقول أنا-

 يعمل جاهدا لينتج-

 126ص ،2001ار النشر، ، القاهرة، د 21 وتحديات القرنإدارة الأعمال  حسن،أمين عبد العزيز  المصدر:

لى قدراته لقائد عاعتمد ية بين القائد والمسير، حيث يأن هناك فروق جوهر  اعلاه يبين الجدول     
 أن هذه يين أكثر، إلايم الرسمالتنظومهاراته الشخصية في التأثير ليصنع أتباعا، في حين يعتمد المسير على السلطة و 

ات في لك الصفجدت تالفروق تبقى نسبية، إذ يمكن لأحدهما أن يتوفر على بعض وكل صفات الآخر، وإذا و 
 احد عندئذ نكون أمام قائد مسير رائع.شخص و 

 

                                                             
 32محمد الشافعي، مرجع سابق، ص1
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 الفرق بين القيادة و الرئاسة  -3

هي  Head hipاختلف الفكر الإداري حول ما إذا كان هناك اختلاف بين القيادة والرئاسة، الرئاسة    
م لتحقيق لالصلاحية الرسمية لتوجيه وإصدار الأوامر للمرؤوسين لإنجاز الواجبات والمسؤوليات الملقاة على عاتقه

الأهداف المحددة، والرئيس هو الشخص الذي يشغل مركزا رئيسيا في تنظيم رسمي ويكون مسؤولا  عن مجموعة من 
 1الأشخاص ويملك سلطات رسمية اتجاههم.ل

بحكم منصبه  نوحة لهالمم يتضح من التعريف السابق أن الرئيس يقود الجماعة من خلال السلطة والصلاحيات   
ن الأوامر د يطيعو الأفرافالتعيين أو الانتخاب مثلا(  )بواسطةه من قوة خارجة عن الجماعة وهو يستمد سلطت

اب. بة وربما العقللمحاس نفسهموالتعليمات ليس بالضرورة عن اقتناع ورضا، فهم قد يكونون مكرهين، وإلا عرضوا أ
 ير معتمدا علىوالتأث قناععلى الإأما القائد فهو شخص يقود الجماعة ليس بحكم مركزه أو سلطته وإنما بقدرته 

 أسلوبه في خلق الإثارة والحماس لدى الآخرين.

 2ل النقاط الرئيسية للتفرقة بين القائد والرئيس فيما يلي:CECIL GIBBل سيل جيبويلخص 

 لاعتراف خلال ا يس منيتم تقلد الرئيس موضع الرئاسة من خلال نسق منظم من الإجراءات والقواعد، ول
 دة؛من أفراد الجماعة أو مساهمة الفرد في نشاطاتها كما في حالة القياالتلقائي 

  ير في لجماعة دور كبفراد اليس لأأهداف الجماعة في حالة الرئاسة يحددها الرئيس تبعا لاهتماماته واتجاهاته و
 ؛الاعتبارتلك العملية، وهذا عكس القائد الذي يأخذ أهداف الجماعة بعين 

 فاظ بتلك ى للاحتد يسععة في حالة الرئاسة بين أعضاء الجماعة والرئيس الذي قتوجد هوة أو فجوة واس
سور التواصل ج بناء عمل فيالفجوة أو الهوة كي تساعد في أحكام السيطرة عليهم، وهذا عكس القائد الذي ي

 و الود بين أفراد الجماعة؛ 
 ما سلطة الرئيس تبيع من قوى خارج في القيادة يستمد الفرد سلطته من خلال الجماعة التي يرأسها، بين

 3الجماعة.

لكن عارض هذا الاتجاه بعض آخر، وأعتبر ذلك مبالغة من الكتاب والباحثين في ذكر الكثير من الفروق 
 4المميزة بين الرئاسة والقيادة،

                                                                د.  ئيس قائر ون كل كل قائد رئيس ولكن ليس بالضرورة أن يك  أنه يمكن أن يكونومما سبق يمكن القول 

                                                             
  24، ص1984القاهرة،  العربي،الإدارة التعليمية، دار العالم ظاهر كلاندة، محمد مرسي، 1
 45، 44طريف شوقي، لالسلوك القيادي وفعالية الإدارةل، دار غريب، القاهرة، ص2
 222خليل محمد حسن الشماع، مرجع سابق، ص 3
 224أحمد بن عبد الرحمن الشميمري، مرجع سابق، ص 4
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 ومداخيل تفعيلها أهمية القيادة الإبداعية :المطلب الثاني

 .ةلإبداعيادة اسنتطرق في هذا المطلب إلى ستة مداخل لتفعيل ممارسة القائد المبدع وأمية القي

 الفرع الأول: أهمية القيادة الابداعية

 1لقيادة الإبداعية بالنظر إلى الأسباب التالية:تتضح أهمية ا

واحتمال  جتماعيوالاسي النف تعدد العناصر المشاركة في أداء الأعمال والمهام بالمنظمات واختلاف تكوينهم-1
 ؛تضارب أهدافهم ومصالحهم

 ؛ملالتطور المستمر في مستويات الكفاءة والإنتاجية وأهمية استثمارها لصالح الع-2

لجهات  تلك امصالح ات ذات العلاقة التي تتعامل معها أي منظمة واحتمالات اختلاف وتصادمتعدد جه-3
 ؛فيما بينها

لقيام بها ستطيع اتم لا الإعتماد المتزايد في كثير من المنظمات على منظمات أخرى متخصصة لإنجاز مها-4
 ؛المنظمة المعنية ذاتها

 ؛ة بالمنظماتالتغير المستمر والمتسارع في الظروف المحيط-5

 ا من فرصهوما ينتج عن افية،، والثقوالاجتماعيةتطور الظروف والأوضاع الاقتصادية، والسياسية، والتقنية، -6
 متجددة للمنظمات وما تسببه لها من معوقات ومهددات.

 مداخل تفعيل القيادة الإبداعية :الفرع الثاني
 2:من خلال النقاط التالية  وذلكالمبدع  توجد ستة مداخل لتفعيل ممارسات القائد

 :م في تهارسام وممتهال خبر يمكن للقائد أن يجري مقارنات بين الأفراد، ووظائفهم التي تمث التحديات
صيل كافية ت، وتفاعلومامالتفكير الإبداعي والابتكاري، وتتطلب هذه المقارنة أن يكون لدى القائد 

كثر القادة أسبب أن بادرة رنات الجيدة قد تكون نوتامة عن موظفيه والمهام المتاحة لهم، ولعل المقا
 رورية؛ة والضوالابتكارية لعدم حرصهم على المعلومات اللازم الإبداعيةيهدمون العملية 

 :بة أو ن المهام الصعيف ينفذو كروا  سيكون العاملون أكثر إبداعا وابتكارا إذا منحوا الحرية لكي يقر  الحرية
 يفية إنجازها؛كدد لهم  لا يحى القائد أن يحدد تلك المهام لهم مسبقا و إنجاز أشياء هامة، بحيث أنه عل

                                                             
 .)بتصرف(61 60، ص ص2009، 1، دار السحاب للنشر والتوزيع، طحسين مصطفى هلالي وأخرون، التخطيط الإستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات 1

2 -Amabile, Teresa, How to kill creativity ,SAGE publication, Second Edition, London, 1999,P18-25. 
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 بداع ملية الإلى ع: هناك مصدران مهمان هما الوقت والمال، وهذان العنصران يؤثران عالمصادر
دة أو الوقت روا المن يقر والابتكار، فيجب على القادة أن يقسموا هذين المصدرين بعناية، حيث يجب أ

 ؛قائد لفريق عمل لإنجاز العمل المطلوب وبتكلفة تكون مناسبةالذي يمنحه ال
 ساندة متفاهمة معات : إذا أردت إلى أن تصل إلى أفكار مبدعة وخلاقة، يجب خلق مجمو فريق العمل

 همها:زايا أز بالمبصورة متبادلة، ويجب على القائد التأكد من أن الفرق المكونة للعمل تتمي
وض بمستوى ات للنهصعوبلرغبة في مساعدة فريقهم على تجاوز العوائق، واليجب على الأعضاء أن يبدوا ا

احي مع الفرق النو  يع جمالمؤسسة، بالإضافة إلى أنه على كل عضو أن يدرك المعلومات الغامضة، ويفكر في
م عمل عن مصالحهفريق الين لا معا على مائدة المفاوضات، كما يجب أن يبتعد الأفراد المكونالأخرى ليجلسو 

 الشخصية وأن يعملوا بروح الفريق الواحد؛ 
 املين معه علابحيث يكافئ  والابتكارية، الإبداعية: على القائد أن يشجع العملية التشجيع الإشرافي

 ك الأفكار؛ فشل تل حالة ينتقدهم في وألاالذين يقومون بطرح أفكار جديدة، وأن يتبنى تلك الأفكار، 
 لال التنظيماتار من خلابتكاء المنظمي للمنظمة يشجع على الإبداع وا: بحيث أن البنالتأييد المنظمي 

 الإبداعيةملية ساند العنلكي و الرسمية الموجودة في المنظمة ومن خلال اللوائح والسياسة المتبعة فيها، 
 .والمساندة ت والدعملوماوالابتكارية فعلينا إشراك العاملين وتفويض الصلاحيات والمشاركة في المع

 
 ونظريات القيادةمطلب الثالث: سمات القيادة الإبداعية ال

 يةلإبداعاتخص القيادة وسمات القيادة سنتطرق في هذا المطلب إلى مجموعة من النظريات 
 الفرع الأول: سمات القيادة الابداعية 

 الطلاقةأولا: سمة 
فالشخص المبدع شخص متفوق من يقصد بها القدرة على انتاج عدد كبير من الافكار في فترة زمنية معينة،   

ة مقارنة بغيره، أي لديه قدرة عالية على عن موضوع معين في فترة زمنية ثابتحيث كمية الافكار التي يطحها 
 1سيولة الافكار وسهولة توليدها

 2ويمكن تقسيم الطلاقة الى انواع كالاتي:
 ها بصورة استحضار ية و التعبير : أي سرعة انتاج الكلمات والوحدات طلاقة لفظية او طلاقة الكلمات

 الإبداعي؛تدعم التفكير 
 ؛لأفكارامن  : وتعني سرعة انتاج وبلورة عدد كبيرطلاقة فكرية او طلاقة المعاني 

                                                             
، 2002الامنية، اكاديمية نايف العربية للعلوم  الامنية، رسالة ماجيستير، المتغيرات التنظيمية على مستوى الابداع الاداري للعاملين في الاجهزة أثريوسف الزامل،  عبد اللهالسليم،  1
 21ص

 55-54م، ص 1999، بيت الافكار الدولية، الرياض، 1ط ،عبد الرحمن، الابداع يخنق الازمات عبد اللهالبريدي،  2
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 ؛ب مفهوم قالفي: وهي سهولة التعبير عن الافكار وصياغتها طلاقة التعبيرات او الاشكال 
 ذات خصائص محددة المعنى وفي زمن محدد، : و يقصد بها سرعت انتاج كلمات او صور طلاقة التداعي

 1.وعليه فان طلاقة التداعي تشير الى القدرة على الفهم اللغوي
ن تكون لا ادى وملاءمتهز على ملتركيوبالتالي فان الطلاقة تشير لغزارة ووفرة الافكار المتعلقة بموضوع معين دون ا

 على الكيف. لا بداية لفكرة ابداعية، أي ان الاهتمام هنا يكون على الكم
 المرونة ثانيا: سمة

لمرونة دور كبير في الابداعات التي ليقصد بها النظر الى الاشياء بمنظور جديد غير ما اعتاد عليه الناس، و 
نلمسها ونراها ومن امثلة المرونة سياسة الاثراء الوظيفي التي تحقق صالح العمل وتشبع معها حاجة اثبات الذات 

 2عند الموظف
 3قسيم المرونة إلى نوعين:ويمكن ت
 شكلة لها الى حل مر من خلا ينظويقصد بها قدرة الفرد على تغيير الوجهة الذهنية التي :ةالمرونة التكيفي

لفرد يحتاج ة لان اتكيفي ما يسمى بالجمود الذهني، وتسمى وبمعنى انها عكس التصلب العقلي أ محددة،
 ؛ملتعديل مقصود في السلوك ليتفق مع الحل السلي

 :فيعطي الشخصالموقف طلبهايوهي المرونة التي تظهر عند الفرد دون حاجة ضرورية  المرونة التلقائية ، 
 ؛عدد من الاستجابات لا تنتمي الى فئة واحدة وانما تنتمي الى عدد متنوع

سرعة  ومنه فان المرونة تختلف عن الطلاقة  في كون هذه الاخيرة تتحدد بالكمية: أي بعدد الاستجابات، او
 4.صدورها، او بهما معا، في حين ان المرونة تعتمد على مدى التناسب مع المتطلبات المتغيرة للموقف

 الأصالة ثالثا :
كثر الخصائص ارتباطا بالإبداع، وتعني الجدة والفرد، وهي بهذا تشير الى القدرة على انتاج وهي أ

التي ينتمي اليها الفرد، اي انها كلما قلت درجة شيوع  استجابات قليلة التكرار بالمعنى الاحصائي داخل الجماعة
الأصالة لا ل: نأ يثح ن عاملي الطلاقة والمرونة منالأصالة ع عامليختلف و  الفكرة كلما زادت درجة اصالتها

جدَّتها ها و   تيمة تلك الأفكار ونوعتعتمد على قيالشخص، بل  احهالتي يقتر  الإبداعيةة الأفكار ميإلى ك يرتش
 إلى نفور الشخص من تكرار شيرالأصالة لا ت .عن الطلاقة يميزهاذا ما هو نتمي إليها الفرد، يالجماعة التي  ضمن
الآخرون،  يفعلهإلى النفور من تكرار ما  تشيركما هو الأمر بالنسبة للمرونة، بل   شخصياته أو أفكاره هو تصورا

 . 5عن المرونةل يميزهاوهذا ما 

                                                             
 108، ص2011ديسمبر  36بول تورانس النسخة )أ( نموذجا، مجلة العلوم الانسانية، عدداختبار التفكير الابداعي اللفظي ل ،التفكير الابداعي قدراته ومقاييسهمريم غضبان،  1
 .18، ص 2003، دار الصفاء، عمان، الاردن، 1الصيرفي، محمد عبد الفتاح، الادارة الرائدة، ط 2
الداخلية، دراسة مقدمة استكمالا للحصول على درجة الماجيستير  على العاملين المدنيين بديوان وزارةالاداري دراسة مسحية  بالإبداعبن تويلي العازمي، القيادة التحويلية وعلاقتها  حامديمحمد بزيغ  3

 .53م، ص2006في العلوم الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، 
 .25عبد الستار ابراهيم، افاق جديدة في دراسة الابداع، وكالة المطبوعات، الكويت، ص 4
 .109رجع سبق ذكره ، صمريم غضبان، م 5
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ك أن بع لا يعني ذل، وبالطملائهز بالأفكار، فالمبدع هنا يأتي بأفكار جديدة عن أفكار  وهي التجديد أو الانفراد
 .دو جدييهمل الأفكار المألوفة والسابق التوصل إليها، فقد تساعده في التوصل إلى ما ه

 التحسس للمشكلات رابعا :
وقف، ويعني ذلك ضرورة أن الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو عناصر ضعف في البيئة أو الم بهايقصد     

أن  ولا شك يكون القادة المبدعين أسرع من غيرهم في ملاحظة المشكلة والتحقق من وجودها في الموقف،
القدرة ملاحظة أشياء غير العادية  بهذهحل  لها، ويرتبط  اكتشاف المشكلة يمثل خطوة أولى في عملية البحث عن

ظيفها وإثارة تساؤلات من حولها. و لاشك أن الأشخاص الذين تزداد أو المحيرة في محيط المنظمة، أو إعادة تو 
حساسيتهم لإدراك أوجه القصور في المواقف المختلفة تزداد فرصتهم لخوض غمار البحث فيها، وبالتالي فإن 

 1الاحتمال سيزداد أمامهم نحو الإبداع الخلاق.
ت العقلية للفرد و كل معارفه السابقة ومهاراته تتجسد هذه القدرة بوصفها عنصرا هام من خلال توظيف القدرا 

  2في حل المشكلات ومعالجتها بإيجاد حلول مبدعة لها، أي أينما وجدت مشكلة يسعى الفرد المبدع إلى حلها
 القدرة على التحليلخامسا: 

ت تجميعها، وهي تحليل وفهم عناصر الأشياء وفهم العلاقات بينها، وامتلاك القدرة في الحصول على المعلوما 
ا إلى حين الحاجة لها، كما يمكنه إعادة تنظيم الأفكار والأشياء وفق أسس مدروسة وإمكانية به تبويبها والاحتفاظ

 3.إحداث تغيير أو تجديد للواقع العملي 
 : نظريات القيادة الثانيالفرع 

ولت تحديد أهداف القيادة إن تطور الفكر الإداري قد ساهم في تطور نظريات القيادة الإدارية التي حا   
والوصول إلى القائد الناجح وتحديد السبل الكفيلة لرفع أداء العاملين وقد أفرز الفكر الإداري العديد من 

تبلورت في عدد من المداخل أهمها: النظريات المركزة على السمات  ،النظريات المتباينة والمتعارضة مع بعضها
 .4الأخير النظريات المركزة على المواقف والنظرية التفاعليةوالنظريات المركزة على السلوك وفي 

 نظرية السمات أولا :

تعتبر هذه النظريات من أولى المحاولات التي تناولت القيادة، وإن أبرز ما يميز هذه النظرية في تفسيرها للقيادة أنه 
لية والنفسية والاجتماعية، أما فيما يرجع نشأة وظهور القيادة إلى شخصية القائد وسماته وخصائصه الجسمية والعق

                                                             
 20، ص1994الابداع، دار الكتاب، العين، الامارات العربية المتحدة،  والتفوق فيفتحي عبد الرحمن جروان، الموهبة  1
 69ص  ،2006 ،ائرفرحات عباس بسطيف، الجز  ، جامعة6معراج وآخرون، الإبداع في القطاع الحكومي الجزائري، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد  2
ركز. الجامعي العربي التبسي، الجزائر، خالد علي، أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في منظمات الأعمال، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، الم 3

 69ص ،2008
 45، ص2008،تصاد وعلوم التسيير، جامعة بسكرةير غير منشورة، كلية العلوم الاقالقيادي وتأثيره على أداء الوظيفي، مذكرة ماجست صباح، النمطبنو ناس 4
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عدا ذلك فإن أنصار هذه النظرية يختلفون حول كم ونوع وأهم السمات والخصائص القيادية كما يختلفون أيضا 
 ، ولعل من أشهر تلك النظريات هي: 1حول ما إذ كانت تلك السمات والخصائص القيادية وراثية أم مكتسبة

 نظرية الرجل العظيم:  -1

لادي واستندت عشر مي لثامنظرية الرجل العظيم الفكر الإداري في مجال القيادة في أواخر القرن اسادت ن   
وعة ادة لديهم مجمولدون قيقادة النظرية إلى افتراض أن الأحداث والنتائج العظيمة يقوم بها رجال عظماء وأن ال

ن أن ة لكنهم قادريادية قلت قيمتعون بصفامن الميزات والخصائص المرغوبة من قبل أتباعهم وأن الأفراد الذين يت
 يكونوا قادة ناجحين في جميع المواقف.

وتفترض هذه النظرية أن التغييرات التي تطرأ على الجماعة إنما تتم عن طريق شخص ما أو أشخاص ذوي   
كما تركزت مواهب وقدرات غير عادية، فالقائد هو الذي يستطيع تغيير الجماعة متى كانت مستعدة للتغييرات،  

حول المعايير التي تصنع القيادة الناجحة انطلاقا من تأثر أنصارها بأسطورة القائد البطل التي تربط القيادة بوجود 
 2قوى خارقة يهبها الله للقائد.

على الرغم من أهمية هذه النظرية، لكن نجدها تتعارض مع ضرورة أن يصقل القائد الإداري مهاراته من خلال 
دريب والخبرة التي يكتسبها من خلال تفاعله مع المواقف الإدارية المختلفة، هذا ما أدى إلى ظهور التعلم والت

اتجاهات وآراء تعارض هذه النظرية وتؤكد أن سمات القيادة ليست وراثية ويمكن اكتسابها ومن بين النظريات التي 
 3مات.ظهرت نتيجة الانتقادات الموجهة لنظرية الرجل العظيم هي نظرية الس

 السمات:نظرية   -2

د يتمتع بها فر  ة مطلقةست صفنتيجة للجدل الذي أثير حول نظرية الرجل العظيم والذي اعتبر أن القيادة لي   
سي مؤداه أنه اض أساى افتر دون آخر، بل للظروف المحيطة بالجماعة، ظهرت نظرية أكثر واقعية والتي تقوم عل

ين وأن هذه الناجح ن غيرخدامها للتمييز بين القادة الناجحين عيوجد من السمات الرئيسية التي يمكن است
 الصفات مكتسبة عن طريق التعلم والتجربة وليست وراثية.

