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  تشكرات

  

والجبروت، وبيده الملك والملكوت، وله الأسماء الحسني والنعوت، القادر فلا يعجز الحمد الله الذي له العزة 
شيء في السماوات والأرض ولا يفوت، أنشأنا من السماء نسما ويسر لنا الأرزاق وقسما، وله البقاء 

لعربي وما والثبوت، وهو الحي الذي لا يموت والصلاة والسلام على سيدنا ومولانا محمد النبي الأمي ا
  .توفيقي إلاّ باالله عليه توكلت واليه أنيب

، كما أتقدم الدكتور جناس مصطفى لقبوله الإشراف على هذا العمل والامتنان إلى أتقدم أولا بالشكر
مية تقييم سياسة التن'' بحث الالدكتور بلمقدم مصطفى مدير مخبر الأستاذ  ي الفاضلإلى أستاذبالشكر 

  .العمل والدراسة فليجازيه االله تعالىوالذي كان السبب في توفيقي ما بين '' الاقتصادية في الجزائر

أعضاء مخبر بحث تقييم سياسة التنمية الاقتصادية  ى كلّـإللقبولهم مناقشة هذا العمل، والمناقشة إلى لجنة 
  .ومخبر إدارة الأعمال ورأس المال الاجتماعيفي الجزائر 

  -يكتبــهم قلميإلـى كــل من يحملهم قلبي ولم  -
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العامة المـقـدمـة  



  المقدمـــــة العــــامة
 

  : تمهيد -

 ،انصب اهتمام المؤسسة في سنوات العشرينات السابقة حول عملية تخفيض التكاليف والتحكم في قنوات الإنتاج    
بغية إنتاج منتجات وتقديم خدمات تتسم بجودة عالية وأسعار مقبولة من طرف المستهلك الذي يعتبر سيد الموقف في 

  .سوق يتسم بالمنافسة الشرسة والمنتجات البديلة

من منظور (ففي سنوات التسعينات من القرن الماضي نجد أنّ واقع صدمة العولمة غير كلّ موازين المؤسسات الاقتصادية 
: ،هذا ما تولد عنه مرحلة جديدة تمثلت في)من منظور الاقتصاد الكلي(،وقوي اقتصاديات الدول)الاقتصاد الجزئي

الانتقال من مرحلة تسيير الماديات إلى مرحلة تسيير اللاماديات والتي تحتضن مفاهيم جديدة كالخيال وخلق الأفكار 
توجب على المؤسسات المعاصرة فتح أبواا له واستقباله و الخلاقة،فاعتبرت هذه المفاهيم الحديثة كنمط جديد يس

 .إدماجه في أنشطتها الإستراتيجية والتشغيلية

فأمسي من الضروري على المؤسسات أن تبدع من اجل البقاء والقدرة على رفع حواجز المنافسة، ليتسنى لها التوسع في 
بح الإبداع ضرورة حتمية للمؤسسة الراغبة في النجاة السوق وتحقيق ديمومة مستمرة مقارنة مع المنافس وعليه، أص

وتنمية نشاطاا خصوصا تلك المعتمدة على إستراتيجية التركيز،إذ أنّ الإبداع يسمح لها بتغيير وجهتها إلى وجهة 
 تعتمد على إستراتيجية التنويع في المنتجات بسبب الأفكار الجديدة وهكذا يتسنى لها الحصول على حصص سوقية اكبر

  .والتي تتطلب إنتاج سلسلة من المنتجات الجديدة موعة من الفئات المستهدفة

وكنتيجة لتحولات المحيط المستمرة كان على المؤسسة خلق جو ملائم للإبداع مع معرفة كيفية تسيير مراحله وعملياته 
  .على المدى الطويل وهذا ما يعرف بإدارة الإبداع

ي استراتيجي محض والتي تحمل في طياا مجموعة من القوى الداخلة والمؤثرة فيها إدارة الإبداع نمط تسيير تعتبر 
باعتبارها إدارة منفتحة مع العالم الخارجي،فهي تتأثر ذا المحيط المتذبذب كما تؤثر عليه،ولكي تضمن المؤسسة السير 

تكون لها القدرة في التحكم الفعال  الحسن لأنشطتها الإبداعية سواء كانت أنشطة إستراتيجية أو تشغيلية فيجب أن
  .بإدارة الإبداع باعتبارها أداة من أدوات الريادة مقارنة مع المنافس

إنّ نجاح إدارة الإبداع وضمان فعالية أدائها على المدى الطويل يعتمد على قدرة المؤسسة في التحكم بمجموعة من 
لإدارة إبداع  المؤسسة،كما تشمل ثقافة  عتبر القلب النابضوالتي ت'' بثقافة الإبداع''المؤثرات من أهمها ما يعرف 
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الإبداع بدورها على مجموعة من المتغيرات المكونة لها وشرط وجودها داخل المؤسسة شرط ضروري على المؤسسة 
  . المعاصرة

 :والفرضيات الإشكالية - 2

من بين الهواجس التي ) محلية أو أجنبية(تعد مشكلة التميز والتفرد في السوق بمبتغي القدرة على مواجهة المنافسة     
تحبط المؤسسات الجزائرية والتي تسعي لمواجهتها خصوصا بعد ظاهرة اكتساح المنتجات الاروببة خاصة اليابانية التي 

واستفحلت هذه الأزمة، فكان من مخلفاا ترك آثار سلبية على جعلت من الأسواق الجزائرية أطيب مأوي لها 
المؤسسات الجزائرية مع عدم رغبة المستهلك الجزائري في اقتناء المنتجات الوطنية نتيجة لعدم تميزها بالجودة والأسعار 

  .نتجات المستوردةالمرتفعة، بالإضافة إلى انخفاض القدرة التنافسية للمؤسسة وتقليص حصتها السوقية مقارنة مع الم

ولا يزال ناقوس الخطر لم يسمع بعد، خصوصا بعد الانضمام الفعلي للجزائر في منظمة التبادل الحر الأوروبي، بحيث 
ستشهد منتجاتنا الوطنية صدمات في الأسواق الأوروبية من حيث جودة وأسعار منتجات هذه الأخيرة، وهذا نتيجة 

لعمل والمتمثل في الإبداع وخلق المنتجات والخدمات الجديدة مع فعالية إدارة الإبداع لإتباعها على النمط الجديد أثناء ا
) على المستوى المحلي(الخاصة بالمؤسسات الأوربية ،وعليه فانّ المؤسسات الجزائرية الراغبة في تحقيق ميزة تنافسية محلية 

لأسواق الأوربية من صوب آخر ،يجب أن تمسك من صوب والمبتغية أن تكون لمنتجاا درجة القبول والاستقبال في ا
بزمام الإبداع وجعله من أهم المعطيات السامحة للمؤسسة بالريادة والتألق، وبجعل ثقافة الإبداع المكون الأساسي لإدارة 

  . الإبداع باعتبار أنّ هذا الأخير هو المفتاح الفاصل بين المؤسسات والقادر على خلق ميزة تنافسية مستديمة

 : ى هذا الأساس تتمثل إشكالية بحثنا في التساؤل الرئيسي التالي وعل

  

باعتبار  ؟ LIT MAGللافرشة المغاربية  تنافسية للمؤسسة الجزائريةاليزة الممساهمة إدارة الإبداع في تحقيق  ىمامد
المنافسة القوية من المنتجات الأجنبية الجزائرية ،بالرغم من  السوقتريد المحافظة على مكانتها في أنّ المؤسسات الجزائرية 

