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  مقدمة
  
  
  

ر سريع و ما نتج عنها من تطو ولوجية و الاقتصادية و السياسية،رات التكنيتغيفي إطار سرعة ال     

السياسية و دية ظهور التكتلات الاقتصا، وعولمة الاقتصادو ،الاتصالات في تكنولوجيا المعلومات و

إعادة النظر في السياسات  آان لابدّ منالإنتاج و طرق تقديم الخدمات،  بشكل مؤثّر في أساليب

م في نجاح تغيرات، و هذا لكون الإدارة هي العنصر المتحكّية المؤثّرة و المتأثّرة بتلك الالإدار

       ، و لكونها الدعامة الأساسية في التقدم استمراريتها ضمان ها و الخاصة، و، العامة منالمنظمات

 علمية حديثة في مجالات تماعية دون اعتماد طرقو النمو، إذ لا يمكن تحقيق تنمية اقتصادية و اج

: و آذا إيجاد البيئة التي ترعى و تنمّي الإبداع بشقيهالتخطيط و التنظيم و التنسيق و الرقابة، 

  .التكنولوجي و الإداري

  

يتضمن التقنية الجديدة فحسب، و إنّما يشمل الاستراتيجيات و الممارسات و الخبرات  فالإبداع لا     

ظيمية و الإدارية فيما يعرف بالإبداع الإداري الذي أضحى موضوع الساعة باعتباره أداة تسيير التن

   .فعالة لبلوغ أهداف المؤسسة

 بالاهتماملذا فقد حظي موضوع الإبداع الإداري بصفة عامة، و العوامل المؤثّرة فيه بصفة خاصة  

للعاملين في  لى العطاء المبدععالتأثير من قبل علماء النفس و الإدارة، لما له من دور حيوي في 

الجهد فبدون تنظيم يصبح . سياق تنظيم مرتّب للاستفادة من مختلف الأفكار الإبداعية المطروحة

الإطار المتسع الذي تتمّ فيه العملية الإدارية، و هو في نفس الوقت ناتج  الجماعي في ضياع، لكونه

و استخدامه  ظمات عن تطبيقه آأحد عناصر العملية الإدارية،عن العملية الإدارية ذاتها، فلا غنى للمن

   آوسيلة لتحقيق أهدافها، و تزداد أهميته بازدياد المشاآل الإدارية و تعقدها، و آبر حجم المنظمة، 

  .و نوع النشاط الذي تزاوله، و التي من شأنها أن تعيق العملية الإبداعية

  

معتمدين ، الجزائريةدارة الإفي  لإبداع من مدخله الإداريو في هذه الدراسة سنعالج موضوع ا     

في ظل المشاريع الإصلاحية المختلفة التي استهدفت القطاع العام في في ذلك على تشخيص واقعها 



 11

بما في ذلك الجامعة التي تعتبر جهازا إداريا فاعلا لتحقيق التنمية الشاملة عن طريق تطبيق  ،الدولة

  .تحدّد تنظيمها و طرق سيرهاالتي  السياسة العامّة

   بعض الاختلالات في تسييرها بو آغيرها من الإدارات الجزائرية، نجد بأنّ الإدارة الجامعية تتميز 

و هذه النقائص قد تكون مرتبطة بطبيعة الأسلوب المتبع في بناء هذه . و تمويلها و تنظيمها،

في ظل غياب سياسة واضحة ها يعة لنمو هياآلالوتيرة السرإلى لغالب آما أنّها ترجع في ا، المؤسسة

  .لتبني الإبداع الإداري في إدارتها

  

، إلاّ أنّ هناك العديد من امعيةو على الرغم من وجود عوامل آثيرة تؤثر على الإبداع في الإدارة الج

لّة البحوث و لق، بمستوى الإبداع الإداريمباشرة  الدلائل التي تشير إلى أنّ التنظيم الإداري له علاقة 

التي تناولت هذا الموضوع، فإنّنا سنتطرق إليه بمزيد من التفصيل في دراستنا هذه، من أجل الكشف 

عموما، و الإدارة الجامعية عن المكانة الحقيقية للإبداع الإداري في تنظيم الإدارة الجزائرية 

  :، محاولين بذلك الإجابة على الإشكالية التاليةخصوصا

  

بصفة عامة، و التنظيم الإداري للجامعة  ت التنظيم الإداري للإدارة الجزائريةهل تشكل خصوصيا
في هذا  عائقا رئيسيا أمام الإبداع الإداري؟ و إلى أي مدى يمكن للموظف الإداري بصفة خاصة

  تجاوز هذه العقبات ليسمح بعملية الإبداع الإداري؟ النوع من التنظيم
 

 : التساؤلات الفرعية تتمثل فيما يلي وتندرج  ضمن هذه الإشكالية عدد من

  الجزائرية ؟ التنظيم الإداري للجامعة ما مستوى الإبداع الإداري في - 1

  الجزائرية؟  الجامعية لعمل الإداري ضمن التنظيم الخاص بالإدارةما هي الخصوصيات الأساسية ل - 2

داري عائقا رئيسا أمام الإبداع لعمل الإلهذا النوع من او هل يشكل الطابع القانوني و الإجرائي  - 3

  الإداري أم العكس ؟

  الجزائرية؟ ظل التنظيم الإداري للجامعة وآيف يمكن تطوير الإبداع الإداري في  - 4

  

  :الفرضيات
  : للإجابة على الإشكالية المطروحة قمنا بتبني الفرضيات التالية     

السلمي تدرج ال و داري للجامعة الجزائريةالتنظيم الإهناك تناسب طردي بين الإبداع الإداري في  - 1

   .لمستويات الإدارية فيهال
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التنظيم الإداري هذا النمط من خصوصيات العمل الإداري في جانبه القانوني و الإجرائي ضمن  - 2

  .لا يشكل عائقا رئيسيا أمام الإبداع الإداري

    .العملو أساليب  الموارد البشريةيتم عبر تطوير نظام تسيير الجامعة تطوير الإبداع الإداري في  - 3

التنظيم إشراك الموظفين الإداريين في التطوير التنظيمي يساعد على تطوير الإبداع الإداري في  - 4

  .الجزائرية الإداري للجامعة

 

  :أهمية الدراسة
ن و الدارسي الهامة التي تطرح ذاتها على الباحثين من المواضيعيعد موضوع الإبداع الإداري      

و يرجع ذلك لأهمية الإبداع في  ،في الدول المتقدمة والنامية على السواء ضمن مجال علم الإدارة

و لمساهمته  ،و تحديات المستقبل ،تطور المجتمع آونه الأداة الرئيسية لمواجهة المشكلات المختلفة

  .اسية في التنمية والتقدمفي تنمية الثروة البشرية من العلماء و القادة و الإداريين، فهو بذلك عملية أس

  

ها في معظمها ترآز على المنظمات الربحية والقليل والمتتبع لدراسات الإبداع الإداري يجد أنّ     

سواء آان ذلك من الناحية الاقتصادية أو  ،على الرغم من أهميتها ،منها اهتمت بمنظمات القطاع العام

علاقات الإبداع ببعض المتغيرات، نقصد بذلك  ها أهملت جانبا مهما من حيثالاجتماعية، آما أنّ

  .التنظيم الإداري و مدى تأثيره الذي مازالت دراسته لا تختص بالقدر الكافي من اهتمامات الباحثين

  

ة من هنا تتضح أهمية الدراسة التي سيتم من خلالها طرح موضوع الإبداع الإداري آوسيلة ملحّ     

كم فيه تكنولوجيا الاتصالات و المعلومات، و تتعقد فيه المشكلات تتح ،للتكيف في عالم سريع التغير

  الجزائرية عموما، التنظيم الإداري في الإدارة ب تهو هذا من زاوية علاق ،في مختلف جوانب الحياة

لمسايرة التطورات  هذه الأخيرةفقد بات من الضروري تكييف  .و الإدارة الجامعية بشكل خاص

عنصر أساسي في تحقيق التنمية الشاملة، آما أنّها تتأثر مثلها مثل باقي الإدارات ا هالراهنة باعتبار أنّ

و موجه إداريا إلى اقتصاد  المتمثلة في التوجه من اقتصاد مخطط  ،التحولات الاقتصاديةالعمومية ب

 اعتماد  ، لذا فقد تمّالسوق الذي يعتمد على المنافسة و الحرية الاقتصادية و تحرير التجارة الخارجية

إيجاد و إنشاء وسائل أآثر مرونة و فعالية في  في بعض الجوانب من أجل الإصلاح الإداريسياسة 

  .من أهم مسببات المشاآل الإدارية البيروقراطية التي تعتبرالجانب السلبي من و آذا رفع  الإدارة،

  

  :      تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها :أهداف الدراسة

   .، و آيفية تطبيقهاالجامعية محاولة فهم عملية الإبداع في مجال الإدارة - 1
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  .في ذلكالإداريين معرفة مستوى الإبداع الإداري و رأي الموظفين  - 2

و ربطها  ،تنظيم و التسييرالتعرف على مدى استخدام الإدارة للأساليب الإدارية المتعلقة بال - 3

  . بإشكالية الإبداع الإداري

  .البحث عن العلاقة بين التنظيم الإداري و مستوى الإبداع الإداري - 4

  

  :مبررات اختيار الموضوع
، باعتباره المختصينلقد أصبح الإبداع الإداري، بمختلف جوانبه، موضع اهتمام الكثير من      

تحظ بعد بنفس القدر من  لم لكن علاقته بالتنظيم الإداري ،ة الشاملةعنصرا أساسيا في عملية التنمي

في ، محاولة منّا لإثراء الدراسات  النوع من الدراساتالاهتمام، وهو أحد الأسباب الذاتية لاختيار هذا 

   .هذا المجال 

  :  من ضمن الدوافع الموضوعية نذآر ما يلي و

والسبب المؤدّي إلى كلات في جانب الإبداع الإداري، ما تواجهه الأجهزة الإدارية من مشاآتشاف 

فهذا  ؟ داري في حد ذاتهإلى التنظيم الإ أم ،متغيرات البناء التنظيميبعض  ذلك، هل هو راجع إلى

ما و هو  ا يمكن أن يكون عكس ذلك،لمسطرة آميمكن أن يكون عائقا أمام تحقيق الأهداف ا الأخير

  .دراسةنسعى إلى معرفته من خلال هذه ال

   

  :المنهج المستخدم
الوصفية  عى لتحقيقها في إطار هذه الدراسةعلى ضوء طبيعة الموضوع و الأهداف التي يس     

ما نعمد إلى تحليلها و آشف و إنّ ،فإننا لا نقف عند جمع المعلومات لوصف الظاهرة فحسب ،التحليلية

 ،إلى استنتاجات تساعد على فهم الظاهرة و الوصول ،العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل تقديرها

  .لتحقيق جانب من الإبداع الإداري الأساليب الإدارية التي ينبغي إتباعهااآتشاف و 

آما اعتمدنا في تحليلنا للموضوع على دراسة الحالة من خلال المسح الداخلي بواسطة استمارة      

و استعنا  و الأساليب المتّبعة لتطويره، الإبداع الإداريالبيانات حول رأي الموظفين في  لجمع

آأداة لجمع بعض المعطيات التي لا يمكن الحصول عليها من خلال  البسيطة الخارجية بالملاحظة

  .الاستبيان

امعية، خاص بالإدارة الجالدة للعمل الإداري تحليل محتوى القوانين و المراسيم المحدّ تمّو قد      

لجزائرية، من أجل معرفة مدى ملائمة التنظيم الإداري المعتمد لطرح باعتبارها نموذج عن الإدارة ا

، و التي يمكن من خلالها معرفة مستوى الإبداع و تجسيد الأفكار و الإجراءات التنظيمية الجديدة

  . الإداري في مثل هذه الإدارات
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  : صعوبات الدراسة
المرآة  ة في جانبه الميداني، لأنّهصّإنّ أي بحث علمي لا يخلو من وجود صعوبات و عراقيل خا     

  .العاآسة للوضع الكائن

  :و في دراستنا هذه، و لارتباطها بالدرجة الأولى بالتنظيم الإداري، واجهتنا عدّة صعوبات نذآر منها

في الجانب النظري، هناك نقص آبير في المعلومات الخاصّة بتشخيص وضع الإدارة الجزائرية،  - 1

حات الإدارية فتكاد تنعدم خاصّة فيما يخص المشاريع الإصلاحية الجديدة، لذا أمّا فيما يخص الإصلا

  . اعتمدنا في تحليلنا لهذا الجانب على المراسيم بدرجة آبيرة

بات التي واجهتنا وا اخترنا الإدارة الجامعية آحقل للدراسة، فإنّ الصعنو لأنّفي الجانب الميداني،  - 2

  :تتلخص في النقاط التالية

و الكليات بشكل أخص، هم أساتذة يشغلون مناصب  الجزائرية عتبار المسؤولين في الجامعةبا -

و بحوثهم  إدارية، فإنّ تواجدهم في مكاتبهم لا يكون بصفة دائمة لانشغالهم بمهامهم التعليمية، 

  .الأآاديمية، ممّا شكلّ عائقا أمام ملئهم لاستمارة الاستبيان نظرا لضيق الوقت

 هملموظفين الإداريين، هناك تداخل في المسؤوليات و المهام، آما أنّنا لاحظنا بأنّ بعضبالنسبة ل -

حيات المخصّصة يشغلون مناصب إدارية بالتكليف لكنّهم لا يعرفون المهام الموآلة إليهم، و الصلا

ا ، و هذا مبأنّهم يشغلون ذلك المنصب دم معرفة البعض منهمخر واجهنا هو عو هناك مشكل آ .لهم

لاستكمال  حتاجهافي تحديد العينة، و الحصول على المعلومات الضرورية التي ن أوجد صعوبة

  .البحث

في تثبيته بالرغم من  ،الملاحظ هو عدم وضوح الهيكل التنظيمي على مستوى إدارة الكلية و الأقسام -

مسؤوليات، و انسياب بالجامعة الجزائرية، و هذا ما شكّل عائقا في تحديد ال التنظيم الإداري الخاص

  .السلطة، و آذا العلاقات بين مختلف الوحدات الإدارية

   ! فإذا آان هذا حال التنظيم الإداري، فما بالك بالإبداع 

  

  :هيكلة البحث
من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة، و الأسئلة الفرعية، و آذا اختبار الفرضيات التي      

  :نقوم بتقسيم هذه الدراسة آما يلي سوف انطلقنا منها في بحثنا،

 في ثلاث  نعالج فيه الإبداع الإداري :أساليب تطويرهالإبداع الإداري و: الفصل الأول -

  .و من حيث سيرورته، وآذا مؤشرات قياسه و آليات تعزيزهمن حيث المفاهيم،  ،مباحث
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نحاول  مباحث،يضم هذا الفصل ثلاث  :خصائص وأسس التنظيم الإداري :الثاني الفصل -

، أساليبه و أنماطه، أسسهمفهومه، : دراسة موضوع التنظيم الإداري من مختلف جوانبه امن خلاله

نعتمد في تحليلنا للموضوع  آما .وآذا إيجاد العلاقة بين بعض المتغيرات التنظيمية و الإبداع الإداري

  .على جانب التغيير التنظيمي آمدخل لتعزيز الإبداع الإداري

  

تمّ تقسيم هذا  :لإدارة الجزائريةالإبداع الإداري ضمن التنظيم الإداري ل: الثالث فصلال -

 إلى المفاهيم العامة للإدارة و مختلف المدارس الإدارية، الأول نتعرض في إلى ثلاث مباحث، الفصل

الإصلاحات في الثاني سنتعرف على مختلف  و .الجزائريةو من ثم نتطرق إلى خصوصيات الإدارة 

  .التي مسّتها، محاولين بذلك إبراز مكانة الإبداع الإداري في مشروع الإصلاحات الإدارية

دراسة الإدارة الجزائرية بشكل عام، فإنّنا اخترنا الإدارة الجامعية آنموذج، بحيث  صعوبةل نظرا و

آذا تحليل خصّصنا المبحث الثالث من هذا الفصل لدراسة الجامعة و الإدارة الجامعية الجزائرية، و 

  .التنظيم الإداري الخاص بها، من أجل اآتشاف مدى ملاءمته مع متطلبات الإبداع الإداري

  

   البليدةسعد دحلب بدراسة ميدانية لمكانة الإبداع الإداري في جامعة  :الفصل الرابع -

الخاص  ريالتنظيم الإدامكانته في معرفة و  ،إبراز مستوى الإبداع الإداري هخلالمن  و الذي نحاول

  .بالإدارة الجزائرية، انطلاقا من المعطيات المستمدة من الواقع العملي

  

، و الفرضيات التي قام هيد للموضوع، و إبراز أهميته و اشكاليتهتضمن البحث مقدمة آتمآما      

تقديم مجموعة  من خلالها من خلالها النتائج المتوصل إليها، و نحاول نوضحو خاتمة  .على أساسها

    ن التوصياتم
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  1الفصل 
  الإبداع الإداري و أساليب تطويره

  
  
  

يعتبر الإبداع الإداري من العوامل الأساسية لنمو المنظمات و تفوّقها، فهو يأخذ في عصرنا      

الحالي أهمية خاصّة، و التي تظهر من خلال عقد عشرات المؤتمرات و البحوث و الدراسات لشرح 

  .و اقتراح طرق و أساليب تنميته

  

الإبداع الإداري ظاهرة معقّدة، تبدأ من تداخل و تضارب المفاهيم الخاصّة به، وتستمرّ إلى غاية  لكنّ

  .تعدد العوامل المؤثّرة فيه، و صعوبة قيّاسه و تحديد آليات تعزيزه

و من خلال هذا الفصل سنحاول الإلمام بالمعطيات النظرية حول الموضوع بالإجابة على الأسئلة 

قصد بالإبداع الإداري؟ و آيف يتمّ الوصول إلى تحقيقه؟ و ماهي الأساليب الملائمة ماذا ن: التالية

  .لتنميته و تطويره؟

  

ثلاث مباحث، حيث و لمعالجة الموضوع، تطرّقنا إلى ثلاث محاور أساسية، تمّت صياغتها في 

 المبحث في، و لنظري للإبداع و الإبداع الإداريلبناء المفاهيمي و انتعرض في المبحث الأول ل
قيّاس الإبداع الإداري ، أمّا المبحث الثالث فنتناول فيه سيرورة الإبداع في الإدارة نتطرق إلى الثاني

  .و آليات تعزيزه
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  البناء المفاهيمي و النظري للإبداع و الإبداع الإداري -1-1
وظيفيا علميا و داع يعاني أهل الاختصاص الإداري من مشكلة تحديد المصطلحات الخاصة بالإب     

ا جعل استعمال ممّ الموضوع،سه العدد الكبير من الدراسات حول و هذا ما يعك بصفة دقيقة،

سنحاول توضيحها من خلال تقديم الفرق بينها و بين  ،المصطلح يختلط بمجموعة مفاهيم أخرى

لمصطلح الإبداع  و التطرق إلى أنواعه لتحديد المعنى الدقيق الإبداع بعد أن نقوم بحصر مفهومه،

 .الإداري الذي أصبح مطلبا هاما في وقتنا الحاضر

  

  مفهوم الإبداع - 1-1-1
 أنماطها،و أنواعهايمثل الإبداع أحد الضروريات الأساسية في الإدارة و المؤسسات على اختلاف      

إلى الوقوف أو ا يدية لأن الاستمرار بها يؤدي إمّفلم يعد آافيا أداء الأعمال بالطرق الروتينية التقل

  و ماذا نقصد به؟ لكن ما هو الإبداع؟ .الفشل
  

  :تعريف الإبداع - 1- 1-1-1
 وآما ، سابق اع الشيء أو إنشائه على غير مثالاتفقت معاجم اللغة على أن الإبداع يعني اختر :لغة -

جاء في و .أهو بد أنشأه :تعنيبدع الشيء أو ابتدعه  الإبداع هو من بدع، و إنّ :جاء في لسان العرب

  .72ص  ]1[.أنشأه على غير مثال سابق :بدعه بدعا :المعجم الوسيط

  .أو إيجاد شيء جديد إحداثInnovate »   « في اللغة الإنجليزية تعني آلمةو

  .345ص  ]2[.ه تقديم أفكار أو أساليب أو طرق جديدةف الإبداع بأنّأما قاموس أآسفورد فيعرّ

  

 ، وهو1297و تعني جديد، و قد ظهر آمصطلح سنة  "Novus" ي منلكن أصل آلمة الإبداع لاتين -

  .3ص  ]3[ .يخص تقديم و إدخال شيء جديد غير معروف من قبل

  

يوضح عدد  )1( رقم الجدولاب في تعريفهم للإبداع، ونا نلاحظ تباين الكتّا بمفهومه الحديث فإنّأمّ -

  .من تعاريف الباحثين
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  ]من إعداد الطالبة[ ن الباحثين للإبداعتعاريف عدد م ):1(الجدول رقم
 الباحث التعريف

 Van de van  .]4[ .هو الإنتاج أو تبني الأفكار المفيدة و تطبيقها

تحسѧѧين منѧѧتج قѧѧديم، أو أنѧѧّه ترتيѧѧب مختلѧѧف     أوابتكѧѧار منѧѧتج جديѧѧد، أو إصѧѧلاح   هѧѧو 

  .85ص  ]5[ .لعوامل الإنتاج

Joseph 

Schumpeter  

غѧѧة الاقتصѧѧاد تغييѧѧر فѧѧي القيمѧѧة والرضѧѧا النѧѧاتجين عѧѧن المѧѧوارد         تغييѧѧر نѧѧاتج المѧѧوارد أو بل  

 .345ص  ]2[ .المستخدمة من قبل المستهلك

Drucker 

هو قدرة عقليѧة فرديѧة أو جماعيѧة تمѧر مѧن خѧلال مراحѧل متعѧددة، يѧتم مѧن خلالهѧا اآتشѧاف             

علاقѧѧات أو مكونѧѧات جديѧѧدة، ينѧѧتج عنهѧѧا فكѧѧر وعمѧѧل جديѧѧدان يتميѧѧزان بقѧѧدر مѧѧن الطلاقѧѧة           

مرونѧѧة و الأصѧѧالة والحساسѧѧية للمشѧѧكلات،و هѧѧذه القѧѧدرة الإبداعيѧѧة مѧѧن الممكѧѧن تنميتهѧѧا و  وال

 .5ص  ]6[ .تطويرها حسب قدرات  وإمكانات الأفراد والجماعات   والمنظمات

 أندرسون و آنج

هو العملية التي يتم فيها خلق شيء ما جديد له قيمة ملحوظة للفѧرد أو المجموعѧة أو المنشѧأة    

  .17ص  ]7[ .لذلك فالإبداع هو ابتكار له قيمة ذات معنى. أو المجتمع

 هيجنز

هو مزيج من الخيال العلمي المѧرن لتطѧوير فكѧرة قديمѧة أو لإيجѧاد فكѧرة جديѧدة مهمѧا آانѧت          

  ]8[ .الفكرة صغيرة، ينتج عنها إنتاج متميز غير مألوف، يمكن تطبيقه و استعماله

 علي الحمادي

، فطرية في أساسها، اجتماعيѧة فѧي نمائهѧا، مجتمعيѧة و إنسѧانية      الإبداع هو طاقة عقلية هائلة

 .15ص  ]9[ .في انتمائها

 طارق السويدان

  

  ):vanE( عتماد على تعريف الباحثويمكن تعريف الإبداع بصورة دقيقة بالا     

سواء آانت  ،ت استعارتها من خارج المنظمةأو تمّ ،الإبداع هو تطبيق فكرة طورت داخل المنظمة "

هذه الفكرة جديدة  ، والبرنامج أو الخدمة أوالنظام أو العملية أو السياسة  أوتتعلق بالمنتج أو الوسيلة 

  .345ص  ]2[ ".بالنسبة للمنظمة حينما طبقتها

  

يأخذ صورا  هنجد بأنّ الإبداع، مجالوسع الدراسات و الأبحاث في بت :صور الإبداع - 2- 1-1-1

  :فيما يلي إيجازهايمكن  ،مختلفة
  .ابتكار فكرة جيدة أو منتج جديد أو نظرية جديدة أو طريقة جديدة - 1

  .أو تقليد تجارب الآخرين الاقتباس - 2

  .299ص  ]10[ .فكرة جديدة في مجالات جديدة باستخدامالتوسع  - 3

  .جمع و ترتيب و تنسيق عناصر و أفكار متفرقة لتكوين فكرة أو شيء مفيد إعادة - 4

  .ل مشكلة معينةفكرة لقرار ناجح يح - 5

  ]11[ .تطوير شيء موجود آالإبداع في شكل سلعة أو خدمة - 6
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  :خصائص الإبداع - 3- 1-1-1
التي  الخصائصن لمجموعة م الاحتكاميصبح من الضروري  أمام هذا الحجم من التعاريف،     

  :التالية و يمكن حصرها في النقاط ،ف على الإبداع و تمييزهتساعد على التعرّ

  .أو عملية أو إجراء داخل المنظمة ،ملموس منتجع عبارة عن الإبدا - 1

معينة أو  ، إدارةجماعة عمل( ل الإبداع شيئا جديدا بالنسبة للمجتمع محل تطبيقهلا بد أن يمثّ - 2

  .259ص  ]12[ .حتى لو لم يكن جديدا بالنسبة للأفراد الذين يقومون بإنجازه )المنظمة آكل

يكون جديد  أو سلعة أو خدمة يجب أن آان أو أسلوب أو تقنية عمل، بتكاري سواء فكرةفالمنتج الا

 ،الخصائصية و الحداثة من حيث هنا عن الجدّ و نتكلم الوصول إليه سابقا، تمّ قد و لم يكن ،حديثو

  .و الأسلوب و حتى الترآيب ،مها الشيء الجديدو المنفعة التي يمكن أن يقدّ ،الاستعمالو 

        و وضوح الترابط ،ناتهصف بوضوح أبعاده و مكوّفالمنتج الإبداعي يتّ :التكامل و الترابط - 3

  .322ص  ]13[ .و التكامل فيما بينها بالشكل الذي يطمئن له ذوي العلاقة

  

  :خصائص للإبداع نذآر منها " Peter Drucker"  و قد حدد
و بالتفكير في استغلال هذه  الإبداع يبدأ دائما بالتحليل النظامي للفرص التي يتيحها التغيير، - 1

  .الفرص و تحويلها إلى إمكانات إبداعية

الة تبدأ دائما صغيرة، فالتعديلات و التغييرات الواجبة أثناء المرحلة الإبداعية الإبداعات الفعّ - 2

  .على أن يتطور الأمر مرحليا وفقا لنتائج التجريب و التقويم ،تستوجب البدايات الصغيرة

بداعية الفعالة تتطلع إلى موقع التميز و الريادة، فإذا لم يطمح الجهد الإبداعي منذ لة الإالمحصّ - 3

  .83ص  ]1[ .البداية إلى موقع الصدارة فإنه في الغالب لا يصل إلى نتيجة إبداعية

  

  :مستويات الإبداع - 4- 1-1-1
  
في جميع  ن أن يحدثبالنظر إلى معظم التعاريف نستطيع القول بأن الإبداع هو نشاط إنساني يمك    

مجالات الحياة، آما يمكن أن يحدث على مستوى الفرد و الجماعة و المنظمة، وهذا يقودنا إلى 

  .لإبداع في المنظمةلالتمييز بين ثلاثة مستويات 

بحيث يكون لدى العاملين إبداعية خلاقة لتطوير  :الإبداع على مستوى الفرد -1- 4- 1-1-1

ساعد و ي و التي يمكن التدرب عليها و تنميتها، فطرية أو مكتسبة،و ذلك من خلال خصائص  ،العمل

  :ومن بين خصائص الفرد المبدع .]14[ في ذلك ذآاء الفرد و موهبته
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  لى تحرير الأفكار و التعبير عنها،القدرة ع -

 الحساسية الزائدة تجاه المشكلات، -

 ]15[ لديه أهداف واضحة يريد الوصول إليها، -

تثير الغامضة لأنّها مع المواقف  ل التعامليتحمّفالمبدع  لتعامل مع مقتضيات التغيير،القدرة على ا -

  ،في نفسه البحث عن الحلول

 ،الحقيقةن ليسوا منافقين بل يرفضون إخفاء المبدعو ، فالأشخاصالصدق و البحث عن الحقيقة -

آما  دائهم أو سلوآهم،إذا وجدوا خللا في أ فقد ينتقدون المستويات الأعلى، 264- 263ص  ]16[

بل يحاولون التفاعل و  فلا يكتفون بالنقد لمجرد النقد، يطرحون البدائل الإيجابية و يساهمون فيها،

 .]17[ .المشارآة في تحسين الأوضاع

 .الإبداعرها ليستثمرها في مجالات الخلق والبحث عن المعرفة مهما آان مصد -

  .]18[ .و إصدار الأحكام ،و التقييم ،لعلى التفكير العلمي في التحلي اعتماده -

  

  .)2( الجدول رقم توضيحها في ، سنحاولتميز المبدعين عن غيرهمة عوامل دّع و هناك

  ]من إعداد الطالبة[ سمات المبدعين ):2(الجدول رقم

  المصدر  المقصود  العامل
الحساسية 

  للمشكلات

  ص  ]19[   .شكلات تحتاج إلى حلالقدرة أن يرى الشخص في موقف معين أنه ينطوي على عدّة م

 60-61    .

  .إعادة صياغة المشكلة نفسها ثم حل المشكلة الجديدة  إعادة التنظيم

قدرة الشخص على إنتاج عدد آبير من الأفكار في وحدة زمنية محددة مما يكوّن لديه   الطلاقة

  .فرصة أآبر لإيجاد أفكار قيّمة

  .ر الشخص لحالة نفسية أو وجهة نظر معينةدرجة السهولة في تغيي  المرونة

القدرة على سرعة إنتاج أفكار تستوفي شروطا معينة في موقف معين،آان تكون أفكار   الأصالة

  .نادرة و جديدة

  ص  ]20[ 

 69.  

تحليلية  قدرة

  ترآيبية

الكفاءة في  ، فهيالقدرة على التوصل إلى العناصر التي تتكون من الأشياء المرآبة

  .عناصر الأشياء و فهم العلاقات بين هذه العناصر تحليل

 بالاتجاه الاحتفاظ

و القدرة على 

  مواصلته

،و التميز بالمثابرة و النفس الطويل اهتمامهترآيز الشخص لفترات طويلة في مجال 

السبل الهادية و معاينتها،و هو القدرة على متابعة هدف معين و  اآتشافالذي يتيح له 

  .حواها بأسلوب يتسم بالمرونة الالتفافو تخطي المعوقات 

  ص  ]21[ 

 57. 

 استخدامتقويم الذات و نقدها و تهذيب أبعادها السلوآية و تقويمها للأفكار و المفاهيم و   النقد الذاتي

و النفسي و عدم الرآون لأيّ صورة لا تنسجم مع التطلعات  الاجتماعيوسائل التحليل 

  .باستمرارسانية،لا سيما ما يتعلق بذاته و نقدها و تقويمها الهادفة في بناء الشخصية الإن
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م القيام به من طرف هو الإبداع الذي يت :الإبداع على مستوى الجماعة -2- 4- 1-1-1

الإبداع على مستوى الجماعة يفوق بكثير  لقد أظهرت الدراسات أنّو ،)فريق العمل مثلا( الجماعة

 .ذلك بسبب التفاعل الذي ينتج بين مختلف الأفكار ، وماعةمجموع الإبداعات الفردية لأعضاء الج

  .262ص  ]12[

  

  :و إبداع الجماعة يتأثر آمّا و نوعا بالعوامل التالية   

مشترآة شاطر أفرادها مجموعة قيم وأفكار الإبداع لدى الجماعة تزداد حينما ي فاحتمالات :الرؤية -

 .تتعلق بأهداف الجماعة

زان الإبداع يعزّ ، وبحرية عن الأفكارالمناخ المشجعان على التعبير لبيئة وفا: المشارآة الآمنة -

 .الناجح

       العمل، إجراءاتفهذا يشجع على إيجاد مناخ يسمح للأفراد بتقييم  :بالتميز في الأداء الالتزام -

 .و العمل على تحديدها بشكل مستمر

  .لدعم لعملية التغييرإذ يجب توفير المساندة و ا :دعم و مؤازرة الإبداع -

  :آما تشير الأبحاث إلى العوامل الآتية التي تؤثر على إبداع الجماعة     

  .الجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أفضل من الأحادية :جنس الجماعة -

 .يزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة من شخصيات مختلفة :تنوع الجماعة -

المتماسكة أآثر استعدادا و أآثر حماسا و نشاطا للعمل من الجماعة  الجماعة :تماسك الجماعة -

 .الأقل تماسكا

 .للانسجامالجماعة المنسجمة أآثر ميلا إلى الإبداع من الجماعة التي تفتقر  :انسجام الجماعة -

 .الجماعة حديثة التكوين تميل إلى الإبداع أآثر من الجماعة القديمة :عمر الجماعة -

  .353-352ص  ]2[ .يزداد الإبداع مع ازدياد أعضاء الجماعة :عةحجم الجما -

  

و ما  ،و نعني به تغيير في نتائج العمليات :الإبداع على مستوى المؤسسة -3- 4- 1-1-1

أو التجديد  ،أو خدمة ،فهو يتضمن تقديم منتوج جديد على شكل سلعة .المنتجيتبعه من تغيير في قيمة 

  .259ص  ]22[ .هذه السلعة أو الخدمةأو توزيع  ،نتاجالإفي عملية 

  

غالبا ما  و ،بأن الإبداع على مستوى المنظمات يعني تميزها في مستوى أدائها و عملهايمكن القول و 

ى تصل المنظمات إلى الإبداع و حتّ .يكون عمل هذه المنظمات نموذجي و مثالي للمنظمات الأخرى

  .]23[ .لا بد من وجود إبداع فردي و جماعي
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  :الإبداع و المفاهيم المرتبطة به - 1-1-2
بعضها البعض متداخلة في  ، فهياختلط مفهوم الإبداع بمفاهيم أخرى تتقارب فيما بينها في المعنى   

  .و التحسين الابتكار، التغييرو  الاختراع :رغم اختلافها في الأصل خاصة منها

  

  :الإبداع و التحسين - 1- 1-1-2
بما  ،الحالية لات أو تغييرات صغيرة أو آبيرة على العمليات أو المنتجاتالتحسين هو إدخال تعدي     

  .يجعلها أآثر آفاءة أو تنوعا أو ملاءمة في الاستخدام

إدخالها على  التوصل إلى المنتج الجديد جزئيا من خلال التحسينات الكثيرة و الصغيرة التي يتمّو

   .18ص  ]24[ .شكلا من أشكال الإبداع إبداع جزئي الذي يعدّ المنتجات الحالية ما هو إلاّ
  

  :الاختراع و الابتكار - 2- 1-1-2
واحد من طرف بعض الاقتصاديين الذين  بمعنىصطلحي الاختراع و الابتكار يستعمل م     

 أنو التي يمكن  ،أو فكرة جديدةلي لمكون جديد الابتكار يعني اآتشاف أوّ أو الاختراع" يعتبرون أنّ 

 .4-3ص  ]25[ ".الإبداعورة تكون قاعدة لسير

و هو فكرة أو رسم أو  هو الحل التقني لمشكلة ما،  « invention »لكن البعض يعتبر الاختراع 

أو خدمة  و ليس بالضرورة أن تصبح سلعة ،أو منهج أو عملية أو نظام جديد أو محسّن نموذج لآلة،

 .يمكن تسويقها

حيث أنّه التطبيق الاقتصادي  لد عن الأفكار الجديدة،فيعني آل ما يتو  » « créationأمّا الابتكار

  .99ص  ]26[ .فهو يضيف بعدا اقتصاديا إلى جانب البعد التقني للاختراع،

  .التالي) 1(ذه العلاقة من خلال الشكل رقم و يمكن توضيح ه

  

  

  

  

 
 

  .49ص  ]27[ .عناصر الابتكار):1(الشكل رقم

  

 الاختراع الاستغلال

الاستعداد 
للتغيير

 التعلم
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الاستعداد فنقطة البداية هي  ه توجد علاقة ترابط بين عناصر الابتكار،ضح من الشكل السابق أنّيتّ     

از أو منتج أو فكرة أو نموذج لتجديد أو تحسين جه" تأتي مرحلة الاختراع و التي تمثل  ، ثمللتغيير

و بهذا يحدث  يتم استغلال هذا الاختراع بالاعتماد على مجموعة من المعارف،و ".عملية أو نظام 

ترآيبات جديدة أو  خال معارف جديدة إلى الاقتصاد،فالابتكار إذن يعتبر بمثابة إد النهاية،التعلم في 

معارف جديدة التي  ي إلىفالتعلم يؤدّ الابتكارات هي نتائج التعلم، بتعبير أبسط،و ".لمعارف قديمة 

   .49ص  ]27[ .تستخدم لصياغة أفكار و مشاريع مبتكرة

  

القول بأنهما يمثلان نقطة  ، يمكنن تعريف للاختراع و الابتكارعلى أساس ما تم ذآره م و     

بينما الإبداع هو وضع  ل تقديم و إنتاج أفكار جديدة،فالابتكار يمثّ .و الإبداع نقطة الوصولالانطلاق 

فه إذ يعرّ للإبداع، "Joseph Schumpeter"و ذلك ما يظهر في تحليل  هذه الأفكار حيز التنفيذ،

و آذا التغيير في جميع مكونات  جة الناجمة من إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج،النتي : "بأنّه

 و التطبيق العملي لفكرة ابتكاريةفالإبداع في الأخير ه .5-3ص  ]3[ ."أو آيفية تصميمه المنتج

  .وهو ما يؤآد العلاقة السابقة، 193ص  ]28[

 

  :التغيير و الإبداع - 3- 1-1-2
علم  النفس، علم ،بداع يستقطب عدّة فروع علمية منها علم التسيير أو الإدارةإنّ موضوع الإ     

آثير من الكتب نجد في  ، لذابينما يعتبر التغيير التنظيمي من اختصاص علم الإدارة فقط ...جتماعالا

  .التي تتناول الإبداع اعتبار التغيير خاصة التنظيمي آشكل من أشكال الإبداع

  

ه يشمل التغييرات الإدارية عكس الإبداع لا يهتم بالفرد أو مجموعة العمل، لأنّلكن التغيير على  

   .260ص  ]12[ .التي تمس المنظمة آكل أو بعض أقسامها ،طة بشكل رسميالمخطّ

أو أفكار جديدة تعتمدها المنظمة و تختلف عن تلك السارية في سلوك " آما أنّ التغيير الذي هو 

  الكلفة، الحدّة، :لكن يختلف عنه من حيث لية و الاستمرارية مثل الإبداع،يتسم بالشمو ،"الاستخدام 

الإبداع عملية أساسية  نّلأ لذا فهما مكملان لبعضهما البعض، .و المخاطرة التي ترتفع في الإبداع

و من ثم آل  د إبداعات في هياآل أو وظائف المنظمة،و التغيير قد يولّ يحدث من خلالها التغيير،

  .]4[ و لكن ليس آل تغيير هو إبداع هو تغيير،إبداع 

  

   نظريات الإبداع و مختلف تقسيماته - 1-1-3
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  :نظريات الإبداع - 1- 1-1-3
 إذ ،بأسمائهم قام عدد من الكتاب و علماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت فيما بعد نظريات عرفت     

ملامح المنظمات و العوامل  تاستعرض ، آمامت هذه النظريات معالجات مختلفة حول الإبداعقدّ

  :هذه النظريات هي ، والمؤثرة

النظرية الإبداع من  رت هذهفسّ :) et Simon March،1958( نظرية -1- 1- 1-1-3

ن وجود فجوة بين ما تقوم إذ نجد بعضها يعاني م المشكلات التي تعترض المنظمات،خلال معالجة 

، فجوة أداء"  :عملية الإبداع تمر بعدة مراحل هيتبار أن بذلك تم اعو  .به وما يفترض أن تقوم به

  ".و وعي، و إيجاد بدائل ثم إبداع ، بحثرخاء عدم

و آانا أول من أآدّا على أنّ  :)Burns et Stalker،1961( نظرية -2- 1- 1-1-3

و توصلوا إلى أنّ الهياآل  التراآيب و الهياآل التنظيمية المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة،

آثر ملائمة هي التي تسهم في تطبيق الإبداع في المنظمات من خلال النمط الآلي الذي يلائم بيئة الأ

  ]14[ .الذي يلائم البيئة سريعة التغير ♦و النمط العضوي العمل المستقرة،

بيّن عملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل تهدف  :)Wilson،1966( نظرية -3- 1- 1-1-3

     و تبني التغيير و تطبيقه، التغيير، اقتراح ر،يإدراك التغي :لمنظمة و هيإلى إدخال تغييرات في ا

افتراض أنّ نسبة الإبداع  فتم بذلك تطبيقها،ير المطلوب ثم توليد المقترحات وو يكون بالوعي بالتغي

ما و آل ،)البيروقراطية( التعقيد في المهام :المراحل الثلاث متباينة بسبب عدّة عوامل منهافي هذه 

ممّا يسهل إدراك الإبداع بصورة  زاد عدد المهمات المختلفة آلما ازدادت المهمات غير الروتينية،

و تزيد من  آما أنّ الحوافز لها تأثير إيجابي لتوليد الاقتراحات، و عدم ظهور صراعات،  جماعية 

  ]23[ .مساهمة أغلب أعضاء المنظمة

هو نموذج مطوّر من النظريتين و :)Harvey et Mills،1970( نظرية -4- 1- 1-1-3

و  فهما يريان أنّ المنظمة تعتمد على حلول روتينية للمشكلات الروتينية ،)1961-1958(السابقتين 

 حجمها، عمر المنظمة، :مع الأخذ بعين الاعتبار للعوامل التالية إبداعية لمعالجة المشكلات الحرجة،

  ...صالاتترسمية الا المنافسة،

تعد من أآثر النظريات شمولية، فقد  :) Hagen et Aiken،1970( ريةنظ -5- 1- 1-1-3

ل المضاف من الخدمات أو المقاس من خلا والتغير الحاصل في برامج المنظمة، فسّرا الإبداع عبر 

  ]4[ .الجديدةالمنتجات 

                                                 
  ♦ .فهو يسهل عملية جمع البيانات و المعلومات و معالجتها القرارات، النمط العضوي يقوم عن طريق مشارآة أعضاء التنظيم باتخاذ
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تنظر هذه النظرية للإبداع آعملية  :)Zaltman et Autres،1973( نظرية -6- 1- 1-1-3

الإبداع على أنّه عملية وصفوا  و و لهما مراحل جزئية، البدء و التطبيق، :رحلتين هماتتكون من م

 ،إلاّ أنّهم توسعوا في شرح )Hagen et Aiken( و اعتمدوا على نظرية ليست فردية،جماعية و 

العلاقات الشخصية و أسلوب التعامل مع  :المشكلة التنظيمية، و أضافوا متغيرات أخرى هي

  ]23[ .الصراع

 ، وهذاتوجد عدّة محاولات لحصر أنواع الإبداع في تصنيفات مختلفة :أنواع الإبداع - 2- 1-1-3

  .متعدد الجوانبموضوع لكون الإبداع 
  :التالي) 2(يمكن توضيحها في الشكل رقم تايلور مثلا عيّن خمس أنواع من الإبداع،

  أنواع الإبداع

  
  

  

  .14ص  ]29[. أنواع الإبداع عند تايلور ):2(الشكل رقم

  

المنتج، هناك من يعتبر الإبداع أو الناتج الإبداعي ما هو إلاّ محصلة لمجهود الإبداع و هي و      

  :العملية، التسويق و التسيير، لذا تمّ تقسيم الإبداع وفق هذه الوجهة إلى

  

تطوير في  أو ،و خدمات جديدةيظهر في صورة منتجات أ :الإبداع في المنتج -1- 2- 1-1-3

 .خدمات قديمةأو  منتجات

 الإبداع الفنّي الإبداع التعبيري

) الجمالية(و يتمثل في الناحية الفنية 
التي تضاف إلى السلع و الخدمات، 
مثل مظهر السلعة و الوظائف التي 

 .تؤديها و الحاجات التي تشبعها

 الاستحداثداع المركبالإب الاختراع

و يعني الطريقة التلقائية التي يتميز 
بها شخص معين في عمل شيء ما 
أو مزاولة مهنة أو ممارسة فن مـن  

 .الفنون

و يعني استحداث شيء جديـد لأول  
مرة،غير أن عناصـره و الأجـزاء   
التي يتكون منها موجودة من قبل،و 
لكن تم إدخال تعديل و تغيير عليهـا  
يجعلها تأخذ شكلا جديـدا و تـؤدي   

 .مهمة مميزة

وهو يمثل تجميع غير عـادي  
بين الأشياء،فمثلا يتم أخذ أفكار 

ع فـي نمـوذج   مختلفة و توض
واحد للوصول إلـى معلومـة   

 .جديدة

و هو استخدام شـيء موجـود   
كنه يطبق في مجـال  و ل فعلا،
أنّه يتم فهم المبادئ و  ي، أجديد

، الأسس التي وضعها السابقون
إعــادة تطويرهــا و البنــاء  و

 . عليها
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 :يظهر في صورة عمليات مطوّرة داخل المؤسسة مثل :الإبداع في العملية -2- 2- 1-1-3

  .الفعاليةفاية ويرآز هذا الإبداع على تحسين الك ، والمالية أوالموارد البشرية  إدارة ،عمليات التشغيل

ج التسويقي ماعدا تطوير رتبط بوظائف التسويق أو بالمزيي :الإبداع في التسويق -3- 2- 1-1-3

مثل الحرص على أعلى مستويات الجودة في  ،التسعير و التوزيع حيث يتعلق الأمر بالترويج،المنتج، 

  .861-860ص  ]30[ .و هو ما يمكّن من تحقيق ميزة تنافسية خدمة العملاء في تجارة التجزئة،

يقة أداء المؤسسة من يظهر في صورة التحسين في طر :الإبداع في التسيير -4- 2- 1-1-3

النظر في أهم عناصر  ، آإعادةو المراقبة ، التنظيم، التوجيهالتخطيط: الأساسية الوظائفخلال 

حتّى يصبح مساعدا على الإسراع في عمليات التطوير و الابتكار في  ،التنظيم و هو الهيكل التنظيمي

   .861-860ص  ]30[ .ي من شأنه تعطيل عملية الابتكار و الإبداعالثقل البيروقراط ، لأنّالمنتجات

  

 درجةو  طبيعة الإبداع :اختيارنا آمرجع لأنواع الإبداع في بحثنا على منطق ، وقعلتجنب الاختلافو

  .11- 10ص  ]25[ الإبداع

 

  :نواع الإبداع على أساس درجته بيننميز في أ :درجة الإبداع -

جات باستعمال تحسين المنت ، أوفي تحسين آفاءة العمليات الإنتاجية يتمثل :الإبداع السطحي -1

هذا النوع لا يعطي للمؤسسة امتياز تنافسي، بل يساعد و  .لوجيا جديدة موجودة و متحكم فيهاوتكن

  .فقط على تحسين وضعيتها في السوق أمام منافسيها

ستوى العمليات الإنتاجية، أو يتمثل في استعمال معارف جديدة سواء على م :يالإبداع الجذر -2

     في خلق منتجات جديدة لم تكن موجودة من قبل، و عادة ما تحمى هذه الأخيرة ببراءة الاختراع 

   .480ص  ]31[ .و العلامات

و يمكن القول بأنّ الإبداع الجذري أو الراديكالي يهدف أساسا إلى استعمال المعارف و المهارات 

الإبداعي يحمل في هذه الحالة على التطوير و استعمال  ، فالمجهودءالجديدة من أجل رفع الأدا

  .16ص  ]32[ .التكنولوجيا الجديدة

  

  :اعتمادا على هذا التصنيف يمكن أن نميز بين نوعين من الإبداع :طبيعة الإبداع -

 تغييرات ، أوخدمات جديدة ، أويمكن أن يشمل تطوير منتجات جديدة :التقني/الإبداع الفنّي -1

آمثال على ذلك نذآر إدخال  ، وتغييرات في أساليب الإنتاج ، وفي التقنيات التي تستخدمها المنظمة

  .346ص  ]2[ .التكنولوجيا الجديدة في العمل
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ويتعلق بتكنولوجيا  و بالتالي يمكن القول بأنّ الإبداع الفنّي يتعلق بالمنتج سواء السلع أو الخدمات،

   .الأساسية التي ينتج عنها السلع أو الخدمات أي بنشاطات المنظمة الإنتاج،

      ،و يتعلق بشكل مباشر بالهيكل التنظيمي و العملية الإدارية في المنظمة :الإبداع الإداري -2

  ]14[ .بشكل غير مباشر بنشاطات المنظمة الأساسية و

 المنظمة،و عمليات  و تصميم الأعمال، تنظيمي،و يشتمل الإبداع الإداري على تغييرات في الهيكل ال

  .و نظم رقابة جديدة و غيرها و سياسات و استراتيجيات جديدة،

و نتج عن ذلك فجوة  و قد رآزّت المنظمات على الإبداع التقني أآثر بكثير من الإبداع الإداري،

و وجدت الدراسات أنّ المنظمّات التي تقّل فيها  تنظيمية أثّرت بصورة سلبية على أداء المنظمة،

آما آشفت الأبحاث أنّ الإبداع  جوة بين الإبداع الإداري و الفنّي آان مستوى أدائها أفضل،الف

أي أنّ الإبداع التقني لا يميل إلى  ( الإداري يميل إلى تشجيع إبداعات تقنية لاحقة أآثر من العكس

  .346ص  ]2[ ) تشجيع إبداعات إدارية لاحقا

  

الإبداعات  ، فنجدأنواع أخرى حسب تقسيمات الكتّاب هناك ،إضافة إلى الأنواع السابقة الذآر     

   الفردية و الجماعية  ، الإبداعاتالمتقطعّة و إبداعات التأقلم ، الإبداعاتالمبرمجة و غير المبرمجة

 لذا ،ختلاف يعود لمضمون الدراسة و الهدف منها لكل باحث في الميدانهذا الا ، وو أنواع أخرى

سنتبنّى الإبداع الإداري بتعريفه  ، وه على التصنيف القائم على طبيعة الإبداعسنعتمد في دراستنا هذ

  :التالي

الإبداع الإداري هو مجموعة من الإجراءات و العمليات و السلوآيات التي تؤدّي إلى تحسين " 
ء و تفعيل الأدا تغييرات في الهياآل و النظم أو في العمليات،حداث إو  المناخ العام في المنظمة،

      و اتّّخاذ القرارات بأسلوب أآثر إبداعا  الإبداعي من خلال تحفيز العاملين على حلّ المشكلات،
  .17ص  ]9[ "بطريقة غير مألوفة في التفكير  و

  

  و مختلف أهدافه أهمية الإبداع الإداري - 1-1-4
  
  :في ظل الديناميكية البيئية ضرورة الإبداع الإداري - 1- 1-1-4

 ساع المذهل لتكنولوجيا الإعلام و الاتصال و تحرير المبادلات قد غيّرت بصفة آبيرةإنّ الاتّ     

  استخلاص ما أصبحالتنافسية بقدر  إلى المعلومة لم يعد يكوّن الميزة فالوصول ،اتيالسلوآالمواقف و

  .الأهمالمعلومة الملائمة في الوقت المناسب هو 
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ممّا خلق صعوبات  انخفضت الفترة المتوسطة لحياة الفكرة، ،عولمة الأسواقو و أمام المنافسة الشاملة

 ،ثابتة مؤسسة أن تظلّ لذا لا يسمح لأيّ هذه الظروف الديناميكية، جديدة للمؤسسة التي تعمل في ظلّ

و يجب أن يكون ردّ فعلها  بل يجب عليها أن تكون دائما مفتوحة للأفكار و طرق العمل الجديدة،

آما يجب أن تكون قادرة على تعبئة المعرفة و أن  مبدعة بصفة مستمرة،وأن تكون مرنة و  سريع،

  الكفاءات  و هذين الشرطين يرتكزان أساسا على الأفكار، تملك سرعة آبيرة في التدريب التنظيمي،

  ]33[ .قوّة محرّآة للتطورو بالتالي يكون التخيّل الإبداعي  و التحفيز للعمّال،

  

   أنّ قدرة الإبداع هي أحد الموارد الأساسية للمنظمات "  Amidon DM" في هذا السياق يرى  و

تطور هذه القدرة الممارسات لأنّ النجاح  ، آماتخلق قيم إضافية لكل المعنيين ، فهيثروة المجتمع و

ص  ]34[ .لكن بإمكانية تجسيد هذه الأفكار على أرض الواقع ، ولا يقاس بعدد الأفكار الجديدة فقط

13.  

 

أهمية الإبداع الإداري في آونه من أهم الأدوات الحديثة لحل المشاآل الإدارية في تتجسد  و     

        فهو يمكّن المدير من حسن استخدام الطاقات التنظيمية و الإنسانية، مختلف النواحي الإنتاجية،

تجاه ذات الا التطورات العصرية الحالية سيما في ظلّلا ،]11[ و الموارد البشرية المتاحة بمؤسسته

مصدر القوّة و التفوق نابع  : "فكرةو التي لم تبق  نحو المعرفة و تكنولوجيا المعلومات و الاتصال،
       إنّما تعود إلى الموارد البشرية ذات القدرات العالية ،" امتلاك الموارد و الثروات الطبيعية من

  .و المؤهلة للابتكار و الإبداع

  

  :إبراز أهمية الإبداع الإداري في النقاط التالية ، يمكنذآرهو من خلال ما تمّ      
  .و زيادة الثقة بالنفس ،يعود الإبداع بالنفع على الفرد المبتكر من حيث رفع المعنويات - 1

تجعل المنظمات متميزة في  ،يؤدّي الإبداع إلى إيجاد أساليب و طرق إنتاج أو منتجات جديدة - 2

    .326-325ص  ]13[ .طرح منتجاتها

           ممّا يساعد على مواآبة التطورات  ،]35[ الإبداع يقود إلى التجديد و التطوير المستمر - 3

ك التغيرات والتطورات العلمية بل يتعدّى ذلك إلى المساهمة في قيادة تل و التغيرات العصرية،

     أنماطها لى اختلاف فلم يعد آافيا أو حتّى مرضيا أداء الأعمال في المؤسسات ع،  التكنولوجيةو

و بالتالي التراجع عن  لأنّ الاستمرار بها يؤدّي إلى الوقوف، و أنواعها بالطرق الروتينية التقليدية،

  .]36[ الرآب المتسارع في المضي إلى الأمام أو الفشل
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 أو، يزيد الإبداع الإداري من جودة القرارات التي تصنع لمعالجة المشكلات على مستوى المنظمة - 4

  ...على مستوى قطاعاتها و إدارتها

 ]37[ .ينمّي المهارات الشخصية في التفكير و التفاعل الجماعي من خلال فرق العصف الذهني - 5

  .417ص 

  

  مه العالم يظهر ذلك من خلال ما قدّ ، وفالإبداع إذن يأخذ أهمية خاصة في عصرنا الحالي     

"Peter Drucker" ّ38[ . "التسويق و الإبداع :هما وظيفتين رئيسيتينللمؤسسة : " في قوله بأن[   

  

  :أهداف الإبداع - 2- 1-1-4
 تبادل أفكار جديدة بهدف تحقيق نجاحهدفها الخلق، التطوير والإبداع هو عملية ديناميكية      

 .33ص  ]34[ .و تقدم مجموع المجتمع و حيوية اقتصاد الأمّة، المنظمة،

  :داري بدقّة في النقاط التاليةف الإبداع الإاهدأو يمكن توضيح 

 .أو سلعة جديدة منتجالإبداع يهدف إلى ترقية أو ترويج الفكرة عبر  - 1

 .الإبداع يوجّه لحل الصعوبات التقنية للتصنيع أو تقديم الخدمات - 2

العمل، نظام لفة في رأس المال أو جديدة أقل تك ، طريقةالإبداع يوجّه لتوفير عنصر الإنتاج - 3

 ...رقابة

  .37-36ص  ]39[ .الأمن ، والإبداع يوجّه لتحسين شروط و مناخ العمل - 4

  

إنّما يشمل الإستراتيجيات و لا يتضمن التقنية الجديدة فحسب،أنّ الإبداع ب ، يمكن القولفي النهايةو     

يا الذي أضحى مطلبا حيو بالإبداع الإداريالممارسات و الخبرات التنظيمية و الإدارية فيما يعرف و

  .أداة تسيير فعّالة لبلوغ أهداف المؤسسة، وهو معيار لبقائها باعتباره

  

     سيرورة الإبداع في الإدارة -1-2
  

التعرّف  يشتمل الإبداع الإداري على عدّة معاني تقودنا إلى اعتباره نظام متكامل، ما يفرض علينا     

    له،  الحسنو متطلّباته لضمان السير ه على عناصره، و تحديد العوامل المؤثّرة فيه، و آذا شروط

يسعى إلى إدماج أبعاد و عناصر متنوّعة في إطار و تأمين الوسط الملائم للتفكير الإبداعي باعتباره 

   .يتمّ العمل على تحقيقه محدّد هدف
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  آنظامالإبداع الإداري  - 1-2-1
  : ن من ثلاث عناصر هيالإبداع الإداري آنظام يتكوّ     

  

و تمثّل  و بيئته الخاصة، سماته الشخصية، تتعلق بالشخص المبدع، :المدخلات - 1- 1-2-1

  .259ص  ]22[ دوافعه

 ]3[فبعض الإبداعات تظهر للوجود تلقائيا ناتجة من القدرات الابتكارية لبعض أفرادها في المؤسسة  

  ،ربح و التي تخسرهم الذين يخلقون الاختلاف بين المؤسسات التي ت ، فالأفراد دائما و أبدا17ص 

خذوا منّي آلّ شيء و اترآوا  " ":Henry Ford"و في هذا الشأن يقول المدير العام لشرآة فورد 

  . XVIIIص  ]40[ " و سأعود من جديد لي الأفراد
أغلب الإبداعات و خاصة منها الناجعة تنتج من البحث المستمر و إدراك الفرص المتواجدة  لكنّ

و المصادر التالية تعد من أهم الفرص التي يجب أن  ،17ص  ]3[ تها آذلكداخل المؤسسة و في بيئ

  :تترجمها المؤسسات إلى إبداعات وهي

  :تتمثل في :داخليةالالمصادر  -1- 1- 1-2-1

 .الأحداث الخارجية غير المتوقعة ، وغير المتوقع ، الفشلالنجاح غير المتوقع -

 .ما يجب أن يكون عليه الحال أو، عدم انسجام الواقع الفعلي مع ما هو مفترض -

 .أو بنية السوق ر في بنية قطاع العملالتغيّ -

  :و تتجسد في :المصادر الخارجية -2- 1- 1-2-1

 .التغير في العوامل الديمغرافية -

 .التغير في الإدراك و المعاني -

موضوع موجّهة حول  ، وفالمعرفة هي مجموعة معلومات مهيكلة .391ص ]41[ المعرفة الجديدة -

، في الغالب تندمج ضمن إطار تحصيلها أو هيكل التفكير لصاحبها، ومدعّمة بقواعد أو تجارب ، وما

، المعرفة الضمنية و هي قابلية التحويل جزئيا عن طريق التدريب و التكوينهنا يجب التمييز بين  و

   .861ص  ]30[ لة التشكيل و التبادلو المؤسسة على إحداث ظواهر سه للمعرفة الظاهرة خلافا

لذا نجد العديد من الباحثين يتّفقون على أنّ عملية الإبداع ترتكز على التشابك الصحيح بين المعارف 

  ]33[ .المتعارف عليها و المعارف الضمنية

  

 تتأثّر بظروف العملع ومراحلها، و ق بعملية الإبداو التي تتعلّ :العمليات و الأنشطة - 2- 1-2-1

  :و مراحلفالعملية الإبداعية تتم وفق أربع مستويات أ. 259ص  ]22[ بالمؤسسة
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  .هو جمع الأفكار الجديدة من مختلف المصادر :المستوى الأوّل -

حيّز تناقش و تطوّر لوضعها  ، إذهو الحفاظ على هذه الأفكار و التلاعب معها :المستوى الثاني -

    .التطبيق

و المهمشّة  فبعض الأفكار القديمة دة لأفكار قديمة،يتمثل في تخيل استعمالات جدي :المستوى الثالث -

  . و القديمة الذي يجبر الأفراد للمزج بين الأفكار الجديدة تنشّط النقاش و تخلق حيّز مادّي،

 ، أومنتجات ، أوو ترجمة الأفكار إلى خدمات ،التطبيق النهائينتقال إلى يمثّل الا :المستوى الرابع -

   .67ص  ]42[ نموذج اقتصادي ، أوطريقة

 

لكن من أآثر التصنيفات  و قد قدّمت عدّة اجتهادات لتحديد المراحل التي تجتازها عملية الإبداع،     

  :الذي اعتبر بأنّ الإبداع يحتاج لمراحل أربع هي "Wallas"شهرة و تداولا هو تصنيف 

و الخبرة  و المهارة هي المرحلة التي يحصل الفرد فيها على المعرفة :مرحلة الإعداد و التحضير -

  .التي تمكّنه من الإحساس بالمشكلة

   .1008ص  ]43[ يبذله المبدع لمحاولة حل المشكلةتتميز بالجهد الشديد الذي  :مرحلة الاختبار -
  .و فيها يظهر الحل الذي يولّد الفكرة الإبداعية يطلق عليها أيضا بشرارة الإبداع، :مرحلة الإشراق -

حيث يحاول المبدع  ضمن هذه المرحلة الجانب العملي من الفكرة الإبداعية،تت :مرحلة التحقيق -

  .و تجريب الفكرة الجديدة لمعرفة أهميتها العلاقات ببعضها البعض بعدّة طرق، ربط

            ،حيث يتم فيها إبعاد العناصر غير الداخلة في الظاهرة ويطلق عليها أيضا بعملية التهذيب،

   .14ص  ]44[ قات ذات الصلة و الأهميةو الاحتفاظ بالعلا

  

والتسلسل بالتتابع و الخطوات السابقة كن الإبداع لا يتم في آثير من الحالات وفق المراحل أل     

، و الخطوات المختلفة في العملية الإبداعية متداخلة و متشابكة في معظم الأوقات ، فالمراحلالمذآور

حالات آثيرة تتوالد أفكار جديدة قبل  ، ففيتوجّهها أهداف المنظمة أنّها ليست دائما عملية عقلانية آما

  .350-349ص  ]2[ الشعور بالمشكلة

  

اد قيم الذي يتجسد في إيج ،259ص  ]22[ تتعلق بالإنتاج الإبداعي :المخرجات - 3- 1-2-1

  :ريو بناء عليه يمكن التمييز بين نوعين من الإبداع الإدا عمليةجديدة سواء آانت علمية أو 

       و الفكري الذي يتولد عنه نظريات ،و هو ذلك الجهد الذهني :الأوّل هو الإبداع الإداري العلمي

  .معهودةحل مبتكر لقضايا وظواهر إدارية  تعتبر ، أوو نماذج إدارية جديدة تعالج قضايا إدارية جديدة
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، إدارية موقفية أو ظرفيةو الذي يقتصر على معالجة قضايا  :الثاني هو الإبداع الإداري العملي

الإبداع و الابتكار من خلال  ، فيستطيعأنّه يخص المدير الذي يكون بصدد إدارة منظمته بمعنى

تطبيق نماذج أو  ، أوهياآل تنظيمية جديدة ، آاقتراحعمليات التطوير و التجديد لعمله الإداري

   و روح المبادرة، رية التصرف،و يقترن هذا النوع من الإبداع بوجود ح .نظريات إدارية و غيرها

  .]45[ و مسؤوليات و صلاحيات واسعة

  

مادّي قد يكون في شكل منتج ، ووعموما الإنتاج الإبداعي هو النتيجة النهائية لعملية الإبداع     

قد يكون أيضا في  ، آماأو في صورة تطوير و تعديل في آل من المنتج أو الخدمة ،خدمة، ملموس

  .تقديم طريقة أحسن في التسيير ، أوعالية و الكفاءةصورة زيادة الف

بالنسبة  ، أوو حتّى يكون المنتج إبداعيا يجب أن تكون له قيمة ملحوظة و واضحة لمن يقوم بالتقييم

  .115ص  ]46[ لوقت تحقيق و حدوث عملية الابتكار

  .الموالي )3(الشكل رقميمكننا تلخيص ما تمّ ذآره حول الإبداع الإداري آنظام في و  

       

  
  ]من إعداد الطالبة[ الإبداع الإداري آنظام ):3(الشكل رقم

  

  عناصر الإبداع الإداري - 1-2-2
  

و يتّخذ من العلوم  إنّ الاتجاه الصحيح نحو الريّادة يجب أن يكون على أساس منهجي و علمي،     

  الطموحات و  الأهدافرب، و توسّع الأفكار و اختمار التجامن لجديدة و تكنولوجيا المعلومات، و ا

  
 العملية الإبداعية

  
 إنتاج إبداعي

 مصادر داخلية

 مصادر خارجية
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و القدرات البشرية أسسا إستراتيجية للوصول إلى وضع أفضل في البقاء و التطور، و هذا ما يتطلب 

  .دائما توفير عناصر الإبداع

  :و يمكن حصر عناصر الإبداع الإداري في النقاط الأساسية التالية

  

  :اتيجيالتخطيط الإستر - 1- 1-2-2
في عملية وضع الخطط  ، ويعتبر التخطيط الإستراتيجي أحد العناصر المهمّة في العملية الإبداعية     

فالهدف منه هو تحقيق أهداف المؤسسة ، ♦المستقبلية التي عادة ما تقوم على مفهوم الإستراتيجية

  .بأفضل الوسائل و أقل التكاليف

   ،الظروف و الشروط المحيطة بالهدف ، ثمّويتطلب التخطيط الإستراتيجي معرفة الهدف المطلوب

  .]11[ جعله قابلا للتطبيق ، أيأخيرا معرفة آيفية الوصول إليه و

  

  :التفكير الإستراتيجي - 2- 1-2-2
 و أن تضع له الخطط ،إنّ عملية الإبداع تستدعي أن تنظر الإدارة العليا إلى المستقبل البعيد المدى     

      فالوقت الذي تستغرقه الإدارة في التفكير هو نوع من العطاء  الكافية المبنية على التفكير السليم،

و ترقى بالجميع  و تحفظ الأدوار، المستقبل تؤمّن العمل، الاستثمار ستنشأ عنه خطوات أساسية فيو 

  .]47[ إلى المستوى الأفضل

ر صد ببعض العنالأنّه يتطلب من أصحاب القرار التزوّ ستراتيجي ليس سهلا،التفكير السليم و الإو 

وك الإبداعي ضمن فرق عمل ممكنة و حثّهم على استخدامها في السل الإبداعية و نقلها لمرؤوسيهم،

  .و يوضّح النموذج التالي العناصر الإبداعية الأساسية .محفزّةو

  
  .423ص  ]37[ الواجب توفرها عند أصحاب القرار العناصر الإبداعية ):4(الشكل رقم

                                                 
.الإستراتيجية هي التخطيط بعيد المدى،الذي يتمّ فيه الربط بين الأهداف و الإمكانيات المتاحة  ♦  

 الخبرة
 مهارات التفكير
 الإبداعي   

الحافز المستمد من 
طبيعة العمل
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التفكير المستمدّة  ، مهارةآان أو تابعا ، قائداعندما تتوافر للفرد تعزّزفالقدرة على الإبداع تأتي و      

  .من الخبرة في مجال العمل و المجالات المشابهة

أمّا و مألوف بشكل جديد أو مختلف،رؤية الوضع الأمّا مهارات التفكير الإبداعي فتتجسد في موهبة 

لفرد قائدا آان أو تابعا بالحماس الحافز المستمد من طبيعة العمل فيتمثل في إشباع داخلي يزوّد ا

 ]37[ آالشعور بالإنجاز بعد تنفيذ مهمّة تتضمن تحديا ،عوائدهالمستمد من تقديره لطبيعة عمله و 

422-423.  