إنطلاقا من هذا الفهم انهالت الدراسات خلال العقود الأولى من القرن العشرين لمحاولة  التعرف على أهم 
أن هناك  1974ل و زملائه في جامعة أوهايو ستوجديلد وجد لالسمات القيادية المميزة للقيادة الفعالة و منه فق

 4بعض السمات التي تتوافر في القادة الذين يؤدون دورهم القيادي بطريقة فعالة في غالبية المواقف ومن أهمها:

                                                             
 47، ص2007بسكرة،ربيع مسعود ، صدور القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم اقتصاد وعلوم تسيير، جامعة 1
 44طلال عبد الملك الشريف، مرجع سابق، ص2
 16، ص2008،، جامعة بسكرةخلال القيادة الفعالة والمتوسطة منلجودي محمد علي، تفعيل الأداء المتميز للمؤسسات الصغيرة ا3
 17ص ،2009، الأردن، 1القادة الإدارية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، طنواف كنعان،  4
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  لأصالة؛دث، اوتتضمن قوة الذكاء وفصاحة اللسان، القدرة على التح القدرة على القيادة: -أ

 اط؛مال ببراعة ونشاز الأعإنج وتتضمن التعليم، الثقافة، المعرفة، المهارات، القدرة على ز:مهارة الإنجا -ب

 ق والطموح؛ التفو فيرغبة وتتطلب المبادأة، الثقة بالنفس، المثابرة، السيطرة، ال تحمل المسؤولية: -ج

 و خارجها، وأننظمة ألمخل اوتتطلب الشعبية، أي أن يكون القائد محبوبا سواء دا المكانة الاجتماعية: -د
 يكون له مركز اجتماعي ومالي؛

 عابة؛هة والدلفكاوتتطلب النشاط، الطيبة، التعاون، القدرة على التكيف روح ا روح المشاركة: -ه

 الحهم.وسيه ومصمرؤ  وتتطلب مستوى ذهنيا جيدا ومهارة في تلبية حاجات القدرة على تفهم الموقف:-و

 ضت نظرية السمات لكثير من الانتقادات من بينها:النظريات فقد تعر  وكغيرها من

 قة بين السمات ة العلادراس أن الدراسات والبحوث العديدة التي قام بها أنصار النظرية والتي تركزت على
 ه بصفة عامة؛ن تطبيقة يمكالشخصية والقيادية، قد فشلت في أن تجد نمطا متسقا للسمات التي تميز القاد

 وغير القادةتوافر في تادة قد  القالتي افترضها أنصار النظرية أنها سمات لا توجد إلا في إن الكثير من السمات 
 لشخصية للقيادةلسمات ااوافر القادة مثل الذكاء، الحماس، العدل، الأمر الذي لا يمكن معه التسليم بأن ت

 في شخص لا تجعل منه بالضرورة قائد ناجحا؛

 .عليه التركيزو  قائدسلوك الفت اهتمام الباحثين إلى أهمية ومن هنا أسهمت هذه الانتقادات في ل

 ثانيا : النظرية السلوكية

 1تتمثل في:    

ة على أن القاد هتمامهمكيز اإن عدم القناعة بنظرية السمات في القيادة خلال الخمسينات قاد العلماء إلى تر 
وكية النظرية السل ني ظهورذا يعهعالية القائد المؤثرين يستخدمون أسلوبا مؤثرا وفريدا للقيادة مما يؤثر على ف

لال تقييم ئد من خالقا واكتشاف محددات أخرى للفعالية القيادية بحيث نجد أن هذه النظرية اهتمت بسلوك
 .  لقياديةاملية مرؤوسيه لتحديد كيفية تصرف القائد وماهية السلوكيات التي يظهر بها أثناء الع

لعديد من التعريفات لأسلوب القيادة ومع تعدد المصطلحات المنسوبة لأساليب قدم المنظرون السلوكيون ا   
القيادة المختلفة إلا أن سلوك القائد ينحصر في عنصرين تم الاهتمام بهما : الاهتمام بالعمل والاهتمام بالأفراد 

وتنظيمه، واتخاذ القرارات فالتوجه نحو العمل أو المهام هو تركيز القائد على أداء المهام من خلال تقسيم العمل 
                                                             

  295، ص1991ة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة، الرياض،أندرو دي سيزلاقي، مارك جي والاس، لالسلوك التنظيمي والأداءل، ترجم1
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وتقويم الأداء فيما يعني الاهتمام بالأفراد الانفتاح ومشاعر الود التي يبديها القائد اتجاههم واهتمامه بحاجات 
المرؤوسين، ومن الجهود الكبرى التي وجهت لهذه النظرية تلك الدراسات التي قامت بها كل من جامعة أوهايو 

 وجامعة ميتشجان

 رية الموقفيةثالثا : النظ

أدرك الباحثون خلال فترة الستينات قصور النظريات السلوكية هذا ما أدى إلى ظهور النظريات الموقفية التي     
تقوم على القول بأن أساس تحديد خصائص القيادة لا يرتبط بسمات وخصائص شخصية عامة بل ترتبط 

ما تحتاج القيادة من سمات وخصائص ولكن  بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف قيادي معين. فهي لا تنكر
تربطهما بالظروف التي يعيشها القائد والموقف الذي يتعرض إليه على أساس أن عوامل الموقف والمتغيرات المرتبطة 

 1به هي التي يتحدد السمات التي تبرز القائد وتعمل على تحقيق فعالية القيادة.

 .دي معينط قياسبة للقائد الذي يسعى إلى تطبيق نملذلك فالفحص الشامل للموقف أمر أساسي بالن

 رابعا : النظرية التفاعلية

يرى أنصار هذه النظرية بأن القيادة عملية تفاعل بين الشخص والموقف وبأنها محصلة تفاعل بين مواقف      
قيادة هنا وظيفة تستدعي الابتكار والإبداع وبين مهارات إنسانية قادرة على التفاعل مع هذا الموقف وتصبح ال

 2تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها من خلال الاستفادة من مواقف معينة.

سعى تأهمية الإبداع انهـا بلال إيم، فمن خـوالابتكارمما سبق نستنتج أن القيادة الإبداعية هي أساس الإبداع      
 ظل فيبتكرة ومبدعة بيئة م يجاد يمكن إجاهدة إلى زراعته في الأفراد وتشجعه وتخلق الجو المناسب للإبـداع، فلا

ا تحتاج إلى فإنه والابتكار التطويرديد و وجود قيادة لا تؤمن بالتطوير والتغيير والتجديد فالمنظمة التي تسعى إلى التج
 .سيهلى مرؤو إلصفات ، بل أنه يستطيع أن يبني وينقل تلك اوالابتكارقائد تتوفر فيه صـفات الإبداع 

 القيادة الإبداعية: كما يمكن تعريف

انها جمع الافكار الجديدة سواء عن طريقها ام عن طريق العاملين معها ام من مصادر خارجية، و تحليل 
هذه الافكار و تبني الفكرة المفيدة منها وتدعيمها ومساندتها وترويجها داخل المؤسسة، وتنفيذها والبحث عن 

يلها الى مجال تجاري او اقتصادي مربح ماديا واجتماعيا وتنظيميا، المصادر التي تؤدي الى تغيير هذه الفكرة وتحو 

                                                             
 211، ص2008عامر عوض،ل السلوك التنظيمي الإداريل، دار أسامة، عمان،  1
 291، ص4،2000محمد قاسم القريوتي، لمبادئ الإدارةل، دار وائل ،عمان، ط2
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ية واصالتها الفكرية وقدرتها التأثيرية في اثارة حماس الاخرين وتستخدم في ذلك قدرتها الاستكشافية والاستطلاع
 1بداع والابتكار.للإ

ول إلى أهداف المؤسسة، أنها الجهود المبذولة للتأثير على سلوك الأفراد من أجل الوصكما تعرف على 
يجابي الذي يؤديه شخص ما في مجال الإشراف الإداري على الآخرين لتحقيق لانشاط االباعتبار أن القيادة هنا 

التأثير؛ كما يعبر عنها بأنها قدرة القائد على استخدام ما لديه من أنواع السلطة أو  غرض ما، باستخدام وسيلة
التأثير على مرؤوسيه، وكسب ثقتهم وفي ضوء مقتضيات الموقف ومتطلباته، ويقوم القوة أو المهارة التي تمكنه من 

بتحفيزهم وتوجيههم والاتصال بهم، ويقدم الاتجاه والرؤيا التي تمكنهم من القيام بالعمل بالشكل المطلوب وبالتالي 
 2.تحقيق الأهداف المحددة

أثير في الأفراد وإقناعهم بقبول العمل من أجل تعرف قيادة الإبداع والابتكار بأنها العمل باستمرار للت
تحقيق أهداف المؤسسة، وفقا للأسلوب الذي يحدده القائد الإداري الذي يستطيع عادة إذابة الخلافات والتناقض 

 3.بين أهداف العمال وأهداف المؤسسة
 : الدراسات السابقةالثالثالمبحث 

ات والقيادة الكفاء تسيير لسـابقة التـي تناولـت موضـوعتعراض الدراسـات اإلى اسـ المبحثيهدف هذا      
سـة وعينـة ع الدرامجتمـو  ومنهاجيتهاواضـعة ملخصـا  لتلـك الدراسـات يوضح أهداف كل دراسة،  الابداعية،

 سـةـي هـذه الدرافمنهـا  ستفادةللا، وذلـك النتائجخدمتها الدراسة، بالإضافة لأهم استالدراسـة، والأداة التـي 

 دراسات وطنيةالمطلب الأول: 
 دراسات من جامعة غردايةالفرع الاول: 

ية بالمؤسسة "دراسة ميدان عاملينداء الدراسة اولاد سعيد ريمة بعنوان "القيادة الإبداعية وتأثيرها على أأولا: 
اية، معة غردية، جاراتيجادة الماستر، ادارة الاعمال الاستهللحصول على ش مذكرة الوطنية سوناطراك"

2015-2016. 
هدفت هذه الدراسة لمعرفة مدى تأثير القيادة الإبداعية على أداء العاملين في المؤسسة الوطنية سوناطراك، كما 
هدفت إلى التعرف على تصورات المبحوثين حول مستوى ممارسة القيادة الإبداعية وأبعادها المتمثلة في: )الطلاقة 

للمشكلات، قبول المخاطرة(. ولهذا تم توزيع الاستبيان على عينة عشوائية قدر  الفكرية، المرونة الذهنية، الحساسية
حيث تم  (spss)مفردة، إذ تمت معالجة البيانات بواسطة نظام الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية  70عددها 

                                                             
 .161، ص2010، الاردن، 1، دار الفكر للنشر، طالقيادة الادارية وادارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل،   1
 19،ص 2011،الأردن، 1، دار صفاء للنشر و التوزيع ،طالقيادة الإدارية في القرن الو احد و العشروننجم عبود نجم،   2
 ص ..254، 2005نشر و التوزيع، الأردن، ، دار المسيرة للالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، السيد محمد عبد المجيد،    3 
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وتحليل الانحدار لاختبار  استخدام النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية ومعاملات الارتباط
 فرضيات الدراسة.

 وقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها:
ية ذهنية، الحساسرونة ال، المإن مستوى ممارسة القيادة الإبداعية )وابعادها المتمثلة في: الطلاقة الفكرية-

 للمشكلات، قبول المخاطرة( جاء بدرجة متوسطة
 الية.علين من وجهة نظر افراد العينة الدراسة جاء بدرجة إن تقييم مستوى اداء العام-
ة، الحساسية لمرونة الذهنيكرية، اة الفوجود أثر ذو دلالة احصائية للقيادة الإبداعية وابعادها المتمثلة في: الطلاق-

 للمشكلات، قبول المخاطرة( وبين اداء العاملين.
 وخلصت الدراسة لمجموعة من التوصيات اهمها:

ف وعلى عود على الموظتيجابية اتائج بعين الاعتبار لأهمية القيادة الإبداعية داخل المؤسسة لما تحققه من ن الاخذ-
 المنظمة على حد سواء؛

 دة الإبداعية.ل القيا مجاتوفير المناخ الملائم للإبداع وتوسيع مظلة برامج التنمية الإدارية للقادة في-
 

انية يفي دراسة ميدء الوظالأدا قاربات تسيير الكفاءات كأداة لتحسيندراسة مصاطفى قويدر بعنوان م ثانيا:
ة، الاستراتيجي لاادارة الاعم ادة الماستر،هللحصول على ش مذكرةببلدية المنيعة من وجهة نظر العاملين" 

 .2017-2016جامعة غرداية، 

جهة المنيعة من و   بلديةيفي فيالوظهدفت الدراسة إلى معرفة دور مقاربات تسيير الكفاءات كأداة لتحسين الأداء 
ستبيان ة إلى تصميم اظة إضافلملاحنظر العاملين، ولهذا الغرض تم الاستعانة ببعض الأدوات المنهجية كالمقابلة وا

لإحصائية اج الحزم ستعانة ببرنامفردا لنقوم في نهاية الامر بتحليل الاستبيان بالا 45وتوزيعه على عينة تقدر ب 
spss)لى جملة من النتائج أهمها:( لنصل ا 

 الكفاءات والأداء الوظيفي؛وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين تسيير -

 ؛إدراك وفهم دون المستوى لمفهوم ومكونات تسيير الكفاءات- 

و قد يكون داثة أظرا لحارتكاز تسيير الكفاءات على عنصر واحد هو التخطيط واستبعاد العناصر الأخرى ن-
لمفهوم اا يتعلق بهذا ئهم فيمل آراالفوقية التي يتلقاها المسيرون فليس لديهم هامش كاف للإبداع واستعما للأوامر

 ؛التسييري الحديث

 ؛لكفاءاتاسيير تكما بينت النتائج أن بلدية المنيعة لم تظهر التزام أكثر بشأن تحقيق مكونات -
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 ي.لوظيفحا بشأن تحسين الأداء اكما بينت النتائج أن بلدية المنيعة تظهر التزاما واض-

 معة غردايةجا: دراسات خارج الفرع الثاني

للمؤسسة، ة تنافسيميزة الدور تسيير الكفاءات في تحقيق ال بعنوان: دراسةسلامي فتيحة  دراسة أولا:
 .2014 لاتصالات الجزائر بالبويرة العملياتحالة المديرية  دراسة

لال لبشرية، فمن خالموارد ا سييروالمتعلقة بتلجة أحد أكثر المواضيع حداثة لقد هدفت هذه الدراسة الى معا      
التي  لوكياتوالست، لمهاراأن الكفاءات البشرية هي تلك التوليفة من المعارف، ا إلىالبحث توصلت الباحثة 
 تراتيجيةالاسالموارد  مأحد أه ا تمثلالميدان بغية تحقيق هدف معين، كما أنه والمجسدة فييمتلكها الفرد والمستعملة 
 والأساسية للمؤسسة.

لمؤسسة ااسيا لامتلاك صدرا أسماءات وهذا ما قاد الباحثة إلى القول أن الفرضية الأولى التي كانت تعتبر الكف     
 لميزة تنافسية صحيحة. 

ؤسسة يا مميزا للمسعا تنافكس وضكما توصلت الباحثة أيضا إلى أن الميزة التنافسية هي مفهوم استراتيجي يع      
ج ول إلى النتائصد الوصدقة قمقارنة بمنافسيها ومصا رد ها متعددة الأمر الذي يفرض على المؤسسات تحديدها ب

نافسية وإنما يزة التد للمالمرجوة بأقل جهد وأقل تكلفة خاصة وأن المؤسسات أصبحت لا تعتمد على مصدر واح
 .انيةالثضية ة الفر أبرز هذه العناصر وهذا ما يؤكد صحعلى مجموعة متكاملة وتعد الكفاءات البشرية 

سييرية أفضل النظم الت انتقاء ة علىكما اتضح للباحثة بأن التسيير الفعال والجيد للكفاءات البشرية وقدرة المؤسس 
فسية تساب ميزة تنارات واكومها الحديثة والمرنة تمكنها من تثمين ما تملك من موارد وكفاءات ذات قدرات ومعرفة
ية ؤكد صحة الفرضذا ما يات وهتمكنها من مواجهة المنافسة الشرسة والاقتصاد العالمي المبني على جودة الكفاء

  .الثالثة

ي سية التي ينبغوالأسا لمهمةامن خلال ما سبق يمكننا استخلاص بان الكفاءات البشرية تعتبر من العناصر      
ف هم مصدر لاختلابارها أباعت ن من استغلال الطاقة المتاحة لديهاإدارتها وتسييرها بالشكل السليم الذي يمكّ 

نشئة للقيمة ة الحقيقة المل الثرو  تمثالمؤسسة عن غيرها لأنها الأصل الوحيد المالك والقادر على امتلاك المعارف التي
 .التنافسيةوالمحققة للميزة 

ين "دراسة ية لدى العامللتنظيماافة ي تنمية الثقدراسة: نوردين بوراس، دراسة بعنوان: دور القيادة الإدارية ف
ق امعة جبل العنجعمال، ارة أميدانية بالمركب المنجمي للفوسفسات، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر إد

  .2014بئر العاتر، تبسة،



 ةالدراسات السابقدة الابداعية و ت والقياكفاءاالفصل الأول:                                                        تسيير ال

 
38 

على دور  والتعرف ظيميـةـة التنلثقافهدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة الكامنة بين القيادة الإدارية وا      
يق النجاح نظيمية في تحقافة التالثق القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية ، بالإضافة إلى التعرف على دور

مل في المركب عا 100 سة منللمنظمات الإدارية ، و إتم ستخدم المنهج الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدرا
وتوصـلت  لدراسـة،للازمة لأغـراض اخدمت الإستبانة والمقابلة لجمع البيانات اواست 81تم إستخدام عينـة طبقيـة،  
  : الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

 ؛ ية لدى العاملينافـة قو مي ثقأن القيادة الإدارية هي بمثابة الجسر الذي من خلاله تستطيع أن تخلق وتن -
قافة ة مع مراعاة ثيئة خصبيئة بيمية من خلال تهأن للقيادة الإدارية دور في تكوين وتنمية الثقافة التنظ  -

 . العامل الجديد

 دراسات أجنبية :المطلب الثاني
-ABRAHAM CARMELI, ROY GELBARD, AND RONI REITERدراسةاولا: 

PALMON بعنوان  "LEADERSHIP, CREATIVE PROBLEM-SOLVING 

CAPACITY,AND CREATIVE PERFORMANCE: THE IMPORTANCE 

OF KNOWLEDGE SHARING” Vol. 52,2013. 

وك القائد في اهمة سلمدى مس م دراستين تقيساندفي مجلة إدارة الموارد البشرية تق منشور مقالعن  وهي عبارة
تضمنت  ، حيثتل المشكلاإبداعية في ح إيجاد طرقعلى  وقدرة العاملين ومشاركة المعرفةتسهيل عملية نقل 

غير وال( نيةلصناعات الصيدلاواملا دائما في مؤسسات إنتاجية )مثل الأدوية عا 350الدراسة الأولى عينة بلغت 
ئما عاملا دا 130 ت حواليينة بلغحين تضمنت الدراسة الثانية ع والتأمينات(، فيالمؤسسات المالية  )مثل إنتاجية

 في مؤسسات خدمية.

 ةخلياالد لمشاركةعلى ا روغير مباشعم مرتبط بشكل مباشر االقائد الد أن سلوكوقد توصلت الدراستان إلى - 
 لات.فيما يتعلّق بقدرة العاملين على إيجاد حلول إبداعية للمشك والخارجية للمعرفة

فإن  ع ذلكوم؛ الةكذا الأصو  ببعدي الأداء والمرونة الابداعيينفي حل المشكل  يرتبط الابداعخرى أمن جهة -
ة عرفة الداخليقاسم المتبين  للمشكلات فقط يتوسط العلاقة اختبار نموذج الوساطة أشار إلى أن الحل الإبداعي

 للأداء الإبداعي والأصالة.