  .والمحلية

 . الإبداع إدارةأهم القوى المؤثرة على  ثقافة الإبداع والتي تعتبر: لإدارة الإبداع متغيرات أهمها فنجد أنّ
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  :ومن هذه الإشكالية الرئيسية التي تم طرحها يمكن طرح التساؤلات الفرعية

  ؟الجزائرية  أهم السبل لضمان فعالية إدارة الإبداع الخاصة بالمؤسسةهل يمكن اعتبار ثقافة الإبداع من 

 هل لثقافة الإبداع عوامل مؤثرة في تكوينها ؟ 

  كيف تتمكن ثقافة الإبداع من إنجاح دور إدارة الإبداع التي تقود بدورها إلى تحقيق ميزة تنافسية مستديمة
 للمؤسسات الجزائرية ؟

 التعبير هل يمكن هل يمكن اعتبار الثقافة الإبد اعية من أهم المكونات المساعدة في بناء جدار التنافسية ؟وان صح
 اعتبار الثقافة الإبداعية من بين المفاتيح القوية التي تضفي طابع الميزة التنافسية على المؤسسة المبدعة ؟

  :يةت التالالفرضياالاستناد إلى وللإجابة على هذه الإشكالية والتساؤلات الفرعية تم 

 في  إنّ التحفيز المعنوي للعمال يساهم في خلق الأفكار الجديدة من طرف العمال لتحسين المنتجات وطرق الإنتاج
 .المؤسسة الجزائرية 

 تعطي للعمال القدرة على انجاز المهام في الأفكار الجديدة والمعلومات  إنّ الشفافية الموجودة ما بين مختلف الوظائف
 .الجزائريةفي المؤسسة 

 ّّالجزائريةؤسسة المالعمل الجماعي يعطي فعالية وقدرة على انجاز المهام في  إن.  

 : المنهج المستخدم وأدوات الدراسة - 3

لإضفاء على الموضوع طابع من القيمة العلمية ومحاولة الإجابة على الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية مع     
أو عدمها ،تم الاتكاء على مجموعة من المصادر العلمية كالمآب إلى بعض  القدرة على اختبار صحة الفرضيات المقترحة

  .المراجع الأجنبية والعربية،مجموعة من المقالات والدراسات السابقة التي تناولت زاوية من زوايا موضوع دراستنا

ؤى المختلفة من اجل ولتحقيق المبتغي تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي ،حيث تم تجميع مختلف المعلومات والر
المتعلقة بموضوع الدراسة حول  قدرتنا على الإطلاع الأوفر والقدرة على التعمق والتحليل واستخلاص النتائج والدلائل

والتي وقع اختيارنا عليها لتكون عينة الدراسة  LIT MAGالإبداع و فعالية إدارته في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة 
 .التطبيقية
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  LIT MAGأما الجزء التطبيقي من الدراسة فقد تم الاعتماد على دراسة حالة داخل المؤسسة الوطنية للافرشة المغاربية 
  .SPSSباستخدام برنامج 

 أهمية الدراسة  - 4

إدارة ب المتعلقة  عيضاوالملمكتبة الأكاديمية حول في ا ترتبط الأهمية العلمية لهذه الدراسة بارتباطها بالعوز الموجود    
كما يمكن أن تساهم هذه الدراسة في إفادة مختلف المؤسسات ،عليها افيةضفحاولنا إثراءها وإضفاء قيمة إ ،الإبداع

في المؤسسات  '' نشر ثقافة الإبداع'' الجزائرية على إحياء طابع الديمومة من اجل التغيير نحو الأحسن مع ضرورة 
أما الأهمية العملية لهذا الموضوع تكمن في محاولة ، سة محلية كانت أو أجنبيةالجزائرية من اجل القدرة على مواجهة المناف

زيادة على ذلك  ،لفت الانتباه إلى عامل الإبداع بجميع أصنافه،بالإضافة إلى تعريف بالمؤسسة الوطنية للافرشة المغاربيةال
لمساهمة في تحقيق الميزة التنافسية ما بين المؤسسات فاتيح االم من أهم دارة الإبداع وأهميتها واعتبارهالإ إبراز الدور الهام

  .سساتإذ أنّ ارتفاع درجة الإبداع في المؤسسة يساهم في رفع حواجز المنافسة ما بين المؤ

 أهداف الدراسة - 5

إبراز ة مختلف أصنافه ،إضافة إلى دراس إعطاء صورة واضحة للإبداع مع محاولة: خلال هذه الدراسة إلىنتطلع من     
واعتبارها من أهم العوامل المساعدة في تألق المؤسسة ووصولها إلى  التجديد والخلق داخل المؤسسة واقع عملية يةأهم

واعتبارها إدارة تعتمد على مجموعة من العوامل  موضوع إدارة الإبداع الدراسة معالجة هاول هذتحكما درجة الإبداع،
المؤثرة فيها مع إعطاء صورة واضحة عن سبب ركود المؤسسات  تبيان القوى،إضافة إلى  المترابطة والمتفاعلة فيما بينها

في عصر سادت عليه الرغبة في تحقيق المكانة المرموقة بشتى الوسائل،كما دف هذه الدراسة التنافسية الميزة وراء لقب 
وهذا لاهتمامها  LIT MAGإلى محاولة إسقاط الجانب النظري على إحدى المؤسسات الجزائرية والمتمثلة في مؤسسة  

  . الريادة لمواجهة المنافسة من اجل التألق و الجديدة بمختلف الطرق والأساليب

 أسباب اختيار الموضوع  - 6

إنّ سبب اختيارنا لموضوع إدارة الإبداع والميزة التنافسية يكمن في إظهار حقيقة المحيط الخارجي للمؤسسة الذي     
،ثقافة الاستهلاك وحتى من  من أذواق المستهلكين،التغيرات التكنولوجية(يتسم بجو المنافسة والتحولات اللامتناهية 

 فكان من الضروري البحث عن المفتاح الفاصل بين المؤسسات المتمثل  ،)ناحية استعمال المنتج ،طريقة عرض الخدمات
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في الإبداع والذي انعكس ضوئه على فكر المؤسسات واعتباره الأداة المساعدة على التميز والريادة والتألق بين 
لإبداع والتي غير أنّ ضمان نجاح عامل الإبداع يتطلب خلق جو ملائم له وهذا عن طريق إدارة ا.المؤسسات المنافسة

 .في حصولها على ميزة تنافسية مستديمة  ةدرالقتعتبر من أهم الميكترمات المساعدة في تدعيم كيان المؤسسة وإعطائها 

  

 الصعوبات  -7

  وخاصة منها الأجنبية ما استدعي البحث عنها من  العربيةندرة المراجع المتعلقة بالإبداع وبإدارة الإبداع باللغة
  .ىمصادر أخر

   صعوبة إيجاد المؤسسة للقيام بالدراسة التطبيقية وإن وجدت فهي تسعى جاهدة إلى عدم إعطاءنا البيانات
يخفى على احد إلى ما تتميز به  المعلومات الموثوق فيها من اجل استكمال خطوات البحث، يرجع هذا كما لاو

  .علاقة مؤسساتنا مع الجامعة من حيث الانغلاق و عدم التعاون
 الدراسة تقسيم  -8

    :معالجة هذا الموضوع اقتضت الحاجة إلى تقسيمه إلى ثلاثة فصول  لأجل   
والنظريات  مع تبيان مختلف التصنيفات المتعلقة بهله ماهية الإبداع والتدرج التاريخي  تحديدإلى تطرقنا في الفصل الأول  