  :المؤسسية بناء الثقافة - 3- 1-2-2
و النظر إليهم  على احتياجات العاملين، تتمحور عملية بناء الثقافة المؤسسية حول الترآيز     

، و العمل على ترسيخ معايير أداء متميزة لأدائهم ،آأعضاء في أسرة يتوجب الاهتمام بهم و تدريبهم

  .301ص  ]10[ إتاحة المجال لهم للمشارآة ، وتوفير قدر من الاحترام للعاملين و

  

  :على خص في الترآيزفبناء الثقافة التنظيمية يتل     

إحداث تناسق و انسجام بين أوضاع المنظمة و الأساليب الإدارية المستخدمة مع التغييرات في  - 1

 .ظروف البيئة المحيطة بالتنظيم

قا على غيره من إحداث تغييرات في الأوضاع التنظيمية و الأساليب الإدارية بما يحقق للتنظيم سب - 2

   .27ص  ]29[ التنظيمات الأخرى

  

  وامل المؤثرة في الإبداع الإداريالع - 1-2-3
  

أو  هو الرغبة في التعرف على العوامل التي تساعد إنّ محرك البحث في مجال الإبداع الإداري     

فة التي قد يكون تمّت دراسة عدد وفير من العوامل المختل ، لذاتعرقل المنظمات في محاولاتها للإبداع

   .بالترآيز على أربع مجموعات هامّة من العوامل المؤثّرةلهذا سنقوم  .من غير الممكن مناقشتها جميعا

  

   :مجموعة الخصائص الشخصية - 1- 1-2-3
لقد رآّزت الدراسات على خصائص البشر داخل المؤسسة بدءا بالقادة و آبار متخذي القرارات،      

مثل العناصر الساعية لإحداث تغيير داخلي، و الروّاد غير الرسميين من أصحاب  ثمّ الأفراد المؤثّرين

   .116ص  ]46[ نادرا ما يؤخذ في الاعتبار الخصائص الشخصية للأفراد غير الإداريين ، والأفكار
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إبداع المنظمة على في رآزّت الدراسات التي تناولت دور القادة  :القادة -1- 1- 1-2-3

لكن بعض  ،)...سمات الشخصية، القيم و المعتقدات، الخبرة و المعرفة ( الخصائص الشخصية

بالإبداع مقارنة بخصائص القائد، لذا متغيرات أخرى تظهر علاقة أآثر قوّة بيّنت وجود الدراسات 

  .أصبح التوجّه نحو دراسة نمط القيادة بدل صفات القادة

لإداريين ناقشوا فكرة أنّ القيادة التحويلية تؤدّي و في هذا المجال نجد أنّ بعض الكتّاب الأآاديميين و ا

  .199-198ص  ]48[ إلى تيسير الإبداع

و العمل على إشباع  القيادي على إدراك الحاجات الظاهرة و الكامنة للمرؤوسين،ويقوم هذا النمط 

يم فيتجاوز بذلك تقد، و استثمار أقصى طاقات المرؤوسين بهدف تحقيق تغيير مقصود ،تلك الحاجات

و تحويل  الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير و تشجيع المرؤوسين فكريا و إبداعيا،

   .27-26ص  ]21[ اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظمة
  

،    اقترح الكتّاب والاستشاريون العديد من السمات و المهارات و القدرات المختلفةو على العموم، 

ص  ]21[ و رآّزوا على أهميتها بصفتها عناصر بناء للقادة، و موجّهة للتغيير و القيادة التحويلية

  .لدى القادةيوضّح المجموعات المهارية الستة الأساسية ) 3( الجدول رقمو .36

  

  .37ص  ]21[  ♦الشخصية و التبادليةالمهارات  ):3(الجدول رقم

  

                                                 
.المهارات التبادلية تشير إلى القدرة على التعاون و حل النزاعات و التأثير في الآخرين    ♦  

  المقصود  المهارة  

مجموعѧѧة المهѧѧارات
  لشخصيةا

  .إدراك الذات،إدراك الشكوك الذاتية و المخاوف  الوعي بالذات

ضبط النفس، التكيّف، الإبداع، المرونة و التجديد، حسѧن الاختيѧار  التنظيم الذاتي

  .و قوّة الإرادة

  .التفاؤل، المبادرة  الطاقة الإيجابية

  .مات، التكيّف مع العملموضع ثقة، الوفاء بالوعود و أداء الالتزا  النزاهة و الالتزام

مجموعѧѧة المهѧѧارات
  التبادلية

  .التعاطف، الاتصال، الحساسية لاحتياجات الآخرين، الحدس  الوعي الاجتماعي

الجمѧاعي، ، العمѧل التأثير بѧدون اسѧتغلال السѧلطة، إدارة النزاعѧات      المهارات التبادلية

  .، الاستشارة، التعاونبناء العلاقات و الروابط
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و هذا  فوسائط التغيير لها تأثير على القدرة الإبداعية للمنظمة، :وسائط التغيير -2- 1- 1-2-3

تطبيق تغيير محدد أو لكون وسيط التغيير هو شخص قد تمّ منحه مسؤولية واضحة للإشراف على 

و قد يكون هذا الشخص عضوا في المنظمة أو مستشار  مجموعة من التغييرات داخل منظمة ما،

  .خارجي

  

و نقصد بذلك الأشخاص الذين يشعرون بالتزام قوي اتجاه فكرة  :روّاد الفكرة -3- 1- 1-2-3

  .و تكون لديهم القدرة على ترويجها بالنسبة للآخرين في المنظمة جديدة،

عن المنظمات الكبيرة بأنّ القدرة على ) Dougherty et Hardy ،1996( و قد أظهرت دراسة     

و شبكة  خلال مصداقيتهم ، منلبا ما يحقق النجاح آروّاد للأفكارتشغيل أصحاب الخبرة الطويلة غا

   .203-202ص  ]48[ علاقاتهم الشخصية الواسعة قياسا إلى العاملين الجدد
  

لا بدّ من مراعاة العوامل التنظيمية و تأثيرها على ف :مجموعة العوامل التنظيمية - 2- 1-2-3

  : كننا اختصارها في النقاط التاليةيمو . أو إعاقة الجهد الإبداعي للأفراد تعزيز

  

تعتبر أهمية الهيكل التنظيمي من النقاط البارزة التي تمّ تناولها  :الهيكل التنظيمي -1- 2- 1-2-3

   و حاليا لا يوجد هيكل معيّن ينبغي إتّباعه حتّى يتمّ تسيير الابتكار بسبب زيادة القدرة على الإبداع،

 هياآل الأفقية المنبسطة، و فرق العمل المؤقتة، و الاتصالات غيرفمعظمها يرآّز على ال و التغيير،

إضافة إلى إدخال بعض الاهتمامات المتعلقة بالشبكات و الوحدات المستقلّة، و الجوانب  المحدودة،

  .116ص  ]46[ الحقيقية للمؤسسة من خلال استخدام الانترنت و التكنولوجيا المصاحبة لها

   

لّب الابتكارات تداخل النظم، الاختصاصات و الوظائف، لذا أصبحت تتط :الفريق -2- 2- 1-2-3

  :المنظمات تشجّع استخدام الفرق المدارة ذاتيا، و ذلك لمعالجة خطرين أساسيين

و تكامل  خطر التخصص الذي يمكن أن يوجد وظائف متخصصة، ممّا يفقد المنظمة وحدة الحرآة -

 .الجهود ما بين أقسامها و وظائفها

 ]49[ حرير هذه الفرق ممّا هو ضروري من القواعد و الإجراءات من أجل استمرار العملخطر ت -

  .136ص 
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أنّ الثقافة التنظيمية  )Tushman et O’Reilly،1997( يرى :ةيمينظالثقافة الت -3- 2- 1-2-3

   :تؤثّر على الإبداع بطريقتين

     م منها الأفراد السلوآيات المقبولة،و التي يتعلّ تنتج من خلال ممارسة المنظمة لنشاطاتها،أوّلهما 

من و الذي يكوّن لديهم قناعات حول ما إذا آان الإبداع يشكّل جزءا  و آيف ينبغي أن تنجز الأعمال،

  .عمليات المنظمة أم لا

فتأتي نتيجة انعكاس القيم الأساسية على شكل سلوآيات و نشاطات، و بالتالي  ا الطريقة الثانيةأمّ

آل و سياسات و ممارسات إدارية، و التي تؤثّر بدورها و بصورة مباشرة على الإبداع على شكل هيا

  .17ص  ]50[ في المنظمات

  

تعمل على ) الاتصالات الآتية في آلّ الاتّجاهات( فالاتصالات الشبكية :الاتصالات -4- 2- 1-2-3

في حين  .قسام المنظمةتسهيل تكوين الفرق و تقاسم المعلومات بين أعضائها و بين آلّ إدارات و أ

الاتصالات التي تكوّن جزء من الهيكل المحدد بخطوط الصلاحيات و المسؤوليات تخلق عزلة 

من تقاسم المعلومات و المعرفة، ممّا يؤثّر سلبا على قدرة الإبداع الذي  الوظائف و الأفراد، و تحدّ

  .139ص  ]49[ ةيكون في الأصل غير مرغوب فيه إلاّ في حدود تدعيم الحالة القائم

  

لا بدّ أن ننظر إلى البيئة التي نشأت المؤسسة في  :مجموعة العوامل البيئية - 3- 1-2-3

بالاتصال مع البيئة الخاصة بها، و الافتراضات و التوقعات  تقوم من خلالهاإطارها، و الطريقة التي 

  .116ص  ]46[ بخصوصها
مختلف الجوانب تأثير على قدرة المنظمة على فبدون شك لا تكفي المؤشرات الداخلية، بل للمحيط ب 

، تتّبع المنظّمات استراتيجيات )المسح البيئي( و للتعرف على الأفكار الجديدة في المحيط .الإبداع

  :متباينة نذآر منها

هو من حيث الإبداع  تتبع من طرف المنظمات التي تعتقد أنّ آلّ ما يمكن فعله :إستراتيجية الدفاع -

 .627ص  ]51[ كاسب المنظمةالحفاظ على م

ترى المنظمات التي تتبع هذه الإستراتيجية أنّ المحيط سريع التغيير و غير مؤآّد، ممّا  :التنقيب -

  .627ص  ]51[ يجعلها تدعم الإبداع بكثافة، مسايرة بذلك سرعة التغيير الحاصل

  

  و متطلبات تحقق الإبداع الإداري شروط - 1-2-4
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  :لإبداع الإداريشروط تحقق ا - 1- 1-2-4
  :إنّ تحقيق الإبداع الإداري مرهون بتوفر شروط و أجواء معيّنة، و أهم هذه الشروط ما يلي     

  

دية يمكن إتمامها حتى و لو آانت ابالنسبة للأعمال الع :الظروف و المحيط -1- 1- 1-2-4

الحد الأدنى من  :هماإلاّ أنّه لا بد من توفر عاملين أساسيين  الظروف قاسية و تحت إدارة قاسية،

  .قدير للمستخدمينتالوسائل و الحد الأدنى آذلك من الاعتبار و ال

إذا آان الأمر آذلك بالنسبة للأعمال العادية، فإنّ نشاطات الإبداع و البحث تستلزم بالإضافة إلى و  

افة والبيئة المشجعة للإبداع تفترض إض .481ص  ]31[ آلّ ذلك علاقة من نوع خاص مع الإدارة

  .126ص  ]52[ تحديد هدف واضح مع الأخذ بمبدأ المخاطرة :لما سبق

 

فمن أجل تحقق الإبداع الإداري يجب على الإدارة أن تعمل على  :الإدارة الفعّالة -2- 1- 1-2-4

  :التقيد بجملة من المحددات، ومن أهمّها نذآر

و تمتعها  رها وسيلة و ليست غاية،البعد عن البيروقراطية و الجمود في الهياآل التنظيمية، و اعتبا -

 .بالمرونة بما يتيح للأفراد أآبر قدر من حرية الحرآة نحو الإبداع

الظروف لإبداع و الابتكار، ويحسن تهيئة وجود نمط قيادي إنساني تشاوري، يتبنى العمل بروح ا -

 .المختلفة لذلك

آلّ فرد و آأنّه المسؤول الأول  ليصبح ،المسؤولية في آافة أرجاء التنظيمشيوع روح الإحساس ب -

 .حتّى و إن آان في أدنى درجات السلم الإداري ،عن المنظمة

الاستعداد الإستراتيجية، و الاقتناع بها، وأهدافها وغاياتها  و الفهم التام و الواضح لرسالة المنظمة -

   .]53[ للتضحية بأي شيء لتحقيقها
 

لإعلام و أسلوب الاتصال و سهولة انتقال المعلومات فا :التسيير الفعّالالإعلام و -3- 1- 1-2-4

  :، لذا لا بد من توفر الشروط التالية481ص  ]31[ د رئيسي لنجاح الإبداع في المؤسساتمحدّ

  :إذ يسهل الحصول على المعلومات باعتماد هياآل إبداعية :هياآل مكيّفة - 1

بمتابعة الإنتاج الشخصي أو الفردي حتّى فة و إنشاء فرق عمل مكلّ ،آتنظيم ملتقى الإبداع :منتظمة -

 .انطلاقه

 ...المنتجات الجديدة ، إدارةمثل جمعية البحث و التطوير ):مستمرة( دائمة -
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   في قنوات،  ، متواجدةبدّ أن تكون منظّمة ، لافحتّى تكون المعلومة ذات فائدة :سير المعلومات - 2

. أمرا أساسيا ...)معالجة، تخزين(معلوماتو هذا ما يجعل إدراك و تسيير نظام ال .منتشرةو 

تتواجد في آلّ مصالح المؤسسة، لذا من الضروري تشجيع صعود الأفكار المولودة في  لوماتعفالم

   .88ص  ]5[ المستوى القاعدي، و تشجيع الاتصالات الأفقية

 

طة نقصد بالنضج فن اختيار الوقت المناسب، فأفضل فكرة ممكنة مرتب :النضج -4- 1- 1-2-4

وحة عند لحظة معيّنة، و بدرجة عالية من الإبداع يمكن أن تظهر غير ملائمة تماما للمشكلة المطر

من المهم جدّا بالنسبة للتفكير الإبداعي عدم تجاهل و رفض الأفكار التي تظهر بصفة مبدئية بالتالي 

  .171ص  ]54[ و غير مكيّفة مع المشكلة المطروحة

  

   :الإداري بات الإبداعمتطلّ - 2- 1-2-4

  :نوعين من المبدعين يتطلب الإبداع الإداري     

  .بالأفراد من ذوي الإبداع و التكوين العلميهو المرتبط  :النوع الأوّل -

 و الذين لديهم خبرة طويلة و ملموسة في عالم الإبداع ،يتمثل في الخبراء المؤهّلين :النوع الثاني -

  .273ص  ]55[

   .التالي )5( رقماع الإداري له عدّة متطلبات أخرى يمكن توضيحها في الشكل هذا لا يكفي، فالإبدلكن 
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  47- 46ص  ]29[ متطلّبات الإبداع الإداري): 5(الشكل رقم

  

  الإبداع الإداري و آليات تعزيزه قيّاس -1-3
  

آافيا إذا لم نثره بمعرفة المقاييس  دراسة الإبداع الإداري من حيث مفهومه و سيرورته لا يعدّ     

لشاملة بمقوّماته اللازمة لتقدير الإبداع أو لقياسه، و آذا معرفة أساليب تنميته و تطويره بعد الإحاطة ا

  .جل توفير البيئة الملائمة للإنتاج الإبداعيأو معوّقاته من 

  

 سية ذات الصلة بالإبداع، يعدّ قياس الإبداع من الجوانب الأسا: قياس الإبداع الإداري - 1-3-1

عتماد على الموقف المالي للمنظمة لا فالا .و هو من أعقد المهمّات التي يمكن أن تواجه علماء الإدارة

لذا نجد بأنّ مناهج قياس الإبداع تسير موازية لمناهج  ،11ص  ]50[ يمكن أن يشير إلى إبداعيتها

  :يجب على المدير
إعداد سجل بتوزيع الوقت .1

  .اليومي
مراجعة توزيـع الوقـت   . 2

  .الحالي
حسن إدارة الوقت اليومي .3

مع تخصيص ساعة للنشـاط  
 .الابتكاري

  :يجب على المدير
  .تجنب أو تفادي المشكلات.1
ازنـة للمـوارد   إعداد مو.2

المخصصة للأجل القريب و 
 .البعيد

  :ينبغي توافر
بالمجال الـوظيفي   ملمينأفراد .1

  .الذي يتم الابتكار فيه
أفراد ملمين بتكنولوجيا تشـغيل  .2

  .المعلومات
  متخصصين في التنمية الوظيفية.3
  متخصصين في العلاقات العامة.4
 .المديرين التنفيذيين.5

مشــاركة المــدير 
ــي  التن ــذي ف في

 .النشاط الإبتكاري

تحديد العلاقة بـين  
ــة و  الإدارة التنفيذي

 .الهيئة الاستشارية

إستراتيجية وضع 
مجهــود الابتكــار 

 .الإداري

  :و يستلزم ذلك
أن يصبح عضوا فعـالا  .1

  .ضمن فريق التطوير
أن يخصص جزء مـن  .2

وقته في تحسين الممارسة 
 .الإدارية

  :و يتطلب ذلك ما يلي
تفهم المدير التنفيـذي  أن ي.1

مهارات و معـارف الهيئـة   
  .الاستشارية

 الاستشاريةأن تتفهم الهيئة .2
و أهـداف المـديرين    حاجة

 . التنفيذيين

إن أي ابتكار فـي مشـروع   
إداري لا يعطي إضافة لهـا  
قيمتها فـي تحسـين الأداء،   

 .يمثّل فشلا حقيقيا

ء من تخصيص جز
وقــت المــدير  

 .للنشاط الابتكاري

ــي ص تخصـــ
للابتكار الموارد 

 الإداري

توافر الكفـاءات  
و المهــــارات 

 الاستشارية
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بالتالي تمّ اعتماد المقاييس التالية لقياس و .منتجالعملية و الفه، حيث ترآّز على خصائص الفرد وتعري

   : الإبداع
  :المقاييس الفردية لإبداع - 1- 1-3-1

  :يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من مقاييس الإبداع المبنية على أساس الفرد، و تتمثل فيما يلي     

  

ص الفرد فإنشاء مثل هذه المقاييس يتضمن آل من تشخي :مقاييس الشخصية -1- 1- 1-3-1

      تميّز بين أصحاب الإبداع العالي و يتّم إدراج الشروط التي إبداعه،تحديد مستوى  و نفسهالمبدع 

  .ضمن المقياس النهائي للشخصية المبدعة و أصحاب الإبداع الأقل

  

يتّم الترآيز في هذه الحالة على أحداث الحياة و خبراتها  :رصيد السيرة الذاتية -2- 1- 1-3-1

هذا اعتمادا على فكرة أنّ القدرة الإبداعية عند أيّ نقطة و الاختبار،لت الشخص موضع التي شكّ

  .الشخصة ترتبط بشكل وثيق مع تاريخ حياة زمني
و هذه المقاييس مبنية على افتراض أنّ الأشخاص أصحاب الإبداع العالي من المرجّح أنّهم يشترآون 

رة الذاتية، و التي تختلف عن أولئك الأفراد الأقل إبداعا في توليفات معيّنة من السمات المتعلقة بالسي

  .الأسرة، التاريخ التعليمي، العلاقات الشخصية: مثل

  

تعتبر من أآثر مقاييس الإبداع شهرة، فقد تطوّرت  :اختبارات القدرة الإبداعية -3- 1- 1-3-1

حيث تقدّم إلى الشخص  من اختبارات قياس الذآاء، و يدور معظمها حول اختبارات الورقة و القلم،

شكل سلسلة من المشاآل المطلوب إيجاد حل لها، وغالبا ما يكون ذلك خلال فترة زمنية المعني في 

   .محددّة

هو يتناقض استخدامه في معظم الاختبارات، و معيارا رئيسيا يتمّ يعتبر♦و نجد أنّ التفكير المتشعب

 ]48[ يتضمّن الترآيز الضيّق على واحد للمشكلة مع التفكير المقارب الذي يكون منطقيا، متتابعا، و

  .48- 45ص 

  

  :المقاييس المبنية على الناتج - 2- 1-3-1
معرفة ما إذا آان ذلك الناتج ناتج المقدّم من الشخص المبدع، وو نقصد بذلك الوقوف على نوع ال     

   .يتّصف فعلا بالأصالة و الغرابة و بعده عن الحالة المألوفة

                                                 
.متشعب يعبّر عن القدرة على عمل تداعي للأفكار بشكل غير اعتيادي فيما يتعلق بسؤال مثيرالتفكير ال ♦  
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  :قاييس المبنية على العمليةالم - 3- 1-3-1
أفكاره و هذا بالتعرف على المهارات و الأساليب التي يعتمدها أو يستعين بها المبدع لإنتاج      

  .معرفة آيف أنّ المبدع يتعامل مع المواقف و الأحداث و بما يستعينو الأصيلة،

  

  عتماد عليها آمقاييس للإبداع،في دراسته إلى بعض الأساليب التي يمكن الا"  الدهّان" و قد تطرّق   

  :دة في النقاط التاليةو المحدّ

 .عدد المنشورات و التقارير العلمية -

 .تقارير البحوث غير المنشورة -

 .الترخيص بالنشر -

 .عدد براءات الاختراع المسجّلة -

 .الجوائز العلمية و الأدبية، أو الفنيّة -

 .الإنتاج الجديد -

 .الترآيبات الجديدة -

  .118ص  ]56[ تقديرات الكفاية الإنتاجية من المشرفين -

  

  مقوّمات الإبداع الإداري و معوّقاته - 1-3-2
ص  ]57[ يعود الإبداع أساسا إلى تجديد المنتجات، تحسين الأساليب و التنظيم، و رفع الأداء     

و مهارات الآخرين واهب هذا ما يتطلب استثمار الأفكار الموجودة لدى الفرد في تحريك م ، و158

المنظّمة الإدارية و يجعلها أآثر إبداعا، لاسيما في الجانب الإداري، ممّا يجعل البحث عن بشكل يفيد 

  .مقوّمات الإبداع الإداري و معوّقاته حتميّة لابدّ منها لانتهاج الأسلوب الأنسب لدعم الإبداع و تنميته

  

. ك مختلف العوامل التي تسهّل عملية الإبداعو نقصد بذل :مقوّمات الإبداع الإداري - 1- 1-3-2

  :و يمكن حصرها في النقاط التالية

  

عندما تكون الأهداف واضحة لجماعات العمل، فإنّ أداءها  :الرؤية المستقبلية -1- 1- 1-3-2

آانت الرؤية واضحة آانت  آلّما و يمكن أن تطوّر أهدافا و طرقا جديدة للعمل، و لذلك  يكون فعّالا، 

   .221ص  ]6[ فاعلية، و آانت أقوى في تسهيل عملية الإبداعأآثر 
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الذي يقود بدوره إلى حظ  ،سمح بتوجيه الجهود الإبداعيةه الاستراتيجي تفالمعرفة الواضحة للتوجّ

   .66ص  ]58[ أحسن للنجاح
  

فهو يعتبر أساسا للإبداع على المستوى المؤسسي، و اليابان  :الانتماء المؤسسي -2- 1- 1-3-2

دّ مثالا حيّا على ما لهذا المفهوم من أهميّة في عملية الإبداع، إذ تمكّنت من الاستفادة من هذه القيمة يع

  .و تسخيرها في زيادة إخلاص الفرد مهما آان موقعه في المنظمة التي يعمل فيها الاجتماعية 

  

    لكفاية إنّ مبرر وجود الإدارة هو تحقيق ا :الحس الاقتصادي و الاجتماعي -3- 1- 1-3-2

و تعني الكفاية خفض النفقات، أمّا تحسين نوعية الخدمة المقدّمة فتأتي بفعل الحس  و الفعالية،

 و انعدام هذا الحس من شأنه أن يؤدي إلى إهدار الموارد و عدم القدرة على الإبداع الاجتماعي،

  .315ص  ]10[

  

الحماية من المسؤولية، و بالتالي  يلجا الأفراد إلى الجماعة من اجل :أمان الشرآة -4- 1- 1-3-2

  .درجة المشارآة العالية في اتّخاذ القرار مرتبطة بمقاومة أقّل للتغيير و درجة أعلى من الإبداعفإنّ 

  

نا و يمكن .222ص  ]6[ و يقصد به توفّر الجو المناسب للإبداع :مناخ التميّز -5- 1- 1-3-2

  :التاليةتحديد ملامحه في النقاط 

 .دارة في التعامل مع المشكلات بدل أسلوب المحاولة و الخطأالإساليب العلمية من قبل اعتماد الأ -
الانفتاح على الرأي الآخر، ويكون ذلك بتحيّن الفرص المناسبة لتشجيع الأفراد على تقديم  -

 .المقترحات للتطوير و التحسين
إمكانياتهم في تحقيق الأهداف الاهتمام بتشجيع روح الفريق لدفع العاملين إلى المساهمة بأقصى  -

 . 315ص  ]10[ التنظيمية، فالإدارة ما هي إلاّ جهد جماعي
 .تفويض السلطة و دعم لامرآزية اتّخاذ القرارات -
خلق نموذج للعادات الإنسانية و السلوآيات المتعلّقة بالجودة القائمة على فلسفة التحسين المستمر في  -

ص  ]44[ ن هذا التحسين الطرق الإبداعية و الابتكارية المختلفةجميع أنحاء المنظمة، بحيث يتضمّ

38.  
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تحتاج المؤسسة التي تريد فسح المجال لتدفق الأفكار  :معوّقات الإبداع الإداري - 2- 1-3-2

يمكن تصنيفها في ثلاث مجموعات أساسية و تكبح عملية الإبداع،الإبداعية إلى إزالة المعوّقات التي 

بالفرد ذاته و بتفكيره و قناعته، معوّقات تتعلق بالمنظمة بشكل عام و بطبيعة  معوّقات تتعلق :هي

   .]11[ العلاقات داخلها، و معوّقات تتعلق بالبيئة الاجتماعية و القيم السائدة في المجتمع
  

  :يمكن توضيحها في النقاط التالية :المعوّقات الفردية -1- 2- 1-3-2

  

 تعلق بالفرد من حيث تكوين شخصيته،و هي التي ت :المعوّقات الشخصية -1-1- 2- 1-3-2

  :و من هذه المعوّقات نذآر .346ص  ]59[ الأمر الذي يفرض عليه الانحراف لا شعوريا

 .الشعور بالنقص و عدم الثقة بالنفس -

 .الخوف من الفشل ومن تعليقات الآخرين السلبية، و الخجل من الرؤساء -

 .خرين و التبعية لهمالرضا بالواقع و الاعتماد على الآ -

  .]35[ عدم التعلّم و الاستمرار في زيادة المحصول العلمي -

 

فممارسات المدراء غير السليمة قد تقف عائقا أمام  :معوّقات من قبل المدير -1-2- 2- 1-3-2

  .يبيّن ذلك) 6( و المخطط التالي الموضّح في الشكل رقم ،265ص  ]12[ الإبداع

  

  
  40ص  ]29[ عوائق التفكير الإبداعي): 6( الشكل رقم

معوقات 
التفكير 
 الإبداعي

القناعة بالحل 
 الواحد

التقييم المتسرع 
 فكارللأ

الاستخفاف بالأفكار 
 الجديدة

 الخوف من التغيير

الاعتقاد بضرورة أن 
يكون الحل داخل إطار 

 .محدد

عدم الرغبة في 
 ألوفمالخروج عن ال
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لتالية آمعوّقات تنظيمية اتّفقت الدراسات على وضع النقاط ا :المعوّقات التنظيمية -2- 2- 1-3-2

  :الإداري، و المتمثّلة أساسا فيللإبداع 

 .جمود التنظيم و عدم مرونته -

 .عدم مساندة العمل الجماعي -

 .اخ التنظيميعدم ملاءمة المن -

 .نقص أو عدم وجود ميزانية مخصصة للتجديد -

 .عدم وجود وحدة متخصصة برعاية الإبداع -

  .61ص  ]60[ تكاليف الإبداع -
  

و عموما المعوّقات التنظيمية تتخلص في المعوّقات الناتجة عن التنظيم الذي يعمل فيه الفرد      

الأهداف، و الإجراءات و الهيكل التنظيمي، و فلسفة آالقوانين و الأنظمة المؤسسية، فالسياسات و 

الإداريين، و نمط السلطة و نمط القيادة، و نظم الاتصال المستخدمة و غيرها، قد تعمل آعوائق في 

مثلا، و اعتماده على المنهج  فبيروقراطية الهيكل التنظيمي .347ص ]59[ طريق الإبداع

و القواعد و القرارات، و قيّامه على مبدأ التخصص الذي لا الكلاسيكي الذي يتميّز بهرمية التعليمات 

يسمح للفرد بحريّة التفكير و البحث و الاجتهاد، و على مبدأ الالتزام بالتعليمات و عدم الانحياز 

عنها، يشكّل عائقا رئيسيا للإبداع و يتعارض مع المبدأ الأساسي له و هو الوصول إلى غير المسبوق 

لذلك يعدّ الهيكل البيروقراطي معرقلا و آابتا  .ن المألوف في التفكير و التطبيقالذي يعني الخروج ع

هذا ما سنتطرّق إليه في الفصل و .]11[ للقدرات الإبداعية، و بالتالي ضياع فرص للنمو و التطور

  .الثاني بشكل أآثر تفصيلا

  

  :لنقاط التاليةو التي يمكن توضيحها في ا :قات البيئية و الثقافيةالمعوّ -3- 2- 1-3-2

  

و نقصد بذلك عدم التخلي عن الأساليب  :العادات المألوفة الإبقاء على -3-1- 2- 1-3-2

و تظهر هذه القيود عند القادة المحافظين على الوضع , أو العمل أو الممارسات التفكيرالقديمة في 

ستوى عالي من اهنات تتطلب مو الذين لا يرغبون في تحمل المخاطرة أو الدخول في مر ،القائم

السلوك ضمن التصرفات القديمة  نّ، فإالإبداع يتطلب قدرا مهما من تحمل المخاطرةآان لمّا و .الجهد

  .يتناقض مع الإبداع
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الأغلب في البيئة  علىفالشخصية المبدعة تبرز  :الإبداعيةعدم توفير البيئة  -3-2- 2- 1-3-2

 في بيئة لا تدرك أو لا تفهم معناه الإبداعيةالفكرة  فما هي فائدة, و استنباته الإبداعالتي توفر عناصر 

]37[.  

 الإبداع كونل وهذا :الإبداعيةالقيم الاجتماعية التي تتعارض مع القيم  -3-3- 2- 1-3-2

  :و من مثل هذه القيم نذآر ،]11[ و الخروج عن المألوف عني التغييري

  .طلب السلطة من أجل السلطة -

  .انتشار الفساد -

  .]12[ تكافل الاجتماعية القلّ -

  

  الإبداعيةأساليب توليد الأفكار  - 1-3-3
     ،هو وسيلة المنظمات لتحقيق التميز و التفوق و السبق في مجال عملها الإداري الإبداعتنمية      

  : يمكن حصر أهم أسباب الاهتمام بهذا الموضوع في النقاط التالية و

 .و الروحية ديةالحضارة الماالمبدعين هم صانعوا  أنّ -

 .ة ترغب في التقدم و الازدهارة لكل أمّو رعاية الموهوبين ضرورة ملحّ الإبداعتنمية  نّإ -

 .إبداعاتهمالمبدعون هم الثروة الحقيقية للأمة و الوطن عند رعايتهم و استثمار  -

  .36ص  ]61[ ةالدول الأقوى هي التي تملك عددا أآبر من المبدعين في مجالات الحياة آافّ -

 

التي تختار  لتوليد الأفكار الإبداعية تمّ إيجاد العديد من الأساليب تنمية الإبداع الإداريمن أجل و

  : هذه الأساليب نذآر بين و من.هاحلّ أحدها بما يتلاءم مع طبيعة المشكلة المرادالمنظمة 

  

في أقصر  لحصول على أآبر عدد ممكن من الأفكارلو هو وسيلة  :العصف الذهني - 1- 1-3-3

الذي  الإداريالنظر عن المستوى  بغضّ ،يتم طرح المشكلة على الأفراد المهتمين بها إذ ،وقت

  :و ذلك وفقا للخطوات التالية ,المشكلةفكرة تحل هذه  إلىمن أجل الوصول  ،إليهينتمون 

  .ذهن المشارآين إثارةالحصول على بدائل بهدف  -

  .تنقية بدائل الحل من قبل القائد -

 ]29[ المقترحة اختيار و تحديد خطة العمل من طرف القائد لاختيار أنسب البدائل من بين الحلول -

  .55ص 

  : و من الشروط الأساسية اللازم توافرها لنجاح هذا الأسلوب
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 .تجنّب نقد أي فكرة، و تشجيع استعراض أآبر قدر من الأفكار -

 .]14[ ة أخرىالعمل على تنمية الأفكار لأنّ آل فكرة تولّد فكر -

، وهو يشبه أسلوب العصف الذهني إلاّ أنّه يعتمد أسلوب العصف الكتابيو هناك أسلوب آخر يسمّى 

  .على آتابة الأفكار بدل الحصول عليها شفهيا

  

هو عادة ما يستخدم في  ، ويعتبر من الأساليب المشهورة :SWOTأسلوب  - 2- 1-3-3

على له معنى خاص "  SWOT" آلّ حرف من لفظة و .في عملية التخطيط الإستراتيجي المنظمات

  :النحو التالي

S :  هي الحرف الأول من آلمة " Strength"، وتعني نقاط القوّة.  

W:  هي الحرف الأول من آلمة"Weakness"، و تعني نقاط الضعف.  

O :  هي الحرف الأول من آلمة"Opportunities"، و تعني الفرص المتاحة.  

T : من آلمة  هي الحرف الأول "Threats "، و تعني المخاطر المتوقّعة.  

  :حيث يتّم و يمكّن هذا الأسلوب من تنظيم الأفكار،

 .تحديد الأفكار التي تمكّن من استخدام نقاط القوّة للاستفادة من الفرص المتاحة -

 .تحديد الأفكار التي تستخدم الفرص المتاحة للقضاء على نقاط الضعف -

 .فكار التي تمكّن من استخدام نقاط القوّة لتجنب الأخطار المتوقعّةالاستفادة من الأ -

  .]11[ تحديد الأفكار التي تقلّل من نقاط الضعف، و تجنّب الأخطار المتوقعّة -

 

الأفضل أن  ، منفرد على الأآثر 15الطريقة على  تقوم هذه :المجموعة الاسمية - 3- 1-3-3

الج، يقودهم شخص يعرض على المشارآين المشكل في المجال الذي سوف يع يكونوا مختصّين

  :بهدف الوصول إلى حل، ويكون ذلك وفق ثلاث مراحل

والمقصود  ( دقيقة 20و 15مصطلحات في مدّة تتراوح بين يتّم إنتاج ال :المرحلة الأولى

ته يقوم المشارآين بتسجيلها آلّ واحد من زاوي ،) بالمصطلحات النقاط الأساسية المرتبطة بالموضوع

و الترآيز في هذه المرحلة مطلوب إلى درجة آبيرة لتفادي . بالمشكل بحسب ما يرون ارتباطها

أنّ المشارآون لا يتحدّثون فيما  بعض النقاط التي تظهر مهمّة في نهاية المرحلة، مع العلم تجاوز

  .بينهم

يتّم تسجيلها في و  مصطلحات بشرحها من طرف آلّ مشارك،يتّم تبسيط و عرض ال :المرحلة الثانية

جدول أو لوح ليلاحظها المشارآون الآخرون، أو بواسطة تقنيات الفيديو من طرف شخص خارج 

  .المشارآين، إلى غاية تقديم آافّة العروضعن تعداد 
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إذ يقوم المشارآون على انفراد بضبط أحسن  ،"ترجيح المصطلحات "يطلق عليها  :المرحلة الثالثة

لكل أوّل مصطلح اختاره ) 10( ي و آتابيا على ورقة، فتمنح نقطةزلخمسة مصطلحات بترتيب تنا

ونقطة واحدة للخامس في  للرابع،) 03(و للثالث،) 05(و للخيار الثاني،) 07(علامةو ارك،آلّ مش

 وبذلك يظهر .جمع النقاط الخاصّة لكل مصطلحدقائق، لتسترجع بعدها الأوراق و ت10 ظرف

المصطلحات  ، أمّايتمّ مناقشتها فيما بعد)  لأآثر نقاطا ( ميةمصطلح أو مصطلحين في غاية الأه

  .]62[ هذه الطريقة تعتبر سهلة لإنتاج أفكار إبداعيةو.الأخرى فغالبا ما يتمّ تجاهلها

 

ة تلك التي لا تحتاج إلى لكن في الأخير تجدر الإشارة إلى أنّ انتهاج أساليب توليد الأفكار، خاص      

ب الأآثر ملائمة حينما يكون المطلوب هو إيجاد وسائل لتحسين فعالية هو الأسلو فلأمر مك

لكنّ هذا الأسلوب في حدّ ذاته، من غير المحتمل أن يكون . مجموعات حل المشاآل الموجودة بالفعل

من أجل ذلك نجد من الضروري  و .تأثيره واسعا على الأداء الإبداعي في المنظمة الأوسع نشاطا

  .95ص  ]48[ ذات المدى الطويل من أجل تنمية الإبداع الإداري و دعمه يجاد إستراتيجياتإ

  

  إستراتيجيات دعم الإبداع الإداري - 1-3-4
إذا أرادت منظمة ما أن تزيد و تنمّي إبداعها الإداري الذي يقوم به أعضاءها، فيستحسن أن توجد      

. ب المعتمدة لتوليد الأفكار الإبداعيةإستراتيجيات و أساليب تساعد على ذلك، بغضّ النظر عن الأسالي

  :ومن بين هذه الإستراتيجيات نذآر

  

  :التطوير التنظيمي - 1- 1-3-4
تهدف إلى رفع آفاءة التنظيم عن طريق عدّة  ،يعتبر التطوير التنظيمي عمليّة طويلة المدى     

د أو المجموعة أو مراحل، بالاعتماد على أساليب و طرق متنوّعة لإحداث التطوير على مستوى الفر

التنظيم، حيث أنّ الفرق بين تقنيات التطوير التنظيمي و غيرها من أساليب التطوير هو الترآيز على 

فالتطوير التنظيمي  ن العناصر ذات العلاقة المتبادلة،التنظيم باعتباره نظام متكامل تتفاعل فيه العديد م

نسانية في العنصر التكنولوجي و العلاقات الإي، هو تطبيق لمنهج النظم على الوظائف، الهيكل التنظيم

بهدف تحقيق تفاعل الأفراد بالمنظمة، وتنمية قدراتهم و استعدادهم، و توسّع فرص التفكير  التنظيم

القادر على تشخيص المشكلات و البحث عن الحلول الجديدة لمواجهتها، و إشاعة جوّ الثقة بين 

 و الابتكار ية، ممّا يترتب عليه توفير البيئة المواتية للإبداعالعاملين في مختلف المستويات التنظيم

   .41- 40ص  ]61[
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  :التدريب على الإبداعية - 1- 1-3-4
فمن بين الإستراتيجيات التي تنتهجها المنظمة لزيادة إنتاجها الإبداعي أن تقوم بتدريب أفرادها      

يتمّ ذلك بإتّباع الأساليب ، و 54ص  ]48[ على المهارات المطلوبة لتحقيق الأداء الإبداعي الناجح
  :التالية

إشراك آافّة الفئات العمرية من العاملين في المؤسسات من خلال آليات عملية لإيجاد الأفكار  -

 .الجديدة و البدعة حول السلع أو الخدمات

لوظائف أو ا التدريب المؤسسي للفئات الشابّة من العاملين في المؤسسات و من مختلف المستويات -

 ملين سيؤدّي لدى معظمهم بالشعور بالحماس االإدارية، باعتبار أنّ تدريب هذه الفئات الشابّة من الع

 .و الحافزية التي قد تنتج أفكار إبداعية إذا ما أحسن توجيهها من قبل الإدارة المختصّة بعملية التطوير

مؤسسات، وقد يتمّ تنفيذ هذه الآليات من آليات عمل للقيادات الإبداعية و الابتكارية داخل ال إيجاد -

دوائر مختصّة لكافة أنواع الدعم المادّي و المعنوي، و الذي يساعدها على إيجاد الأفكار  إسنادخلال 

   .273ص  ]55[ الجديدة و المبدعة و دون أيّ قيود أو عراقيل تنظيمية إدارية و غيرها
 

تصميم وحدات ذات بيئة تشغيلية ملائمة و هو قيام المنظمة ب :التخصص الوظيفي - 1- 1-3-4

     إنشاء وحدات البحث: للمراحل المختلفة من العملية الإبداعية، للقيام بالنشاطات المتخصّصة مثل

  .و التطوير

  

و من . و يقصد بها القدرة على استخدام أشكال تنظيمية غير ثابتة أو متغيّرة :الدورية - 1- 1-3-4

  :يةالأمثلة على هذه الإستراتيج
استخدام نموذج المصفوفة، الذي يتمّ وفقا له تجميع مجموعة من المختصّين و العاملين لتنفيذ  -

مشروع معيّن، و إنشاء بناء تنظيمي مؤقّت يحلّ عند الانتهاء من المشروع، و من ثمّ يتمّ تحريك 

 .الأفراد للعمل في مشاريع أخرى

 .، و لكنّها ذات مسؤوليات وظيفية مختلفةمشابهةيلية نقل أفراد الإدارة العليا للعمل في بيئات تشغ -

التعيين الدوري لموظّفين جدد ذوي خبرات مختلفة، خاصّة بالنسبة للمناصب التي تتطلب إمكانية  -

 .77ص  ]6[ إبداعية غير عاديّة
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إدخال تغيير جذري عملية معقّدة تخصّ  هو الإبداع الإداريو من خلال ما سبق يمكن القول بأنّ      

في تنظيم المؤسسة و طريقة تسييرها، ممّا يستدعي تنسيق بين آلّ وظائف المؤسسة و تخصيص آلّ 

آما أنّ الأمر يتطلّب من المؤسسة يقظة مستمرّة داخليا و في بيئتها، . مواردها لتفعيل النشاط الإبداعي

بداع، من خلال اعتماد الأساليب و استغلال الفرص المتاحة و جمع أفكار جديدة تكون منطلقا للإ

المناسبة لتوليد الأفكار الإبداعية، رغم أنّ البعض منها يأتي تلقائيا من الكفاءات الفردية و التي يجب 

  .و تحفيزها البحث عنها

  

و على العموم، الإبداع الإداري يأتي بشكل فردي، و بشكل جماعي، تحتضنه و تشجّعه المنظمة      

  .عاقتهإيكل و قوانين، و تعمل البيئة الخارجية على إنجاحه أو بما تحتويه من ه

  

و هذا ما يدفعنا إلى دراسة أهم العوامل المؤثّرة في الإبداع الإداري، و المتمثّل في التنظيم      

  .لهذه الدراسةالفصل الثاني ، من خلال الإداري
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  2الفصل 

  خصائص و أسس التنظيم الإداري

  

  

  

إنّ المعطيات الاقتصادية و الاجتماعية الراهنة تفرض على المنظمات الصغيرة منها و الكبيرة      

داخلها، سواء فيما يخص العلاقة بين الأفراد العاملين، أو العلاقة بينهم و بين  اتضرورة تنظيم العلاق

. نة لهذه المنظّمةارية المختلفة، أو العلاقة ما بين هذه الوحدات و الأقسام المكوّالوحدات و الأقسام الإد

لمواآبة  ، بكامل عناصره على أساس مراعاة مفاهيم و مبادئ محدّدة  لا بدّ من  تكوين التنظيملذا 

صناعية و ال المستمر للمؤسسات و المنظمات الإنتاجيةضرورة التغيير التي أملت  ،رات العالميةالتغيّ

  .خلق الجو المناسب لعملية الإبداع الإداري تضمنحتّى في القطاعين العام و الخاص،  ...و الخدمية

  

 و ما هي أسسه و أنماطه؟ وهل يمكن إيجاد علاقة واضحة بين  فما هو مفهوم التنظيم الإداري؟     

الفصل، معتمدين في ذلك على آلّها أسئلة سنحاول الإجابة عنها في هذا . التنظيم و الإبداع الإداري؟

  .عملية التغيير التنظيمي آمدخل لتعزيز الإبداع الإداري

  

 منفصل، معالجته في مبحثقمنا بآل محور  ور،امح ثلاث تمّ الترآيز علىوعلى هذا الأساس      

        أساليب التنظيم الإداري ، ثم إلى مفهوم و أسس التنظيم الإداري نتطرق إلى المبحث الأولفي 

التغيير التنظيمي آمدخل لتعزيز إلى  فيه في المبحث الثاني، أما المبحث الثالث فنتعرض و أنماطه

  . الإبداع الإداري
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  الإداري التنظيمو أسس  مفهوم -2-1
  

             وفرة الموارد ل في مدىتمثّلإدارات الناجحة و المتعثّرة لا يإنّ الفرق الجوهري بين ا     

ل في مدى ملائمة التنظيم الإداري و جودة الممارسات الإدارية تمثّو ندرتها بقدر ما ينيات أو الإمكا

و يحفّزهم  ،التي تؤدّي دوما إلى خلق مناخ تنظيمي صحّي يجعل الأفراد يمارسون أعمالهم بانتظام

لا بدّ علينا من لذا آان . على الإبداع و الابتكار المستمر بما يحقق للمنظّمة التجديد و النمو السليم

حتّى نكوّن صورة ...ادئ، أساليب التغيير التنظيميدراسة التنظيم الإداري من مفهوم، عناصر، مب

   .عن آيفية بناء الإدارة على أساس تنظيمي فعّال

  

  مفهوم التنظيم الإداري - 2-1-1
يتلاءم مع تضاربت الآراء حول مفهوم التنظيم الإداري، فكلّ مفكّر ينظر إليه من منظور      

و سريع لنظريات التنظيم أو مدارسه بدون الدخول في مدرسته الفكرية، لذا سنقوم بعرض مختصر 

تفاصيل أو تفرّعات في الموضوع من أجل تكوين فكرة عن أهمّ الاتّجاهات الفكرية، و بالتالي سنتمكن 

  .من أخذ لمحة عن التنظيم الإداري

  :لف المدارس التنظيميةتعريف التنظيم الإداري في مخت - 1- 2-1-1
في  ، ظهرت عدّة أعمال)1776(الثامن عشر في نهاية القرن)  ثروة الأمم (بعد آتاب آدم سميث      

      حول تقسيم العمل) الولايات المتحدة الأمريكية( مجال التنظيم ابتداء من أعمال فريدريك تايلور 

م المسؤوليات في المؤسسات و تقسيم الوظائف حول الإدارة و تنظي) فرنسا( فيولو أعمال و تنظيمه، 

           و آانت هذه الأعمال بداية لإعداد فرع خاص من العلوم ذات الطابع الاقتصادي  .و غيرها

وقد تتابعت هذه البحوث ممّا آوّن عدّة اتجاهات أو مدارس سنعرضها  ،14ص  ]63[ و الاجتماعي

  .كية أو التقليدية أمّا الثّاني فيمثّل النظريات الحديثةفي مدخلين، يمثّل الأول النظريات الكلاسي

  

  لنظريات الكلاسيكية أو التقليديةا -1- 1- 2-1-1
ظهرت هذه الأخيرة في أوائل القرن العشرين، و سادت حتّى أواخر الثلاثينات، و هي نتاج      

لة على الإنسان، الثورة سيطرة الآ :التعامل بين عدّة تيارات آانت سائدة خلال هذه الفترة تمثلت في

لوثر  هنري فيول، فريدرك تايلور، ( و آان تفكير روادها ،الديمقراطيالصناعية و الجو غير 

ص  ]64[ يدور حول تقسيم العمل لتحقيق الكفاءة الإنتاجية ...)فيبرماآس  جوليك، ليندول أرويك،

63.     
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  :و من هذه النظريات التقليدية نذآر
  

العمل أوّل من بدأ " تايلور" الأمريكي يعدّ المهندس  :الإدارة العلميةنظرية  -1-1- 1- 2-1-1

في مجال الإدارة بصورة علمية منتظمة، و آان هدفه الأساسي هو التعرّف على آيفيّة رفع إنتاجية 

العامل بأسلوب علمي، وقد اقترح أربعة مبادئ علمية يمكن من خلال تطبيقها تحقيق هذا الهدف، 

  :ينذآرها فيما يل

  .إحلال الأسلوب العلمي محلّ الأسلوب التقليدي في تحديد مكوّنات عمل الفرد -

الاختيار العلمي لانتقاء أفضل العمّال، و تدريبهم آي يؤدّي آل عامل أعلى مستوى ممكن من  -

 .العمل
   عن التنفيذ، بحيث يقوم المديرون بتخطيط و تنظيم العمل، ) التخطيط( فصل العمل الفكري -

 .لعمّال بتنفيذ هذه الخطّةو يقوم ا

   . 45ص  ]65[ تعاون الإدارة و العمّال لانجاز الأعمال وفقا للأساليب العلمية -

و على العموم تعبّر هذه النظرية عن أسلوب في الإدارة يهتمّ أساسا بتطوير أداء الفرد أي أنّها ترآّز 

فريدريك  "ه المدرسة إلى جانب و من أهمّ روّاد هذ .على العمل و ليس على الفرد العامل و ظروفه

  . ]66[ " فرنك و ليليان جيلبرت هنري جانت، : "نجد" تايلور

  

بمثابة الأب بالنسبة " فيول"يعتبر  :)نظرية الإدارة( نظرية التقسيم الإداري -1-2- 1- 2-1-1

ي قامت عكس الإدارة العلمية الت ،التي قامت على أساس الاهتمام بالهيكل التنظيمي ،ة الإدارةيلنظر

إلى وضع أربعة عشر  فيولو قد خلص  .لى لأداء الأعمال من قبل الأفرادبالترآيز على الطرق المث

 .، يمكن تعميمها على جميع المواقف الإدارية بما يضمن فعالية الإدارة" مبادئ التنظيم "مبدأ سمّاها 

مجموعات معتبرا  إلى ست ة، قام بتحليلها و تقسيمهاد الأنشطة الإدارية داخل المنظمو حتّى يحدّ

و لاحظ أنّ الأهميّة النسبية للقدرة الإدارية للعامل تزداد آلّما ارتفع الفرد في  حداها،النشاط الإداري إ

نتقال هذه النظرية تمّ الا فمن خلال .السلّم الإداري حتّى تصبح أهمّ القدرات في مستوى الإدارة العليا

آأساس يرتكز عليه التنظيم في  بناء التنظيم و عمليّاته المختلفةمن نطاق الأقسام الإنتاجية إلى نطاق 

  .131-130ص  ]67[ الإدارة

  

الذي قدّم  "ماآس ويبر "تنسب هذه النظرة إلى  :نظرية البيروقراطية -1-3- 1- 2-1-1

  :مجموعة من الخصائص المميّزة للتنظيم البيروقراطي، يمكن اختصارها في النقاط التالية
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  .لنشاط العادية اللاّزمة للتنظيم على الأفراد المتخصّصينتوزّع أنواع ا -

 ).الهيرارآية(♦يتّبع التنظيم البيروقراطي الشكل الهرمي -

 .تتضمّن التطبيق في ظروف معيّنة و ،تحكم العمليات بواسطة نظام من اللوائح المحدّدة -
 .كفاءةالفصل بين الاعتبارات الشخصية والعمل الرسمي يعتبر من ضروريات تحقيق ال -
يعتمد التعيين في الإدارة البيروقراطية أساسا على المؤهّلات الفنيّة، و هناك نظام الترقيّة  -

 جهدحسب الأقدمية و الكفاية أو آليهما، ممّا يشجّعه على الولاء اتّجاه التنظيم، ومنه تقديم 

  .83ص  ]68[ أآبر لتحقيق مصلحته

نظيم الذي يقوم على أساس التقسيم الإداري و العمل فالبيروقراطية آلفظ هيّ النموذج المثالي للت

  .المكتبي

  
، زيادة الكفاءة نتاجيةالتنظيم بالترآيز على العملية الإالكلاسيكية تنظر إلى  ، النظرياتوعلى العموم

في في الوحدات الإدارية، عناصر العمل و الهيكل التنظيمي، و تلخّص أهم الجوانب الأساسية 

آما أنّها تنظر إلى التنظيم بأنّه نظام مغلق منعزل عن البيئة التي  ادئ محدّدة،نظرياتهم في شكل مب

أنّ السلوك التنظيمي يتحدد بناء على العمليات الداخلية للتنظيم ذاته، فأغفلت العنصر  ، إذيوجد فيها

  .3ص  ]69[ و تجاهلت ما يجري في البيئة الاجتماعية ،الإنساني في نظرياتها

  

  :المؤيّدة لهذه المدرسة نذآرالتنظيم الإداري  يفتعارو من أهمّ 
  
 حديد هو عملية تحديد العمل الذي ينبغي أدائه مع تالتنظيم الإداري  " :(ALLEN.L) ألنلويس  -

لفرض تمكين الأشخاص من العمل بأآثر فاعلية  و إقامة العلاقات و تفويض المسؤولية و السلطة،

  ."لتحقيق الأهداف

 

أو  أفقيا يم الإداري هو تحديد السلطات و العلاقات بقصد تحديد التنسيق الهيكليالتنظ " :آوتنز -

  186ص  ]70[ ."رأسيا بين مختلف المناصب التي أسندت إليها الواجبات لتحقيق أهداف المشروع

  

التي يتم بموجبها التعاون  التنظيم هو الطريقة"  :JAMES D - MOONEY)( جيمس و موني -

  200ص  ]71[ ."تحقيق هدف مشتركني من أجل الإنسا

                                                 
تحت رقابة و إشراف الرئيس الأعلى منه،و آل مسؤول يكون محاسبا أمام رئيسه عن المنجزات التي  يعني بأنّ آل فرد في التنظيم يكون  ♦

  .حقّقها مرؤوسوه، و عن قراراتهم و تصرفاتهم إضافة إلى قراراته و تصرّفاته
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 THE ELEMENT OF ADMINISTRATION: هفي آتاب (L.URWICK) أرويكيعرّفه  و -

)London ; pitman and sons :1965 ; p136( تحديد النشاطات  الإداري هو التنظيم " :آما يلي

 ."فرادعة من الأجماة القيام بها مهمّليتولّى  ترتيبها في مجموعات ، والضرورية لتحقيق أيّ هدف

  .128ص  ]72[

  

القرن و سارت حتّى  ظهرت في الثلاثينات من هذا :النظريات الحديثة -2- 1- 2-1-1

    رآّزت اهتمامها على دراسة العنصر البشري الذي يعتبر عماد العملية الإدارية، الخمسينات، وقد 

ة المحيطة به علاقات تبادلية ينشأ بينه و بين البيئبحيث التنظيم الإداري نظام مفتوح  و اعتبرت

  .69-68ص  ]64[ ينعكس أثرها على السلوك التنظيمي

  
  :و من هذه النظريات الحديثة نذآر

  

غيّرت هذه المدرسة بصفة جذرية بعض المفاهيم  :نظرية العلاقات الإنسانية -2-1- 1- 2-1-1

يت مدى أهمية تحفيز إذ بيّنت العديد من الدراسات التي أجر حول اندماج العمّال في المؤسسة،

العاملين من خلال العمل على إيجاد مناخ سليم و مناسب للعلاقات الإنسانية بتوفير المعاملة الحسنة 

للعمّال و مساعدتهم على حلّ مشاآلهم، و تجنّب الاستخدام الإنساني لهم و لجهودهم، و توفير الحريّة 

بل و حتّى  بين المنظمّة و مالكيها و إدارتها، و إقامة العلاقات الحسنة بينهم و في التفكير و الرأي

إشراآهم في رسم خطط المؤسسة و أهدافها الإستراتيجية، وذلك لقطع الحجّة أمام العمّال بعدم واقعية 

  .]73[ و لتحفيزهم على زيادة أدائهم الأهداف

ة تعبر هذه النظرية عن اتّجاه رواد المدرس :نظرية التنظيم الاجتماعي -2-2- 1- 2-1-1

الاجتماعية التي أخذت بعين الاعتبار الجماعات غير الرسمية في المؤسسة، آما ردّت الاعتبار إلى 

  .و استفادت في ذلك من رفع الإنتاجية بتحسيس العمال بمسؤوليتهم   الجانب الإنساني فيها، 
الأرباح و ما يعيب عليها أنّها لا تهدف إلى إشباع حاجات العمال من عملهم فقط، بل بغرض رفع 

   .17ص  ]63[ رغم مبادئها المتجهة إلى عدم الاستغلال

تعدّ فكرة التوازن التنظيمي من الإسهامات التي  :نظرية التوازن التنظيمي -2-3- 1- 2-1-1

 للمنظّمة، و هي تقوم على أساس التوازن بين ما تقدّمه المنظّمة للعاملين   "سايمون هربرت"قدّمها 

و يمكن تلخيص عناصر هذه النظرية فيما  .إسهامات و مجهودات لهذه المنظّمةو ما يقدّمه الأفراد من 

  :يلي
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التنظيم هو الهيكل المرآّب من الاتّصالات و العلاقات بين الأفراد التي تستند على سلسلة من  -

  .المرتبطة بنوع النشاط لتحقيق هدف معيّن القرارات

قدّم للأفراد، و المساهمات التي تحصل هدف التنظيم هو تحقيق التوازن بين الحوافز التي ت -

 .عليها المنظّمة منهم

يتخصص بعض الأفراد في المستويات العليا من المنظّمة في عملية اتّخاذ القرارات، في حين  -

 .و هذا للتمكّن من الوصول إلى أهداف التنظيم ،يتولّى الباقون تنفيذها

لا بدّ من  ، لذانظيمية عملا جماعيايعدّ اتّخاذ القرارات و غيرها من أشكال الأعمال الت -

 .81ص  ]74[ ممارسة التخصص و تقسيم الأعمال في المنظّمة

   

  :المؤيّدة لهذه المدرسة نذآر و من أهم التعاريف
  

     التنظيم الإداري هو عبارة عن أنماط سلوآية"  :(HERBERT SIMON)هربرت سايمون  -

    فهو يعرّفه من خلال توضيح أسلوب العلاقة  ،21 ص ]75[ ."و سياسية لتحقيق التعقّل الإنساني

و أشكالها بين العاملين لتحقيق هدف محدّد، لأنّ التنظيم بالنسبة لسايمون يقود إلى تقسيم العمل بين 

نقل القرارات إلى جميع أجزاء المنظّمة، و توفير نظام محدّد  وو تحديد أسلوب نمطي للعمل  العاملين

  .72ص  ]76[ تدريب العاملينو تنمية و  للاتصالات

  

و الأنشطة  يعتبر التنظيم مجموعة متداخلة من التفاعلات ):WHYTE.W.F(ويليام فوت وايت  -

و لهذا التنظيم علاقة مستمرّة بالبيئة الخارجية المحيطة به،  الإنسانية و ما يترتب عليها من مشاعر،

   البيئة القانونية، البيئة الاقتصادية، :المجتمع إلىالبيئة أو "  وايت "و يقسّم  حيث يتأثّر و يؤثر فيها،

  .6ص  ]69[ ...و البيئة التكنولوجية

  

هو الأب الروحي لمدخل النظام الاجتماعي، فقد  :)CHESTER.BARNARD(شستر برنارد  -

هو نظام تعاوني يتمكّن  " :ة عن التعاون وضّح من خلالها فكرة التنظيم الرسمي آما يلييأوجد نظر

و تكون عندهم الرغبة في المساهمة و المشارآة بأعمالهم  الأفراد من الاتصّال ببعضهم البعض، فيه