لخارجية وافة الداخلية م المعر ة تقاسالقائد من خلالها عملي التي يسهّلهذه النتائج مدى تعقيد العملية  وقد أبرزت-
 فين.ي للموظلإبداعاالأداء إبداعية في حل المشكلات وبالتالي تحسين  إيجاد طرقالعاملين على  وقدرة
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وى الثقافة ين مستفي تحس دور القيادة الإبداعية بعنوان" نهى عواد رشيد ساعددراسة  الفرع الثاني:
الماجستير  ى درجةصول علمتطلبات الح لاستكمالهذه الرسالة " التنظيمية في وزارة الصحة الفلسطينية

اسة ة والسيدار أكاديمية الإ سياسة للدراسات العليا،من أكاديمية الإدارة وال "في " القيادة والإدارة
 .2016للدراسات العليا وجامعة الأقصى برنامج القيادة والإدارة، 

ية، لصحة الفلسطيناوزارة  ين فيهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى توافر سمات القيادة الإبداعية لدى المسـئول
لعلاقة ختبار طبيعة ات إلى إما هدفوزارة الصحة الفلسطينية، ك فية والتعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السـائد

لـي، لوصـفي التحليالمـنهج اتباع إبـين القيـادة الإبداعية والثقافـة التنظيمية بوزارة الصحة الفلسطينية، وتم 
 مل حيـث وزعتـاسح الشوب المواسـتخدمت الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية، كما أسُتخدم أسل

سطينية حة الفل وزارة الصفيمديرا  ممن يشغلون منصب مدير عام ومدير وحدة ومدير دائرة  178الاستبانة على 
د من النتائج، نلخص خلصت الدراسة إلى العدي%)7.70بنسبة ) 126بالمحافظات الجنوبية، واستجاب منهم 

 :أهمها فيما يلي
وبية المحافظات الجنطينية بلفلساداعية لدى المسئولين في وزارة الصحة أظهرت النتائج أ ن نسبة القيادة الإب-
6.80. %  
ية بلغ افظات الجنوبية بالمحسـطينظهرت النتائج أن مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الصـحة الفلأ -
4.75. %   
بين و دها المختلفة بأبعا ةبداعيالإ أظهرت النتائج أ ن هناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بـين القيـادة -

  .بيةت الجنو افظاالدرجة الكلية للثقافة التنظيمية السـائدة فـي وزارة الصـحة الفلسطينية بالمح
 :يليمن أهم التوصيات التي تقدمها الباحثة ما 

يادة مجال القبية في التدري دوراتالعمل على تعزيز ورفع مستوى أداء مديري الوزارة من خلال الحـاقهم بالـ-
 ؛الجادة تابعةوالم الاستمراريةولا سيما القيادة الإبداعية، على ان تأخذ هـذه الـدورات صفة 

لعمل لأجواء مريحة  ل توفيرمن خـلا أن يعمل مديري الوزارة على تنمية ثقافة تنظيمية ايجابية داخل الوزارة -     
 ؛ميزوالت خ تنظيمي يشجع على الانجازواقامة علاقات طيبة مع كافة العـاملين، وخلـق منـا 

لمن يشغل  ماختياره ة عندأن يولي صانعو القرار في وزارة الصحة الابداع القيادي ما يستحق من أهمي -
 .ظيفةذه الو معايير وآليات تضمن وصول أصحاب الكفاءات والمبدعين إلى ه واعتمادمنصب مدير، 

 
   :نتائج البحث

لى التساؤلات علإجابة اإلى  ب الموضوع النظرية منها والتطبيقية توصلت الباحثةخلال التطرق لأهم جوان     
 المطروحة حيث يمكن إبراز النتائج المسجلة فيما يلي:
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سسة بشكل بل المؤ قا من يمكن النظر للمؤسسة على أنها حافظة من الموارد والكفاءات المتحكم فيه -
ليتها وخدمة ا وفعافاءاتهكاتيجياتها ومنه تعزيز  يمكنها من الاعتماد عليها في إعداد وتنفيذ استر 

 ؛تنافسيتها
تغيرات التي ختلف البة لمالكفاءات ليس لها معنى إن لم تتميز بالمرونة التي تسمح لها بالاستجا  -

قدها درجة تعالم و تحدث على مستوى المحيط، خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشهدها الع
 وعدم استقرارها؛

ن مه وما ينتج عن لموارد،اهذه  تنافسية لا تكمن في موارد المؤسسة وإنما في طريقة المسج بينالميزة ال -
ة مما جعلها البشري فاءاتفروقات محسوسة في كيفية اقتحامها للأسواق وتموقعها، وهو ما توفره الك

 تظهر كنقطة محورية؛
ات والكفاءات المهار  تلكالذي يم إن العامل الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية هو العامل البشري  -

بين، ففي ظل المناس توجيهوالمعارف المتميزة، والذي يلقى من إدارة الموارد البشرية التحفيز وال
ؤسسات في اح المنجأصبح التحولات التي تشهدها البيئة التنافسية زادت أهمية الكفاءة البشرية و 

 تتوفر على زة والتيلمتمياى امتلاكها لكفاءات الحصول على الميزة التنافسية المستدامة مرهون بمد
 .مرينالمعارف والمهارات والقدرات التي تساعدها على الإبداع والتحسين المست

 
   :السابقةالتعليق على الدراسات  الثالث:المطلب 

ذه كدت هأحيث  ة،لدراسامن خلال عرض الدراسات السابقة العربية والأجنبية ذات العلاقـة بموضـوع      
بالكفاءات  مامالاهتن ات لأالدراسات على أهمية الدور القيادي وزيـادة درجة الاهتمام بمجال تسيير الكفاء
ابه ـن أوجه التشـعديـد مهر الظيساهم في تنمية وتطـوير الأداء وأيضا  أكدت على أهمية الإبداع المؤسسي، وقد 

 .السابقةبين الدراسة الحالية والدراسات  والاختلاف

  :السابقةولا : أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات أ 

 :تتفق هذه الدراسة مع الدراسات السابقة فيأوجه التشابه:  -1

 ابقة؛الس الدراساتمع الدراسة الحالية المنهج الوصفي التحليلي حيث تشابهت  اتبعت  -

سة مثـل جميع اة للدراكأدلة  والمقاب بانةالاست استخدامهافي  السابقة تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات-
  ؛الدراسات المذكورة سلفا

 ضروريايظهر من الدراسات السابقة أن تسيير الكفاءات والقيادة الإبداعية -
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  كما أن:

 من حيث الأهداف:  -1

 يةدة الابداعالقياع ى واقوالتعرف عل تسيير الكفاءاتهدفت الدراسة الحالية إلى الكشف على مدى توافر     
 ة؛القيادة الإبداعيفي  تسيير الكفاءاتالسائدة في المؤسسات ثم التعرف علـى دور 

 من حيث المتغير المستقل والمتغير التابع:-2

ابع، فقد   تمتغيـر ك  بداعيةالقيادة الاكمتغير مستقل، وعلى تسيير الكفاءات  شملت الدراسة الحالية على      
 . لم تربط بين المتغيرينالدراسات السابقة والتي كلاختلف عن  

 ط.في حين أن الدراسة الحالية تشابهت مع دراسة مصاطفى قويدر المتغير المستقل فق
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الفصل:خلاصة   

ؤسسات ساعد المجاة الذي سيلقد تبين لنا من خلال دراستنا هذه أن منهج تسيير الكفاءات هو طوق الن       
كن يملحياة وبفضله اجوانب  جميع بط فيها، والتأقلم مع المتغيرات التي تشهدهاعلى إيجاد حلول للمشاكل التي تتخ

 تنافسيةيزة موتكون  ظائفهاتحقق أهدافها وتؤدي مهامها وو أن تكون قادة مبدعين يساهمون في  لهذه المؤسسات
كما ان هذه   ، ياتنظر  نية على، كما أنه تبين أن هذه المفاهيم حديثة نسيبا ومبتطوراتها  وبهذا يتسارعأيضا 

ادة ادة قوية و قيتطلب إر يدر ما على أرض الواقع فهو لا يتطلب ميزانية باهظة بق اوتنفيذهالنماذج يمكن تبنيها 
 ؤسسة. ف المابداعية تكون طرفا فعالا في تسيير هاته الكفاءات و التحكم بها بما يخدم أهدا
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 :مهيدت
 

لى عدة إما أنها تنقسم زائر ك الجفيية يعتبر مجمع سونلغاز المؤسسة الوحيدة التي تقوم بإنتاج الطاقة الكهربائ
هيم لإسقاط المفا غرداية دينةباء والغاز وسط المعبر تراب الوطن، وقد تم اختيار مديرية توزيع الكهر  مديريات

  النظرية على واقع هذه المؤسسة.
  هدافهاتحقيق أ مدىلى ع من مشكلات كثيرة انعكس تأثيرها سلباعاني ت لمؤسسةا هجدير بالذكر أن هذو 

فقد  لذا ،وميةؤسسة عمم بقيت اتطوير المجتمع إلا أنهفي عملية تنمية و  ةيجابي لهذه المؤسسورغم الاسهام الا
الابداع من  عدي حيث، معلمجتتنمية لالو  لتحقيق أهدافها بقيادتها المبدعةالاهتمام  هذه الأخيرة ىيستوجب عل

قيق أهدافها تحلرية زائالمؤسسات الج وهذا ما تحتاجه ي مؤسسة مهما كان نوع نشاطهاأهم محددات النجاح لأ
أمام  كبيرا  يدتحهو  و الكفاءات التي تشجع على ذلك و عدم تفعيل أليات تسييربسبب نقص الابداع فيها 

 .اياتلوغ الغباف و القادة لتوجيه جهود العاملين نحو رفع الابداع فيها و ذلك من أجل تحقيق الاهد
لإبداعية في قيادة ارسة التسيير الكفاءات كأداة لمما من هذا المنطلق سوف نحاول في هذا الفصل دراسة

 ثين:خلال مبح وذلك منبشكل عملي  غرداية ء والغاز وسط المدينةمديرية توزيع الكهربا
 ؛المستخدمةوات مدخل عام حول مؤسسة محل الدراسة وعرض الأد: المبحث الاول                   
 .الدراسةتحليل ومناقشة نتائج  :المبحث الثاني                   
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 محل الدراسة وعرض الأدوات المستخدمة المبحث الأول: مدخل عام حول مؤسسة

لتجاري اطابعها التي تتميز بسنستعرض من خلال هذا المبحث أحد أهم المؤسسات العمومية في الجزائر، و        
التي  ظائف والمصالحهم الو قنا لأوالصناعي وهي مؤسسة سونلغاز فرع التوزيع بغرداية والتي هي محل دراسة كما تطر 

ع التوزيع ل تم فر غاز ككنشاطها وأهدافها وكان هذا بعد الإشارة إلى مفهوم مؤسسة سونلتتكون منها وكذا 
ثنا، طبيعة موضوع بحلة وفقا يدانيالكهرباء والغاز بغرداية ثم نقوم بتحديد المنهج العلمي المناسب لدراستنا الم

 والأدوات المستعملة والمساعدة في اتباع هذا المنهج.

 مطلبين: المبحث إلى وينقسم هذا
 ل؛ز لسونلغازماهية المؤسسة الوطنية للكهرباء والغا المطلب الأول:                    

 ؛ردايةغ-وسط : عرض مديرية توزيع الكهرباء والغازالمطلب الثاني                    

 عرض طرق وأدوات الدراسة. الثالث: المطلب                   

  "ة الوطنية للكهرباء والغاز "سونلغازالمطلب الأول: ماهية المؤسس
 وينقسم إلى ثلاثة فروع:

 الفرع الأول: التعريف بالشركة الوطنية للكهرباء والغاز "سونلغاز" 

قررت الحكومة الاستعمارية أن توكل لهذه المؤسسة  1947عقب الحرب العلمية الثانية وبالتحديد في جوان من 
بإنشاء مؤسسة لتوزيع الطاقة ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز، في سنة  اديةبالجزائر تنمية اقتص EGAمهمة إنتاج 

أعيد تشكيل الشبكة باعتماد أسلاك كهربائية لنقل الكهرباء بهدف تزويد المدن، وقدرت الطاقة الإنتاجية  1962
غم من ، بالر 1961ميغا واط. أما بخصوص الغاز الطبيعي فلم يتم استغلاله إلا في سنة  461للكهرباء ب 

ومن أوت  1969جويلية 26من يوم  6959في حاسي الرمل، بالمرسوم التنفيذي رقم 1956اكتشافه في سنة 
أنشأت الشركة الوطنية للكهرباء والغاز محل كهرباء وغاز الجزائر، وقد حدد المرسوم لها مهمة رئيسية تتمثل في 

ن احتكار انتاج ونقل وتوزيع واستيراد وتصدير الاندماج بطريقة منسجمة في سياسة الطاقة الداخلية للبلاد، ا
الطاقة الكهربائية المخصصة لسونلغاز قد عزز من مكانة الشركة. كما أن احتكار تسويق الغاز الطبيعي داجل 
التراب الوطني لجميع أصناف الزبائن تطلب منها انجاز ة تسيير قنوات النقل وشبكة التوزيع. وبناء على الطلب 

بإعادة تشكيل البنية التحتية لقواعدها و مركباتها لتقفز  1973دمات المؤسسة قامت في سنة المتزايد على خ
، بفضل المراكز 1974ميغاواط سنة  1200إلى 1969ميغاواط سنة 624الطاقة الإنتاجية للمؤسسة من 

زائر، أرزيو، حاسي الحرارية الموجودة في كل من عنابة، وهران بالإضافة إلى المولدات الغازية المتواجدة في الج
كلم للضغط المتوسط والمنخفض في 850مسعود، تقرت، غرداية، مستعملة بذلك خطوط لنقل يزيد طولها عن 
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طورت المؤسسة خدماتها لتحقيق أهداف المخطط الوطني المتعلق بإعداد تهيئة الكهربائية بغية تلبية  1978سنة 
 1983.وفي سنة 60000دة قدر طولها ب مشترك واستحدثت خطوطا جدي1200000الحاجيات حوالي 

وضمن برنامج إعادة الهيكلة المؤسسات الوطنية لم تفلت سونلغاز هي الأخرى من إعادة الهيكلة لتتمخض عنها 
 ستة مؤسسات فرعية وهي: 

  أشغال الكهربة(KAHRIF)؛ 
 تركيب ( البنى التحتية والانشاءات الكهربائيةKAHRAKIBوالتركيب الصناع ) ي

(ETTERKIB)؛ 
 انجاز قنوات النقل وتوزيع الغاز(KANAGAZ)؛ 
 أعمال الهندسة المدنية(ETTERKIB) ؛ 
  صناعة عدادات الكهرباء وآلات القياس والرقابة(AMC). 

  لتالية:طات اتعتبر سونلغاز مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري تحتكر لحساب الدولة النشا

 انتاج ونقل الكهرباء )مجمع صناعي(؛ 
  الكهرباء المنتجةنقلGRTE  ونقل الغازGRTG  وتوزيع الكهرباء والغازSD. 

 الفرع الثاني: نشاطات المؤسسة:

ائية المنتجة الطاقة الكهربائنها بيد زبإن شركة سونلغاز تتحكم وتحتكر الإنتاج، النقل والتوزيع كما تقوم بتز         
 خيرة.ذه الأهراك الذي تتولى إنتاجه من طرفها كما تزودهم بالغاز الذي تشتريه من شركة سونط

ني لى القطر الوطنقاط ع ى عدةالكهرباء تنتج عن طريق مراكز الكهربائية متواجدة عل بالنسبة للكهرباء: -1
طوط ات كهربائية خسطة شبكن بواوهذه الطاقة الكهربائية المنتجة تقوم شركة سونلغاز بإرسالها إلى الزبائ

يل حتى يتم ز التحو مراك إلى بعض زبائن الصناعيين وإما أن تمر في ومراكز هذه الطاقة إما أن ترسل
 فولط. 220فولط ،380التخفيض من درجات حدتها حتى تصل إلى الزبائن المشتركين العاديين بدرجة 

هرباء ما بالنسبة للكعكس تمالى ال: الغاز يأتي في المرتبة الثانية بالنسبة لسونلغاز وهو عبالنسبة للغاز -2
 م توزيعه أيضاأنه يت ك. كماللكهرباء حيث أن الغاز يتم شراءه من المؤسسة المنتجة له سونطرابالنسبة 

عيين أو أن ء الصنالعملااإلى المشتركين عن طريق القنوات هذه الطاقة ترسل هي الأخرى إما إلى بعض 
 كين.شتر الم ل إلىتمر بمراكز تخفض من درجة الضغط ثم توضع في شبكات توزيع الغاز ومنها توص

 
 



 ةغرداي -غاز وسط رباء والالكه الفصل الثاني: تسيير الكفاءات كأداة لممارسة القيادة الإبداعية في مديرية توزيع

 
49 

 الفرع الثالث: أهداف المؤسسة: 

ا طموحها في عل أهمهلبيرة تعمل المؤسسة من أجل تحقيق العديد من الأهداف لما تمتلكه من قدرات ومؤهلات ك
 على: كمعتمد في ذل لغاز،أن تصبح من بين المؤسسات الخمس الأولى في الحوض المتوسط في مجال الكهرباء وا

 ة والاجتماعية: دعم التنمية الاقتصادي (1
 تهدف المؤسسة إلى استقطاب رؤوس الأموال من أجل تحقيق برامجها الاستثمارية؛-

لاقتصادية التنمية جات االعمل على امتلاك وتطوير المنشآت الأساسية للكهرباء والغاز التي تفي باحتيا-
 والاجتماعية للبلاد؛

ويع منتجاتها وحتى تن الوطن توسعية داخل وخارجسونلغاز إلى تحقيق استراتيجيتها ال تهدف شركةالتوسع:  (2
عة ات متفر  شركوكذلك نطاق العمل من صناعي إلى تجاري وصناعي كذلك بإعادة هيكلة نفسها في

 مكلفة بالنشاطات الأساسية الآتية:
 ؛(SPE)سونلغاز إنتاج الكهرباء 
 ؛(GRTE)مسير شبكة نقل الكهرباء 
 .(GRTG)مسير شبكة نقل الغاز 

ها في الأفق ح ملامحتلو  غاز هو ان تغدو مؤسسة منافسة لكي تقوى على مواجهة المنافسة التيوطموح سونل
 وسط.حر المتض البوان تكون في الأمد المنظور من بين أفضل خمسة متعاملين التابعين للقطاع في حو 

 غرداية-الكهرباء والغاز وسطتقديم مديرية التوزيع المطلب الثاني: 

 روع:وينقسم إلى ثلاثة ف 

 الفرع الأول: نبذة عن المديرية الجهوية للتوزيع لوحدة غرداية 

د من طرف المديرية العامة المع 478تم تأسيس المديرية الجهوية للتوزيع بمقتضب القرار  2007ماي 16في  
توزيع ية ليرية الجهو مي المدث تنتوالمتضمن انشاء المديريات الجهوية للتوزيع التابعة لفروع التوزيع الخاصة. حي

 لأخيرة ولايات الوسط التالية:التي تضم هذه ا SDC -البليدة–الكهرباء والغاز بغرداية إلى شركة توزيع الوسط 
( إليزيو لوادي، بسكرة انراست، ة، تم)ولاية البليدة، تيزي وزو، البويرة، الميدية، غرداية، الأغواط، ورقلة، الجلف

بائية قة الكهر الولاية بالطا ر ويتلخص هدفها الأساسي في تزويد ترابمليار دينا15ويقدر راس مال المدرية ب: 
 والغاز، ويبلغ عدد عمالها:
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 2014 :99 ،عمال تنفيذ؛109عون تحكم، 229اطار 
 2013 :93،عمال تنفيذ؛98عون تحكم،215اطار 
 2012 :92،عمال تنفيذ؛102عون تحكم، 204اطار 
 2012 ؛162432: رقم المتعاملين 
  ؛105291زبائن الكهرباء 
  57141زبائن الغاز. 

 الفرع الثاني: دراسة الهيكل التنظيمي 

م أو مستويات لى أقساقسم إإن مديرية توزيع الكهرباء والغاز هي شركة تقوم بعدة وظائف ومهام، وبدورها تن
 والشكل الموالي يوضح ذلك:

 ية(: الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع الكهرباء والغاز بغردا1-2شكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

 

مديرية توزيع الكهرباء والغاز 
 غرداية

 المكلف بالأن الداخلي للمؤسسة

 الأمانة العامة

 قسم الأشغال الكهربائية

 الملحق القانوني

 قسم تسيير أنظمة المعلوماتية

قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال 
 الكهربائية و الغاز

 قسم الموارد البشرية

 المكلف بالاتصال

 قسم المالية والمحاسبة

 مهندس الأمن الصناعي

 قسم العلاقات التجارية 

 قسم أشغال الغاز

لوسائل العامةمصلحة ا  

 مصلحة الشؤون القانونية
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 :شرح الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع الكهرباء والغاز بغرداية

 الية:ر التيمكن اختصار أبرز محتويات هيكل مديرية توزيع الكهرباء والغاز في العناص     

لمديرية حيث اتسيير وتنظيم تعلقة بت المسؤول الأول على جميع العمليامديرية توزيع الكهرباء والغاز غرداية ويعتبر الم
علقة لصلاحيات المتاله بعض و رية، يقوم بالسهر على المتابعة، الإشراف والتنسيق بين جميع الهياكل التابعة للمدي
م الرئيسية التي يرها من المهاامية وغالخت بالعمليات المالية، كإمضاء على الوثائق المحاسبية، التقييم السنوي للميزانية

 تقع على عاتقه.

 الأمانة العامة:*

تصال ك كل أجهزة الاة في ذلستعملتهتم بمتابعة البريد الوارد، والصادر من وإلى المركز وتقوم بوظائف الاتصال م
 من هاتف وفاكس...إلخ.