إعطاء صورة عامة ودورة حياته ،استراتيجياته  عرضمع رأينا الإبداع من منظوريه الكلي والجزئي،كما التي تطرقت له ،
  .عن تكلفة الإبداع
تعرضنا إلى إدارة الإبداع والميزة التنافسية والذي حمل في طياته الفكر الإداري وتطوره عبر مختلف  وفي الفصل الثاني

، والنظم قوى الداخلة فيهاال مع تبيان إدارة الإبداع والميكترمات المساهمة في تحقيقها، كما تعرضنا فيه إلىالحقبات،
، اختتمنا هذا الفصل  تأثيرها على إدارة الإبداعالميزة التنافسية والمرحلية المتعلقة ا،كما تم إعطاء صورة عامة حول 

  .تأثيرها على الميزة التنافسية للمؤسسة بتقديمنا لنموذج شجرة إدارة الإبداع، مع توضيح كيفية 
، بداية قمنا بعرض  بتلمسان زائرية للافرشة المغاربيةالج مؤسسةتطبيقية لل عبارة عن دراسةأما الفصل الثالث والأخير 

إدارة الإبداع ودورها في خير قمنا بدراسة وفي الأواقع عملية الخلق والتجديد داخلها، مختصر للمؤسسة،مع إظهار 
  . تحقيق هذه الإدارة في وضحنا دور ثقافة الإبداع و LIT MAGتحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة 

 .كما ابتداءنا هذه الدراسة بمقدمة، أيناها بخاتمة تتضمن أهم النتائج المتحصل عليها في البحث
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''Rien ne va de soi, rien n’est donné, tout est construit ''.      G.Bachelard 

  :مقدمة الفصل

التي تطرقت إليه وحصر مختلف خصائصه وتصنيفاته يعتبر  تإنّ دراسة عامل الإبداع من حيث التعريفا       
  .من الأساسيات المهمة لأدراك وفهم الإبداع من الناحية العلمية والعملية له

ه يلإتعتبر دراسة عامل الإبداع من الاتجاهات الحديثة في الفكر الإداري بالرغم من وجود دراسات تطرقت 
أنّ تطبيق هذه  إلاّ،) المؤسسة(والمنظور الجزئي ) اقتصاد الدولة(المنظور الكلي ،وهذا من وصرحت بأهميته

الممارسات مع محاولة استنساخ هته النظريات ووضعها في مناخ يتلاءم مع المحيط الذي يشهد نوبات من 
 . التغيرات اللامتناهية يعتبر من الأسس العلمية الحديثة نسبيا

في تغيير أنماط الأنشطة المتعلقة بالمؤسسة والتي لطالما عرفت نوع  يعتبر الإبداع من العوامل الحديثة التي ساهمت
 .  من الثبات والروتين أثناء قيام المؤسسات بمختلف الأنشطة

المولد الرئيسي الذي يخلق طاقة  هإنّ الاتجاهات الحديثة تعتبر الإبداع كنواة مولدة للطاقة،فهي بذلك تعتبر
  .منتجات خلاقة ومتميزة في السوق استثنائية والتي تسمح بدورها بإنتاج

في هذا الفصل سنتطرق إلى دراسة وجيزة عن ماهية الإبداع والتدرج التاريخي لمفهوم الإبداع مع تبيان مختلف 
 .لهافة إلى النظريات التي تطرقت ضبالإ، التصنيفات المتعلقة به

مع  ،ودورة حياته،  تقال إلى استراتيجياته، ثم الانين الكلي والجزئي ركما سيتم التطرق إلى الإبداع من المنظو
  .إعطاء صورة عامة عن تكلفة الإبداع
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I. ماهية الإبداع وأهميته:  

محيط يشهد تذبذبات الإبداع من الأمور الهامة بالنسبة لجميع المؤسسات التي تسعى لتحقيق الازدهار في  يعتبر 
 .وأنواعه هعلى التحكم في عامل الإبداع مرتبط بحوصلة أهميته، تعريفات ةمستمرة، والقدر

 .1. I ماهية الإبداع:  
منذ الأزل البعيد اعتبر الإبداع من المعجزات السماوية والتي لا تمنح إلاّ  من بركة الخالق عن طريق الإلهام الذي 

  . لا يأتي من العدم بل يمنح فقط إلى الشخص المنحدر من سلالات عريقة ومباركة
 وعلى هذا الأساس فانّ، ديدل تحسينات بالمقارنة مع الأجيال السابقة كآلية للتجادخيقوم بإ إنّ أي جيل جديد

 "نظرية نمو الأجناس"إنّ هذه الفكرة مأخوذة من ملخص .مصدر تطور مختلف الأجناسعتبر ت الآلية تهه
وهو بذلك يضع قدرات التأهيل في محيط دائم التحول تحدو فيه المنافسة وهي التي تحدد القدرة "  Darwin"لـ

المرونة والتأهيل  لعام ر، واعتباالجملة يمكن تطبيقها على المؤسسة هذه بالمقابل فانّو.على الحياة لكل الأجناس
 ،الخصائص الضرورية السامحة بالدوام في السوق والقدرات الجديدة منوالقدرة على التعلم وتنمية الملكات 

  1.أين تفرض بحدة المنافسة العالميةوحيث تغيب ائيا الحدود 
عليه و ،لفترة طويلة معرفة كعامل مهم من أجل البقاء و نجاح المؤسسة إنّ النتائج المترتبة على الإبداع كانت

التي تريد أن تعظم أو تضمن نشاطاا في القطاع السوقي يجب عليها أن تعرض منتجات تتماشى  المؤسسةفانّ 
   2.فالإبداع يعتبر الطريقة المثلي لإشباع هذه الرغبات،مع الرغبات السوقية
لمؤسسة النجاة من التيارات المؤثرة على كيان ومكانة المؤسسة لنح التي تمسلمات البديهية يعتبر الإبداع من الم

  .وهذا بتركيزها على إستراتيجية الإبداع،في السوق،فما يصعب على المنافس يسهل على المؤسسة 
بيئات مضطربة  الإبداع من الأمور الهامة بالنسبة لجميع المؤسسات التي تسعى لتحقيق الازدهار في ظل يعتبر

ازدادت أهمية الإبداع عند المؤسسات في ظل ازدياد حدة المنافسة فيما بينها خاصة  دوق،متغيرة وتنافسية
     3.داع تجنبا لخطر التقهقر والزوالالتي زادت من حاجة المؤسسة إلى الإبوالمنافسة الدولية 

                                                             
1The Talk . Origines archive Exploring the creation/evolution"2003,The Origin of Species by Charles Darwin.Dans 
http://www.talkorigins.org ,in CORTES ROBLES Guillermo, "Management de  
L’innovation  technologique  et des connaissances"  , 2006, thèse de doctorale de l’institut national  polytechnique de 
Toulouse, p.08  
2 CHRISTENSEN C .A. and TAN  A, "developing Ideas for Innovative Products "2000 Masters Thesis Project ,Technical 
University of Denmark ,DTU.In CORTES ROBLES Guillermo, "Management de L’innovation  technologique  et des 
connaissances ", 2006, thèse de doctorale de l’institut national  polytechnique de Toulouse, p08-09.  