  .288ص  ]77[ " نحو تحقيق هدف مشترك
  

ير للنظرة االنظريات الحديثة جاءت بمفهوم مغ التي تدخل ضمن نطاق على العموم، التعاريفو     

آبر في التنظيم، و اعتبرت التنظيم الإداري نظام التقليدية للتنظيم، إذ قامت بإعطاء الفرد قيمة أ
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و عناصر متفاعلة و متشابكة يختص آلّ منها بأداء جانب معيّن  ،اجتماعي متكامل يتكون من أجزاء

اعتبرته نظام مفتوح حيث أآّدت على الدور الهام الذي تلعبه  آمامن الوظيفة العامّة للتنظيم الإداري، 

  .7ص  ]69[ ه و مدى فاعليتهالبيئة في التأثير على سلوآ
    

  :تعريف التنظيم الإداري عند الكتّاب العرب - 2- 2-1-1
  
التنظيم الإداري هو نشاط يتضمّن تحديد الأعمال اللازمة  : "مهدي حسن زويلف -1- 2- 2-1-1

لتحقيق الأهداف و تنظيمها في إدارات و أقسام، و تحديد المسؤوليات و السلطات اللازمة لتحقيق هذه 

  .156ص  ]74[ "عمال، و تنظيم العلاقة بين الأفراد القائمين بهاالأ

  

هو عملية تجميع الأنشطة و الموارد الخاصّة بالمؤسسة " : جلال إبراهيم العبد -2- 2- 2-1-1

لتي تخلق الشكل التنظيمي بطريقة منطقية و ملائمة، و بالتالي يمكن القول أنّ عملية التنظيم هي ا

  . 21ص  ]78[ "للمؤسسة
  

التنظيم عبارة عن تنسيق عقلاني لنشاط يقوم به عدد من "  :سيف الإسلام شوية -3- 2- 2-1-1

 "ظام لتقسيم العمل و هيكلة السلطةو ذلك بواسطة ن ،الأشخاص لتحقيق أهداف مشترآة و محدّدة

  .14ص  ]79[
   

الإداري ما هي إلاّ إعادة الملاحظ أنّ تعاريف المؤلفين و الكتّاب العرب التي تناولت التنظيم  لكنّ     

  .صياغة للأفكار التي نادى بها المفكّرون الغربيون في هذا المجال

و نظرا  لتعدد التعاريف الذي يرجع أساسا إلى اختلاف التوجه الفكري لكلّ آاتب، قمنا بتبني      

  :التنظيم الإداري في دراستنا بتعريفه التالي

  

الأنشطة و الأعمال و المهام  و تصنيف يتم من خلالها تحديدهو عملية منهجية الإداري  التنظيم" 
حقيق رسالة المنشأة و أهدافها، ثمّ تقسيمها أو تجميعها حسب أسس محدّدة التي يجب القيام بها لت

و طبيعة العلاقة  يتمّ الاتّفاق عليها، و تحديد الصلاحيات و الواجبات المرتبطة بها، و توصيف شكل
و موارد و أنشطة بأعلى آفاءة  إمكانياتفراد من التعامل فيما بينهم لتوظيف بينها بما يمكّن الأ

   .71ص  ]80[ "أهداف المنظمة و مصالح العاملين تحقق
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  عناصر التنظيم الإداري - 2-1-2
و هذا ينفي التصورات الشائعة بأنّ  ،إنّ اآتمال التنظيم يتطلب توفر خمس عناصر أساسية     

لهيكل الإداري أو التنظيمي للمنشأة و إدارتها، فهذا الأخير هو فقط أحد اصطلاح التنظيم يعني ا

تحديد السلوآيات، تحديد السلطات، : مكونات العملية التنظيمية إلى جانب العناصر الأخرى و هي

تحديد العلاقات التنظيمية بين الوحدات ثمّ وضع الشروط و المواصفات الواجب توافرها فيمن يشغل 

  .124-123ص  ]81[ اريةالمناصب الإد

  

  :تكوين الهيكل التنظيمي - 1- 2-1-2
يعتبر الهيكل التنظيمي البناء أو الإطار الذي يحكم شكل الإدارات و الأقسام التي يتألّف منها      

) التقسيمات الأساسية(التنظيم، فهو الإطار المرجعي للعاملين لأنّه يصوّر المهام الرئيسية في المنظمة

أم علاقات  ةنسيقيقات القائمة بين الإدارات المختلفة و بين شاغليها، و هل هي علاقات تو آذلك العلا

  .203ص  ]71[ رئاسية، و يوضّح طبيعة السلطات التنفيذية و الاستشارية منها

بمعنى آخر، الهيكل التنظيمي هو رسم بياني ممثّل بطريقة ترآيبية لمجموعة هياآل المؤسسة،      

 ،42ص  ]82[ ية الواضحة لمكان آلّ وظيفة و علاقات العمل الموجودة فيما بينهاممّا يسمح بالرؤ
بأنّه المجموع الكلّي للوسائل المستعملة من أجل تقسيم  )MINTZBERG(مينتزبرغ  رّفهوقد ع

  .55ص  ]83[ وضمان التنسيق الضروري بين هذه المهام ،)المنفصلة( العمل بين المهام المتميّزة

  

        الهيكل التنظيمي مرتبط أساسا بحجم المنظمة، فعندما يكبر حجمها تتوسع أعمالها و تشكّل     

 تتكونف ممّا يستدعي التخصص و تقسيم الأعمال إلى مجموعات رئيسية و فرعية، و تتعدّد وتتنوع،

  .الو منه يتكوّن الهيكل التنظيمي الذي يتلاءم مع هذه الأعم ،المستويات الإدارية المختلفةبذلك 

 ]81[ على أيّ أساس يتمّ تقسيم و إعادة تقسيم هذه الأعمال؟: نفسه هو طرحلكنّ السؤال الذي ي     

   .124 ص

  :وفيما يلي أهمّ نماذج التقسيمهناك عدّة طرق لتقسيم أوجه نشاط المنظّمة في وحدات تنظيمية،      

 

م بها الوظائف التي تقو ا يتناسب مع عدديتمّ التقسيم بم :التقسيم الوظيفي -1- 1- 2-1-2

، و يمكن أن تجزّأ آل وظيفة رئيسية إلى وحدة تنظيمية بأداء وظيفة معيّنةالمنظمة، بحيث تختص آلّ 

التالي  )7( الشكل رقممن خلال  و .386ص  ]84[ وظائف فرعية حسب حجم المنظمة و أعمالها

  .التقسيم، أهمّ مزاياه و عيوبهطريقة يمكن توضيح 
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  العيوب  المزايا

رفع آفاءة الأداء و تطѧوير الوسѧائل الفنيѧّة المسѧتخدمة      -

فѧѧѧѧѧي أداء العمѧѧѧѧѧل و تحسѧѧѧѧѧينها بفضѧѧѧѧѧل اسѧѧѧѧѧتخدام مبѧѧѧѧѧدأ   

  .التخصص النوعي في العمل

تحقيق قѧدر آبيѧر مѧن التنسѧيق فѧي أداء أعمѧال المنشѧأة         -

  .  المتشابهة

ئѧѧѧدة و صѧѧѧعوبة التنسѧѧѧيق فѧѧѧي حѧѧѧال تعѧѧѧدد  المرآزيѧѧѧة الزا -

نѧѧѧѧاطق الجغرافيѧѧѧѧة للمنشѧѧѧѧأة أو تعѧѧѧѧدد أنѧѧѧѧواع السѧѧѧѧلع أو  الم

  .الخدمات المقدّمة

الأفѧѧѧѧراد المѧѧѧѧؤهّلين لشѧѧѧѧغل الوظѧѧѧѧائف    صѧѧѧѧعوبة تѧѧѧѧوفير  -

  .الإدارية العليا في المنشأة

  
  .386ص  ]84[: ، اعتمادا على]من إعداد الطالبة[ التقسيم الوظيفي): 7(الشكل رقم 

  

  :التقسيم السلعي -2- 1- 2-1-2
قسيم بحسب السلع أو الخدمات التي تنتجها المنظمة لذا فهو يمتاز بترآيز الجهود حسب يتمّ الت     

 التالي يمكن توضيح )8( الشكل رقمو من خلال  .338- 337ص  ]85[ السلعة و حشد الكفاءات لها
   .مزاياه و عيوبه ، أهمّالتقسيم طريقة

  
  

  

     
  

  العيوب  المزايا

مع ظروف و مشاآل آل سلعة أو  المرونة و التكيّف -

  .خدمة

  .سرعة القرارات لدى مدير آل سلعة أو خدمة -

   .سهولة المتابعة و الرقابة على أداء آل سلعة أو خدمة -

  .ازدواج أداء الوظائف من سلعة لأخرى -

التنسيق عبر السلع و آذا الصراع بين صعوبة  -

   .مديري السلع على موارد و إمكانيات المنظمة

  
  .337ص  ]85[: ، اعتمادا على]من إعداد الطالبة[ التقسيم السلعي): 8(الشكل رقم 

 المدير العام

 مدير الإنتاج مدير التسويق مدير المالية مدير الأفراد

)ج(سلعة  .............. )ب (سلعة   )أ ( سلعة    

الرئيس
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   :التقسيم الجغرافي -3- 1- 2-1-2
يتمّ الاعتماد على هذا الأساس في المنشآت التي لها فروع في مناطق متعددة، مثل حالة الإدارات      

و قد  .على مستوى الدولة الواحدةالحكومية التي ترغب في تقديم خدماتها في عدد آبير من المدن 

تتولّى الفروع ممارسة جميع مجالات النشاط التي تقوم بها الشرآة الأم في المرآز الرئيسي أو تتولى 

 طريقةالتالي يمكن توضيح  )9(الشكل رقم و من خلال . 226- 225ص  ]86[ البعض منها فقط

  .و عيوبهالتقسيم، أهمّ مزاياه 

  

  

  

     
  

  
  العيوب  لمزاياا

  .التفويض الهام للسلطة -

  .التنسيق الجيد على مستوى الإقليم -

  .الاتصال الجيد مع المصالح المحلية -

  .أهمية الدور الإداري للمديرين -

   .الامتياز المعطى للأسواق و المشاآل المحلية -

التوزيع السيئ للأدوار الوظيفية بين الخدمات المرآزية  -

  .و الإقليمية

  .المراقبة من طرف المديريةصعوبة  -

  .الطلب الشديد للكفاءات الإدارية -

  
  .187ص  ]87[ التقسيم الجغرافي): 9(الشكل رقم 

  

ثيرة في التنظيمات صغيرة الحجم تجدر الإشارة إلى أنّ التنظيم على أساس وظيفي له مزايا آو     

تضاءلت مزايا التقسيم الوظيفي و ظهرت  بينما آلّما تضخّمت التنظيمات التي تنتج سلعا محدودة،و

منها السلعي و الجغرافي المذآورين  ،225ص  ]71[ الحاجة للتقسيم على أسس تنظيمية أخرى

  :سابقا، إضافة إلى التقسيمات التالية

  

بحيث تقسّم هذه  :التقسيم على أساس مراحل تقديم العمل أو الخدمة -4- 1- 2-1-2

  . 197ص  ]70[ للمستفيدينالمراحل وفقا للخدمة المقدّمة 

)ج(الإقليم  ..............  
...)لإنتاج،البيع،ا(  

)ب (الإقليم   
)...،الإنتاج،البيع(  

)أ ( الإقليم   
)...البيع،الإنتاج،(

 المديرية
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العامالمدير

إدارة الموارد  إدارة المالية إدارة التسويق الإنتاج
 البشرية

قسم 
 الغزل

قسم 
 الصباغة

قسم 
 النسج

قسم 
 التعبئة

تسويق قسم ال
 المحلّي

قسم التسويق 
 الدولي

 الرجال

 النساء

)أ ( منطقة   

)ب ( منطقة   

)ج ( منطقة   

 :التقسيم على أساس نوع المنتفعين بخدمات المنظمة و المتعاملين معها -5- 1- 2-1-2
يتمّ اللجوء إلى هذا الأسلوب إذا آانت هناك اعتبارات خاصّة تحتّم اختلاف نوع و طبيعة و شروط 

   .207ص  ]88[ التعامل مع الطائفة المستفيدة بخدمات المنظمة أو فئات المتعاقدين معها
  

يتم التقسيم حسب الوقت الخاص بالعمل، و من : التقسيم على أساس الوقت -6- 1- 2-1-2

  .225ص  ]85[ أمثلة ذلك وجود وردية الصباح، وردية بعد الظهر، وردية المساء
  

ليس من الضروري أن تلتزم أيّ مؤسسة بأساس  :التقسيم على أساس مرآب -7- 1- 2-1-2

عدّة أسس وفقا  يم الإداري، بل يمكن اللجوء إلى عمليّة مرآّبة تقوم علىالتنظعملية واحد في 

الوظائف، ومن ثمّ  أساس و الظروف، فقد يتمّ التنظيم في المستوى الإداري الأوّل على   للمقتضيات

على الأساس الجغرافي أو غيره من الأسس في المستوى الثاني، و في المستوى الثالث قد يكون على 

التالي يمكن  )10(الشكل رقم و من خلال . 225ص  ]71[ عة المنتجة أو أساس آخرأساس السل

  .توضيح طريقة التقسيم

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

  226ص  ]71[ التقسيم على أساس مرآّب): 10(الشكل رقم 
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الهدف من استخدام هذا التقسيم هو الاهتمام  :التقسيم على أساس المصفوفة -8- 1- 2-1-2

لنهائية من خلال إنشاء مشروعات تتكامل مع بعضها، بحيث يكون رؤسائها المتزايد بالنتائج ا

أي وجود مديرين على  التنظيم الشبكييه مسؤولين عن تحقيق الأهداف المرسومة للتنظيم، و يطلق عل

آذلك الرأسي، و لكل منهم سلطة تنفيذية مباشرة على النشاطات اللازمة لتحقيق و المستوى الأفقي 

  . 61ص  ]75[ الأهداف
  .التالي) 4(ويمكن توضيح خصائص هذا التنظيم في الجدول رقم 

  

  61ص  ]75[، بالاعتماد على ]من إعداد الطالبة[ مزايا و عيوب تنظيم المصفوفة): 4(الجدول رقم 
  العيوب  المزايا

  .الاستخدام الأمثل للتجهيزات و المعدّات المختلفة -

مشترآة في تجميع الأفراد ذوي التخصص و الميول ال -

  .مجموعات متجانسة

يمنح مديري المشاريع سلطات للعمل على تحقيق و  -

  .التكامل الكلي للتنظيم

يعطي للمديرين سلطات مستقلّة متخصصة في  -

  .الميزانيات

يعطي المديرين سلطات لوضع الجداول الزمنية  -

  .ووضع الأولويات في أعمالهم

  

  :تحديد المسؤوليات - 2- 2-1-2
تكوين الهيكل التنظيمي الذي ينشئ الوحدات الإدارية الرئيسية و الفرعية، لا بدّ أن تحدد د بمجر     

لكل وحدة مسؤولياتها، أي الواجبات و المهام التي يجب أن تؤديها من خلال العاملين بها و تحت 

ام ومن ثمّ فإنّ التقصير في أداء هذه المه. 125ص  ]81[ إشراف و مسؤولية مدير هذه الإدارة

، ومن هنا يتّضح أنّ وضع ♦الإدارة و الشخص المسؤول عن هذا التقصير للمساءلة ضيعرّ

آخطوة  -لكلّ قطاع أو إدارة -المسؤوليات بشكل سليم لابدّ أن يسبقه إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمة 

  .135-134ص  ]81[ أولى

  

و الإدارة من وظيفته التي  يستمد الفرد السلطة في ميدان التنظيم :تحديد السلطات - 3- 2-1-2

يشغلها، حيث تخوّل له الحق في التصرف و إصدار الأوامر، و يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من 

  :السلطة هي

                                                 
منه، و تتطلب المساءلة وجود  المساءلة هي التزام الفرد اتّجاه رئيسه و ذلك من خلال رفع تقرير حول مدى تنفيذه للمسؤوليات المطلوبة  ♦  

توازن بين السلطة و المسؤولية، آما يمكن اعتبارها الوجه الثاني للمسؤولية بحيث تنساب المسؤولية في المؤسسة من الأعلى إلى الأسفل، 
).من الأسفل إلى الأعلى(بينما المساءلة تتمثل في الاتجاه المعاآس   
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  .أي سلطة الرئيس على المرؤوس لتنفيذ العمل: السلطة التنفيذية -

  .أي سلطة تقديم التوجيهات و التوصيات و الاقتراحات: السلطة الاستشارية -

لا يكون هو  و و هي السلطة التي يمارسها صاحبها على الوحدات الإدارية: السلطة الوظيفية -     

   .134ص  ]89[ بالضرورة رئيسا لها
 و من الواجب أن يحدد البناء التنظيمي الفعّال السلطات لأنّها الحق المخوّل من التنظيم لأداء العمل

وليات، فبذلك يتوازن التنظيم و يزداد وضوحا و آفاءة وهذا بعد أن يتمّ تحديد المسؤ ،287ص  ]90[

   .و فاعلية

    

إذا نشأت عن تكوين الهيكل التنظيمي وحدات إدارية  :التنظيمية تحديد العلاقات - 4- 2-1-2

مستقلّة لها صلاحياتها، فإنّ هناك بالضرورة علاقات عمل بين الوحدات ، تتمثّل في تبادل المستندات 

ومات و البيانات، و من ثمّ آان لا بدّ من تحديد هذه العلاقات بشكل يوضّح ماذا تريد و النماذج و المعل

  ...آلّ وحدة من وحدة، أو من وحدات أخرى، و ماذا يجب أن تعطيها

  و العمليات ،و هكذا ترتبط آلّها ببعضها البعض آأيّ آائن عضوي، ممّا يؤدّي إلى انسياب الأعمال

   .125ص  ]81[ شكل سليم و سهل و محدّدو الإجراءات، و العلاقات ب
  

  :وضع المواصفات الواجب توافرها فيمن يشغل المناصب الإدارية - 5- 2-1-2

وضع المواصفات الواجب توفرها  آثيرا ما يطلب من المنظّم بالتعاون مع إدارة شؤون الأفراد     

المؤهلات، : لىفي صاحب آل منصب محدد على الهيكل التنظيمي، وتشتمل هذه المواصفات ع

سنوات و مجال الخبرة المطلوبة، و جملة من الصفات الشخصية خاصّة فيما يتعلق بالمهارات الفنيّة 

  .138ص  ]81[ من ناحيّة و القدرات الإدارية المتوافقة من المستوى الإداري من ناحية أخرى

   م فعّالا ؟لكن ما هي المبادئ الواجب مراعاتها حتّى تكون تلك العناصر و هذا التنظي
  

  :مبادئ التنظيم الإداري - 2-1-3
إنّ مراعاة المبادئ العلمية في مجال التنظيم يعتبر أمرا ضروريا عند وضع العناصر الخمسة      

  :السابقة، و من أهمّ هذه المبادئ نذآر

  

  :مبدأ وحدة الهدف - 1- 2-1-3
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من المعروف أنّ التنظيم ليس  جب أن يكون لكلّ منظمة هدف أو أهداف تسعى إلى تحقيقها، وي     

و إذا  إلاّ وسيلة لتحقيق غاية أو أهداف محدّدة، فإذا لم يكن هناك هدف فلا حاجة إذن لوجود التنظيم،

آانت المنظمة تتكون من عدد من الوحدات الإدارية، فيجب أن تساهم تلك الوحدات في تحقيق 

     ك الوحدات بحيث تكون متناسقة و متكاملةالأهداف الرئيسية، و يتمّ ذلك بتحديد أهداف فرعية لتل

     و تؤدّي إلى تحقيق الأهداف العامّة للمنظمة بدون حدوث احتكاك أو تنازع بين الوحدات الإدارية

  .133ص  ]72[ الهدفبمبدأ وحدة و بين العاملين فيها، و هذا ما يعرف 

  

  :مبدأ التخصص و تقسيم العمل - 2- 2-1-3
فراد العمل إلى درجة تقسيم المهام الواجب أداءها إلى أعمال يختص بها الأيشير التخصص في      

 هذا ما يسمح باستخدام التنوع في المهارات الذي تضمنه المنظمة بكفاءة، فهناكالعاملين بالمنظمة، و

و مهارات فنيّة عالية، والتخصص يمكّن من توظيف تلك المهارات في  مهام تتطلب تخصصات دقيقة

  .العمل المهام، ويطلق على التخصص في العمل في أدبيات الفكر الإداري بتقسيمأداء هذه 

فهذا الأخير يعني تفتيت النشاط الكلّي للمنظمة إلى مجموعة من الخطوات أو المهام الفرعية 

فرد من أفراد المنظمة بأداء مهمّة معيّنة و الغرض من ذلك هو  الصغيرة، بحيث يمكن أن يختصّ آلّ

ص  ]91[ من التخصص، و التعرّف على العناصر الرئيسية و الفرعيّة المكوّنة للعمل الاستفادة

446-447.  

  .و من ناحية آيفية تقسيم الأعمال فقد سبق أن تعرضنا إلى الأسس التي يتمّ على أساسها هذا التقسيم

  

  : وحدة السلطة الآمرة - 3- 2-1-3
واحد فقط  ى آلّ فرد يكون مسؤولا أمام رئيس، بمعن"مبدأ وحدة الرئاسة " يطلق عليه أيضا      

  .حتّى لا تتعدد الأوامر على المرؤوس الواحد، و بالتالي يفقد توازنه و يختلّ أدائه

  

  :مبدأ تفويض السلطة - 4- 2-1-3
حيث تفوّض السلطة من أعلى إلى أسفل، بمعنى أن يتنازل مسؤول معيّن عن جزء من سلطاته      

على عكس لقيام بهذا العمل، و تجدر الإشارة إلى أنّ السلطة تفوّض لأحد مرؤوسيه في سبيل ا

  .289ص  ]90[ المسؤولية
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تخوّل لصاحبها إعطاء  تفويضه من رئيس أو جهة أعلى، عموما السلطة هي قوّة أو حق يتمّو     

جهة  تعليمات أو أوامر إدارية أو اتّخاذ قرارات واجبة التنفيذ بواسطة مرؤوسيه دون الرجوع إلى

  .أعلى، وتكون تلك السلطات في مجال و إطار المهام و الأعمال المسندة إلى ذلك الشخص أو الرئيس

  

   : مبدأ تكافؤ المسؤوليات مع السلطات - 5- 2-1-3
مجموعة الأعباء و الأعمال و الواجبات الوظيفية المحدّدة لأيّ وحدة إدارية في المسؤولية هي      

بها تتحقق أهداف الوحدة، و بالتالي تتضمن المسؤولية التزامات من قبل الهيكل التنظيمي، و التي 

حالة التقصير في هذه  الشخص بهذه الواجبات و أهدافها و تقييم نتائج أعماله، ومن ثمّ المساءلة في

وعليه لا يمكن إلقاء المسؤولية على عاتق المرؤوس عن عمل ليس لديه السلطة الكافية النواحي، 

الواجب أن تكون السلطات المفوّضة في مجال المسؤوليات المحدّدة لهذه الإدارة أو و  .لإنجازه

التي تتناسب بهما مع هذه الواجبات و إلاّ يختل التنظيم، فكلّ ذلك  وأن تكون بالقدر و النوعية للمدير،

ية مع له آثار على آفاءة التنظيم و مخرجات العمل و العاملين، ومن هنا جاء مبدأ تكافؤ المسؤول

  .152- 151ص  ]81[ السلطة و أهميّة مراعاته

   

   :مبدأ حدود التمكّن و نطاق الرقابة - 6- 2-1-3

  ....نطاق الرقابة، نطاق التوجيه نطاق الإشراف،: يطلق عليه عدّة تسميات منها     
يتوقف تطبيق هذا المبدأ على حجم الهرم الإداري و ما يتضمّنه من مستويات  و على العموم،

معاآس، فنميّز بذلك  يمية، حيث يسير آل من نطاق الرقابة و عدد المستويات الإدارية في اتّجاهتنظ

  :حالتين

  

يصبح هرم  في هذه الحالة :اتّسع نطاق الرقابة أو الإشراف قلّ عدد مستويات الهرم الإداري آلّما -

و من ثمّ  فقي للجهاز الإداري،لأنّ قلّة المستويات الإدارية يساعد على التوسّع الأ -التنظيم مسطّحا 

ممّا يؤدّي إلى سهولة الاتصال و سرعة العمل في الجهاز الإداري  - قرب المسافة بين القاعدة و القمّة 

  . و سرعة اتّخاذ القرارات الإدارية

  

   ممّا يعني طول خطوط السلطة : آلّما آان نطاق الرقابة ضيّقا آلّما زاد عدد المستويات الإدارية -

و القمّة،  زيادة المسافة الإدارية بين القاعدة: لاتصال، فيترتب على ذلك مساوئ و عيوب من بينهاو ا

لاتصالات و تعقّدها داخل وزيادة تكاليف الإشراف، وإطالة إجراءات العمل الإداري، وصعوبة ا

  .61--- 58ص  ]69[ المنظمة
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  هو العدد المثالي لنطاق الإشراف؟أيّهما أفضل من الآخر؟ و ما : لكنّ السؤال المطروح هو     

و متعدّدة  آثيرة ♦هي أنّه يتعذّر وضع عدد أو رقم محدّد من التابعين نظرا لوجود متغيّرات  و الإجابة

و اختيار النطاق الأمثل  ،ةتؤثّر في هذا الوضع، لذا من الضروري دراسة آلّ هيكل تنظيمي على حد

سلفا، و يجب الأخذ بعين الاعتبار عملية الاتصالات بين محدّدة  ♦♦له بدلا من الاعتماد على أرقام

      بحيث يكون عدد المرؤوسين المطلوب الاتّصال بهم متناسبا مع قدرات  ،الرئيس و المرؤوسين

  .61--- 58ص  ]69[ و إمكانيات الرئيس في القيام بعملية الاتصال التي تتضمّن عدّة علاقات

   

يمكن توضيح العلاقة بين نطاق الإشراف أو الرقابة وشكل  التالي) 11(من خلال الشكل رقم و 

  .الهيكل التنظيمي

               

 نطاق إشراف   نطاق إشراف                                                                

  واسع                                       ضيق                              

  مستويات 5    

  

   

  ) مسطّح (هيكل تنظيمي منبسط                                                           

  ) مدبب (هيكل تنظيمي طويل              

  

  على العلاقة بين نطاق الإشراف والمستويات التنظيمية شكل الهيكل التنظيمي بناء): 11(لشكل رقما

  .97ص  ]92[

  

       يعرف أيضا بمبدأ التسلسل الرئاسي، بمعنى أنّ السلطة  :تدرج الإداريمبدأ ال - 7- 2-1-3

د العلاقة بين آلّ رئيس و مرؤوسيه عبر و المسؤولية تنساب من أعلى لأسفل، و في انسيابها تتحدّ

       المستويات التنظيمية المختلفة، بحيث أنّ لكلّ فرد رئيسا واحدا فقط هو الذي ترفع إليه التقارير 

     و نتائج الأعمال، و هو الذي يتمّ استشارته و الرجوع إليه في حالة الطوارئ و الأعمال الصعبة، 

  .و هو أيضا من يتمّ الشكوى إليه

                                                 
....لعمل، قدرة الرئيس، قدرة المرؤوسين، الموقع الجغرافيطبيعة ا :من بين هذه المتغيّرات نذآر  ♦  

 ♦♦ 30فيستطيع الإشراف على  المشرف على العمّال، أمّا أفراد للرئيس الإداري 6أآّد بأنّ نطاق الإشراف يجب أن لا يزيد عن هنري فيول  
.أفراد)  10-5( يستطيع الإشراف على  الرئيس الإداريبأنّ  لندال ايرويك، في حين يرى عامل   
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و من خلال هذا المبدأ، نجد بأنّه بالرغم من تعدد المستويات التنظيمية إلاّ أنّ المستوى الأعلى      

سلوب العمل المؤدّي إلى هذه النتائج، و إجراءات قياس النتائج يحدّد بوضوح النتائج المطلوبة، و أ

  .بالتخصص الرأسيالمطلوبة، و تقييم أداء المرؤوس في المستوى الأدنى، ويطلق على هذا أحيانا 

  نوعا من النظام و يوضّح التسلسل الرئاسي طرق الاتصال الرسمي داخل المنظمة، وهو ما يعطي 

  .356ص  ]85[ صال الرسمي بين وحدات التنظيمملية الاتو الضبط للحدود الدنيا لع
  

نقصد بذلك تحديد و ترتيب جهود الجماعة العاملة من أجل الوصول إلى  :التنسيق - 8- 2-1-3

تتحقق من خلاله أهداف المنظمة دون حدوث تضارب أو تكرار أو تعارض  ،عمل جماعي متكامل

  :و أشكال التنسيق تتمثل في .ات العمل المختلفةبين جهود العاملين، و إزالة التناقضات بين وحد
  .يتمّ بين المستويات الإدارية من قمّتها إلى قاعدتها: التنسيق الرأسي -

و رئيس  يتمّ على نفس المستوى الإداري مثل الذي يحدث بين رئيس وحدة إدارية: التنسيق الأفقي -

  .199ص  ]70[ وحدة إدارية أخرى بنفس المستوى

  

توجد ثلاث ميكانيزمات تستخدمها المؤسسة للتنسيق  )MINTZBERG(مينتزبرغ وحسب      

  : بين المهام المختلفة

  :) ( l’ajustement mutuel التسوية المشترآة - 1
المباشر  الاتصالو  ،اتمولمن خلال تبادل المع التنسيق يتمّ فإنّ ،القرارات جماعية باعتبار أنّ     

لخبرات تحت تبادل المعارف و ا حيث يتمّ ،حدات التنظيمية المختلفةبين الو عبر قنوات غير رسمية

  .رقابة السلطة الهرمية

  :)( la supervision directe المباشر الإشراف - 2
         من خلال قيام الرئيس بالتوجيه و إعطاء الأوامر ،في ظل غياب السلمية التنسيقيمارس      

ن في تنفيذ عمل معين و التنسيق بين أجزائه المختلفة، و هنا و التعليمات للمرؤوسين الذين يشارآو

بين  و يمكن له التطور في حالة تقاسم السلطة،الوقوف على الإطار الذي تمارس فيه الرقابة يتمّ

  .200ص  ]93[ الإدارة العامة و المرؤوسين

  : ( la standardisation du travail )العمل♦نمطية - 3

مختلف الأعمال التي تمارس في الوحدات التنظيمية حيث يتطلب للال تنميطه التنسيق من خ يتمّ     

  :للتنميطات تساعد على التنسيقذلك ترشيد عملية تنظيم العمل ، ويمكن ملاحظة أربع نماذج 

  .من خلال ضبط و تدقيق و برمجة محتوى المهام  :تنميط الإجراءات -
                                                 

.النمطية هي الاعتماد بشكل آبير على القواعد و الإجراءات  ♦  
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        مستوى الأداء المقبولو ،لمخرجاتلنة مختلفة من خلال تحديد مواصفات معيّ :تنميط النتائج -

  .طرة في مختلف الوحدات التنظيميةسو الأهداف الم

ة التي يجب و المعرفة الفنيّ، من خلال توحيد مستويات المهارة :المهاراتتنميط الكفاءات و  -

  .مل و الوحدات التنظيمية المختلفةتوافرها في العا

نشر  عادة ما يتمّو ،تقدات معينة في أداء أجزاء العملن خلال الالتزام بمعم :تنميط القيم و الأعراف -

ب من آل فرد المطلو و ،" ة المؤسسةبثقاف "ا يعرف مالأعراف على مستوى المؤسسة آكل ب هذه

  .200ص  ]93[ القيام بعمله طبقا لنفس المفاهيم و المعتقدات
  

  :ول الأشخاصمبدأ بناء التنظيم حول الوظائف و ليس ح - 9- 2-1-3
، حيث يقوم ة في الدول الناميةآبيرا خاصّ اهتماماة التي يجب أن تلاقي يعتبر من المبادئ الهامّ     

شغلها  يتمّ و من ثمّ ،د طبيعة الأعمال و الوظائف المطلوبةالي يحدّو بالتّ ،لتحقيق أهداف معينة التنظيم

لذلك يجب أن  ،و متنامية بينما الأشخاص زائلونمستمرة ، فوظائف التنظيم إذن بالأفراد المناسبين لها

  .287ص  ]90[ د المطلوب لها و ليس العكسد الفريحدّ لا ثمّد العمل و الوظيفة أوّيحدّ
  

  : مبدأ مرونة و بساطة التنظيم -10- 2-1-3
له غا فيه بالدرجة التي تجعو ليس مبال ،الإمكانطا بقدر مبسّ الإدارييجب أن يكون هيكل التنظيم      

     بعض المهام الثانوية إبرازالفرعية بهدف  الإداريةفلا يجب إنشاء عدد آبير من الوحدات  ،معقدا

المبالغة في إنشائها يؤدي إلى آثرة عدد الرؤساء و قلة عدد  ، لأنّئا من الأهميةشي إعطائهاو 

صفا تنظيم متّآما يجب أن يكون ال ،ي إلى عرقلة سير العمل في المنظمةالمرؤوسين بدرجة تؤدّ

 .173ص  ]64[ ية تعديله آلما اقتضت الظروف ذلكبالمرونة بالدرجة التي تسمح بإمكان

  

، لا بدّ من توضيح الفرق و الاختلاف الإداريعناصر و مبادئ التنظيم و بعد التعرّض لكلّ من  
    داخل بينهاالتنظيم الإداري بشيء من الربط و الخلط و الت ادئمبتتناول  فبعض الدراسات بينهما،

ذلك للتشابك و الترابط  و ،و بين بعض العناصر التي لها أهمية آبرى في عملية التنظيم الإداري

  .امبينه
لا يمكن بدونها تصور ا أي تنظيم، و هي الرآائز و الدعائم التي يقوم عليه الإداريفعناصر التنظيم 

تختص بتنظيم و تحديد تلك هي التي تتولى و  الإداريالمبادئ العامة للتنظيم  لكنّ ،وجود تنظيم إداري

مثلا إلى رئيسية و مساعدة و أخرى استشارية يكون اعتمادا على  الإدارية، فتقسيم الوحدات العناصر

  .التخصص و تقسيم العمل  مبدأ
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ها لا لأنّ الإدارييعتمد وجودها على مبادئ التنظيم  الإداريعناصر التنظيم  من هنا يمكن القول أنّو

التي تحكم ا يدفعنا إلى طرح سؤال حول المبادئ و التوجيهات ممّ ،ح لنا آيف يتم التنظيم فعلاتوضّ

  .التنظيم

تشكيل مختلف  تدخل فيو الإداريتوجد في آل مرحلة من مراحل التنظيم  الإداريفمبادئ التنظيم 

 اأمّ ل القواعد،مثّالمبادئ ت هناك اختلاف بين المبادئ و العناصر باعتبار أنّو بالتالي  ،عناصره

  .43ص  ]69[ دارة في عملية التنظيمل الوظائف التي تمارسها الإالعناصر فتمثّ

  

  و مختلف أنماطه الإداريالتنظيم  أساليب -2-2
  
 الإداريأساليب التنظيم  - 2-2-1

لدولة في إطار ا الإداريةمن المرآزية و اللامرآزية أسلوبا من أساليب ممارسة الوظيفة  آلاّ عدّت     

لقد أخذت الدولة الحديثة و من قبلها و أسلوبا من أساليب التنظيم الإداري، يشكّل كل منهماالواحدة، ف

  .119ص  ]94[ الإداريالجماعات البشرية بهذه الصورة من صور التنظيم 

 النسبي لسلطة اتخاذ القرارات في المرآزية تعني الاحتباس المعاصر يعتبر أنّ الإداريالفكر ف

، و في المقابل فإن اللامرآزية تعني منح سلطة اتخاذ القرارات إلى العليا للمنظمة الإداريةتويات المس

إحدى النتائج التنظيمية  فاللامرآزية ما هي إلاّ ،461ص  ]91[ العليا الإدارةالمرؤوسين بواسطة 

على وجود  دلّالمظاهر التي ت و يمكن القول بأنّ ،62ص  ]95[ )تفويض السلطة (لعملية التفويض 

   :اللامرآزية هي

 .رات المتخذة في المستويات الدنيازيادة عدد القرا -

 .ة دون الرجوع للمرآزخاذ قرارات مهمّالأدنى على اتّ الإداريةقدرة المستويات  -

 .ر على عديد من الوظائف داخل الدائرة والشرآةخاذ قرارات تؤثّحق المستويات الدنيا في اتّ -

وجود قدر خاذ القرارات، ورقابية تفصيلية على المستويات الدنيا في عملية اتّ اءاتإجرعدم وجود  -

  .240ص  ]71[ رةمن حرية التصرف لها في حدود مقرّ
  

، ا ما ينطبق على مفهوم اللامرآزيةو آما سبق و أشرنا فإن مفهوم المرآزية يتميز بالنسبية و هذ     

، و إذا آان هذا أن يتحققا في الواقع العمليية الكاملة لا يمكن بمعنى أن المرآزية الكاملة أو اللامرآز

الرأي صحيحا في التنظيمات الخاضعة للملكية الفردية ، فإنه يصبح حقيقة واقعة على مستوى الدولة 

  :أنّبض يعلن البعفي تأآيد هذه الحقيقة و  .العامة الإدارةأي بالنسبة لتنظيمات 
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ه يمكن الأخذ لا يعني أنّ الإداريمرآزية آأسلوبين من أساليب التنظيم القول بتميز المرآزية و اللا"  

اللّهم إلاّ إذا تناهت الدولة في الصغر بدرجة تجعل في إمكان إدارة  ،بأحد الأسلوبين بطريقة مطلقة

ب المرآزي دون الأسلوب شؤونها جميعا من مرآز واحد، فيمكن في هذه الحالة أن تأخذ بالأسلو

آما أنّه لا يمكن تصور وجود الدولة المعاصرة الكبيرة الحجم مرآّزة ترآيزا آاملا،  و. اللامرآزي

    فإنّه لا يمكن تصور اللامرآزية الإدارية المطلقة، التي توزّع فيها الوظيفة الإدارية توزيعا آاملا 

ة تأخذ بالجمع و لذلك فإنّ الدول المعاصر. و نهائيا على هيئات مستقلّة تماما عن الحكومة المرآزية

لدرجة أصبحت معها المشكلة اليوم ليست في الاختيار بين  ،بين الأسلوبين المرآزي و اللامرآزي

ص  ]96[ "آل منهماو في مدى ما تأخذ به الدولة من  الأسلوبين، و لكن في آيفية الجمع بينهما،

348-349.  

  

لملائمة لتطبيق آل من الظروف ا عدد من الفروض التي تدور حوللكن تجدر الإشارة إلى توفر      

التالي  )5(الجدول رقم و  ،حالات يمكننا فيها المفاضلة بينهما الي هناكو بالتّ، اللامرآزيةالمرآزية و

  .يوضح ذلك

  

، بالاعتماد على ]من إعداد الطالبة[ فروض المفاضلة بين المرآزية و اللامرآزية: )5(الجدول رقم 

  .277-276ص  ]97[المرجع 
  

  وضالفر
    الأسلوب المفضّل

  يةزللامرآا  المرآزية  )الظروف المتوفرة ( الحالة المدروسة  

   .زيادة حجم المنظمة  -  ×   حجم المنظمة

التداخل ببين 
  الأنشطة

   .زيادة درجة التداخل بين الأنشطة  -    ×

طبيعة 
  العاملين

قدرات و مهارات العاملين مرتفعة و يرغبون في المشارآة في  -  ×  

  .القراراتاتخاذ 

توافق 
  الأهداف

  
  

×  

 و هذهو أقسام المنظمة  إداراتأهداف العاملين متوافقة مع أهداف  -  ×

   .للمنظمة لعامالأخيرة متوافقة مع الهدف ا

  .)الصراع التنظيمي( تعارض الأهداف   -

مستوى صنع 
  القرارات

×    

  

×  

بحق  حتفظ المستوى الأعلىي (القرارات ذات الأهمية الخاصة  -

  .)إصدارها

  .)يمكن تفويضها( الأهمية النسبية  القرارات ذات  -
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  :ن أساسيين من التنظيميمكن التمييز بين نوعي :الإداريأنواع التنظيم  - 2-2-2

  

  :التنظيم الرسمي - 1- 2-2-2
العلاقات  اللوائح في تحديد، وو القرارات ،ه التنظيم القائم على القوانينف التنظيم الرسمي بأنّيعرّ     

ضح التنظيم الرسمي تتّ في ظلّف .ة وفقا لتدرج السلطة و تحديد المسؤولياتبين العاملين في المنظّم

و حدود علاقاته برؤسائه  ،و واجباته ،بحيث يكون آل منهم على علم بحقوقه ،العلاقات بين العاملين

ى ن يتلقّمّو يعرف م ن،رأسونه و من هم دونه من العامليصال بمن يو بكيفية الاتّ ،و مرؤوسيه

 و الأقسام الأخرى بالإداراتصالاته و حدود اتّ ،و إلى من يصدر التعليمات ،الأوامر و التعليمات

  .190- 189ص  ]70[

يكون،  أنالعلاقات الإنسانية و السلوك الشخصي آما ينبغي من ر عن نموذج و التنظيم الرسمي يعبّ

نموذجا و إطارا لنمط التنظيم  -رآما أبرزه ماآس ويب -البعض في التنظيم البيروقراطي  لذلك يرىو

  .214ص  ]88[ الرسمي

  

التقسيم هنا على أساس السلطة التي تتمتع بها  - م التنظيم إلى أشكال متعددة يقسّ العموم،على  و     

لها خصائص  آما أنّ الأخرى،منها خصائص تشترك فيها مع الأشكال  ولكلّ -الإدارية الوحدات 

  :و من تلك الأشكال نذآر . ا عن الأخرىزهتميّ

  

  : التنظيم التنفيذي -1- 1- 2-2-2
، و يعتبر من أقدم و أبطأ أنواع التنظيم الرأسي أو التنازلي أويطلق عليه أحيانا بالتنظيم الخطي      

إلى الرؤساء في ) الرئيس الأعلى(في خطوط متصلة من رئيس المنظمة التنظيم ، ففيه تمتد السلطة 

ص  ]72[ على الموظفين التنفيذيين الإشرافالوسطى ، ثم إلى المشرفين الذين يتولون مهام  دارةالإ

175.   

  :التالي ) 6(و يمكننا توضيح مزايا و عيوب هذا التنظيم في الجدول رقم      
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 ]72[ع ، بالاعتماد على المرج]من إعداد الطالبة[ تنفيذيالمزايا و عيوب التنظيم ) : 6(الجدول رقم 

   .176ص 
  العيوب  المزايا

  البساطة و الوضوح -

اجباته و مسؤولياته ، و من هولومعرفة الموظف  -

رئيسه ، و من له حق اتخاذ القرارات عند آل 

  .إداريمستوى 

  .السرعة في اتخاذ القرارات  -

يؤدي أحيانا إلى ترآيز السلطة في يد الرئيس -

  .الرؤساء الأعلى أو في عدد قليل من  الإداري

  لا يوجد مجال للتخصص -

زيادة الأعباء على الرؤساء و بعثرة جهودهم في  -

رئيس من قبل ميادين مختلفة  لأنه لا مجال لمساعدة ال

  .ن مستشارين أو اختصاصيي

   .صعوبة إيجاد مدير إداري يتمتع بخبرات واسعة -

  

  :الاستشاريالتنظيم  -2- 1- 2-2-2
ونهم بالمشورة ات الرؤساء إلى إيجاد طبقة من الاستشاريين الذين يمدّلقد اقتضت محدودية قدر     

، لكن تجدر الإشارة من التنظيم هو التنظيم الاستشاريآل في مجال اختصاصه ، و هنا ظهر نوع 

و إنما تقتصر على  ،السلطة التي يتمتع بها المستشار لا تعطيه الحق في إصدار الأوامر إلى أنّ

السلطة  ، بمعنى أنّالمعلومات اللازمة لمتخذ القرار فيذية بتقديم الاقتراحات ومساعدة السلطة التن

هذا النوع من العلاقات الاستشارية لا تظهر بمفردها  قيادة فكرية ، آما أنّ الاستشارية ما هي إلاّ

  .170-169ص  ]74[ تعتمد على وجود السلطة التنفيذيةبالتنظيم و إنما 

  :التالي ) 7(ب التنظيم الاستشاري في الجدول رقم و يمكن توضيح مزايا و عيو

  

، بالاعتماد على المرجع   ]من إعداد الطالبة[ مزايا و عيوب التنظيم الاستشاري) : 7(الجدول رقم 

  .170ص  ]74[
  العيوب  المزايا

  
يمد الرئيس التنفيذي بالاستشارة و المعلومات في الوقت  -

دراية الكافية في مجال أو الالذي لا يكون له الوقت الكافي 

  .معين

  .رفع قدرات الرؤساء في عملية اتخاذ القرار -

   .تحسين الكفاءة الإدارية -

  

إثارة المنازعات بين الاستشاري و رجال الإدارة -

  .المتمسكين بما يمتلكونه من خبرة اآتسبوها مع الزمن
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و الاستشاريين بتنفيذ يعطي هذا التنظيم الحق للخبراء : الوظيفي التنظيم -3- 1- 2-2-2

خاذ القرارات لأداء العمل الذي يطبقون عليه مقترحاتهم ، آما أنه مقترحاتهم ، فتكون لهم سلطة اتّ

يسمح بأن يمارس أحد المسيرين التنفيذيين سلطة وظيفية على إدارة أخرى مثل إدارة الأفراد التي 

يين أو لاستشارالسلطة الوظيفية التي تمنح ل نّ، لكو الاختيار لأفراد إدارة الإنتاج تباشر مهام التدريب

ها آما أنّ ،ها لا تكون في جميع الأنشطة أو في جميع أجزاء النشاط، بمعنى أنّالتنفيذيين لا تكون مطلقة

  :و سنوضح ذلك في الجدول التالي .294ص  ]90[ أدائهافة بة المكلّمن المهمّ الانتهاءتنتهي بمجرد 

  

 ]90[، بالاعتماد على المرجع ]من إعداد الطالبة[ و عيوب التنظيم الوظيفيمزايا ) : 8(الجدول رقم 

  . 295ص 
  العيوب  المزايا

  الاستفادة من الخبراء بأآبر قدر ممكن  -

  تنمية روح التعاون -

 الإداريةالحد من سيطرة رجل واحد على العملية  -

إثارة حماس التنفيذيين و توجيه أدائهم نحو -

  لإثبات قدراتهم في العملالإنجاز الفعلي 

المعارضة الشديدة من التنفيذيين لأنهم يعتبرون أن الاستشاريين  -

  يتدخلون في اختصاصهم

صعوبة تحديد المسؤوليات نظرا لتنوع السلطات و الأوامر  -

  . المفروضة

الأوامر حيث يكون الفرد مسؤولا أمام مديري التنفيذي و  تضارب -

  )وحدة الأمر و التوجيه  الإخلال بمبدأ( الاستشاري 

 

مناطة  الإداريةوفقا لهذا التنظيم تكون مهمة رئاسة الوحدات : نمط تنظيم اللجان -4- 1- 2-2-2

نة من بلجان و ليس بأشخاص آما هو شأن الأشكال التنظيمية الأخرى ، حيث تتولى لجنة متكوّ

سلطة  ولية اللجان بينو تتراوح مسؤمجموعة من الأشخاص مسؤولية مشترآة عن إدارة معينة ،

  :اللجان من حيث استمراريتها ، فنميز بذلك بين و يختلف نظام . و التوصيات  اتخاذ القرارات

   .ةدة تنتهي مع انتهاء المدّتتولى مسؤولية محدّ: اللجان المؤقتة -

   .ىل على أساس رسمي و لأجل غير مسمّتشكّ :الدائمةاللجان  -

  :ى تحقق النقاط التالية بمدو نجاح نظام اللجان مرهون 

   .تحديد أهداف اللجنة بشكل دقيق -

  .اختيار الأعضاء على أساس الكفاءة بشكل موضوعي -

   .مراعاة العدد المناسب في تشكيلها -

  .ماجداول أعمال جلساتها بدقة و إرسالها للأعضاء مقدّ إعداد -

  .231ص  ]71[ ليدف الأصة على عدم خروجها عن الهتشجيع رئيسها للمناقشات و المحافظ -
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و موضح في الجدول ما هيتمتع بمزايا و عيوب آ اللجاننجد أن نظام  الإدارية،غيره من الأساليب و آ

  .التالي

 ]71[، بالاعتماد على المرجع ]من إعداد الطالبة[ مزايا و عيوب نمط تنظيم اللجان: )9(الجدول رقم 

  232-231ص 
 المزايا العيوب

بسبب الوقت الطويل الذي تتميز به زيادة التكاليف  -

   .أعمال و مناقشات اللجان

   .صعوبة تحديد المسؤولية -

تغليب هدف إرضاء الأعضاء على حساب نوعية  -

القرارات المتخذة و تناسي الهدف الأساسي في غالب 

  .الأحيان

جمع الخبراء بأصحاب المواهب مما يحسن في نوعية  -

  .القرارات المتخذة 

  .لتنسيق بين الأقسام المختلفةتحقيق ا -

تحفيز الأفراد على العطاء لأنهم يشترآون في وضع -

تنفيذ السياسات و يتحملون معا المسؤولية المشترآة عن  و

 .نجاح المشروع

  
 :التنظيم غير الرسمي - 2- 2-2-2

و في هذا  سمي،الرالتنظيم  شخصية و الاجتماعية بين الأفراد داخلهو عبارة عن العلاقات ال     

  :الشأن يشير معظم الكتاب إلى ما يلي

ا العلاقات الشخصية و الاجتماعية تنشأ بصورة تلقائية نتيجة تعامل الأفراد مع بعضهم البعض إمّ -

   .هي لا تظهر في الخريطة التنظيميةو... أثناء العمل، أو تناول وجبات الغذاء

فقون على بحيث يتّ ،ة بعض الأفراد لمشكلة معينةقد تظهر التنظيمات غير الرسمية نتيجة مواجه -

ها تنشأ ، أي أنّانتماء بعض الأفراد لمهنة معينة ، فتتوطد العلاقة بينهم بسبب ذلك أو بسببهاحلّ

  .بصورة عفوية

، و في نفس الوقت بمجرد ظهور في وجود أو نشأة التنظيم الرسمي رسمي هو السببالغير التنظيم  -

لتنظيمات غير الرسمية تنشأ بصورة تلقائية داخله دون حاجة إلى قرار أو أي تنظيم رسمي فإن ا

  .345-344ص  ]98[ الإدارةإشارة من 

، و لهذا ا غير رسمي يرتبط بكل تنظيم رسميهناك تنظيم أنّ "برنارد" و في هذا المعنى يرى     

  :الأخير أثران هامان على المنظمة هما 

آما يساهم بدرجة آبيرة في تشكيل  المنظمة،عادات بين أعضاء  ه يخلق اتجاهات و مفاهيم وأنّ - 1

   .أنماط سلوآهم

 هاأعماله في ظلّ ةمارسم ن التنظيم الرسمي منلتي تمكّايهيئ التنظيم غير الرسمي الظروف  - 2

   .365ص  ]84[
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  :الهياآل غير الرسمية تختص بما يلي و     

   .دة بوضوحغير محدّأو أصولها نشأتها  -   

  .نة أو مشكلةمكوّ م غيرقواعدها الوظيفية هي على العمو -   

ص  ]99[ غير معروفة )المعمول بها( ر الأفراد المطبقة الضرورية لدو) القدرات(الترتيبات  - 

114.   
  

   :من هنا يمكن صياغة تعريف للتنظيم غير الرسمي بالشكل التالي     

ليس له مكان في البناء  ، و من ثمّنين في المنظمةاللوائح أو القوا عليه هو التنظيم الذي لا تنصّ" 

د من العلاقات عن نظام معقّ هو عبارةو ، التنظيمي و لا يظهر في الهيكل التنظيمي للمنظمة

جاهات جات و اتّاو ح ،خل المنظمة لهم ميولالاجتماعية التي تنشأ بين مجموعة من الأفراد دا

           بحيث يطيعونه ،صفات شخصية تساعده على ذلكع بفيختارون من بينهم قائد يتمتّ ،متشابهة

و رضاهم  الأفراد إنتاجية، و لهذا التنظيم تأثير مباشر على دون منه احتياجاتهم من المعلوماتو يستم

  .299ص  ]90[ " ن العمل شأنه شأن التنظيم الرسميع

صية و الاجتماعية التي تنشأ ه شبكة من العلاقات الشخو في تعريف آخر للتنظيم غير الرسمي نجد بأنّ

  .17ص  ]79[ عمال و إنجاز المهام في المنظّمةبأداء الأ و التي ترتبط الرسمي،بعيدا عن التنظيم 

 

  الإداري بالإبداععلاقة بعض المتغيرات التنظيمية  - 2-2-3
  

ر و التحسين،  أن تساهم في التطوي أساسا بتقديم الاقتراحات التي يمكن لها الإداري الإبداعيرتبط      

لذا سنحاول تحديد بعض  ،تي تتوفر على شروط تنظيمية معينةهي إمكانية تتواجد في التنظيمات الو

ستوعب الأبعاد التنظيمية عم التي تباعتبارها الأطر الأ الإداري بالإبداعالمتغيرات ذات العلاقة 

  :و يمكن تبويب هذه المتغيرات في النقاط التالية  .العديدة

  

ت الدراسات في مجموعة من الشرآات الأمريكية التي تحتفظ أآدّ :التنظيميالهيكل  - 1- 2-2-3

ق الملحوظ على مقدرتها الفطرية على التفوّ - الإستراتيجيةمن الناحية  -بمكانتها في الصدارة 

  :التجديدذلك لاعتمادها على نمطين في مجال الابتكار و  و ،المنافسين
جديدة لمجرد التوصل  منتجاتل إلى التوصّ الشرآات إلى لجوء هذه يظهر في عدم :الأولالنمط  -

   .وجودهالوا هم تخيّيحتاج إليها العملاء أو قد يطلبونها لو أنّهم يبتكرون أشياء جديدة لكنّ، وجديدلل
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من تلك الطاقة الإيجابية على العمل و ليس من واقع رغبتهم السلبية في  الابتكارو ينبع دافعهم إلى 

  .المنافسةعلى  القضاء

 علىها تعمل آما أنّ ،أساسي استراتيجيهو استخدامهم للهيكل التنظيمي آسلاح  :النمط الثاني -

فهم الأفضل في  ،النسيج التنظيمي الذي يستخدمونه و السبب في ذلك يكمن في ،الابتكاراستمرار 

-19ص  ]100[ على تحقيقههم الأفضل من ناحية تشكيل الهيكل التنظيمي بطريقة تساعد لأنّ الابتكار

20.  

      -السلطة و نمط اتخاذ القرارات  مطباعتباره يشمل حجم المنظمة و ن - فطبيعة الهيكل التنظيمي      

  :الإبداع بحيثقدرتهم على المشارآة و  ر فيتؤثّو نظرة العاملين إليه 

  :ن خارج إطارهلأي علاقات للعاملي إذا آان الهيكل جامدا و غير مرن و لا يتيح مجالا -
و يجعلهم غير متحمسين  ،ذلك يؤدي بهؤلاء إلى التخوف من أي اتصالات خارج هذا الإطار فإنّ

  .لاقتراح ما من شأنه تحسين العمل 

رات ر ليستوعب المتغيّيمكن له أن يتطوّ الهيكل التنظيمي المرن ، فإنّذلكو على العكس من  -

آذلك  ،ا يساعد على تحقيق الأهدافممّ ،لتطويره و تحسينه دالاجتهاع العاملين على ، و يشجّةالمستجدّ

و التنظيم  تعارض ما بين التنظيمات غير الرسمية الموجودة أيّ لا يرى الموظفون في هذا التنظيم

ه ما دامت التنظيمات غير الرسمية في خدمة التنظيم الرسمي فلا ضرر رون أنّهم يتصوّلأنّ الرسمي

  دة،هم إلى استثمار عضويتهم في مثل تلك التنظيمات لخدمة الأهداف المحدّي با يؤدّممّ ،من وجودها

  .]101[ الإبداع الإداري ىو هذا ما يخلق جوا مساعدا عل
  

 التعقيد، :بعاد رئيسية للهيكل التنظيمي هيثلاثة أفق الباحثون الإداريون على يتّ ،و في الغالب     

  :ضيح علاقتها بالإبداع الإداريو سنحاول فيما يلي تو .الرسمية، المرآزية

  

ينصرف هذا البعد إلى تقسيم التنظيم إلى عدد من الوحدات بموجب أسس : التعقيد -1- 1- 2-2-3

  . الفروعف آل منهما على عدد من الأقسام و بحيث يشر ،و بترتيب عمودي فةمعرّ

ق في ا بالضرورة ضيو منه آلّما زادت درجة التعقيد زادت عدد المستويات الإدارية، التي يرافقه

  .ق جوّ العمل الذي يولّد بالموازاة مناخ غير صحّي للإبداع الإدارينطاق الإشراف، ممّا يسبّب خن

  

تأدية  ، بحيث تتمّرجة تقنين قواعد و إجراءات العمليصف هذا البعد د :الرسمية -2- 1- 2-2-3

ها التوثيق الكتابي المستخدم بأنّاب فها بعض الكتّقد عرّو ، ]102[ طمنمّد والأعمال بشكل واحد محدّ

بات التي تصف الإجراءات ، و يشمل هذا التوثيق الكتب و الكتيّو الرقابة على الموظفين التوجيه في



 77

 أيّ لأنّ ،على الموظف تجاوزهاقة داخل المنظمة التي لا ينبغي و السياسات المطبّ ،باعهاإتّالواجب 

ص  ]91[ داري من قبل المستويات التنظيمية الأعلىض صاحبه للمساءلة أو العقاب الإتجاوز يعرّ

465.  

  

فإذا آانت  البشري،و درجة الرسمية و النمطية المعتمدة تعود أساسا إلى نظرة المؤسسة للعنصر      

     حرية أآبر في التصرف  -قليلةآانت الرسمية و النمطية المعتمدة  إبداع،إيجابية باعتباره مصدر 

آانت النظرة سلبية للعنصر البشري باعتباره غير قادر على المبادرة لاتخاذ  بينما إذا ،-و العمل

وعليه فالإفراط في هذه  جة الرسمية و النمطية تكون عالية،در و حاجته لتوجيه سلوآياته فإنّ القرار

م الذي النظا الإبداعية لأنّ طاقاتهم الأخيرة لا يفتح المجال و لا يمنح الفرصة للأفراد العاملين لتفجير

، و هذا ما يجعل العامل مرتبطا باللوائح كون و لا يسمح بالممارسة الخلاقةيعتمد يتميز بالجمود و الس

و التي  ،عن ذلك المزيد من اللوائح لمواجهة الأوضاع الجديدة أآثر من ارتباطه بالأهداف و ينجرّ

هذا ما يدفعه للبحث عن  و ،ة الفرد في إنجاز الأعمال المطلوبة منهمن هامش حريّ بدورها تحدّ

ة مضرّأو ردود أفعال  ،ة التي يحمي بها نفسه في شكل مقاومة للتغيير أو المبالغة في اللامبالاةالكيفيّ

   .127-126-125ص  ]92[ ظيميا آالصراعات بمختلف أشكالهاتن
  

و بيد جهة واحدة أمفهوم المرآزية يؤآد على تأآيد السلطة الرسمية  :المرآزية -3- 1- 2-2-3

         و هذا يحد من الإبداع  ،]102[ مستوى إداري واحد أو شخص واحد في قمة الهرم التنظيمي

ا لو ،على العكس ممّيعرف أن مصدر القرارات هو المرآزف الموظّ و التجريب و استعمال العقل لأنّ

و اقتراح الحلول  ادللاجتهخاذ القرارات التي تتيح للعاملين مجالا آان هناك نوع من اللامرآزية في اتّ

   .]101[ العلم و الخبرة كلّى الشخص الأول في المؤسسة آمصدر لعل الاعتمادبدل 

  

  إيجاد الخليط المناسب من المرآزية  أحد الأسلوبين و إلغاء الآخر لأنّ اعتمادلكن هذا لا يعني      

و دليل ذلك هو تجربة  ،يو اللامرآزية في الإدارة هو أفضل طريقة لتحقيق جزء من الإبداع الإدار

رئيس مجلس إدارة شرآة جنرال موتورز الأمريكية لصناعة السيارات في  -" ألفريد سلون"

من جملة ملاحظات بخصوص الفلسفة الإدارية للشرآة و التي آانت  الذي انطلق في دراسته -1921

  :على النحو التالي

ى إلى افتقارهم لعنصر د الإدارة العليا أدّبشكل آبير في أيدي فئة قليلة من أفرا ترآيز المشاآل -

  .و انخفاض الفاعلية  ،و ارتفاع التكلفة ،و إلى التأخير ،المبادرة
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 و التطبيق الصحيح لمبدأ ،و التنسيق ،ي إلى إحكام الرقابةها تؤدّالمرآزية إذا أحسن استخدامها فإنّ -

  .وراتتقسيم العمل و ما ينتج عنه من وف في التخصص

      ي إلى زيادة الشعور بالمسؤولية ، تنمية عنصر المبادرة تؤدّزية إذا أحسن استخدامها اللامرآ -

 الإشرافيو التوزيع السليم للقرارات الإدارية على المستويات التنظيمية المختلفة بما في ذلك المستوى 

  .و ما يترتب على ذلك من مرونة و تعاون 

يق التوازن هو أن تقوم الشرآة على مبدأ المرآزية في وضع لتحق ةالوحيد ةالطريق خلص إلى أنّ قد و

  :مع مراعاة السياسات و على مبدأ اللامرآزية في الإدارة و التنفيذ

   .قةضرورة تقسيم الشرآة إلى أجزاء و فروع بصورة منسّ -

   .فرع لتكون مسؤولة مسؤولية آاملة عنه وضع أحسن الكفاءات الموجودة بكلّ -

 و هذا ،ي إلى أن يساند آل فرع باقي الفروع الأخرى بالشرآةبحيث يؤدّ ،ن للتنسيقخلق نظام معيّ -

، و إلى تنمية القدرات الشرآة آكل التي تهمّ المشترآة الاجتماعاتى فعلا إلى خلق طابع من ما أدّ

و ما يقابلها من فرص متاحة  ،الإدارية و تشجيع عنصر المبادرة من خلال إعطاء آافة المسؤوليات

 و آذلك أهداف وحاجات الشرآة ،ظهار هذه القدرات بما يحقق الحاجات الذاتية لأفراد الإدارةلإ

  . 145-144ص  ]103[

    

شرآة جنرال موتورز بكبر حجمها ، يمكن تشبيهها  و السبب من عرض هذه التجربة ، هو أنّ     

تطبيق مفهوم الإدارة الخاص بهذه  نا منة الجزائرية و ما يتبعها من فروع ، فإذا تمكّبالمؤسسات العامّ

لإبداع الإداري بشكل يسمح بتحقيق له حتما سيكون هناك مجال فإنّ ،الشرآة على الإدارة الجزائرية

ل قيودا على هذا مختلف العوامل التي تشكّ، لكن يجب الأخذ بعين الاعتبار  النجاح مثل هذه الشرآة

  .التطبيق و آيفية التغلب عليها

  

تسلطيّا ومرآزيّا، فإنّ ذلك سيؤدّي فإذا آان نمط الإشراف  :القيادة و الاتصال نمط - 2- 2-2-3

إلى مناخ تنظيمي غير صحّي للعاملين، بحيث يحدّ من مبادرتهم و مساعدتهم للتعامل مع المشكلات 

م المنظّمة ، لأنّهم يعرفون أنّ قراراتهم أو مستويات أدائهم لا قيمة لها، ممّا يقلّل من إمكانية تقدّالإدارية

  .التي يعملون فيها، و بالتالي الغياب الفعلي للإبداع الإداري

مقترحاتهم، و  و بالمقارنة إذا آان المشرف ديمقراطيا، يستمع للعاملين و يشجّعهم على تقديم أفكارهم

وى فإنّ ذلك يخلق مناخا تنظيميا يزيد ثقة العاملين بأنفسهم، فيحسّون بقيمتهم، و بالتالي يرتفع مست

  . الإبداع الإداري
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إذا آانت الاتصالات عمودية تنازلية، و لا تتيح مجالا للاتصالات  :نمط الاتصالات - 3- 2-2-3

من أعلى إلى أسفل، أو للاتصالات الأفقية التي تعتبر مكمّلة للاتّصال الفعّال، فإنّ ذلك يشيع روح 

، ومنه غياب الجو المناسب ما يجري حوله، و يقلّل من اهتمام العامل باللامبالاة في الجهاز الإداري

لاتصالات الأفقية و التصاعدية، إلى جانب الاتصالات لأمّا إذا آان هناك مجال . للإبداع الإداري

التنازلية التي تبقى أساسية، فإنّ ذلك يساعد العاملين على تفهّم مختلف الجوانب التي تغطّيها 

  .ن للتعلّم و التطوّرالاتصالات التنازلية، و يعطي فرصة للعاملي

  

إنّ إفساح المجال أمام العاملين للمشارآة في اتّخاذ  :المشارآة في اتّخاذ القرارات - 4- 2-2-3

القرارات يعتبر مصدرا من مصادر الدعم المعنوي لهم، ممّا يجعلهم يجتهدون بطرح الأفكار التي من 

  . ]101[ لإداريشأنها تحسين طرق العمل، وبالتالي ضمان الريادة في المجال ا

  
   التغيير التنظيمي آمدخل لتعزيز الإبداع الإداري -2-3
  

ي إلى تحسين المناخ باعتبار الإبداع الإداري مجموعة من الإجراءات و السلوآيات التي تؤدّ     

          يمكن اعتماد التغيير هفإنّ ،الإداريلمنظمة من خلال عمليات التطوير و التجديد للعمل لالعام 

ية و أساليب و نظم إحداث تناسق بين المتغيرات البيئ من شأنه لأنّ ،التطوير التنظيمي آمدخل له و

  .إلى تنظيم أآثر تطورا و فاعلية  للوصولالعمل و سلوك الأفراد 

  

  مفهوم التغيير التنظيمي - 2-3-1
  

  :تعريف التغيير التنظيمي - 1- 2-3-1
     المشاآل د طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل ه مجهوف التغيير التنظيمي على أنّيعرّ     

مع  المنظمة،ذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في  و تجديد عملياتها على أن يتمّ

و ذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير  ،ترآيز خاص على زيادة فعالية جماعات العمل فيها

  .343ص  ]41[ الجديدةظمة بالأفكار الذي يقوم بإقناع أعضاء المن

        يكون،معرفة ما يمكن أن داري ترتبط أساسا بما هو آائن وعملية التغيير في المجال الإ و     

ص  ]104[ أفضلمن وضع إلى وضع  الانتقال باعهاإتّو محاولة معرفة الطريقة التي يمكن عند 

  :هي تجاهاتثلاثة امحددة تتضمن  لإستراتيجيةهذا وفقا  ،و224
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البشرية و التكنولوجية للواقع التنظيمي بكلّ أبعاده المادية و مسحيةبإجراء دراسات  الإدارةقيام  - 1

  . ت التي تريد إحداث التغيير فيهامن أجل تحديد المجالا

الإدارية اللازمة لإحداث التغيير مع آل المستويات  الاتصالاتلا بد للإدارة العليا أن تجري  - 2

آما يتطلب ذلك ضرورة إعادة توزيع . رات الأخرى بضرورة تنفيذ التغييرأي إلزام الإدا ،ةالإداري

من جديد للتمكن من الحصول  دة تنظيم الهيكل التنظيمي و دراستهالموارد البشرية و العمل على إعا

  .234ص  ]104[ التغييرتساعد على إحداث  على هياآل تنظيمية تتمتع بدرجة آبيرة من المرونة

ضرورة قيام الإدارة باستعمال قواعد و أصول البحث العلمي لتحديد المشاآل التي تواجه التنظيم  - 3

  .القرار اتخاذمع ضرورة إعطاء الفرص الكافية للأفراد لإبداء آرائهم و مشارآتهم في 

  

  :ر و التغيير التنظيمي و التطوير التنظيميالفرق بين التغيّ - 2- 2-3-1

  
ر و التغيير الفرق بين التغيّ " علم المنظمة " في آتابه " مد حربي حسنمح "ح لقد وضّ     

المنظمات و تحدث دون تخطيط  ر التنظيمي هو ظاهرة طبيعية و مستمرة في حياةفالتغيّالتنظيمي، 

المناخية ذات الصلة بمدخلات رات البيئية أو ، فهي تلقائية و عفوية ، و قد تنجم تحت تأثير التغيّمسبق

  ه ر موجّفهو تغيّ ،آما سبق الإشارة إليه، وا التغيير التنظيميأمّ .ة أو بعملياتها أو بمخرجاتهامنظمال

بما يضمن التحول إلى حالة تنظيمية  )الداخلي و الخارجي ( و هادف يسعى إلى تحقيق التكيف البيئي 

ص  ]41[ للمنظمةية بذلك تم ربطه بالمنظور الضيق في البيئة الداخل المشاآل، وأآثر قدرة على حل 

344.  