 المكلف بالاتصال: *
 :ه فيالمؤسسة حيث تتمثل مهاميحرص على توفير المعلومات التي تتعلق بالعاملين داخل 

 تسهيل الاتصال بين المؤسسة والمتعاملين معها؛-

 تسهيل الاتصالات الداخلية بالمؤسسة؛-
 تمثيل المؤسسة في الخرجات الإعلامية والإشهارية.-
 ويقوم بمتابعة الجوانب القانونية للمؤسسة. الملحق القانوني:*
 مهندس الأمن صناعي:*

ومن  لنوعية والأمنلائمة ل المفييع الطاقة الكهربائية وصيانة الشبكات وتسيير المشتركين من مهامها تأمين وتوز 
 واجبه:

 صيانة الشبكات بواسطة برنامج منظم؛-
 تحليل الحوادث التي تصب في الشبكة؛-
 تسيير المشتركين في حدود المقاطعة؛-
 تسيير الوسائل )الأفراد والسيارات.....(؛-
 السلطات المحلية في حدود صلاحياتها.تمثيل المؤسسة لدى -
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 :(DEET)قسم الدراسات وتنفيذ أشغال الكهرباء والغاز*
وأشغال  لدراساتاصلحة يتكون هذا القسم من: مصلحة الدراسات وأشغال الغاز، تسير الاستثمارات، م 

 الكهرباء، شعبة تسير برامج الدولة ويقوم هذا القسم بما يلي:

 غال والتحكم فيها؛وضع برنامج إنجاز الأش 
  دراسة طلبات الزبائن سواء ضمن برنامج توصيل الزبائن الجددRCN  باء الريفية أو التوزيع أو الكهر

 العمومي للغاز؛
 جمع الملفات التقنية للأشغال المبرمجة للإنجاز؛ 
 ؛لإنجازالمخطط  طبقا تنظيم فتح الورشات للمؤسسات المنجزة ومراقبتها من حيث النوعية والآجال 
 المصادقة عل الكشوف الكمية وإنجاز تقارير الأشغال؛ 
 تسيير الاعتمادات المالية الموجهة للمديرية من الجانب التقني؛ 
 استقبال وتقييد كل فواتير المؤسسات؛ 
 بالتنسيق مع ركزية و ة الموضع برامج الاستثمار على المدى القصير والمتوسط طبقا لتوجيهات المديري

 المصالح التقنية؛ 
 لحرص على استعمال التقنيات والعتاد الحديث في الإنجاز.ا 
 قسم استغلال الغاز)D.T.G(  

بة قمصلحة المرا لغاز،ويتكون هذا القسم من عدة مصالح هي: المصلحة التقنية للغاز، مصلحة صيانة ا
 واستغلال الغاز، مصلحة تطوير الشبكة ويهتم هذا القسم بما يلي:

  دوريا وتحليل  لمقاساتابعة اومراقبتها وتطويرها وإعداد برامج الصيانة متضمان تسيير الشبكة الغازية
 الأخطار؛

 تسيير العتاد الغازي على مستوى المديرية؛ 
  ج؛النتائ تحليلو إعداد وتحليل المعطيات الإحصائية اللازمة ووضع مخططات الحماية العامة 
 إعداد مخططات قنوات الغاز وتحديثها؛ 
 لبحث عن الأعطاب وتفعيلها؛إعداد برنامج عملية ا 
 ا؛ عنهضمان إصلاح كل الأعطاب سواء الناتجة عن عملية البحث أو إبلاغ المواطنين 
 .ضمان صيانة كل العدادات والعتاد خاصة عتاد البحث عن التسربات الغازية 
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 ( قسم استغلال الكهرباءD.T.E) 
 غلال الكهرباء،بة واستلمراقانة، مصلحة اوينقسم إلى عدة مصالح: المصلحة التقنية للكهرباء، مصلحة الصي

ن طريق وسائل ، مصلحة التحكم في الشبكة عsous tensionمصلحة تطوير الشبكة، مصلحة أشغال 
 (.tele conduitالاتصال المختلفة )

 ويهتم هذا القسم بما يلي:

 إعداد برامج ومقاسات التوتر المنخفض والمتوسط ومتابعتها؛ 
 بكة الكهربائية ومتابعتها؛إعداد برامج صيانة الش 
 تحليل المعطيات الإحصائية وتحديث الخرائط الخاصة بالشبكة؛ 
 ضمان تسيير المحولات؛ 
 إعداد برنامج التجهيز السنوي وعلى المدى القصير؛ 
 التدخل في حالة وجود عطب أو خطر في الشبكة وإصلاحه؛ 
 ل؛بريان، المنيعةو لقرارة اورة، ، متليلي، بنمتابعة المصالح التقنية للكهرباء التابعة لهل مثل: لغرداية 
 تسيير العدادات وإصلاحها؛ 
  مة.استقبال تدخلات المواطنين في حالة وجود عطب ما واتخاذ الإجراءات اللاز 

 :(D.R.C) قسم العلاقات التجارية

مصلحة  ارية،ات التجلتقنييتكون هذا القسم من: الوكالات التجارية، مصلحة تنمية المبيعات، مصلحة ا 
ط والتوتر المتوس الضغطو التغطية والتحصيل، مصلحة الحسابات الكبرى )الضغط العالي والتوتر العالي 

 المتوسط(، ويقوم هذا القسم بضمان مهام المجالات التالية:

 احترام إجراءات توصيل الزبائن الجدد وأشغال الخدمات المعوضةTPR لك عقود الأشغال و بما في د
 لى غاية وضعهم بالخدمة؛طلبات الزبائن إ

 ؛إعداد عقود المشتركين من التوتر والضغط المتوسطين والمنخفضين ومطابقتهم 
 حصيل؛رة والتالفوتتسيير المشتركين دوي التوتر والضغط المنخفضين من خلال عملية التعداد و       

 تسيير حسابات الزبائن بما دلك الجرد؛ 
  ات إعداد وتسيير الفوترة على أساس المذكرFSM؛ 
 فوترة مختلف الخدمات؛ 
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 القيام بتحريات حول الزبائن؛ 
 اقتراح خدمات مقدمة جديدة للزبائن؛ 
 إعداد فواتير الإيصالات الخاصة بتوصيل الزبائن الجدد؛ 
 إعداد الميزانية النهائية؛ 
 متابعة وتحليل ديون الزبائن حساب بحساب؛ 
 التدخل في إعداد بعض دراسات الشبكات؛ 
 ة التعداد ونوعية التعداد ومتابعته دوريا؛احترام رزنام 
 القطع والوضع بالخدمة للعدادات؛ 
 .التدخل في حالة حدوث عطب خاص بالعداد 

 الفرع الثالث: المخطط الهيكلي لقسم الموارد البشرية
 (: الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية.2-2الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 ؤسسة: من وثائق المالمصدر

 شرح الهيكل التنظيمي:
رد ن إدارة المواة وتكويلبشريايتكون هذا القسم من مصلحة تسيير الموارد البشرية، مصلحة تنمية الموارد      

 البشرية، تنمية الموارد البشرية والتكوين، ويقوم هذا القسم بما يلي: 

 ؛الترقيةوين و لتوظيف والتكإعداد وتوجيه ومراقبة المديرية لمختلف خطط المستخدمين من حيث ا-
 ضمان وتنسيق وترقية النشاطات الإدارية وتسيير المستخدمين؛-
 إعداد ومتابعة الأجور؛-

 رئيس قسم الموارد البشرية

 مصلحة تسيير الموارد البشرية

 تنمية الموارد البشرية والتكوين

 مصلحة تنمية الموارد البشرية والتكوين

 إدارة الموارد البشرية

)عون تسيير رئيسي للموظفين(القسم مساعد رئيس   
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 إعداد احتياجات المديرية فيما يخص تكوين العمال حسب برنامج التكوين.  -
 : عرض طريقة وأدوات الدراسة لثالثالمطلب ا

 ويضم فرعين: 

 اسة طريقة الدر  الأول: عرضالفرع 

 أولا: منهجية الدراسة

لبيانات اتجميع  ن أجلإن طبيعة هذه الدراسة استكشافية ووصفية، بحيث اعتمدنا على جملة من الأدوات م
 سة. المؤسفيظفين والمعلومات بحيث استخدمنا كلا من الملاحظة والاستبيان والمقابلة مع بعض المو 

ذا لومات الخاصة بهت والمعبياناية وأخرى ثانوية في جمع ال: تم الاعتماد على مصادر أولأساليب جمع البيانات
 الفصل نذكر منها:

 المصادر الأولية لجمع البيانات والمعلومات:-أ

ن تم تفريغها اسة، ومالدر  وتم الحصول عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عينة عشوائية من مجتمع
موعة من الاختبارات مج وباستخدام (21)رقم  ( النسخةSPSS)الإحصائية وتحليلها باستخدام برنامج الحزم 

 .وظفينوبعض الم شريةالموارد الب قسم إلى المقابلة مع رئيس بالإضافة Excel2007الإحصائية وبرنامج 

 المصادر الثانوية لجمع البينات والمعلومات: -ب

لال المجلات ع ومن خلموضو با تعلقةوالملتقيات الموتم الحصول عليها من خلال الرسائل الجامعية والتقارير 
 الإلكترونية التي ساعدتنا في جميع مراحل الدراسة.

 ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة

لبشرية قسم الموارد ا رئيسار اختي يتمثل مجتمع وعينة الدراسة في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز وسط غرداية اذ تم
ة و التماطل بحجالرفض أواء بتجاوب العديد منهم مع الدراسة س والعمال، ولم يتم تحديد عدد العمال هذا لعدم

تماشي مع عدد ولنا القد حاف -الاستبانة–ضغط العمل، أما فيما يخص الأداة الأولى من أدوات جمع المعلومات 
 ت عشوائية وقد تم استرجاعكما أن العينة كانفرد،   60تم تحديد حجم العينة بالاستبيانات المسترجعة، حيث 

انت لدراسة كانات الخاضعة لمنها لعدم ملء كل الفقرات، وبالتالي فان عدد الاستب11استبيانا، استبعدنا  49
 استبيانا، ويمكن توضيحها في الجدول التالي:  38
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 انيبتالاسالمتعلقة باستمارة  الإحصائيات (:1-2الجدول رقم )

 البيان  العدد النسبة
 عدد الاستمارات الموزعة 60 100%
 عدد الاستمارات المسترجعة 49 81.67%
 عدد الاستمارات الملغات 11 18.33%
 عدد الاستمارات غير مسترجعة 11 18.33%
 عدد الاستمارات الصالحة 38 63.33%

 EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان والمصدر: 

 رسم بياني يمثل توزيع الاستمارات(: 3-2الشكل رقم )

               

100% 81.67% 18.33% 18.33% 63.33%

 

 EXCELعلى نتائج الاستبيان و اعتمادامن اعداد الطالبة المصدر: 

والتي استرجعنا  % 100 نسبةاستمارة ب 60 الجدول أعلاه أن عدد الاستمارات الموزعة بلغو  الشكل الملاح  من
ن عدد الاستمارات أ ، كما%18.33والتي بلغت نسبتها 11وقد تم أقصاء  %81.67استمارة بنسبة 49منها 

استمارة 38ة بلغت صالحة للدراس الاستماراتأما باقي  %18.33بنسبة  11الغير مسترجعة فكان عددها 
 .%90بنسبة 
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 الفرع الثاني: عرض أدوات الدراسة

ض ما يلي سنستعر ها، وفيتحليلو تم الاعتماد في عملية التحليل على عدة أدوات لجمع بيانات الدراسة الميدانية 
 :ه الأدواتهذ

 أولا: أدوات جمع البيانات

 ة تساهم ا أن المقابلؤسسة وبم المموافقة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز على اجراء الدراسة في : بعدالمقابلة
وارد البشرية صلحة المئيس مفي الحصول على معلومات اللازمة من المصدر فقد تم ترتيب يوم مقابلة مع ر 

رى مع أيام أخؤسسة و مومفهوم تسيير الكفاءات عموما في اب الكفاءات قصد التعرف على كيفية اكتس
 مجموعة من الموظفين لمعرفة علاقة تسيير الكفاءات بالقيادة الإبداعية.

 البيانات و عطيات عض الم: تم الاعتماد على الوثائق الخاصة بالمؤسسة والتي وفرت بوثائق المؤسسة
الموارد  ط تسييرومخط الضرورية للدراسة، حيث تمثلت هده البيانات حول الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 ومهام كل منهما وتعريف المؤسسة الأم والمؤسسة محل الدراسة. البشرية
 حقق من فرضياتاقع والتالو  على الاستبيان لجمع البيانات والمعلومات من : كما تم الاعتمادالاستبيان 

ات لأسئلة والفرضين بعض اقا مالدراسة التي لم تستوفي حقها في المقابلة، حيث تم اعداد الاستبيان انطلا
ريفية لحث فقرة تعيان بوبعض الاستبيانات التي تتمحور حول نفس الدراسة وقد تم تقديم هذا الاستب

ر، الشهادة، ن والعمص السلموظفين على التعاون تليها معلومات تعريفية بالحالة الشخصية للمجيب تخا
 والأقدمية في الوظيفة. 

 وقد تم تقسيم الاستبيان إلى قسمين على النحو التالي:

ي، سنوات لعلملمؤهل االعمر، )الجنس، االدراسة : شمل هذا الجزء المعلومات الشخصية للعينة محل القسم الأول
 .ذات خيارات متعددةعبارة عن أسئلة  (، وهيالخبرة

 .عبارة33: تم تجزئته إلى محورين ضمت في مجملها القسم الثاني

 ت وكانت كالتالي:مجالا3بالمتغير المستقل وهو تسيير الكفاءات مقسمة إلى  ةخاص عبارة18بحيث كان 

 عبارات؛ 6تخطيط الكفاءات: ضم هذا المجال  -
 عبارات؛ 7ءات: وضم تنمية الكفا -
 .عبارات 5تقييم الكفاءات: ضم هذا المجال  -
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أغلبها تتمحور حول سمات  راتالعباوكانت  عبارة15أما فيما يخص المتغير التابع لالقيادة الإبداعيةل فقد ضم 
 القيادة الإبداعية في المؤسسة.

س من اكثر هذا المقياالخماسي حيث يعتبر  (LIKERT)وقد كانت إجابات كل فقرة وفق سلم ليكارت-
ن الخيارات و ى واحد مه علالمقاييس شيوعا بحيث يطلب فيه من المبحوث أن يحدد درجة موافقته أو عدم موافقت

 لتحديد أهمية كل بند من بنود الاستبيان كما هو موضح في الشكل التالي :
 درجة أهمية بنود الاستبيان (:2-2الجدول رقم )

 ةمن إعداد الطالبالمصدر: 
 فق سلم ليكارت الخماسيعلى العبارات و  5_1حيث تم اعتماد النظرة الايجابية في تحديد درجة الأهمية من 

 (1_5)  د الأدنى    الحد الأعلى _الح                                                           
 1,79ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحيث تم اعتماد هذا المقياس على أساس: طول الفئة=ــــــــــــــــــــــــــــ
    4                 عدد المستويات                                                             

لك م الترتيبي وذباستخدا لولاكما تم التبسيط ووضع مقياس ترتيبي لهذه الأرقام لإعطاء الوسط الحسابي مد      
 ا فيما بعد في تحليل النتائج.للاستفادة منه

 
 (: مقياس تحديد الأهمية النسبية3-2الجدول رقم )

 

 من إعداد الطالبةالمصدر: 
 (1_5)د الأدنى        الحد الأعلى _الح                                                           

 1,33ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  =ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحيث تم اعتماد هذا المقياس على أساس: طول الفئة=ــــــــــــــــــــــــــــ
    3                 عدد المستويات                                                             

ى منخفض )يعني موافقة ( فيكون مستو 2,33_1)وبناءا  عليه فإذا كانت قيمة المتوسط الحسابي للفقرات من 
( فيكون مستوى 3,66_2,34من )منخفضة لأفراد العينة على العبارة( أما إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي 

 لعبارة.لية لأفراد العينة ل( فيكون مستوى مرتفع أي موافقة عا5_3,67متوسط، وإذا كان المتوسط الحسابي من )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة قغير مواف 
 5 4 3 2 1 النقاط

 5-4,2 3,4-4,19 3,39-2,60 2,59- 1,79 1,79-1 لدرجةا

 مرتفع متوسط منخفض الأهمية

 5  -3,67 3,66 – 2,34 2,33_1 الدرجة
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 الأدوات الإحصائية:ثانيا: 

صائية للعلوم زم الاحم الحتم الاعتماد على العديد من الأساليب من الأساليب الإحصائية المناسبة باستخدا
 SPSS ب ويرمز له باختصار (Statistical Package for the Social Sciences) تماعيةالاج
 قمنا بتفريغ وتحليل الاستبيان واعتمدنا الاختيارات الإحصائية التالية: وبعد

 ؛النسب المئوية والتكرارات .1
ى التبعثر قياس مدائي لالانحراف المعياري: القيمة الأكثر استخداما من بين مقاييس التشتت الاحص .2

 ؛انستبيالاحصائي، أي أنه يدل على مدى امتداد مجالات القيم ضمن مجموعة نتائج الا
 ؛لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان(Alpha Cronbach’s)اختبار ألفا كرونباخ   .3
تباط والعلاقة لقياس قوة الار  (Pearson Correlation Coefficient)معامل ارتباط بيرسون  .4

ي(، وادا كان قريب من +( فإن الارتباط قوي وموجب)طرد1من ) قريبن المعامل بين المحاور فإدا كا
 ؛دم( يضعف إلى أن ينع00( فإن الارتباط قوي وسالب)عكسي(، وكلما قرب من )-1)

 ي.إجراء اختبار كولمنجروف_سمرنوف لمعرفة هل تتبع البيانات التوزيع الطبيع .5
 : صدق وثبات الاستبيانالرابعالمطلب 

 ستمارة حيث تمليهم الازعت عالاستبيان من خلال جمع الأجوبة المتحصل عليها من المستقصين الدين و  تم تفريغ
 ب الإحصائية المساعدة علىالذي يتيح جملة من الأسالي SPSS تجميع وتبويب إجابات أفراد العينة في برنامج

ة، يالنسب المئو  ارات،د: التكر ، ومن بين هذه الأساليب نجالاستبيانالتحليل الجيد والموضوعي لمخرجات 
على  لاستبيانا عرض تملعينة لالمعيارية...، لضمان صدق الاستبيان الموجه  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية، 

 .خل ألفا كرونبا ام معامباستخد كما قمنا بقياس ثباتهالمحكمين من الهيئة التدريسية لجامعة غرداية  مجموعة من 

 تبيانالفرع الأول: تحكيم الاس

شرف بل الأستاذ المقجعة من المرااعه للقراءة و ضتم وضع الاستبيان الخاص ببحثنا في صيغته النهائية، من خلال اخ
 .لاستبيانازيع وأساتذة مختصين في هذا المجال، وبعد القيام بالتعديلات وتصحيح الأخطاء تم تو 

 التالية:وقد مر إعداد الاستبيان بالمراحل 

 لي لغرض جمع البيانات والمعلومات؛إعداد استبيان أو -

 ؛وضوععرض الاستبيان على المشرف بغرض اختبار مدى ملائمته لجمع البيانات وأهداف الم-
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 ؛1على مجموعة من المحكمين بغية اخذ آرائهم وحذف وإضافة ما يرونه ملائما الاستبيانعرض -

 توزيع الاستبيان على أفراد العينة من أجل جمع البيانات.-

 ع الثاني: قياس ثبات الاستبيانالفر 

نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبيان أكثر من مرة  الاستبانةيقصد بثبات الاستبيان أن تعطي هذه  
بينه ذا ما ياخ، وهيوم بحث تكون نفس الظروف والشروط، ويكون ذلك من خلال معامل ألفا كرمب15خلال 

  الجدول أدناه: 

 ثبات الاستبيان(: قياس 4-2)الجدول رقم 

 عدد العبارات ونباخ(ر معامل الثبات )ألفا ك

0.880 33 
 SPSSعلى برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:

ك ثبات في أداة القياس مع أي ان هنا 0.880من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن معامل ألفا كرونباخ يساوي 
 بيان محللفقرات في الاستنكون قد تأكدنا من مصداقية وثبات ا عبارة، وبذلك33العلم أن عدد العبارات هو 

 الدراسة وهذا ينعكس على مصداقيته النتائج التي تتطلبها الدراسة.

 الفرع الثالث: قياس صدق الاتساق الداخلي

محاور  ، (Pearson Corrélation Coefficient)وقمنا بذلك من خلال حساب معامل ارتباط برسون
 ا المعامل قائم على التشتت كما هو موضح في الجداول التالية: الاستبيان وهذ

 

 

 

 

 

                                                             
 قائمة أسماء المحكمين في الملاحق 1
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 تالكفاءاتخطيط (: صدق الاتساق الداخلي لمحور 5-2الجدول رقم )

مستوى     
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 الرقم البيان

 1 لمقدرةالية ستقبتقوم المؤسسة بمقارنة الكفاءات الحالية بالكفاءات الم **0.542 0.000

 2 تقوم المؤسسة بعملية التوصيف الوظيفي لمختلف المناصب **0.651 0.000

 3 جاتهاحتيايد اتقوم المؤسسة بتحليل المعارف والقدرات والمهارات لتحد **0.772 0.000

0.000 0.742** 
ية لبشر اارد يستفاد من نتائج التقييم في تخطيط سياسة المؤسسة للمو 

 4 مستقبلا

0.000 0.687** 
 اع فيلابداتحاول المؤسسة معالجة انحراف التخطيطي  من أجل تنمية 

 5 المؤسسة في المدى الطويل

 6 ترتبط سياسة التخطيط في المؤسسة بمستوى كفاءة الموظفين **0.736 0.000

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج 

 0.542اوح بين اءات يتر الكف لاه أن معامل الارتباط برسون للأسئلة المتعلقة بمحور تخطيطيتضح من الجدول أع
رها، ين الأسئلة ومحاو ، وهذا ما يدل على وجود اتساق داخلي ب%1درجة عند مستوى الدلالة  0.742درجة و

إلى  مل بها للوصولكن العيمتالي وأن أسئلة الاستبيان لمحور تخطيط الكفاءات تعتبر صادقة لما وضعت لقياسه وبال
 أهداف الدراسة. 