 20.ص ،2006،دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى، »إدارة الإبداع و الابتكار «،زيد منير العبويسليم بطرس جلدة و  3
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. 2. I الإبداع تعريف:   
    ؟ماذا نقصد بالإبداع :يمكن تقديم التساؤل التالي ماهية الإبداع، إلىبعد التطرق باختصار 

إنّ مصطلح الإبداع من أكثر المصطلحات عصرنه ورواجا وانتشارا في جل الات وهذا نظرا لخصائصه 
لقد مر الإبداع على عدة .الأخاذة ومخلفاته الايجابية الأكيدة على هته االات والقطاعات في حد سواء

التصادم مابين  أنّ إلاّ ،أراء الكتاب فهذا نتيجة لاختلاو ه،فات اختلفت من حيث تحديد المفهوم الدقيق لتعري
وفيما يلي ،الزيادة في الإضفاء على قيمته وإثراء مفهومه وزيادة جوهر قيمته هته التعريفات لم يخلق عنه إلاّ

  :سنقدم أهم التعريفات
  ومن الأمور التقليدية أن ،أنشأه على غير مثال سابق :ابتدعه أيبدع الشيء أو و" بدع"الإبداع لغة من

يتم النظر إلى بداية عملية الإبداع من خلال انطلاق شرارة الإبداع الفردي حيث يتم تبنى فكرة ذكية 
ثم تنفيذها في شكل تغيير جوهري في المنتجات أو  ،تتسم بالأصالة من جانب صانعي القرار في المؤسسة

اختراع الشيء أو إنشاؤه على  :قد اتفقت معاجم اللغة على أنّ الإبداع يعنيو  4.الإجراءات الممارسات أو
 5.غير مثال سابق

 القدرة على إيجاد شيء جديد كحل لمشكلة ما أو ":أما الموسوعة البريطانية الجديدة فتعرف الإبداع على أنه
  6."أداة جديدة أو أثر فني أو أسلوب جديد

  يعرفRICHARD DAFT  القدرة على جمع أو إشراك المعلومات بطرق تؤدى إلى أفكار  :"الإبداع على أنه
   7.جديدة 

 ،وعليه فإنّ عملية تحويل فكرة نحو منتج أو إجراء أو خدمة يمكن تحقيقها من خلال مجموعة من المعلومات
وفى إطار  ،تحيث تنتج عنه عملية تداخل ما بين مختلف العوامل في قلب هذه العملية وما بين مختلف السلوكيا

أين يتم جمعها وتوزيعها في سبيل تحقيق ،هذا التعريف يعتبر الإبداع كعملية تضم جل المعارف الفرية والتنظيمية
 استعمالها في عملية خلق منتجات  غرض حسنب،مبدأ شفافية المعلومات مابين الأطراف المكونة للمؤسسة

 .خدمات جديدةو

   هناك من يعتقد أنّ الإبداع يقصد به العمل على إيجاد أشياء جديدة أو تطوير ما هو قائم، ومن أولئك
HAFEL 8الذي ذكر بأنّ الإبداع هو القدرة على تكوين تركيبات أو تنظيمات جديدة.   

                                                             
    19.ص،مرجع سابق ، »إدارة الإبداع و الابتكار «،زيد منير العبويسليم بطرس جلدة و 4
    07.ص، 2005،منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، »إدارة الإبداع التنظيمي «، رفعت عبد الحليم الفاعوري 5
 20.ص ،2002 ،الأولى ةالطبع ،الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ردا ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان،  6
 21.ص،مرجع سابق ، »إدارة الإبداع و الابتكار «،العبويزيد منير سليم بطرس جلدة و  7
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  إلى حلول وأفكار   يعملية عقلية تؤد:" يعرف الإبداع على أنهوطبقا لقاموس بنجوين السيكولوجي
 9". ومفاهيم وأشكال فنية ونظريات ومنتجات تتصف بالتفرد والحداثة

خاصية التفرد والتميز التي تجعل من مجرى تنفيذه يتسم  يوعليه يمكن القول أنّ للإبداع خاصية مهمة وه
 .جل قدرة المؤسسة على إنتاج منتجات متميزةأقة من التفرد بالأفكار الخلا :أي ،بالصعوبة والمحال

 المبدع وما يتطلب من  الشخص ومن الخبراء من ركز على تحديد مفهوم الإبداع من خلال الحديث عن
حيث عرف  GILFORDمن أولئك الخبراء العالميين سمات أو خصائص معينة تساعده على الإبداع،و توافر

إعادة وتضم الطلاقة في التفكير والمرونة والأصالة والحساسية للمشكلات  ةسمات استعدادي'' :الإبداع بأنه
  10.''تعريف المشكلة وإيضاحها بالتفصيل والإسهاب 

 فهي عملية تجعل من الإدارة دائمة البحث في كل المستويات  ،الإبداع قبل كلّ شيء حالة تنتج من الفكر
  11.خدمة للزبون /أجود منتجوكبر لتقديم أحسن  تحقيق الأداء بفعالية أ ىعن الطريقة التي تساعد عل

   ّفبالنسبة للمؤسسة يعتبر ،من المنظور الاقتصادي يعتبر الاقتصاديين الإبداع المحرك المساهم في تحقيق النمو
نه يساهم في أفمن مميزات الإبداع ،12للعيش أو الزوال عالإبداع شرط من شروط البقاء فيجب الإبدا

عند قيام اقتصاد  هفحسب SCHUMPETERوهذا ما أكد عليه  ،ف إنتاجية جديدةوضع أنشطة جديدة لوظائ
 .نستطيع التكلم عن عملية الخلق فإننا أو مؤسسة معينة بشيء خارج عن الممارسات العادية

  حسبBLAISE GOETSCHIN:'' 13.''يفتح الإبداع حقل من الاحتمالات الأخاذةّ و الخلابة 

افة إلى قدرا ضبالإ ،حتى الفكريةوالإنتاجية والتنظيمية  توسيع دائرة أنشطتهاهذا ما يساعد المؤسسة على  
على تحديد الفرص والتهديدات المستقبلية والعمل على توفير المناخ المناسب لاستغلال هته الفرص كنتيجة 

 . لتمكنها من بناء وتكوين الأفكار الإبداعية

 

 

 

                                                                                                                                                                                              
 27.ص،2007،دار الفجر للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، »الطريق إلى الإبداع و التميز الإداري «محمد زويد العتيبى،  8
 21.ص مرجع سابق ،، »إدارة الإبداع و الابتكار «،زيد منير العبويسليم بطرس جلدة و  9 
  27.ص،مرجع سبق ذكره ،»الطريق إلى الإبداع و التميز الإداري «محمد زويد العتيبى،  10

11 Innovatech.fiche conseil n °1 : http://www.innovatech .be/files/espace_innovation/fiches_conseils/faisabilites/25_-
_faisabilite_org visité le 10/10/29. 
12Alain Dutheil, Harvard Business Review sur L’innovation, éditions d’organisation, 2007 . p.07.  