  

ا فيما يخص التطوير التنظيمي فيمكن تحديد الفرق بينه و بين التغيير انطلاقا من تعريفه ، ففي أمّ     

و التطوير  ال التغييرلإدخ -طويلة المدى -  التطوير التنظيمي هو المحاولة أنّبهذا الشأن يمكن القول 

شخيص المشكلات بطريقة يشارك فيها أعضاء ة معتمدين في ذلك على أسلوب تبطريقة مخطّط

  .383ص  ]105[ المنظمة بصورة جماعية

يدار من قبل  ،ط واعيالتطوير التنظيمي هو جهد مخطّ نجد بأنّ" Richerd Bêchard" وحسب

 ]106[ هاط في عملياتالسلطة العليا في المنظمة لزيادة فعاليتها و سلامتها من خلال التغيير المخطّ

  .136ص 

  

تحقيق سهولة  و ،و توزيع السلطة ،ن عمليات إعادة التنظيمالتغيير التنظيمي يتضمّ وباعتبار أنّ     

ل نوعا الفرق بينه و بين التطوير التنظيمي يظهر في آون هذا الأخير يشكّ فإنّ ،التفويض و سريانه
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 ضح لنا بأنّو بذلك يتّ ،ارة و العلوم السلوآية التطبيقيةمن التداخل العملي ما بين مدخل النظم في الإد

  .]107[ التغيير التنظيمي أقرب إلى إعادة التنظيم منه إلى التطوير التنظيمي

  

  التنظيميمجالات التغيير  - 2-3-2
  

   ق بالأفراد العاملين بالمنظمة تبديل يتعلّ أيّ ":يعنيانطلاقا من تعريف التغيير التنظيمي الذي      

المحاور  القول بأنّ يمكنو  ،547ص  ]108[ "ت التي تستخدمها نظيمي أو التقنياأو هيكلها الت

  :فيالأساسية لعملية التغيير التنظيمي تتجسد 

  

و يشمل ناحيتين متميزتين هما  :تغيير سلوك العاملين أو التغيير الإنساني -2-3-2-1 

  .ة أخرىالتوقعات من جهو الإدراك و السلوآيات و  الاتجاهات من جهة، و الأداءالمهارات و 

  :ثلاثة مداخل لتحديث المهارات و تحسين الأداء هي  إتباعفالمدراء يمكنهم 

   .الإحلال -   

   .وضع معايير جديدة لاختيار العاملين -   

  .تدريب العاملين الحاليين لتحسين أدائهم للعمل من خلال تنمية مهاراتهم -   

 .و توقعات العاملين فهو التنمية التنظيميةا التغيير الذي يستهدف اتجاهات و مدرآات و سلوآيات أمّ

  :بالتغيير الإنساني يعتمد على تغيير الأفراد القائمين بالعمل و يكون ذلك  عموماو

  .توظيف آخرين جدد أو، عن بعضهم بالاستغناء :للأفرادي التغيير الكمّ -

و تطبيق  ،نظم التدريبو ذلك برفع مهاراتهم و تنمية قدراتهم من خلال  :التغيير النوعي للأفراد -

  .344ص  ]41[ ات التنظيميةقواعد المكافآت و الجزاء
  

تغيير هيكل المنظمة قد يكون مثلا بإعادة توزيع  إنّ :-الهيكلي- التغيير البنائي  - 2- 2-3-2

    .ءات العمل و المسؤوليات الوظيفيةأي بتعديل قواعد و إجراالسلطة الوظيفية 

  :آر منهاه يأخذ أشكالا أخرى نذآما أنّ
  .عدد العاملين الذين يشرف عليهم آل مشرف يتغيرو بذلك  ،تعديل نطاق السلطة في المنظمة -

التقسيم وفقا للوظائف الإدارية  بالمنظمة، مثلالتغيير عن طريق أسس تكوين الأقسام الإدارية  تمّي -

  .بدلا من التقسيم على أساس المنتجات
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تغييرات  تغييرات سلوآية تغييرات فنية تغييرات هيكلية
 وظيفية

 تغيير النشاط،    
 العلاقات، الأدوار
إجراءات اتخاذ  

.        القرار    

تالمعارف، الابتكارا  
صالات، المنتج أو الات

جديدة في  قطر
.المانجمنت  

الظروف 
 البسيكوجتماعية للعمل،

السلوكيات الأدوار،  
 

 توزيع الوظائف،
 أدوارها،

.العلاقات الوظيفية  

  ، باعهاإتّات و الإجراءات التي ينبغي اسأو آتابة السي ،ئفالتغيير بواسطة توضيح أوصاف الوظا -

أي بتحديد المسؤول عن أداء عمل معين  ،و تغيير الهيكل التنظيمي بتعديل هيكل السلطة في المنظمة

  .781ص  ]109[ و إحداث تغييرات في هذا الجانب بما يتماشى و مصلحة المنظمة ،مثلا
  

فرض ضرورة ي المعلومات،خاصة تكنولوجيا  التكنولوجي،فالتقدم  :التقنيةتغيير  - 3- 2-3-2

رات بسيطة لا تتعدى يو قد تكون هذه التغي المؤسسة،تغيير الأدوات و الأساليب المستخدمة في 

 آكلتشتمل المؤسسة رات أساسية يبالحاسبات الآلية في أداء بعض الأعمال أو تكون تغي الاستعانة

  .269ص  ]110[

  
كرة أن عملية التغيير التنظيمي تبدأ بتصنيف طبيعة التغيرات التي ستجريها قيادة لكن انطلاقا من ف   

  الأدوار  الإجرائية، ، المعارف، الطرقالمؤسسة و طبيعة الكيانات و العلاقات التي ستمسها العملية

هو موضح في يمكن تصنيف عمليات التغيير وفق أربع محاور أساسية مثلما القيم ،  التصرفات وو 

  .التالي) 12(لشكل رقم ا

  

 

  
  

  
  
  
  

  
  54ص  ]111[ المحاور الأساسية للتغيير) :12(الشكل رقم 

  

تجدر الإشارة إلى أن أي تغيير على مستوى أي محور من المحاور الموضحة في الشكل و      

ة الثالثة لفيمنظمة الأ باعتبار أن العلاقة تفاعلية بينها ،لأنّ المحاور الأخرىالسابق سينتج تغييرات في 

ل هذا و يتشكّ ،و البعض الآخر مغلق بعضها مفتوح ،ل من أنظمة فرعية شكّما هي إلا نظام مفتوح م

  .]112[ النظام من آيانات تترابط بعلاقات وظيفية تخدم أهداف و غايات المنظمة
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  تغيير التنظيمي بالإبداع الإداريعلاقة ال - 2-3-3
  

يقودنا إلى اعتباره وسيلة مبدعة لمعالجة نقاط الضعف التي تعرقل ر التنظيمي يمفهوم التغي إنّ     

       ،و الخارطة التنظيمية المنبثقة منه مثلا فمن خلال إعادة النظر في الهيكل التنظيمي ،التنظيمات

          التغيير البديل أن يعيد النظر في أهداف بإمكان، و آذلك الدليل التنظيمي و وصف الوظائف 

و هذا من شأنه تطوير ، ]113[ اتيجيات التنظيم حسب متطلبات البيئة الداخلية و الخارجيةو استر

  .و آذا بناء مناخ ملائم للتطوير و الإبداع ،قيادات قادرة على الإبداع الإداري و راغبة فيه

  

بين و هنا تجدر الإشارة إلى أنّ قدرة الأجهزة الإدارية على تحقيق درجة عالية من التوازن      

السياسات و البرامج التنموية من جهة، و الوسائل المادية و البشرية من جهة أخرى هو عمل إبداعي 

الأنماط  مطلوب، و لتحقيق هذا الهدف ينبغي إحداث تغيير في البيئات التنظيمية الإدارية، و في

يير التنظيمي في السلوآية التي تكوّنت في ظلّ ظروف ووظائف تقليدية، و هو ما يؤآد على أنّ التغ

  .54ص  ]60[ لعملية الإبداع الإداري أولىالنهاية ما هو إلاّ مرحلة 

في العالم العربي إلاّ أن تبتدئ بممارسة التغيير بوسائل آما لا يمكن لأيّ منظّمة ذات رؤية مستقبلية  

  . ابتكاريه لزيادة الإنتاج و خفض و تقليل التكاليف، و أهمّها تكاليف القوى العاملة

    و لن يتحقّق ذلك إلاّ من قيادة إدارية، و من مديرين ذوي وعي و عدالة و إنصاف لابتكار وسائل

  .]114[ و أساليب خلاّقة نوعا ما

  

أي أنّ بوابة التغيير الفعّال هو أفكار ابتكارية و إبداعية، و في نفس الوقت نجد بأنّ الهدف      

 ،-سبق الإشارة إليه -الإداري باعتباره مرحلة أولى للإبداع  النهائي للتغيير التنظيمي هو خلق الإبداع

في صبغة " الإبداع الإداري و التغيير التنظيمي : " و هذا يقودنا إلى صياغة العلاقة بين المتغيرين

  .ر التغيير التنظيمي آمدخل لتعزيز الإبداع الإدارينعتبتكاملية، بحيث 

  

   .تاليال) 13(و يمكن توضيح ذلك في الشكل رقم 
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  التغيير

  التنظيمي

  تعزيز                             تحقيق 

  

  

  الإبداع

 الإداري

 

  ]من إعداد الطالبة[ العلاقة بين التغيير التنظيمي و الإبداع الإداري): 13(الشكل رقم 

  

 
  

خلق الإبداع على  ، ورةتحقيق أهدافها المسطّ إلىتسعى و في الأخير يمكن القول بأنّ المؤسسات      

فيها جهود مختلف العناصر البشرية  تتضافر ،من خلال القيام بمجموعة من الأنشطةمستوى إدارتها، 

  .في ظلّ التنظيم الإداري الذي يحكمها نة لهاالمكوّ

 يتمّ و ،تنسيق فيما بينهابحيث يتمّ ال إلى مجموعة من الأنشطة، العملقسّم ي ،و لتحقيق تلك الأهداف  

ظهر الذي ت ،م الهيكل التنظيمي للمؤسسةتصميفي إطار  الأنشطة السلطة بين القائمين على هذه توزيع

ر عن توزيع السلطة التي تعبّالإدارية  المستويات و آذا  مختلف الأنشطة و العلاقات التنظيمية، هفي

   .بين شاغلي الوظائف المختلفة

م بالدرجة الأولى في رفع مستوى الإبداع وهذه النقاط في مجملها تشكّل متغيرات تنظيمية تساه

، ممّا يحتّم على المنظمّة بذل جهود مضاعفة لضمان السير الحسن لنشاطها، وآذا  الإداري أو إعاقته

  . انتهاج التغيير التنظيمي آإستراتيجية تنظيمية من أجل خلق جو مساعد على الإبداع الإداري
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  3الفصل 

  الإبداع الإداري ضمن التنظيم الإداري للإدارة الجزائرية

  
  
  

تحكمها مبادئ التنظيم الإداري، و يحدّد مجال  المختلفةإنّ مؤسسات الإدارة العمومية و فروعها      

اختصاصها قواعد قانونية تنظيمية، تحدّد السلطة و المسؤولية للرؤساء، آما تحدّد قواعد نظم التسيير 

  .المالي و المحاسبي و الإداري

غير أنّ الإشكال ليس في هذه القواعد التي أصبحت معلومة، إنّما في واقع الإدارة العمومية الجزائرية 

إدارية من أجل النهوض بها، و محاولة تحقيق جانب من في حدّ ذاتها، و ما يحيط بها من إصلاحات 

  .الإبداع الإداري فيها

  

و مختلف الإصلاحات الإدارية التي  ،نحاول التعرّف على الإدارة الجزائريةو في هذا الفصل س     

ج عن الإدارة العمومية الجزائرية، فهي تشترك معها في مسّتها، معتبرين الإدارة الجامعية آنموذ

  .و تأخذ منها مفاهيمها و تكيّفها مع الواقع الجامعي ،الكثير من الخصائص

  

 مةخصوصيات الإدارة العا :هي مباحث ثلاث ي هذا الفصل علىاعتمدنا ف و من أجل ذلك،     

نموذج عن الإدارة آالإدارة الجامعية ، و أخيرا الإصلاحات الإدارية في الجزائر، الجزائرية

 .الجزائرية
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   العمومية الجزائرية الإدارةأسس و خصائص  -3-1
    

باعتبارها الأداة الرئيسية لتحقيق  ،الدولةعماد هي الإدارة العمومية  من المتعارف عليه أنّ     

الجزائر هي خير دليل، لكنّ تجدر مختلف الدول، فإنّ  في وإن آان الأمر آذلك. السياسة العامة

يتوجّب معرفتها من أجل اعتمادها آنقطة  ، و التيتنفرد بخصوصيات معيّنةالإشارة إلى أنّ إدارتها 

   . ينها و تطويرهاانطلاق لإجراء الإصلاحات الضرورية لتحس

  

  العامة مفهوم الإدارة - 3-1-1
  
  :تعريف الإدارة العامة - 1- 3-1-1

الإدارة هي وسيلة أداء المؤسسة، و المؤسسة سواء آانت منشأة أعمال حرة أو خدمة عامة فهي      

ن لهذا فإنّ الإدارة لا يمك .توجد أساسا للقيام بإسهامات خاصة، و تؤدّي وظائف اجتماعية محدّدة

فمهام الإدارة . و مطالب هذا الأداء المفروضة عليها تعريفها و ممارستها إلاّ من حيث أبعاد أدائها،

  .55ص  ]115[ هي سبب وجودها وحدود عملها و أساس سلطتها و مشروعيتها

  

بأنها عملية تحقيق أهداف تنظيم الأفراد و الموارد  )certo(سيرتو وفي هذا الصدد يعرفها      

  .لهذا التنظيمالأخرى 

فقد عرّفها بأنّها عملية التخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة على جهود آلّ  )stoner(ستونر أمّا     

  .19ص  ]116[ الأفراد، و آذلك استخدام الموارد الأخرى لتحقيق الأهداف التنظيمية
  

الب نجدها تصب في معنى نلاحظ بأن تعاريف الإدارة تتشابه، و في الغ ،و عند الكتّاب العرب    

عملية مستمرة، لها "للإدارة، الذي يعتبرها " مصطفى أبوبكر"واحد يمكن اختصاره في تعريف 

     أرآان معينة، تعتمد على مفاهيم و أسس و أدوات علمية، لتوظيف الموارد و الإمكانيات المتاحة 

   .43ص  ]117[ "عينة و الممكنة لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة و فعالية في ظل بيئة م
  

وعموما، الإدارة هي توجيه و تسيير عمل الآخرين قصد تحقيق أهداف محدّدة، و هذه الإدارة قد      

    .تكون في المجال العمومي أو المجال الخاص

  نا نقصد بها الإدارة العمومية، عندما نتكلم عن الإدارة فإنّفي فرنسا و الجزائرو بصفة أآثر دقة،      
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أنّه أصبح من العادي أن نقابل  " :"أحمد محيو" و في هذا الإطار يقول  ،-هي موضوع بحثناو  -

الإدارة بالقطاع المنتج، ليس فقط في الكلام العادي و لكن حتى في الكلام العلمي، سواء آان هذا 

   الولاية ( يةالكلام العلمي قانونيا أو اقتصاديا أو سياسيا، فالإدارة هي الوزارات أو الجماعات المحل

  .11ص  ]118[ ..."و المؤسسات العمومية) و البلدية

هي جهاز تسيير النشاطات العمومية القائمة على ) العمومية( و بمعنى آخر، الإدارة العامة     

مجموع الخدمات العمومية و التي يسمح تسييرها الجيد بتحقيق الأهداف المحددة من قبل السلطة 

إدارة أوجه النشاط "  :فهي على عكس إدارة الأعمال التي تعرّف بأنّها. 1ص  ]119[ السياسية

، باعتبار أن الأعمال هي مجموعة الأنشطة التي تبذل "الاقتصادي الخاص الهادف إلى تحقيق ربح 

و الخدمات الضرورية لإشباع الحاجات و الرغبات الإنسانية، أي أنّها ترتبط  لإنتاج و توزيع السلع

و يمكن توضيح  .30ص  ]64[ نشاط الاقتصادي الخاص الذي يهدف لتحقيق الربحبشكل وثيق بال

  .التالي )10( الفروق بين الإدارة العامة و إدارة الأعمال في الجدول رقم

  

، بالاعتماد على ]من إعداد الطالبة[ الفرق بين الإدارة العامة و إدارة الأعمال): 10(الجدول رقم

  35-33ص  ]71[المرجع 
 وجه الاختلاف الإدارة العامة لأعمالإدارة ا

محكوم بقرارات مجالس الإدارة  -

  .و بالتعليمات التي يصدرها المديرون

تعمل في ظل التشريعات لأنها تقوم أساسا بتنفيذ   -

 .السياسات العامة في المجالات المختلفة

 العمل

 ة الهدفطبيع .المصلحة العامة تحقيق - .تهدف لتحقيق الأرباح -

 بمدى ما تحققه من أرباح واضحةتقاس  -

 ).رات الربحيةشمؤ(

 الكفاءة .تقاس بمدى رضا الجمهور من الخدمات المقدمة  -

في ظروف احتكارية مما يجعلها تتسم بالجمود  تعمل - .تعمل في جو المنافسة -

 .و عدم مواآبة التطور و التغير

 الصفة الاحتكارية

أمام أصحاب المشروع المسؤولية تنحصر  -

مسؤولية ( الذين يعملون فيه بالدرجة الأولى

 ).أقل شمولا

 حجم المسؤولية ).شاملة مسؤولية( قاعدة المسؤولية العامة على ترتكز -

 )الصفة الشخصية( العمل بصفة رسمية أقل -

ملة تفضيلية لبعض فمن الممكن تقديم معا

 .الربحية الزبائن لتحقيق

ة بحيث لا يكون هناك تمييز في العمل بصفة رسمي -

 .المعاملة بين المتعاملين

 الرسمية

 درجة آبيرة من المخاطرة المالية -

 ).المستثمر معرض للربح و الخسارة(

الموارد مؤمنة من قبل الخزينة، و لا (لا توجد مخاطرة -

 ).يوجد احتمالية الخسارة و الربحية أثناء العمل

 درجة المخاطرة

رار عملها و عدم اطلاع الغير الاحتفاظ بأس -

 .عليها

تزويد المواطنين بكافة المعلومات التي تمكنهم من  -

 .استعمال حقهم في الرقابة على العاملين الحكوميين

 تقديم المعلومات

  



 88

   :مستويات الإدارة - 2- 3-1-1

  :يمكن تصنيف المستويات الإدارية في أيّ منظمة قائمة على النحو التالي     

و رسم  ذا المستوى بالتخطيط الإستراتيجييهتم ه :مستوى الإدارة العليا -1- 2- 3-1-1

و يستجيب هذا المستوى . السياسات المستقبلية للمنظمة التي تحقّق أهدافها على المدى البعيد

  .لاحتياجات المحيط الخارجي و ذلك للتّأآيد على أنّ المنظمة تتجاوب مع متطلبات مكوّناتها

يهتم هذا المستوى بوضع الخطط التكتيكية قصيرة  :وى الإدارة الوسطىمست -2- 2- 3-1-1 

  .المدى  لتحقيق أهداف المنظمة ضمن الخطة الإستراتجية المسطّرة

يهتم بتنفيذ الخطط التكتيكية الموضوعة من قبل الإدارة  :مستوى الإدارة الدنيا -3-1-1-2-3 

موارد المحيط الخارجي للوصول إلى أهداف  الوسطى من الجزئيات إلى التفاصيل، و الاستفادة من

   .14ص  ]120[ أتمّ وجه على المنظمة

  

  :الإدارة بمفهومها الحديث - 3- 3-1-1
  :دارة في ثوبها الحديث بأنّها إبداع و تغيير فعّال بحكم آونهاتعرف الإ أصبحتلقد      

بمعرفة الناس و لصالح الناس  فهي تعبّر عن المدخل السلوآي للإدارة، لأنّها تتمّ :عملية اجتماعية -

  .عن طريق تحقيق الأهداف العامّة

 حيث يتمّ تدبير المدخلات بأفضل الطرق اقتصادا  :مثل للموارد المتاحةار أفضل و استخدام أاختي -

  .و فعالية، و اختيار أمثل لكيفية تشغيل و استخدام تلك المدخلات

و نقصد بالعمليات الإدارية آل من التخطيط، التنظيم، : ممارسة فعّالة للعمليات الإدارية المختلفة -

  ...التوظيف، التنسيق، التوجيه

أي النظرة المتحرّآة و الديناميكية في الأداء و في ممارسة العمليات  :تصرّفا و سلوآا ديناميكيا -

  .الإدارية المختلفة

  

بصفة مستمرّة التغيير الفعّال  يلهاذو تتداخل هذه المحاور فيما بينها، بحيث يتصدّرها الإبداع و ي     

الذي يعكس ما وصلت إليه الأحداث، و مدى تضافر النماذج التي تشكّل التغيير الفعّال و تساعد في 

   .606--- 603ص  ]121[ مقاومة الضغوط الناجمة عنه
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  ل تطورات مفهوم الفلسفة الإداريةإرساء الإبداع الإداري من خلا - 3-1-2
     ♦وضّح من خلال تطوّر الفلسفة الإداريةارة و إرساء ثقافة الإبداع فيها يفهوم الإدإنّ تطوّر م     

  :و نماذجها الأساسية، و التي يمكن بلورتها في المراحل الأساسية التالية

  

  )Tنموذج ( الإدارة بالفساد : المرحلة الأولى - 1- 3-1-2
يا، بل هو في الواقع نموذج تطغى فيه النموذج الإداري لا يحتكم إلى قيم جوهرية علفهذا      

 الفوضى و الفساد و المصالح و القيم الفردية و الخاصّة، و يقوم هذا النموذج غالبا على فكرة عدم

الفصل بين الملكية و الإدارة، و بين السياسة و الإدارة، و ذلك نظرا لتخوّف سلطة المنظمة من 

الأولى على اعتبارات الولاء و الأمانة أآثر منها على  انحراف و فساد العاملين ، و ترآيزها بالدرجة

اعتبارات الكفاءة الإنتاجية ، و بذلك فإنّها تعمد إلى الاستيلاء على المراآز الإدارية الأساسية في 

المنظمة ، و حشد الأقارب و الأصدقاء و الموالين في المواقع الأخرى بغضّ النظر عن مدى آفاءاتهم 

  .أو الفنيّة و قدراتهم الإدارية

  

  ) L - 1نموذج (الإدارة بالكفاية : المرحلة الثانية - 2- 3-1-2
تتمثّل هذه المرحلة في المجتمعات أو المنظمات التي تعمل وفق القيم و القواعد التي قامت عليها      

 ةقاعدفي الإدارة ، و من أبرز هذه القواعد الأساسية التنظيمية ) الكلاسيكية(النظريات التقليدية 
 ضرورة أن تخضع جميع العلاقات في أيّ منظمة بدءا من" التي مفادها  القانونية أو الرسمية

، و يصبح المسؤولون في هذه "منظمة الدولة و انتهاء بأيّ منظمة في المجتمع إلى هذه القاعدة 

يصبح  و المنظمات مطالبين بالعمل على وضع القوانين و التعليمات الأساسية المتعلقة بتطبيقها ،

الإداريون في جميع مستوياتهم مطالبين بالعمل على تطبيقها و الانصياع لها بصورة حرفية، لأنّ عدم 

الانصياع الحرفي قد يؤدّي بأيّ منهم إلى المعاقبة، و هذا ما أدّى إلى بروز نموذج الإدارة بالقوانين 

 .آتعبير عن فلسفة الإدارة بالكفاية

ستهدفة الترآيز على الإنتاجية فقط باعتبارها تمثل الغاية العليا لسلطة و قد جاءت هذه النظرية م     

، سواء في المنظمة ذو الطبيعة المرآزية و هذا باعتماد نظام السلطة في المجتمع أو ،المنظمات

، بحيث تقوم السلطة و المجتمع أو عن السلطة الإداريةبالحديث عن السلطة العليا في المنظمة أ

بينما  ،113ص  ]122[ ا بوضع و تحديد جميع القواعد ة التعليمات و السياسات العامةالسياسية العلي

                                                 
ما تهدف إليه الإدارة في المنظمة و تبني علاقاتها مع العاملين على ضوئه، حتّى تستطيع أن تحقق للمنظمة تتمحور الفلسفة الإدارية حول   ♦ 

.أهدافها   



 90

تقوم السلطة الإدارية بوضع السياسات و البرامج و الإجراءات التنفيذية التي تضمن تحقيق ذلك، أمّا 

  .نصياع لأحكام السلطة بصورة حرفيةالمواطنون أو العاملون و الموظفون فما عليهم إلاّ الا

هي الحقيقة الجوهرية في النموذج الكلاسيكي للإدارة، و تصبح فلسفة الإدارة  ايةبذلك تصبح الكفو 

هي فلسفة الكفاية، و بالتالي فإنّ نموذج الإدارة الموافق هو نموذج الكفاية الذي يمكن تمثيله في الشكل 

  .التالي)14(رقم 

        

  

  

  119ص  ]122[ ارة و العاملينعلاقة الانصياع بين الإد):14(الشكل رقم 

  

و انسجاما مع هذه الفلسفة الإدارية ، نجد أنّ جهود التحسين الإداري تترآز حول تحديد القواعد      

ثمّ على وضع التعليمات و الإجراءات  ،ظيمية لتحقيق أهداف سلطة المنظمةو المبادئ العامة التن

ع لتلك الترتيبات، ثم المطالبة بتحفيز العاملين تحفيزا القانونية و الفنيّة التي تلزم العاملين للانصيا

ماديا، و تدريبهم لتطوير مهاراتهم حتى يتمكنوا من تحقيق الأهداف المحددة لهم وفق ما هو محدد من 

  .تعليمات و ترتيبات قانونية و فنيّة

  

  ) L - 2(الإدارة بالكفاءة : المرحلة الثالثة - 3- 3-1-2
النظريات الحديثة في الفكر الغربي للإدارة، و قد شهدت هذه المرحلة  و هي التي تنسجم مع     

  فتوحّدت ، "الكفاءة في الأداء"تطورا و اختلافا في الفلسفة الإدارية التي أصبحت تقوم على تحقيق 

لأنّ هذه الأخيرة تعني أعلى  ،التي تقوم على تحقيق الكفاءة الإنتاجية ♦فلسفة سلطة المنظمةبذلك مع 

جية ممكنة بأفضل جودة أو نوعية و بأقل تكلفة و بأقصر وقت، و آفاءة الأداء بدورها أصبحت إنتا

تعني أنّه على الإدارة أن تحرص على جعل العاملين يقومون بأفضل أداء ممكن بحيث يعملون على 

   أعلى آمية و أفضل نوعية وأقل تكلفة(تحقيق أهداف سلطة المنظمة بأفضل شروط الأداء الممكنة 

، و اعتبار أنّ ما تحدده سلطة المنظمة من أهداف يمثّل الحد الأدنى الذي يجب )و أقصر وقت

        المبادرة و التصرف"الانطلاق منه وعدم الهبوط دونه، مع إعطاء العاملين الحرية الكافية في 

حوّل من النظر بما يمكّنهم من تحقيق تحسينات في شروط الأداء المحدّدة، و الت "و الطاقة الذاتية

للقوانين و التعليمات باعتبارها مسطرة سلوك إلى اعتبارها إطار حرآة، و من النظر إليها و آأنّها 

و بذلك يتم التحول  ،152--- 123ص  ]122[ هدف في حدّ ذاته إلى اعتبارها أداة تنظيمية و حسب
                                                 

.فلسفة المنظمة تتمحور حول ما تهدف سلطة المنظمة إليه، أي سلطة أصحاب المنظمة، و تسعى لتحقيقه باعتباره غايتها العليا  ♦  

لطة الإدارة و س
 فلسفة الكفاية

العاملون و فلسفة 
 الانصياع
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ز أسلوب الإدارة بالأهداف و قد ترتّب على هذا التحول برو. من فلسفة الكفاية إلى فلسفة الكفاءة

)M.B.O(  آبديل عن أسلوب الإدارة بالقوانين)M.B.L( و يمكن تمثيل الوضع في الشكل رقم ،

  .التالي) 15(

  

  

  

  

  126ص  ]122[ الكفاءة و المبادرة): 15(الشكل رقم 

 

ح درجة الارتباط يمثّل أساس البيئة النفسية اللازمة للإبداع، و تتّض ♦و توفّر عنصر المبادرة     

و تفجّر البيئة النفسية  بينهما في آون هذا الأخير هو مرحلة لاحقة للمبادرة، لأنّها تعبير عن ملاءمة

ممّا يسمح للطاقة العملية بأن تتجسّد في منتجات و صور إبداعية تؤدّي إلى تعزيز طاقة  ،طاقتها

        .الإبداع مدخلا لتعزيز المبادرة يصبحالمبادرة، و هذا يعني بأنّ المبادرة تهيّئ شروط الإبداع ل

  .التالي) 16(و يمكن توضيح هذه الفكرة في الشكل رقم 

  

  المبادرة

  )النفس(

  

  تهيئة                             تعزيز

  

  الإبداع

 )العقل(

  
  .152ص  ]122[ دورة المبادرة و الإبداع): 16(الشكل رقم 

  

ة الكفاءة يعتبر شرطا من شروط الكفاءة، حيث تقوم سلطة المنظمة و تحقيق التفوق وفق فلسف     

بتحديد مستويات الكفاءة ثمّ تطالب الإدارة بالعمل على تحقيقها، فيصبح هدف الإدارة في علاقاتها 

 بالعاملين يتمثّل في حثّهم على العمل و الأداء بكفاءة، و إعطائهم المرونة اللازمة و حق المبادرة
                                                 

.ة النفسية للأفراد في علاقتهم بالآخرالمبادرة هي التعبير عن الطاق  ♦  

سلطة الإدارة و 
غاية الكفاءة

العاملون و 
 مبادراتهم
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ذلك، مع الترآيز على عملية التحفيز المادي و المعنوي و على فلسفة المنافسة بينهم لتمكينهم من 

  .152--- 123ص  ]122[ آأساسين يمثّلان المدخل الملائم لإطلاق طاقات المبادرة لديهم
  

  )للتفوق )I(الياباني و نموذج  Jنموذج (الإدارة بالفعالية : المرحلة الرابعة - 4- 3-1-2
غير المكتشفة بصورة نهائية، و هذا بعد أن اتّضح بأنّ نموذج الإدارة بالكفاءة  و هي المرحلة     

ليس هو النموذج الإداري الأمثل أو القابل للتعميم، بل أصبح من الضروري وجود فلسفة إدارية 

 إدارة" جديدة و مختلفة، و محاولة بناء النموذج الإداري المنسجم مع ذلك، و هو ما أطلق عليه 

الذي يعبّر عن نموذج إدارة التفوق أو نموذج الفعالية، و تحقيق ذلك يفترض تغييرا  "الشاملة الجودة 

  .فعليا في الفلسفة العامة على المستوى الحضاري العام

  .التالي) 17(و يمكن تمثيل مفهوم الفعالية بصورة شاملة في الشكل رقم  

  

  
  161ص  ]122[ للتفوق الإداري )I(مة العليا لنموذج القي) : 17(الشكل رقم 

      

  .             مثلث التطوير المستمر ×مثلث الأهداف  ×الكفاءة = فالفعالية 

بمعنى أنّ فلسفة الفعالية ترتبط بتحقيق الأداء بأفضل نوعية و بأقل تكلفة و بأآبر آم و في الوقت 

وأهداف  د أهداف المنظمة و أهداف العاملين فيها،المناسب و في آل وقت، مع ضرورة ربط و توحي

قبال المجتمع عليها ودعمه المجتمع المحيط بها لضمان تحقيق النظام، و الإخلاص في العمل، وآذا إ

 
مثلث 
الكفاءة

مثلث 
الأهداف

 التطوير
 المستمر

الفعالية
 المبادرة  أهداف المنظمة

أهداف   أهداف المجتمع الإبداع
 العاملين

 الابتكار

أقصر وقت

 أقل تكلفةأعلى جودة
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واستمرارها و بقائها  تي تضمن ازدهار المنظمةلن يتحقق ذلك إلاّ بتوآيد الشروط الأساسية اللها، و

       مى بمثلث التطوير المستمر القائم أساسا على المبادرة، الإبداع في الحاضر و المستقبل فيما يس

   فالإبداع الإداري تكتمل صورته في هذا النوع من النماذج  ،161--- 133ص  ]122[ و الابتكار

نموذج سياسي أو إداري بصورة متكاملة و الذي يستند إلى فلسفة  و لو نسبيا لأنه يستحيل بناء أي

  .ة عليا لا يمكن الارتقاء فوقهاتتمحور حول قيم

   لكن، أين هي الإدارة الجزائرية من آلّ هذا التطور الإداري؟

 

  خصوصيات الإدارة الجزائرية - 3-1-3
  

 :العمومية في الجزائر الإدارة أهمية -1- 3-1-3
 الأخرى، و ذلك الدول ائرسالعامة في  الإداراتالعمومية في الجزائر عن  الإدارةلا تختلف      

لكونها أداة يتمّ بواسطتها تحقيق السياسة العامة للدولة، آما أنّها المعنية مباشرة بالتكيّف مع ثورة العلم 

فهي . عالتوقّ، والضبط و المراقبة، والتقييم وفضل بمهام التصميم و التوجيهالأل التكفّ، وو المعلوماتية

و تجربة وطنية  ، و لما تملكه من خبرةية الشاملةبذلك تحتل مكانة معتبرة بحكم إقحامها في التنم

و الإداري قابل  نموذجا للتنظيم الاجتماعي  "ماآس فيبر "  الاجتماعحقيقية، فهي حسب عالم 

  الديمقراطية وّنة للدولة العصرية آالعقلانية، والمشارآة ر في آنف اعتماد معايير و أسس مكلتطوّل

مات المعتبرة في الهرم الاجتماعي للدولة بحكم تمتّعها ، و احترام السلطة، و هي من المقوّالشفافيةو 

و امتيازات القوّة العمومية، و هي المكانة التي تصدّعت بفعل العصرنة و التحديث التي  بصلاحيات

  .12ص  ]123[ تقتضيها العولمة
   

ادرة على و في ظلّ هذه التحديّات، فإنّ الاحتفاظ بالدولة يفرض دوما تزويدها بإدارة قويّة ق     

تتّصف  و صلحة الاجتماعية و الاقتصادية،العمل، قائمة على الاحترافية، تحرّآها دوافع الم

  .و هنا تظهر أهمية الإدارة العمومية .5ص  ]124[ بالاستقرار و الاستقلالية

  

   :الإدارة الجزائريةتشخيص واقع  -2- 3-1-3
وروثة عن الإدارة الاستعمارية الفرنسية التي أداة ميميّز الإدارة الجزائرية هو آونها ما إنّ      

دت لها بعض الفئات من الجزائريين آانوا و جنّ ،خذتها أداة قمع بغية طمس الشخصية الوطنيةاتّ

  .أنفسهم يؤمنون بفرنسا أآثر من إيمانهم بالجزائر
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ى إلى ا أدّممّ ،ةو قد استطاع الاستعمار الفرنسي أن يجعل من الإدارة الجزائرية في عهده إدارة قمعيّ 

 ،تشكيل النظرة المناوئة لها بعد الاستقلال بسبب السلوآيات التي مورست في عهد الاستعمار الفرنسي

زالوا ن ماو بعض السلوآيات التي لا زال يمارسها الكثير من الإداريين عندنا في الوقت الحاضر ممّ

  .]125[ التنمية الوطنيةتناقض و متطلبات ت ،أيام الاستعمارآانت سائدة مؤمنين بقيم 

  :و يمكن تشخيص واقع الإدارة الجزائرية من خلال النقاط التالية

  

ثلاث من ناحية الهياآل يمكن تصنيف الأجهزة الإدارية إلى : من حيث الهياآل -1- 2- 3-1-3

  :أصناف

تنحصر هذه الأخيرة في رئاسة الجمهورية المتمثلة في شخص رئيس  :المرآزية ةالإدار -

رية، و الحكومة في شخص رئيس الحكومة و مختلف الوزارات على مستوى الدولة الجمهو

الجزائرية، إضافة إلى المؤسسات الوطنية الاستشارية التي تتمثل أساسا في المجلس الوطني 

  .الاقتصادي و الاجتماعي، و مجلس الدولة

لمتمثلة في الإدارة المحلية التي تعرف أيضا بالإدارة اللامرآزية الجزائرية، و ا: الإدارات الإقليمية -

 الهيكل الإداري على المستوى الإقليميو تجدر الإشارة إلى أنّ . تقتصر على آل من البلدية و الولاية

   .بلدية 1541ولاية و  48من يتكون 

   ...تتمثل هذه الأخيرة في المرافق العامة آالتعليم، الصحة، النقل :أو المؤسسات العمومية الهيئات -

 في أداء و وظائفها و نشاطاتها ةالتي تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلالية عن السلطة المرآزي و

  .142- 58ص  ]126[

  

  : من حيث الوظيفة العمومية و القانون الإداري السائد -2- 2- 3-1-3

معظمها إنّ غالبية القوانين الأساسية العامة التي تحكم الوظيفة العمومية في الجزائر هي في      

  . استنساخ آلّي للقانون الفرنسي

فيما يخص القانون الإداري الساري المفعول، فهو يتمحور حول فكرة المرفق العام، الذي يعطي   أمّا

  . النظام الفرنسي الموروث إفرازاتالقانون العام المبالغ فيها، و هي  امتيازاتللإدارات 

العمومية الذي يسمح للدولة بالتصرف منفردة بواسطة  آما أنّ القانون يحمل في طيّاته معيار القوّة

فرض أو منع القيام بعمل ما، باسم المصلحة العامة، و التي بسببها قامت دولتنا بمضاعفة المرافق 

العمومية الإدارية منها و الاقتصادية و التجارية على الخصوص، قبل أن تتراجع عنه مع بداية 

   .14- 13ص  ]123[ قويم الهيكليالثمانينات تحت تأثير سياسات الت
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  :من حيث العلاقة مع المواطن -3- 2- 3-1-3
حواجز مصطنعة تفصل تشكّل  في هذا الإطار، يمكن القول بأنّ هناك نقائص آبيرة في إدارتنا      

و المواطن فيما يعرف آكل إلى سوء العلاقة بين الإدارة  ن المسؤولين الإداريين، ممّا أدّىالشعب ع

  :و من أهم المشكلات التي نجمت عن هذه العلاقة نذآر .ثقةبأزمة ال

            أنّ التغيّرات البنائية التي حدثت في المجتمع بشكل متسارع لم يواآبها تطور في القوانين -

التشريعات، ممّا أحدث خللا آبيرا على مستوى الهياآل من جهة و من جهة أخرى في العلاقة بين و 

   .المواطن و الإدارة

ن من تحديد المسؤوليات، و تنظيم العمل يمكّبشكل عدم تحديد الهياآل التنظيمية للإدارات العمومية  -

  .بشكل عقلاني و رشيد

  .غياب مقياس للنزاعات و العقوبات داخل الأجهزة الإدارية -

  .عدم تشجيع المبادرات الفردية و الجماعية -

  .ن، و الاستخفاف بمشاآل المواطالاآتراثعدم  -

  .المبالغة في القراءة الذاتية للقوانين -

  .المبالغة في استعمال السلطة التقديرية و التعسف فيها -

  للتنظيمضياع مفهوم الخدمة وغياب ثقافة الانتماء  -

  .عدم اعتماد تشريعات تتوافق مع طبيعة و خصوصيات المجتمع -

  

  :من حيث نسق الإدارة -4- 2- 3-1-3
الإداري في الجزائر الذي  -مومية جزءا هاما أو نظاما تحتيا للنظام السياسي تعتبر الإدارة الع     

يشرف عليها، و لهذا السبب فإنّ أزمة الإدارة العمومية في الجزائر لا يمكن النظر إليها إلاّ إذا 

  .الاقتصادي -الاجتماعي -وضعت في إطار النظام العمومي و النظام السياسي

النسق من الإدارة هو استخدام المنصب الإداري لتحقيق مكاسب خاصّة،  و من أحد أهم إفرازات هذا

من ارتكاب الأعمال المحظورة التي  ى و يشمل ذلك الرشوة و الابتزاز، و يشمل أيضا أنواعا أخر

  .]125[ القيام بها و من بينها الاحتيال و الاختلاس الإدارييستطيع المسؤول 

            بات الموظفين المنخفضةمرتّ و،ية، و يتفاقم بفعل الفقرفالحافز على زيادة الدخل قوي للغا 

 ما فرص المشارآة متعددة، آما أنّو إنّ ،الدوافع على الفساد ليست قوية فحسب إنّ. المتناقصة و

و هذا الضعف المنهجي يتفاقم بفعل اللوائح  .تروآة للمسؤولين العموميين واسعةالسلطة التقديرية الم

 و التي لا تنشر على نطاق واسع، و من المعتاد أنّ ،رة على الدوامير الواضحة و المتغيّو القواعد غ

 المعقدةأة للقيام بهذه الوظيفة المكلفة بتنفيذها غير مهيّ المؤسسات الخضوع للمساءلة ضعيف، آما أنّ
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لاجتماعية و هذا ما أدّى إلى عدم وجود تطابق بين سرعة التغيرات الاقتصادية و ا على نحو بعيد،

  التي تشهدها الجزائر، والتغيرات البطيئة بل الجمود في إدخال الأساليب الحديثة في اتّخاذ القرارات

  .و التسيير آكل على مستوى الإدارات العمومية للاندماج ايجابيا في الاقتصاد العالمي

  

  : من حيث الموارد البشرية -5- 2- 3-1-3
لين في الإدارة الجزائرية، و الذين قص الكبير للمستخدمين المؤهّما يلاحظ في هذا الجانب هو الن     

      ،على الرغم من توفّر آفاءات ذات مستويات عالية و عالميةيمثّلون القاعدة لكلّ البنية الإدارية، 

  .تلفةالجامعات الجزائرية في مجالات مخو تعدّد 

عدد العاملين الإداريين، غير أنّ هذا  العمومية هو تضخم في ، ما تتميّز به الإدارةأخرىمن جهة 

  :التضخم لم يؤثّر على الفعالية الإدارية، و ذلك يرجع إلى عدّة أسباب منها

الميل إلى تزايد آمّي أنتج تضخم في موظّفي الإدارة بدعوى محاآاة الإدارة في الدول المتقدّمة، وما  -

  .تتضمّنه من هياآل تنظيمية، و هي بطالة مقنّعة

  .الإطارات الفاشلة إلى المراآز الإدارية و خاصة الإدارة العمومية تحويل -

  .البطالة التي أصبحت تطبع المجتمع الجزائري بالتوظيف غير الهادف بسب -

  .عدم اعتبار الإدارة آمهنة تستلزم التحضير و التكوين الضروريين -

   

  :من حيث تفاعلها مع المتغيرات الخارجية -6- 2- 3-1-3
لكن رغم التطورات . طور المنظمات ناتج عن الضغوط الآتية من قوى المحيط الخارجيإنّ ت     

السريعة في العلوم و التكنولوجيا فإنّ السلطات الإدارية لا زالت في مجملها انطوائية، و لم تول 

هملت الاهتمام الكافي للإمكانيات الواسعة المتاحة لها، و بالتالي لم تستفد منها تماما، آما أنّها أ

المعارف و المبادئ العلمية ممّا تسبّب في البطء في اتّخاذ القرارات، وعدم فعالية أدائها و بالتالي ثقل 

إدارة انطوائية " لهذه الأسباب يمكن اعتبار الإدارة العمومية الجزائرية . حرآة النظام الإداري
  .]125[ "جامدة

  

  :الجزائري ريالنموذج الإدامكانة الإبداع الإداري في  - 3- 3-1-3
يكشف حقيقة النموذج  بما فيها الجزائر، إنّ التأمّل في واقع الحال في الدول العربية و النامية،     

بكلّ ما فيه من  رة بالفسادنموذج الإدا أولإدارة، في ا Tالإداري السائد في هذه الدول، و هو النموذج 
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بينها فإنّها لا تعدو أن تكون فروق في و فساد، و إذا وجدت أيّ فروق  هيمنة و استبداد و فوضى

  .115ص  ]122[ الدرجة و حسب

، جاء فيه ما 1999سنة  الجزائرية و يمكن الاستدلال في ذلك بمقطع من خطاب رئيس الجمهورية

يجابية يؤآّد الوضع المتردّي للإدارة العامّة، و المؤشرات السلبية التي ذآرها تتجاوز المؤشّرات الإ

  :امّة، و جاء النص على النحو التاليفي الإدارة الع

  

إنّ الدولة مريضة معتلّة، إنّها مريضة في إدارتها، مريضة في ممارسة المحاباة، مريضة " ....
بالمحسوبية، و التعسّف بالنفوذ و السلطة، و عدم جدوى الطعون و التطلّعات، مريضة بالامتيازات 

  .360- 359ص  ]127[ ...."موارد العامةالتي لا رقيب لها، و لا حسيب، مريضة بتبذير ال
  

إنّ هذه الأمراض المتّصلة بالعمود الفقري للإدارة العامة في الجزائر تجعل البيئة الإدارية      

القول بأنّ ما  و من جانب آخر يمكن ،، هذا من جانبالجزائرية غير مناسبة لتحقيق الإبداع الإداري

 المستويات من ظواهر سلبية، غالبا ما تساهم الموارد البشريةتعاني منه الإدارة العمومية على آافّة 

  .في تجذّرها

جو  ةادو سي  أآمل وجه فإذا نظرنا للإدارة عموما من وجهة نظر القيادة لوجدنا أنّ أداء المهام على 

و المرؤوس،  ما يقترن باستقرار العلاقة بين الرئيس االثقة و العدالة و الإنصاف بين الموظفين آثير

، و هذا يقتضي بالضرورة أداء المهام بالاستناد إلى معايير تمّ تحديدها بطريقة و أتباعه ♦بين المدير

 أنّالذي يعتبر منعدما في الإدارة الجزائرية، إذ  الأمر.علميّة دقيقة وفقا لمبادئ و مقاييس العمل

تسير على آثار ذهنيات الواجبات تؤدّى من غير تحديد للأهداف، و تقييم نتائج العمل، بل الأمور 

اتّخاذ و  ،و معالجتها غير، دون النظر إلى بروز المشاآل الجديدة الميزانية و تخصيص المواد لا

  .52--- 49ص  ]128[ قرارات صرف النفقات على أسس النجاعة و الفعالية

  

هو من  دارة الجزائريةالوظيفي في الإلى جانب عدم تحديد المعايير، نجد بأنّ عدم الاستقرار إو 

  :المظاهر السلبية التي لا تساعد قادة الإدارة العامة على العمل بوتيرة عالية، و ذلك لأآثر من سبب

  .و الجهوية الإيديولوجيةخضوع التعيين في الوظائف العليا إلى العلاقات الشخصية و  -

  .و التقنية تقييم أهل الثقة قبل أهل الخبرة، و هذا لا يعتبر مناسبا في الوظائف الإدارية -

                                                 
المرؤوسين، و الإشراف  المدير في الإدارة العمومية على اختلاف موقعه التنظيمي هو المسؤول عن تخطيط مستقبل الإدارة و توجيه ♦

   .عليهم و مراقبة أدائهم، و على أداة التطوير الشامل في الجهاز الإداري



 98

و هما سببين تمّ ذآرهما على سبيل المثال و ليس الحصر، لكنّ المعروف أنّ هذه الأسباب مجتمعة 

أدّت على خلق جوّ من الخوف من المستقبل في صفوف القادة، يجعلهم لا يبادرون و لا يجتهدون في 

ية دون إبداع و تطوّر، نتيجة دااتّخاذ القرارات و تنفيذها، و يكتفي هؤلاء القادة بإدارة القضايا الع

و هذا آلّه  .360ص  ]127[ م الأمان و الاستقرار حتّى و إن استمرّ البعض منهم لفترة أطولاعدان

  .يعتبر عائقا لتجسيد الإبداع الإداري في الإدارة الجزائرية

 

  الإصلاحات الإدارية في الجزائر -3-2
  

ا دائما إلى التفكير في إصلاحها إداريا، لأنّ الإصلاح يدفعنإنّ وضع الإدارة العمومية الجزائرية      

الإداري آحرآية جديدة يعيد النظر في الأشكال القائمة للجهاز الإداري للدولة، و يفرض صيغا 

  في ظلّ هذه المشاريع الإصلاحية؟  هل للإبداع الإداري مكانةلكن . معاصرة لهذه الأخيرة

   

  مفهوم الإصلاح الإداري - 3-2-1
  
نظرا لا بد من حصر مفهوم الإصلاح الإداري  :تحديد مفهوم الإصلاح الإداري - 1- 3-2-1

لذا  .التي تتقارب و تتقاطع فيما بينها مشكلة نوعا من الدمج بين المصطلحات بعض المفاهيملوجود 

  :في النقاط التاليةآان لا بد من توضيحها 

  

لجهود الهادفة لتحسين مستوى الخدمات يشير هذا المفهوم إلى ا :التنمية الإدارية -1- 1- 3-2-1

المقدمة عن طريق زيادة حجم الأجهزة الإدارية من حيث أعداد القوى البشرية، و حجم الهياآل 

  .الإدارية

  

يشير هذا المفهوم إلى المعطيات و الجهود الهادفة إلى تحسين أداء  :إعادة التنظيم -2- 1- 3-2-1

من حيث توزيع الاختصاصات  و ذلك الهياآل التنظيمية، ادة النظر فيالجهاز الإداري من خلال إع

نمط التبعية الإدارية بهدف الحد من لاقات و الاتصالات فيما بينها، وبين الوحدات المختلفة، و نمط الع

ة أآبر من التعاون و التجانس فيما و تحقيق درجصات و تجنب الازدواجية في العمل،تداخل الاختصا

  .15--- 13ص  ]129[ بينها
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يرتبط هذا المفهوم بتواجد ممارسات إدارية حديثة تعمل على : التحديث الإداري -3- 1- 3-2-1

تحصيل تحسين الأنظمة الإدارية، و تنسيق برامج وأدوات و نماذج الإدارة الحديثة مما يسهل من 

   .188ص  ]130[ و الإصلاح المرغوب التغيير
دارية و المعرفة لكونها أحد أهم عناصر التغيير في و قد تم الترآيز في هذا المجال على التقنيات الإ

   .العملية الإدارية بالإضافة إلى الهيكل البنائي و السلوآيات
 

يختلف مفهوم الإصلاح  :)Réforme administrative( الإصلاح الإداري -4- 1- 3-2-1

ره من الأساليب في الإداري عن بقية المفاهيم و المداخل الأخرى بأنه الأسلوب الأآثر فعالية عن غي

فالإصلاح الإداري يتعلق خاصة بعملية جذرية تهدف  .2ص  ]131[ تحقيق تغيير تنظيم جهاز الدولة

        إلى إصلاح منظومة القيم السائدة في التنظيم بشكل يحقق أهداف السياسة العامة للدولة بكفاءة 

   .17ص  ]129[ و فعالية

  :لفين للإصلاح الإداريمفهومين مختو بالتالي يمكن استخلاص 

  

 ،هو نشاط تلقائي تقوم به الإدارة ذاتها قصد التقويم و الزيادة في الكفاءة و الفعالية :المفهوم الذاتي -

اقتراح الآليات الجديدة التي من شأنها  ثمّ ،و هو ما يستدعي منها جهدا في التشخيص و التقييم الذاتي

  .الإصلاح

في آافة  اختلالالإصلاح الإداري آحتمية من الأعلى عند ظهور  يقصد به فرض :المفهوم الفوقي -

و هو الشيء الذي تعجز عن التعامل معه آل جزئية أو وحدة من النظام،  ،جوانب المنظومة الإدارية

ة و وزن الإدارة السياسية في عملية فهو من هذا المنظور عملية خارجية، و من هنا تظهر أهميّ

  .الإصلاح الإداري

  

   :الحاجة إلى الإصلاح الإداري في الجزائر -2- 3-2-1
  :يعود الاهتمام المتزايد بالإصلاح الإداري في البلدان النامية إلى عدّة عوامل، أهمها ثلاثة هي     

  

يتعلق بالسعي إلى تحسين مستويات الأداء في الجهاز الإداري للدولة من خلال  :العامل الأوّل -

  .إجراءاته، و الوصول إلى إدارة أآثر فاعلية للموارد البشرية تحديث طرق العمل و أساليبه و

يتعلق بعملية التغيير اللازم إجراؤها في قطاع الإدارة الحكومية لدعم التحول إلى  :العامل الثاني -

  .اقتصاديات موجهة بالسوق بصورة تتسق مع إطار العولمة المتنامية
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بكفاءة و فاعلية تقديم الخدمات العامة الرئيسية من خلال يتعلق بالاهتمام المتزايد  :العامل الثالث -

 اللامرآزية القائمة على توزيع و تفويض السلطات و الاختصاصات إلى المستويات الإدارية الأدنى،

  .7ص  ]132[ وذلك من خلال تعديل وظائف الإدارات و الآليات الحكومية لتنسيق السياسات

  

النامية، شهدت إصلاح إداري خاصّة في السنوات الأخيرة، و آان  و الجزائر آغيرها من البلدان     

  .ذلك نتيجة الأزمة الحادّة التي أدّت إلى تدهور علاقة المواطنين بالإدارة العمومية تدهورا شديدا

ية العام للإصلاحات الأول السياق الحاجة إلى الإصلاح الإداري قد تبلورت في ظلّ و يمكن القول بأنّ

، و آذا الإصلاحات الاقتصاديالتي آانت بهدف التحولات الهيكلية و المؤسساتية للنظام  ،)الثمانينات(

العالمي من  الاقتصادالجزائري ضمن  الاقتصادالتي وجّهت إلى إدراج  )2000سنوات (قريبة العهد 

لى المنظمة و الاتفاقيات المبرمة في إطار الانضمام إ ،المشترآة، مناطق التبادل الحر الاتفاقياتخلال 

  .)OMC( العالمية للتجارة

هذه الإصلاحات الاقتصادية طرحت تحدّيات جديدة للإدارة العمومية بصفة عامّة، والإدارة 

   لتسيير الموارد، ) الرسمية(فالإدارة العمومية غيّرت في طرقها الشكلية . الاقتصادية بصفة خاصّة

ر لتوقعات مستخدمي الخدمة العمومية، فلم تستجب و المراقبة البيروقراطية دون الأخذ بعين الاعتبا

  .بذلك لمتطلبات اقتصاد السوق و ديناميكيته الدائمة

  :و قد أفرزت هذه الإصلاحيات بدرجات مختلفة

  .و تصرّفات الفاعلين ،و طبيعة الهيكلة ،تحوّلات في الهياآل الاقتصادية -

  ... بعض التخصصات الصناعيةتحفيز خلق القطاع الخاص الأآثر أهمية، المسيطر على  -

، على الرغم من أنّ الاقتصاديةلكن في المقابل الإصلاحات الإدارية لم تتّبع ديناميكية الإصلاحات 

  .الإدارة الاقتصادية تكوّن الدّعم المؤسّساتي، و هي من العوامل المحقّقة للنجاح

 لم تنطلق بعد فهي الإصلاحإذا آان هناك مجال أو إصلاحات " يمكن القول بأنّه   لهذا السّبب

هذا ما يدفع الدولة الجزائرية إلى المحاولة المستمرّة لإيجاد قيادة مناسبة ، و]133[ "الإداري

من أجل مواجهة العولمة و آثارها، التي تفرض خلق هياآل  شراف على عملية الإصلاح الإداريللإ

  .م الهياآل الفاعلة مع التحوّلات السريعةو جديدة تماما، أو تحديث تقنيات تسمح بتلاؤ إدارية مختلفة 

التي عمدت إلى الخوصصة بشكل واسع، و بين الدول الأنجلوسكسونية وهنا نميّز بين الدول 

التي اعتمدت من جهتها على إيجاد نوع من التوازن بين القطاعين العام و الخاص بما  لفرانكفونيةا

  .لتي يتّضح تأثّرها الكبير بالدول الفرانكفونيةهو حال الجزائر اويفرضه ذلك من عصرنة للإدارة، 

و لهذا سنقوم في المطلب الموالي بعرض مختصر لمسار الإصلاح الإداري و مختلف القيادات    

  .التي أشرفت على هذه العملية، و الأعمال التي قامت بها في هذا المجال
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  مسار الإصلاح الإداري في الجزائر - 3-2-2
  

في تطبيق مفهوم الإصلاح المؤسّساتي في بداية الثمانينات، و لكنّه لم يمس سوى  انطلقت الجزائر     

    ،تحسين و تنظيم سير الهياآل الإدارية الذي واجهته خصوصيات الإدارة الجزائرية المرآّزة بشدّة

و المتأقلمة مع اقتصاد مخطط، إضافة إلى غياب القطاع الخاص و شبه غياب المواطن في اتخاذ 

  .رالقرا

و البيروقراطية عقب الأزمة العالمية  ،طالمخطّ الاقتصادو بعد فشل الجزائر في محاولة إنقاذ مشروع 

الناجمة عن الانخفاض الشديد لأسعار البترول، و تحت تأثير عوامل  1986 لسنة الاقتصاديةو 

صلاحات داخلية و خارجية، اضطرّت للتحول إلى اقتصاد السوق لتدخل منذ سنوات في مشوار الإ

  .80ص  ]134[ 1989و الإدارية في ظل دستور  الاقتصادية

فالإصلاح الإداري ما هو إلاّ نتيجة تبعية للإصلاحات السياسية و الدستورية خاصة تلك المكتسبات 

على غرار تكريس التعددية الحزبية، مبدأ الفصل بين السلطات و آذا  1989التي أتى بها دستور 

  .]135[ الإدارة دية مبدأ حيا

 و يمكن أن نوضّح تطوّر عملية الإصلاح من خلال تطوّر جهاز قيادة الإصلاح الإداري في الجزائر،

شراف على عملية باستعراض الهيئات الإدارية و اللجان الاستشارية الوطنية، و تداولها في الإ

  .الإصلاح الإداري، و من ثمّ نقوم بإبراز أهم النتائج المستخلصة من مسار التطور

  

   :الهيئات الإدارية - 1- 3-2-2

التالي، سنعمل على ذآر الهيئات الإدارية و مختلف الأعمال التي قامت ) 11( في الجدول رقم     

  .بها في إطار إشرافها على عملية الإصلاح الإداري
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  ]من إعداد الطالبة[ تطور جهاز قيادة الإصلاح الإداري في الجزائر): 11(الجدول رقم
  

الفترة   هيئة المشرفةال
  الزمنية

  الملاحظة  الأعمال المنجزة

  
المديرية العامة للوظيفة 

  العمومية

  
1962  
  
  