  
 (:صدق الاتساق الداخلي لمحور تنمية الكفاءات6-2الجدول )

مستوى     
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 الرقم البيان

 1 يوجد تكوين مستمر للكفاءات العاملة في المؤسسة بغية تطويرها **0.593 0.000
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 2 فهاتخدام التقنيات الحديثة في أداء وظائتسعى المؤسسة لاس *0.368 0.023

لموظفين از اإنج هناك اهتمام بالتحفيز في المؤسسة يشجع على الابداع في **0.841 0.000
 3 لمهامهم

0.000 0.800** 
ة جديدة طريقمه بتعتمد المؤسسة التحفيز المعنوي والمعنوي لمن ينجز مها

 4 وفعالة

 5 تم المؤسسة بشكل على تحديد المكافآت ته **0.858 0.000

0.005 0.446** 
لك ل وذفعا تهتم المؤسسة بشكل خاص بمن يقوم بإدارة النزاعات بشكل

 6 بمنحهم مكافآت مادية ومعنوية

 7 عينلمبداادة تعتمد المؤسسة على نتائج التقييم في تحديد مكافآت الق **0.651 0.000

 SPSSاد الطالبة بالاعتماد على برنامج من اعد المصدر:

اوح بين اءات يتر الكف يتضح من الجدول أعلاه أن معامل الارتباط برسون للأسئلة المتعلقة بمحور تنمية
خلي بين الأسئلة ، وهذا ما يدل على وجود اتساق دا%1درجة عند مستوى الدلالة  0.841درجة و0.446

ا يمكن العمل به بالتاليو قياسه تخطيط الكفاءات تعتبر صادقة لما وضعت لومحاورها، وأن أسئلة الاستبيان لمحور 
 .للوصول إلى أهداف الدراسة

  
 تمحور تقييم الكفاءا(: صدق الاتساق الداخلي ل7-2الجدول)

مستوى     
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 الرقم البيان

 1 ةوكفاء القائمون بعملية التقييم في المؤسسة ذوو خبرة **0.778 0.000

تهتم المؤسسة بمواصفات الموظف)المؤهل العلمي، الخبرة،  **0.633 0.000 2 
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 التدريب...( لدى شغل المنصب الشاغر

0.000 0.853** 
نقاط و لقوة ط اتهدف المؤسسة من خلال عملية التقييم إلى معرفة نقا

 3 الضعف لدى الكفاءات

0.000 0.844** 
اجات لاحتيافة المعارف و القدرات والمهارات لمعر  تتم عملية تقييم

 4 الحالية والمستقبلية من الكفاءات

 5 تتميز عملية تقييم الكفاءات بالعدالة والشفافية **0.663 0.000

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:

 0.853و 0.633بين  تراوحية المتعلقة بهذا المحور من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معامل الارتباط للأسئل
اصة سئلة الخمحاورها، ان أ، وهذا ما يدل على وجود اتساق داخلي بين الأسئلة و %1درجة عند مستوى الدلالة 

 داف الدراسة.إلى اه لوصوللبمحور تقييم الكفاءات تعتبر صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي يمكن العمل بها 

  
 يةلإبداع(: صدق الاتساق الداخلي لحور القيادة ا8-2)الجدول 

مستوى     
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 الرقم البيان

 01 لديّ السمات الكافية لأكون قائدا مبدعا *0.368 0.023

دة ديلدي القدرة على انتاج عدد كبير من الأفكار الج **0.630 0.000
 02 المتعلقة بعملي

 03 خرون الا ليهأنظر إلى الأشياء بمنظور جديد غير ما اعتاد ع **0.520 0.001

 04 أبحث عن التجديد في عملي  **0.681 0.000

 05 أستطيع ملاحظة وجود المشكلة ما يشكل سريع  *0.396 0.014
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 06 اساهم في تقديم إضافات جديدة لأفكار معينة **0.491 0.002

 07 أهتم بالتنسيق مع الآخرين عند أي مشكل **0.615 0.000

0.001 0.512** 
سسة لمؤ ل اتوفر المعلومات المفصلة عن وظائف الأفراد داخ

 08 يمكّنني من المقارنة بينهم

 09 العمل في فريق يحفزني لأصل إلى أفكار مبدعة  **0.626 0.000

0.000 0.700** 
ة جه باتعمل تسهل علي اثعلاقاتي قوية مع زملائي في ال

 10 نظري

 11  عيةحصولي على حوافز يشجعني على المبادرات الإبدا **0.422 0.008

 12 ةؤسسأعمل على التطوير والتحسين المستمر لأداء الم **0.656 0.000

حون قتر وي أتقبل آراء الموظفين الذين يطرحون انشغالاتهم **0.681 0.000
 13 دةأفكارا جدي

 SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج المصدر

 0.422اوح بين اءات يتر الكف يتضح من الجدول أعلاه أن معامل الارتباط برسون للأسئلة المتعلقة بمحور تخطيط
 رها،ين الأسئلة ومحاو ، وهذا ما يدل على وجود اتساق داخلي ب%1درجة عند مستوى الدلالة  0.700درجة و

إلى  مل بها للوصولكن العيمتالي وأن أسئلة الاستبيان لمحور تخطيط الكفاءات تعتبر صادقة لما وضعت لقياسه وبال
 .أهداف الدراسة
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 المبحث الثاني: تحليل ومناقشة نتائج الدراسة

عليها  باعتماد قمنا ئية التيلإحصابعد تطرقنا في المبحث الأول إلى كل من الأدوات المنهجية الدراسة والأساليب ا
بة لك بهدف الإجاليها وذلنا علتحليل المعطيات المجمعة وسوف نبين من خلال هذا المبحث اهم النتائج التي تحص

 الدراسة.على التساؤلات التي طرحناها في بداية هذه 

 المطلب الأول: تحليل ومناقشة نتائج الاستبيان  

 ويضم فرعين: 

 نالفرع الأول: تحليل نتائج الاستبيا

 أولا: عرض التوزيع الطبيعي

 لمعرفة أن التوزيع يخضع لتوزيع الطبيعي هذا ما يوضحه الجدول أدناه: 

 سميرنوف -اختبار كولموجوروف (:9-2)الجدول 

 قيمة المحاور
Z 

 المعنوية

 *200, 109, الكفاءات تخطيط محور
 *200, 105, الكفاءات تنمية محور
 075, 136, الكفاءات تقييم محور
 *200, 106, الكفاءات سييرت

 *200, 104, الإبداعية القيادة
 SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر

ا وبهذيعي نات تتبع التوزيع الطبفإنه يمكنا أن نقول بأن البيا 0.05أكبر من  Zمن الجدول أعلاه نرى أن القيمة 
 علمية.الم الاختبارات علىفي دراستنا  سنعتمديعني أننا 

 ثانيا: عرض خصائص عينة الدراسة 

مجموعة من المتغيرات الشخصية التي يتم اختيارها لعينة الدراسة وذلك لبيان  الإطارتناولنا في هذا 
التكرارات والنسب المئوية للأسئلة الخاصة بهذه  باستخراجالخصائص المتعلقة بأفراد عينة الدراسة، حيث قمنا 

ب الإحصاء الوصفي وفقا لما تم الحصول عليه من إجابات عينة الدراسة، وتبين النتائج المتغيرات باستخدام أسلو 
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في الجداول التالية خصائص أفراد العينة من حيث: )الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة(، 
 وهي كما يلي:

 بين أدناهالجنس: يبين الجدول التالي الجنس للأفراد العينة حسب ما هو م-1

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس10-2)الجدول 

 الجنس  التكرار النسبة
 ذكر 35 92.11%
 أنثى 3 7.89%
 المجموع 38 100%

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بناءا على نتائج 

 رسم بياني يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس (:4-2)الشكل رقم 

 
 EXCELبالاعتماد على نتائج الاستبيان و : من اعداد الطالبةالمصدر

من اجمالي 35الجدول أعلاه أن هناك تفاوت كبير بين الذكور والاناث، إذ يمثل الشكل و نلاح  من  
إلى طبيعة العمل  وذلك يعود %7.89من اجمالي العينة اناث بنسبة  03، و% 92.11بنسبة العينة ذكور 

وتنقلات  سيةظروف قاليا و الميداني كما أن العمل يتطلب جهدا عضبحيث تعتمد المؤسسة على الجانب التقني و 
 .أةإلى مناطق بعيدة ونائية وهذا لا يتناسب مع طبيعة المر 
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 : يبين الجدول التالي العمر لأفراد العينة حسب ما هو مبين أدناهالعمر -2

 العمر(: توزيع أفراد العينة حسب 11-2الجدول رقم )

 العمر التكرار النسبة
 سنة 30أقل من  4 10.53%
 سنة 39-30من  19 50.00%
 سنة 49-40من  13 34.21%
 سنة فأكثر 50من  2 5.26%
 المجموع 38 100%

 SPSSعلى نتائج  بالاعتمادمن اعداد الطالبة  المصدر:

 الدائرة النسبية تمثل توزيع الأفراد العينة حسب العمر (:5-2الشكل رقم )

 
 EXCELالبة بناءا على نتائج الاستبيان و: من اعداد الطالمصدر

فردا  19 بتكرار 39-30 الجدول أعلاه يتضح تباين أعمار أفراد العينة فكانت اعلاهم فئة منو  الشكل حسب
سنة قدرت 30، الفئة الأقل من %34.21فردا بنسبة  13وقدرت ب 49-40وتليها فئة  %50بنسبة 
لقول اوبهذا يمكن  ،%5.26سنة مكرر مرتين بنسبة50ر من ، وفي الأخير فئة الأكث%10.53أفراد بنسبة4ب

فاية فيه الك شباب وناضج بما وهذا مؤشر على أن عدد كبيرا من أفراد العينة 39-30أن أكثر فئة مهيمنة هي فئة
ذه فاع هالسبب في ارت قول بأنكن الإضافة إلى أنه يموله خبرة تمكنه من الإجابة بمنطقية تفيدنا في دراسة المؤسسة 
لبحبوحة المالية التي عرفتها في ظل ا 2014-2007الفئة قد يعود إلى سياسة التوظيف التي عرفت ارتفاع في فترة 

 .البلاد
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 : يبين الجدول التالي توزيع العينة حسب المؤهل العلميالعلمي المؤهل -3

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي (:12-2)الجدول 

 لعلميالمؤهل ا التكرار النسبة
 أقل من ثانوي 0 0.00%
 ثانوي 6 15.79%
 جامعي 29 76.32%
 دراسات عليا 3 7.89%
 المجموع 38 100%

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على

 ي(: الدائرة النسبية تمثل توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلم6-2الشكل رقم )

 
 EXCELالاستبيان و : من اعداد الطالبة معتمدة علىالمصدر 

ن عينة بنسبة فردا م 29الجدول أعلاه، نلاح  أن أغلب المستجوبين جامعيين وقدر بالشكل و حسب 
لعليا فكان هناك ا، وبعدها مستوى الدراسات %15.79أفراد بنسبة 6، ويليها مستوى الثانوي ب76.32%

لمؤسسة اد إلى أن وجد وهذا يعو ، أما يما يخص مستوى الأقل من الثانوي لا ي%7.89مستجوبين بنسبة 3
لثانوي اشهادة   علىتستهدف خريجي الجامعات بصفة كبيرة في عملية اكتسابها للكفاءات وبعض المتحصلين

تحليل  ة من ناحية الاسة قويالدر  لوجود بعض الوظائف والمهام التي تقتصر على هذه الفئة بالتحديد، وهذا ما يجعل
 .على الفهم والتحليل كون اغلبية العينة لديهم القدرة
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 : يبين الجدول التالي توزيع لأفراد العينة حسب سنوات الخبرة سنوات الخبرة-4

 (: توزيع لأفراد العينة حسب سنوات الخبرة13-2)الجدول 

 السنوات التكرار النسبة
 سنوات 5أقل من  5 13.16%
 سنة 10إلى  5من  9 23.68%
 سنة 20إلى  11من  15 39.47%
 سنة 20أكثر من  9 23.68%

 المجموع 38 100.00%
 SPSS  المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 لخبرةالدائرة النسبية التي تمثل توزيع أفراد العينة حسب سنوات ا (:7-2الشكل رقم)

 
 EXCEL: من اعداد الطالبة بالاعتماد عل نتائج الاستبيان والمصدر

فردا من 15وتمثل  %39.47سنة بنسبة 20إلى 11نلاح  أن الفئة الغالبة من دول أعلاه،للشكل والجوفقا 
 9وهذا ما يقابله % 23.68سنة بنسبة 20سنوات مع فئة الأكثر من 10إلى 5اجمالي العينة، ثم تتساوى فئة 

 ، وهذا ما يدل على أنمرات  5بتكرار %13.16سنوات بنسبة  5أفراد لكل منهما وفي الأخير فئة الأقل من 
ل، ناحية التحلي راسة منى الدأغلب الموظفين لديهم الخبرة الكافية والثقة والولاء للمؤسسة، وبهذا ينعكس عل

بيق سياسة التقاعد النسبي سنة راجع إلى تط 20ويمكن القول بأن انخفاض نسبة العمال ذوي الأقدمية أكثر من
سنة(  50غلب أكثر من )والذين هم في الأسنة  20حيث نجد ان أغلب الموظفين الذين زادت أقدميتهم على 

 .التقاعد النسبي ااختارو 
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 الفرع الثاني: تحليل العلاقة بين المحاور

تحصل لى الأجوبة المععتماد ، بالافي هذا الفرع سنقوم بدراسة وتحليل محاور الاستبيان لاختبار الفرضيات المقدمة
لحسابي والانحراف المعياري ، مستعينين بالمتوسط اSPSSعليها في المقابلة، والطريقة الإحصائية من برنامج 

 ومعامل الارتباط بين محاور تسيير الكفاءات ومحور القيادة الإبداعية. 

 المعالجة عبارات الاستبيانأولا: 

ب ة، كحساحصائيحيث تم حساب الإحصائيات الوصفية لعبارات الاستبيان عن طريق بعض العمليات الإ
 بياند الاستن أبعامالمعياري، للوقوف على العبارات الأكثر تأثيرا لكل بعد المتوسطات، والانحراف 

 المحور الأول: تخطيط الكفاءات

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور تخطيط الكفاءات (:14-2الجدول )

                        
الإنحراف  الرتبة الاتجاه

 المعياري
المتوسط 
موافق    الحسابي

غير موافق  غير موافق محايد موافق دةبش
 البيان المقياس بشدة

 2.53 1.006 6 منخفض

تقوم المؤسسة بمقارنة  التكرار 7 10 16 4 1 38
الكفاءات الحالية 
بالكفاءات المستقبلية 

 المقدرة
النسبة  18.42% 26.32% 42.11% 10.53% 2.63% 100.00%

% 

 3.26 0.950 1 متوسط
تقوم المؤسسة بعملية  التكرار 0 10 11 14 3 38

التوصيف الوظيفي 
النسبة  %0.00 %26.32 %28.95 %36.84 %7.89 %100.00 لمختلف المناصب

% 

 3.18 1.010 2 متوسط

تقوم المؤسسة بتحليل  التكرار 2 8 11 15 2 38
المعارف والقدرات 
والمهارات لتحديد 

 احتياجاتها
النسبة  5.26% 21.05% 28.95% 39.47% 5.26% 100.00%

% 

 3.03 0.972 3 متوسط

يستفاد من نتائج التقييم  التكرار 2 10 12 13 1 38
في تخطيط سياسة 
المؤسسة للموارد البشرية 

 مستقبلا
النسبة  5.26% 26.32% 31.58% 34.21% 2.63% 100.00%

% 
لجة تحاول المؤسسة معا التكرار 2 13 16 7 0 38 2.74 0.828 4 متوسط
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 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

أفراد الدراسة حول بعد تخطيط الكفاءات  لاستجابةيوضح الجدول أعلاه  التكرارات والنسب المئوية    
تلف المناصب( يفي لمخالوظ تقوم المؤسسة بعملية التوصيفلى )بحث جاء في الرتبة الأولى الفقرة التي تنص ع

التي النسبية متوسطة و  (، وهذه القيمة تشير إلى الأهمية3.26(، ومتوسط حسابي )0.950بانحراف معياري )
ارف يل المعالمؤسسة بتحل ى )تقومنص علتقابلها مستوى المحايد، أما في المرتبة الثانية فكانت الفقرة الثالثة التي ت

( ما يقابل 3.18) ( ومتوسط حسابي1.010والقدرات والمهارات لتحديد احتياجاتها( بانحراف معياري )
( 0.927، 0.828، 0.972اري )مستوى المحايد وكذلك في المرتبة الثالثة والرابعة والخامسة كانت بانحراف معي

ما في المحايد كذلك، أ يقابل نسبة ( على التوالي وهذا ما2.71، 2.74، 3.03على التوالي ومتوسط حسابي )
بانحراف  بلية المقدرة(المستق فاءاتالمرتبة السادسة التي تنص على ) تقوم المؤسسة بمقارنة الكفاءات الحالية بالك

الغير  ا يقابل مستوىوهذا يبين أن درجة المحور منخفضة وهو م ،(2.53( ومتوسط حسابي )1.006معياري )
هذا يبين ان بعد و ( 2.91أعلاه أن محور تخطيط الكفاءات بلغ متوسطه الحسابي ب)موافق. كما يوضح الجدول 

 0.652ا المحور بلغ اري لهذلمعيا والانحراف تخطيط الكفاءات في الدرجة المتوسطة وهذا ما يقابله مستوى المحايد
ذا ما يتناسب مع قيمة ما وه إلى حد1 مشتتة لأن الانحراف المعياري بعيد عن يروهذا يدل على أراء الأفراد غ

لمؤسسة لأنها انتهجها التي ت علم بسياسة التخطيط الكفاءاتليس لهم المؤسسة ومكانتها ويدل على أن للموظفين 
 ف.التوظي لدولةتسيير من طرف المؤسسة الأم كما أنها مؤسسة ذات طابع عمومي فهي تخضع لسياسة ا

 

 

 

النسبة  5.26% 34.21% 42.11% 18.42% 0.00% 100.00%
% 

انحراف التخطيطي  من 
أجل تنمية الابداع في 
المؤسسة في المدى 

 الطويل

 2.71 0.927 5 متوسط
ترتبط سياسة التخطيط  التكرار 2 16 12 7 1 38

في المؤسسة بمستوى  
النسبة  %5.26 %42.11 %31.58 %18.42 %2.63 %100.00 كفاءة الموظفين

% 

 2.91 0.652   متوسط
  

 بعد تخطيط الكفاءات
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  المحور الثاني: تنمية الكفاءات

 ءات المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور تنمية الكفا(: 15-2)الجدول رقم 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج 

                        
 الرتبة الاتجاه

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
   الحسابي

موافق 
 غير موافق محايد موافق بشدة

غير موافق 
 الرقم البيان المقياس بشدة

 3.53 1.059 2 مرتفع
 التكرار 1 8 4 20 5 38

تكوين مستمر للكفاءات  يوجد
 7 االعاملة في المؤسسة بغية تطويره

100.00% 13.16% 52.63% 10.53% 21.05% 2.63% 
النسبة 
% 

 3.68 0.702 1 مرتفع
 التكرار 0 3 8 25 2 38

تسعى المؤسسة لاستخدام 
 8 هاالتقنيات الحديثة في أداء وظائف

النسبة  0.00% 7.89% 21.05% 65.79% 5.26% 100.00%
% 

 2.68 1.118 4 متوسط
ة هناك اهتمام بالتحفيز في المؤسس التكرار 5 14 9 8 2 38

يشجع على الابداع في إنجاز 
 الموظفين لمهامهم

9 
100.00% 5.26% 21.05% 23.68% 36.84% 13.16% 

النسبة 
% 

 2.42 1.106 6 منخفض
 لمادياتعتمد المؤسسة التحفيز  التكرار 8 14 10 4 2 38

 والمعنوي لمن ينجز مهامه بطريقة
 جديدة وفعالة

10 
النسبة  21.05% 36.84% 26.32% 10.53% 5.26% 100.00%

% 

 3.08 1.171 3 متوسط
 التكرار 4 9 8 14 3 38

على  مستمر تهتم المؤسسة بشكل
 11 تحديد المكافآت 

النسبة  10.53% 23.68% 21.05% 36.84% 7.89% 100.00%
% 

 2.34 1.122 7 منخفض

تهتم المؤسسة بشكل خاص بمن  التكرار 10 13 8 6 1 38
 يقوم بإدارة النزاعات بشكل فعال
وذلك بمنحهم مكافآت مادية 

 ومعنوية

12 
النسبة  26.32% 34.21% 21.05% 15.79% 2.63% 100.00%

% 

 2.55 1.005 5 منخفض
 التكرار 5 15 11 6 1 38

م نتائج التقيي تعتمد المؤسسة على
 13 في تحديد مكافآت القادة المبدعين

100.00% 2.63% 15.79% 28.95% 39.47% 13.16% 
النسبة 
% 

 2.90 0.695   متوسط
  

   بعد تنمية الكفاءات
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ستجابة أفراد الدراسة حول البعد الثاني تنمية الكفاءات يتضح الجدول أعلاه التكرارات والنسب لمئوية لا 
ا(  أداء وظائفهفيلحديثة انيات تسعى المؤسسة لاستخدام التقحيث جاء في المرتبة الأولى الفقرة التي تنص على )

كوين ت تحتوي على)يوجد (، والمرتبة الثانية الفقرة التي3.68( و متوسط حسابي ب)0.702بانحراف معياري )
( ومتوسط حسابي 1.059ر للكفاءات العاملة في المؤسسة بغية تطويرها( بانحراف معياري يقدر ب)مستم
النسبة للوسيط بل والأهمية 4.20إلى3.41(، فنلاح  أن متوسط الحساب لكليهما محصور بين ل3.53ب)

 شكل على تحديدة بؤسستم المعالية وتقابل مستوي الموافق، أما الرتبة الثالثة فكانت للفقرة التي تحوي) ته
اك ة التي تحتوي على ) هن( والرتبة الرابعة للفقر 3.08( ومتوسط حسابي)1.171المكافآت( بانحراف معياري )

( 1.118) معياري نحرافاهتمام بالتحفيز في المؤسسة يشجع على الابداع في إنجاز الموظفين لمهامهم( با
لحسابي المتوسط لية النسبية لحسابي لهما تبين أن الأهم(، ومن خلال مقارنة المتوسط  ا2.68والمتوسط حسابي)

بعة السادسة والساامسة و بة الخلهما متوسطة وبهذا تعكس درجة الموافقة للمستوى المحايد، أما في ما يخص المرت
نوي لمعاؤسسة التحفيز تمد الم، )تعللفقرات )تعتمد المؤسسة على نتائج التقييم في تحديد مكافآت القادة المبدعين(

لنزاعات بشكل إدارة اقوم بيوالمعنوي لمن ينجز مهامه بطريقة جديدة وفعالة(، )تهتم المؤسسة بشكل خاص بمن 
 حسابي فعال وذلك بمنحهم مكافآت مادية ومعنوية( على التوالي بانحراف معياري و متوسط

لاثة محصور متوسط حساب الفقرات الثن ( وبما أ2.34()1.22(، )2.42()1.106(، )2.55()0.695)
لجدول ا يوضح اضة. ومكل عند المستوى غير موافق والأهمية بالنسبة للمتوسط الحسابي منخف2.60إلى1.81ل

ر اري لمحو ايد. والانحراف المعيمح( وهذا ما يضعه عند درجة الموافقة 2.90متوسطه الحسابي )بلغ أعلاه ان المحور 
ة ات موجودة تنمية الكفاءأن عملينوعا ما هذا ما يعكسه الإجابات غير مشتتة  (0.695)تنمية الكفاءات بلغ 

 لكن تساهم في تكوين قادة مبدعين.