13 Comment établir l’innovation stratégique ? : http://www.getratex.ch/bcge_dialogue%2520_fall 2003 .PDF  visité le   
10/10/30. 
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  حسبJEROIN   ما هو إلاّ عبارة عن مزيج من القدرات،الاستعدادات،الخصائص الشخصية :"فانّ الإبداع
التي إذا ما وجدت بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدى إلى نتاجات أصيلة ومفيدة سواء 

داع أن يمس مختلف كما يمكن للإب14.بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو خبرات المؤسسة أو اتمع أو العالم
 ) .، المنتجات، الخدمات، طريقة التوزيع تالإبداع في نمط الحياة ،السلوكيا:(قطاعات الاقتصاد واتمع 

15  

بل شمل  ،كالفنون والعلوم الرياضيات:اتساع نطاق الإبداع لم يقتصر فقط على االات الفكرية وعليه فانّ
  .ف الهيئات المتواجدة في المحيط الخارجي للمؤسسةمختلوالعوامل المكونة لها وحتى المؤسسات 

وبشكل موازي للتحولات إنّ التعاريف التالية هي تعاريف متعلقة بالإبداع داخل القطاع المتعلق بالمؤسسات 
المنظرين القدماء للإبداع قد ارتكزوا  دفنج ،مصطلح الإبداع قد عرف تحولات جد حساسة الاقتصادية فانّ

تحويل فكرة إلى  يعتبر عملية16،الذيالمتمثل في الإبداع التكنولوجي للمؤسسة وعلى نوع واحد من الإبداع 
  .منتج قابل للبيع سواء كان جديدا أو أدخلت عليه بعض التحسينات

من طرف  1997المنشور سنة  OLSOز إنّ التعريفات الثلاثة التي سيتم تقديمها هي تعاريف مأخوذة من موج
L’OCDE   بالتعاون معEUROSTAT ا تسمح بفهمه في ،تبين التحولات التي شهدها مفهوم الإبداع ،والتيكما أ

  :مختلف المستويات العامة

  الإبداع التكنولوجي) حسب موجز  ):مفهوم محددOLSO  عرف الإبداع التكنولوجي للمنتجات على
في إطار تحقيق هدف معين المتمثل في جلب  ،أداة لتوضيح الصورة التجارية لمنتج أكثر فعالية :"أنه

 ". سطة تقديم خدمات محسنة أو جديدةالمستهلكين بوا

عبارة عن مجموعة من الإجراءات التي تسمح بتحسين صورة المؤسسة وهذا :"على أنهؤيته كما يمكن ر
  ."لتوزيع أو فقط التحسين في الطرق المستعملة سابقابالتكيف مع طرق جديدة للإنتاج أو ا

                                                             
 22 .ص ،2002 ،الأولى ةالطبع ،الفكر للطباعة و النشر و التوزيع ردا ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان،  14

15Regards 2015 Quelles définitions pour l’innovation et les systèmes nationaux de recherche et 
d’innovation ? :http://www.futuris-village.org/FV-jalons/3-collections_futuris/regards_2015-definition_innovation.pdf  visité 
le 10/11/15. 
16 CHRISTENSEN C .A. and TAN A. "developing Ideas for Innovative Products « 2000 Masters Thesis Project », Technical 
University of Denmark, DTU.in CORTES ROBLES Guillermo, "Management de L’innovation  technologique  et des 
connaissances ", 2006, thèse de doctorale de l’institut national  polytechnique de Toulouse, p.09.  
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  الإبداع بمفهوم موجزOLSO: التعريف السابق فهو لا يقتصر  من الجدير بالذكر أنّ هذا التعريف أوسع من
اقتطاعا و ،نوع واحد من الإبداعات التكنولوجية ولكنه يقصى كل التعديلات الصغيرة في المؤسسة على

التي  الخصائص تم تحديد CIS3 اصة في التحقيق الجماعي الثالث حول الإبداعالخمن المقارنات الدولية 
 : الإبداع عليها يرتكز

التقنيات المستعملة مسبقا  خدمة جديد أو معدل بالنظر إلى خصائصه الأساسية في السوق، في/إدخال منتج -
بمبتغى تحقيق الاستعمال المتوقع ) مادية أو غير مادية (كل المكونات الأخرى وكآلات، البرامج، أ :لإنتاجه

  .لأو لتسهيل الاستعما
أو توزيع المنتجات  ،في طريقة عرض الخدمة،في الإنتاج : إدخال في المؤسسة بعض الإجراءات والعمليات  -

 . سواء كان المنتج جديد أو منتج محسن

 ط ،نمخارجية للمهمات/داخلية(التغيرات التنظيمية  فانّ ،السابق افة إلى التعريفضإ :الإبداع الشامل
هذه النقاط هي نقاط ثلاثية التكرار والتي تسمح بتحسين جودة الخدمات ،)الخ ...جديد لتسيير الإدارة 

 .المنتجات مع عقلنه مراحل عملية الإنتاجو

  17''.الإبداع في المنتج يتعلق بتطوير وتسويق أفضل المنتجات فانّ''OLSOنه حسب موجز أيمكن القول 

ومن هذا التعريف يتبين لنا أنّ وظيفة التسويق من الوظائف المرتبطة بالإبداع ارتباطا وثيقا من اجل إمكانية 
 في التميزووالجودة بفعل وجود سوق متطلب يميل إلى عامل الحداثة  ةالمؤسسة بإنتاج منتجات تتميز بالحداث
  .المنتجات بمبتغى التألق ما بين المنافسين

 المسلك الذي يسمح بتطبيق فكرة أو ابتكار صناعي أو تجاري داخل '':على أنه أخيرا يمكن تعريف الإبداع
 19''طريقة عمل تسمح بتقديم وخلق الاختلاف  هو إلا الإبداع ماSCHUMPETERفحسب،18المؤسسة

 ىخاصية التغيير وعدم الثبات وعليه إلغاء فكرة الثبات والاستقرار عل ومن الجدير بالذكر أنّ الإبداع تطفو عليه
  .نمط معين وواحد من العمل

الميكانيزم الفعال الذي يسمح للمؤسسة  :"نهأتعريف شامل للإبداع وتعريفه على  صمما سبق يمكن استخلا
وهذا عن طريق القدرة على اكتساب المعلومات والتكنولوجيات وبناء الأفكار الخلاقة ،بالتأقلم مع المستجدات

  ."جل إنتاج منتجات تتمتع بالجاذبية والتميز وبذلك تضمن المؤسسة مكانتها في السوقأمن ،

                                                             
17 La stratégie d’innovation du Grand Montréal Septembre 
2007 :http://www.cmm.qc.ca/fileadmin/user_upload/documents/cap_innovation.pdf. visité le 10/11/03. 
18 http://www.oeconomia.net/private/cours/economieentreprise/themes/innovationdissert.pdf  visité le 10/11/15.  
19 Innovation, management et économie : Comment la théorie économique rend elle compte de l’innovation dans 
l’entreprise ? : http://www.teluq.uquebec.ca/chaireecosavoir/pdf/NRC03-21.pdf  visité le 10/10/29 . 
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3.I. الإبداع خصائص:  

 إذا '':كما تقول '' إلى أنّ الإبداع يمكن أن يتكون بصفة تلقائية وليس استجابة لحدث معين '': MARTYتشير 
عنه  ما يترتب ،المؤسسة إنتاج نفس الكمية من المنتجات بتكاليف أقل من التكاليف السابقة كان بمقدور

في مختلف مراحل وعمليات  مجهقد تم د مفهوم الإبداع أنّ على هذا يدلالانخفاض في الأسعار لعوامل الإنتاج 
  . وعليه يصبح عامل السعر الكاشف عن الإبداع في المؤسسة ،''الإنتاج

  حسبMARTY  20:هناك مجموعة من الخصائص المتعلقة بالإبداع 

 .إنّ عملية الخلق المفاجئة لا تسمح بالتحكم في الأداة التحليلية:)غير متوقع(مفاجئ  -1

  .يتمتع بميزات معينةالذي  "المبدعالرجل " يفرض بنوع جديد من الرجل -2
  .يتطلب خلق جديد للمؤسسات -3
  ).ففي غياب الإبداع لا وجود لرباط يسمح بربط الحالات(يعتبر كأداة للربط مابين مختلف الحالات  -4
 .يحمل في طياته كلّ من الاكتشاف والاختراع والابتكار -5