صراحة  لا ينصّ ]136[ النص المنشئ لها -

ها أنّ إلاّ ،على وظيفة قيادة الإصلاح الإداري

تسيير من شأنه  تملك الصلاحية في دراسة أيّ

  .يةتحسين و تنظيم سير عمل الإدارات العموم

  

-  

  
وزارة الإصلاح الإداري و 

  .الوظيفة العمومية

1964  
]137[  

  
  
  
  

و تحضير و إعداد مخطط إصلاح  دراسة -

إداري يهدف إلى تبسيط الجهاز الإداري للدولة 

  .و تحسين سيره

سعت مهمتها اتّ ،168-65 وفق المرسوم -

ف إلى ترقية الإصلاحات الإدارية قصد تكيي

   .سياسة الحكوميةالهياآل الإدارية مع ال

تحضير النصوص : و اقتصرت مهمّتها في

 العامّة المتعلقة بالهياآل الإدارية و سيرها

و السهر على تطبيقها،تأشير آل النصوص 

المتعلّقة بتنظيم و صلاحيات المصالح 

المرآزية و الخارجية، و جمع المعلومات حول 

سير المرافق العمومية و إشراك أعضاء 

إضافة إلى ذلك، فإنّ . ابة و التفتيشأجهزة الرق

الوزارة تتكفل بوضع سياسة الحكومة في 

   .]138[ مجال الوظيفة العمومية

  

  

يقتصر الإصلاح الإداري 

  .هيكليالصلاح على الإ

  
مديرية الإصلاح الإداري 

  .بوزارة الداخلية
  

  

  

1965 
 
 

  

جوان 10بعد التحوّل السياسي الحاصل في
راف و قيادة الإصلاحتقليص الإش تمّ ،1965

الإداري من وزارة آاملة إلى المديرية العامة

للتكوين و التعاون و الإصلاح الإداري بوزارة

ل مديرية الإصلاححيث تتكفّ،]139[ الداخلية

بدراسة الشروط العامة لتنظيم و سير  الإداري

والجماعات  الهياآل الخاصة بمصالح الدولة

ضبطها قصدالهيئات العمومية   المحلية و

  .و تحسينها

  

  

  

الإصلاح الإداري 

صلاح يقتصر على الإ

  .الهيكلي
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يفة آتابة الدولة لوظ
 العمومية و الإصلاح

  :تشتمل على .الإداري

المديرية العامة للوظيفة  -

  العمومية

للإصلاح المديرية العامة -

  .التكوينو الإداري

1982  
]140[  

ميدان الإصلاحإعداد السياسة الوطنية في  -

التوجهات داري والوظيفة العمومية في إطار الإ

  .التي حددها الميثاق الوطني

دراسة و اقتراح الشروط العامة لتحسين عمل  -

الهياآل و المصالح التابعة للدولة الجماعات 

  .المحلية و الهيئات العمومية

  

  

يقتصر الإصلاح الإداري 

  .هيكليالصلاح على الإ

  
ح و الإصلا محافظة

  التجديد الإداريين

1984  
]141[  

في مجال الإصلاح الإداري إلى  التوسّع -

من أجل"التجديد الإداري"وظيفة جديدة هي 

  .تقريب الإدارة من المواطن

مقاربة جديدة بعد آل 

سات التي تعلقت السيا

  ةخاصّبالإصلاح الهيكلي 

  
 العودة إلى وزارة الداخلية

1987  
]142[  

  
  

صلاح الهيئات العموميةإدماج مهام إ -

و تحديثها و آذلك المناهج و الإجراءات في 

اختصاصات آل عنصر من أعضاء الحكومة

و الذي يطلع بها بواسطة الهياآل التأسيسية

  .التابعة لوزارته

الإبقاء على الصلاحيات المتعلقة باللامرآزية -

  .الإدارية الإقليمية لفائدة وزير الداخلية

هذا الإدماج، وغياب إنّ 

قل للقيادة يعبّر هيكل مست

الإصلاح عن تراجع إرادة 

  .الإداري في هذه الفترة

الإداري مديرية الإصلاح 
و  ةبوزارة الداخلي

الجماعات المحلية و البيئة 
  .الإداري الإصلاحو

1994  
]143[  

يقوم وزير الداخلية في مجال الإصلاح الإداري

  :من خلال التنظيم السابق ب

ترقية المناهج و التقنيات الحديثة لتنظيم و -

  .سير الإدارة العمومية

دراسة و تقييم سير هياآل الإدارة العمومية -

  .و اقتراح التدابير لعقلنة نشاطها

دراسة و اقتراح و متابعة تنفيذ القواعد -

المتعلقة بطرق تنظيم و سير الإدارات العمومية

  .ةبالتنسيق مع الوزارات المعني

  

العودة إلى الاهتمام 

بسياسة الإصلاح 

الإداري، و يظهر ذلك من 

 في مديريةتكوين خلال 

تتولى  وزارة الداخلية

الاهتمام بتحسين أداء 

  .الإدارة الجزائرية
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المنتدبة لدى الوزارة 

فة المكلّرئيس الحكومة 
بالإصلاح الإداري و 
  .الوظيفة العمومية

1996  
  

لوطنية في مجال اقتراح عناصر السياسة ا -

الإصلاح الإداري و تطبيقها، و هذا ما يعطي 

  :للوزير المنتدب الحق في أداء المهام التالية

واقتراح القواعد العامّة  ، إعداددراسة -1

 سير مصالح الدولة في إطار التكيفلتنظيم و 

 و الاجتماعية، مع التطورات الاقتصادية

  .واطنينحاجات المو تلبية 

ة الطرق و التقنيات الحديثة لتنظيم ترقي -2

  .سير الإدارة العمومية

ترقية أيّ تدبير من شأنه تحسين العلاقة  -3

  ]144[ .المواطن بين الإدارة و

  

  

  

بجانب اهتمام هناك 

، الإصلاحات الإدارية

سواء من حيث الهياآل 

أو من حيث تحسن 

  .العلاقة بالمواطن

  
المديرية العامة للإصلاح 

  الإداري

  
2003  
  
  

المديرية : تمّ تفكيك الوزارة المنتدبة السابقة إلى

لمديرية العامة اظيفة العامة والعامة للو

باقتراح تكلّف  هذه الأخيرةو.للإصلاح الإداري

صلاح الإداري، السياسة الوطنية في مجال الإ

متابعة تنفيذها بالتشاور مع و ضمان تنسيقها و

  .]145[ الإدارات المعنية

ة قائمة بحد تكوين مديري

ذاتها للاهتمام بمشروع 

الإصلاح الإداري، و ما 

يرمي إليه من ترقية 

للمناهج و التقنيات 

العصرية لتنظيم الإدارة 

العمومية، و هذا مؤشر 

  .ئماللنهوض بالوضع الق

  

  :اللجان الوطنية - 2- 3-2-2
لسابقة الذآر، و ما يميّزها تمّ إنشاء لجان وطنية للإصلاح الإداري إلى جانب الهيئات الإدارية ا     

  .هو طابعها الاستشاري و المؤقّت عكس التنظيم التقليدي و البيروقراطي لأجهزة القيادة

و هي لجنة استشارية أنشأت  :)1983(اللجنة الوطنية للإصلاح الإداري  -1- 2- 3-2-2

  .]146[ لدى آتابة الدولة للوظيفة العمومية للإصلاح الإداري

  :التي أوآلت لهذه اللجنة نجدو من بين المهام 

  .ضرورة استشارتها من طرف الحكومة في أيّ مشروع بهدف إنشاء هياآل جديدة -

  .الحصول على تنسيق أحسن لأعمال الإدارات و الهيئات العمومية -

  .القيام بأيّ تحقيق لدى الإدارات العمومية -

  .تخفيض تكلفة سير المصالح العمومية، و زيادة فعاليتها -
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أنشئت من طرف رئيس  :)1989( ياللجنة الوطنية للإصلاح الإدار -2- 2- 3-2-2

  .و لم تدم سوى بضعة أسابيع. 1989جوان 31يوم  " قاصدي مرباح " الحكومة

   :)2000( اللجنة الوطنية لإصلاح مهام و هياآل الدولة -3- 2- 3-2-2
رشات الإصلاحية وجه العام للوأنشئت في إطار الت هي هيئة استشارية لدى رئاسة الجمهورية،     

   .2000سنة  الكبرى في نوفمبر

و آذا باقتراح  ،ل هذه اللجنة بتحليل و تقييم آل الجوانب المتعلقة بتنظيم و سير أجهزة الدولةو تتكفّ

  ]147[ :من أجل ذلك فهي تتكفل بالتدابير الإصلاحية الملائمة، و آل

         و آذا ميكانزمات التنسيق و التشاور ،ية للدولةدراسة مهام، هياآل و سير الإدارات المرآز -

  .و الضبط و المراقبة

  .و المصالح الخارجية ،قة بتنظيم صلاحيات و سير الإدارات الإقليميةدراسة الجوانب المتعلّ -

  .دراسة المهام و النظم العامة للهيئات العمومية -

  .قة بأعوان الدولةدراسة الأنظمة المتعلّ -

   .الآثار القانونية و المؤسساتية للإصلاحات المقترحة دراسة -

 

  :النتائج المستخلصة من هذا التطور - 3- 3-2-2
إنّ استعراض التطور التاريخي لعملية الإصلاح الإداري من خلال تطور جهاز قيادة الإصلاح      

  :حقيقته و الإداري يمكّننا من استنباط النتائج التالية فيما يخص أهمية الإصلاح الإداري

فعملية الإصلاح الإداري ليست جديدة، و يظهر  :قدم إشكالية الإصلاح الإداري -1- 3- 3-2-2

، و هذا ما يدلّ على وجود إرادة سياسية في 1962ذلك عبر مختلف التشريعات انطلاقا من سنة 

  .الإصلاح من أجل النهوض بواقع الإدارة العمومية الجزائرية

إنّ نظرة بسيطة على مسار تطور الإصلاح الإداري يكشف  :لقيادةتعدد هياآل ا -2- 3- 3-2-2

ة العمومية إلى و انطلاقا من المديرية العامة للوظيف 1962فمنذ  و اختلاف أجهزة القيادة، د تعدّ الن

قيادة الإصلاح لهيئات  08أين تمّ إنشاء المديرية العامة للإصلاح الإداري، تعاقبت  2003 غاية سنة

  .افة إلى مختلف اللجان الوطنية الاستشارية التي أنشئت لمساعدة الهياآل التقليدية للقيادةالإداري، إض

و عدد الهياآل و الأشكال السابقة يترجم عدم استقرار الهيئة القيادية، و هذا يعني غياب نظرة شاملة 

  . أو إستراتيجية عامّة للإصلاح الإداري
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إنّ استقراء مهام و صلاحيات معظم : يمن حيث محتوى الإصلاح الإدار -3- 3- 3-2-2

هيئات القيادة السابقة يوحي بالترآيز على الطابع الهيكلي للإصلاح الإداري، و في مرحلة لاحقة 

  .دارة من المواطنلإصلاح الهيكلي على تقريب الإأصبح الترآيز إضافة إلى ا

ح الإداري آما سبق فالإصلا :تبعية الإصلاح الإداري للإصلاحات الاقتصادية -4- 3- 3-2-2

و تحليل التطور الحاصل يوحي بثانوية . هو إلاّ امتداد للإصلاحات الاقتصادية الإشارة إليه ما

الإصلاح الإداري، و يظهر ذلك جليّا في مضمونه، الذي يتغلّب عليه في الغالب طابع التصحيحات 

 .الهيكلية
  

  اريةاري في مشروع الإصلاحات الإدمكانة الإبداع الإد - 3-2-3
  

يمكن توضيح مكانة الإبداع الإداري من خلال إجراء تقييم شامل لعملية الإصلاحات الإدارية في      

  .التقارب و النتائج المحقّقة: الجزائر بناءا على محورين أساسيين هما

       

  :من حيث التقارب - 1- 3-2-3
جراءات الجديدة التي أدخلت تتعلق الإ يلاحظ بأنّ ،ر الإصلاح الإداريع لمسار تطوّإنّ المتتبّ     

بالشكليات و المظاهر أآثر من الجوهر، و هذا ما يجعلنا نصنّف الإصلاح الإداري الجزائري ضمن 

التقارب التقليدي المرآّز على الهيكلة و الإجراءات بدل التقارب العصري الذي يرتكز على التوجّه 

  :بينيما يلي عرض مفصل لكل من التقاربالأداء، و ف

  

في إطار هذا التقارب، تعطى  :ز على الهيكلة و الإجراءاتالتقارب المرآّ -1- 1- 3-2-3

جهة، و في الأولوية في عملية الإصلاح الإداري إلى إعادة النظر في الهياآل المؤسّساتية من 

ر سبة للهياآل يتمّ إقامة هياآل جديدة غيفبالن. ارية المفعول من جهة أخرىالإجراءات الإدارية الس

أي الرفع من حجم الهياآل حسب الجهات مثلا أو  ،معروفة من قبل،  إضافة وحدات أو هياآل أخرى

آما  .الولايات أو البلديات و غير ذلك، تغيير الوحدات المتواجدة أو تدعيمها بالبنايات و غير ذلك

  .7-6ص  ]148[ تجري عملية الإصلاح عن طريق استحداث الهياآل القائمة

يقوم هذا التقارب على الأخذ بمعيار  :لتقارب المرآز على التوجّه بالأداءا -2- 1- 3-2-3

و أهم الأسس التي .الأداء في قياس درجة فعالية الأجهزة الحكومية بمختلف أنواعها و مستوياتها

  :يرتكز عليها نجد
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  .مراعاة جانب الجودة في تقديم الخدمات آمّا و نوعا آما يراها المستفيدون منها -

  .مل بمبدأ إنتاجية المستخدمين تبعا لنوع و حجم الخدمات التي يقدّمونها خلال فترة معيّنةالع -

جد متقاربة من بعضها  أو مواقع ،تجميع أو ترآيز أآبر عدد ممكن من الخدمات في مكان واحد -

   .البعض

  .إعادة النظر في هيكلة و أسلوب الموازنة السنوية بحيث تضمنان تحقيق الأهداف - 

  .الحرص على قيام أجهزة الرقابة المختلفة بدورها فعليا -

من المحيط و العمل بهذا التقارب يتوقّف على توفّر شروط معيّنة منها الانفتاح، و الاستفادة 

 الخارجي، تهيئة المناخ العام، و تعبئة الإمكانيات، تطبيق التقارب بشكل تدريجي، و الدفع بأجهزة

  .الرقابة لتقوم بدورها بشكل آامل و محايد

   

  :من حيث النتائج المتوصّل إليها - 2- 3-2-3
على الطابع الهيكلي إنّ استقراء مهام و صلاحيات معظم هيئات القيادة السابقة يوحي بالترآيز      

للإصلاح الإداري، و في مرحلة لاحقة آان الترآيز إضافة إلى الإصلاح الهيكلي على تقريب الإدارة 

  . من المواطن، فالإصلاح الإداري في الجزائر آان من زاوية إصلاح الهياآل و حسب

ح و التسيير بأنّ الجوانب الأساسية لضعف الإصلا "محمد سعيد أوآيل " و في هذا الصدد، يرى 

  :الإداريين في الجزائر تظهر من خلال النقاط التالية

لا تزال المظاهر تطغى على الجوهر في عملية الإصلاح الإداري، فكثير من الإدارات الحكومية  -

ن يقابل ذلك أو تمّ تجهيزها بآلات ووسائل دون أعيد ترميمها بشكل جميل جدّا، أو استحداث تأثيثها، أ

  .فعلي في آيفية تقديم الخدمات تغيير ايجابي

الكثير من التصرفات تدلّ على أنّ مستوى المسؤولية، المنصب الوظيفي، المحسوبية و الرشوة،  -

  .آلّها عوامل تلعب دورا مهمّا في قضاء آثير من الحاجيات الإدارية و حتّى الأبسط منها

آثير من الإدارات الحكومية  مازالت السلوآيات من طرف آثير من الأعوان الإداريين، و في -

المختلفة توحي و آأنّهم يقدّمون خدمة عوض عمل أو نشاط وظّفوا للقيام به، و يتقاضون من جرّاء 

   .10-9ص  ]148[ ذلك أجرا آاملا
و هذه المظاهر و غيرها ما هي إلاّ نتائج للإصلاحات الإدارية سواء ما تعلّق منها بالمناهج أو 

ى عدم قدرة الإدارة على التكفّل الجيّد بتأدية مهامها في إطار نظام اقتصادي الهياآل، و هي دليل عل

  .الإدارية ♦جديد يفرض دوما الكفاءة و الفاعلية

                                                 
.الايجابية في النظام و تحقيق الرضا العام الفاعلية هي مدى إحداث الآثار  ♦  



 108

لكن هذا لا يعني أنّ مضمون الإصلاح الإداري لا يصلح لتحقيق جانب من الإبداع الإداري في 

لإداري المقترح لم نستفد منه نظرا لغياب برنامج الإصلاح ا" الإدارات الحكومية، بل المشكل هو أنّ 

و هياآل الدولة  ، فإذا نظرنا إلى الوثيقة التي قدّمتها اللجنة الوطنية لإصلاح مهام"إرادة آافية لتحقيقه 

  :هر في المحاور التاليةمّ الإبداعات في مشروع الإصلاح تظلوجدنا بأنّ أه

سوق و العولمة، و هذه المهام ستكون خاصّة اقتصاد ال سياقالمهام الجديدة للدولة في  تعريف -

  .بالتوجه نحو النظامية، الرقابة و التعريف بالسياسات العمومية

  .تنظيم الإدارة المرآزية مع مراعاة أداء المهام الجديدة بفعالية -

  .اللامرآزية و عدم الترآيز وحدها تشكّل محور مرآزي للإصلاح -

         العاملة في القطاع العام، بفضل إعادة النظر في الحقوق  إعطاء قيمة أآبر للموارد البشرية -

الكفاءات بفضل نظام جديد للتدريب إعادة تأهيل بموجب ميثاق الوظيفة العمومية، و و الواجبات 

  .الإداري

  

لكن إذا نظرنا للوضع الإداري الحالي فإنّنا نجد بأنّ الإبداع الإداري في الجزائر لم يشكّل بعد      

  فهذا الأخير موجّه بالكامل نحو تسيير و أنظمة. نشغالا في المفهوم الوظيفي للنظام الإداري الحاليا

  .و قوانين غير مشجّعة على الروح الناقدة، الأخذ بالمخاطرة و التحديات

للاستجابة للضغوط و التحدّيات المفروضة،  الغالبومن المعروف أنّ الإبداع في الإدارة يتحقق في 

إدارية فيه يشجّع على ق حول نفسه، آما أنّ غياب ثقافة ي الجزائر نجد بأنّ النظام الإداري منغللكن ف

بدل التحوّل إلى نظام مبدع، فالأنظمة المبدعة عموما تكون منفتحة  ،استمرارية الوضع الذي يميّزه

لذا  .مرآزيةو اللا على محيطها، مستجيبة للضغوطات المفروضة عليها، آما أنّها تتميز بالمرونة

فالمشكل المطروح حاليا في الجزائر لا يزال في مستوى إصلاح النظام الإداري، أو بصيغة أدق في 

نحو استهلاك الموارد، إلى منطق  التوجّه إعادة هندسة النظام الحالي من أجل إخراجه من منطق

  .النتائج و إرضاء توقّعات الاقتصاد و المجتمع

و هنا يبرز دور  ترتبط بالدرجة الأولى بإرضاء المتطلبات الخارجية، و مصداقية الإصلاح الإداري

، وهذا ]149[ مات المقدّمةلوغ المستوى المطلوب و جودة الخدالوسيلة لب الإبداع الإداري الذي يعتبر

     مع توفير الإمكانيات  ،ما يؤآّد أهمية الإبداع الإداري و ضرورة تبنّيه في سياسة الإصلاح الإداري

  . اللاّزمة لتجسيده في الواقع العملي الإرادة و 
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 3-3- الإدارة الجامعية الجزائرية: نموذج عن الإدارة الجزائرية
  

، فهي تشكّل الإدارة الجامعية جزءا من الإدارة التعليمية، إذ أنّ صلتها بها هي صلة الخاص بالعام     

عليمية، و هي القائمة على تحقيق رسالة الجامعة سياسات الإدارة الت تمثّل الوحدات المسؤولة عن تنفيذ

عن طريق تطبيق السياسة العامّة تحقيق التنمية الشاملة، من خلال علاقتها المباشرة بالطلبة بهدف 

نموذج عن الإدارة العمومية و هذا ما يقودنا إلى اعتبارها . التي تحدّد تنظيمها و طرق سيرها

  فكيف يكون ذلك؟الجزائرية، 

  

  مفهومها و تطورها: معة الجزائريةالجا - 3-3-1
  
  مفهوم الجامعة الجزائرية - 1- 3-3-1
  :تعريفها و  أهميتها -1- 1- 3-3-1

            جهود القطاع العام و القطاع الخاص تضافرالتنمية الشاملة تتطلب  فق عليه أنّمن المتّ     

ها الأداة الأهم و الأآثر فاعلية في لأنّو الجامعات، و لكن المسؤولية الأساسية تقع على هذه الأخيرة 

         يقع عبء تطوير أجهزة الدولة و القطاع الخاص و التعليم بشكل عام، العملية التنموية، فعليها

  .158ص  ]150[ و توجيه نشاط هذه الأجهزة للوجهة التي تخدم أهداف التنمية البشرية الشاملة

مؤسسة عمومية " اعتبرهاة البالغة للجامعة، نا منه بالأهميّع الجزائري، إيمارّلهذا نجد بأن المشو 

و تكوين ا، و تطويره ،و إعدادها ،ذات طابع إداري، تساهم في تعميم العلم و نشر المعارف

فالجامعة الجزائرية هي عبارة عن مؤسسة  .12ص  ]151[ " اناالإطارات اللازمة لتنمية البلاد مجّ

   أو معاهد، /و م في صورة آليات و أقسامالمالي، تنظّ الاستقلالو  علمية تتمتع بالشخصية المعنوية

 و تضمن التكوين لمستوى التدرج و ما بعد التدرج، و تهتم بنشاط البحث و التطوير من خلال فرق 

  .وزارة التعليم العاليوصاية  تحت و مخابر البحث، و لا تكون الجامعات إلاّ

إلى جانب آل من  ،شبكة مؤسسات التعليم العالي في الجزائرنا أساسيا في و تعتبر الجامعة مكوّ

مؤسسة  58هذه الشبكة تضم  و تجدر الإشارة هنا إلى أنّ، تعليم العالي و المراآز الجامعيةمدارس ال

    ولاية من الثماني  41ي ، فهي تغط2006ّملحقتين جامعيتين حسب إحصائيات  العالي معللتعليم 

  .94ص  ]152[ نة للجزائرو الأربعين ولاية المكوّ

  :ع هذه المؤسسات على النحو التاليو تتوزّ 

  .جامعة بما فيها جامعة التكوين المتواصل 27 -
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  .مرآز جامعي 16 -

  .معاهد وطنية للتعليم العالي  02 -

  .مدارس و معاهد وطنية متخصصة  09 -

  .عليا للأساتذة بما فيها واحد للتعليم التقني مدارس 04 -

  .جامعيتين حقتينمل 02 -

  :بالإضافة إلى هذه المؤسسات هناك مؤسسات متخصصة في البحث و تتوزع على النحو التالي

  .وآالات وطنية للبحث العلمي 03 -

  .مراآز للبحث 09 -

  .94ص  ]152[ وحدات للبحث 04 -

  

  :وظائف الجامعةمبادئ و   -2- 1- 3-3-1
  :مبادئ الجامعة -2-1- 1- 3-3-1

الجامعي في الجزائر إلى عامل الإنجاز من جهة، و عامل الشرعية من جهة أخرى،  يستند النظام     

و هو نظام ينطلق من فرضية مؤداها أن المطالب النابعة من بيئة الجامعة ظرفية، متغيرة، يتكفل 

و يمكن  اشتراآيالزمن بحلها، مقابل التّرآيز على نموذج جامعي يتطابق و مبادئ مشروع مجتمع 

  :المبادئ في النشاطات التالية تلخيص هذه

أي تمكين آل طالب علم جزائري، غنيا آان أم فقيرا، من : ديمقراطية التعليم الجامعي و مجانيته -

ها تصرف له منحة دراسية طوال المدة ل الدولة بالتكاليف، أي أنّمقعد بيداغوجي بالجامعة، و تتكفّ

  .التي يقضيها في الجامعة

  .الجامعي، و المناهج، و الهياآل القاعدية التدريسهيئة  ♦جزأرة -

  .آل طالب جامعي مهما آان مستواه، للتقليل من مستويات التسرب الجامعي استيعاب -

  .103ص  ]153[ على اللغات الأجنبية الانفتاحمع  الدراسيةتعريب المواد  -

  

امعي المتمثلة في تكاليف و تجدر الإشارة إلى أن هذه المبادئ أفرزت إشكالية تكلفة الطالب الج     

و المرافق في  ،و التجهيزات ،رة بدلالة أسعار المواد المستخدمةو الإعداد الجامعي المقدّ الدراسة

و التي يدفع فيها الطالب ...مختلف الأقسام، تضاف إليه تكاليف الإقامة و النقل و التغذية و الترفيه

                                                 
، و هو مفهوم فرنسي يعني إحلال العنصر الجزائري محل المدرّس الأجنبي، و قد تطلّب هذا "   Algérianisation " الجزأرة و يقابلها   ♦ 

و المقصود بنظام التدريب بالمشارآة.و بأعداد آبيرة من داخل القطاع و من خارجه   Associates جراء اللجوء إلى نظام التدريس ب الإ   
تسند إليهم الوظائف التعليمية و يتقاضون مقابل عملهم عشر مرتّب هو أن يتولى التدريس إلى جانب هيئة التدريس المعتادة مدرّسون منتدبون 

.المدرس العادي   
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و هذا في ظل ارتفاع معدلات النمو السنوية في ...ولةمة إليه من قبل الدمبالغ رمزية من المنحة المقدّ

عدد الطلاب الجدد من جهة، و ما تتعرض له ميزانية الجامعة من إجراءات التقييد بفضل ظروف 

   .103ص  ]153[ مزمنة من جهة أخرى اقتصادية

  

  :)مهامها(وظائف الجامعة الجزائرية  -2-2- 1- 3-3-1
ة التي يشهدها، جعلت الجامعات ساحة لإبداع المعارف ت المستمرّراتغيرات المجتمع و التطوّ إنّ     

ر طاقاتها د أداة لتوصيل الثقافة القائمة، فصارت بذلك نموذجا لمؤسسات تسخّالجديدة بعدما آانت مجرّ

  .الجانبين التقني و العلمي فيلخدمة المجتمع و تنميته 

    ، 2003أوت  23خ في المؤرّ 279- 03 من المرسوم التنفيذي رقم) 4(ذلك في المادة  يتّضحو 

ى مهام تتولّ "د لمهام الجامعة و القواعد الخاصة بتنظيمها و سيرها، فالجامعة وفقا لهذه المادة و المحدّ

  ". التكوين العالي، و البحث العلمي، و التطوير التكنولوجي

  :التالي) 12(و المقصود بذلك يوضح في الجدول رقم 

  

  ]154[ ام الجامعة الجزائريةمه ):12(الجدول رقم 
  مهام الجامعة

  في مجال البحث العلمي و التطوير التكنولوجي  في مجال التكوين العالي

و  الاقتصاديةتكوين الإطارات الضرورية للتنمية  -

  .للبلادو الثقافية  الاجتماعية

تلقين الطلبة مناهج البحث و ترقية بالبحث و في  -

  .سبيل البحث

إنتاج و نشر معمم للعلم و المعرف و  المساهمة في -

  .تحصيلها وتطويرها

  .المشارآة في التكوين المتواصل -

المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي و التطوير  -

  .التكنولوجي

  .ترقية الثقافة الوطنية و نشرها -

  .المشارآة في دعم القدرات العلمية الوطنية -

  .العلمي و التقني تثمين نتائج البحث و نشر الإعلام -

المشارآة ضمن الأسرة العلمية و الثقافية الدولية في تبادل  -

  .المعارف و إثرائها

  

الجامعة الجزائرية في الوقت الحاضر، أصبحت ذات وظيفة مزدوجة  " و بالتالي، نستنتج بأنّ     

  :ثلاث نقاط هي يمكن تحديدها في

  .يحتاجها المجتمعالية التي في المهن الع المتخصّصينالتعليم و إعداد  -

  .توفير المناخ الملائم للبحث العلمي و القيام به -

  .ة للمجتمعتقديم الخدمات العامّ -
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و على العموم، ما يلاحظ على المؤسسات الجامعية الجزائرية اليوم أنّها تحوّلت إلى مؤسّسات      

هذه الجامعة غالبا ما تسعى إلى فتح تعليم ثانوي آبيرة، فكلّ ولاية أصبحت بها جامعة، بحيث أنّ 

أآبر عدد ممكن من التخصّصات الدراسية بها قصد تلبية جميع رغبات أبناء تلك الولاية على 

  .58ص  ]155[ و الحد من هجرتهم إلى ولايات أخرى ،مستواها

 

  :ر الجامعة الجزائريةتطوّنشأة و  - 2- 3-3-1
 آلّ تخضع فية مراحل، و آانت إلى يومنا هذا بعدّ لالاستقلات الجامعة الجزائرية منذ لقد مرّ     

         بغية تكييفها مع محيطها الوطني ،مرحلة إلى مجموعة من الإصلاحات الهيكلية و البيداغوجية

  .آفاءة و فعالية و الدولي، و تمكينها من أداء وظائفها الموآلة إليها بكلّ

  .و فيما يلي عرض مختصر لمختلف المراحل

  

  :الاستقلالقبل  مرحلة ما: المرحلة الأولى -1- 2- 3-3-1
د لتكوينها و نشأتها الفرنسي، و قد مهّ الاستعمارمن طرف  1909أنشأت جامعة الجزائر سنة      

بموجبه المدرسة التحضيرية للطب و الصيدلة، آما عمل  ستالذي تأسّ 1857أوت  04مرسوم 

مدرسة الطب و الصيدلة، مدرسة العلوم و " :مدارس آبرى هي 4على إنشاء  1879قانون ديسمبر 
  .146ص  ]156[ "الفيزياء، مدرسة الآداب و الحقوق، و مدرسة العلوم الاقتصادية

  
ز البحث الجامعي في هذه المرحلة هو تمرآزه في الجامعة الوحيدة بالجزائر العاصمة والتي ما يميّ و

البحوث  معهد ،1933عام  المنشأقية معهد الدراسات الشر :مجموعة معاهد مثل آنذاكآانت تضم 

ومعهد الدراسات العرقية عام  1952معهد الدراسات الفلسفية عام  تلاه ،1937عامالصحراوية 

من بحثية أخرى تابعة لجامعة الجزائر فقد وجدت هيئات المعاهد السابقة،  بالإضافة إلى .1956

البحر التي تحوّلت فيما بعد إلى معهد  و المحطّة المختصّة في حيوانات ،معهد أمراض العين :بينها

  .المحيطات، و آذلك المرصد الفلكي و معهد الطاقة الشمسية، و أخيرا معهد الدراسات النووية

هذا الأخير ارتبط بالبرنامج النووي الفرنسي الذي آان يهدف إلى التحكم النووي و إجراء التجارب 

  .في الصحراء

ث الجامعي آانت متمرآزة في الجزائر العاصمة، و مرتبطة وما يمكن ملاحظته أنّ مؤسسات البح

  .171ص  ]157[ عضويا بالمؤسسات الأم بفرنسا، و هي نتيجة للتطور و التقدم البحثي الفرنسي
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  )1970-1962( الجامعة الجزائرية غداة الاستقلال: المرحلة الثانية -2- 2- 3-3-1
وجي والبيداغ ،الإداريفي تنظيمها للجامعة الفرنسية ستينات امتدادا لت الجامعة طوال فترة الشكّ     

 الذي آان في التأطيرى في وحتّوآذلك طرق ومحتويات التدريس، واللغة المستعملة في التدريس، 

  .الأجانبن من المتعاونين غالبيته يتكوّ

دات التي تعترف بمعظم الشها 1969غاية  إلى فرنسا و الفرنسية، آانتونتيجة لهذا الامتداد للجامعة 

حوالي  1963- 1962وقد بلغ عدد الطلبة الجامعيين في السنة الدراسية . تمنحها الجامعة الجزائرية

وهذا يعتبر  ،طالبا 13236الى 1969-1968دراسية السنة ال إلىطالبا وانتقل هذا العدد  3718

  .]158[ لتنميةالتي آانت تحتاجها البلاد للبناء وا للإطاراتالحاجة الكبيرة  مامأعددا قليلا 

  :ي جانب الإصلاحات يمكن القول بأنّو ف

و التسييرية  إصلاحات من ناحية الهياآل التنظيمية الجامعة الجزائرية في هذه المرحلة لم تعرف أيّ

ى من ناحية المحتويات التعليمية و البيداغوجية يمكن إداريا، و حتّ الاستعماريبل بقيت على النظام 

جزائرية أصبحت تحت وصاية الدولة قانونيا فقط، و رغم الطلبات التي آانت الجامعة ال القول أنّ

ل، إذ بقيت جامعة الجزائر بسياسة عدم التدخّ الالتزامتأتي من آل الجهات، حاولت الدولة الجزائرية 

الثلاثي تنفيذ المخطط  1970-1967قد صادفت الفترة ما بين و  .تسير وفق المعايير الفرنسية

ا أثار مشاآل آثيرة على مستوى هياآل ممّ ،محسوبا في أعداد الطلبةا شهدت تطورا للتنمية، آم

ضرورة الإسراع في  على ا ألحّمّم ،الجامعية، التي أصبحت غير قادرة على الوفاء بالحاجة الاستقبال

و إحداث تغييرات على الجامعة الجزائرية سواء من الناحية التسييرية أو  ،الإصلاحات الجامعية

هذه المرحلة شهدت تكوين وزارة جديدة في الجزائر هي وزارة  و تجدر الإشارة إلى أنّ .بيداغوجيةال

  .153-152ص  ]156[ 1970 التعليم العالي و البحث العلمي سنة

  

آثيرا من  إنّ :)1997 -1971( الشاملة مرحلة الإصلاحات الجامعية -3- 2- 3-3-1

وزير التعليم العالي و البحث  "محمد الصديق يحيى"السيد الباحثين يعتبرون أن الكلمة التي ألقاها 

هو الوثيقة  الوحيدة المرجعية المتعلقة بإصلاح  1971 سنةالعلمي في المؤتمر الصحفي المنعقد 

  57ص  ]160[ :ز من خلالها على ثلاث نقاط رئيسية هيو قد رآّ. 124ص  ]159[ التعليم العالي
  .تماشى و الإصلاحات التنمويةالحث على تكوين الإطارات بحيث ت -

  .المدة الزمنية و التكلفة الاعتبارتكوين الإطارات مع الأخذ بعين  -

،و أصبح على عاتق الجامعة مهمة الذي تحتاج إليه البلادتكوين الإطارات بمعايير ملائمة للمستوى  -

و بأسس ثقافية  مجالاتلتستجيب لاحتياجات البلاد في جميع ال تهيكلتآبيرة لتثبيت وجودها بنفسها و 

  .و فكرية و علمية موضوعية
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هي الإصلاح الشامل للتعليم العالي في برامجه و منهجه و أهدافه التي  1971 إصلاحاتو لذا تعتبر 

على  ارتكزبحيث ماشيا مع الأهداف الجديدة، تشرعت فيها وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

في الإصلاح الجامعي من الناحية التنظيمية هي محاولة إعادة أسس و قواعد، وآانت أولى القواعد 

إعادة النظر في الهياآل  ممّا أوجب ،الاستعماريالمراجعة في آل ما هو موروث في التسيير 

  .التنظيمية و الإدارية للجامعة

 ، و التي اعتبرت السنة الحاسمة في حياة الجامعة الجزائرية، عملت السلطات الوصية1973في سنة 

على تغيير نظام الكلية و إقامة جامعات تعمل طبقا لمبادئ تمكنها من أن تصبح المحرك الأساسي 

و التحول إلى نظام  الموجهة، إذ تم في هذه السنة إلغاء نظام الكلياتالاقتصادية و الاجتماعية  للتنمية

كم في استيعاب النمو الكبيرة، بغرض التح الاستقلاليةالمعاهد المتخصصة ذات التسيير اللامرآزي و 

   .السريع لعدد الطلبة الوافدين

و الذي آان يرمي ) 1973 – 1970(آما تزامنت هذه المرحلة مع تطبيق المخطط الرباعي الأول 

  ا المخطط الرباعي الثانيأمّ ،في مجال التعليم إلى توسيع النظام التربوي و ديمقراطية التعليم

على التوجه العلمي و التكنولوجي للتعليم العالي بهدف  فكان يرمي إلى التأآيد) 1977- 1974(

  .49--- 47ص  ]161[ تكييفه مع المحيط بشكل عام

  

بموجب  :جديدة من الإصلاحات الجامعيةالمرحلة ال :المرحلة الرابعة -4- 2- 3-3-1

 تم الرجوع إلى نظام الكليات بدل نظام المعاهد 1998أوت  17المؤرخ في  253- 98 المرسوم رقم

حسبما ، حيث أصبحت الجامعات تتكون من عدد من الكليات و التي أوآلت إليها 121ص  ]162[

  :المهام التالية من المرسوم )2( المادةنصت عليه 

  .التعليم على مستوى التدرج و ما بعد التدرج -

  .نشاطات البحث العلمي -

  .]163[ و تحسين المستوى و تجديد المعارف ،أعمال التكوين المتواصل -

  

 2003أوت  23المؤرخ في  279-03و قد تم الإبقاء على نفس المهام في المرسوم التنفيذي رقم 

الجامعة الجزائرية  المحدد لمهام الجامعة و القواعد الخاصة بتنظيمها و سيرها، و الذي تعمل بموجبه

   .33المادة  ]154[ )2008(حاليا 

عنه الكثير من المشاآل على جميع مستويات الجامعة و تجدر الإشارة إلى أن تطبيق هذا النظام، تولد 

و ذلك فيما يتعلق الجامعات و مراآز التعليم العالي، في إنشاء الكليات في مختلف  الانسجاممثل عدم 



 115

و آذلك اعتماد أقسام دون توفير مستلزمات ذلك من تأطير  ،بطبيعة الأقسام المشكلة لها و عددها

  .تعليمي و أآاديمي ذو مستوى

، اعتماد 2002بدلا من العمل على إصلاح النظام المعتمد مؤخرا، و تحسين أدائه، تقرر عام  و

   أو بما يسمى نظام ،هيكلة جديدة تخص مدى التكوين المعتمد في منح الشهادات العلمية للتعليم العالي

LMD ]164 [ 28ص.  

هذا النظام الجامعي تماد في اع 2004/2005ة الجامعية و قد شرعت السلطات العمومية منذ السن

، قصد الانسجام مع حرآية الإصلاح دآتوراه -ستيرما -ليسانس: الجديد المسمى بالنظام الثلاثي

و تسهيل معادلة الشهادات الجزائرية بالشهادات الأجنبية باعتبار هذا النظام يسمح  ،الجامعي العالمية

   ستجابة لمتطلبات قطاعات النشاط الاقتصادي،بالاقتراب أآثر من الحقائق الاقتصادية القائمة، و الا
خبرة في هذا  و أحيانا بمرافقة جامعات أجنبية لها ،في تطبيق هذا النظام بشكل تدريجيتمّ البدء و قد 

، الذي تطلب إلى جانب "إصلاح قطاع التعليم العالي في الجزائر"تحت شعار المجال، و هذا طبعا 

 اه لضمان تحسين التأطير الجامعي وء إلى اعتماد مدارس الدآتوراللج )LMD(إعادة الهيكلة الجديدة

قصد تجميع و ترشيد الإمكانات المتاحة لأآثر من جامعة في تخصص واحد، من أجل الاستجابة 

  .أن يكون عدد الطلبة حوالي مليون طالبالتي يتوقع على ضوئها  2009لتحديات سنة 

ليم العالي في إعداد دفاتر شروط لتمكين الراغبين من و دائما في سياق الإصلاح، شرعت وزارة التع

بشكل أآبر على المبادرة  للانفتاحالخواص المحليين و الأجانب في ضمان إعطاء تكوين عالي، سعيا 

الخاصة في هذا القطاع، و على ضوء هذا الدفتر تستفيد المؤسسات الخاصة المعتمدة للتعليم العالي 

في ذلك مثل الجامعات العمومية، و هذا ما يدفع بوزارة التعليم العالي بشهادتها مثلها  الاعترافمن 

  .94ص  ]152[ إلى القيام بدور رقابي و ضبطي في المجال
  

  مؤشرات قياس أدائهامفهومها و : الإدارة الجامعية الجزائرية - 3-3-2
  

 : مفهوم الإدارة الجامعية - 1- 3-3-2
رئيس الجامعة ( تي تقوم بها القيادات الجامعية ميع الأعمال التعرّف الإدارة الجامعية على أنّها ج     

لتحقيق أهداف محدّدة في ظل الموارد ...) ، رؤساء الأقسام العلميةنوابهم و نوّابه، عمداء الكليات و

  .20ص  ]165[ المتاحة للجامعة عن طريق تطبيق أنسب الاتّجاهات الإدارية المعاصرة

كاملة، فإنّه يمكن القول بأنّ الإدارة الجامعية تتكون من أربع مكوّنات و باعتبار الجامعة منظومة مت

  :أساسية هي
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للإدارة مقوّماتها الأساسية و تحدّد غاياتها، علاوة  هذه الأخيرة عطيت :المدخلات -1- 1- 3-3-2

التي تشتق من  - المدخلاتعلى أنّ لها دورا رئيسيا في نجاح أو فشل النظام الجامعي، و تتضمن 

     :الأمور التالية -مجتمعال

  .رسالة الجامعة و أهدافها و فلسفتها -           

  .السياسات و التشريعات في الجامعة -           

  ....إداريين فنيين، أعضاء هيئة التدريس، طلبة: الجامعةالموارد البشرية في  -           

  ....سائل بيداغوجية، شبكات اتّصالمباني، و: المادية الإمكانياتالموارد و  -           

  الخدمات: ، نكر منهاعملها أداءمنظومة الخدمات الإضافية التي تساعد الجامعة في  -           

  …        الصحية، الأنشطة الرياضية             

     اتخاذ  أساليب العمل، الأهداف و السياسات العامة، طرق: المعلوماتية الفرعية المنظومة -           

  ....القرار          

  

تشير إلى التفاعلات و الأنشطة التي يتمّ من خلالها تحويل المدخلات و: العمليات -2- 1- 3-3-2

و هي معقّدة و متفاعلة معا، و لكن يمكن تبسيط فهمها من خلال النظر إليها على أنّها  ،إلى مخرجات

  :إدارية محدّدة تتضمن أنشطةوظائف و 

و السنوات العشر الأخيرة منها شهدت  ،إنّ السنوات التي تلت الحرب العالمية الثانية :التخطيط -

، حيث يتمّ من خلاله تقسيم " التخطيط التربوي "ولادة حدث جديد و هام في ميدان التربية هو 

و التنسيق  ،و طرق الاتصال بين العاملين ،و تحديد المسؤوليات و الصلاحيات ،و توزيعها ،الأعمال

  .بينهم

التي تؤثّر في نشاطات الأفراد العاملين في الجامعة لتحقيق  هي جملة السلوك و الإجراءات  :القيادة -

بحيث يتمّ توجيه التفاعل بين الرئيس و المرؤوسين  الأهداف المنشودة للمنظمات، حيث يتمّ من خلالها

  .57- 56ص  ]161[ ةالمرؤوسين و التعرّف على احتياجاتهم و تحفيزهم على العمل بفعالي

النتائج و تقييمها من خلال قياس مدى مطابقتها للخطّة حيث يتمّ من خلالها تقويم : الرقابة -

  .قصور أو انحراف قد يعتريها و معالجة آلّ ،الموضوعة

  

و هي المحصّلة النهائية لمجمل العمليات و المؤشّرات في البيئتين  :المخرجات -3- 1- 3-3-2

  :ة للجامعة، و تشمل نوعينو الخارجي الداخلية

  .تتمثل في قرارات و سياسات و تشريعات و أداء قيادي جيّد: مخرجات إنتاجية -
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تتمثل في نوعية التفاعل و العلاقات السائدة في محيط الجامعة و مدى الرضا : مخرجات وجدانية -

  ... الوظيفي للعاملين فيها من أساتذة و طلبة و إداريين و عمّال و فنّيين

  

و تؤثّر على  ،و هي البيئة التي تتفاعل فيها المنظومة الجامعية: بيئة الجامعة -4- 1- 3-3-2

  :و هي صنفان أدائها و فاعليتها

ن مكان التفاعل من آلّيات و أقسام، و التي تعبر عآلّ ما يقع في بيئة الجامعة  مّو تض :بيئة داخلية -

  .من أجل تحقيق أهداف الجامعة ووظائفها

تتأثّر الجامعة بكلّ الأحداث فيه حيث  ،و التي تعبّر عن اتّصال الجامعة بالمجتمع: ارجيةبيئة خ -

  .نسق من الأنساق المشكّلة له و تنفتح عليه اباعتباره

  

، وهي ترتبط بالعمليات "Feed. Back "  بالإضافة على آلّ هذا هناك ما يعرف بالتغذية العكسية

ث أنّها توفّر للإدارة الجامعية معلومات تساعدها على تحسين الإدارية و المخرجات و البيئة، بحي

  .57- 56ص  ]161[ عملياتها و الرقابة على الجامعة و مخرجاتها

  

  :الإدارة الجامعيةمؤشّرات قياس أداء  - 2- 3-3-2
تكمن أهمية الإدارة الجامعية بالدرجة الأولى في توفير الشروط الموضوعية و الشفافية لإجراء      

تقدّمهم  إمكانيةو تقرير  ،تحانات حتّى تحقّق هذه الأخيرة أهدافها المتمثّلة في قياس مستوى الطلبةالام

و تخرّجهم، و على أساس هذه الشروط يتمّ قياس مدى أداء الإدارة و درجة تحكّمها من حيث توفير 

 و نشر العلامات،  الملائمة لإجرائها ابتداء من برمجة التوقيت حتّى التصحيح الظروف البيداغوجية

  .مصداقيتها، و هذا من أجل إعطاء الطالب حقّهو بذلك تحافظ الجامعة على 

فالتقييم عملية تراآمية تبدأ في بداية السنة و تنتهي بتخرّج الطالب، خاصّة في الحاضر بالنظر      

تاج إلى أقصى فهذا النظام يح .المشار إليه سابقا LMDإلى الإصلاحات الجديدة أو ما يسمّى بنظام 

درجات الموضوعية في التقييم، لأنّه يعتمد في توجيهه للطالب على التقييم الفعّال، و على نظام تقييم 

يقوم بتتبّع الطالب على مدى مسيرته الجامعية، و لن يتحقّق هذا الأمر إلاّ بأداء فعّال للإدارة الجامعية 

  .آكل

إسهامها في تحقيق الأهداف الكبرى للتعليم العالي عن آما و يقاس أداء الإدارة الجامعية بمدى      

بيداغوجية و جو تعاوني، الذي يعكس بالضرورة مدى قدرة الإدارة  إمكاناتطريق ما توفّره من 

  .الارتقاء بالمنظومة التعليمية إلى أعلى مستوىالجامعية على التسيير الحسن و 
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      يتسنّى  التي لم بسيطة من جملة المقاييس الأخرىو ما تمّ ذآره من مؤشّرات ما هو إلاّ عيّنة      

   .آكل دراستهاا نل

  

  الخاص بالجامعة الجزائرية الحالي التنظيم الإداريتحليل  - 3-3-3
  

 23المؤرخ في  279-03 وفقا المرسوم التنفيذي رقمتمّ تثبيت التنظيم الإداري الخاص بالجامعة      

د لمهام الجامعة و القواعد الخاصة بتنظيمها المحدّ ا المرسوممن هذ )8(المادة و حسب . 2003أوت 

التنظيم الإداري لرئاسة الجامعة و الكلية و المعهد و الملحقة و آذا طبيعة المصالح  فإنّ ،و سيرها

         ،ف بالماليةو الوزير المكلّ ،ف بالتعليم العاليد بقرار مشترك بين الوزير المكلّيحدّ ،المشترآة

فة بالوظيفة العمومية، و هو التنظيم الإداري المعمول به حاليا في الجامعات طة المكلّو السل

   .الجزائرية

 ح فيه الإدارة توضّ -  )8(السابق ذآرهم في المادة -جهاز إداري  و عموما التنظيم الإداري لأيّ     

لا يكون  حتىّ ،و فرععلى أن يصاحب ذلك تحديد الصلاحيات لكل إدارة و قسم  ،و الأقسام و الفروع

الذي يساعد على انسياب الأعمال  رهناك مرآزية أو بيروقراطية أو ازدواجية في العمل، و هو الأم

  .و انجازها في أوقاتها

و تشخيص العلاقات الموجودة  ،ف على بنية منظمة الجامعةمن خلال التنظيم الإداري يمكن التعرّو 

ه مفهوم لأنّ ،لو نسبياو  داع الإداري في تنظيم الإدارة الجامعيةو منه تقدير مكانة الإب ،داخل التنظيم

  .باختباره في الواقع العملي لن تثبت حقيقته إلاّ

  

 :الجزائرية لجامعةعرض التنظيم الإداري ل - 1- 3-3-3
، تم تثبيت التنظيم الإداري لمديرية 2004أوت  24طبقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في      

يمكن توضيح ترآيبة  و منه ،الكلية و المعهد و ملحقة الجامعة و مصالحها المشترآة الجامعة و

  :الجامعة في العناصر التالية

  

  :تتشكل مديرية الجامعة من :مديرية الجامعة -1- 1- 3-3-3

  

جامعة تتشكل من ال القرار على أنّ نفس من) 2(المادة  تنصّ :نيابات المديرية -1-1- 1- 3-3-3

    :يلي نيابات آما 4
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  .و الشهادات ،و التكوين المتواصل ،نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في التدرج -

  .و البحث العلمي ،و التأهيل الجامعي ،نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي فيما بعد التدرج -

  .ظاهرات العلميةو التعاون و التنشيط و الاتصال و الت ،نيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية -

  .نيابة مديرية الجامعة للتنمية و الاستشراف و التوجيه -

مسؤولة أمام  ، آما تعدّ) )2(أنظر الملحق رقم (يها نيابة مهام مسندة إليها حسب التخصص تؤدّ و لكلّ

  .السلطة التي تعلوها

  

مهام للأمانة من نفس القرار على إسناد ) 11(ة المادّ تنصّ :الأمانة العامة -1-2- 1- 3-3-3

  :نذآر منها مايلي ،العامة للجامعة

  .تحضير مشروع ميزانية الجامعة ومتابعة تنفيذها -

ضمان تسيير المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع احترام صلاحيات الكلية و المعهد في هذا  -

  .المجال

  .السهر على السير الحسن للمصالح المشترآة للجامعة -

  :امة المديريات الفرعية التاليةو ترتبط بالأمانة الع

  .المديرية الفرعية للمستخدمين و التكوين -

  .المديرية الفرعية للمالية و المحاسبة -

  .المديرية الفرعية للوسائل و الصيانة -

  .المديرية الفرعية للأنشطة العلمية و الثقافية و الرياضية -

مسؤولة أمام السلطة  نة بحيث تكونتشمل مصالح معيّها آما أنّ ،دةمديرية بأداء مهام محدّ ل آلّو تتكفّ

- 13 - 12 :وادالم، )2(للإطّلاع على المهام الموآلة لكلّ مديرية، أنظر الملحق رقم (.التي تعلوها

14 - 15 .(  
  

من نفس القرار على إسناد ) 21(المادة  تنصّ :المكتبة المرآزية للجامعة -1-3- 1- 3-3-3

  :المرآزية للجامعة نذآر منها مجموعة من المهام إلى المكتبة
  .اقتراح برامج اقتناء المراجع و التوثيق الجامعي بالاتصال مع مكتبات الكليات و المعاهد -

  .تنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة المرآزية باستعمال أحدث الطرق للمعالجة و الترتيب -

  .موضوعة تحت سلطتهمولي مكتبات الكليات و المعاهد في تسيير الهياآل المساعدة مسؤ -

  .ليوغرافيةبالأساتذة و الطلبة في بحوثهم البمساعدة  -

  :و تشمل المكتبة المرآزية مجموعة من المصالح تتمثل في
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  .مصلحة الاقتناء -

  .لجةمصلحة المعا -

  .ليوغرافي مصلحة البحث البب -

  .مصلحة التوجيه -

  

 لجامعة في ميدان العلم و المعرفةالكلية هي وحدة تعليم و بحث في ا :الكلية -2- 1- 3-3-3

  :ل هذه الأخيرة منو تتشكّ .32المادة  ]154[

  

من نفس القرار على ) 23(و المادة ) 22(من المادة  آلّ تنصّ :نواب العميد -2-1- 1- 3-3-3

  .وجود نائبي للعميد

  :هه في أداء مهامو يساعد: نائب العميد المكلف بالدراسات و المسائل المرتبطة بالطلبة -

  .رئيس مصلحة التدريس -

  .رئيس مصلحة التعليم و التقييم -

  .رئيس مصلحة الإحصائيات والإعلام و التوجيه -

ه في أداء و يساعد :لبحث العلمي و العلاقات الخارجيةج و اما بعد التدرّف بنائب العميد المكلّ -

  :مهامه

  .رئيس مصلحة متابعة التكوين فيما بعد التدرج -

  .متابعة أنشطة البحث رئيس مصلحة -

  .رئيس مصلحة التعاون و العلاقات الخارجية -

  ).2(و للإطّلاع على المهام الموآلة لكلّ نائب، أنظر الملحق رقم 

  

من نفس القرار، على أنّ الأمانة  )24( تنص المادّة :الأمانة العامة للكلّية -2-2- 1- 3-3-3

  :نهاالعامة للكلية تكلّف بمجموعة من المهام، نذآر م

  .و ضمان تنفيذه، ليةيير الموارد البشرية للكتحضير مشروع مخطط تس -

  .تحضير مشروع ميزانية الكليّة و ضمان تنفيذه -

  .تسيير المسار المهني لمستخدمي الكلية -

  ).2(و للإطّلاع أآثر على المهام الموآلة إلى الأمانة العامة للكلية، أنظر الملحق رقم 
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           ة للكلية التي يلحق بها مكتب الأمن الداخلي على مجموعة من المصالحو تشمل الأمانة العام

  .و الفروع، يمكن توضيحها في المخطّط التالي

  

  
  

 ]166[ :، بالاعتماد على المرجع]من إعداد الطالبة[ امة للكليةتنظيم الأمانة الع): 18(الشكل رقم

   27-26- 25- 24: المواد

  

من القرار الوزاري المشترك المؤرّخ في ) 28(المادّة  تنصّ :رئيس القسم -2-3- 1- 3-3-3

  :على أنّه يساعد رئيس القسم في تأدية مهامه مساعدين 2004أوت  24
  :و يساعده آلّ من :مساعد رئيس القسم المكلّف بالتدريس و التعليم في التدرج -

  .رئيس مصلحة التدريس -         

  .رئيس مصلحة متابعة التعليم و التقييم -         

  :و يساعده آل من: مساعد رئيس القسم المكلّف بما بعد التدرج و البحث العلمي -
  .رئيس مصلحة التكوين العالي لما بعد التدرّج و ما بعد التدرّج المتخصّص -         

  .رئيس مصلحة متابعة أنشطة البحث -         

من نفس القرار، تحدّد المهام الموآلة لكلّ منهما، و لمزيد من ) 30(، و المادة )29(آما أنّ المادة   

  ).2(المعلومات أنظر الملحق رقم 
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تكلّف المكتبة بمجموعة من المهام، تكاد تنطبق على المهام  :مكتبة الكلية -2-4- 1- 3-3-3

  ).2(م الموآلة للمكتبة المرآزية للجامعة، و لمزيد من التفصيل انظر الملحق رق

  :و تشمل على المصلحتين الآتيتين

  .مصلحة تسيير الرصيد الوثائقي -

  .مصلحة التوجيه و البحث الببليوغرافي -

  

المعهد هو وحدة متخصّصة في التكوين و البحث في  :المعهد داخل الجامعة -3- 1- 3-3-3

  :الجامعة، و يضمن على الخصوص ما يلي

  .عند الاقتضاءالتكوين في التدرج و ما بعد التدرج  -

  .نشاطات البحث العلمي -

  .57المادة  ]154[ أعمال التكوين المتواصل و تحسين المستوى و تجديد المعارف -

  

أوت  24من القرار الوزاري المشترك المؤرّخ في  37- 36-35- 34- 32و بالإطّلاع على المواد 

  .تنظيم الكلية الموضّح سابقا ، و المتعلقة بتنظيم المعهد، نلاحظ بأنّ هذا الأخير ينطبق مع2004

  

  :تشمل هذه الأخيرة المصالح التالية :ملحقة الجامعة -4- 1- 3-3-3

  .مصلحة المستخدمين -

  .مصلحة الميزانية و المحاسبة و الوسائل -

  .مصلحة التدريس -

  .مصلحة التعليم و التقييم -

  .40المادة  ]166[ مكتب الأمن الداخلي -

  

  الإداري للجامعة الجزائريةتشخيص التنظيم  - 2- 3-3-3
  : من حيث طبيعة التنظيم -1- 2- 3-3-3

في إنّ نظرة بسيطة على التنظيم الإداري للإدارة الجامعية يكشف لنا نمط التنظيم المعتمد      

من النقاط عدد الجزائرية، فهو تنظيم بيروقراطي نظرا لتوافقه مع مبادئ البيروقراطية في  الجامعة

  :نذآر منها
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ة سلّمية يمارسها آل رئيس على جميع المستخدمين الموضوعين تحت مسؤوليته، فالبنية سلط -

التنظيمية البيروقراطية تقتضي تسلسل هرمي للسلطة، ممّا يعطي حق الرقابة و المتابعة على تنفيذ 

  .المهام و العمليات المقرّرة، و هو ما يتمّ اعتماده في الجامعة الجزائرية

و آل آلية  لى أساس عمودي بين رئاسة الجامعةو مبنية ع ،بالإدارة المرآزية المسؤولية مرتبطة -

على حدى، بينما ينعدم الارتباط بين الكليات على مستوى التنظيم المؤسساتي، فنتج عن ذلك هيمنة 

  .المرآز على الجامعات على مستوى ممارسة السلطة الإدارية

قانونية مكتوبة، و هذا ما يظهر في المرسوم التنفيذي  سير المنظمّة البيروقراطية يتمّ وفق قواعد -

  ).2(ح في الملحق رقم، و الموض2003ّأوت  23المؤرّخ في  279- 03رقم 

آفاءة الفرد أو العامل لا بدّ أن تكون مطابقة لمتطلّبات المنصب  أنّمناصب العمل محدّدة بدقّة، آما  -

، و الذي 2004ديسمبر  11ي المشترك المؤرّخ في قانونيا، و يظهر ذلك في القرار الوزار ةالمحدّد

و ملحقة الجامعة و مصالحها  يتضمّن تصنيف المناصب العليا لمديرية الجامعة و الكلية و المعهد

المشترآة، بحيث يظهر المنصب و شروط التعيين اللازمة للالتحاق به، ابتداء من مدير الجامعة 

  .وصولا إلى رئيس الفرع

ارة إلى أنّ هذا التنظيم رغم تسبّبه في ثقل سير العملية الوظيفية للجامعة، إلاّ أنّ لها و تجدر الإش     

بعض المزايا تتمثل أهمّها في حماية الأفراد من التعسّف الذي يزداد آلّما تقلّص استخدام الخصائص 

  . البيروقراطية

ات وظيفية فعليّة بين جامعة سوسيولوجي للجامعة وجود اختلاف -و لقد أظهرت نتائج التحليل البسيكو

و أخرى، رغم التقارب في معيارية بيروقراطيتها، و إذا آانت هناك هوامش للحريّة الفردية للفاعلين 

في هذا الإطار، فإنّه يتمّ استغلالها بتباينات مختلفة تبعا للفروق الفردية، فتصبح عندئذ عمليّة شخصية 

  . 70ص  ]161[ و طبيعيّة و ثقافيّة

   :من حيث الهيكل التنظيمي للجامعة -2- 2- 3-3-3
و التغييرات  عرفت الجامعة الجزائرية، آما هو مبين في المطلب السابق، العديد من الإصلاحات     

         على جميع المستويات، سواء المتعلّقة بالبرامج البيداغوجية أو على مستوى الهياآل التنظيمية 

  .لأهميتها في تحقيق آفاءة و فعالية الإدارة الجامعيةو التشريعيّة المسيّرة لها نظرا 

و فهم الهيكل التنظيمي من قبل الأسرة الجامعية يساعد على معرفة آلّ فرد من أفرادها لطبيعة عمله، 

و دوره بشكل واضح، آما يستطيع أن يحدّد بدقّة متطلبات وظيفته، و أن يميّز بين ما هو داخل نطاق 

  .عمله و ما دون ذلك

التعقيد، الرسمية، : في هذا الإطار سنقوم بتحليل الهيكل التنظيمي للجامعة من خلال أبعاده الثلاثةو 

  .المرآزية
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هذا البعد ينصرف إلى تقسيم التنظيم إلى عدد من  بق و أشرنا في الفصل الثاني، فإنّآما س: التعقيد -

    م منها على عدد من الأقسا يشرف آلّ ، بحيثترتيبها عموديا أسس معرفية، يتمّالوحدات بموجب 

التي تتّسم بدرجة من التعقيد في الهيكل  و هو ما يلاحظ في الإدارة الجامعية الجزائرية .و الفروع

و يظهر ذلك في  .شرافما يقابلها من ضيق في نطاق الإ نظرا لتعدّد المستويات الإدارية و ،التنظيمي

إليها من خلال عرضنا للتنظيم الإداري الخاص بالجامعة البنية التنظيمية للجامعة التي سبق الإشارة 

  .الجزائرية

بحيث تتمّ تأدية الأعمال بشكل  ،يصف هذا البعد درجة تقنين قواعد و إجراءات العمل: الرسمية -

و هو حال الجامعة الجزائرية التي تحدّد مهامها و القواعد الخاصة بتنظيمها  .واحد، و محدّد و منمط

فيه يتحدّد أيضا مهام ، و 2003أوت  23المؤرخ في  279- 03مرسوم التنفيذي رقم و سيرها في ال

  .....للكلية و مختلف نوّابه، الأمين العام ميد الكليةآع في الإدارة الجامعية  الفاعلين

أو مستوى  ،يِؤآّد هذا البعد على ترآيز السلطة الرسمية أو اتّخاذ القرارات بيد واحدة :المرآزية -

  .أو بيد شخص واحد في قمّة الهرم التنظيمي ،احدإداري و

آما  ،للجامعة يعطي نوعا من الحريّة في التسيير ي للجامعة الجزائريةنظريا، نجد أنّ التنظيم الإدارو

أنّه يعطيها حريّة أآبر في التصرّف، و القيام بالأدوار المنوطة بها و اتّخاذ القرارات الخاصّة بها، 

  .لالية آبيرة في أحيان آثيرةلأنّها تنظيم ذو استق

ة ونأخذ الكليّ، الإداري هناك مرآزية في التسيير أنّ حيث لكن الواقع يختلف داخل الجامعة الجزائرية،

     آمثال على ذلك، فهي غير قادرة على تصفية أغلب مشاآلها دون الرجوع إلى الجهاز التسلسلي،

استقلالية جزئية، و هذا ما يطرح عائقا أمام تجسيد إن صحّ التعبير  و إن آانت هناك استقلالية، فهي

  .الأفكار الجديدة

   

  : من حيث المرونة التنظيمية -3- 2- 3-3-3
و نقصد بذلك مدى الاستجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية، و في هذا الجانب يمكن القول    