 تقييم الكفاءات محور الثالث:

 ءات(: متوسطات الحسابية والانحراف المعياري لمحور تقييم الكفا16-2)الجدول 

           

الإنحراف  الرتبة الاتجاه
 المعياري

المتوسط 
موافق    الحسابي

غير  محايد موافق ةبشد
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم البيان المقياس

 2.97 1.000 3 متوسط
القائمون بعملية  التكرار 2 10 16 7 3 38

التقييم في المؤسسة 
 ذوو خبرة وكفاءة

14 
النسبة  5.26% 26.32% 42.11% 18.42% 7.89% 100.00%

% 
تهتم المؤسسة  التكرار 3 10 7 16 2 38 3.11 1.110 1 متوسط 15 
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100.00% 5.26% 42.11% 18.42% 26.32% 7.89% 

النسبة 
% 

بمواصفات 
الموظف)المؤهل 

العلمي، الخبرة، 
التدريب...( لدى 
شغل المنصب 

 الشاغر

 2.87 0.963 4 متوسط

تهدف المؤسسة من  التكرار 3 9 18 6 2 38
خلال عملية التقييم 
إلى معرفة نقاط القوة 

لدى  ونقاط الضعف
 الكفاءات

16 
النسبة  7.89% 23.68% 47.37% 15.79% 5.26% 100.00%

% 

 3.05 0.957 2 متوسط

تتم عملية تقييم  التكرار 3 5 19 9 2 38
المعارف و القدرات 
والمهارات لمعرفة 
الاحتياجات الحالية 
والمستقبلية من 

 الكفاءات

17 
100.00% 5.26% 23.68% 50.00% 13.16% 7.89% 

النسبة 
% 

 2.29 0.984 5 منخفض
تتميز عملية تقييم  التكرار 8 16 10 3 1 38

الكفاءات بالعدالة 
 والشفافية

18 
النسبة  21.05% 42.11% 26.32% 7.89% 2.63% 100.00%

% 

 2.86 0.752   متوسط

  

   تقييم الكفاءات

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المصدر: 

يوضح الجدول التكرارات والنسب المئوية لاستجابة افراد العينة حول اتجاه تقييم الكفاءات فكانت المرتبة الألى التي 
تهتم المؤسسة بمواصفات الموظف )المؤهل العلمي، الخبرة، التدريب...( لدى شغل المنصب الشاغر( ) تنص على

لمهارات لمعرفة الاحتياجات الحالية والمستقبلية من الكفاءات(، والثانية )تتم عملية تقييم المعارف والقدرات وا
والثالثة )القائمون بعملية التقييم في المؤسسة ذوو خبرة وكفاءة(، والرابعة )تهدف المؤسسة من خلال عملية التقييم 

، (3.11()1.110إلى معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الكفاءات( بانحراف معياري ومتوسط حسابي )
( على التوالي  وكما نلاح  أن متوسطات 2.87()0.963(، )2.97()1.000(، )3.05()0.957)

ل وهذا ما يجعل الأهمية النسبية للمتوسط الحسابي متوسطة عند درجة 3.40-2.61حسابهم محصورة بين ل
اءات بالعدالة والشفافية( الموافقة محايد،  أما المرتبة الخامسة فكانت للفقرة التي تتضمن )تتميز عملية تقييم الكف
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( فتبين الأهمية النسبية للمتوسط الحسابي منخفضة لوجودها 2.29( ومتوسط حسابي )0.984بانحراف معياري)
 ل عند مستوى درجة الموافقة لغير موافقل.2.60إلى  1.81في الفئة منل 

( وهذا ما 2.86ابي فكان )لحس( أما المتوسط ا0.752أما فيما يخص الانحراف المعياري المحور ككل فقد بلغ )
وسط الحسابي بلوغ متل ايدمحيعبر على أن بعد تقييم الكفاءات حول إجابات واراء أفراد العينة يعبر عن رأي 

ت كانت مشتتة لأن ( تدل على أن الإجابا0.752، أما فيما يخص الانحراف المعياري فقد بلغ )(2.86)
لا لكفاءات و اتقييم  لعملية  أن العاملين في المؤسسة غير مدركين وهذا يدل على 1الانحراف المعياري قريب من 

ست لديها سلم قييم ليلية التوهذا ناتج على أن عم المؤسسة محل الدراسة لكيفية استخدام هذه الكفاءات داخل 
 ة وهذه لاد النقطن يحدتنقيط مضبوط يعكس المجهود المبذول للموظفين بل توضع في يد رئيس المصلحة هو م

 أداء الكفاءات. يمتعتبر طريقة فعالة لتقي

 القيادة الإبداعية الرابع: محور

 ةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور القيادة الإبداعي (:17-2)الجدول 

  
درجة 

 الموافقة
الإنحراف  الرتبة

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

موافق   
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 تماما
 الرقم البيان المقياس

 3.58 0.722 8 موافق
لديّ السمات الكافية  التكرار 0 1 18 15 4 38

 لأكون قائدا مبدعا
01 

100.00% 10.53% 39.47% 47.37% 2.63% 0.00% 
النسبة 
% 

 3.63 0.819 6 موافق
لدي القدرة على انتاج  التكرار 0 5 7 23 3 38

عدد كبير من الأفكار 
 تعلقة بعمليالجديدة الم

02 
100.00% 7.89% 60.53% 18.42% 13.16% 0.00% 

النسبة 
% 

 3.45 0.860 12 موافق
أنظر إلى الأشياء بمنظور  التكرار 1 4 12 19 2 38

جديد غير ما اعتاد عليه 
 الاخرون 

03 
100.00% 5.26% 50.00% 31.58% 10.53% 2.63% 

النسبة 
% 

 3.58 0.858 8 موافق
أبحث عن التجديد في  التكرار 0 6 7 22 3 38

 عملي 
04 

100.00% 7.89% 57.89% 18.42% 15.79% 0.00% 
النسبة 
% 

 3.66 0.669 4 موافق
أستطيع ملاحظة وجود  التكرار 0 2 11 23 2 38

 المشكلة ما يشكل سريع 
05 

100.00% 5.26% 60.53% 28.95% 5.26% 0.00% 
النسبة 
% 
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 3.53 0.647 10 موافق
أمتلك سهولة تحليل وفهم  التكرار 0 3 12 23 0 38

  الأشياء وفهم العلاقة بينها
06 

100.00% 0.00% 60.53% 31.58% 7.89% 0.00% 
النسبة 
% 

 3.39 0.823 13 محايد
اساهم في تقديم إضافات  التكرار 1 3 16 16 2 38

 جديدة لأفكار معينة
07 

100.00% 5.26% 42.11% 42.11% 7.89% 2.63% 
النسبة 
% 

غير 
 موافق

15 1.108 2.55 
لدي الموارد الكافية  التكرار 7 12 12 5 2 38

( ية)الأفراد، الموارد، الميزان
 لممارسة الأبداع 

08 
100.00% 5.26% 13.16% 31.58% 31.58% 18.42% 

النسبة 
% 

 3.76 0.786 3 موافق
التنسيق مع الآخرين أهتم ب التكرار 0 3 8 22 5 38

 عند أي مشكل
09 

100.00% 13.16% 57.89% 21.05% 7.89% 0.00% 
النسبة 
% 

 3.13 0.777 14 محايد

توفر المعلومات المفصلة عن  التكرار 0 8 18 11 1 38
وظائف الأفراد داخل 
ة المؤسسة يمكّنني من المقارن

 بينهم

10 
النسبة  0.00% 21.05% 47.37% 28.95% 2.63% 100.00%

% 

 3.66 0.938 4 موافق
العمل في فريق يحفزني  التكرار 2 2 7 23 4 38

 لأصل إلى أفكار مبدعة 
11 

100.00% 10.53% 60.53% 18.42% 5.26% 5.26% 
النسبة 
% 

 3.79 0.811 2 موافق
علاقاتي قوية مع زملائي في  التكرار 0 3 8 21 6 38

العمل تسهل علي اثبات 
 نظريجهة 

12 
100.00% 15.79% 55.26% 21.05% 7.89% 0.00% 

النسبة 
% 

 3.50 1.133 11 موافق
حصولي على حوافز  التكرار 3 4 8 17 6 38

يشجعني على المبادرات 
 الإبداعية

13 
100.00% 15.79% 44.74% 21.05% 10.53% 7.89% 

النسبة 
% 

 3.61 0.823 7 موافق
أعمل على التطوير  ارالتكر  0 3 14 16 5 38

والتحسين المستمر لأداء 
 المؤسسة

14 
100.00% 13.16% 42.11% 36.84% 7.89% 0.00% 

النسبة 
% 

 3.95 0.769 1 موافق
أتقبل آراء الموظفين الذين  التكرار 0 2 6 22 8 38

يطرحون انشغالاتهم 
 ويقترحون أفكارا جديدة

15 
100.00% 21.05% 57.89% 15.79% 5.26% 0.00% 

النسبة 
% 

 3.52 0.435   موافق

  

   القيادة الإبداعية



 ةغرداي -غاز وسط رباء والالكه الفصل الثاني: تسيير الكفاءات كأداة لممارسة القيادة الإبداعية في مديرية توزيع

 
77 

 SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج المصدر

يوضح الجدول أعلاه الإحصاء الوصفي لاستجابة العينة حول لمحور القيادة الإبداعية فكانت في المرتبة  
راف ا جديدة( بانحن أفكار يقترحو و راء الموظفين الذين يطرحون انشغالاتهم أتقبل آالأولى الفقرة التي تنص على ) 

 لعمل تسهلع زملائي في ام(، أما في المرتبة الثانية )علاقاتي قوية 3.95( ومتوسط حسابي )0.769معياري )
م رتبة الثالثة )أهت(، أما في الم3.79( ومتوسط حسابي )0.811علي اثبات جهة نظري( بانحراف معياري )

(، أما المرتبة الرابعة 3.76( ومتوسط حسابي )0.786بالتنسيق مع الآخرين عند أي مشكل( بانحراف معياري )
كلة ما يشكل ود المشظة وجفكانت للفقرتين )العمل في فريق يحفزني لأصل إلى أفكار مبدعة( و )أستطيع ملاح

( وفي المرتبة 3.66بي قدر ب )( على التوالي ومتوسط حسا0.669(، )0.938سريع( بانحراف معياري )
( 0.819اري )راف معيبانح السادسة )لدي القدرة على انتاج عدد كبير من الأفكار الجديدة المتعلقة بعملي(

راف سة( بانحداء المؤسلأ(، والمرتبة السابعة )أعمل على التطوير والتحسين المستمر 3.63ومتوسط حسابي )
السمات  ين فيها )لديّ فيما يخص المرتبة الثامنة فاجتمعت فقرت (،3.61( ومتوسط حسابي )0.823معياري )

ملي( بانحراف معياري ع(، و )أبحث عن التجديد في 0.722الكافية لأكون قائدا مبدعا( بانحراف معياري )
وفهم  فهم الأشياءو (، أما الرتبة العاشرة فكانت )أمتلك سهولة تحليل 3.58( ومتوسط حسابي )0.858)

ة عشرة فكانت )حصولي (، والرتبة الحادي3.53( ومتوسط حسابي )0.647ا( بانحراف معياري )العلاقة بينه
(، اما الرتبة 3.50ابي )( ومتوسط حس1.133على حوافز يشجعني على المبادرات الإبداعية(بانحراف معياري )

 ( ومتوسط0.860 ياري )عراف مالثانية عشر )أنظر إلى الأشياء بمنظور جديد غير ما اعتاد عليه الاخرون( بانح
نسبية للمتوسط ل الأهمية ال4.20إلى3.41(، نلاح  أن متوسطات حسابهم محصورة من ل3.45حسابي ) 

عينة( ديدة لأفكار مضافات جإقديم الحسابي عالية في مستوى الاتجاه موافق، أما المرتبة الثالثة عشر )اساهم في ت
ن لمعلومات المفصلة عا(، والمرتبة الرابعة عشر )توفر 3.39( ومتوسط حسابي ) 0.823بانحراف معياري ) 

( و متوسط حسابي ) 0.777وظائف الأفراد داخل المؤسسة يمكّنني من المقارنة بينهم( بانحراف معياري ) 
د، الموارد، لكافية )الأفراوارد ادي الم(، فأخدت هتين المرتبتين درجة المواقة محايد أما المرتبة الخامسة عشر )ل3.13

سبية للمتوسط الحسابي منخفضة ( الأهمية الن2.55( و ) 1.108الميزانية( لممارسة الأبداع( بانحراف معياري ) 
 عند المستوى غير موافق.

( وهذا 3.52( والمتوسط الحسابي )0.435أما بالنسبة لمحور القيادة الإبداعية ككل الانحراف المعياري ) 
المعياري على أن الإجابات غير مشتتة وهذا  الانحرافالرأي موافق، ويدل  يعكس اتجاه أراء أفراد العينة يعبر عن

كمرونة والتحسس للمشكلات والطلاقة ويستطيعون   يدل على ان أفراد العينة لديهم سمات القيادة الإبداعية
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لإحساس ( توجد في سمة المرونة وتليها سمة ا31و 30)في مهامهم ونجد أن العبارتين المرتفعتين رقم  توظيفها
 .بالمشكلات

 ومناقشتها اختبار الفرضيات المطلب الثاني:

 يلي:  ليه كماإصلنا سنقوم باختبار فرضيات الدراسة الرئيسية والفرعية ثم بعد ذلك مناقشتها وما تو 

 الفرع الأول: اختبار الفرضية الأولى

يير فعيل أليات تستن خلال عية ملإبداهناك وعي وإدراك في المؤسسة محل الدراسة يهتم بالقيادة االتي مفادها أن 
 الكفاءات.

ل لال تفعيخلإبداعية من : هناك وعي وإدراك في المؤسسة سونلغاز يهتم بالقيادة اH0الفرضية الصفرية   -
 أليات تسيير الكفاءات.

ات تسيير يفعيل ألية من خلال ت: ليس هناك وعي وإدراك في المؤسسة يهتم بالقيادة الإبداع1Hالفرضية البديلة -
 الكفاءات.

من خلال المقابلة التي أجرية في مصلحة الموارد البشرية، بحيث تم صياغة الأسئلة وفق الأهداف المسطرة         
من الموظفين الذين يمتلكون  تسييريهللموضوع تم حوصلة مجموعة من الأجوبة تبين لنا أن المؤسسة تمتلك كفاءات 

تسيير الكفاءات والقيادة الإبداعية اتضح أنه يوجد موظفين لديهم سنوات خبرات، وبعد توضيح مفهوم ومحتوى 
من الخبرة كما أنهم اكتسبوا الخبرة في المهام ومصالح مختلفة ومن خلال التكوين الذي تقدمه المؤسسة وهذا ما 

مختلف يكوّن لهم قدرات لإدراك ما يسير داخل المؤسسة، كما أن المؤسسة تركز على توظيف الإطارات من 
التخصصات خريجي الجامعات للحصول على عدة كفاءات في مجالات مختلفة، وبما ان المؤسسة تحتوي على 
مصلحة مخصصة بالمورد البشري وهذا الأخير يحتوي على مكتب متخصص بالمسار المهني للموظف وليس مصلحة 

كبير ومسؤولية كبيرة، وهذا يدل على أن   قائمة بحد ذاتها تهتم بهذا العنصر، وأن هذا المكتب يحمل على عاتقه ثقل
المؤسسة لاتضع العنصر البشري كأحد الأولويات لها. وبالتالي لا تفعّل أليات تسيير الكفاءات وهذا ما ينعكس 
على بناء قادة مبدعين في المؤسسة محل الدراسة، كما تبين من خلال المقابلة أن المكافئات يتحصل عليها 

من الأجر القاعدي لكل موظف  %16إلى 1ر وتحدد نسبتها من طريف الرئيس من الموظفون كل ثلاثة أشه
سنة في 15وتسمى بالمردودية الفردية كما أن مؤسسة سونلغاز تمنح موظفيها ميدالية الوفاء لكل موظف بلغ 

ية تعتمد على مؤسسة عموم لاعتبارهاالمؤسسة مرفقة بمبلغ مالي، أما في ما يخص القيادة الإبداعية فهي غير مفعلة 
المركزية و العلاقات الرسمية بشكل قوي كما أن مجمع سونالغاز حدد مصادره التي تقوم بإنتاج البرامج وأي شخص 
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ننفي الفرضية  فإننابعين الاعتبار من طرف الإدارة العليا، ولهدا  يؤخذيقوم بإنتاج برنامج أو حل مشكل ما لا 
سونلغاز يهتم بالقيادة الإبداعية من خلال تفعيل أليات تسيير  : هناك وعي وإدراك في المؤسسةH0الصفرية 
 الكفاءات.

ليات أل تفعيل بداعية من خلا: ليس هناك وعي وإدراك في المؤسسة يهتم بالقيادة الإ1Hونقبل الفرضية البديلة 
 تسيير الكفاءات.

 الفرضية الثانيةاختبار  :الفرع الثاني

ع الكهرباء رية توزيمديفي  سيير الكفاءات على القيادة الإبداعيةإحصائية لت علاقةوجد تالتي مفادها 
 .غرداية-والغاز وسط

لكهرباء ة توزيع امديرياعية في إحصائية لتسيير الكفاءات على القيادة الإبد علاقةوجد ت: H0الفرضية الصفرية -
 .غرداية-والغاز وسط

ع رية توزيمديلإبداعية في فاءات على القيادة اإحصائية لتسيير الك علاقةوجد ت: لا 1Hالفرضية البديلة  -
 .غرداية-الكهرباء والغاز وسط

 بيين ذلك: تلنتائج هذه اولهذا يجب معرفة العلاقة بين محور تسيير الكفاءات ومحور القيادة الإبداعية و 

 معامل الارتباط ومعامل التحديد (:18-2)الجدول 

 يرخطأ تقد R²معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  
تأثير تسيير الكفاءات 
 على القيادة الابداعية

0.22 0.049 10.9 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

فقط، كما أن متغير  %22من خلال الجدول نجد أن ارتباط القيادة الإبداعية بتسيير الكفاءات ضعيف بلغ 
 .10.9غت ة خطأ كبيرة بلالقيادة الإبداعية، مع قيم فقط من التباين في %4.9تسيير الكفاءات يفسر حوالي
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 نموذج الدراسة: 

 : تحديد نموذج الدراسة لاستخراج معادلة الانحدار البسيط(19-2)جدول 

 B المتغير التابع المتغير المستقل

 (32.176الثابت ) القيادة الابداعية تسير الكفاءات

(0.376) 

 SPSSاد على مخرجات : من اعداد الطالبة بالاعتمالمصدر

Y=32.176+(0.376) X    

 تسيير الكفاءات(Y= ،=Xوتجدر الإشارة إلى أن: )القيادة الإبداعية 

ثر لإبداعية والاقيادة ات والعادلة تبين أن هناك علاقة طردية ضعيفة جدا بين تسيير الكفاءامن خلال هذه الم
مجموع كل من )  0.376أن  ، حيثالاختبارات السابقةبينهما ضعيف ولهذا لم تظهر العلاقة بين المتغيرين في 

لخاصة ببعد تقييم ا 0.113الخاصة ببعد تنمية الكفاءات و 0.162خاصة ببعد تخطيط الكفاءات و )0.101
 11.737كفاءات، والخاصة ببعد تخطيط ال 12.126فهي تمثل مجموع ) 32.176الكفاءات(، كما أن قيمة 

 الخاصة ببعد تقييم الكفاءات(. 8.313الخاصة ببعد تنمية الكفاءات، 

ية في اءات على القيادة الإبداعإحصائية لتسيير الكفعلاقة  وجدت: لا 1Hالفرضية البديلة  نرفضوبالتالي فإننا 
لكفاءات على القيادة اإحصائية لتسيير  علاقةجد تو : H0الفرضية الصفرية  ونقبل المؤسسة محل الدراسة،

 الدراسة.الإبداعية في المؤسسة محل 

 اعية الإبد محتور تسيير الكفاءات على القيادة علاقةولتوضيح نتائج هذه الفرضية تم دراسة 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولىأولا: 

 لدراسة.ة محل المؤسسوالتي مفادها يوجد تأثير لعملية اكتساب الكفاءات على القيادة الإبداعية في ا

 ة.ية في المؤسسملية اكتساب الكفاءات على القيادة الإبداعيوجد تأثير لع :H0الفرضية الصفرية 

 ؤسسة.داعية في الم: لا يوجد تأثير لعملية اكتساب الكفاءات على القيادة الإبH 1الفرضية البديلة
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منا هام المصلحة قمرف على التع وللإجابة على هذه الفرضية قمنا بإجراء مقابلة في مصلحة الموارد البشرية وبعد
لى أساس عة مبني لمؤسسموعة من الأسئلة وفي الأخير تم حوصلت الإجابات كالتالي: التوظيف في ابطرح مج

ته العلمية سب مؤهلادد حالشهادة أن لأصحاب الخبرة السابقة أولوية في الاختيار كما أن منصب كل موظف يح
غاز عة لمجمع سونليمة تابتعل اتلا على الكفاءة المهنية، كما أن المؤسسة تقوم بتدريب وتكون موظفيها في مؤسس

 تجلب منها ادر التيدت مصوهناك أيضا مدارس خارجية تستعين بها في بعض الأحيان، كما أن المؤسسة الأم حد
صادرها التي لى من مإلول بحالبرامج هذا ما يكبل أيدي الموظفين يشجعهم على الابداع لان المؤسسة لن تقبل 

 ف لديها خاضعةالتوظي سياسةسلطة اتخاذ القرار وبما أنها مؤسسة عمومية ف حددها، كما أن المؤسسة لا تمتلك
فاءات غير توجد ك ع أنهلسياسة الدولة وبالتالي لا يمكنها اكتساب موظفين إلى عن طريق مكتب التشغيل م
رة لشاغالمناصب اشهار امسجلة في مكاتب التشغيل وهذه تعتبر خسارة للمؤسسة، كما أن المؤسسة تعمل على 

ي وحيد يها تحفيز مادؤسسة لدن للملموظفيها قبل ان تلجأ للخارج كما أنها توفر إمكانية التحويل والانتقال كما ا
ن الترقية في ر كما أة أشهي للموظف في كل ثلاثدوهو علاوة المنحة الفردية وهي نسبة تحسب من الأجر القاع
  المؤسسة محلفي مفعل اور غيرالأم، كما أن مفهوم التشالرتب والدرجات تحدد من طرف الإدارة العليا للمؤسسة 

 عين. وبالتاليادة مبدقكوين الدراسة لأن كل مهامها محدد من طرف المؤسسة الأم. وهذا المناخ لا يشجع على ت
نرفض و لمؤسسة. لإبداعية في اا: لا يوجد تأثير لعملية اكتساب الكفاءات على القيادة 1Hنقبل الفرضية البديلة

 ة.ية في المؤسسيوجد تأثير لعملية اكتساب الكفاءات على القيادة الإبداع :H0ضية الصفرية الفر 

  الفرضية الفرعية الثانيةثانيا: 

ز لكهرباء والغااتوزيع  ديريةفي مإحصائية لتخطيط الكفاءات على القيادة الإبداعية  والتي مفادها توجد علاقة
 .غرداية-وسط

 دراسة.سة محل العية في المؤسإحصائية لتخطيط الكفاءات على القيادة الإبدا لاقةعوجد ت: H0الفرضية الصفرية 

 ؤسسة محلبداعية في المإحصائية لتخطيط الكفاءات على القيادة الإ علاقةوجد ت: لا H1الفرضية البديلة 
 الدراسة.
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 (: نتائج الارتباط بين تخطيط الكفاءات والقيادة الإبداعية20-2)الجدول 

 R²معامل التحديد  Rل الارتباط معام 
تخطيط الكفاءات  ارتباط

 على القيادة الابداعية
0.168 0.028 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

ضعيف جدا وهذا راجع  وبالتالي فإن الارتباط (0.168أن معامل الارتباط )لاح  نمن خلال الجدول 
ى الميزانية ناءا علكون بسة خاضعة لسياسة الدولة وعملية التخطيط فيها تإلى أن سياسة التوظيف في المؤس
حصائية لتخطيط الكفاءات إ علاقةوجد ت: H0وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية الممنوحة من طرف مجمع سونلغاز 

وجد ت: لا H1لبديلة افرضية الغرداية، ونرفض -مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسطعلى القيادة الإبداعية في 
 غرداية.-طلغاز وسباء وامديرية توزيع الكهر إحصائية لتخطيط الكفاءات على القيادة الإبداعية في  علاقة

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثةثالثا: 

 كهرباء والغاووزيع الديرية تمإحصائية لتنمية الكفاءات على القيادة الإبداعية في  علاقةوجد تالتي مفادها  
 .غرداية-وسط

 لدراسة.سسة محل ااعية في المؤ إحصائية لتنمية الكفاءات على القيادة الإبد علاقةوجد ت: H0الفرضية الصفرية -

 ؤسسة محلبداعية في المإحصائية لتنمية الكفاءات على القيادة الإ علاقةوجد تلا  :H1الفرضية البديلة -
 الدراسة.