كل المؤسسات لأا عملية تتميز بالذاتية مما سبق يتضح أنّ للإبداع خصائص والتي لا يمكن تعميمها على 
  .والانفرادية لدي الفرد الواحد أو لدي مجموعة من العمال داخل المؤسسة

I3.1. . أي اختلاف ؟: الإبداع والابتكار      

اختلفت الرؤى والاتجاهات الفكرية في تحديد العلاقة مابين الإبداع والابتكار خصوصا في تحديد الحدود 
افة إلى التساؤلات المطروحة حول حقيقة وجود الترابط الكائن أو ضبالإ ،ين هذين العنصرينالفاصلة ما ب

 ،الانفصال المطلق بينهما ما دام أنّ الإبداع والابتكار كلاهما حالتان فكريتان نابعتان من العقل الإنساني
الابتكار  الإبداع يعتبر سببا في الابتكار ويرى آخرون أنّ أنّ بعض الكتاب يعتقدون بأنّ  JOHNMANيقولو

 :الدقيق فإننا نستعرض البيان التالي حللتوضي،21يولد أفكارا إبداعية

 

  

                                                             
20 Innovation, management et économie : Comment la théorie économique rend elle compte de l’innovation dans 
l’entreprise ?:http://www.teluq.uquebec.ca/chaireecosavoir/pdf/NRC03-21.pdf  visité le 10/10/29.   

 11.- 08.ص 2005،منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، »إدارة الإبداع التنظيمي «، رفعت عبد الحليم الفاعوري 21
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  النموذج التفريقي للإبداع والابتكار ).I1(شكل رقم 

  الحاجة         

  الإبداع هو عملية خلق أفكار جديدة                  

                                        

  الابتكار هو وضع هذه الأفكار في إطار التنفيذ و مجال العمل                    

  الإبداع يكون شيء من لاشيء                  

                                 

  الابتكار يحول هذا الشيء إلى سلع و خدمات                                                       

  يجيء الإبداع شيء جديد للظهور  

 الابتكار يحضر شيء للاستخدام                                                                  

  .د الحليم الفاعوريرفعت عب :من إعداد الطالبة ، مستخلص من فقرات المرجع : المصدر
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كانت  وان ،بعد أن استعرضنا كلّ من الإبداع والابتكار يمكن القول أما مصطلحان مترابطان متداخلان
بعض الدراسات تشير إلى وجوب التفرقة بينهما في المفاهيم وتحديد الفروق من الناحية العملية فقط إذ أننا 

فالعمليات الإبداعية هي بداية العملية الذهنية التي تم تخيلها ،أعلاهنجدهما متلاحمين وهذا ما يبينه النموذج 
المرتبطة بالمستوى الفردي و التي يتم تجسيدها إلا بدخول عامل الابتكار لارتباطه بالجانب العملي لتطبيق هته و

  .الأفكار الإبداعية

 3.I.2.أي اختلاف ؟: الذكاء والإبداع  

ما بين الإبداع والذكاء نتيجة للتلاحم الشديد فيما بينهما وللتفرقة ما بينهما في الكثير من الحالات يتم الخلط 
 22:نتطرق إلى الجدول التالي

 

  الفرق مابين الإبداع و الذكاء) I.1(جدول رقم

  الإبداع  الذكاء
الذكاء يعبر عن القدرات الذهنية والفكرية التي تساعد الإنسان 

   .مع المواقف الجديدة على الفهم والتكيف والاستجابة السريعة
  
  

يتضمن توليد أو خلق أفكار جديدة أو إيجاد علاقات لم 
تكن معروفة أي إيجاد شيء لم يكن موجودا من قبل أو 

تساهم في  التيتقديم أفكار لم يتطرق إليها أحد من قبل و
  يساعد على فهم القواعد والعلاقات في موضوع أو موقف معين  .تطوير الحياة و تحسينها

تساعد على أداء المهمات بصورة أفضل مع مواجهة المشكلات 
  .بنجاح

  
  

  ليس من الضروري أن يكون الأذكياء مبدعين لكن و ،إن الذكاء ضروري للإبداع
  

  سليم إبراهيم الحسينية مستخلص من فقرات المرجع ،من إعداد الطالبة :المصدر

                                                             
 .11-08.،صمرجع سابق  ، »إدارة الإبداع التنظيمي «رفعت عبد الحليم الفاعوري، 22
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I .3.3. عملية الخلق(creativity): 

لا معنى التوجه إلى المنتجات و ،المتواصلة في مجتمعات لا تعرف معنى الإشباع في الرغباتتوالت الحاجات 
وكنتيجة لإصابة  ،المؤسسة أو قدمها خبرة ولا الاختيار على أساس ،لا معنى الاقتناء عند الحاجةو ،الأساسية

أدى إلى  ،كلّ هذات عدم الاستقرارالابحالمتميز والسوق بمرض الهذيان في الاقتناء لكونه في حالاته غير الطبيعية 
خر في ميادين لا لذي حضي بوجود هو الآوا "الخلق"قبول بعض من مخلفات المصطلحات الأدبية كمصطلح

وإدماجه ضمن أعمالها وأنشطتها أمام هذا المفهوم  اأبوا ففتحت مجالات التسيير والإدارة،تحصى ولا تعد
عملية الخلق ترتكز على إظهار مصطلحات جديدة أو إعطاء مفهوم فإنّ  23وعليه ،التكتيكية والإستراتيجية

  .جديد على شيء أو فعل موجود في الأصل

وعلى أساس ما تم ذكره يمكن اعتبار عملية الخلق على أا سلوك ناتج عن أفكار متشبعة في إطار القدرة على 
تعرف .في العملية الإنتاجية الجديدة شرك عناصر منفصلة وإدماجها مع بعضها أو،إعادة الإنتاج بأحجام جديدة

تتميز بالحداثة والخيال تعتمد هذه العملية على مراحل  ،عملية الخلق من جهة أخرى كعملية ديناميكية
                                 24.ديدالجلنظام لالتنسيق  بتحقيق عملية الخلق وبالتالي تسمح.جل وضع هياكل جديدةأ نعمليات متنوعة، مو

ومما سبق يمكن القول أن عملية الخلق ما هي إلا عملية تحويل المهمات غير الممكنة إلى مهمات ممكنة         
عملية تتميز  هاكما أن،وهذا إزاء المزج بين عوامل غير معروفة أو لم يكن بالمقدور إدخالها والعمل ا سابقا

ن حيث التنظيم والإستراتيجية ومن حيث نمط التسيير لهدف الحصول على منتجات أو بتوليد الأفكار الجديدة م
  . خدمات أو هياكل إستراتيجية جديدة وفعالة كثمار للأفكار الخلاقة

I.4.3 .التدرج التاريخي لمفهوم الإبداع:  

من الجدير بالذكر أنّ مفهوم الإبداع شهد قفزات متتالية في مختلف الات خصوصا الات العلمية 
  .ما لاقى رواجا كبيرا نتيجة للأهمية العلمية التي سرعان ما انتقلت إلى عالم المؤسسات،البيولوجية  والنفسيةو

                                                             
23 WALLISCH. P, Artificial creativity, 2003, University of Chicago: http: //www.lascap.de/Downloads/ARTIFICIAL_ 
CREATIVITY. pdf 
24 Créativité, définition du mot dans http://perl.club-internet.fr/ 
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عند العباقرة  يت الوراثية للانجاز الإبداعالمحددا 1869عام  غولتونظهرت كلمة الإبداع لأول مرة عندما درس 
 وأيا ما كان. الأربعينيات من القرن العشرينوحيث لم يتخذ هذا المفهوم أساسا للدراسات حتى الثلاثينيات 