العلاقة بين الأبعاد المكوّنة لها بصورة  بأنّ التنظيمات الجامعية تعدّ الأآثر مقاومة للمناورة في رسم

 مرنة، فهي الأآثر استقرارا من حيث الهياآل التنظيمية على نحو محدّد و موصوف، و هذا ما أآسبها

  .ضح من التحفّظ اتّجاه التغييرالمتّسمة بقدر وا الأعرافصفة التقاليد و 
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           العديد من الإصلاحات عرفت ة الجزائريةالإدارو من العرض السابق يمكن القول بأنّ      

التي أصبح الجمود و الفساد  ،ها الإداريةتمن أجل النهوض بوضعيّ و التغيرات على جميع المستويات

  .الإداري مظهرها الغالب

باعتبارها أداة تستخدمها الدولة  ،مجالات عديدة من الإدارة العموميةو قد مسّت هذه الإصلاحات 

نظيمية و التشريعية في الهياآل التو التنمية الشاملة، انطلاقا من إحداث تغييرات في البرامجلتحقيق 

  .لمجتمع الجزائريالصورة العاآسة لالتي تعتبر  ن أجل تحسين وضع الإدارة العامّةالمسيّرة لها، م

 ،الإبداع الإداريب مالاهتما و قيام الدولة الجزائرية بالتصحيح الهيكلي بالدرجة الأولى، قلّل من مساحة

التي ينبغي أن الإدارة الجامعية بما فيها الذي تكاد تنعدم صوره في مختلف المؤسسات العمومية، 

تكون مصدرا للأفكار الجديدة، و ميدانا لتطبيق الأساليب العلمية في الإدارة، و الذي من شانه رفع 

  .مستوى أدائها و إبداعها

ص بسيرها و أداء مهامها أثبت وجود خلل في الإدارة الجامعية، ممّا تحليل التنظيم الإداري الخالكن  

هل أنّ التنظيم الإداري الحالي : ضرورة إجراء دراسة ميدانية للإجابة على الإشكال التالييقودنا إلى 

   على أرض الواقع؟تجسيد الإبداع الإداري للجامعة الجزائرية هو سبب عدم 
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  4الفصل 
  دراسة ميدانية لمكانة الإبداع الإداري في جامعة البليدة

  
  
  

             في تنظيمها الإداري لأنّها تخضع لمجموعة من المراسيمالجامعات الجزائرية تتشابه      

ميدانية لذا فقد تمّ القيام بالدراسة ال. و التشريعات المحدّدة لسيرها و للمهام المختلفة التي توآل إليها

على مستوى جامعة سعد دحلب بالبليدة  باعتبارها نموذج عن الإدارة الجامعية الجزائرية، و من 

نحاول استخلاص سخلالها سنتمكّن من اختبار صحّة الفرضيات التي تمّت صياغتها في البحث، و 

  .نتائج بخصوص مكانة الإبداع الإداري في الإدارة الجزائريةأهم الملاحظات و ال

  :ن أجل تحقيق أهداف الدراسة، قمنا في هذا الفصل بإتباع الهيكلة التاليةو م

  .الإطار المنهجي :المبحث الأول

  .عرض و تحليل البيانات :المبحث الثاني

  .و مناقشة فرضيات الدراسة تحليل :المبحث الثالث

 

  الإطار المنهجي للدراسة -4-1
  

أوّلا من عرض الإطار  ، لا بدّموضوع البحثعليها قام باختبار صحّة الفرضيات التي  قبل القيام     

مجالات الدراسة و طرق سحب العيّنة، و آذا متغيرات  تخدم،، حيث نعرّف بالمنهج المسالمنهجي

  . الدراسة ومختلف التقنيات المستخدمة لجمع المعطيات الخاصّة بالدراسة الميدانية

  

  المنهج المستخدم في الدراسة - 4-1-1
  

ف على آيفية توظيفه استخدامه يتوقّ آما أنّ ،لمناهج يكون وفقا لطبيعة الدراسةتحديد أنسب ا إنّ     

مع مراعاة اختيار الأدوات المنهجية المناسبة في جمع البيانات  ،من طرف الباحث لتحقيق أهدافها

  .فاقها و طبيعة المنهجومدى اتّ
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قمنا باستخدام  -  تنظيم الإدارة الجزائرية مكانة الإبداع الإداري في -الموضوع و على ضوء طبيعة 

المنهج الوصفي التحليلي باعتباره الطريقة التي يمكن أن يعتمد عليها الباحث لوصف الموضوع 

الوصول إليها على  و تصوير النتائج التي يتمّ دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة،  المراد

في  بهاى أوصاف دقيقة و تفصيلية يستعان يمكن له تفسيرها بغرض الحصول عل ،ةأشكال رقميّ

  .الإجابة عن الأسئلة التي يطرحها و المشكلة التي يدرسها

ما نعمد إلى تحليلها و آشف و إنّ ع المعلومات لوصف الظاهرة فحسب،لا نقف عند جم ناأي أنّ

على و ،مهاو الوصول إلى استنتاجات تساعد على فه العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل تقديرها

 ى ذلك إلاّو لن يتأتّ. باعها لتحقيق جانب من الإبداع الإداريتّف الأساليب الإدارية التي ينبغي إآش

جاهات الكامنة لاتّمعالجتها بالصورة التي تجعلها تفصح عن او للبيانات عن طريق التصنيف الدقيق

ل عليها ميدانيا في المحصّ الطرق الإحصائية لوضع الحقائق ستعانة ببعض مبادئعن طريق الا ،لها

النسب باستخدام  ،بهدف مقارنة الإجابات المختلفة للموظفين المبحوثين ،بةشكل حلول بسيطة أو مرآّ

  .يها بغرض الوصول إلى نتائج واضحةالتعليق عل ثمّ ،نها هذه الجداولضمّتالمئوية التي ت

  

إضافة إلى ، الملاحظة اعتماد تقنية آما اعتمدنا في تحليلنا للموضوع على دراسة الحالة من خلال

تمّ و  ن في الإبداع الإداري،ستمارة لجمع البيانات حول رأي الموظفيالمسح الداخلي بواسطة ا

  .دة للعمل الإداري الخاص بالجامعة الجزائريةالمحدّ المراسيمستعانة بمحتوى القوانين والا

  

  مجالات الدراسة -4-1-2
و فيما يلي  و البشرية، الزمنيةدات المكانية و بعدد من المحدّ يمكن حصر مجالات الدراسة     

  .لة لتوضيح آيفية بنائنا لأرضية الدراسة الميدانيةمنها بصورة مفصّ ق إلى آلّنتطرّس

  

لة ت هذه الدراسة الميدانية في جامعة سعد دحلب بالبليدة ممثّتمّ :المجال المكاني - 1- 4-1-2

  .لمكتبة المرآزية من جهة أخرىو ا ،بمجموعة من آلياتها من جهة

و آذا المكتبة  ،و الكليات التي أجريت فيها الدراسة الميدانية ،ف على هذه الجامعةو فيما يلي سنتعرّ

  .المرآزية التابعة للجامعة

  

  :التعريف بجامعة سعد دحلب بالبليدة -1- 1- 4-1-2
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دأت دراسة المشروع من ب 1977و في سنة  ،1976 البليدة سنة جامعة بدأت فكرة مشروع     

و آانت بداية الأشغال ، 1978وضع الورشة سنة  إذ تمّ طرف مكتب أمريكي للدراسات الهندسية،

  .بالحي الجامعي رقم واحد و في بعض الأجنحة 1979سنة 

 لمرآز الجامعي و السيدآمدير ل "بارودي" السيد :تعيين مسؤولين هما تمّ ،1980 في سنة     

  .امآأمين ع "زيراوي"

حيث آانت  ،ها مكتبا ليكون النواة الأولى للجامعةمت الولاية بمقرّقدّ 1981-01- 02و في يوم      

  للإناث  (مطعم و حي جامعي  مكاتب، آذلك تحويل معهد الري السابق إلى أجنحة، و تمّ انطلاقتها،

طرف وزير من  1981سبتمبر 21التدشين الرسمي للمرآز الجامعي آان يوم  لكنّ ).الذآورو 

ي طالب ف  521 عرف تسجيل 1981/1982دخول جامعي  لو أوّ ،"برارحي" التعليم العالي السيد

  .6- 5ص  ]167[ "العلوم الدقيقة، الهندسة المعمارية و جذع مشترك للطب": ثلاثة شعب

  :رها أربع مراحل هيسيرتها و تطوّمالبليدة في و عموما عرفت جامعة 

حيث آان المرآز الجامعي للبليدة  ،1984ديسمبرإلى  1981سبتمبرمن و تمتد  :المرحلة الأولى -

أربعة معاهد  ،و قد آان المرآز يضمّ"بارودي" تسييره من طرف مجلس تنسيقي يترأسه السيد يتمّ

  ."بارودي"يديره السيد  :معهد الميكانيك -   :للتعليم العالي هي

  ."حاجي"لسيد يديره ا :معهد الإلكترونيك -                       

  ."ييوب"يديره السيد  :معهد الفلاحة -                       

  ."عيمور" يديره السيد :معهد الهندسة المعمارية -                       

  .معهد الطب آان ملحقة لمعهد الجزائر العاصمة -                       

و قد عرفت هذه المرحلة تحويل معاهد  ،1989 أوتإلى  1985 جانفيتمتد من  :المرحلة الثانية -

  :التعليم العالي إلى معاهد وطنية للتعليم العالي و هي

  .)م1984- 04-14المؤرخ في 221- 84مرسوم رقم ( كالمعهد الوطني للتعليم العالي للميكاني -

  .)1984- 04- 14المؤرخ في 222-84مرسوم(المعهد الوطني للتعليم العالي للهندسة المعمارية  -

.    )م1984-04- 14المؤرخ في 223- 84مرسوم رقم( المعهد الوطني للتعليم العالي للإلكترونيك -

  )م1984- 04- 14المؤرخ في 220- 84مرسوم رقم(المعهد الوطني للتعليم العالي للعلوم الفلاحية  -

-09- 05المؤرخ في 171-86مرسوم رقم (المعهد الوطني للتعليم العالي للكيمياء الصناعية  -

  .)م1986

 .)م1986- 09-16المؤرخ في 223- 86مرسوم رقم (المعهد الوطني للتعليم العالي للطيران  -

 .في هذه المرحلة ل رئيس لجامعة البليدةآأوّ" بارودي" و قد عين السيد
  .التالي) 19(و على العموم يمكن تمثيل الهيكل التنظيمي للمرآز الجامعي في الشكل رقم 
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               1989-1985الهيكل التنظيمي للمرآز الجامعي بالبليدة في الفترة ): 19(الشكل رقم

  ]من إعداد الطالبة[

  
   ا شهدت هذه المرحلة حدثا هامّ قدو ،1998ديسمبرإلى 1989أوت ت من و تمّ :المرحلة الثالثة -

 138- 89جب المرسوم التنفيذي رقم و ذلك بمو ،عي للبليدة إلى جامعةو هو تحويل المرآز الجام

  .1989جانفي- 01خ فيالمؤرّ

  :معاهد جديدة هي 6آما عرفت السنوات الأولى لهذه المرحلة إنشاء 

  .جتماعمعهد علم الا -    

  .معهد اللغات الأجنبية -    

  .معهد الهندسة المدنية -    

  .معهد الرياضيات التطبيقية -    

  .معهد الفيزياء -    

  .معهد العلوم القانونية و الإدارية -    

م للمرسوم ل و المتمّالمعدّ 1995أوت 5خ في المؤرّ 204-95و بعد صدور المرسوم التنفيذي رقم

  :التالية المعاهدأصبحت جامعة البليدة تتكون من  128- 89التنفيذي رقم 

العلوم الطبية، العلوم حية، العلوم الدقيقة، العلوم البيطرية، العلوم القانونية و الإدارية، اللغات ال

ة، الهندسة المعمارية، العلوم الإلكترونيك، الطيران، الكيمياء الصناعيالميكانيك، الفلاحية ،

  .88-87ص  ]164[ جتماعية، الهندسة الريفية، إضافة إلى ملحقة خميس مليانة للهيدروجيولوجياالا

الرياضيات "ة شعب و أقسام جديدة منها را آبيرا إذ فتحت عدّففي هذه المرحلة، عرفت الجامعة تطوّ

 الأجنبية و اللغات) إعلام آلي للتسيير و التجارة الدولية(قتصادية الهندسة المدنية، العلوم الا يقية،التطب

  .")الإنجليزية و الفرنسية(

المركز الجامعي

معهد الكيمياء  معهد الطيران
 الصناعية

معهد العلوم 
 الفلاحية

معهد 
 الإلكترونيك

معهد الهندسة 
 المعمارية

معهد الميكانيك
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    السيد خلفه ثمّ ،1991أوتإلى غاية  1990سبتمبررئيسا للجامعة من  "زتيلي" تعيين السيد و تمّ

وبعد رئيسا لجامعة،  "ناصر صلاح الدين" تعيين السيد حيث تمّ ،1993سبتمبرى حتّ "بن بوزيد"

  ".عبد العالي" آان التفويض للسيد 1997أآتوبر 15مرضه ووفاته يوم 

ذه المرحلة بصدور المرسوم ت هبدأ قد و ،يومنا هذاإلى  1998تمتد من سنة : المرحلة الرابعة -

نظام المعاهد ل من على التحوّ و الذي ينصّ ،1998سبتمبر 02ؤرخ في الم 390- 98ذي رقم التنفي

  :أصبحت جامعة البليدة تضم سبع آليات هي هو علي إلى نظام الكليات،

  .آلية العلوم -   

  .الطب آلية -   

  .آلية الحقوق -   

  .قتصادية و التسييرآلية العلوم الا -   

  .آلية العلوم الفلاحية و البيطرة -   

  .جتماعيةآلية الآداب و العلوم الا -   

  .آلية علوم الهندسة -   

إلى  2000 جويليةثم من  ،"يوبي" السيد  2000 إلى غاية 1998 س الجامعة من سنةو قد ترأّ

ست ترأّ  2006 جوانإلى غاية  2003 جانفيبالتفويض، و من  "بزينة" السيد 2001ديسمبر 

 بابا أحمد عبد" إلى يومنا هذا يترأسها السيد 2006ن جوا 11، و منذ "ميمون"الجامعة السيدة 

آانت من طرف رئيس  "سعد دحلب"تسمية الجامعة باسم المجاهد  و تجدر الإشارة إلى أنّ ".اللطيف

  .6ص  ]167[ م2001 فيفري 26في يوم  "عبد العزيز بوتفليقة"الجمهورية 

) 20(مكن توضيحها في الشكل رقم ن جامعة سعد دحلب بالبليدة حاليا من سبعة آليات يو تتكوّ

  .التالي

   
  

  ]168[ الهيكل التنظيمي لجامعة سعد دحلب بالبليدة): 20(الشكل رقم 

 كلية الطب

 ة ويالفلاح العلوم كلية

ةيالبيطر العلوم  
كلية العلوم الاقتصادية و كلية الحقوق

التسييرعلوم

علومب و الادالآ آلية

 الاجتماعية

 كلية العلوم

 

علوم المهندسكلية   

 رئاسة الجامعة
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خصصات التعليمية المعتمدة من قبل س معظم التجامعة البليدة اليوم أصبحت تدرّ و بهذا فإنّ     

و إقامة هياآل  ،تشهد الجامعة إدخال تخصصات جديدةة و سنة بعد سن م العالي،منظومة التعلي

 ألف50نحو  2007/2008بيداغوجية حديثة نظرا لتزايد تعداد الطلبة الذي بلغ في الدخول الجامعي 

خاذ بعض التدابير آإعادة تهيئة بعض و آذا اتّ ا تطلب زيادة في الوسائل البشرية و المادية،ممّ طالب،

جات و قاعات الدراسة في ستعمال العقلاني للمدرّو الا ن مستغلة من قبل،م تكأماآن الدراسة التي ل

و آذا استغلال الفترة الزمنية الأخيرة  ،-لاسيما في تلك التي لا تعرف اآتظاظا في الطلبة-الكليات  آلّ

  .1ص ]169[ مقعد 3000 ر بلتغطية النقص في عدد المقاعد البيداغوجية و المقدّ في اليوم

د فعلا دور الإدارة الجامعية في مواجهة المشاآل و تجاوز الصعوبات من أجل توفير آّو هذا ما يؤ

لترسيخ وضعية الجامعة  ،ة الموضوعةو تحقيق مشاريع التنميّ ى فيه المعرفة،طالب يتلقّ مكان لكلّ

   .ضمن أحسن الجامعات على المستوى الوطني

ية آلّ :ل فيو التي تتمثّ فيها الدراسة الميدانية،ت التي تمّ ثلاثيات الف على الكلّو فيما يلي سنتعرّ

  .ية العلومجتماعية و آلّية الآداب و العلوم الاآلّ ،الفلاحة و البيطرة

  

  :التعريف بالكليات محل الدراسة -2- 1- 4-1-2

  :التعريف بكلية الفلاحة و البيطرة -2-1- 1- 4-1-2
     أوتخ في المؤرّ 137- 89مرسوم التنفيذي رقموفقا لل 1989 ة سنةل مرّية آمعهد لأوّأنشئت الكلّ     

ن ألى إ معهد الزراعةقد عرف المعهد باسم  و .ن إنشاء جامعة البليدةمّو الذي يتض، 1989 سنة

ل للمرسوم التنفيذي و المعدّ 1998ديسمبر  2خ في المؤرّ 390-98المرسوم التنفيذي رقم صدر 

ل إلى التحوّ عليه تمّهد إلى نظام الكليات، والمعانظام ل من على التحوّ الذي ينصّ، 137-89رقم 

وفقا  البيطريةالعلوم ة و يحالفلاالعلوم بكلية التي أصبحت تعرف آلية العلوم الزراعية و البيطرة 

  .حاليا هو المرسوم المعمول بهو ،2004أوت سنة 29خ في المؤرّ 248-04 للمرسوم التنفيذي رقم

  :همية ثلاثة أقسام الكلّ و تضمّ

  .قسم الفلاحة -        

  .قسم البيطرة -        

  .قسم البيولوجيا -        

  :عين آما يليأستاذ موزّ )312(و يشرف على تكوين الطلبة في هذه الكلية نحو

  .أستاذ التعليم العالي: 09 -        

  .أستاذ محاضر :15 -        
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  .أستاذ مكلف بالدروس :83 -        

  .دأستاذ مساع :44 -        

  .مساعدين :03 -        

  .أستاذ مهندس:03 -        

         .أستاذ متعاقد: 148 -        

   .]170[ أستاذ مشارك: 07 -        

 ح في الشكل رقمتعمل وفقا للهيكل التنظيمي الموضّهذه الأخيرة  فإنّ و فيما يخص هيكلة الكلية،

للتنظيم  دالمحدّ 2004أوت 24لمؤرخ فيوفقا للقرار الوزاري المشترك ا شكّلي يو الذّ ،)21(

لة لشغل المناصب مع مراعاة ما هو موجود فعلا من موارد بشرية مؤهّ الإداري الخاص بالكليات،

المناصب العليا للكلية تمنح فقط  أنّ تجدر الإشارة إلىو. إدارة الكلية على مستوى المفترض توافرها

 أوت 5 فيخ المؤرّ 179-86 ددة في المرسوم رقمللأشخاص الذين تتوفر فيهم شروط التعيين المح

  .لنا الهيكل التنظيمي الخاص بالكلية يوضّحالتي على أساسها و ،1986
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  ]من إعداد الطالبة[الهيكل التنظيمي الخاص بكلية الفلاحة و البيطرة ): 21(الشكل رقم
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  :الآداب و العلوم الاجتماعية التعريف بكلية -2-2- 1- 4-1-2
  المؤرّخ في         390-98أنشئت آلية الآداب و العلوم الاجتماعية بموجب المرسوم التنفيذي رقم      

  :و هي -حسب نوع التخصص  -و تضمّ هذه الكلّية ستة أقسام . م1998ديسمبر 02

  .قسم اللغة العربية -

  .قسم اللغة الفرنسية -

  .يزيةقسم اللغة الإنجل -

  .قسم اللغة الإيطالية -

  .قسم علم النفس و الأرطوفونيا -

  .قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا -

و تتمثل مهامها في تكوين الطلبة الجدد الحاصلين على شهادة البكالوريا للحصول على شهادة 

د التدرّج الدراسات العليا الجامعية في التخصصات السابقة، إضافة إلى هذا فهي تكوّن فيما بع

  .للحصول على شهادة الماجستير و الدآتوراه

و تعتبر آلّية الآداب و العلوم الاجتماعية قبلة للجيل الجديد من الطلبة الذي يفضّل هذه الأنواع      

نلاحظ أنّ عدد المسجّلين  2007/2008من التخصصات، ففيما يخص التسجيلات الجامعية لسنة 

جامعة سعد دحلب بالبليدة، ممّا  آأآبر نسبة تسجيل في "طالب 5508"الجدد في هذه الكلية بلغ  

من الجامعة التي تجد مدرّجات العلوم الإنسانية مكتظّة، بينما  ختلالا على عدة مستويات، ابتداءسبّب ا

إيجاد حلول سريعة لمواجهة  ضرورة وجبو هذا ما أتبقى قاعات العلوم التكنولوجية شبه فارغة، 

  .ة من قبل إدارة الكلية و الإدارة الجامعية على حد السواءالوضعيات الجديد

   160يقدّر عدد المدرّسين الذين يشرفون على تكوين الطلبة في الكلية ب  ففي الجانب البيداغوجي

  ]171[ :موزّعين آما يلي مدرّس

  .أستاذ التعليم العالي: 02 -      

  .أستاذ محاضر: 11 -      

  .د مكلف بالدروسأستاذ مساع: 66 -      

  .أستاذ مساعد: 79 -      

  .مساعد التعليم: 02 -      

  ، و من أجل السير الحسن لمختلف الوظائف و المسؤوليات و توزيع المهام أمّا في الجانب الإداري

و الصلاحيات لتحقيق الرقابة و التنظيم الجيد، فإنّ إدارة الكلية اعتمدت الهيكل التنظيمي الموضّح في 

  .التالي) 22(شكل رقمال
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  ]من إعداد الطالبة[ الهيكل التنظيمي الخاص بكلية الآداب و العلوم الاجتماعية): 22(الشكل رقم
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  :التعريف بكلية العلوم -4-1-2-1-2-3 

 02خ في المؤرّ 390- 98بموجب المرسوم التنفيذي رقم م1998أنشئت آلية العلوم سنة      
  :أقسام هيخمسة  ، و تضم1998ّ يسمبرد
  .قسم الرياضيات -

  .قسم الفيزياء -

  .قسم الكيمياء -

  .قسم الإعلام الآلي -

  .قسم التكنولوجيا -

ل مهامها في تكوين الطلبة الجدد الحاصلين على شهادة البكالوريا للحصول على شهادة و تتمثّ

ن رياضيات، الفيزياء أو الكيمياء، آما تكوّ: ةالدراسات العليا الجامعية في إحدى التخصصات التالي

ن الطلبة الجدد للحصول على مهندسين في تخصص الرياضيات التطبيقية، و في الإعلام الآلي تكوّ

  .شهادة الدراسات التطبيقية أو مهندس دولة في هذا المجال

  ]172[ :عين آما يليموزّ ،أستاذا 175و يشرف على تكوين الطلبة في هذه الكلية 

  .لتعليم العامأستاذ ا :6

  .أستاذ محاضر :15

  .ف بالدروسمكلّ أستاذ مساعد :89

  .أستاذ مساعد :52

  .أستاذ مهندس :03

اعتماد الهيكل  تمّ ،يةو من أجل تنظيم الأنشطة و المهام لتحسين تسيير العمل الإداري في الكلّ     

  .التالي) 23(ح في الشكل رقمالتنظيمي الموضّ
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  ]من إعداد الطالبة[العلوم الهيكل التنظيمي الخاص بكلية ): 23(الشكل رقم
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آتاب،  ألف 15تتوفر هذه المكتبة على حوالي  :المكتبة المرآزية للجامعة -2-4- 1- 4-1-2

  .... مذآرة ماجستير، الجرائد الرسمية، المجلات 1000أآثر من 
الجيّد بالمهام الموآلة إليها، نجد بأنّها تشتمل على أربعة مصالح يمكن توضيحها في  و من أجل التكفّل

  .التالي) 24(الهيكل التنظيمي الموضح في الشكل رقم 

 

  
  

  ]من إعداد الطالبة[ الهيكل التنظيمي الخاص بالمكتبة المرآزية للجامعة): 24(الشكل رقم 

  

بعد  ليتمّ....من ثم جرد الكتب و الدوريات تسجيل المدخلات و يتمّ الاقتناءتوى مصلحة فعلى مس     

  :شمل قسمينلوثائقية التي تذلك إعطاء وصل تسليم لمصلحة المعالجة ا

عن طريق برنامج  و الفهرسة تتمّ. فهرسة الوثائق باللغة العربية و فهرسة الوثائق باللغة الأجنبية

، و من الاقتناءتسجيل و حفظ جميع الكتب المستلمة من مصلحة  بحيث يتمّ ،"السنجاب"المعلومات 

تصنيفها عبر تخصيص رقم لكل آتاب أو دورية من قبل أخصائي مكتبات باعتماد تصنيف ديوي  ثمّ

ل مباشرة إلى لتحوّ ،لة إلى مصلحة الإعارة و التوجيهتسليم الوثائق المسجّ يتمّ و في الأخير .العشري

على مستواها أيضا تسجيل الطلبة في المكتبة المرآزية في بداية آل سنة  و التي يتمّ ،الاستعمال

   .دراسية

ر على مستواها الجريدة الرسمية، رسائل الماجستير، ا مصلحة البحث البيبليوغرافي فيتوفّأمّ

، و هذا من أجل تسهيل عملية )موجهة لتخصصات الطب و الهندسة ( mise à jour المجلات،

  .]173[ و آذا مساعدة الأساتذة و الطلبة في بحوثهم البيليوغرافية ،ث و تبسيطهاالبح

 مسؤول المكتبة

مصلحة البحث 
 البيبليوغرافي

مصلحة الإعارة
 و التوجيه

مصلحة المعالجة
 الوثائقية

الأمانة العامة

 مصلحة الاقتناء

قسم الفهرسة  قسم الجرد قسم التسجيل
باللغة الأجنبية

قسم الفهرسة 
 باللغة العربية
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  :المجال الزمني - 2- 4-1-2
د حسب طبيعة الموضوع و قدرة الباحث تتحدّ ، و التيدراسة فترة زمنية لإجرائهاأيّ  تستلزم     

  .على جمع المعلومات اللازمة عنه

 شهر مارس من السنة الجامعيةحث الميداني في بداية في الب الانطلاق تمّ ،و في هذه الدراسة

و الأشخاص المبحوثين في آل  ة بالدراسةيات المعنيّتحديد الكلّ، و الاستمارةبعد إعداد ف .2008

        ،يةل في الكلّالمسؤول الأوّهو  العميد باعتبار ،قمنا بإجراء لقاء مع عمداء الكليات الثلاث ،يةآلّ

 انموذج باعتبارها ،من الحصول على موافقته لإجراء بحث ميداني على مستوى إدارته الي لا بدّو بالتّ

  .عن الإدارة الجامعية امصغر

صلنا بالأمين اتّ، و من أجل الحصول على المعلومات التي نبني على أساسها أرضية الدراسة الميدانية

عدد و لدرجات الوظيفية، ابالكلية السلم الإداري الخاص: ية من أجل الحصول علىالعام لكل آلّ
إعداد الهيكل  ل عليها تمّو على أساس المعلومات المحصّ .المستخدمين حسب آل درجة و منصب

  .يةالتنظيمي الخاص بكل آلّ

ية الفلاحة و البيطرة مع بعض قمنا باختبارها في آلّ ،للاستمارةد من الصدق النظري و للتأآّ

لنا إلى و حذف البعض الآخر إلى أن توصّ ،الأسئلة ر بعضتغييا استدعى ممّ ،فين الإداريينالموظّ

الحالي  هاشكلاور مع الأستاذ المشرف لوضعها با بالتشو هذا طبع ،للاستمارةالصيغة النهائية 

 ).1(الموضّح في الملحق رقم 

أي  2008 جوان 02ت العملية إلى غاية ما، و دالاستبيانشرعنا في توزيع  ،2008أفريل 05و في

مع عمداء الكليات الثلاث و رؤساء مصالح لقاءات هرين، قمنا من خلالها بإجراء حوالي ش

       دة الأطرافعلاقتهم تكون متعدّ آما أنّيتواجد فعلا في الإدارة،  ما، لإدراآهم لمستخدمين فيهاال

  ).الأساتذة، المسؤولين و الموظفين الإداريين( 

و تفسير محتواها في مدة دامت شهرا  هاي عملية تحليل، شرعنا فالاستماراتمن جمع  الانتهاءو بعد 

  .تقريبا

  :المجال البشري - 3- 4-1-2
 لجامعة سعد دحلب بالبليدة تقتصر هذه الدراسة على الموظفين الإداريين في الكليات الثلاث     

عميد،  :الذين يحملون مستوى وظيفي، و )، العلوم الاجتماعيةالفلاحة و البيطرة، الآداب و العلوم (

 .نائب عميد، أمين عام، مسؤول مكتبة، رئيس قسم، مساعد رئيس قسم، رئيس مصلحة، رئيس فرع

و الذين  ،الإداريين في المكتبة المرآزية لجامعة سعد دحلب بالبليدة الموظفينه يشتمل على آما أنّ

  .مسؤول المكتبة، رئيس مصلحة، رئيس فرع: يحملون المستوى الوظيفي التالي
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  جتمع و عينة الدراسةم - 4-1-3
  

 :مجتمع الدراسة - 1- 4-1-3
أو بتعبير آخر على الأفراد الذين  ،تقتصر هذه الدراسة الميدانية على مجموعة من الإداريين     

  .يشغلون مناصب إدارية بجامعة سعد دحلب بالبليدة

داع و لاقتراح ها من المفترض أن تكون مصدرا للإبعلى الإدارة الجامعية لأنّ الاختيارو قد وقع 

فضلا عن وجود مستويات إدارية  ،جديد بتطبيق آلّ الاهتمامز حولها الأفكار الإبداعية، و يترآّ

الي يمكن معرفة علاقته بالتنظيم الإداري و بالتّ ،مختلفة تتيح الفرصة لوجود جوانب الإبداع الإداري

  .للجامعة

  

  :عينة الدراسة - 2- 4-1-3

  ه يلجأ إلى دراسة جزء منهدراسة آل وحدات المجتمع الأصلي، فإنّ عندما يصعب على الباحث     

  .رحصر آل مجتمع الدراسة في تمثيل مصغّ ل في العينة، حيث يتمّو الذي يتمثّ

 مكانة الإبداع الإداري في تنظيم الإدارة" : موضوع الذي نحن بصدد معالجته هوال و بما أنّ

نة من إجراؤه على عيّ بحثنا الميداني قد تمّ فإنّ، " - دراسة حالة الإدارة الجامعية -  الجزائرية

د عمّمتختيار آان و الا .دحلب بالبليدةو مختلف الموظفين الإداريين بجامعة سعد  ،القيادات الإدارية

ا نحو تبني أساليب تنظيمية لتطوير مو اندفاعه ،تين الفئتين لإدراآهما لأهمية الإبداع الإدارياله

  .الإدارة الجامعية

  

، جامعة سعد دحلب بالبليدة و الموضّحة في الهيكل التنظيمي الحالي للجامعة وعلى أساس ترآيبة     

  :وفقا لدرجتينتمّت المعاينة فإنّ 

 :الدرجة الأولى -

الكلّيات التابعة لجامعة ، بحيث تمّ اعتماد تصنيف بطريقة الوحدات النموذجيةتمّ اختيار الكلّيات      

مجموعات، يمكن توضيحها في ) 3(دة حسب التخصص، ومنه قسّمت الجامعة إلىسعد دحلب بالبلي

  .التالي )25( الشكل رقم
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  عة سعد دحلب بالبليدة حسب التخصصتصنيف الكلّيات التابعة لجام): 25(الشكل رقم 
  ]من إعداد الطالبة[

  

  :النموذجية من آلّ مجموعة آما يلي) الكليّة(ار الوحدة على أساس التصنيف السابق، قمنا باختي     

  

  .للتعبير عن مجموعة العلوم الطبية :آلية الفلاحة و البيطرة -

  .للتعبير عن مجموعة العلوم الإنسانية :جتماعيةآلية الآداب و العلوم الا -

  .للتعبير عن مجموعة العلوم التجريبية :آلية العلوم -

  

باعتبارها إدارة مستقلة عن  -المكتبة المرآزية للجامعةات الثلاث، أدمجت إضافة إلى الكلي     

  .آعنصر رابع في عينة الدراسة -  الكليات

  
   :الدرجة الثانية -

إلى التنظيم الإداري  بالاستنادو  .السحب المقصود لاختيار الأفراد المبحوثينعلى اعتمدنا      

  :ا بتقسيم العينة إلى فئتينقمن ،للجامعة الجزائرية المعمول به حاليا
  :الفئة الأولى -

يات الثلاث التابعة لجامعة سعد دحلب بالبليدة، إضافة إلى لها المسؤولون في الكلّو التي يمثّ     

  .المرآزية للجامعةمسؤول المكتبة 

رئاسة

 الجامعة

مجموعة 

 العلوم الطبية

ممجموعة العلو

 التجريبية

مجموعة العلوم

 الإنسانية

كلية الآداب و

العلوم 

 الاجتماعية

كلية العلوم  كلية الحقوق

الاقتصادية و 

علوم التسيير

كلية الفلاحة و كلية الطبكلية الهندسة كلية العلوم

 البيطرة
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عمداء  :، يتمثّلون فيمسؤولا) 29(عددهم الذين يبلغ و ،يات الثلاثن في الكلّو هؤلاء المسؤولو
   .لهذه الكليات ةو رؤساء الأقسام التابع ،ابهمو نوّ ،الكليات

  .، و هذا بإضافة مسوؤل المكتبة المرآزيةفرد) 30(بالتالي بلغ العدد الإجمالي لهذه الفئة و

 :التالي) 13(يمكننا توضيح توزيعهم في الجدول رقم  و

  
  ]من إعداد الطالبة[ فئة المسؤولينتوزيع ): 13(الجدول رقم

  لمنصب الإداريا    
  الإدارة  

  
  عميد

 
  نواب عميد

 
  الأمين العام

 
مسؤول 
  المكتبة

 
رؤساء 
  الأقسام

  
  المجموع

  8  3  1  1  2  1  آلية الفلاحة و البيطرة

  11  6  1  1  2  1 آلية الآداب و العلوم الاجتماعية

  10  5  1  1  2  1  آلية العلوم

  1  -  1  -  -  -  المكتبة المرآزية

  30  14  4  3  6  3  المجموع

  

  
  :الفئة الثانية -

يات الثلاث و في و مختلف رؤساء المصالح و الفروع في الكلّ ،رؤساء الأقسام مساعدوو يمثلها      

يون بالكشف عن أهداف و يعود سبب اختيارهم إلى آونهم المعنّ .المكتبة المرآزية على حد السواء

  .الدراسة و مختلف أبعادها داخل التنظيم

  
 279- 03د في المرسوم التنفيذي رقم و المحدّ ،ى التنظيم الإداري الخاص بالكليةو بالعودة إل     

يات في الكلّ لهذه الفئة آان من المفترض أن يكون عدد المبحوثين ،2003أوت  23المؤرّخ في 

، و يمكن توضيح شخص 89 عددهم الإجمالي هو الواقع نجد أنّموظف، لكن في  )141(الثلاث 

  .التالي) 14(جدول رقمفي ال الحاصلنقص ال
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  ]من إعداد الطالبة[ توزيع فئة المرؤوسين ):14(الجدول رقم 

  ♦العدد المعياري

  

  / الفعليمجموع العدد   عياريمالعدد ال /♦♦العدد الفعلي
آلية الآداب و العلوم آلية العلومآلية الفلاحة و البيطرة المعياريمجموع العدد 

 الاجتماعية

(3) S. (V.D.1) 1/3  3/3  2/3  6/9  

(3) S. (V.D.2)  3/3  3/3  3/3  9/9  

(5) S. (S.G)  5/5  4/5  4/5  13/15  

(6) S.S. (S.G)  3/6  6/6  3/6  12/18  

(2) A.C.D  6/6  5/10  10/12  21/28  

(2)S.A.C.D.1  2/6  10/10  8/12  20/28  

(2)S.A.C.D.2  0/6  0/10  2/12  2/28  

(2) S.B  2/2  2/2  2/2  6/6  

  89/141  34/55  33/49  22/37  المجموع

  

  :و المقصود بالرموز السابقة موضّح في الجدول التالي
  المقصود  الرمز

S. (V.D.1)   العلاقات الخارجيةبما بعد التدرج و البحث العلمي والمصالح التابع لنائب العميد المكلف.  

S. (V.D.2) المصالح التابعة لنائب العميد الكلف بالبيداغوجيا.  

S. (S.G) صالح التابعة للأمين العامالم.  

S.S. (S.G) الفروع التابعة للمصالح التابعة للأمين العام.  

A. (C.D) مساعد رئيس القسم. 

S. (A.C.D.1) المصالح التابعة لمساعد رئيس القسم المكلّف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجية 

S. (A.C.D.2)يس القسم المكلّف بالبيداغوجياالمصالح التابعة لمساعد رئ.  

S.B المصالح التابعة للمكتبة.  

  

فيما يخص المصالح التي تشملها المكتبة المرآزية للجامعة فهي تتوافق مع عدد المصالح و      

  .التنظيم الإداري الحالي الذي تعمل وفقه الجامعة فينة المبيّ

       فراد بمجموع أربع رؤساء مصالحأ) 08(ية هومبحوثين في المكتبة المرآزعدد ال فإنّو بالتّالي 

  .رؤساء فروعو أربع 
                                                 

.الجامعة سير وفقهالعدد المعياري هو المحدّد رسميا في التنظيم الإداري الحالي الذي ت  ♦  
.العدد الفعلي هو ما يوجد فعلا في الكليات محلّ الدراسة  ♦♦ 
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  :لهذه الفئة هو العدد الإجمالي و منه فإنّ

   

  .مبحوث 79) =لمبحوثين في المكتبة المرآزيةا( 8) + ات الثلاثفي الكليّ المبحوثين( 89
  

ت الثلاث و بالمكتبة ياو لمزيد من التوضيح، يمكن الرجوع إلى الهيكل التنظيمي الخاص بالكلّ

 لون الوحدات الإدارية التي تظهر في الهيكل التنظيمي لكلّأفراد العينة يمثّ المرآزية للجامعة، لأنّ

  .إدارة

  :ومنه 

  
  

  تقنياتهاتغيرات الدراسة و م - 4-1-4
  :سةمتغيرات الدرا - 1- 4-1-4

ت العمل الإبداع الإداري و خصوصيا: زت إشكالية البحث بوجود متغيرين اثنين همالقد تميّ    

سعى من خلال هذه الدراسة إلى محاولة الكشف عن طبيعة العلاقة التي حيث ن الإداري في الجامعة،

    ري للجامعة، تربطهما من أجل معرفة مكانة الإبداع الإداري أو قيمته الحقيقية ضمن التنظيم الإدا

ن من الوصول ى نتمكّالي فقد آان من الضروري تجسيد المتغير المستقل من المتغير التابع حتّو بالتّ

  .إلى النتائج المرجوة و التي تخدم أهداف الدراسة

لا متمثّ العمل الإداري للجامعة الدراسة هور المستقل في هذه المتغيّ و يمكن القول في هذا الصدد بأنّ

و يمكن تلخيص أبعاد هذا المتغير . الإداري فيهاو خصوصيات التنظيم  ،ط التسيير أو الإدارةفي نم

  :فيما يلي

   .نمط التسيير المستعمل في الإدارة -

  .المرآزية و الرسمية و درجة التنسيق في الإدارة -

  .الطرق المستعملة لأداء المهام الإدارية -

  .لمطروحةبعة لمعرفة المشاآل االأساليب المتّ -

  .إشراك الموظفين الإداريين في عملية التطوير التنظيمي -

التنظيم الإداري  و أساليب تطويره في ظلّ ا المتغير التابع في هذه الدراسة فهو الإبداع الإداريأمّ

  :و يمكن آذلك تلخيص أبعاده فيما يلي. الحالي للجامعة

  .ة المبادرةحريّ -

 .مبحوث  127= 30+  79: هو) رؤساء و مرؤوسين ( لعيّنة العدد الإجمالي ل
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  .اليب عمل جديدةإمكانية طرح أفكار جديدة و أس -

  .آيفية التعامل مع مختلف الصعوبات الموجودة -

  .الجهود المبذولة لتطوير الإبداع الإداري في الإدارة الجامعية -

  :أدوات الدراسة - 2- 4-1-4

في إطار المنهج  ،دامها في جمع البيانات المستهدفة في هذه الدراسةاستخ من بين الوسائل التي تمّ     

ستبيان باعتبارها من أنسب أدوات البحث تي في المرتبة الأولى استمارة الاي، تأالوصفي التحليل

  المسحية للحصول على معلومات و حقائق مرتبطة بوضع معين،ق أهداف الدراسة ي تحقّالعلمي التّ

  .العام بجامعة سعد دحلب بالبليدةالملاحظة من أجل الإلمام بالمناخ التنظيمي بتقنية ز ذلك و نعزّ

بالجامعة من أجل تحديد عينة يل لمحتوى التنظيم الإداري الخاص استخدام أسلوب التحل تمّ آما

  .الدراسة و تقسيمها

  :ستبياناستمارة الا -1- 2- 4-1-4

من أآثر الأساليب  ستبيان هيالمعطيات البيانية، و استمارة الاستمارة أداة أساسية لجمع الا تعدّ     

ل افي المج ى معلومات دقيقة لا يستطيع الباحث ملاحظتها بنفسهها تسمح بالحصول علشيوعا لأنّ

  .المبحوث لكونها معلومات لا يملكها إلا صاحبها المؤهل قبل غيره على البوح بها

فالأسئلة  المغلقة و المفتوحة، سؤال منها 22عتماد على استمارة تتضمن الا تمّ ،و في دراستنا هذه

صعوبة في فهم السؤال و تقديم الإجابة في حدود البدائل المقترحة  المغلقة لا يجد المبحوث من خلالها

اللجوء لها بهدف  ا الأسئلة المفتوحة فقد تمّا هو مطلوب منه، أمّمّالي لا يخرج عو بالتّ أمامه،

  .ف على آراء و اتجاهات المبحوثينو التعرّ ،لةالحصول على معلومات أساسية مكمّ

قة على مجموعة من الأبحاث و الدراسات السابقة المتعلّلاع ل الإطّلة من خلاسئإعداد الأ و قد تمّ

صال بالأستاذ المشرف لاختيار الأسئلة المناسبة تّضافة إلى الابالموضوع أو بمواضيع قريبة منه، بالإ

ارها مع مجموعة من الموظفين للتأآد من أن صياغة الأسئلة اختب ، و من ثمّلتغطية موضوع الدراسة

رات لوضع يتغيمر إجراء بعض الو قد استدعى الأ ،الوصول إلى الأهداف المرجوة ننا منستمكّ

  ).1( ستبيان في صيغته النهائية الموضحة في الملحق رقمالا

    :ستمارة على أساس المحاور التاليةت صياغة الاو تمّ 

  .البيانات العامة :المحور الأول -

  .الإدارةو  نمط التسيير :المحور الثاني -

  .رأي المبحوثين في الإبداع الإداري في الجامعة :محور الثالثال -

  .المواقف و الآراء أمام الصعوبات :المحور الرابع -
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  .رأي المبحوثين في تطوير الإبداع الإداري في الجامعة :المحور الخامس -

ي في إضافة ثلاثة أسئلة مفتوحة لمعرفة آراء المبحوثين بخصوص موضوع الإبداع الإدار آما تمّ

  .قتراحات لتطويرهو إعطاء بعض الا اقيل التي تواجهه،و أهم العر ،الجامعة

  

، لأنّ "استمارة بالمقابلة " أمّا عن طريقة توزيع الاستمارة، فيمكن القول بأنّها آانت في الغالب      

ها مصطلحات بحجّة أنّ ،معظم الموظفين الإداريين في الكليّات الثلاث تعذّر عليهم فهم محتوى الأسئلة

  . بسهولة استيعابها يتمّإدارية لا 

    

  :الملاحظة -2- 2- 4-1-4

ص بغرض تفحّ ،ستمارةلة إلى جانب الامكمّالملاحظة آوسيلة على دراستنا الميدانية  في اعتمدنا     

  .غير المصطنعةالجوانب المبحوثة عن قرب في إطار ظروفها الطبيعية 

، فهذه الأخيرة تقوم خارجيةالبسيطة الملاحظة الآانت  المعتمدة لكن تجدر الإشارة إلى أنّ الملاحظة

 تتعدّى لا بحيثراقبة الجماعة دون أن يشترك معهم في نشاطاتهم، قيام الباحث بم على فكرة 

و الانخراط في تلك  عة المواقف دون المشارآة الفعليةمتابو المراقبة،و الاستماع،و النظر، :الملاحظة

         هذه الحالة التفهّم التّام لسلوك الجماعة لعدم معرفة الباحث لتصرّفات  و يصعب في. الجماعة

و تأثّره  و تغيّرات الأفراد، إلاّ أنّها تمتاز بالموضوعية و الحيادية، و ذلك بسبب عدم انخراط الباحث

   .سلبيا أو ايجابيا بسلوك الجماعة

  

  : الوثائق -3- 2- 4-1-4

قة حول ة التي تساعد الباحث في جمع المعلومات الموثّات الأساسيّتعتبر الوثائق من الأدو     

الوثائق التي تساعدنا ا من الحصول على مجموعة من الظاهرة محل الدراسة، و في دراستنا هذه تمكنّ

حيث تحصلنا على وثائق تخص إنشاء جامعة . ف على المجالين المكاني و البشري للدراسةالتعرّفي 

  .بالدراسة و مختلف آلياتها المعنيةسعد دحلب بالبليدة 

 تمّ على على الجريدة الرسمية التي تتضمن التنظيم الإداري للجامعة الجزائرية و الذي نالآما تحصّ

  .فنا على التقسيمات الإدارية للجامعة و مهامها المختلفةبعد أن تعرّ ،بناء الدراسة الميدانيةأساسه 

  

 ، (S.P.S.S) الإحصائية مجيةستخدمنا البرت و تحليلها فقد اأدوات عرض البيانا و فيما يخصّ     

 .التكرارات و نسبها المئوية لإجابات المبحوثينالمتمثلة في  و التي شملت الأساليب الإحصائية 



  
 

147

  عرض و تحليل البيانات -4-2
  

ه استبيان وجّبحيث ، فئة المرؤوسينالرؤساء و  فئة: العينة في هذه الدراسة إلى فئتين تمّ تقسيم     

  .لكلّ فئة على حدة بغية الوصول إلى نتائج تفيدنا في تأآيد أو نفي الفرضيات

 ،من خلال تحديد المميزات العامة للعينةتين، و في هذا المبحث سنعالج الاستبيان الخاص بالفئ

وعرض و تحليل البيانات عن طريق معالجة آلّ سؤال، واستخلاص أهم الملاحظات للوصول إلى 

   .ئج المطلوبةالنتا

  

  المميزات العامّة للعينة - 4-2-1
         يمكن التعرّف على مميّزات أفراد العيّنة من خلال عرض المعطيات العامة لهذه الدراسة     

  :موزّعين آما يلي فرد) 127(المبحوثين المقدّر عددهم ب  ة للأفرادلة بالبيانات الخاصّو الممثّ

  .في جامعة سعد دحلب بالبليدة مسؤول 30تضم : فئة الرؤساء -

  .موظف في الجامعة 97تشمل : فئة المرؤوسين -

  

  :توزيع أفراد عينة البحث حسب الجنس - 1- 4-2-1
 رقم يو لمزيد من التوضيح تمّ الاستعانة بالشكل البيان ،)15(ذلك من خلال الجدول رقم  تبيّنو ي     

   .التالي) 26(

  

                   الجنسحسب الرؤساء زيع تو ):15(رقم جدولال                                                          
            

 الجنس العدد النسبة

 ذآر 27 %90

 أنثى 3 %10

 المجموع 30 %100

     توزيع الرؤساء حسب الجنس  ):26(الشكل رقم  

  

من المجموع  % 90، فهم يمثلون أنّ أغلب أفراد العينة من الذآورنلاحظ من خلال ما سبق      

لأسباب معيّنّة احتكار هذه الفئة لمثل هذه المناصب، الإجمالي، و هذا إن دلّ على شيء فهو يدلّ على 

توزيع اأفراد العينة حسѧب الجنѧس  

90%

10%

ذآر

أنثى
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التكرار

51; 53%
46; 47%

ذآر

أنثى

لاسيما و التي تؤهّلهن لشغلها،  لدى الإناث المهنية الرغم من توفر الكفاءاتلم نتمكن من دراستها، ب

م ، و التي تحدّد شروط الالتحاق قسالئب العميد و رئيس اعميد، ن:المناصب الإدارية التالية فيما يخص

و يمكننا توضيحها في الجدول  .2004ديسمبر 11المشترك المؤرخ في بها في القرار الوزاري 

  :التالي

  29ص  ]174[ تصنيف المناصب العليا في الكلية ):16(الجدول رقم

  

  :يخص فئة المرؤوسين فقد آان توزيعهم آما يلي فيماو 

  

  الجنس توزيع المرؤوسين حسب ):17(رقم الجدول                                                       

    

  

  

  
  

         توزيع المرؤوسين حسب الجنس ):27(رقمالشكل 

  

لصالح  %)5.16( بفارق بسيط نلاحظ من خلال ما سبق أنّ هناك توزيع شبه متعادل بين الفئتين     

  .فئة الذآور غلب عليهاالتي ت فئة الذآور، على عكس فئة الرؤساء

كما سبق ووضحنا في الدراسة ففئة المرؤوسين بتوزيعها الحالي تعتبر ملائمة للإبداع الإداري، و 

تنظيمي يعتبر مؤشر إيجابي لمناخ  النظرية فإنّ آون الجماعة غير أحادية الجنس، بمعنى مختلطة،

  .مساعد على الإبداع

  

  :توزيع أفراد العينة حسب السن - 2- 4-2-1
التالي، و نعزّز ) 18( يمكن توضيح هذا التوزيع من خلال الجدول رقمبالنسبة لفئة الرؤساء،      

  ).  28( ذلك بالشكل البياني رقم

  شروط التعيين  المناصب العليا

  اذ محاضر أو أستاذ محاضر استشفائي جامعيأستاذ التعليم العالي، وفي حالة عدم وجوده أست  العميد

  أستاذ دائم له أعلى مرتبة  نائب العميد

  أستاذ دائم له أعلى مرتبة  رئيس قسم

 الجنس التكرار النسبة

 ذآر 51 52,58 %

 أنثى 46 47,42 %

 المجموع 97 100 %



  
 

149

1
3

12

14

0
2
4
6
8

10
12
14

التكرار

أقل من 30 40-31 41-50 أآثر من 51

السن

توزيع أفراد العينة حسѧب السѧن  

التكرار

31 36

20

10

0

10

20

30

40

أقل من 30 40-31 41-50 أآثر من 51

التكرارالتكرار

  حسب السن رؤساءالتوزيع  ):18(الجدول رقم                                                           

  توزيع الرؤساء حسب السن): 28(الشكل رقم 

       

ن الذين تتجاوز أعمارهم نلاحظ من خلال الجدول و الشكل السابقين أنّ أعلى نسبة تمثّل المسؤولي     

     %46.66سنة و هذا بنسبة   50- 41ين سنة، تليها فئة المسؤولين الذين تتراوح أعمارهم ب 51

، %10سنة  40و 31بلغت نسبة المسؤولين الذين تتراوح أعمارهم بين  و. على التوالي %40و 

  % . 3.33سنة المرتبة الأخيرة بنسبة  30بينما تحتل الفئة الأقل من 

  

ويتضح من خلال النسب المعروضة أنّ شغل المناصب الإدارية العليا في الجامعة يستدعي توفر 

و هذا لمواآبتهم لتطورات  سن الأربعين، شروط معينة تتوفّر في الغالب في الأفراد الذين تجاوزوا

ون الإدارية الجامعة و مختلف التغييرات الحاصلة فيها، ممّا يعني زيادة في الخبرة و المعرفة بالشؤ

  .تحسين مناخ العمل في الإدارة الجامعية نظريا الجامعية، و الذي من شأنه

  لكن هل الأمر آذلك بالنسبة لفئة المرؤوسين؟ 
  :من أجل الإجابة على هذا السؤال قمنا بتوضيح توزيع فئة المرؤوسين حسب السن آما يلي

                                                                 

  توزيع المرؤوسين حسب السن): 19(الجدول رقم
  

 السن العدد النسبة

 30أقل من  1 3,33 %

% 10 3 40- 31 

% 40 12 41- 50 

 51أآثر من  14 46,66 %

 المجموع 30 100 %

 السن التكرار النسبة

 30أقل من  31 %31,96

% 37,11 36 40-31 

% 20,62 20 41-50 

 51أآثر من  10 10,31 %

 المجموع 97 100 %
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توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة

10%

10%10%
46,66%

13,33%

10%

عميد

نائب العميد المكلѧف 
بالبيѧѧداغوجيا 
نائب العميد المكلѧف بمѧا
بعد التدرج
أمين عѧام 

مسؤول مكتبة

رئيس قسم 

    

  

  

  

     توزيع المرؤوسين حسب السن): 29(الشكل رقم

أنّ أعلى نسبة تمثل الموظفين الإداريين الذين تتراوح  نلاحظ بقينالجدول و الشكل السامن خلال      

 سنة 30عن أعمارهم قل ، تليها فئة الموظفين الذين ت% 37.11سنة بنسبة  40إلى  31أعمارهم من

سنة في المرتبة الثالثة  50و  41، و تأتي فئة الموظفين المحصورة أعمارهم بين % 31.96بنسبة 

سنة المرتبة الأخيرة بنسبة  51ن الذين تفوق أعمارهم يالموظف تحتل فئة ، في حين% 20.62بنسبة 

10.31 .%   

و توضح النسب المعروضة أنّ الفئة الغالبة من الموظفين الإداريين في جامعة سعد دحلب بالبليدة هي 

توجيهها، فئة شابّة، ممّا يسمح للإدارة بإعداد طاقة بشرية قادرة على التسيير الجيد للجامعة، إن تمّ 

مع الأخذ في عين الاعتبار أهمية التعيين و توزيع الأفراد بحسب  ،تكوينها، و إعدادها وفق احتياجاتها

  .المؤهلات و الكفاءات

  :التصنيف المهني لأفراد العينة حسب الخبرة في الإدارة - 3- 4-2-1
  و يظهر . ب الوظيفةتوزيع أفراد العينة حسليح ضإلى هذا التصنيف، لا بد من تو التعرضقبل      

          :ما يلي من خلالذلك 

  
  
  
  
  
    

  

   توزيع الرؤساء حسب الوظيفة ):30(الشكل رقم

  

فرد من  14الملاحظ أنّ أعلى نسبة هي التي تمثّل فئة رؤساء الأقسام، و التي تعبّر عن قيمة      

في آلية  3العلوم الاجتماعية،في آلية الآداب و 6 ،مآلية العلوفي  أقسامرؤساء  5( العدد الإجمالي

مسؤول ( أفراد 4و التي تمثّل %  13.33المكتبة المقدّرة ب  ية مسؤولتليها فئ ،)الفلاحة والبيطرة
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التكرار

23%

16% 39%

22%

مساعد رئيس قسѧم  رئيس مصلحة

رئيس فرع رئيس مصلحة بالقسѧم 

الأمين  و، لتأتي بعد ذلك فئات العميد، و نائبيه، )مكتبة لكل آليّة إضافة إلى مسؤول المكتبة المرآزية

  .من العينة الإجماليةلكل فئة أفراد  3معبّرة عن قيمة بالتساوي، و هي النسبة ال% 10العام بنسبة 

   

  :و فيما يخص فئة المرؤوسين فقد آان توزيعهم آما يلي     

  

  توزيع المرؤوسين حسب الوظيفة): 20(الجدول رقم                                                           

المرؤوسين  توزيع ):31( الشكل رقم
  حسب الوظيفة

       

، %39.18 من خلال المعطيات السابقة، نلاحظ أنّ أعلى نسبة آانت لرؤساء المصالح بنسبة     

،    % 21.65ثمّ فئة مساعدي رؤساء الأقسام بنسبة ،%22.68بنسبة القسم رؤساء المصالح بتليها فئة 

  %.15.46نجد فئة رؤساء الفروع بنسبة و في المرتبة الأخيرة 

على عكس فئة الرؤساء التي  و هذا يدلّ على أنّ فئة المرؤوسين يمثّلها إداريون بالدرجة الأولى،

و الذين حدّدت شروط التحاقهم  ،)16دول رقم أنظر الج( يمثّلها أساتذة يشغلون مناصب إدارية

و يمكننا . 2004ديسمبر  11في القرار الوزاري المشترك المؤرخ في بالمنصب الذي يشغلونه 

  :توضيحها في الجدول التالي

  30-29ص  ]174[ شروط التعيين في المناصب العليا في الكلية): 21(الجدول رقم

 الوظيفة التكرار النسبة

 يس قسممساعد رئ 21 %21,65

 رئيس مصلحة 38 %39,18

 رئيس فرع 16 %16,49

 رئيس مصلحة بالقسم 22 %22,68

 المجموع 97 %100

  شروط التعيين  المناصب العليا

  أستاذ مساعد مثبت  يس القسمنائب رئ
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 بأنّ ،مناصب الإدارية العليا في الجامعةعرض الوظائف و شروط التعيين في النستنتج من      

سب طردا مع المستوى التعليمي لأفراد العينة الارتقاء في الرتب المهنية في الجامعة الجزائرية يتنا

  .ن، و آذا عدد سنوات الخبرةمن الموظفين الإداريي

  

  .ول التاليقمنا بتحليل الجد ،لتحديد سنوات الخبرة للأفراد المبحوثين حسب ترتيبهم المهنيو 

  حسب الخبرة و الوظيفة فئة الرؤساءتوزيع أفراد ): 22(الجدول رقم 
10سنوات سنوات10أآثر من  المجموع 5-  الخبرة سنوات 5أقل من  

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة  الوظيفة                       

10%  3 66.66% 2 33.33%  عميد - - 1

10%  3 66.66% 2 33.33% نائب العميد المكلف بالبيداغوجيا - - 1

10%  3 33.33% 1 66.66%  نائب العميد المكلف بما بعد التدرج - - 2

10%  3 100%  أمين عام - - - - 3 

13.33%  4 50%  2 50%  مسؤول مكتبة - - 2 

46.66%  14 50%  7 21.43% 3 28.57%  رئيس قسم 4

100%  30 56.66% 17 30%  9 13.33%  المجموع 4

     

أآثر من و  سنوات 10-5من  رؤساءتعادل نسبتي خبرة ال نلاحظ من خلال التدقيق في الجدول،     
         %33.33 بنسبة العميد المكلّف بالبيداغوجيا ائبعند المسؤولين برتبة عميد و ن سنوات 10

  .مكلف بما بعد التدرجالفي فئة نائب العميد  عكس القيمةنتعلى التوالي، و %   66.66و 

 10حظ بأنّ المسؤولين الذين يحملون رتبة أمين عام يملكون بالإجماع  خبرة تفوق في حين نلا

أآثر من و  سنوات 10-5 ن بالتساوي بين فئتي الخبرة منالمكتبة فهم موزّعو ا، أمّا مسؤولوسنوات
، سنوات10تتجاوز ة في الإدارة و بالنسبة لرؤساء الأقسام، نجد نصف الفئة يملكون خبر .سنوات10

% 13.33بنسبة  سنوات10-5و  سنوات 5أقل من أمّا النصف الثاني فيتوزّعون على فئتي الخبرة 

   .على التوالي% 30و 

  سنوات أقدميه بهذه الصفة 3متصرف إداري، أو موظف من رتبة معادلة، له   رئيس مصلحة

رئيس فرع و رئيس 
  مصلحة بالقسم

  .سنوات أقدميه بهذه الصفة 4مساعد إداري رئيسي أو موظف من رتبة معادلة، له 
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العلاقة بين عدد سنوات الخبرة و الوظيفة

0 1 2 3 4 5 6 7 8

عميد

نائب العميد المكلف بالبيداغوجيا

نائب العميد المكلف بما بعد التدرج

أمين عام

مسؤول مكتبة

رئيس قسم

فة
ظي
لو
ا

التكرار

أآثر من
10سنوات

   10-5 

أقل من 5
سنوات

 ،نستنتج من خلال المعطيات و النسب المئوية المعروضة أنّ المناصب الإدارية العليا في الجامعة     

 سنوات 10الأآثر من يعها في الغالب على الأفراد ذوي الخبرة يتمّ توز ،الخاصة بفئة الرؤساء

بالدرجة الثانية، و هذا يدلّ على  سنوات 10-5بين بالدرجة الأولى، و ذوي الخبرة  التي تتراوح 

إعطاء عامل الخبرة جانبا مهمّا في شغل المناصب الإدارية العليا في الجامعة وآذا الاستحقاق 

  .القانوني لها

  .التالي) 32( ن التوضيح، تمّ الاستعانة بالشكل البياني رقمو لمزيد م

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  العلاقة بين سنوات الخبرة و الوظيفة): 32(الشكل رقم 
  

عدد سنوات الخبرة و شغل المناصب و فيما يخص فئة المرؤوسين، يمكن توضيح العلاقة بين 

  :الإدارية في الجدول التالي

  رؤوسين حسب الخبرة و الوظيفةتوزيع الم): 23(الجدول رقم 
 الخبرة                            سنوات 5أقل من  5-10سنوات سنوات10أآثر من  المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار العدد التكرار    الوظيفة

21,65% 21 5 23.80%  9 42.86% 7 33.33%  مساعد رئيس قسم

39,18%  38 14 36.84%  10 26.32% 14 36.84%  رئيس مصلحة

16,49%  16 2 12.5%  2 12.5%  12 75%  رئيس فرع 
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22,68%  22 7 31.82%  9 40.91% 6 27.27%  رئيس مصلحة بالقسم

100%  97 28 28.87%  30 30.93% 39 40.20%  المجموع

  

من      أقل ون خبرةأعلى نسبة آانت لفئة الموظفين الذين يملك بأنّ ، نلاحظأعلاه من خلال الجدول     

إلى  5، تليها فئة الموظفين الذين يملكون خبرة من % 40.20في مجال التسيير بنسبة سنوات  5

سنوات فتحتل  10ا الفئة التي يملك فيها الموظفون خبرة تفوق ، أمّ% 30.93سنوات بنسبة  10

  %. 28.87المرتبة الأخيرة بنسبة 

فئة مساعدي الأقسام تمتاز بخبرة في مجال التسيير تتراوح  بالتدقيق في الجدول، يمكن القول بأنّو  

مصالح، نلاحظ تعادل في نسبة الأفراد و بالنسبة لرؤساء ال %. 42.86بنسبة  سنوات 10-5بين 

و نظريا هذا . سنوات10تتجاوز الأفراد الذين يملكون خبرة  و سنوات 5أقل من الذين يملكون خبرة 

لجدد يمكن أن يستفيدوا من خبرة الموظفين الذين يملكون أقدميه في امؤشر إيجابي، لأن الموظفين 

و من خلال تصريحات بعض الموظفين نجد هناك  ،تناامجال العمل الإداري، لكن و من خلال ملاحظ

 غير ملائم و هذا ما يخلق مناخ تنظيمي ،بصراع الأجيالفيما يعرف  عدم تفاعل بين الفئتين أوصراع 