الكفاءات ة وتنميةيبين معامل الارتباط للقيادة الإبداعي(: 21-2جول)  
 R²معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  

فاءات لكا تنمية ارتباط
 على القيادة الابداعية

0.217 0.047 

 

 SPSS المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج

، %47( ومعامل التحديد بلغ 0.217من خلال هذا الجدول نلاح  ان معامل الارتباط ضعيف جدا وهو )
الضعف تتسبب فيه البرامج التدريبة التي تعتمد على الجانب التقني ولا توجد برامج تحث على الابداع  هذا

إحصائية لتنمية الكفاءات على القيادة  علاقةوجد ت: H0الفرضية الصفرية والابتكار والقيادة وبهذا فإننا نقبل 
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إحصائية لتنمية الكفاءات على  علاقةوجد تلا  :H1الفرضية البديلة ، ونرفض الإبداعية في المؤسسة محل الدراسة
 .القيادة الإبداعية في المؤسسة محل الدراسة

 الفرضية الفرعية الرابعة اختباررابعا: 

 كهرباء والغازوزيع الديرية تمإحصائية تقييم الكفاءات على القيادة الإبداعية في  علاقةوجد توالتي مفادها  
 غرداية.-وسط

 راسة.ة محل الدية في المؤسسإحصائية تقييم الكفاءات على القيادة الإبداع علاقةوجد ت :H0الفرضية الصفرية 

 لدراسة.اسسة محل داعية في المؤ إحصائية تقييم الكفاءات على القيادة الإب علاقةوجد ت: لا H1الفرضية البديلة 

 تقييم الكفاءات على القيادة الابداعيةلنتائج الارتباط  (:22-2)الجدول 

 Rرتباط الا 
تقييم الكفاءات على القيادة  ارتباط

 الابداعية
0.197 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 أن المؤسسة لا ( قليل جدا وهذا راجع إلى0.197أن معامل الارتباط )من خلال الجدول نلاح  
بكل ثلاثة  وظفين الخاصةلكل الم عامة كون قراراتهايمكنها أن تقوّم موظفيها إلى بقرار من المؤسسة الام وغالبا ما ت

ص سم الرمز الخاشكيل ور ادة تأشهر الخاصة بالمردودية الفردية أما فيما يخص الابداع والابتكار فتفعل في إع
دلالة إحصائية تقييم  : يوجد تأثير ذوH0الفرضية الصفرية  بالمؤسسة في ذكرى الاستقلال. مع هذا نقبل

: لا يوجد تأثير ذو دلالة H1يلة الفرضية البد ، ونرفضلقيادة الإبداعية في المؤسسة محل الدراسةالكفاءات على ا
 .إحصائية تقييم الكفاءات على القيادة الإبداعية في المؤسسة محل الدراسة

 الفرضية الرئيسية الثالثةاختبار الفرع الثالث: 

ات أفراد العينة حول تسيير الكفاءات تعزى إلى والتي مفادها توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجاب  
 منه:المتغيرات الشخصية )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي( في المؤسسة محل الدراسة، و 

عزى إلى كفاءات تول تسيير ال: توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حH0الفرضية الصفرية 
 لمؤهل العلمي( في المؤسسة محل الدراسة.المتغيرات الشخصية )سنوات الخبرة، ا
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تعزى  لكفاءاتاة حول تسيير : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينH1الفرضية البديلة 
 :قسم إلىة، وتإلى المتغيرات الشخصية )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي( في المؤسسة محل الدراس

 الفرضية الفرعية الأولىأولا: 

د العينة حول ات أفراإجاب تي مفادها توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بينال 
 .ردايةغ-في مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسطتسيير الكفاءات تعزى إلى سنوات الخبرة 

ينة حول راد العفين إجابات أب: توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة H0الفرضية الصفرية  
 تسيير الكفاءات تعزى إلى سنوات الخبرة في المؤسسة محل الدراسة.

لعينة حول اأفراد  ة بين إجابات: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينH1الفرضية البديلة 
 تسيير الكفاءات تعزى إلى سنوات الخبرة في المؤسسة محل الدراسة.

 بداعيةالقيادة الاتحليل التباين الأحادي لفحص اثر سنوات الخبرة على  (:23-2)الجدول 

مجموع  المتغير
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة  Fقيمة 
 Sigالاحصائية

سنوات 
 الخبرة

158,187 3 52,729 ,357 ,785 

 SPSSالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

ة عدم وجود فروق ذات ( والنتيجFارنة المتوسطات الحسابية عن طريق اختبار)يوضح الجدول أعلاه مق
ة لالة الإحصائييمة الدلغت قدلالة إحصائية في مستوى القيادة الإبداعية تعزى بمتغير )سنوات الخبرة( حيث ب

 (.0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائيا لأنها أكبر من مستوى المعنوية )0.785)

فراد أصائية بين إجابات التي مفادها توجد فروق ذات دلالة إح : H0فرضية الصفريةوبالتالي نرفض ال
قبل ل الدراسة، ونؤسسة مح المالعينة بين إجابات أفراد العينة حول تسيير الكفاءات تعزى إلى سنوات الخبرة في

العينة  فرادجابات أة بين إالعين التي تنفي وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد: H1الفرضية البديلة 
 ي قيمة لها.أو تنقص ضيف أحول تسيير الكفاءات تعزى إلى سنوات الخبرة في المؤسسة محل الدراسة، فهي لا ت
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 الفرضية الفرعية الثانية ثانيا: 

 لعينة حول تسييراأفراد  جاباتإالتي مفادها توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بين 
 .غرداية-مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسطالكفاءات تعزى إلى المؤهل العلمي في 

ينة حول فراد العين إجابات أ: توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بH0الفرضية الصفرية 
 تسيير الكفاءات تعزى إلى المؤهل العلمي في المؤسسة محل الدراسة.

لعينة حول اأفراد  ة بين إجابات: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينH1الفرضية البديلة 
 تسيير الكفاءات تعزى إلى المؤهل العلمي في المؤسسة محل الدراسة.

 بداعيةالقيادة الاالمؤهل العلمي على  أثر(: تحليل التباين الأحادي لفحص 24-2)الجدول 

مجموع  المتغير
 المربعات

متوسط  الحرية درجة
 المربعات

الدلالة  Fقيمة 
 Sigالاحصائية

المؤهل 
 العلمي

14,384 2 7,192 ,049 ,953 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

ة عدم وجود فروق ذات ( والنتيجFيوضح الجدول أعلاه مقارنة المتوسطات الحسابية عن طريق اختبار)
ة لالة الإحصائييمة الدلغت قبلقيادة الإبداعية تعزى بمتغير )المؤهل العلمي( حيث دلالة إحصائية في مستوى ا

 (.0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائيا لأنها أكبر من مستوى المعنوية )0.953)

جابات إد العينة بين ات أفراإجاب وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية التي مفادها توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين
ة التي ة البديليونقبل الفرض راسة،اد العينة حول تسيير الكفاءات تعزى إلى المؤهل العلمي في المؤسسة محل الدأفر 

يير الكفاءات حول تس لعينةاتنفي وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بين إجابات أفراد 
 ة لها.تضيف أو تنقص أي قيمتعزى إلى المؤهل العلمي في المؤسسة محل الدراسة، فهي لا 

 ول تسييرأفراد العينة ح : توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجاباتH0نرفض الفرضية الصفرية  ومنه
 اسة.ل الدر سسة محالكفاءات تعزى إلى المتغيرات الشخصية )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي( في المؤ 

اءات يير الكفالعينة حول تس إحصائية بين إجابات أفراد : لا توجد فروق ذات دلالةH1ونقبل الفرضية البديلة 
 ة.لدراستعزى إلى المتغيرات الشخصية )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي( في المؤسسة محل ا
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 المطلب الثالث: نتائج اختبار الفرضيات

 بعد اختبار الفرضيات الرئيسية والفرعية توصلنا إلى النتائج التالية:

 ختبار الفرضية الرئيسية الأولى الفرع الأول: نتائج ا

بين أن هناك تصطلحات والم من خلال مجريات المقابلة واستخلاص أهم العناصر وبعد ابراز بعض المفاهيم
ل بين م يسهل التواصا مفهو غم أنهفهم لعملية تسيير الكفاءات أما فيما يخص القيادة الإبداعية فهي غير موجودة ر 

بداء لإح لهم المجال عية يفتلإبداوهناك تقبل تام للموظفين بحيث تطبيق القيادة ا الرئيس ومرؤوسه وتحسين الأداء
ان يتجه نحو بحيث ك داعيةرأيهم وتجسيد أفكارهم وهذا ما عكسه حساب المتوسط الحسابي لمحور القيادة الإب
 لاهتمام أو عدمعدم او ألملل االراي موافق، أما محور تسيير الكفاءات فكان يتجه نحو المحايد وهذا يرجع إلى 
التقييم ف ،تخاذ القراراك سلطة تمتل استيعاب المفاهيم المستخدمة أو أن المؤسسة لا تهتم بتسيير الكفاءات لأنها لا

 ادة الإبداعيةين القيبتباط ر أن الاوهذا ما عكس في النتائج المتحصل عليها بحث  ،فيها موحد وهذا هو المرجح
س هناك تفعيل لأليات ( ضعيف جدا هذا أبرز أنه لي0.222امل الارتباط ب)وتسيير الكفاءات بحيث بلغ مع

 رداية.غ-از وسطمديرية توزيع الكهرباء والغغابت القيادة الإبداعية في وعليه تسيير الكفاءات 

 اختبار الفرضية الرئيسية الثانيةنتائج الفرع الثاني: 

سيير مراحل ت بينف جدا ضعي ارتباطوجد يأنه تبين  ومعامل الارتباطمن خلال دراسة نتائج المقابلة 
ي لطابع العموما هذا راجع إلى ،غرداية-مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسطالكفاءات على القيادة الإبداعية في 

 تلك منافسين.سة لا تمالمؤس أن مفهوم القيادة الإبداعية لا يزال حديث، كما أنو وخضوعها إلى سياسة الدولة 
 توصلنا إلى: ومن خلال هذا

 لة في الفرضيةهي متمثو راسة عدم وجود تأثير لاكتساب الكفاءات على القيادة الإبداعية في المؤسسة محل الد-
 الفرعية الأولى؛

 ة الإبداعية فيالقياد ءات علىلتخطيط الكفا ضعيفة وجود علاقة ارتباطكما نصت الفرضية الفرعية الثانية على -
 المؤسسة محل الدراسة؛

لمؤسسة لإبداعية في االقيادة ات على لتنمية الكفاءا وجود علاقة ارتباط ضعيفةالفرضية الفرعية الثالثة فكانت  أما-
 محل الدراسة؛
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لمؤسسة لإبداعية في االقيادة ت على التقييم الكفاءا علاقة ضعيفةوجود  بينتوأخيرا الفرضية الفرعية الرابعة التي -
 محل الدراسة.

 ج اختبار الفرضية الرئيسة الثالثةالفرع الثالث: نتائ

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية أولى

لإبداعية القيادة توى انصت الفرضية الفرعية الأولى على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مس -
(، أما 0.785ئية )لإحصااتعزى بعدد سنوات الخبرة في المؤسسة محل الدراسة حيث بلغت قيمة الدلالة 

 (.0.05( وهي قيمة غير دالة احصائيا لأنها أكبر من )0.357قد بلغت )ف Fقيمة 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية أولى

ؤهل العلمي عزى بالمعية تنصت الفرضية لعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى القيادة الإبدا -
( وهي 0.049) لغتفقد ب F( وقيمة 0.953في المؤسسة محل الدراسة حيث بلغت قيمة الدلالة )

 (.0.05قيمة غير دالة احصائيا لأنها أكبر من )
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 خلاصة الفصل:

ساهم تسيير الكفاءات في ممارسة مدى حاولنا من خلال هدا الفصل الإجابة على إشكالية الدراسة المتعلقة بم
الإجابة عليها من خلال الاعتماد  غرداية، حيث حاولنا -مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسطالقيادة الإبداعية في 

على الدراسة الميدانية، بحيث تناولنا في هذا الفصل مبحثين، المبحث الأول قدما فيه مدخل عام حول المؤسسة 
وعرض الأدوات المستعملة والمبحث الثاني فقد احتوى على تحليل ومناقشة النتائج وقد تم اظهار عينة الدراسة و 

المتمثلة في الاستبيان، الذي تم استخدامه كأداة لتحقيق أغراض الدراسة، وذلك  ثبات صدق وأداة الدراسة
باستخدام ألفا كومباخ وبالتالي تم عرض نتائج الدراسة وتحليلها ومناقشتها. بالإضافة إلى معرفة أراء وتصورات 

ينة الدراسة، كما المستجوبين وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد ع
توصلنا إلى نفي بعض الفرضيات وقبول أخرى وهذا بالاعتماد على تحليل نتائج الدراسة الميدانية، وتحليل محاور 

لإجابات   SPSS الاستبيان الخاص بالدراسة، واختبار فرضياتها بالاعتماد على المعالجة الإحصائية وفق برنامج   
ات الاستبيان كما أننا اعتمدنا على المقابلة للوقوف على مستوى القيادة وآراء أفراد عينة الدراسة حول عبار 

الإبداعية وتسير الكفاءات في المؤسسة محل الدراسة بغية الإجابة على تساؤلات الدراسة فخلصت الدراسة 
 لدراسة.  بالوصول إلى نتائج وتوصيات يمكن الاعتماد عليها في دراسات لاحقة وهذا ما سنتناوله في خاتمة هذه ا
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 خاتمة

 

 

 
  خاتمة

ن الإدارة مباحثين رف الالخلاصة: يعتبر موضوع تسير الكفاءات من المواضيع الذي حضي باهتمام كبير من ط
فت انتباه لهذا ما راد و والاقتصاد وعلم الاجتماع وعلم النفس، بحيث ساهمت أفكارهم في تحسين أداء الأف

إلى النمو  ذا يؤديية وهيير الكفاءات للحصول على الكفاءة والفعالالمؤسسات والدول حول تطبيق مفهوم تس
حن ى الكفاءات فنتحدث علننا نوتطوير، والسعي إلى الوصول لقيمة الإدارة العصرية بتطبيق أفكار جديدة وبما أ

فس ل التناضت، وفي مؤسسانتحدث على المورد البشري الذي أصبح الاهتمام وتنميته من الضرورات الحتمية لل
ت تسيير د لألياالجي الذي يشهده العالم تسعى المؤسسات لاكتساب ميزة تنافسية وهذا من خلال التجسيد

 تقع على عاتق ات التيلتحدياالكفاءات للبقاء في الريادة أو المحافظة على مكانتها في المحيط وهذا من أهم 
 المؤسسة في وقتنا هذا.

 شكل فعال لتصلءاتها ب كفاب على المؤسسة ان تعتمد نموذج لتسييرومن أجل تفعيل مبدأ القيادة الإبداعية يج
تعكس  ية، وكما أنهاستراتيجورة االمؤسسة إلى تحقيق الأداء المتميز، بحيث أن القيادة الإبداعية باتت اليوم ضر 

دارك اولة تكلات محللمش حاجة المنظمة للمعاصرة والتمتع بطابع كبير من المرونة التي تمكنها من التحسس
لا يوجد لها و تكارية سة احالتطورات والتغييرات وهذا ما لم نلمسه في المؤسسة محل الدراسة، حيث انها مؤس

عراض ننا قمنا باستأم. كما العل منافس في المحيط لهذا لا تفعل أليات تسيير الكفاءات ولا تهتم بهذا المجال من
سة يث قمنا بدرانلغاز بحسة سو ة وحاولنا اسقاطه على مؤسالجوانب النظرية لتسيير الكفاءات والقيادة الإبداعي

 لأول.اا دول العالم  تتبعهة التيميدانية لمعرفة مستوى المؤسسات الجزائرية في تطبيق المفاهيم الإدارية الجديد

 نتائج الدراسة:  

 :يلي يمافهمها من خلال الدراسة الميدانية توصلنا في نهاية البحث إلى مجموعة النتائج نورد أ

 ثة تي تمنح كل ثلاردية الة الفتبين لنا ان ممارسة تسيير الكفاءات يفعل فيها ثلاثة عناصر وهم المردودي
 أشهر وهي غير كافية والتكوينات الخاصة بالجانب التقني فقط، الترقية؛

 تم بها لة ولا تهير مفعغلكنها  دراسةتبين لنا أن مفهوم القيادة الإبداعية وسماتها موجودة في المؤسسة محل ال
 المؤسسة؛

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول تسيير الكفاءات تعزى إلى المتغيرات
 ؛الشخصية )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي( في المؤسسة محل الدراسة
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 دراسة؛لامحل  لا توجد علاقة بين اكتساب الكفاءات مفهوم القيادة الإبداعية في المؤسسة 
 لإبداعية في القيادة افهوم وجود علاقة ارتباط ضعيفة جدا بين تخطيط وتقييم وتنمية الكفاءات لتبني م

 المؤسسة محل الدراسة؛
 كونها مؤسسة   الدولة سياسةانعدام المنافسة وعدم تحكمها في عملية اتخاذ القرار إضافة إلى خضوعها ل

 لكفاءات والقيادة الإبداعية؛عمومية هذا يصعّب عليها تبني مفهوم تسيير ا
 المقترحات:

ادة تي من شأنها إفاحات القتر اعتمادا على نتائج الدراسة التي تحصلنا عليها يمكننا استخلاص مجموعة من الا
 المؤسسة في تفعيل القيادة الابداعية:

 عية؛لإبداضرورة تبني سياسات تكوينية لتأهيل الموارد البشرية لممارسة القيادة ا 
 توفير التحفيز لقديم المزيد من الابداع في أداء العمل؛ ضرورة 
 لتعزيز ثقة  بداعيةدة الإيجب على المؤسسة الأم أن تمنح فروعها صلاحيات تمكنهم من ممارسة القيا

 الموظف وشعوره بالانتماء للمؤسسة؛
  القرارات  يض ببعضالتفو و ضرورة تبني المفاهيم الإدارية الحديثة ومنح هامش من الحرية للمسيرين

 . -مراكز مسؤولية-وهذا ما هو موجود التسيير الحديث
 حالة الحصول  حفيز في التضرورة مناقشة الأفكار والمبادرات والحلول التي يقدمها الموظفون وتقديم

 على نتائج للمشكلات؛
 تنافس مؤسسة لية للضرورة ادراج سلم تقييم يحسب من الأجر القاعدي لكل من يضيف ميزة تنافس

 ؛ا المؤسسات خارج الوطنبه
 ؛موميفتح المجال للمؤسسات الخاصة والتخلي على الطابع الاحتكاري للقطاع الع 
  ا هو ة عكس ملمؤسساتبني مفهوم القيادة الإبداعية يعزز من قيمة المؤسسة ويقلل من تكاليف

 منظور اليه.
 آفاق الدراسة: 

سة أن توفيها ولهذا فإننا نرى أنه يمثل مقدمة لأن موضوع بحثنا متعدد الجوانب ولا يمكن لهذه الدرا
لمواضيع أخرى مكملة تمكن الباحثين من الغوص في هذا الجانب الهام من جوانب تسيير ومن أهم 

 الدراسات التي نرى أنها يمكن أن تكون محل بحث مستقل:
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 دور تبني مفهوم القيادة الإبداعية في خلق ميزة تنافسية في المؤسسة؛ .1
 دة الإبداعية بالأداء الاقتصادي للمؤسسات؛علاقة القيا .2
 ة.مساهمة القيادة الإبداعية في تفعيل إعادة هندسة العمليات في المؤسس .3
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الملاحق



 

 

 ( أسئلة المقابلة:01ملحق رقم )
للمفهوم القيادة الإبداعية من خلال تفعيل اليات  وإدراكبغية الإجابة عن الفرضية الأولى المتضمنة وجود فهم 

يوجد تأثير لعملية اكتساب الكفاءات فرضية غرداية و -الكفاءات في مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسط تسيير
، من اجل هذا قمنا بمقابلة مع رئيس مصلحة الموارد البشرية وبعض الموظفين على القيادة الإبداعية في المؤسسة

 وكانت التساؤلات التالية:
 وظيف؟ وهل سنوات الخبرة السابقة لها أهمية عند التوظيف؟هل المؤسسة تعتمد على الشهادة في الت -
 هل يتم تعيين الموظفين الجدد حسب الشهادة التي لديهم؟ -
 هل تقوم المؤسسة بالقيام بدورات تدريبية للقادة لتنمية القيادة الإبداعية لديهم؟ -
 ات؟هل تعتمد المؤسسة على المؤسسات التعليمية ومكاتب الشغل لاكتساب أفضل الكفاء -
 من الكفاءات؟ احتياجاتهاهل تعتمد المؤسسة على المصادر الداخلية )النقل والترقية( لسد  -
 ماهي المكافئات التي تقدمها المؤسسة لمن يقوم بالتجديد والابداع في أداء العامل؟ -
 هل توفر المؤسسة مختلف الوسائل التقنية الحديثة لتجسيد أفكار جديدة؟ -
  ظفين في عملية اتخاذ القرار؟تقوم المؤسسة بمشاركة المو  -

 قائمة أسماء محكمين الاستبانة (:02رقم )ملحق 
 

سماء المحكمينأ الجامعة  الرقم 

 جامعة غرداية رحماني يوسفأ. 01
 جامعة غرداية بلعور سليمانأ.د. 02
 جامعة غرداية عجيلة حنان أ. 03
 جامعة غرداية ر عبد الرؤوفو مبد.  04
 جامعة غرداية ىنور الهدبوقرة .د 05
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(: الاستبيان03الملحق )  
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 التسييرقسم علوم 

 جامعة غرداية

 الأخ الفاضل /الأخت الفاضلة 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته...