على العمليات التي يتكون وفقد جرت محاولات عدة لدراسة الإبداع و استعملت وسائل كثيرة للتعرف عليه 
والاس حيث تم الوصول إلى نتائج مفيدة كان أهمها ما توصل إليه  ،القرن العشرينمنها في النصف الأول من 

لهذه  روسمانو الإلهام و التحقق حيث توصل  خو التفري ؤالتهي :من مراحل التفكير الإبداعي المتمثلة في روسمانو
  . بشكل عام ي من خلال دراسته للإنتاج الإبداع والاس بينما توصل لها المراحل من خلال دراسته للمخترعين

توالت الأبحاث والدراسات في هذا اال وكان من أهم هذه الدراسات دراسة عالمة النفس باتريك التي و
فحصت النتائج التي توصل لها العالمان سالفا الذكر ووجدت أن هذه المراحل صحيحة ولكن قد تختلف في 

  . 25 ترتيبها

شهد نقلة نوعية لما  1950زايد الاهتمام بموضوع الإبداع في الثلاثينات والأربعينات إلاّ أنّ عام وبالرغم من ت
ما تلا هذه ،والقنبلة الذريةواكتشافات لأسلحة الدمار وفرضته متطلبات الحرب العالمية الثانية من اختراعات 

الاتحاد السوفيتي كل هذا وآنذاك أمريكا  المرحلة من حرب باردة كانت وليدة عملية السلام قادها قطبا العالم
كان أهم ما صدر في هذا و ،الأدمغة الالكترونيةوالابتكار والاختراع وأدى إلى زيادة الحاجة إلى الإبداع 

ثم .المعنيونوبعنوان التخيل المطبق الذي اهتم به علماء النفس والمربون  1953عام أوزبون السياق كتاب ألفه 
كانت هذه ،وللمشكلات في نيويورك يمؤسسة الحل الإبداعوأنشأ المؤلف المذكور مؤسسة التربية المبدعة 

خلق المبدعين وجماعات مختلفة لتفسير مفهوم الإبداع وميادين والانطلاقة لبحوث مختلفة تناولت عوامل 
على وث أن الأشخاص المبدعين بصورة عالية مما توصلت إليه هذه البحوو ،دراسة هذه الظاهرة بكل جوانبهاو

الأقل في الجماعات التي خضعت للدراسة يميلون إلى الاهتمام الشديد بالأمور الجمالية و النظرية كما يميلون إلى 
حيث ،معظمهم يكونوا شديدي الذكاء  فانّ يأما في ما يخص حالهم الذكائ.انطوائيينوأن يكونوا حدسيين 

مستوى الانجاز و هذا المتغير وأنه فيما عدا ذلك لا يوجد ترابط بين حاصل الذكاء سجلوا نسبا عالية في
  .يالإبداع

                                                             
  .61-12.،ص2005،،منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية  »إدارة الإبداع التنظيمي «، رفعت عبد الحليم الفاعوري 25
 



الإطار النظري و الفكري للإبداع                                                                               :الأولالفصل    

  

18 
 

وقد انطلقت هذه الدراسة من التنكر  GUILFORDتحت إدارة العالم المشهور  ،ثم ظهرت طريقة تحليل العامل 
المواهب المبدعة أمور خارجية  بأنّ دللنظرية السائدة عن الذكاء أنه متغير أحادى الأبعاد كما تنكرت للاعتقا

 افترضت كذلك أنّو.عن نطاق الذكاء و افترضت أنّ الإبداع متغير مكون من أبعاد متعددة يمكن التمييز بينها
  .المواهب الإبداعية ليست وقفا على عدد قليل من الأفراد المحظوظين

بين الأبعاد التي يجب أن تكون أساسية في  المتوقعة مسبقة عن الفروق بفرضيات قد بدأ التحليل العاملي المبدئيو
النظرية إلى وجود  تشير .)بناء العقل(ومعاونوه إلى نظرية في الذكاء سموها GUILFOR لقد توص،وانجاز المبدع 

قد فصل و ،تعد هذه القدرات أساسية في الانجاز المبدع،وأخرى لم تحددها بعد وقدرات قابلة للتمييز حددا 
GUILFORD طبيعة الذكاء البشرى (درات كلها في كتابه المشهور هذه الق(The Nature of Humain 

Intelligence 1967الذي نشره عام.   

لذلك فقد قاموا و ،قد ذهب بعض العلماء إلى أنّ القدرات يمكن تحسينها من خلال الشروط المحيطة المحسنةو
قد و ذلك نتيجة لأنواع مختلفة من التدريبوبدراسات ووضعوا معايير لقياس التحسن في الفعاليات المبدعة 

   .26التدريبات المناسبة تحسن القدرات الإبداعية أنّ تثبتأ

                                                             
  .61-15.،ص مصدر سابق، »إدارة الإبداع التنظيمي «، رفعت عبد الحليم الفاعوري 26
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.4.Iشروط الإبداع:  

 والتي يتم تحليلها على ثلاثة مستويات،إنّ شروط الإبداع تتوافق مع مجموعة من العوامل المتناسبة مع المؤسسة
ثم بعد ،وهذا ما يعرف بالمستوى الداخلي الأفرادأولهما على المؤسسة أن تخلق شبكة داخلية وتخلق علاقات مع 

الأخير يتم التركيز على  وفي،ذلك يجب عليها خلق إطار خاص بالعوامل وهذا ما يعرف بالمستوى التنظيمي
وهو ما يعرف  لإبداع الجانب الاجتماعيا ، لقد مس27الأفراد الذين لديهم القدرة على تحقيق الخلق المحتمل

المداخيل والأمن ،سمح بتحسين شروط الحياة المتعلقة بالمحيط العائلي وسوق العمل  والذيبالإبداع الاجتماعي 
 28.وهذا كله مرتبط بالسياسات العامة والاجتماعية تمع معين

 29 :يشمل الإبداع العمليات التالية -

 .والخارجية وتحديد الفرص والتهديدات المتاحة مسح البيئة الداخلية: البحث -1

 .تحديد مبادئ وأسس الإستراتيجية في كيفية تطوير الأحسن للمؤسسة ومشاريعها: الاختيار -2

  : تتطلب عملية التنفيذ مايلى، تطبيق الفكرة الجديدة وتنفيذها في السوق: التنفيذ -3

 على سبيل المثال من خلال خلق شيء (والإبداع  الحصول على الموارد اللازمة للقدرة على استغلال المعرفة
جديد عن طريق البحث والتطوير وأبحاث السوق والحصول على المعرفة عن طريق نقل التكنولوجيا 

 ).والتحالف الاستراتيجي

 تنفيذ المشروع في ظل ظروف عدم اليقين. 

 إطلاق الإبداع  والاعتماد عليه كعملية أولية. 

 تدامة استخدامه في المدى الطويل وإعادة النظر في النموذج الأصلي للفكرة الاعتماد على الإبداع واس
  .وتعديله

إنّ للمؤسسات فرصة للتعلم من التقدم من خلال الدورات حتى تتمكن من بناء قاعدا المعرفية  : التعلم -4
  .وعلى هذا الأساس يمكن تحسين الطرق لإدارة هذه العملية

 ية المستديمةالإبداع هو مصدر للميزة التنافس . 

 تحدد المؤسسة المعرفة وتعتبرها ميزة أساسية. 