فإذا آان هذا حال  .مجال لأداء المهام الإدارية بكفاءةيكون هناك لا بحيث دة، طرح الأفكار الجديل

  ؟ في ظل هذه الظروف العمل الإداري، فهل يمكننا الحديث عن الإبداع
 سنوات 10ثر من آأو  سنوات10- 5 من فيتوزّعون على فئتي الخبرةفئة رؤساء الفروع أمّا 

 ، و هذا ما سنوات 5 أقل منآانت لفئة الخبرة %)  75(، و النسبة الغالبة %12.2بالتساوي بنسبة 

  .لتوزيع المناصب العليا في الجامعة بحسب سنوات الخبرة امنطقي اتفسيريعطي 

سنوات لم تتم ترقيتهم، و لم تتم تسوية  5لكن هذا لا يخفي أنّ نسبة معتبرة ممّن تجاوزت مدّة خبرتهم 

ل، إذ أنّ هؤلاء اشكيكمن الإا نن شهادات عليا، و هأوضاعهم المهنية على الرغم من أنّهم يحملو

نجدهم    نا، فإنّاستعداداتهممعيّنون في رتب مهنية لا تليق بمؤهلاتهم و الموظفين، و بحجة أنّهم 

طرح أفكار جديدة لتحسين التسيير في و لا يرغبون  ن من العمل الإداري في الجامعة،يتذمرم

   .الجامعي

إذ نجد أآبر نسبة في فئة الأفراد الذين  ى فئة رؤساء المصالح بالأقسام،و نفس الملاحظة توجّه إل

، تليها فئة الموظفين الذين تتجاوز مدّة % 40.91سنوات بنسبة  10إلى  5تتراوح مدّة خبرتهم بين 

 5، و في الأخير فئة الموظفين الذين يملكون خبرة أقل من % 31.82سنوات بنسبة  10خبرتهم 

     %. 27.27سنوات بنسبة 

  :توزيع أفراد العينة حسب التكوين في مجال التسيير - 4- 4-2-1

  :بالنسبة لفئة الرؤساء -1- 4- 4-2-1
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عميد

نائب العميد المكلف بالبيداغوجيا
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أمين عام

مسؤول مكتبة

رئيس قسم

التدريب في مجال التسيير عدم التريب في مجال التسيير

و في  ،الإدارية في مجال التسييرتعتبر الدورات التكوينية أمرا ضروريا لتطوير مهارات القيادات     

  :ائج آما يليهذا الشأن قمنا بإحصاء عدد المستفيدين من هذه الدورات، فجاءت النت

  .حجم الاستفادة من الدورات التكوينية ):24(الجدول رقم
  
  
  

  

  

  

  

نلاحظ       

من خلال الجدول أنّ التكوين أو التدريب الإداري لم يشكّل بعد انشغال المسؤولين الإداريين في 

آما أنّ النسبة  من العيّنة  لم يستفيدوا من دورات تدريبية،%  83.33الجامعة، و دليل ذلك أنّ نسبة 

تجاوز عدد الدورات التدريبية التي التحقوا بها دورتين على القليلة من المسؤولين الذين تمّ تكوينهم لم ت

 ما أورده لنا المسؤولون محلّ الدراسة،نظرا لعدم تخصيص ميزانية للتكوين الإداري، حسب  الأآثر

و هذا من شأنه إضعاف الجهاز الإداري الجامعي نظرا لعدم تدريب القيادات الإدارية فيه على 

المتمثّلة خاصة في  ،اجهة الضغوط التي تعاني منها الجامعة الجزائريةالأساليب الحديثة من أجل مو

  .LMDتزايد عدد الطلبة، و آذا مخلّفات الإصلاح الإداري الجديد المعروف بنظام 

و لمعرفة الفئة المستفيدة من التكوين الإداري في الجامعة، قمنا بإجراء تقاطع بين سؤالي الوظيفة      

  :تسيير، فكانت النتائج آما يليو التدريب في مجال ال

  

  

  

  

  

  

  

  

 التكوين في مجال التسيير العدد النسبة

 نعم 5 16,66 %

 عدد الدورات

دورة 4 -3من   دورات 4أآثر من  دورة 2 -1من    

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

20% 1 20 %  1 60 % 3 

 لا 25 % 83,33

 المجموع 30 % 100
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  العلاقة بين الوظيفة و التكوين في مجال الإدارة): 33(الشكل رقم 

  

م من يحملون من التكوين الإداري هن المستفيدين المسؤولينلاحظ من خلال الشكل البياني أنّ      

وا بالإجمال بدورات تدريبية، في ، فالفئة الأولى التحق"أمين العام، و مسؤول مكتبة " درجة وظيفية 

، أي أنّ مسؤولين اثنين من % 50من التدريب الإداري  فيها حين الفئة الثانية آانت نسبة الاستفادة

و على الرغم من  ،أمّا عميد الكلية و نوابه و رؤساء الأقسام .في هذه الفئة تمّ تكوينهم أربعةأصل 

يدوا أبدا من التكوين في مجال التسيير و يرجع هذا في خبرتهم الطويلة في الإدارة فإنّهم لم يستف

  :الغالب إلى

ديمية أآثر من الإدارة لكونهم أساتذة بالدرجة انشغال هذه الفئة بأبحاثهم و دراساتهم الأآا -

  .الأولى و ليسوا إداريين

صب في الجانب البيداغوجي، لذا نلاحظ عدم انشغالهم ناهتمامات هذه الفئة في الغالب ت -

 .ب التطوير الإداري الذي يعتبر التكوين الإداري خطوته الأولىبجان

 .نقص الميزانية المخصّصة للتكوين الإداري مقارنة بالتكوين الأآاديمي -

 

هؤلاء المسؤولين يعتبرون التدرب  و من خلال اللقاءات التي أجريناها مع هذه الفئة، تبيّن لنا أنّ      

ارية اليومية، و محاولة تطبيق القوانين التي تحدّد التسيير الجامعي في الميدان من خلال الممارسة الإد

الاهتمام من قبل لق بعد ي بما أنّ التكوين في مؤسسات مختصة بالتكوين الإداري لم ،هو الحل البديل

  .في السير الحسن للإدارة أآسبهم ذلك جانبا من المهارات التي خوّلتهم للتحكم قدو  .الوزارة الوصيّة

  :بالنسبة لفئة المرؤوسين -2- 4- 4-2-1

و في . يعتبر التدريب الإداري الأسلوب الأنسب لرفع قدرات الموظفين الإداريين في أيّ إدارة     

الإدارة الجامعية، و نظرا للتغيرات الحاصلة في بيئة العمل، نجد بأنّ التدريب و التكوين في مجال 

  ؟ كانة في جامعة سعد دحلب بالبليدةلإداري، فهل نجد له مالتسيير أصبح مطلبا حيويا للارتقاء بالعمل ا

                                                                  

          تدريب الموظفين الإداريين: )25(الجدول رقم                                                             

 التكرار النسبة
جال التكوين في م
 التسيير
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      تدريب الموظفين الإداريين في مجال التسيير ):34( الشكل رقم

  

لاهتمام بجانب التدريب الإداري في جامعة سعد نلاحظ من خلال عرض النسب و تحليلها أنّ ا     

دحلب بالبليدة يمثّل  نسبة ضعيفة إذا ما قورنت بنسبة الموظفين الإداريين الذين لم يستفيدوا من 

: و لمعرفة الفئة المستفيدة من هذه الدورات، قمنا بالربط بين المتغيرين التاليين .دورات تكوينية

  :يير، فكانت النتائج آما يليالوظيفة و التدريب في مجال التس

  

  علاقة التدريب بالمنصب الوظيفي للمرؤوسين ):26(الجدول رقم 
 

 التدريب في مجال التسيير عدم التدريب في مجال التسيير
 التدريب

 التكرار النسبة التكرار النسبة

30.34 %  مساعد رئيس قسم - - 21 

36.23 %  25 46.43 %  رئيس مصلحة 13

14.49 %  10 21.43 %  رئيس فرع 6

18.84%  13 32.14 %  رئيس مصلحة بالقسم 9

100%  69 100%  المجموع 28 

  

الفئة المستفيدة من الدورات التدريبية بالدرجة الأولى  وضة، نلاحظ بأنّرمن خلال النسب المع     

، %  32.14، تليها فئة رؤساء المصالح بالأقسام بنسبة %  46.43بنسبة المصالح هي فئة رؤساء 

 أيّ ، أمّا فئة مساعدي رؤساء الأقسام فلم يستفد أعضاءها من% 21.43 ثمّ فئة رؤساء الفروع بنسبة

  .تدريب

  :و لمزيد من التوضيح، استعنّا بالشكل البياني التالي

  

 نعم 28 28,87 %

  عدد الدورات

دورة 2-1من  25 89,29 %  

دورة 4-3من  2 7,14 %  

دورات 4أآثر من  1 3,57 %

 لا 69 71,13 %

 المجموع 97 100 %
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  علاقة التدريب بالمنصب الوظيفي للمرؤوسين ):35(الشكل رقم 

       

و لو بنسبة قليلة،  ،بأنّ جميع الفئات قد استفادت من دورات تدريبيةمن خلال الشكل البياني، يتضح 

، و السبب راجع إلى آونهم أساتذة بالدرجة )اسبق الإشارة إليه( باستثناء فئة مساعدي رؤساء الأقسام

  .أداء المهام الموآلة إليهم فحسب الأولى، فاهتماماتهم بالجانب الإداري لا تخرج عن نطاق

  

عموما هو نقص الدورات التدريبية في مجال التسيير الجامعي، و السبب في ذلك،  و الملاحظ     

حسب تصريحات الموظفين الإداريين، راجع إلى تخصيص الجزء الأآبر من الميزانية للجانب 

البيداغوجي الذي يهتم أساسا بتكوين الطلبة و الأساتذة، آلّ في مجال تخصّصه، أمّا جانب التكوين 

    .♦فين الإداريين فلم يشكّل لحدّ الآن انشغالا لدى القيادات الإدارية في الجامعةالخاص بالموظ

  

  عرض و تحليل و تفسير البيانات - 4-2-2
  

  .التي بنينا على أساسها الاستبيان محاور الأربعمن خلال هذا المطلب سنحاول تحليل      

  

  :الإدارة و نمط التسيير: المحور الأول - 1- 4-2-2

لال هذا المحور يمكن معرفة نمط التسيير المعتمد في الإدارة الجامعية، و هل يسمح ذلك من خ     

و من خلاله أيضا يمكن التعرف على طرق تأدية المهام الإدارية، و آذا . ؟بحرية المبادرة أم لا

   .على اختلاف مناصبهم الإدارية بليدةخصوصيات التنظيم الإداري من منظور العاملين في جامعة ال

                                                 
   .ممّا أدّى إلى تجميده ،رهفي إدارة الجامعات غير أنّ الإدارة المرآزية للجامعة لم تتحمس لاستمرا   PGSتم فتح تخصص   ♦
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  :ط التسيير المستعمل في الإدارةنم -1- 1- 4-2-2

يمكن توضيح ذلك  هناك تباين في إجابات المبحوثين من رؤساء و مرؤوسين في هذا الجانب، و     

   :التالي عرضمن خلال ال

 :آانت نتائج تحليل السؤال الخاص بنمط التسيير آما يلي :من وجهة نظر الرؤساء -

  تسيير المستعمل في الإدارةنمط ال): 27( الجدول رقم
 نمط التسيير التكرار النسبة

 المباشر 14 31.11 %

 الإقناع 8 17.77 %

 المشارآة 17 37.77  %

 التفويض 6 13.33 %

 المجموع 45 100%

  
، لأنّ المبحوث 45بلغ قيمة  نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي :ملاحظة
     .نه اختيار أآثر من إجابةبإمكا

  .ل عليها في الشكل البياني التاليو يمكن توضيح النتائج المحصّ

  

  

  

  

  

  

  
  نمط التسيير المستعمل في الإدارة): 36(الشكل رقم 

  

      

في الإدارة الجامعية  من قبل المسؤولين يتّضح من المعطيات السابقة بأنّ نمط التسيير المستعمل     

و هذا لا يعني عدم اعتماد باقي الأنماط، إذ نجد نمط التسيير المباشر في المرتبة  هو المشارآة،

، حيث بلغ عدد المسؤولين في المرتبة الأخيرة الثانية، و الإقٌناع في المرتبة الثالثة، و أخيرا التفويض
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أي بنسبة مسؤولا،  30من مجموع  فقطأفراد  ستقيمة الذين يرون في التفويض نمطا مناسبا للتسيير 

  .من النسبة الكلية% 13.33

طبيعة يعتمد على  ، حسبما يراه المسؤولون،المستعملو تجدر الإشارة إلى أنّ نمط التسيير      

 .الوضعيات الجديدة التي تظهر في الإدارة الجامعية بالدرجة الثانية، و المرؤوسين بالدرجة الأولى

اشر مع مجموعة من الموظفين، و المشارآة مع فنجد مثلا مسؤول واحد  يعتمد على النمط المب

تستدعي  مجموعة أخرى، و يستعمل الإقناع في حالات معيّنة آقيامه باتّخاذ إجراءات إدارية جديدة

و في نفس الوقت يقوم بتفويض السلطة لبعض الموظفين لضمان  ،إقناعهم بضرورة تطبيقه

بذلك ، وىخرحالة أعنه آفيف عبء المسؤولية تخلغيابه مثلا أو  ةاستمرارية العمل الإداري في حال

على الأنماط الأربعة، وهو ما يفسّر اختيار المبحوث لأآثر من  الإداري هيكون قد اعتمد في تسيير

  .إجابة

نّ هذه النسب المحصّل عليها تختلف من إدارة إلى أخرى، و قد تمّ و على العموم، يمكن القول بأ     

ولى باعتبارها أداة للتعاون، والتفاهم، و التخفيف من حدّة المرآزية المشارآة بالدرجة الأ عتمادا

بالشكل الذي يحقّق مصالح الأطراف المختلفة في التنظيم، و يجعل هناك مرونة و إبداع و قدرة على 

  .التغيير

 الرغبة في الحفاظ على السلطة، و العمل على ترآيزهاأمّا النسبة المنخفضة للتفويض فهو دلالة على 

           في أيدي المسؤولين تحت أعذار مختلفة، آما أنّ هذه النسبة تعكس انعدام الثقة بين الرئيس 

  .و المرؤوس في الإدارة الجامعية

و للمرؤوسين رأي لآخر في نمط التسيير المستعمل في الإدارة الجامعية، و قد آانت إجابتهم على 

  :النحو التالي

  رؤوسين حول نمط التسيير المستعمل في الإدارةإجابات الم): 28(الجدول رقم 

 النمط المستعمل التكرار النسبة

57.52 %  المباشر 65 

6.19 %  الإقناع 7 

28.32 %  المشارآة 32 

7.96 %  التفويض 9 

100 %  المجموع 113 

  
، لأنّ المبحوث 113نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة  :ملاحظة

   .بإمكانه اختيار أآثر من إجابة
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، يليه % 57.52ط المباشر يحتل المرتبة الأولى بنسبة نلاحظ من خلال النسب السابقة بأنّ النم     

و في  ،% 7.96، ثم التفويض في المرتبة الثالثة بنسبة % 28.32نمط التسيير بالمشارآة بنسبة 

  %. 6.19يير بالإقناع بنسبة المرتبة الأخيرة  نجد نمط التس

مع النسب المحصّل عليها من تحليل إجابات فئة الرؤساء، التي يحتل  لا تتوافق قيمتهاو هذه النسب 

  %. 37.77رتبة الأولى بنسبة ممن خلالها البالمشارآة نمط التسيير 

  :ي النقاط التاليةيتلخص فو تفسير هذا التناقض 
يستعملون نمط التسيير بالمشارآة في علاقاتهم مع المسؤولين  المسؤولون في الإدارة الجامعية -

أمثالهم، فمثلا عميد الكلية يتّخذ أغلب القرارات على مستوى إدارته بمشارآة نائبيه، في حين تتحدّد 

في سياق التسيير المباشر، و هذا ما ) الموظفين الإداريين( علاقات فئة المسؤولين مع فئة المرؤوسين

هذه الفئة، أمّا التسيير بالمشارآة عند هذه الفئة فيقتصر غالبا في تعاملاتهم  إجابات يظهر من خلال

  .مع بعضهم، سعيا منهم  لتجاوز طابع العمل الروتيني الذي يميّز الإدارة الجامعية

اعتياد الموظف الإداري في الجامعة على وجود قيادة إدارية فنية بحتة، تتمثل في إصدار القرارات،  -

و إعطائه ده على القيادة التي تحاول إقناعه بالتعليمات الجديدة، مراقبة في تنفيذ العمل، و عدم تعوّو ال

و التفويض ضعيفة    مجالا لاتخاذ القرارات، لذا فقد آانت نسبة الإجابة على نمط التسيير بالإقناع 

   . إذا ما قورنت بنمط التسيير المباشر

  :ينالتالي ينتوضيح ذلك بالإجابة على السؤاليمكن : حرية المبادرة -2- 1- 4-2-2

و من أجل التأآد من واقعية الإجابة  هل تترآون حرية المبادرة لمرؤوسيكم؟  :بالنسبة لفئة الرؤساء

هل يسمح لكم بالمبادرة في : على النحو التالي لفئة المرؤوسينقمنا بطرح السؤال بصيغة مختلفة 

  :ما يليأداء عملكم؟ و آانت نتائج التحليل آ

  حرية المبادرة في جامعة سعد دحلب بالبليدة): 29(الجدول رقم 
      الفئة                       فئة الرؤساء فئة المرؤوسين

  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة حرية المبادرة

 دائما - - 17 %17,53

 في معظم الأحيان 28 93,33 % 43 44,33 %

 نادرا 2 6,66 % 27 27,83 %

 أبدا - - 10 10,31 %

 المجموع 30 % 100 97 % 100
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المسؤولين في الجامعة يسمحون لمرؤوسيهم بالمبادرة  بأنّالنسب المعروضة نلاحظ من خلال      

ذلك مبرّرات ، و حسب تصريحات المبحوثين، يمكن تلخيص  % 93.33في غالب الأحيان بنسبة 

  :في النقاط التالية

  .عمل الإداري، و ضمان استمراره في حالة انشغال المسؤولينتحسين أداء ال -

تقاسم المسؤولية في أداء المهام الإدارية، ممّا يعطي فرصة للموظف الإداري بإبراز قدراته حتّى لا  -

  .يشعر بالملل من العمل الإداري

   .منح الثقة للمرؤوس، و تمكينه من تكوين خبرة خاصّة به -

  

من % 2الذين لا يسمحون بالمبادرة لمرؤوسيهم فيمثلون نسبة ضئيلة جدّا تقدّر بن أمّا المسؤولو     

  :العدد الإجمالي لهذه الفئة، و قد آانت حجتهم في ذلك ما يلي

  .العمل الإداري في الجامعة لا يستدعي طرح أفكار جديدة، لأنّه يمتاز بالبساطة و عدم التعقيد -

الواجب يؤدّون المهام الموآلة إليهم على أآمل وجه، لذا من ن في الجامعة لا الموظفون الإداريو -

  .الحق في المبادرة فيما بعد الالتزام بأداء عملهم أولا، لأنّ هذا الالتزام هو الذي يعطيهم

  

هم يمنحونهم حرية  ؤأآّدوا على أنّ رؤسا الذين موظفينال نّ و فيما يخص فئة المرؤوسين، نجد بأ     

أقرّوا بأنّ حرية المبادرة الباقي فقد أمّا  من هذه الفئة،%  50لأحيان لم تتجاوز المبادرة في معظم ا

  من المبحوثين في هذه  % 10.31آما أنّ ، % 27.83نسبة الإجابة على ذلك ما تمنح  فكانت  نادرا

  : اليةفي النقاط الت و تتلخص مبرراتهم ،أنّ حرية المبادرة معدومة في الإدارة الجامعيةوا الفئة اعتبر

شهادات  يحملون في الغالبالقيادات الجامعية ، لكون الرؤساء و المرؤوسين انعدام الثقة بين  -

، ممّا يوحي بأنّ الموظفين الإداريين لم يبلغوا بعد )ماجستير فما فوق(جامعية ذات مستوى عالي 

  .المستوى المطلوب

لاحيات المحدّدة له بسبب مبادرته، تخوف المسؤولين في الجامعة من تعدّي الموظف الإداري للص -

  .و صورته مصلحة المسؤولبو هذا ما يضر 

إنّ عدم تحديد الصلاحيات و عدم تخصيص المهام يعتبر مشكلا مطروحا بالنسبة للموظفين  -

الإداريين بمختلف مستوياتهم، لذا فهم لا يدرآون إذا آان أداءهم لعملهم مبادرة أم مجرد التزام بالمهام 

  .إليهم الموآلة

  

من المرؤوسين أآدّت بأن رؤساءهم يمنحونهم الحرية في %   17.53في المقابل نجد نسبة لكن      

  .بصفة دائمة، نظرا لوجود ثقة متبادلة بينهم بفضل خبرتهم في مجال التسيير الجامعي المبادرة
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هو مؤشر على  ، وإجابات الرؤساء و المرؤوسينالعرض السابق نلاحظ تضارب في من خلال      

خلق جو من الصراع الإداري داخل الإدارة الجامعية لعدم ممّا يالفئتين، عدم وضوح العلاقات بين 

ن لتطلعات و رغبات بعضهما، و هذا ما يشكّل عائقا أمام تطبيق الإبداع الإداري في تفهم الطرفي

  . الجامعة

  

  :وب أو فكرة جديدةالتعامل مع الأخطاء المرتكبة في حال تطبيق أسل -3- 1- 4-2-2

الطريقة فهل أنّ حرية المبادرة، اختلاف في منح من خلال المعطيات السابقة تبيّن لنا أنّ هناك      

  السبب؟ تطبيق أسلوب أو فكرة جديدة هيالمترتبة عن في معالجة الأخطاء  تّبعةالم

  

    :آانت إجابات المبحوثين آما يلي :بالنسبة للرؤساء -3-1- 1- 4-2-2

  
  

                  الخطأ المترتب عن المبادرة عالجةم ):30(الجدول رقم                                                            

  معالجة الخطأ المترتب عن المبادرة    ): 37(الشكل رقم

       

من خلال النتائج المحصّل عليها، تبيّن لنا أنّ الأسلوب الذي يتّبعه المسؤولون في الإدارة      

 و تجنب الوقوع فيه مجدّدا، هن أجل تدارآالجامعية لمعالجة الخطأ هو في الغالب توجيه ملاحظات م

 "بعمل آخرتكليفه " ، ثمّ % 20الثانية بنسبة  مرتبةفي ال " إعادة تكوين الموظف" أسلوب و يأتي 

، % 10بنسبة أمّا توجيه إنذار آتابي فيأتي في المرتبة الرابعة  ،في المرتبة الثالثة % 13.33بنسبة 

  %. 6.66، لذا آانت نسبته حل أخيرالمصلحة آ و يتم اللجوء إلى أسلوب التحويل من

 التعامل مع الخطأ التكرار سبةالن

 إعادة تكوين الموظف 6 20 %

 تكليفه بعمل آخر 4 13,33 %

 توجيه إنذار آتابي 3 10 %

 تحويل من المصلحة 2 6,66 %

 توجيه ملاحظات 15 50 %

 المجموع 30 100 %
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و من خلال تصريحات المبحوثين،      

بأنّ الأخطاء المترتبة عن  لنا تبيّن

المبادرة هي أخطاء بسيطة في الغالب، 

الموظفين الإداريين يعرضون لأنّ 

أفكارهم الجديدة على مسؤوليهم قبل 

و إذا وقع خطأ فإنّه يمكن  تجسيدها،

اللجوء إلى الإنذار  تصحيحها دون

  .الكتابي أو التحويل من المصلحة

  

  

    إجابات المرؤوسينلاحظنا أنّ هناك شبه توافق بين  :بالنسبة للمرؤوسين -3-2- 1- 4-2-2

  .و من خلال ما يلي يمكن توضيح ذلك ،رؤسائهمإجابات و 

  

  
  
  
  
  

 الجدول رقم                                                 
  معالجة الخطأ المترتب عن المبادرة                         ):31(

  ة الخطأ المترتب عن المبادرة      لجمعا): 38( الشكل رقم
  

  

آما سبق و أشرنا، فإنّ الإجراءات المتّبعة لتصحيح الخطأ المترتب عن قيام الموظف الإداري      

بالمبادرة تكون في الغالب عن طريق توجيه ملاحظات و توجيهات لتدارآه، و بالدرجة الثانية توجيه 

أو حتّى إعادة تكوينه، على الرغم من آونه الإجراء  مل آخر،إنذار آتابي، أو تكليف الموظف بع

  .المفضل لدى الموظفين الإداريين و آذا المسؤولين في الجامعة حسب تصريحاتهم

 التعامل مع الخطأ التكرار النسبة

 إعادة تكوين الموظف 8 %8,25

 تكليفه بعمل آخر 12 %12,37

 توجيه إنذار آتابي 17 %17,53

 تحويل من المصلحة 5 %5,15

 توجيه ملاحظات 55 %56,7

 المجموع 97 %100
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لأنّ هناك حالات  ،لكن هذا لا يعني تغاضي المسؤولين عن الأخطاء، بل هو مؤشر على بساطتها

إلى مصلحة أخرى لكون هذه المبادرة قامت  استدعت تحويل بعض الموظفين الإداريين من مصلحة

و هذا إن دلّ على شيء، فهو يدل عن وجود  .على أساس المصلحة الشخصية و ليس لمصلحة الإدارة

     . رغبة لدى القيادات الجامعية بتحسين العمل الإداري، و رفع فعاليته

  

   :الطرق المستعملة لأداء المهام الإدارية -4- 1- 4-2-2

أداء المهام الإدارية من موظف إلى آخر، آلّ حسب توجهاته و نظرته إلى ريقة تختلف ط     

  .الإدارة، و من خلال الجدول التالي يمكن استنباط ذلك

  

  

  

  

  

  
  طرق تأدية المهام الإدارية): 32(الجدول رقم

 الرؤساء المرؤوسين

 التكرار النسبة التكرار النسبة الأسلوب

%      6.89  حاولة و الخطأ مب الأسلو 4 8.33 % 10 

26.20 %  38 25 %  التجربة و الاستشارة  12 

37.93%  55 41.66 %  المشارآة و العمل الجماعي 20 

11.72%  17 6.25 %  أسلوبهم إتباعالاعتماد على الآخرين و  3 

17.24%  25 18.75%  التقيد بالوصف الوظيفي الكامل 9 

 المجموع 48 %100 145 100 %

  
بالنسبة لفئة  48في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة  نعتمد :ملاحظة

  . بالنسبة لفئة المرؤوسين، لأنّ المبحوث بإمكانه اختيار أآثر من إجابة 145الرؤساء، و قيمة 

    
ة الأولى نجد في عديد من النقاط، ففي المرتب ة الرؤساء و المرؤوسينفئتوافق في إجابات  نلاحظ     

و أسلوب التجربة على التوالي، %  37.93و %  41.66أسلوب المشارآة و العمل الجماعي بنسبة 

، ثمّ التقيد بالوصف الوظيفي على التوالي % 26.20و % 25و الاستشارة في المرتبة الثانية ب 
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لكل من فئة  % 17.24و %  18.75الكامل في تأدية المهام الإدارية في المرتبة الثالثة بنسبة  

  .على التوالي الرؤساء و المرؤوسين

و إتباع  و أسلوب الاعتماد على الآخرين، في أسلوب المحاولة و الخطأ بين الفئتين يكمن الاختلافو 

 8.33أسلوبهم في تأدية المهام الإدارية، إذ نجد بأنّ فئة الرؤساء تعتمد على الطريقة الأولى بنسبة   

، في حين فئة المرؤوسين تعتبر بأنّ الاعتماد على % 6.25 ية بنسبةلثاناو على الطريقة % 

فضل مقارنة بأسلوب المحاولة و الخطأ، لذا آانت نسبة الإجابة الأالآخرين و إتباع أسلوبهم هو 

  .على التوالي % 6.89و  % 11.72

ض الحرية في تأدية فئة الرؤساء في الإدارة الجامعية تتمتع ببعبأنّ  لمعروضةاالنسب  نستنتج من     

و حسب تصريحات  المهام إذا ما قورنت بفئة المرؤوسين التي يمثّلها إداريون بالدرجة الأولى،

باستخلاص   قومونالمبحوثين نجد بأنّ الأفراد الذين يعتمدون على الآخرين في تأدية مهامهم ي

أخطاء الغير عوض ن من الوقوع فيها ، فهم يتدربو جنبلإيجابيات و معرفة الأخطاء المرتكبة لتا

لوب المحاولة و الخطأ، تفاديا منهم للوقوع في المشاآل من جراء محاولاتهم، التي على أس الاعتماد

  .أن تكون سلبية أآثر منها إيجابيةيمكن 

الأسلوب الأنسب لتجنب  اأمّا المشارآة و العمل الجماعي فيتمّ الاعتماد عليها بالدرجة الأولى لأنّه

يجاد الحلول للوضعيات الاستثنائية، و هو دليل على أنّ عملية الاتصال بين الموظفين الصراعات و إ

الإداريين داخل بيئة العمل جيدّة، آما أنّه مؤشر ايجابي لعامل الانتماء للجماعة الذي من شأنه تحسين 

الميدانية، إذ  قيامنا بالدراسةأثناء حظه ا، و هذا ما لم نلآان مجال الجماعة واسعالعمل الإداري إذا 

على شكل  أنّ الموظفين في الإدارة الجامعية من رؤساء و مرؤوسين مقسّمين إلى جماعاتبتبين 

و التي من شأنها  تكتلات، وحسب تصريحات بعض الموظفين نجد صراعات بين هذه الجماعات،

دد مع هذه تشكيل حاجز أمام طرح الأفكار و الأساليب الجديدة، و آذلك عدم تكيّف الموظفين الج

  .  البيئة التي تحدّ من إبراز قدراتهم و مهاراتهم

  

  :خصوصيات التنظيم الإداري في الإدارة الجامعية -5- 1- 4-2-2

في الدراسة النظرية تمّ تحليل التنظيم الإداري للجامعة الجزائرية، و بذلك توصلنا إلى توضيح      

د دحلب بالبليدة يمكن معرفة مدى تطابق و من خلال إجابات المبحوثين في جامعة سع. هخصوصيات

  ذلك مع الواقع العملي؟

  

  .خصوصيات التنظيم الإداري للإدارة الجامعية): 33(الجدول رقم 
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 الرؤساء المرؤوسين  المجموع

التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار  النسبة خصوصيات التنظيم الإداري

10.31 %  23 9.77 %  17 12.24 %  جهات إصدار القرار تعدد في 6

52.91 %  118 51.15 % 89 59.18 %  الاعتماد على الأسلوب المرآزي لحل المشكلات 29

5.83 %  13 5.75 %  10 6.12 %  تعدد في الأجهزة الإشرافية 3 

12.56 %  28 12.64 % 22 12.24 % عدم تناسب الهيكل التنظيمي مع احتياجات الإدارة 6

18.38 %  41 20.69 % 36 10.20 %  التنسيق الجيد بين المهام المختلفة للوحدات الإدارية 5

100 %  223 100 %  174 100 %  المجموع 49 

  
بالنسبة لفئة  49نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة : ملاحظة

  . مكانه اختيار أآثر من إجابةبالنسبة لفئة المرؤوسين، لأنّ المبحوث بإ 174الرؤساء، و قيمة 
  

المرآزي لحل المشكلات مثلت يوضّح الجدول أنّ الإجابات الخاصة بالاعتماد على الأسلوب      

             لكل من فئة الرؤساء إجابة 223من أصل %  52.91بمجموع  الإجاباتنسبة من أعلى 

حظون وجود تنسيق جيد بين المهام المختلفة نسبة الموظفين الذين يلا، بينما بلغت و المرؤوسين

عدم إقرار البعض ب لكن ما يلاحظ هو .من مجموع الإجابات% 18.38قيمة  للوحدات الإدارية

% 12.56النسبة التي أآدّت على هذه الخاصية فكانت تناسب الهيكل التنظيمي مع احتياجات الإدارة، 

   ، %10.31دد في جهات إصدار القرار بنسبة لتأتي بعد ذلك خاصية التع من المجموع الإجمالي،

  %. 5.83خاصية التعدد في الأجهزة الإشرافية بنسبة و في المرتبة الأخيرة 

  

الاعتماد على الأسلوب المرآزي لحل المشكلات الإدارية هو ئج المحصّل عليها تؤآد بأنّ النتاإنّ      

، ع النتائج النظرية المتحصّل عليهاا يتطابق مو هذ الإداري الخاص بالإدارة الجامعية،طابع التنظيم 

آما أنّ وجود تنسيق جيد بين الوحدات الإدارية يوحي برغبة الأطراف الفاعلة في التنظيم الجامعي 

إيجاد مناخ ملائم لأداء المهام الإدارية بفعالية على الرغم من عدم تناسب الهيكل التنظيمي المحدّد في 

 تطبيق النظام سياق، لا سيما في مع متطلبات الإدارة الجامعيةمسبقا من الوزارة الوصيّة 

آما  .صة في إدارة و تسيير هذا الجانبالذي يفرض إحداث مصالح جديدة متخصّ  LMDالجديد

من  نسبة معتبرةإقرار  يظهر ذلك في ، ووجود بعض التجاوزات في ممارسة السلطةيلاحظ 

التنظيم  أنّعلى الرغم من الأجهزة الإشرافية،  وفي جهات إصدار القرار على تعدد المبحوثين 

الازدواجية في لتجنب  و مسؤوليات محدّدة سلمية سلطة وجودالإداري للجامعة الجزائرية يقتضي 

     .اتّخاذ القرارفي الإشراف و الرقابة، و 
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  :رأي المبحوثين في الإبداع الإداري في الجامعة - 2- 4-2-2
  :من خلال تحليل النتائج المحصّل عليها من الإجابة على الأسئلة التالية يمكن معالجة هذا المحور     

  

   :إمكانية ابتكار حلول جديدة في الإدارة الجامعية -1- 2- 4-2-2

  إمكانية ابتكار حلول جديدة في الإدارة الجامعية): 34(الجدول رقم 
 الرؤساء المرؤوسين

 التكرار بةالنس التكرار النسبة إمكانية ابتكار حلول جديدة

 دائما - - 9 9,28 %

 في غالب الأحيان 17 56,66 % 39 40,21 %

 نادرا 13 43,33 % 37 38,14 %

 أبدا - - 12 12,37 %

 المجموع 30 100 % 97 100 %

إمكانية هناك شبه إجماع بين فئة المسؤولين و الموظفين الإداريين في الجامعة على وجود      

    ي الإدارة الجامعية، و يتضح ذلك من خلال النسب المعروضة في الجدول، لابتكار حلول جديدة ف

عند فئة المرؤوسين، و قد آانت حجّتهم  % 40.21عند فئة الرؤساء و  % 56.66و التي تقدر ب 

          في ذلك هي رغبتهم في تحسين و تسهيل العمل الإداري في الجامعة، و آذا امتلاآهم للخبرة

كافية لطرح أفكار جديدة بحكم إطلاعهم المباشر على مختلف المشاآل و الصعوبات التي و المهارة ال

و ما رافقها  ،تعاني منها الجامعة، لا سيما في ظل حرآية الإصلاح التي تشهدها أنظمتها البيداغوجية

  .من زيادة معتبرة في عدد الطلبة

ن يعتبرون بأنّ إمكانية ابتكار حلول جديدة في من آلتا الفئتي لا يستهان بهانجد نسبة  بالموازاةو      

 عند المرؤوسين   % 38.14و  ،عند الرؤساء %43.33 نسبة ذلك الجامعة هو أمر نادر، إذ بلغت

و يمكن تلخيص . منهم على انعدام إمكانية ابتكار حلول جديدة %12.37و الذين أقرّت نسبة 

  :مبرراتهم في النقاط التالية

أوامر واجبة  فيها باعتبارهالكل الأطراف الفاعلة في التنظيم، و لا مجال للابتكار  مهام محدّدة هناك -

  .التنفيذ

يعتبر مطلبا صعب التنفيذ في الإدارة تجسيدها  إمكانيةفإنّ  في حالة طرح أفكار و حلول جديدة -

حدّد صراحة تلم  إجراءاتضرورة العودة إلى الإدارة المرآزية من أجل تطبيق أيّ لالجامعية، نظرا 
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  في القانون الجامعي، ممّا يستغرق وقتا طويلا قد يبطل فعالية الحلول المبتكرة بسبب تجذّر المشكل 

  . و تفاقمه

      

نستنتج ممّا سبق وجود رغبة مشترآة لكل من الرؤساء و المرؤوسين في الإدارة الجامعية في      

 تختلف من شخص إلى آخر، آل حسب قدراته   ابتكار حلول جديدة على الرغم من أنّ إمكانية ذلك 

   .و مختلف المهام الموآلة إليه المخصّصة له، لبناء التنظيمي، و حدود السلطةموقعه في  او 

  

  :الأسلوب المتبع لمعرفة المشكلات الحقيقية و إيجاد الحلول الابتكارية -2- 2- 4-2-2

ا، و هو حال الجامعة التي ينبغي أن لا تخلو أي مؤسسة من وجود مشاآل على مستوى إدارته     

تعتمد على أساليب علمية لمواجهة مختلف الصعوبات و إيجاد الحلول الابتكارية التي يمكن أن تتوفر 

  .في جميع مستوياتها الإدارية، و هذا ما سنحاول معرفته من خلال تحليل الجدول التالي

  

  

  إيجاد الحلول الابتكارية الأسلوب المتبع لمعرفة المشكلات، و):35(الجدول رقم 
 الفئة       الرؤساء المرؤوسين المجموع

التكرار النسبة الأسلوب المتبع لمعرفة المشكلات التكرار النسبة التكرار النسبة

% 
 منحكم الموظفين الإداريين حرية التحليل و نقد الأمور 12 %18,75 26 %15,12 38 16,10

% 
30,51 72 

% 
31,98 55 

% 
 الإطلاع المباشر من قبل الرئيس الإداري على سير الأعمال 17 26,56

% 
10,59 25 % 8,14 14 

% 
 عقد اجتماعات بصفة دورية لمناقشة الأفكار و الأساليب الجديدة 11 17,19

 الإشراف المفرط على الموظفين الإداريين أثناء تأدية المهام الإدارية 2 3,13 % 15 8,72 % 17 7,20 %

% 
35,59 84 

% 
36,04 62 %34,37 22 

تخصيص وقت للحوار و النقاش حول القضايا المهمة في آل مستوى 
 إداري

 المجموع 64 100 % 172 100 % 236 100 %

  
بالنسبة لفئة  64نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة  :ملاحظة

  .لمرؤوسين، لأنّ المبحوث بإمكانه اختيار أآثر من إجابةبالنسبة لفئة ا 172الرؤساء، و قيمة 
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إنّ تخصيص وقت للحوار و النقاش حول القضايا المهمة في آل مستوى إداري يعتبر الأسلوب      

تقدر المعروضة في الجدول، إذ  النتائجفي الإدارة الجامعية، و يظهر ذلك من خلال  آثر اعتماداالأ

من مجموع  %35.59عند المرؤوسين، أي بمعدل   %36.04اء و عند الرؤس %34.37النسبة ب 

        إجابات الفئتين، و يظهر هذا الأسلوب آبديل عن عقد اجتماعات بصفة دورية لمناقشة الأفكار

ه مرتفعة قليلا عند فئة المسؤولين إذا ما قورنت بنسبته عند تو الأساليب الجديدة، و الذي تعتبر نسب

  :في النقاط التالية فرقمكن توضيح هذا الو ي. فئة المرؤوسين

معظم الاجتماعات التي تعقد على مستوى الجامعة لها صبغة بيداغوجية، أي يتم فيها مناقشة  -

  .  المواضيع التي تهم الطلبة و الأساتذة بالدرجة الأولى

 اجتماعهناك المنعقدة في الجامعة على فئة الرؤساء، و في حالات نادرة يكون  الاجتماعاتتقتصر  -

   .و أفكارهم الجديدة انشغالاتهممع الموظفين الإداريين لطرح 

  لمناقشة الأفكار  نجد بأنّ عقد اجتماعات ،بحوثينتصريحات معظم الملو استنادا الإطار، و في هذا 

الاجتماعات قاعة من لا تخرج لاقتراحات انتيجة، مادامت  ن يعطلو الأساليب الجديدة في الجامعة 

  .ة تجسيدها في الواقع، فهي في الأخير تبقى مجرد حبر على ورقلصعوب

  

        ،و في المرتبة الثانية نجد أسلوب الإطلاع المباشر من قبل الرئيس الإداري على سير الأعمال

الاتفاق على أن الالتزام بأداء المهام الإدارية هو أنجع وسيلة لتحسين العمل  و يرجع هذا إلى

ى القيادات الإدارية في الجامعة إلاّ أن تتولى المراقبة في تنفيذ العمل، و منه يمكن الإداري، و ما عل

   .اآتشاف الأفكار و الأساليب الجديدة المقترحة من قبل المرؤوسين

عند فئة  18,75%يأتي في المرتبة الثالثة ب ريين حرية التحليل و نقد الأمور و منح الموظفين الإدا

ذ القرار تجاوز الأخطاء لاتخاالمرؤوسين، على الرغم من أهميته في عند  15,12%الرؤساء و 

و الذي من شأنه خلق مناخ عمل  ،ينمساهمته في تحسين العلاقة بين الفئتالسليم مستقبلا، و آذا 

  .ساعد على الإبداع الإداريم

يمكن و و في الترتيب الأخير، نجد الإشراف المفرط من قبل الرئيس الإداري على سير الأعمال، 

  :اعتماده في النقاط التالية سبب تفسير

عدم اعتراف بعض القيادات الجامعية بقدرات مرؤوسيهم على تسيير الإدارة الجامعية، إمّا بحجة  -

  .التأهيل نقص الخبرة أو نقص

ما يلاحظ في مختلف الإدارات هو تواجد المرؤوسين في نفس المكتب مع رؤسائهم، أو بمكاتب  -

  .ممّا يخلق بمرور الوقت نوعا من الإشراف المفرط على تأدية المهام الإداريةمجاورة لهم، 
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  :تقييم الموظف الإداري على مستوى الإدارة الجامعية -3- 2- 4-2-2

من قبل المسؤول عنه مباشرة، فإنّنا سنعتمد في  تمّنظرا لأنّ عملية تقييم الموظف الإداري ت     

  .ي آل فئة على حدةذا العنصر على معرفة رأله تحليلنا

  .يمكن توضيح مختلف الإجابات الخاصة في الجدول التالي :بالنسبة لفئة الرؤساء -

  

  .تقييم الرؤساء للموظف الإداري على مستوى الإدارة الجامعية ):36(الجدول رقم 

المجموع 5 4 3 2 1 

  الترتيب                                                          
 العوامل       

 عدد سنوات الخبرة 3 12 7 5 3 30

 مستوى التأهيل العلمي 13 6 6 4 1 30

 الأفكار و الأساليب التنظيمية و الإدارية الجديدة التي يقوم باقتراحها 9 4 5 4 8 30

 التقيد بالوصف الوظيفي الكامل في تأدية المهام الإدارية 4 3 6 15 2 30

 العمل لبلوغ رضا المسؤولالتفاني في  1 5 6 2 16 30

  30 30 30  المجموع 30 30

ل عليها من الجدول بأنّ المسؤولين في الجامعة يقيّمون يتبين من خلال المعطيات المحصّ     

  :آما يلي ،انطلاقا من ترتيبهم للعوامل السابقة، الموظف 

     
الواجب ن في الجامعة يهتمون بتوفر شروط التعيين يالمسؤول نتجه من هذا الترتيب أنّما نست     

 رار الوزاري المشترك المؤرخ القالمحدّدة في  ، وتوفرها في شاغلي الوظيفة من مساعدين و إداريين

لذا فقد آان ترتيبهم لعامل المستوى التعليمي في المرتبة الأولى، و عدد سنوات  ،2004ديسمبر في

و في المرتبة الثالثة نجد الأفكار و الأساليب التنظيمية التي يقوم الموظف  .ثانيةالخبرة في المرتبة ال

القيادات  يحظى ببعض الاهتمام من قبلالإداري باقتراحها، و هو دليل على أنّ الإبداع الإداري 

  .تحقيق الكفاءة الإداريةو  ،تحسين العمل الإداريسعيا منهم لالإدارية في الجامعة 

ال
ال
ال
ال
ال
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التزام الموظف ف د بالوصف الوظيفي الكامل في تأدية المهام الإدارية المرتبة الرابعة،يحتل التقي و

ا لضمان استمرارية العمل يعتبر عاملا هام و ما أوآل إليه من مهام ،بواجبات العمل الإداري

حسب تصريحات المسؤولين في الجامعة نجد بأنّ معظم الموظفين الإداريين يستغلون و . الإداري

 همالالتزام بتوقيت عمل من ومسؤوليهم أو انشغالهم للتهرب من أداء المهام الموآلة إليهم ، غياب 

           ، و هي ظاهرة ملاحظة في الإدارة الجزائرية عموما، )زوالا 16:00صباحا       8:00(

  . و الإدارة الجامعية خصوصا

ل، و هذا دليل على أنّ المسؤولين في و في المرتبة الأخيرة نجد عامل التفاني لبلوغ رضا المسؤو

  .تحقيق مصلحتهمو ليس ل الجامعة يهتمون بالعمل من أجل تحقيق مصلحة الإدارة 

   

  لكن هل هناك توافق في وجهات النظر بين فئتي الرؤساء و المرؤوسين في هذا الجانب؟

  

  

  

  

  
  دارة الجامعيةرأي الموظف الإداري في عملية تقييمه على مستوى الإ): 37(الجدول رقم 

المجموع 5 4 3 2 1 

  الترتيب                                                      
 العوامل       

97 7 14 22  عدد سنوات الخبرة 24 30

97 7 18 16  مستوى التأهيل العلمي 30 26

97 51 17 13  وم باقتراحهاالأفكار و الأساليب التنظيمية و الإدارية الجديدة التي يق 5 11

97 10 29 30  التقيد بالوصف الوظيفي الكامل في تأدية المهام الإدارية 10 18

97 22 19 16  التفاني في العمل لبلوغ رضا المسؤول 28 12

 97 97 97  المجموع 97 97

  
في الجامعة  موظفين الإداريينيتبين من خلال المعطيات المحصل عليها من الجدول بأنّ ال     

   :برون بأنّ مسؤوليهم يقومون بتقييمهم وفقا لترتيب العوامل التاليةيعت

 .مستوى التأهيل العلمي :المرتبة الأولى

 .عدد سنوات الخبرة :المرتبة الثانية

  .التقيد بالوصف الوظيفي الكامل في تأدية المهام الإدارية  :المرتبة الثالثة
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  .لمسؤولالتفاني في العمل لبلوغ رضا ا :المرتبة الرابعة

  .الأفكار و الأساليب التنظيمية و الإدارية الجديدة التي يقوم باقتراحها :المرتبة الخامسة

 

 دو عد في ترتيبهم لكل من عاملي المستوى التعليميالفئتين نلاحظ وجود توافق في إجابات      

دارية في مؤشر على احترام المسؤولين لشروط التعيين في المناصب الإسنوات الخبرة، و هذا 

بأنّ القيادة الإدارية  عتبرلكن الاختلاف يكمن في ترتيب العامل الثالث، فالموظف الإداري ي. الجامعة

في الجامعة هي قيادة فنية بحتة، تتمثل في إصدار التعليمات و القرارات، و المراقبة في تنفيذ العمل 

الإجراءات و القوانين الإدارية  من أجل ضمان التقيد التام بواجبات العمل الإداري المحدّدة في

الخاصّة بتسيير الجامعة الجزائرية، و عدم تعوده على القيادة المحفّزة لطرح الأفكار و الأساليب 

الجديدة، و المتابعة لحرآة العمل و المشجعة عليه، لذا آان ترتيبهم لهذا العامل في المرتبة الأخيرة 

مطلبا من قبل سؤول، و الذي يعتبره الموظف الإداري بعد عامل التفاني في العمل لبلوغ رضا الم

  .بعض القيادات الإدارية لضمان التفاهم و الانسجام بين الفئتين

  

و من خلال تصريحات الموظفين نلاحظ وجود فجوة بين فئة الرؤساء و المرؤوسين، تختلف  

ي، لأنّ المسؤولين في باختلاف طبيعة المسؤول، و يرجعها البعض إلى التباين في المستوى التعليم

الإدارة الجامعية هم بالدرجة الأولى أساتذة جامعيون، أمّا الموظفين الإداريين الذين يمثلون فئة 

 أو شهادة مهندس دولة على أآثر المرؤوسين فهم في الغالب يحملون  شهادة الليسانس الجامعية،

  .تقدير

   :ا بالإبداع و الابتكار الإداريمجالات التسيير الجامعي التي لا يسمح فيه -4- 2- 4-2-2

 وفقا لتنظيم الجامعة الجزائرية و مختلف مهامها، قمنا بحصر التسيير الجامعي في ثلاث مجالات     

فما هي مجالات التسيير الجامعي التي لا يسمح . المالية، البيداغوجيا و تسيير المستخدمين: رئيسية

  فيها بالإبداع و الابتكار الإداري؟

  مجالات التسيير الجامعي التي لا يسمح فيها بالإبداع و الابتكار الإداري): 38(رقم  الجدول

مجالات التسيير الجامعي التي لا الرؤساء المرؤوسين  المجموع
 التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار  النسبة يسمح فيها بالإبداع الإداري

55.78 %  111 %55,06 87 58.54%  المالية 24 

17.59 %  البيداغوجي 7 %17,07 28 %17,72 35 

26.63 %  تسيير المستخدمين 10 %24,39 43 %27,22 53 
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بالنسبة لفئة  41نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة  :ملاحظة

  .المرؤوسين، لأنّ المبحوث بإمكانه اختيار أآثر من إجابةبالنسبة لفئة  158الرؤساء، و قيمة 

  
  

من %  55.78بلغت نسبة الموظفين الذين أجابوا باستحالة الإبداع و الابتكار في المجال المالي      

  :ما يلي إجابة لفئة الرؤساء و المرؤوسين، و يرجع سبب ذلك إلى 199مجموع 

لمالي، و إن آان هناك مجال للتدخل فهو لا يتعدى توزيع دة فيما يخص التسيير اهناك مرآزية شدي -

  .الميزانية من قبل فئة محدّدة في الجامعة

قوانين المالية مضبوطة و لا يسمح بإحداث تغييرات فيها، إلاّ من قبل الوزارة الوصيّة، لأنّ الخطأ  -

   .جامعةبمصلحة ال آبيرالبسيط  المترتب عن تطبيق إجراءات جديدة قد يؤدي إلى ضرر 

  :أنّ ، و يعود هذا إلى"مجال تسيير المستخدمين " من عينة البحث ب %  26.63بينما أجاب 

المسؤوليات و الصلاحيات محّددة في التنظيم الإداري للجامعة، و على الأطراف الفاعلة في  -

  .الجامعة التقيد بها و تنفيذها
و هذا لا يعطي الحق لباقي الموظفين هناك هيئة مشرفة على تسيير المستخدمين في الجامعة،  -

  .الإداريين بالتدخل أو طرح الأفكار الجديدة لأنّه خارج عن نطاق تخصصهم

حرية التسيير الإداري محصورة في مجال ضيق، لذا لا يمكن الحديث عن الإبداع الإداري بمعناه  -

  .الحقيقي في هذا الجانب

موظفين الذين أجابوا على المجال البيداغوجي،    عند  ال % 17.59و انخفضت النسبة المئوية إلى 

بالدرجة الأولى على الوظيفة البيداغوجية التي تبقى حكرا على  تقوم الجامعةأنّ و حجتهم في ذلك 

   .و بالتالي لا يحق للموظف الإداري التدخل الأساتذة الإداريين،

 القيام بالإبداع فيها يستدعي و  ،دّدةالبيداغوجية مح يعتبرون أنّ البرامجأمّا الأساتذة الإداريين ف

إمكانيات مالية قد لا تتحملها ميزانية الجامعة، آالاعتماد مثلا على التكنولوجيا الرقمية في نقل 

  .... و المحاضرات إلى الطلبة، أو إنشاء مخابر بحث متخصّصة المعلومات

  .في هذا المجال كار جديدةلطرح أفو آذا المسؤولين  ل عائقا أمام الموظف الإداريو هذا يشكّ

   

100 %  المجموع 41 %100 158 %100 199 
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و عموما يمكن القول بأنّ الحرية في التسيير في الإدارة الجامعية هي حبر على ورق، لأنّ      

  الجانب العملي يعكس جملة من القيود في مجالات مختلفة، و هي بمثابة الحاجز أمام تجسيد الأفكار

  . ةو الإجراءات التنظيمية الجديد

  

  المواقف و الآراء أمام الصعوبات :لثالثالمحور ا - 3- 4-2-2
  

من خلال هذا المحور سنحاول التعرف على مختلف الصعوبات التي يواجهها آل من القيادات      

  .الإدارية و مختلف الموظفين الإداريين في الجامعة، و آيفية تعاملهم معها

  

  :التصرف أمام الصعوبات التي تطرأ من حين لآخر -1- 3- 4-2-2

  

   :بالنسبة لفئة الرؤساء -1-1- 3- 4-2-2

آيف تتصرفون أمام الصعوبات التي تظهر من حين : السؤالحول يمكن عرض إجابة هذه الفئة      

  :إلى آخر؟  على النحو التالي

  

  

  تصرف الرؤساء أمام الصعوبات): 39(الجدول رقم
  
  
  
  
  
  
  

  . إجابة 56نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات التي بلغت : ملاحظة               
                                                                               

  .و من خلال الشكل البياني التالي يمكن توضيح النتائج المحصل عليها بشكل أفضل

 التكرار النسبة
التعامل مع الصعوبات التي تطرأ     

 من حين إلى آخر

 تتصرفون لوحدآم 12 21,43 %

 التشاور مع المساعدين 13 23,21 %

 العودة إلى القوانين 17 30,36 %

 العودة إلى المرآزية 14 25 %

 المجموع 56 100 %
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آيف تتصرفون أمام الصوبات التي تطرأ من حين لآخر؟ 

التكرار

  
  
  
  
  
  
  
  

  آيفية تصرف الرؤساء أمام الصعوبات):39(الشكل رقم     
  

ارة الجامعية يفضلون العودة إلى القوانين تشير النسب المعروضة إلى أنّ المسؤولين في الإد     

% 30.26حيث آانت النسبة التي تمثّل هذا الأسلوب  لمواجهة الصعوبات التي تظهر من حين لآخر،

من مجموع %  25بنسبة العودة إلى المرآزية و في الدرجة الثانية نجد  .من مجموع الإجابات

في المرتبة الثالثة و الرابعة بالترتيب  فيأتيانفردي أمّا التشاور مع المساعدين و التصرف ال الإجابات،

  .على التوالي%  21.43و %  23.21بنسبة 

تعاني من نقص في الاستقلالية الفردية في  نستنتج ممّا سبق بأنّ القيادات الإدارية في الجامعة     

رآزية بالدرجة و يظهر ذلك جليا في الرجوع إلى القوانين و الإدارة المصناعة و اتخاذ القرار، 

  .الأولى عند محاولة اتخاذ إجراءات لمواجهة المشاآل و الصعوبات المستجدّة

  :آانت إجابتهم على النحو التالي :مرؤوسينبالنسبة لفئة ال -1-2- 3- 4-2-2

  أمام الصعوبات مرؤوسينتصرف ال): 40(الجدول رقم
        

  
  
  
  
  
  
  .إجابة 169ة نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيم: ملاحظة 

  

 التكرار النسبة
التعامل مع الصعوبات التي تطرأ    

 آخر من حين إلى

 تتصرفون لوحدآم 22 %13,02

 العودة إلى الرئيس لحل المشكل 73 43,20 %

 العودة إلى القوانين 36 21,30 %

 المشارآة و التفكير الجماعي 38 22,46 %

 المجموع 169 %100
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التكرارآيف تتصرفون أمام الصعوبات التي تظهر من حين لآخر؟ 

  .  و لتوضيح النتائج المحصّل عليها، استعنا بالشكل البياني التالي

  

  

  

  

  

  

  

  
  آيفية تصرف المرؤوسين أمام الصعوبات): 40( الشكل رقم

       

يتضح من خلال العرض السابق أنّ الإجابات الخاصة باللجوء إلى الرئيس لحل المشاآل التي      

 97من مجموع إجابات %  43.20إذ بلغت  ،لى نسبة من الإجاباتتظهر من حين لآخر مثّلت أع

من إجابات الموظفين الذين يطلبون المساعدة من زملائهم في %  22.46موظف، بينما بلغت النسبة 

فيما يعرف بالمشارآة و العمل الجماعي، و يتمّ أيضا العودة إلى القوانين لمواجهة بعض العمل 

من %  21.30قانون، إذ نجد نسبة الإجابة على هذا الأسلوب لابالاصطدام الصعوبات لتجنب 

رف الفردي لحل المشاآل هو آخر أسلوب بنسبة صالمجموع الإجمالي للإجابات، في حين يبقى الت

  .من إجابات الموظفين%  13.02

إنّ عودة الموظفين الإداريين في الغالب إلى رئيسهم لحل المشاآل و الصعوبات التي تظهر من حين 

  :لآخر يدل على أحد الأمرين

مّا أنّ القيادات الجامعية هي التي تقوم باتخاذ آل القرارات المتعلقة بمراحل العمل، تارآين إ -

  .وا تابعينللمرؤوسين بديلا واحدا و هو أن يكون

لذا فهم يعودون إلى  أو أنّ الموظفين الإداريين في الجامعة لا يرغبون في تحمل المسؤولية، -

 .ى لا يتمّ مساءلتهم في حال وقوع أخطاءحتّرؤسائهم، 

  

ب محاولة نوع من الصراع الإداري في الجامعة بسبهناك  نجد  و حسب تصريحات بعض الموظفين

و هو سبب  و تقليل روح المبادرة لديهم، ،فرض أفكارهم على المرؤوسينبعض القيادات الجامعية ل

 و التفكير الجماعي إلى المشارآة ءلجوال لتصرف الفردي في مواجهة الصعوبات، وا رئيسي لتجنب

  .آبديل عن ذلك
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  :في حالة البحث عن حلول مبتكرة التي يواجهها المبحوثينالصعوبات  -2- 3- 4-2-2

يعتبر البحث عن حلول جديدة بوابة الإبداع الإداري في أيّ إدارة، بما فيها الإدارة الجامعية،       

عوبات التي يمكن أن يصطدم بها الموظف في حالة بحثه لكنّ الأمر يستدعي ضرورة مواجهة الص

 .عن هذه الحلول، و هذا ما سنعرفه من خلال ما يلي

  في حالة البحث عن حلول مبتكرة الرؤساء واجهالتي تالصعوبات ): 41( الجدول رقم
الصعوبات الموجودة في حالة البحث عن حلول  الرؤساء

 التكرار النسبة مبتكرة

 ن المبادرةالخوف م 1 2 %

 عدم تعاون المساعدين 8 %16

 أساليب التسيير 6 %12

 البحث عن حلول جديدة علىالمساعدين قدرة عدم  1 2 %

 القوانين 5 10 %

عدم تخصيص ميزانية لتحمل تكاليف العمل الإبداعي 29 58 %

 المجموع 50 %100

  
، لأنّ المبحوث  50موع الإجابات الذي بلغ قيمة نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مج :ملاحظة

  .بإمكانه اختيار أآثر من إجابة

فكرة عدم تخصيص ميزانية لتحمل تكاليف العمل الإبداعي على  أنّ علىالمسؤولون يتفق      

    %58 تقدر بعند طرح أفكار جديدة، لذا آانت نسبتها أآبر صعوبة يشكل  مستوى الإدارة الجامعية

، ثم أساليب التسيير %16بعد ذلك يأتي مشكل عدم تعاون المساعدين بنسبة . الإجاباتمن مجموع 

و عدم  ، ليحتل آل من الخوف من المبادرة% 10، و القوانين في المرتبة الرابعة بنسبة %12بنسبة 

 %.  2متساوية تقدر ب  ةقدرة المساعدين على طرح أفكار جديدة في المرتبة الأخيرة بنسب

 

نتج من  النسب المعروضة في الجدول أنّ اهتمام الجامعة الجزائرية ما زال منصبا على نست     

عدم تخصيص ميزانية لأي  هرالجانب الأآاديمي و البيداغوجي أآثر من الجانب الإداري، و هذا يفسّ

ه الجامعية، آما أنّ أساليب التسيير المعتمدة من قبل هذعمل إبداعي من شأنه الارتقاء بالإدارة 

، و آذا القوانين المحدّدة لمهام الجامعية و صلاحيات ائقا أمام تجسيد الأفكار الجديدةالأخيرة تشكل ع

  .الأطراف الفاعلة فيها
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     لكن البناء التنظيمي للجامعة و احتكامها لجملة من الإجراءات و القوانين ليس هو العائق الوحيد،

يؤآدّون على أنّ العامل الإنساني يخلق نوعا آخر من  و يظهر ذلك من خلال إجابات المسؤولين الذين

عدم : الصعوبات التي من شأنها إيقاف عجلة الإبداع الإداري، حتّى قبل انطلاقها، و من ذلك نذآر

       الجديد في الإدارة الجامعية،  إحداثتعاون المساعدين، عدم توفر الموارد البشرية القادرة على 

  .حتمال ضئيل جدّامن المبادرة آا خوفالو 

  لكن هل يتفق المرؤوسون مع الرؤساء في إجابتهم؟

  

  الصعوبات التي تواجه المرؤوسين في حالة البحث عن حلول مبتكرة): 42(الجدول رقم 
الصعوبات الموجودة في حالة البحث عن حلول مبتكرة التكرار النسبة

 الخوف من المبادرة 16 9,14 %

 أفكارآم الجديدةعدم الاآتراث ب 39 22,29 %

 أساليب التسيير 18 10,29 %

 عدم رغبتكم في البحث عن حلول جديدة 4 2,29 %

 القوانين 25 14,29 %

 عدم تخصيص ميزانية لتحمل تكاليف العمل الإبداعي 73 41,71 %

 المجموع 175 100 %

  
، لأنّ المبحوث  175لذي بلغ قيمة نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات ا :ملاحظة

  .بإمكانه اختيار أآثر من إجابة

تهم مع الرؤساء في آون نقص الميزانية هي من أآبر الصعوبات التي ايتفق المرؤوسون في إجاب     

يدة، لذا فقد احتلت المرتبة الأولى بنسبة ديعاني منها الموظفون الإداريون في تجسيد أفكارهم الج

 %22.29بنسبة "  عدم الاآتراث بالأفكار الجديدة" مباشرة  اليهتوع الإجابات، من مجم%  41.71

، ثم % 10.29 ، و في المرتبة الرابعة تأتي أساليب التسيير بنسبة%14.29ثم القوانين بنسبة 

، و أخيرا عدم الرغبة في البحث عن أفكار جديدة بنسبة % 9.18الخوف من المبادرة بنسبة 

  .موظف مبحوث 97موظفين من أصل  4ة المعبّرة عن ، و هي القيم2.29%

  

إيجاد حلول أمام هناك جملة من الصعوبات تشكل في مجملها عائقا رئيسيا  ق بأنّممّا سبنستنتج      

و هذا  غياب ميزانية مخصّصة للأعمال الإبداعية، مبتكرة في الإدارة الجامعية، و يأتي في مقدّمة ذلك

لجامعة في جانبها المالي، على الرغم من تنامي احتياجاتها في ظل مؤشر على عدم استقلالية ا

غياب بيئة  فإنّ الإصلاحات الجديدة التي تشهدها المنظومة الجامعية، هذا من جانب، و من جانب آخر
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ل نوعا آخر من التحديات التي يواجهها الموظفون في تنظيمية مشجعة على الإبداع الإداري يشكّ