 

 

 

 

 بشرى الطالبة: بن عميرة

 2018/2019السنة الدراسية:

 أولا: البيانات الشخصية:

 ذكر                                               أنثى    الجنس:-1

 سنة39سنةإلى 30سنة                             30: أقل من الفئة العمرية-2

 سنة فأكثر 50      سنة                                    49سنة إلى 40من 

 أقل من الثانوي                             ثانوي المؤهل العلمي:-3

 جامعي                                          دراسات عليا

 سنوات10سنوات إلى 5سنوات                                   من 5أقل من عدد سنوات الخبرة: -4

 سنة20أكثر من                                                 20إلى11من 

 

 

: تسيير الكفاءات كأداة والتقدير، وأتمنى منكم حسن تعاونكم لإنجاز هذه الدراسة التي تتعلق ب الاحترامأتوجه اليكم بفائق       
معنا من خلال ن للحصول على درجة ماستر في إدارة الاعمال لدا نأمل منكم التعاو  وهذالممارسة القيادة الإبداعية في المؤسسة 

في الخانة التي تمثل وجهة نظرك  X)بئة الاستبيان ليفي بالغرض الذي أعد من أجله، وذلك بوضع علامة )المشاركة في استكمال تع
 نحو كل فقرات موضوعنا، مع العلم أن البيانات المحصل عليها لن تستخدم سوى لغرض البحث العلمي.
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 ثانيا: متغيرات الدراسة

 

 تسيير الكفاءات المتغير المستقل:

موافق  العبارات 
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

                                                تخطيط الكفاءات
 
بالكفاءات  الحاليةة بمقارنة الكفاءات تقوم المؤسس 01

 المستقبلية المقدرة
     

تقوم المؤسسة بعملية التوصيف الوظيفي لمختلف  02
 المناصب

     

تقوم المؤسسة بتحليل المعارف والقدرات والمهارات  03
 لتحديد احتياجاتها

     

يستفاد من نتائج التقييم في تخطيط سياسة المؤسسة  04
 بشرية مستقبلاللموارد ال

     

خطيطي  من أجل تتحاول المؤسسة معالجة انحراف ال 05
 تنمية الابداع في المؤسسة في المدى الطويل

     

ترتبط سياسة التخطيط في المؤسسة بمستوى كفاءة  06
 الموظفين

     

        تنمية الكفاءات
                                      

ر للكفاءات العاملة في المؤسسة يوجد تكوين مستم 07
 بغية تطويرها

     

أداء في ديثة الحتقنيات التسعى المؤسسة لاستخدام  08
 وظائفها

     

شجع على يهناك اهتمام بالتحفيز في المؤسسة  09
 هامهمإنجاز الموظفين لمالابداع في 

     

لمن ينجز والمعنوي تعتمد المؤسسة التحفيز المعنوي  10
 ريقة جديدة وفعالةمهامه بط

     

      بشكل مستمر على تحديد المكافآت تهتم المؤسسة  11
     ن يقوم بإدارة بم بشكل خاصتهتم المؤسسة  12
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وذلك بمنحهم مكافآت  النزاعات بشكل فعال
 مادية ومعنوية

تعتمد المؤسسة على نتائج التقييم في تحديد  13
 مكافآت القادة المبدعين

     

 لكفاءاتتقييم ا
 

القائمون بعملية التقييم في المؤسسة ذوو خبرة  14
 وكفاءة

     

تهتم المؤسسة بمواصفات الموظف)المؤهل العلمي،  15
 الخبرة، التدريب...( لدى شغل المنصب الشاغر

     

تهدف المؤسسة من خلال عملية التقييم إلى معرفة  16
 الكفاءاتلدى نقاط القوة ونقاط الضعف 

     

تتم عملية تقييم المعارف و القدرات والمهارات لمعرفة  17
 من الكفاءات الاحتياجات الحالية والمستقبلية

     

      بالعدالة والشفافيةالكفاءات تتميز عملية تقييم  18
 المتغير التابع: القيادة الإبداعية

 
      امبدع االسمات الكافية لأكون قائد لديّ  19
ى انتاج عدد كبير من الأفكار لدي القدرة عل 20

 الجديدة المتعلقة بعملي
     

أنظر إلى الأشياء بمنظور جديد غير ما اعتاد عليه  21
 الاخرون 

     

       أبحث عن التجديد في عملي 22
       أستطيع ملاحظة وجود المشكلة ما يشكل سريع 23
24 
 

أمتلك سهولة تحليل وفهم الأشياء وفهم العلاقة 
 نها بي

     

25 
 

      اساهم في تقديم إضافات جديدة لأفكار معينة
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 شكرا على تعاونكم

 
 
 
 
 
 
 

لممارسة لدي الموارد الكافية )الأفراد، الموارد، الميزانية(  26
 الأبداع 

     

      أهتم بالتنسيق مع الآخرين عند أي مشكل 27
توفر المعلومات المفصلة عن وظائف الأفراد داخل  28

 المقارنة بينهمالمؤسسة يمكّنني من 
     

       إلى أفكار مبدعة لأصلالعمل في فريق يحفزني  29
علاقاتي قوية مع زملائي في العمل تسهل علي اثبات  30

 جهة نظري
     

      حصولي على حوافز يشجعني على المبادرات الإبداعية  31
      أعمل على التطوير والتحسين المستمر لأداء المؤسسة 32
تقبل آراء الموظفين الذين يطرحون انشغالاتهم أ 33

 ويقترحون أفكارا جديدة
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 ملاحق الاستبيان

 SPSS ببرنامج المعالجة نتائج(:6)رقم الملحق

 الفاكرومباخ اختبار 1

معامل ألفا 

 كرونباج
 المحاور عدد العبارات

 ير الكفاءاتالمتغيير المستقل تسي 18 0.902

 المتغير التابع القيادة الإبداعية 15 0.801

 الإستبانة ككل 33 0.880

 

  

 : ( Pearson Correlation Coefficient) بيرسون ارتباط معامل 2  

Corrélations 

 تخطيط محور 

 الكفاءات

 تنمية محور

 الكفاءات

 تقييم محور

 الكفاءات

 تسيير

 الكفاءات

 القيادة

 الإبداعية

رمحو  تخطيط 

 الكفاءات

Corrélation de 

Pearson 

1     

Sig. (bilatérale) 
     

N 38     

 الكفاءات تنمية محور

Corrélation de 

Pearson 

,607** 1    

Sig. (bilatérale) ,000     

N 38 38    

 الكفاءات تقييم محور

Corrélation de 

Pearson 

,694** ,703** 1   

Sig. (bilatérale) ,000 ,000    

N 38 38 38   

  لكف ء        

Corrélation de 

Pearson 

,856** ,893** ,895** 1  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000   

N 38 38 38 38  



 

 

  لإبد ع ة  لق  دة

Corrélation de 

Pearson 

,168 ,217 ,197 ,222 1 

Sig. (bilatérale) ,313 ,190 ,237 ,181  

N 38 38 38 38 38 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 طبيعي غير أو طبيعي) التوزع نوع لمعرفة سيمرنوف – كولمجروف اختبار-3
 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

 819, 38 983, *200, 38 109, الكفاءات تخطيط محور

 294, 38 966, *200, 38 105, الكفاءات تنمية محور

 435, 38 972, 075, 38 136, الكفاءات تقييم محور

 353, 38 969, *200, 38 106, الكفاءات تسيير

 497, 38 974, *200, 38 104, الإبداعية القيادة

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 العلاقة بين القيادة الإبداعية وتسيير الكفاءات-4

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,222a ,049 ,023 10,94404 

a. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

b. Dependent Variable: الكفاءات_تسير 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 223,183 1 223,183 1,863 ,181b 

Residual 4311,791 36 119,772   

Total 4534,974 37    

a. Dependent Variable: تسير_ فاءاتالك  

b. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

 



 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 32,176 14,650  2,196 ,035 

 181, 1,365 222, 276, 376, الابداعية_القيادة

a. Dependent Variable: الكفاءات_تسير 

 

 

Correlations 

 الكفاءات_تسير الابداعية_القيادة 

 Pearson Correlation 1 ,222 الابداعية_القيادة

Sig. (2-tailed)  ,181 

N 38 38 

 Pearson Correlation ,222 1 الكفاءات_تسير

Sig. (2-tailed) ,181  

N 38 38 

 كفاءات والقيادة الإبداعيةالعلاقة بين تخطيط ال-5

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,168a ,028 ,001 3,91350 

a. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

b. Dependent Variable: الكفاءة_تخطيط 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16,038 1 16,038 1,047 ,313b 

Residual 551,357 36 15,315   

Total 567,395 37    

a. Dependent Variable: الكفاءة_تخطيط 

b. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

 

 

Coefficientsa 



 

 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 12,126 5,239  2,315 ,026 

 313, 1,023 168, 099, 101, الابداعية_القيادة

a. Dependent Variable: الكفاءة_تخطيط 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 15,6560 19,1857 17,4474 ,65837 38 

Residual -9,57210 7,82280 ,00000 3,86025 38 

Std. Predicted Value -2,721 2,640 ,000 1,000 38 

Std. Residual -2,446 1,999 ,000 ,986 38 

a. Dependent Variable: الكفاءة_تخطيط 

 

 العلاقة بين تنمية الكفاءات والقيادة الإبداعية-6

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,217a ,047 ,021 4,82005 

a. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

b. Dependent Variable: الكفاءات_تنمية 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 41,433 1 41,433 1,783 ,190b 

Residual 836,383 36 23,233   

Total 877,816 37    

a. Dependent Variable: الكفاءات_تنمية 

b. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 



 

 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 11,737 6,452  1,819 ,077 

 190, 1,335 217, 121, 162, الابداعية_القيادة

a. Dependent Variable: الكفاءات_تنمية 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 17,4101 23,0835 20,2895 1,05821 38 

Residual -11,00367 12,72697 ,00000 4,75447 38 

Std. Predicted Value -2,721 2,640 ,000 1,000 38 

Std. Residual -2,283 2,640 ,000 ,986 38 

a. Dependent Variable: الكفاءات_تنمية 

 

 الإبداعيةعلاقة تقييم الكفاءات بالقيادة -7

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,197a ,039 ,012 3,74012 

a. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

b. Dependent Variable: الكفاءات_تقييم 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20,230 1 20,230 1,446 ,237b 

Residual 503,586 36 13,988   

Total 523,816 37    

a. Dependent Variable: الكفاءات_تقييم 

b. Predictors: (Constant), الابداعية_القيادة 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 8,313 5,006  1,660 ,106 

 237, 1,203 197, 094, 113, الابداعية_القيادة



 

 

a. Dependent Variable: الكفاءات_تقييم 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 12,2775 16,2418 14,2895 ,73943 38 

Residual -8,08977 9,32451 ,00000 3,68923 38 

Std. Predicted Value -2,721 2,640 ,000 1,000 38 

Std. Residual -2,163 2,493 ,000 ,986 38 

a. Dependent Variable: الكفاءات_تقييم 

 

 اختبار اثار الموضوعات-8

Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable:   الكفاءات_تسير   

Source 

Type III Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Corrected Model 394,288a 9 43,810 ,296 ,970 

Intercept 11288,558 1 11288,558 76,335 ,000 

 362, 859, 127,097 1 127,097 الجنس

 948, 120, 17,757 3 53,272 العمر

 953, 049, 7,192 2 14,384 المؤهل

 785, 357, 52,729 3 158,187 الخبرة

Error 4140,685 28 147,882   

Total 107391,000 38    

Corrected Total 4534,974 37    

a. R Squared = ,087 (Adjusted R Squared = -,207) 

 المعلومات الوصفية-9

 توزيع الإستمارات .1

 

 البيان  العدد النسبة

 عدد الإستمارات الموزعة 60 100%

 عدد الإستمارات الواردة 49 81.67%

 عدد الإستمارات الملغات 11 18.33%

 عدد الإستمارات غير مسترجعة 11 18.33%

 عدد الإستمارات الصالحة 38 63.33%

 



 

 

 

 
 

 

 توزيع افراد العينة حسب الجنس-2

 

 الجنس  التكرار النسبة

 ذكر 35 92.11%

 أنثى 3 7.89%

 المجموع 38 100%

 

 



 

 

 نة حسب العمرتوزيع أفراد العي-3

 

 العمر التكرار النسبة

 سنة 30أقل من  4 10.53%

 سنة 39-30من  19 50.00%

 سنة 49-40من  13 34.21%

 سنة فأكثر 50من  2 5.26%

 المجموع 38 100%

 

 
 

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي-4

 

 المؤهل العلمي التكرار النسبة

 أقل من ثانوي 0 0.00%

 انويث 6 15.79%

 جامعي 29 76.32%

 دراسات عليا 3 7.89%

 المجموع 38 100%



 

 

 

 
 

 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة-5

 السنوات التكرار النسبة

 سنوات 5أقل من  5 13.16%

 سنة 10إلى  5من  9 23.68%

 سنة 20إلى  11من  15 39.47%

 سنة 20أكثر من  9 23.68%

 المجموع 38 100.00%

 

 



 

 

 حسابي والانحراف المعياري لكل المحاورالوسط ال
 

          

   
الإنحراف 

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
 الرقم البيان

 1 تقوم المؤسسة بمقارنة الكفاءات الحالية بالكفاءات المستقبلية المقدرة 2.53 1.006

 2 الوظيفي لمختلف المناصبتقوم المؤسسة بعملية التوصيف  3.26 0.950

 3 تقوم المؤسسة بتحليل المعارف والقدرات والمهارات لتحديد احتياجاتها 3.18 1.010

 4 يستفاد من نتائج التقييم في تخطيط سياسة المؤسسة للموارد البشرية مستقبلا 3.03 0.972

0.828 2.74 
أجل تنمية الابداع في المؤسسة في المدى  تحاول المؤسسة معالجة انحراف التخطيطي  من

 الطويل
5 

 6 ترتبط سياسة التخطيط في المؤسسة بمستوى كفاءة الموظفين 2.71 0.927

 7 يوجد تكوين مستمر للكفاءات العاملة في المؤسسة بغية تطويرها 3.53 1.059

 8 أداء وظائفهاتسعى المؤسسة لاستخدام التقنيات الحديثة في  3.68 0.702

 9 هناك اهتمام بالتحفيز في المؤسسة يشجع على الابداع في إنجاز الموظفين لمهامهم 2.68 1.118

 10 تعتمد المؤسسة التحفيز المعنوي والمعنوي لمن ينجز مهامه بطريقة جديدة وفعالة 2.42 1.106

 11  تهتم المؤسسة بشكل على تحديد المكافآت 3.08 1.171

1.122 2.34 
تهتم المؤسسة بشكل خاص بمن يقوم بإدارة النزاعات بشكل فعال وذلك بمنحهم مكافآت مادية 

 ومعنوية
12 

 13 تعتمد المؤسسة على نتائج التقييم في تحديد مكافآت القادة المبدعين 2.55 1.005

 14 برة وكفاءةالقائمون بعملية التقييم في المؤسسة ذوو خ 2.97 1.000

1.110 3.11 
تهتم المؤسسة بمواصفات الموظف)المؤهل العلمي، الخبرة، التدريب...( لدى شغل المنصب 

 الشاغر
15 

 16 تهدف المؤسسة من خلال عملية التقييم إلى معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الكفاءات 2.87 0.963

0.957 3.05 
معارف و القدرات والمهارات لمعرفة الاحتياجات الحالية والمستقبلية من تتم عملية تقييم ال

 الكفاءات
17 

 18 تتميز عملية تقييم الكفاءات بالعدالة والشفافية 2.29 0.984



 

 

   محور تسيير الكفاءات 2.89 0.615

 

          
 المحور الثاني : القيادة الإبداعية

اف الإنحر              
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم البيان

 19 لديّ السمات الكافية لأكون قائدا مبدعا 3.58 0.722

 20 لدي القدرة على انتاج عدد كبير من الأفكار الجديدة المتعلقة بعملي 3.63 0.819

 21 أنظر إلى الأشياء بمنظور جديد غير ما اعتاد عليه الاخرون  3.45 0.860

 22 أبحث عن التجديد في عملي  3.58 0.858

 23 أستطيع ملاحظة وجود المشكلة ما يشكل سريع  3.66 0.669

 24 أمتلك سهولة تحليل وفهم الأشياء وفهم العلاقة بينها  3.53 0.647

 25 اساهم في تقديم إضافات جديدة لأفكار معينة 3.39 0.823

 26 الموارد الكافية )الأفراد، الموارد، الميزانية( لممارسة الأبداع  لدي 2.55 1.108

 27 أهتم بالتنسيق مع الآخرين عند أي مشكل 3.76 0.786

0.777 3.13 
توفر المعلومات المفصلة عن وظائف الأفراد داخل المؤسسة يمكّنني من المقارنة 

 بينهم
28 

 29 فزني لأصل إلى أفكار مبدعة العمل في فريق يح 3.66 0.938

 30 علاقاتي قوية مع زملائي في العمل تسهل علي اثبات جهة نظري 3.79 0.811

 31 حصولي على حوافز يشجعني على المبادرات الإبداعية 3.50 1.133

 32 أعمل على التطوير والتحسين المستمر لأداء المؤسسة 3.61 0.823

 31 أتقبل آراء الموظفين الذين يطرحون انشغالاتهم ويقترحون أفكارا جديدة 3.95 0.769

 القيادة الإبداعية 3.52 0.435



 

 

 
 الفهرس

 III الإهداء

 IV شكركلمة 

 VI الملخص

 VII قائمة المحتويات

 XI قائمة الجداول

 XII قائمة الأشكال

 خ-ب المقدمة
  ات الدراسةلمتغير  الفصل الأول: الإطار النظري

 11 تمهيد

 12 الاطار المفاهيمي لتسيير الكفاءات :المبحث الأول

 12 المنظور العام للكفاءات:  الأول المطلب

 12 الفرع الأول: مفهوم الكفاءات

 13 الفرع الثاني: خصائص الكفاءات

 14 الفرع الثالث: أنواع الكفاءات

 15 تسيير الكفاءات و أهدافها : ثانيالمطلب ال

 15 الفرع الأول: ماهية تسيير الكفاءات 

 16 الفرع الثاني: اهداف تسيير الكفاءات

 17 الفرع الثالث: المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات

 18 المطلب الثالث: مقاربات والمجالات الكبرى لتسيير الكفاءات

 18 الفرع الأول: مقاربات تسيير الكفاءات

 19 ير الكفاءاتالفرع الثاني: مجالات تسي

 23  المبحث الثاني: مفهوم القيادة الابداعية

 23 الأول: مفهوم القيادة الإبداعية المطلب 

 23 الفرع الأول: تعريف القيادة

 25 الفرع الثاني: التمييز بين القيادة وبعض المفاهيم المتشابهة

 29 أهمية  القيادة الإبداعية ومداخيل تفعيلها  :الثاني المطلب

 29 الفرع الأول: أهمية القيادة الابداعية



 

 

 29 الفرع الثاني: مداخيل تفعيل القيادة الابداعية

 30 المطلب الثالث: سمات القيادة الإبداعية ونظريات القيادة

 30 الفرع الأول: سمات القيادة الابداعية

 32 الفرع الثاني: نظريات القيادة

 36 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

 36 المطلب الأول: الدراسات الوطنية

 36 الفرع الأول: دراسات من جامعة غرداية

 37 دراسات من خارج جامعة غردايةالفرع الثاني: 

 39 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية

 41 المطلب الثالث: التعليق على الدراسات السابقة

  دة الإبداعية في مديرية توزيع الكهرباء والغاز وسط_غردايةالفصل الثاني: تسيير الكفاءات كأداة لممارسة القيا

 46 تمهيد:

 47 المبحث الأول: مدخل عام حول مؤسسة وعرض الأدوات المستخدمة
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