و دليل ذلك هو عدم الاآتراث بالأفكار الجديدة، فحسب تصريحات  ،بليدةجامعة سعد دحلب بال

الموظفين الإداريين يمكن القول بانّ المبدع أو من يرغب في الإبداع في الإدارة الجامعية لا يتلقى 

تشجيع، سواء من قبل زملائه في العمل، أو من قبل مسؤوليه الذين ينشغلون في الغالب بمهامهم ال

   .التعليمية

آما أنّ وجود نسبة من الموظفين الإداريين الذين لا يرغبون في البحث عن حلول جديدة هو دليل 

قاطع على تدهور العلاقات داخل التنظيم، فبتصريح من هؤلاء الموظفين يمكن إدراج النقاط التالية 

  :الأفكار الجديدة طرحآإحدى العوامل التي تشكل صعوبات في 

  .أي تحفيز مادي أو معنوي الموظف المبدع لا يتلقى -

الأفكار الجديدة التي يقوم الموظف باقتراحها تساهم بالدرجة الأولى في تحسين صورة  -

  .  مسؤوله المباشر أمام رؤساءه، و هذا لا  يعود عليه بالفائدة، سواء ماديا أو معنويا

جامعة من شأنه خلق وجود هذا النوع من الموظفين الإداريين المتذمرين من العمل الإداري في ال و

  .لإبداع الإداريغير ملائم ل جو عمل

  

  :حلول مبتكرة نجراءات الإدارية في حالة البحث عالاصطدام بالقوانين و الإ -3-3- 2-2- 4
من خلال هذا السؤال يمكن معرفة هل أنّ القوانين و الإجراءات الإدارية هي المعرقل الرئيسي      

  لعملية الإبداع الإداري أم لا؟

  

  حلول مبتكرة جراءات الإدارية في حالة البحث عنالاصطدام بالقوانين و الإ ):43(الجدول رقم
  

الاصطدام بالقوانين و الإجراءات الإدارية في  الرؤساء المرؤوسين
 التكرار النسبة التكرار النسبة حالة البحث عن حلول جديدة

 نعم 14 %46,67 23 %23,71

 لا 16 %53,33 74 %76,29

 المجموع 30 %100 97 %100

  

ح بعدم اعتبار القوانين و الإجراءات الإدارية حاجزا للبحث عن بلغت نسبة الإجابات التي تصرّ     

عند فئة المرؤوسين، و هو دليل على  % 76.29عند فئة الرؤساء، و  % 53.33الأفكار الجديدة 
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و حسب رأي هؤلاء  العمل الإداري، الالتزام بالصلاحيات و أداء المهام عن طريق التقيد بواجبات

  .المبحوثين، تعتبر هذه الطريقة الأحسن لتجنب الوقوع في المشاآل

معتبرة من المبحوثين الذين اصطدموا بالقوانين و الإجراءات الإدارية لكن هذا لا ينفي وجود نسبة 

  :تاليةفي محاولاتهم للبحث عن حلول مبتكرة، و يمكن تقديم بعض الأمثلة في النقاط ال

  :بالنسبة للرؤساء -
  .عدم وجود هامش قانوني لتشجيع المرؤوسين ماديا -

هناك بعض الموظفين الإداريين يمتلكون آفاءة عالية في الجانب الميداني، لكنهم بحاجة إلى تطوير   -

قف تمهاراتهم عن طريق الدورات التدريبية، و نظرا لعدم امتلاآهم للشهادة المطلوبة فإنّ القانون قد 

  .   حاجزا أمام اقتراح تكوينهم

نهاية السنة المالية وجود فائض في حالة تخصّص ميزانية المكتبة في الغالب لشراء الكتب، و في  -

من فإنّه لا يسمح باستغلاله لشراء بعض التجهيزات الضرورية، أو تجسيد بعض الاقتراحات التي 

   . بيةتكشأنها تحسين جودة الخدمات الم

  :للمرؤوسين بالنسبة -
القوانين الجامعية تفرض التسلسل الهرمي للسلطة، وفي حال اقتراح الموظف الإداري لفكرة جديدة  -

حياة مدّة فإنه ملزم بانتظار فترة زمنية طويلة من أجل الحصول على ترخيص لتنفيذها، و لأنّ 

أن يتسبب في تصدّع هذه ارية من شأنه الإجراءات الإدطول المعلومة في وقتنا الحالي قصيرة، فإنّ 

   . الأفكار المقترحة

في حالات آثيرة يوجد تعارض بين احتياجات الإدارة و إمكانياتها، لكن الموظف الإداري يقف  -

  .صلاحيات الموظفين الإداريينحدّ آثيرا من الذي ي و ه النظام الداخلي و القوانين،متفرجا لما يفرض

و الإجراءات الإدارية تشكل في جزء منها عائقا أمام تجسيد نستنتج ممّا سبق بأنّ القوانين      

، لكن لا يمكن الاستناد إلى هذه الحجة من أجل إيقاف عجلة المقترحات الجديدة في الإدارة الجامعية

   .الإبداع الإداري على مستوى الجامعة

  

  :العملأثناء تظهر الصعوبات التي حل لالاعتماد على القوانين و الإجراءات الإدارية  -3-4- 2-2- 4
  .من خلال الجدول التالي، يمكن توضيح حقيقة الأمر     

  
الاعتماد على القوانين و الإجراءات الإدارية في حل آل الصعوبات التي تظهر : )44(الجدول رقم

  أثناء العمل
القوانين و الإجراءات الإدارية يمكن لوحدها أن  الرؤساء المرؤوسين
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 تحل آل الصعوبات التكرار النسبة التكرار النسبة

 نعم 3 10 % 10 %10,31

 لا 27 90 % 87 89,69 %

 المجموع 30 100 % 97 100 %

  
و مرؤوسين  من خلال النسب المعروضة في الجدول يمكن القول بأنّ معظم المبحوثين من رؤساء    

و الوضعيات  صعوبات يعتبرون بأنّ القوانين و الإجراءات الإدارية لا يمكن لوحدها أن تحل آل ال

      من مجموع أفراد عينة الرؤساء %  89.69و %  90، و آان هذا بنسبة التي تظهر في العمل

  .و المرؤوسين على التوالي

  :و يمكن تلخيص أسباب ذلك في النقاط التالية

  .هناك وضعيات استثنائية لا يوجد بخصوصها نصوص قانونية واضحة للتعامل معها -

  .هتم بالعموميات و ليس بالجزئياتالقوانين ت -

مكن ، و هو ما لا يعامل تلصر البشري الذي يحتاج إلى مرونة في اتقوم الإدارة أساسا على العن -

لتغييرات عدم مواآبة ا بالجمود وتتميز  بعض نصوصهافقط، ف الاعتماد على القوانين توفيره إذا تمّ

    .الحاصلة في البيئة الجامعية

وجود بعض المبحوثين الذين يعتبرون اللجوء إلى القوانين و الإجراءات الإدارية  لكن الملاحظ هو

من فئة % 10.31من فئة الرؤساء، و % 10لوحده آافي لحل مختلف الصعوبات، و قد مثّلت 

  : المرؤوسين، آانت حجتهم في ذلك آما يلي

الرجوع إلى القوانين يكفي ، و مهام الإدارية بسيطة في الغالبالصعوبات التي تظهر أثناء تأدية ال -

  .لحل هذه المشاآل

أفضل وسيلة لتجنب الاصطدام بالقوانين هو الاحتكام إليها، و محاولة التقيد التام بها في معالجة  -

  .مختلف الصعوبات التي تظهر من حين إلى آخر

  

، لا يعتبرون القوانين نستنتج أنّ القيادات الجامعية و آذا الموظفين الإداريين في مختلف المستويات   

الحل الأمثل لمواجهة المشاآل في الإدارة الجامعية، ممّا يعني حتمية الإبداع الإداري و لو بتعديل 

فعالية الإدارة الجامعية، على الرغم من وجود فئة بسيط في الإجراءات الإدارية من أجل ضمان 

   .قوع في الأخطاءالقوانين هي الحل الأمثل، لتخوفهم من الو أنّ تعتبر صغيرة

   

  داع الإداري في الإدارة الجامعيةتطوير الإب: المحور الرابع - 4- 4-2-2
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نعالج في هذا المحور إشكالية تطوير الإبداع الإداري و الرفع من مستواه في الإدارة الجامعية،      

  .من خلال معرفة الجهود المبذولة في هذا المجال

  

  :لإدارة الجامعية للرفع من مستوى الإبداع الإداريالجهود المبذولة في ا -1- 4- 4-2-2

  
أقرّوا  ، لا سيما فئة المرؤوسين،ينقبل استعراض النتائج، تجدر الإشارة إلى أنّ أغلب المبحوث     

  بعدم وجود جهود مبذولة لتطوير الإبداع الإداري، لذا امتنع الأغلبية عن الإجابة على هذا السؤال، 

أنّ الجامعة تهتم بالجانب البيداغوجي، و الإدارة تكون مجرد تابع لمختلف آان مبررهم في ذلك و 

هذه التغييرات للتأقلم مع الوضع الجديد، فالإبداع الإداري حسب تصريحاتهم لم يشكّل بعد انشغالا في 

  .الجامعة الجزائرية

رؤساء، و من خلال الذين أآّدوا على وجود بعض الجهود فكانوا في الأغلب من فئة ال نوالمبحوثأمّا 

  .الجدول التالي يمكن توضيح مختلف إجاباتهم

  

  

  

  

  

  الجهود المبذولة لتطوير الإبداع الإداري): 45(الجدول رقم 
 الرؤساء المرؤوسين

 التكرار النسبة التكرار النسبة الجهود المبذولة لتطوير الإبداع الإداري

55.31 %  متابعتها باستمرارتبني الأفكار الإبداعية و  21 77.78 % 26 

4.26 %  2 3.70 %  تنظيم ملتقيات حول الإبداع الإداري و أساليب تطبيقه 1 

 إنشاء وحدات متخصصة في التطوير الإداري - - - -

40.43 %  19 18.52 %  التعيين الدوري لموظفين جدد ذوي خبرات مختلفة 5 

100 %  47 100 %  المجموع 27 

  
عند فئة الرؤساء    27ى عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة نعتمد في التحليل عل :ملاحظة

  .عند فئة المرؤوسين، لأنّ المبحوث بإمكانه اختيار أآثر من إجابة 47و 
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ضة في الجدول أعلاه، يظهر لنا بأنّ الجهود المبذولة لتطوير الإبداع ومن خلال النسب المعر     

فكانت بذلك نسبة  تبني الأفكار الإبداعية و متابعتها باستمرار،الأولى على الإداري تقتصر بالدرجة 

الرؤساء و المرؤوسين على التوالي، وفي الدرجة الثانية عند فئتي  % 55.31و  % 77.78الإجابة 

           عند فئة الرؤساء%  18.52نجد التعيين الدوري لموظفين جدد ذوي خبرات مختلفة بنسبة 

تنظيم ملتقيات حول الإبداع " أمّا نسبة الإجابة على أسلوب . عند فئة المرؤوسين%  40.43و 

%  4.26عند فئة الرؤساء، و % 3.70فكانت ضئيلة جدّا إذ قدّرت ب " الإداري و أساليب تطبيقه 

عند فئة المرؤوسين، في حين آانت النسبة منعدمة بخصوص إنشاء وحدات متخصصة في التطوير 

  . الرغم من اعتباره أسلوب مناسب لتحسين العمل الإداري و تجسيد الإبداع الإداريالإداري ، على 

    ه لا توجد جهود ملموسة لتطوير الإيداع الإداري في الجامعة الجزائرية، نستنتج ممّا سبق بأنّ     

تجسيدها  و لتغطية هذا النقص فإنّه يتم اللجوء إلى سياسة تبني الأفكار الجديدة المقترحة و محاولة

على الرغم من الصعوبات الموجودة، و المتمثلة أساسا في عدم تخصيص ميزانية لتحمل تكاليف 

  .العمل الإبداعي

  

  :إشراك الموظفين الإداريين في عملية التطوير التنظيمي -2- 4- 4-2-2

  .يمكن معرفة رأي المبحوثين في هذا الجانب بتحليل المعطيات المبينة في الجدول التالي     

  

  

  

  إشراك الموظفين الإداريين في عملية التطوير التنظيمي): 46(الجدول رقم 
  

  

يتفق معظم الأطراف في الإدارة الجامعية على فكرة إشراك الموظفين الإداريين في عملية      

لذا نجد نسبة الموافقة على هذا . التطوير التنظيمي آإستراتيجية لتطوير الإبداع الإداري في الجامعة

إشراك الموظفين الإداريين في عملية التطوير  الرؤساء المرؤوسين
 التكرار النسبة التكرار النسبة التنظيمي يساعد على تطوير الإبداع الإداري

 نعم  24 %80 96 %98,97

 لا 6 %20 1 %1,03

 المجموع 30 %100 97 %100
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و يمكن اختصار مبرراتهم في  مرؤوسين،عند فئة ال % 98.97عند فئة الرؤساء و  % 80الأسلوب 

  : النقاط التالية

ممّا يعني تعدد في الآراء و الاقتراحات،  في عملية التطوير التنظيمي الموظفين الإداريين إشراك -

  .يساهم في حل مختلف الصعوبات الحالية، و بناء إستراتيجية فعالة لمواجهة المشاآل المرتقبة

يات التي تظهر في الإدارة الجامعية بحكم خبرته المستمدّة يمكن للموظف الإداري معالجة الوضع -

  .  أساسا من تواجده الدائم في الإدارة مقارنة بمسؤوليه

، و خلق جو من الثقة بينهم، ممّا يساعد على تقوية علاقات الاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين -

  .انسياب الأفكار و الاقتراحات الجديدة بسهولة

الإداريين يسهل من اقتناعهم بالتغييرات الجديدة، و هذا ما يقودهم إلى تنفيذ المهام  إشراك الموظفين -

  . الموآلة إليهم على أتم وجه

  
أمّا النسبة الضئيلة من المبحوثين الذين اعتبروا بأنّ إشراك الموظفين الإداريين في عملية      

آانت حجتهم في ذلك هو غياب الموارد  التطوير التنظيمي لا يساعد على تطوير الإبداع الإداري فقد

 البشرية المؤهلة لطرح الأفكار و الأساليب الإدارية الجديدة ذات المنهجية العلمية الحديثة،  و هو دليل

، ويعود هذا إلى عوامل شخصية في قدرات الموظفين الإداريين في الجامعةهذه الفئة ثقة على انعدام 

    .أآثر منها موضوعية

  
  :الأسلوب المطبق لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية في الإدارة الجامعية -4-3- 2-2- 4

  :لمعرفة هذا الجانب في الإدارة الجامعية قمنا بطرح سؤال على المبحوثين آمايلي     

ما هو الأسلوب المطبق فعلا في إدارتكم لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية ؟ فكانت إجابتهم وفقا 

  .ي الجدول التاليلما هو مبين ف

  الأسلوب المطبق لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية في الإدارة الجامعية): 47(الجدول رقم 
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عند فئة الرؤساء    51نعتمد في التحليل على عدد التكرارات و الذي هو مجموع الإجابات الذي بلغ قيمة  :ملاحظة

  .عند فئة المرؤوسين، لأنّ المبحوث بإمكانه اختيار أآثر من إجابة 91و 

  

الرؤساء و المرؤوسين في  إجاباتتشير النسب المعروضة في الجدول إلى وجود تضارب في      

السؤال يفصح فقط على الواقع الحقيقي في جامعة سعد دحلب الجامعة، على الرغم من أنّ هذا 

  .بالبليدة، و لهذا سنقوم بتحليل النتائج المحصّل عليها لكل فئة على حدة

  

الأسلوب يعتبر تفويض الصلاحيات للموظفين المبدعين هو  :بالنسبة للرؤساء -3-1- 4- 4-2-2

، و حسب تصريحات المبحوثين فإنّه يتم اعتماد  % 29.41المعتمد بكثرة من قبل هذه الفئة بنسبة 

، و تشجيعهم لطرح أفكار جديدة على التسييرالمبدعين هذا الأسلوب من أجل تعزيز قدرة الموظفين 

  .في ظل غياب التحفيز المادي على مستوى الجامعة الجزائرية

، % 27.45بنسبة  تي أسلوب منح المكافآت للأشخاص الذين يتصفون بالمبادرةة يأدرجة الثانيفي ال 

قة غير مباشرة عن طريق منح الموظفين لمسؤولون إلى أنّ هذه المكافآت تكون بطريو يشير مختلف ا

، إذا آانت المبلغ الكامل لمنح الأداءأعلى نقطة إدارية ممّا يمكنّهم من الحصول على  المبادرين

  .ح الإدارةلصاله مبادرت

و نجد آل من أسلوب التدريب من طرف مختصين داخل الإدارة و التشجيع المعنوي لطرح أفكار 

، و هذا مؤشر على سعي القيادات  %15.69جديدة في الدرجة الثالثة بنسب متساوية تقدر ب 

مكانية إغياب  الجامعية لرفع مستوى أداء العاملين من أجل بلوغ درجة من الإبداع الإداري، في ظل

و هذا ما يفسر النسبة الضئيلة  مؤسسات مختصة في التكوين الإداريلإرسال الموظفين الإداريين إلى 

  .ب الإداريتدريبسبب نقص الميزانية المخصّصة لل % 11.76المقدّرة ب ولهذا الأسلوب 

 الرؤساء المرؤوسين

 التكرار النسبة التكرار النسبة الأساليب الإدارية المطبقة لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية

 %  5.49  اخل إدارتكمالتدريب من طرف مختصين د 8 %15.69 5 

 إرسال نخبة من الموظفين إلى مؤسسات مختصة بالتكوين الإداري 6 %11.76 37 %40.66

 تفويض الصلاحيات للموظفين المبدعين 15 %29.41 34 %37.36

%  8.79  منح المكافآت للأشخاص الذين يتّصفون بالمبادرة 14 %27.45 8 

%  7.69  ديدةالتشجيع المعنوي لطرح أفكار ج 8 %15.69 7 

 المجموع 51 %100 91 %100
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وين في لأسلوب إرسال الموظفين الإداريين للتك آان: بالنسبة للمرؤوسين -3-2- 4- 4-2-2

و قد مثّلها الموظفون الذين  % 40.66فبلغت بذلك ، أعلى نسبة من الإجابات مؤسسات مختصة 

و يلاحظ في هذا الجانب تذمر عدد آبير من الموظفين  .ادوا من دورات تكوينية في الغالباستف

مصالح  يرجعونها إلىحيث الإداريين في طريقة اختيار الأفراد المستفيدين من التكوين الإداري، 

شخصية أو إلى درجة تقرب الموظفين إلى مسؤوليهم، أي أنّها لا تكون على أسس موضوعية ممّا 

  .يخلق حساسيات في البيئة التنظيمية للجامعة

أنّ  على يدل ممّا، % 37.36و سجلت الإجابة على أسلوب تفويض الصلاحيات للموظفين المبدعين 

مسؤوليهم، و هذا يعطي دفعا لإبراز القدرات الإبداعية  ثقةكسبون ي الأشخاص المبدعين في الجامعة

على الرغم من انخفاض نسبة التشجيع المعنوي لطرح أفكار جديدة، أو منح المكافآت للأشخاص 

الذين يتصفون بالمبادرة، آما أنّ التدريب من طرف مختصين داخل الإدارة، على الرغم من آونه 

وظفين للتدريب في مؤسسات مختصة، آما أنّ الاستفادة مال بإرسالأسلوبا غير مكلف إذا ما قورن 

   .تكون عامّة إذا ما قورنت بالأسلوب الثاني

  

و اختلاف إجابات الفئتين هي دليل على غياب الاتصال بين الأطراف الفاعلة في التنظيم، و عدم      

الأفكار و الأساليب  رضاهم على الوضع الحالي في المؤسسة الجامعية، ممّا يشكّل عائقا أمام طرح

  الجديدة في الإدارة

  

   :تغييرات تمكن من الإبداع الإداري إحداث -4- 4- 4-2-2

آان السؤال الموجه لفئة الرؤساء في الجامعة يدور حول قيامهم بإحداث تغييرات على مستوى      

ية لإحداث مثل الإدارة بشكل يمكّن من الإبداع الإداري، باعتبارهم نظريا يملكون الصلاحيات الكاف

  .هذه التغييرات

، و مدى استجابتهم لها، فكانت ة المرؤوسين حول حقيقة التغييراتو في المقابل، قمنا باستفسار فئ

  .الإجابة آما هو موضح في الجدول الموالي

  

  إحداث تغييرات تمكن من الإبداع الإداري في الجامعة): 48(الجدول رقم 
 الإداري تمكن من الإبداعتكم مستوى إدار ىهل أحدثت تغييرات عل

 المرؤوسين الرؤساء



  
 

188

نعم                                                 نعم

 التكرار النسبة التكرار النسبة

%  63.33  19 %42,27 41 

التكرار النسبة نوع التغييرات التكرار النسبة  الاستجابة للتغييرات

24,39% تنظيميتغييرات في الهيكل ال 4 %14.81  مطلقة 10

24,39% تغييرات في نظام المراقبة 4 %14.81  واسعة 10

46,34% إدخال تكنولوجيا جديدة 10 %37.04  نوعا ما 19

4,88% تعديلات في الإجراءات الإدارية 4 %14.81  عدم الاستجابة 4

نقل أفراد الإدارة العليا للعمل في بيئات تشغيلية مشابهة 5 %18.52 - - - 

100% المجموع 27 %100  المجموع 41

  لا لا

 التكرار النسبة  التكرار  النسبة

%36,67 11 %57.73 56 

  
جهود لإحداث بعض التغييرات التي تمكّن من خلال النسب المعروضة في الجدول نلاحظ وجود      

ساوية مقدّرة ب من المسؤولين في الإدارة الجامعية بنسب مت % 63.33من قبل  من الإبداع الإداري

تغييرات في نظام المراقبة، و آذا التعديل في اللكل من التغييرات في الهيكل التنظيمي، و  % 14.81

نسبة لنقل لبا % 18.52و  ،بعض الإجراءات الإدارية لتسهيل و تحسين العمل الإداري في الجامعة

 ين من مصلحة إلى مصلحة أخرى،بهة آنقل الموظفأفراد الإدارة العليا للعمل في بيئات تشغيلية مشا

  ....سام بشغل مناصب رئيس قسمأو ترك المجال لمساعدي رؤساء الأق

  ،إدخال تكنولوجيا جديدة تتمثل في ) % 37.04( قد آانت النسبة الغالبة في التغييرات الحاصلة  و

ترنت إلى و المقصود بها هو تكنولوجيا الإعلام و الاتصال المتمثلة خاصة في إدخال شبكة الان

آانت استجابتهم لمثل هذه التغييرات واسعة من المرؤوسين الذين  % 42.27و هذا ما أآّده الإدارة، 

  .%4.88، و عدم الاستجابة بنسبة  % 24.39، و مطلقة و واسعة بنسبة %46.34نوعا ما بمعدل 

  

يرات تمكّن من من المسؤولين في الجامعة عبّروا عن عدم قيامهم بإحداث تغي % 36.37لكن نجد  

و لتعدد . % 57.73الإبداع الإداري، و وافقهم في ذلك أغلبية الموظفين الإداريين الذين مثّلوا نسبة 

  : المبررات قمنا باختصارها في النقاط التالية
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 لتنظيم الإداري للجامعة الجزائريةفي امحدّدة  هالا يمكن إحداث تغييرات في الهياآل التنظيمية، لأنّ -

إجراء تعديلات عليها، و إن  أي حال من الأحوالجوز في لا ي ، و بالتاليفي مراسيم تنفيذيةالمثبت 

   . حدث ذلك فهي لا تعدوا أن تكون تغييرات شكلية

أنّها لم تستغل في جانب  في بعض الكليات، إلاّ  على الرغم من إدخال تكنولوجيا الإعلام و الاتصال -

تغلب الموظفين الإداريين على روتين العمل بفضل انشغالهم الإبداع الإداري بل ساهمت فقط في 

  .بالانترنت

   

على مستوى الإدارة الجامعية  على العموم يمكن التأآيد على وجود مسعى لإحداث تغييرات     

، و محاولة الموظفين الإداريين للتكيف لإداري من قبل القيادات الجامعيةآإستراتيجية لتعزيز الإبداع ا

ابة لهذه التغييرات يشكّل عاملا محفزّا للاستمرار في عملية التغيير،على الرغم من وجود و الاستج

نقص الإمكانيات المادية، و آذا الانشغال بالجوانب حواجز لتحقيق ذلك تتمثل في الغالب في 

 طبيق الإصلاحاتالبيداغوجية أآثر من الإدارية بحكم الزيادة المتنامية في عدد الطلبة من جراء ت

   . ، و ما رافقها من تكاليفالجامعية الجديدة

  

  الفرضياتو مناقشة تحليل  -4-3
  

إنّ الاآتفاء بتحليل آل سؤال على حدة لن يساعدنا في التأآد من صحة الفرضيات أو نفيها، لذا      

و تحليل  انطلاقا من النتائج المحصل عليها من عرض تهابمناقش سنقوم من خلال هذا المبحث

تحديد العلاقة بين بعض المغيرات للحصول على النتائج المطلوبة في و آذا عن طريق ت، البيانا

  .البحث

  

  تحليل و مناقشة الفرضية الأولى - 4-3-1
  

هناك تناسب طردي بين الإبداع الإداري في التنظيم "  :الأولى آما يليجاء نص الفرضية      
  ".ويات الإدارية فيها و التدرج السلمي للمست امعيةالإداري للإدارة الج

على طرح أفكار و أساليب جديدة في الإدارة الجامعية  الإمكانيةأي أنّنا انطلقنا من فكرة أن القدرة و 

ينخفض تدريجيا، ابتداء من مستوى الإدارة العليا التي يمثّلها فئة الرؤساء، و صولا إلى المستويات 

  .وياتها الإداريةالقاعدية المتمثلة في فئة المرؤوسين بمختلف مست
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  :فإننا نجد و بإسقاطه على عينة الدراسة، و وفقا للتدرج السلمي في الجامعة الجزائرية، 

  .عميد الكلية على رأس الهرمنجد  :الدرجة الأولى -

في حالة المكتبة المرآزية فإن (نجد نواب العميد، و الأمين العام، و مسؤول المكتبة  :الدرجة الثانية -

  .، و رؤساء الأقسام)بة هو من يكون في قمة الهرممسؤول المكت

  .نجد مساعدي رؤساء الأقسام :الدرجة الثالثة -

  .نجد رؤساء المصالح :الدرجة الرابعة -

  .رؤساء المصالح بالقسم، و رؤساء الفروع :الدرجة الخامسة -

  

ل جديدة في الإدارة بالاعتماد على مؤشر إمكانية ابتكار حلوقمنا  الفرضية، أو نفيو لتأآيد      

  :فتحصلنا بذلك على النتائج التاليةالجامعية، و تم تحديد علاقته بالوظيفة، 

  

  العلاقة بين إمكانية ابتكار حلول جديدة و الوظيفة): 49(الجدول رقم 
  إمكانية الابتكار دائما في معظم الأحيان نادرا أبدا المجموع

 الوظيفة                    

 
نسبةال الدرجة  التكرار    النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار    النسبة التكرار 

 1 عميد   - - 3 %100 - - -  - 3 %100

%100 3 -  - %33.33 1 %66.66 2 - -  

نائب العميد المكلف 

 بالبيداغوجيا

 
 

     
  2  %100 3 -  - %66.66 2 %33.33 1 - -  

بما بعد نائب العميد المكلف 

 التدرج

%100 3 -  - %66.66 2 %33.33  الأمين العام  - - 1

 مسؤول المكتبة  - - 2 %50 2 %50 -  - 4 %100

%100 14 -  - %42.86 6 %57.14  رئيس القسم  - - 8

%100 27   %48.15 13 %51.85   المجموع - - 14

%100 21 - -  %38.10 8 %52.38  3 قسممساعد رئيس  2 %9.52 11

100%  38 %15.79 6 %36.84 14 %36.84 14 %10.52  4 رئيس مصلحة 4

100%       رئيس فرع 2 %12.5 4 %25 7 %43.75 3 %18.75 16 
  5  

        
100%  22 %13.63 3 %36.36 8 %45.55  رئيس مصلحة بالقسم 1 %4.55 10

%100 38 %15.79 6 %39.47 15 %36.84   المجموع 3 %7.89 14

إنّ النسب المعروضة في الجدول تكشف لنا حقيقة انخفاض مستوى الإبداع الإداري وفقا للتدرج      

السلمي للمستويات الإدارية ، فنلاحظ مثلا بأنّ فئة العمداء تقرّ بإمكانيتها في ابتكار حلول جديدة في 

الأمين العام، مسؤول  الفئة التي تشمل نواب العميد، نجد ، في حين %100الإدارة الجامعية بنسبة 
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 ، أمّا فئة مساعدي رؤساء% 51.85المكتبة و رؤساء الأقسام تستطيع ابتكار حلول جديدة بنسبة 

عند فئة رؤساء  % 47.36و تنخفض النسبة إلى  ،% 61.9الأقسام فتأآدت إمكانيتها بنسبة 

و هذا بمجموع  امعند فئة رؤساء الفروع و رؤساء المصالح بالأقس % 44.73المصالح، لتصل إلى 

 %36.84و  %7.89نسبة إمكانية الابتكار بصفة دائمة و في معظم الأحيان و التي تقدّر قيمتهما ب 

  .على التوالي

فالانخفاض في مستوى الإبداع الإداري باعتماد مؤشر إمكانية ابتكار حلول جديدة يظهر جليا من 

  .ن الدرجتين الإداريتين الثانية و الثالثةخلال عرض النسب السابقة، باستثناء الاختلال الحاصل بي

  

، و ذلك حرية التصرف، سنقوم من خلال الجدول التالي باعتماد مؤشر  لإزاحة هذا الاختلال و     

بربط الوظيفة بأسلوب التصرف الفردي في حل الصعوبات التي تظهر من حين لآخر، فكانت إجابة 

    : فئتي رؤساء الأقسام و مساعديهم آما يلي

  التصرف الفردي أمام الصعوبات): 50(الجدول رقم 

تتصرفون لوحدآم                            نعم لا المجموع
التكرار النسبة الوظيفة                                التكرار النسبة  التكرار النسبة

%100 14 %57.14 8 %42.86  رئيس القسم 6

%100 21 %66.67 14 %33.33  مساعد رئيس قسم 7

  

التصرف الفردي ومون بمن رؤساء الأقسام يق  % 42.86نلاحظ من خلال الجدول بأن      

من مساعدي رؤساء فقط   % 33.33 نجد لمواجهة الصعوبات التي تظهر من حين لآخر، في حين

 ذا ما قورنت بفئةنّ فئة رؤساء الأقسام تمتاز بالمبادرة إتمتعون بهذه الصفة، و هذا يوحي بأالأقسام ي

  .    ، و هو مؤشر على وجود فرق في مستوى الإبداع الإداري لصالح الفئة الأولىمساعديهم

  

و بهذا يمكن إثبات صحة الفرضية الأولى، انطلاقا من النتائج المحصّل عليها و آذا تصريحات 

قص، و يظهر هذا النقص الأفراد المبحوثين الذين أقرّوا بأنّ مستوى الإبداع الإداري في الجامعة نا

في المستويات الإدارية أسفل الهرم مقارنة بالمستويات الإدارية في قمته، لأنّ الإبداع بدرجة آبيرة 

، و توفر الإمكانية اللازمة لابتكار حلول جديدة في )المبادرة(الإداري يرتبط أساسا بحرية التصرف 

سب التدرج السلمي للمستويات الإدارية و ما و هذه المؤشرات تتناقص نسبتها بح. الإدارة الجامعية

  .    يرافقه من تدرج في السلطة و المسؤولية الإدارية
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  تحليل و مناقشة الفرضية الثانية - 4-3-2
  

خصوصيات العمل الإداري في جانبه القانوني و الإجرائي "  :جاء نص هذه الفرضية آمايلي     
   ".رئيسيا أمام الإبداع الإداري هذا النمط من التنظيم لا يشكل عائقا  ضمن

  
يعطي نوعا من  -  2أنظر الملحق رقم  -إنّ استقراء التنظيم الإداري الحالي للجامعة الجزائرية      

يير للجامعة، آما أنّه يعطيها حرية أآبر في التصرف و المبادرة بكلّ نشاط من شأنه التس ة فيالحريّ

            لجامعة مع مختلف الفاعلين في بيئتها الاجتماعيةتحسين العمل الإداري، و ترقية علاقات ا

في محتوى هذا التنظيم مؤشر لتشجيع عملية الإبداع الإداري  نجد لا لكن في المقابل. و الاقتصادية

في الجامعة، و هذا ما سنحاول معرفته من خلال استنباط أهم خصوصياته التي يمكن اختصارها في 

  :النقاط التالية

لسل الهرمي للسلطة، ممّا يعطي حق الرقابة و الإشراف لكل رئيس على جميع المستخدمين التس -

    . الموضوعين تحت سلطته

مرآزية التسيير الجامعي، و يظهر ذلك من خلال بناء المسؤولية بشكل عمودي داخل التنظيم  -

  . رئاسة الجامعة و آل آلية على حدى الإداري للكلية، و بين

تحديد مهام و صلاحيات الأطراف الفاعلة  لو إجراءات العمل، و يظهر ذلك من خلا تقنين قواعد -

  .في التنظيم الجامعي

تعيين الموظفين في الجامعة يجب أن يتطابق مع متطلبات المنصب المحدّدة قانونيا، ويظهر ذلك في  -

  . تصنيف المناصب العليا لمديرية الجامعة و الكلية

تنظيمية للكليات، تبين لنا بأنّ نطاق الإشراف ضيق، و هذا ما نتج عنه من خلال عرض البنية ال -

  .تعدد في المستويات الإدارية

  

تمّ التوصل إلى من خلال استعراضنا لنتائج تحليل البيانات الخاصة بإجابات المبحوثين، و      

ذه و فيما يلي عرض مختصر له .البليدة جامعةات التنظيم الإداري لمجموعة من خصوصي

  :الخصوصيات

  .اعتماد الأسلوب المرآزي في حل المشكلات الإداريةالتأآيد على  تمّ -
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متطلبات الإدارة في التنظيم الإداري للجامعة الجزائرية، مع  التنظيمي، المحدّدعدم تناسب الهيكل  -

ظومة الجامعية بسبب التزايد المتنامي في عدد الطلبة نتيجة تطبيق الإصلاحات الجديدة في المن

  .  ، وما ترتب عنه من إجراءات جديدة) LMDنظام ( الجامعية 

ممّا يوحي بعدم احترام  و تعدد في الأجهزة الإشرافية ،ازدواجية في جهات إصدار القراروجود  -

  .توزيع السلطة، و وجود تجاوزات في استعمالها

و هذا يدل لإدارية، لمهام في بعض المستويات افي الصلاحيات، و عدم تخصيص لتداخل هناك  -

 279-03للتنظيم الإداري المحدّد في المرسوم التنفيذي رقم على التطبيق أو الفهم غير السليم 

  .2003أوت  23المؤرخ في 

طول السلم الإداري في الجامعة، و هذا من شأنه إعاقة وصول الاقتراحات الصادرة من  - 

  .المستويات القاعدية إلى قمة الهرم

  

قمنا بالاعتماد على أنّ هذه الخصوصيات هي العائق الرئيسي للإبداع الإداري أم لا؟ د من لتأآلو      

  :تحليل إجابات المبحوثين بخصوص الأسئلة التالية

  ماهي أهم الصعوبات التي تواجهونها في حالة البحث عن حلول مبتكرة؟  - 1

م بالقوانين و الإجراءات هل حدث لكم أن حاولتم البحث عن حلول و أفكار جديدة و اصطدمت - 2

     الإدارية؟ 

  :آما يلي ، سبق الإشارة إليها،فكانت نتائج التحليل 

الأفكار و الأساليب تشكل عائقا أمام تجسيد  الإبداعيعدم تخصيص ميزانية لتحمل تكاليف العمل  -

  .التنظيمية الجديدة

معي، و هذا يحد من الإبداع هناك صلاحيات و مهام محدّدة للأطراف الفاعلة في التنظيم الجا -

  .الإداري لبعض الموظفين الإداريين بسبب تخوفهم من المبادرة، و طرح الأفكار الجديدة

  .نقص الموارد البشرية المؤهلة للنهوض بمستوى الإبداع الإداري في الجامعة -

  :غياب بيئة تنظيمية مشجعة على الإبداع الإداري في الجامعة بسبب -

  .الثقة بين القيادات الإدارية و مختلف الموظفين الإداريين في الغالب انعدام - 1      

 إعطاء، فعلاقاتهم تقتصر على في الغالب انقطاع خطوط الاتصال بين الرؤساء و مرؤوسيهم - 2      

الأوامر و تنفيذها، و ربما هذا راجع إلى تعود الموظف الإداري في الجامعة على وجود قيادة إدارية 

اعتبار للأفكار الجديدة التي من  إعطاءمتابعة تنفيذ المهام دون  م بالدرجة الأولى بمراقبة وفنية تهت

  .شأنها الرفع من مستوى الإبداع الإداري في الجامعة الجزائرية
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وجود صراعات إدارية بين جماعات العمل في الإدارة الجامعية، و يظهر ذلك في شكل  - 3      

ممّا يخلق .... مل مشترك، إمّا المستوى التعليمي، أو الأقدمية في العملتكتلات قائمة أساسا على عا

صعوبة في طرح الأفكار الجديدة، و عدم الاآتراث بالاقتراحات المقدمة في المستويات الإدارية 

  . المختلفة

   

  ارية،دالإجراءات الإالقوانين و بأنّ  المشكل في الجامعة الجزائرية أعمق من مّا سبق نستنتج م     

   هي العائق الرئيسي ينبع في الغالب من عدم إلمام القيادات الجامعية   و التحجج بفكرة أنّ القوانين 

  . و مختلف الموظفين الإداريين بالجانب القانوني

 ذي تشهده الجامعة بسبب تقيّدهاالالتسيير الإداري مرآزية و صحيح أنّ عدم الاستقلالية المالية، 

يعتبر عائقا للإبداع الإداري و مثبطا لبروز الأفكار و الأساليب الجديدة، لكن  الحاليي التنظيم الإدارب

تجذرها، نظرا لعدم امتلاآهم للإرادة هذا لا ينفي مساهمة مختلف أطراف التنظيم في تفشي الظاهرة و 

وضاع أغبة في تحسين رلتوفرهم  على اعلى الرغم من  الإبداع الإداري،مستوى الكافية للنهوض ب

، في الكلياتنظام استقلالية  مبدأو سيظهر ذلك جليا في ظل تطبيق الجامعة ل. المنظومة الجامعية

  .بما فيه الجانب المالي الأجل القريب،

عموما يمكن القول بأنّ العوامل السابقة تشكلّ مجتمعة عائقا رئيسيا لتجسيد الإبداع الإداري في      

داري الحالي يتحمل جزءا فقط من ذلك، و هذا ما يثبت صحة الجامعة الجزائرية، فالتنظيم الإ

  .الفرضية الثانية

     

  تحليل و مناقشة الفرضية الثالثة - 4-3-3
  

تطوير الإبداع الإداري في الجامعة يتم عبر تطوير نظام  " :تنص الفرضية الثالثة على ما يلي     
   "تسيير الموارد البشرية و أساليب العمل

   

نا في هذه الدراسة من فكرة أنّ الجامعة الجزائرية تعمل على تطوير الإبداع الإداري عن انطلق     

   طريق تطوير مواردها البشرية، باعتماد الدورات التدريبية و تطبيق الأساليب التسييرية الحديثة،  

  . و إحداث التغييرات على مستوى الإدارة الجامعية بشكل يمكّن من تحقيق الإبداع الإداري

حصل عليها من تحليل الم النتائجالرجوع إلى  لمن خلا هاإبراز نايمكن حقيقة أخرىلكن الواقع أفصح 

  :الأسئلة التاليةالإجابات حول 
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  هل استفدتم من دورات تكوينية في مجال التسيير؟ - 1

 ير الإبداع الإداري؟وإدارتكم لتط ىما هي الجهود المبذولة على مستو  - 2

 لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية في الإدارة الجامعية؟ فعلا ما هو الأسلوب المطبق  - 3

  و ما مختلف التغييرات التي أحدثت على مستوى الإدارة الجامعية؟ - 4

 ىالتي تعمل أساسا عل الجامعة الجزائريةفقد تبين لنا بأنّ الإبداع الإداري لم يشكل بعد  انشغالا في 

و الإدارة الجامعية في النهاية ماهي إلاّ تابع للإصلاحات . تطوير جانبها البيداغوجي أآثر من الإداري

البيداغوجية، إذ أنّها تعمل على التأقلم و التكيف فقط مع الوضعيات الجديدة بهدف استمرارها وليس 

  :للارتقاء بخدماتها الإدارية، و يظهر ذلك في النقاط التالية

و يظهر ذلك في نقص الدورات التدريبية في مجال عدم اهتمام القيادات الجامعية بالتكوين الإداري،  -

التسيير الجامعي، فالجزء الأآبر من الميزانية يخصّص للجانب البيداغوجي، الذي يهتم فقط بتكوين 

تكوين نخبة من يهتم ب تخصص فتحآما أنّ سعي بعض المسؤولين في الجامعة ل. الطلبة و الأساتذة

امعات تعرض للتجميد من قبل الإدارة المرآزية، و هو دليل الموظفين الإداريين في مجال إدارة الج

  .إهمال الجانب الإداري في الجامعةآخر على 

غياب جهود ملموسة لتطوير الإبداع الإداري في الجامعة الجزائرية، باستثناء القيام بتبني الأفكار  -

مختلف الاقتراحات ية لتجسيد الإبداعية و متابعتها باستمرار، و الذي يصطدم في النهاية بنقص الميزان

  التراجع عن رغبتهم في طرح الأفكار، الموظفين المبدعين إلى بدفع ي االميدان، و هذا مفي المقدّمة 

   .و منه انخفاض مستوى الإبداع الإداري بدل تطويره

ذا عدم وجود  إستراتيجية واضحة لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية في الجامعة الجزائرية، فإ -

آانت أسس الاستفادة من الدورات التكوينية غير معروفة من قبل معظم الموظفين الإداريين، و آذا 

  .جزء من المسؤولين الإداريين، فكيف سيتم الارتقاء بالعمل الإداري في الجامعة؟

معظم التغييرات الحاصلة على مستوى الإدارة الجامعية لا تخرج عن نطاق الإصلاح الهيكلي  -

رة العمومية الجزائرية، آإدخال تكنولوجيا المعلومات و الاتصال، و الذي من شأنه إحداث للإدا

 جهودتحسينات شكلية لا تساهم البتة في رفع مستوى الإبداع الإداري، لكن هذا لا ينفي وجود بعض ال

مؤشر  والأساليب الجديدة، و همن قبل بعض القيادات الجامعية لخلق بيئة ملائمة لطرح الأفكار و 

  .ة الحالية، و الرغبة في تحسينهاإيجابي لعدم الانصياع للأوضاع الإداري

و استنادا إلى النتائج المحصل عليها و تصريحات المبحوثين، يمكن القول بأنّ هناك شبه إجماع      

على عدم وجود جهود واضحة لتطوير نظام تسيير الموارد البشرية و أساليب العمل في الجامعة 

رية، و هذا ما ينفي صحة الفرضية الثالثة، لأنّ الإبداع الإداري لم يشكّل لحد الآن انشغالا الجزائ

  . آبيرا في الإدارة الجامعية
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  تحليل و مناقشة الفرضية الرابعة  - 4-3-4
  

إشراك الموظفين الإداريين في عملية التطوير التنظيمي "  :لفرضية على ما يلياتنص هذه      
  ".الإبداع الإداري في التنظيم الإداري للإدارة الجزائرية  يرويساعد على تط

  

لمعرفة مدى قدرة و قابلية الموظف الإداري على تجاوز العقبات ليسمح الفرضية  بناء هذهلقد تم      

  .بعملية الإبداع داخل التنظيم الإداري للجامعة الجزائرية

الجامعية بأهمية و ضرورة إشراك الموظف  و في هذا الصدد نلاحظ إقرار مختلف الفئات في الإدارة

الإداري في عملية التطوير التنظيمي، و هذا استنادا إلى فكرة أنّ الموظف الإداري أدرى من غيره 

باحتياجات الإدارة و مختلف الصعوبات التي تعترضها بحكم عمله الدائم في الإدارة، على عكس 

الإداريين الذين تشغلهم مهامهم التعليمية عن أداء المهام  مثّلها فئة الأساتذةالقيادات الجامعية التي ت

  .ة إلى مساعدة الموظفين الإداريينالإدارية، ممّا يبقيهم في حاج

و تعاونهم  في عملية التطوير التنظيمي لضمان ولائهم للجامعة، هذه الفئة و لن يتأتّى ذلك إلاّ بإشراك

  . هم على أآمل وجهو منه تأدية المهام الموآلة إلي مع مسؤوليهم،

 خطوطآما أنّ تصريحات فئة الموظفين الإداريين أثبتت أنّ اعتماد هذا الأسلوب من شأنه تقوية 

، و آذا بناء علاقات ثقة بين  ؤوسينالاتصال داخل التنظيم، لا سيما بين فئتي الرؤساء و المر

ختلف الحواجز بشكل يسمح مضاعفا لتجاوز مالأطراف الفاعلة في هذا التنظيم، ممّا يعطيهم دفعا 

   .بإحداث عملية الإبداع داخل التنظيم الإداري للإدارة الجامعية

  

      ن مختلف الأساليب المتّبعة لمعرفة المشكلات الحقيقية ومن خلال تحليل السؤال الذي تضمّ     

ة هو تخصيص وقت بأنّ الأسلوب المعتمد بكثرتبين  ♦،في الإدارة الجامعية و إيجاد الحلول الابتكارية

و هذا بالاستماع إلى آراء الموظفين للحوار و النقاش حول القضايا المهمة في آل مستوى إداري، 

الإداريين بخصوص مختلف المشاآل المطروحة، و تقديم مختلف الاقتراحات لتجاوز هذه 

يمي، بفضل الصعوبات، ممّا يؤآد على أهمية إشراك الموظفين الإداريين في عملية التطوير التنظ

قدرتهم و خبرتهم المستمدة أساسا من الممارسة الإدارية اليومية، في ظل غياب برامج تدريبية في 

  .مجال التسيير الإداري على مستوى الجامعة الجزائرية

  .  و التحليل السابق يثبت صحّة الفرضية الرابعة لهذه الدراسة

                                                 
.لمزيد من التفصيل، يمكن الرجوع إلى المبحث الثاني    ♦  
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ود اختلاف في إجابات الموظفين الإداريين و القيادات من خلال الدراسة الميدانية لاحظنا وجو      

الجامعية على الرغم من تواجدهم في نفس الإدارة، و هذا يدل على تباين الفلسفة الإدارية، آلّ حسب 

  .موقعه في البناء التنظيمي للجامعة، و حجم السلطة و المسؤولية و المهام الموآلة إليه

أهميته على  ى الرغم من تأآيد آل الأطراف الفاعلة في التنظيمو فيما يخص الإبداع الإداري، و عل

إلاّ أنّ الجهود المبذولة في هذا الإطار لا تخرج تحسين جودة الخدمات المقدّمة، لفي الإدارة الجامعية 

عن نطاق الرغبة في تحسين الأوضاع، في ظل غياب إستراتيجية واضحة و إرادة  قوية لتجسيد 

  .المنظومة الجامعية الجزائريةالإبداع الإداري في 

و الإجرائي  التنظيم الإداري في جانبه القانوني التي يعتبر و يعود سبب ذلك إلى العديد من الحواجز 

العوامل الإنسانية التي تسبّبت في خلق بيئة تنظيمية غير صحية  جملة منإلى جانب  ،أحد أطرافها

  .دان الإدارة الجامعيةلتبني سياسة الإبداع الإداري، و تطبيقها في مي
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  خاتمة

  
  
  

و معارفه،  على مجموعة من المصادر المرتكزة على العنصر البشري الإبداع الإدارييشتمل      

إبداعات في شكل منتج طات التي يتمّ اعتمادها لتحقيق ترتّب و تنظّم في خطوات و مراحل من النشا

ممّا رح الأفكار الإبداعية، أو خدمة أو نظام جديد، ولن يتمّ ذلك إلاّ إذا توفّرت البيئة الملائمة لط

و بناء ثقافة مؤسسية، مع بداع من تخطيط و تفكير إستراتيجي، تطلب الإحاطة الشاملة بعناصر الإي

و مختلف   الإبداع الإداريمقوّمات الأخذ بعين الاعتبار العوامل المؤثّرة التي تفيدنا في تحديد 

  .معوقاته

دراستنا، التي آانت تهدف بالدرجة الأولى إلى معرفة  نقطة الانطلاق في هذه الأخيرة لتشكّقد و 

و التنظيم الإداري  ،ي أمام الإبداع الإداري في تنظيم الإدارة الجزائرية بصفة عامةالعائق الرئيس

خصوصيات أنّ ، على الرغم من أنّ الدلائل الأولى آانت تشير إلى للجامعة الجزائرية بصفة خاصة

ري السبب الرئيسي في تدني العمل الإداالإجرائي تعتبر  ه القانوني والتنظيم في جانبهذا النمط من 

سبب  يرجعون على مستوى الجامعات الجزائرية، آما أنّ أغلب المسؤولين و الموظفين الإداريين

  .المشاآل التي يتخبط فيها  الجهاز الإداري للجامعة الجزائرية إلى مثل هذا النمط من التنظيم

  

وعة من النتائج المستوحاة من واقع التنظيم الإداري مراستنا توصلنا إلى مجفي ختام دلكن      

الجامعة الجزائرية من حيث هيكلها و الطابع المرآزي الذي  عن لجامعة البليدة، باعتبارها نموذج

حقيقة المشكل أعمق من القوانين و الإجراءات الإدارية إذ تبين لنا أنّ يغلب على  تسييرها الإداري، 

جملة من المعوقات التي تتضافر فيما بينها مشكّلة و السبب هو وجود ي تحتكم إليها الجامعة، الت

ة المشجعة البيئة التنظيميغياب بالتي يمكن ترجمتها السبب الرئيسي لغياب إستراتيجية إبداعية، و 

  هاأساسعلى  التي تتحدّدإلى طبيعة العنصر البشري  و يعود هذا في الغالب .على الإبداع و التجديد

، و إلى  تفاعل أعضاء التنظيم مع بعضهم العلاقات بين مختلف الوحدات الإدارية و جماعات العمل

هذا من الإدارية المختلفة في التنظيم، ف فئات و المستوياتالثقة بين ال علاقات توطيد  آذا البعض، و

  .العكس في حالة أو طمس معالمه شأنه خلق الإبداع الإداري 
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ة و مختلف لذا لابد من طرح بعض الأفكار النابعة من الملاحظة، و اقتراحات القيادات الإداري     

مستوى جامعة البليدة، من أجل تحسين أداء الجامعة، و تحقيقها لجانب من  الموظفين الإداريين على

  :الإبداع الإداري

التدريب الإداري  لكوادر البشرية، و زيادة قدراتها عن طريق اعتمادالعمل على تنمية ا -

   . آإستراتيجية  لرفع مستوى الإبداع الإداري في الجامعة

لأنّ إغفال  على الإبداع،الخطط والإستراتيجيات اللازمة لتوفير البيئة التنظيمية التي تشجّع  رسم -

 .عنصر من هذه العناصر يقلّل نسبيا من فرص الإبداع و التميّز

فيها، لاسيما في الجانب المالي، من أجل الحصول الكليات  منظا تطبيق سياسة استقلالية الجامعة و -

على هامش من الحرية في التسيير الإداري، الذي يعتبر بوابة الإبداع الإداري في الجامعة 

  .الجزائرية

اعتماد سلم تقييم فعّال لأداء الموظفين على مستوى الإدارة الجامعية، قائم على أسس علمية  -

لاعتبار طرح الأفكار و الأساليب الجديدة، من أجل رفع قيمة الأشخاص حديثة، و يأخذ في عين ا

 .المبدعين، و تشجيع بروز مهارات و قدرات آامنة

 في الدرجات الوظيفية تطوير نظام تسيير الموارد البشرية عن طريق منح المكافآت، و الترقية -

 .على أساس الأساليب و الأفكار المقترحة

، نظرا لاقتناعهم اضمان تطبيقهم لهلمختلف التغييرات المستحدثة في  نين الإدارييالموظفإشراك  -

 .بأهدافها و توجهاتها

  

البيئة المحيطة  فيو في الأخير لابد من الإشارة إلى أنّ الجامعة هي نظام مفتوح، تتأثر و تؤثر      

ألقها، و تجاوز ا و تبها، لذا لابد من تضافر جهود الأطراف الفاعلة في التنظيم لضمان استمراره

مختلف الصعوبات التي تواجههم في تجسيد اقتراحاتهم و أفكارهم الجديدة، و عدم الوقوف عند حاجز 

التنظيم الإداري، لأنّه يمكن تخطّي هذا الأخير إذا تمّ توفير البيئة التنظيمية المناسبة للإبداع الإداري 

 .على مستوى الجامعة من قبل القيادات الجامعية و مختلف الموظفين الإداريين
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Université de Blida 

Faculté de science économique et de gestion 

 

 

Questionnaire 
 

 
 
     Dans le cadre de la préparation d’une thèse de magistère sur le thème : 

« L’innovation administrative dans l’administration Algérienne : cas de 

l’administration universitaire d’université Saad Dahlab- Blida- » : 

 

     Nous vous prions de bien vouloir nous apporter votre aide, en remplissant le 

questionnaire ci-après en mettant une croix (x) lorsque votre réponse est positive. 

 

     Nous vous assurant que  les informations données ne seront utilisées ; qu’à 

des fins scientifiques ; et nous vous remercions de votre aide par avance. 

 

     Les informations données seront utilisées uniquement à des fins scientifiques. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



I- Données générales  
 
1-Sexe   M           F  

2-Age < 30 ans 31-40   41-50   Sup. à 50 ans  

3-Fonction  

4-Expérience dans l’administration <5 ans  5-10  sup. à 10 ans  

5- Formation/Perfectionnement dans les domaines de gestion  

 

     Oui                        Non  
 
     Nbre de sessions 1-2  3-4  Sup. à 4  
 
 
II- Modèles de gestion  
 
6- Quel est le modèle de gestion pratiqué par votre entreprise  
 
Directif  persuasion   participatif   délégataire  
 
7- Accordez-vous la liberté d’initiative à vos subordonnés 
 
Régulièrement   souvent  rarement  jamais   
 
Pourquoi (citez 3 raisons au maximum)  
 
8- Quelle est la meilleure manière pour corriger une erreur commise par un 
subordonné en appliquant une nouvelle méthode ou une idée dans l’exercice de 
ses missions  
 
Recyclage du subordonné  
L’affecter à une autre mission   
Lui donner un avertissement  
le muter vers un autre service   
 
 
9- Quelles sont les méthodes d’administration que vous assumez dans l’exercice 
de vos missions  
 
La méthode de l’essai et l’erreur  
La tentative et la consultation  



La participation et le travail collégial  
En s’appuyant sur les autres et l’imitation de leur méthode  
Se conformer aux missions définies  
 
 
 
 
 
10- Quelles sont les caractéristiques de l’organisation administrative de votre 
établissement 
 
Dédoublement dans la prise de décision  
La méthode centralisée pour la résolution des problèmes  
Plusieurs organes de parrainage  
L’inadéquation entre l’organigramme et votre administration  
 
III- Opinion des enquêtés à l’égard de l’innovation administrative dans 
l’université  
  
11- Etes-vous en mesure d’innover de nouvelles solutions dans l’administration 
universitaire 
 
Toujours  
Souvent  
Rarement  
Jamais   
 
Pourquoi (citez 3 raisons au 
maximum)………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
12- Quelle est la démarche poursuivie pour identifier les problèmes réels et leur 
trouver les solutions adéquates 
 
Accordez aux subordonnes la liberté d’analyse et de remise en cause des 
situations  
Suivre de près le travail (visite des bureaux des subordonnés régulièrement)  
Organiser des réunions périodiques pour débattre des idées et des nouvelles 
méthodes de travail  
Le suivi de près des fonctionnaires dans l’exercice de leurs taches  



Réservez un temps pour le dialogue et la discussion sur des questions 
importantes à tous les niveaux hiérarchiques  
  
13- Organisez les facteurs ci-dessous selon leur importance dans l’évaluation de 
l’employé exerçant dans votre administration 
 
L’expérience dans le poste  
Niveau de qualification scientifique  
Les nouvelles idées et suggestions en gestion qu’il propose  
Se conforme strictement aux exigences de son poste de travail  
Son dévouement dans le travail pour satisfaire son responsable  
 
14- Pouvez-vous citer les principaux domaines dans la gestion universitaire dont 
l’innovation et la créativité ne sont pas permises 
 
Finances         La pédagogie               la gestion des personnels  
 
Pourquoi (Citez 3 raisons au 
plus)……………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………      
 
15- Les attitudes à l’égard des difficultés  
 
15- Comment réagissez-vous devant les difficultés qui surgissent de temps à 
autre 
 
Vous vous débrouillez seul  
Vous consultez vos collaborateurs  
Vous vous conformez aux textes et lois  
Vous vous référez à la centrale  
 
16- Quelles sont les principales difficultés que vous rencontriez lors de la 
recherche de solutions 
 
La peur de prendre l’initiative  
Le manque de collaboration de vos collaborateurs  
Les méthodes de gestion  
L’incapacité des collaborateurs de trouver de nouvelles solutions  
Le budget ne prévoit pas des dépenses liées aux coûts générés par l’innovation 
administrative   
 



17- Avez-vous déjà tenté de trouver des solutions mais obstrué par les textes et 
les lois 
 
oui        
lesquels ………………………………………………………………………..…
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
Non  
 
18- Pensez-vous que les textes et les lois, seuls, sont en mesure de permettre la 
résolution des différentes difficultés et situations qui surgissent dans le travail 
 
Oui   
 
Non  
 
Citez 3 raisons au 
maximum ……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
 
V- Opinion de l’enquêté à l’égard de l’innovation administrative dans 
l’université  
 
19- Quels sont les efforts déployés dans votre administration pour le 
développement de l’innovation administrative 
 
Prendre en charge les idées novatrices  
Organisation des rencontres sur l’innovation administrative et les moyens pour 
les mettre en œuvre  
Création des unités d’innovation et de développement  
Nomination de nouvelles compétences ayant des expériences diverses  



 
20 – Pensez-vous que l’implication des agents administratifs dans le 
développement organisationnel pourrait aider au développement administratif 
 
Oui   
 
Non  
 
Pourquoi (citez 3 raisons au 
maximum)………………………………………………………………………. 
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
21- Quel est le style que vous adoptiez réellement pour aider à l’innovation 
administrative 
 
Perfectionnement de vos employés sur de nouvelles méthodes de travail  
Formation d’une équipe composée des meilleurs employés dans des 
établissements spécialisés  
Délégation des pouvoirs aux employés ayant l’esprit d’innovation et d’initiative 

 
Motivez les personnes qui prennent des initiatives  
 
22- Avez-vous déjà introduit des changements dans votre administration pour 
permettre l’innovation administrative 
 
Oui               
 
 Lesquels 
  

- changements dans l’organigramme  
- changement dans le mode de contrôle  
- introduction de nouvelles technologies  
- amendement dans les procédures administratives  
- la polyvalence  

 
 
Non   
Pourquoi …………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 



……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
 
Enfin  
 

1- Quelle est votre opinion sur l’innovation administrative dans la gestion 
universitaire 

……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 

2- pensez-vous que l’organisation administrative actuelle est un handicap 
pour les initiatives et l’émergence de nouvelles idées ou les modes de 
gestion des personnes et leurs conduites professionnelles  

……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 
     3- Quelles sont vos propositions pour le développement de l’innovation 
administrative  dans la gestion universitaire  
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
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 - الجزائرية تنظيم الإدارةمكانة الإبداع الإداري في ": تتناول هذه الدراسة مجموعة مؤشرات لدراسة موضوع
  " -  ة الجامعية لجامعة سعد دحلب بالبليدةدراسة حالة الإدار

ستستخدم ر الاسم، علما بأنّ هذه البيانات ذآمن دون  مفي الموقع الذي يعبّر عن رأيك) x(يرجى وضع علامة 

  .لغرض البحث العلمي

 فائق الشكر و التقدير منّاتقبلوا.  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
  

  

  

  

  

  

  :يقصد بالإبداع الإداري في هذه الدراسة ما يلي :حظةملا

السلوآيات التي تؤدّي إلى تحسين المناخ العام في المنظمة و هو مجموعة من الإجراءات"

 ، آاقتراح هياآل تنظيمية جديدةمن خلال عمليات التطوير و التجديد للعمل الإداري

و روح  وع من الإبداع بوجود حرية التصرف،و يقترن هذا الن .منظو إحداث تغييرات في ال

  . " و اعتماد أسلوب المشارآة في حل المشاآل الإدارية المبادرة،
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  ...........................................................................................:ةالوظيف - 3
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  ما هي مدّته؟    نعم              
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    2إلى  1من

    4إلى  3من

   دورات 4أآثر من 

  أبدا 

  الإدارة/نمط التسيير:ثانيا
  المستعمل في إدارتكم ؟نمط التسيير ما هو  - 6

           التفويض           المشارآة          ع   ناالإق    المباشر              
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  ؟ في أداء مهامكم
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   بين المهام المختلفة للوحدات الإداريةالتنسيق الجيد 
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  )اب على الأآثرأسب 3أذآر (لماذا؟ 
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  الحلول الابتكارية في إدارتكم ؟ إيجادما هو الأسلوب المتبع لمعرفة المشكلات الحقيقية و  - 12

  حرية التحليل و نقد الأمور  منحكم 
                   )بصفة منتظمة كمزيارة مكاتب(على سير الأعمالمن قبل الرئيس الإداري  طلاع المباشرالإ

  عقد اجتماعات  بصفة دورية لمناقشة الأفكار و الأساليب الجديدة

                  الإداريةم أثناء تأدية مهامك شراف المفرط عليكمالإ

  قضايا المهمة في آلّ مستوى إداري تخصيص وقت للحوار و النقاش حول ال

  ؟على مستوى إدارتكمالموظف الإداري تقييم في حسب درجة تأثيرها  5إلى1تالية من رتب العوامل ال - 13
  مي التأهيل العل مستوىة                         عدد سنوات الخبر

  حهااقتراقوم بتالأفكار و الأساليب التنظيمية و الإدارية الجديدة التي 

  التقيد بالوصف الوظيفي الكامل في تأدية المهام الإدارية

  العمل لبلوغ رضا المسؤول في  التفاني

   هل يمكن ذآر أهم المجالات في التسيير الجامعي التي لا يسمح فيها بالابتكار و الإبداع الإداري ؟ - 14

  ير المستخدمينالمالية                   البيداغوجي                     تسي

) أسباب على الأآثر 3أذآر (  لماذا؟
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  المواقف و الآراء أمام الصعوبات :رابعا
  آيف تتصرفون أمام الصعوبات التي تطرأ من حين لآخر ؟ - 15

  تعودون إلى رئيسكم لحل المشكل             تتصرفون لوحدآم               

 رآة و التفكير الجماعي للوصول إلى الحلالمشا           تعودون إلى القوانين              



  
  ما هي أهم الصعوبات التي تصادفونها في حالة البحث عن حلول مبتكرة ؟ - 16

  الاآتراث بأفكارآم الجديدةعدم  لخوف من المبادرة                    ا

 ةالبحث عن الحلول الجديدعدم قدرتكم على أساليب التسيير                         
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  تظهر في عملكم ؟

  لا           نعم         
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  رأي المبحوث في تطوير الإبداع الإداري في الجامعة:خامسا
  ما هي الجهود المبذولة في إدارتكم لتطوير الإبداع الإداري ؟ - 19
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