 يجب أن تتضمن إستراتيجية المؤسسة إستراتيجية الإبداع ويجب على هذه الأخيرة التعامل مع : 

                                                             
27SOPARNOT. R, STEVENS. E, «  Management de l’Innovation », Dunod, Paris, P.96, 2007. 
28KLEIN. J-L, FONTAN. J-M, DENIS. H, BENOIT.  L, « l’innovation sociale au Québec », un système d’innovation 
fondé sur la concertation, mai 2009, CRISES.  
29 O’Callaghan. R, Management of Innovation in :  https://dspace.ist.utl.pt/bitstream/2295/562714/1/AOSI-2009-CASOJ.pdf  
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  البيئة الخارجية المعقدة والمتغيرة باستمرار مع تزايد حالة عدم التأكد المتعلقة بالتطورات الحالية والمستقبلية
 . للتكنولوجيا والأبعاد الأخرى

 الهياكل الداخلية والإجراءات والتي يجب أن تكون في توازن مستمر مع المتطلبات. 

II. التصنيفات المختلفة للإبداع:  
علاقتهم وو درجة التجديد التي يقدمها ،أثره على السوق،طبيعته:الإبداع من خلال محاوره الثلاثيمكن تحليل 

تمكن من التعريف بالإستراتيجية المتوخات من أجل انتهاج عمليات الإبداع والتي سيتم  التعرض لها وتحليلها 
  .بدقة

. 1. IIالإبداع طبيعة: 

:(les 4Pdel’innovation) ـمبادئ أساسية و التي تعرف ب أربعةيشمل هذا التصنيف  
 30  

  

               التصنيفات الأربعة للإبداع) I.2(شكل رقم 

                     

 ,« TIDD. J, BESSANT. J, PAVITT. K, 2009 «  Management de l’innovationمستخلص من فقرات مرجع ، من إعداد الطالبة :المصدر
 

 

  

                                                             
30TIDD. J, BESSANT. J, PAVITT. K, «  Management de l’innovation », éditions De Boeck Université, 2009, 
P.10. 



الإطار النظري و الفكري للإبداع                                                                               :الأولالفصل    

  

21 
 

1.II.1 .الإبداع في المنتج:   

 حتى هذا الصنف هو الأغلب والمعروف في مجال الإبداع لأنه مرتبط بإنتاج الخدمات أو السلع الجديدة أو
  .المحسنة

كلّ العالم يفضل استعمال السيارات التي ( Qualitéفيما يتعلق بالمنتجات من المعروف أنه يتم تمييزها بجودا 
قود وتطرح القليل من الكربون مقارنة مع السيارات المستهلكة بدرجة كبيرة تستهلك نسبة قليلة من الو

  .  )خر يفضلها ذات البابينفالبعض يحبذ السيارات ذات الأبواب الأربعة و الآ( نوعهاتويتم تمييزها ب ،)للوقود

 أنّ ثالمنتجات الحالية،حيبحصوله على الجودة وهذا ما يعتبر خطر على لهذا الأخير إنّ الإبداع في المنتج يسمح 
في بعض الحالات يمكن للمؤسسة أن تقضى على منافسيها في السوق ،والجديد سيعوضه في السوقالمنتج 

 31.الإبداع الجذري*: بواسطة

على أسس هندسية :الجذري على نماذج جديدة أي عيتأسس الإبداع الراديكالي أو كما يعرف بالإبدا -
 اكتشاف أسواق جديدة، ومثل هذا الإبداع يمكن أن يمثل مشكلة إلى يوعلمية جديدة،لذلك فهو يؤد

نه يقضى على قدرا المتاحة وغالبا ما يمثل الإبداع الجذري أإزاء المؤسسات الرائدة في مجال الصناعة إذ 
 32.أساسا لدخول مؤسسات جديدة إلى الأسواق

يجب على المؤسسات البحث عن  ،ليففكرة الإبداع الجذري المعتمدة على عملية خفض التكا بالرجوع إلى
لكي ) فقيالأالتنويع (كما يمكن للمؤسسة إتباع إستراتيجية ،ةآليات التقييم المختلفوالطرق المحسنة للجودة 

ا في توفير سلسلة من المنتجات المعروضة لسحاجات  د وإشباعتتحصل على نتائج مرضية نتيجة لقدرا
منتجات يتم عرضها ولكن هذه الأخيرة لا تتوافق بدقة مع متطلباته  فحسب المستهلك هناك، رغبات الزبائنو

 .   حسب حاجته  عفيتوجه لاقتناء منتجات أخرى متوفرة التي تضمن له الإشبا

 ءإنّ الاختلاف في المنتجات والتزايد المستمر في السلسلة الإنتاجية للمنتجات يعتبر كوسيلة تسمح بالاستيلا
فنلاحظ في جلّ القطاعات بوجود متغيرات متعددة لنفس ،حتى على المنافسة المحتملةوية على ساحة المنافسة الحال

                                                             
31 CRAMPES. C, ENCAOUA. D, Microéconomie de l’innovation, Aout 2001 :htp://ftp.uni-paris 
1.fr/pub/mse/cahiers2001/V01067.pdf  

المنخفضة يتميز بمنتجات ذات الأسعار  يوالذ ، Prix de monopoleتقوم المؤسسة بخفض التكاليف المتعلقة بالإنتاج مقارنة مع السعر الاحتكاري  : الإبداع الجذري *
  .مقارنة مع المنافسين الحاليين للسوق

  111.ص ،2008الفجر للنشر والتوزيع ،، دار  »الإبداع الإداري في القرن الحادي و العشرين « برافين جوبتا ، ترجمة احمد المغربي، 32
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رفع الحواجز على وفي العمليات المؤسساتية من أجل القدرة على الاستمرار  م إدماج الإبداعهذا ما يدعوالمنتج 
لداخلين الجدد كما هو ولكن هذا الاختلاف في المنتج يمكن أن يكون السبب في ظهور ما يعرف با،المنافس

يمكن لها  التي  كفترة انتهاء صلاحية الطبعة الأولى لبراءات الاختراع للمخابر الصغيرة: الحال في مجال الصيدلة 
 .أن تستعمل المعلومات الخاصة والتي تصبح عامة من أجل إنتاج الأدوية

ق والذي يسمح بدوره بتقليص الفجوة إنّ الإبداع في المنتج يعتبر كعملية متعلقة بطرح منتج جديد في السو
  :هذا ما يوضحه الشكل التالي ،متطلبات الزبون وبين التركيز على المنتجات ىمابين التركيز عل

 يوضح متطلبات الزبون في السوق ومنتجات المؤسسة )I.3(شكل رقم 

 عرض منتجات                 

   المؤسسة                                                                                         

  إدخال إبداعات على المنتجات

   

                                      

   

 

 

                                  

 

 

  

متطلبات الزبون في السوق    
                                       الفجوة

 المصدر :من إعداد الطالبة
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 .2.1.IIالإبداع في النظم المرحلية:  

في أنشطة  إذ أنّ إدخاله ،لأنه يعتمد على أصل النظام الجديد ،إنّ هذا الصنف من الإبداع لا يمكن الخلط فيه
 أي أنّ،القدرة على تحقيق القفزة النوعية نحو المستقبل مما يمنح ،يأتي دائما بأشياء جديدة ومغايرةالمؤسسة 

  . يعتمد على الرجوع إلى القاعدة الأصلية للنظام الإبداع في النظم المرحلية

بين وطرق تنظيم الإنتاج من جهة وإنّ إبداع المؤسسات يعتمد على الأنشطة المرتكزة على اال التكنولوجي 
وإنّ نمذجة نشاط البحث تسمح بتخفيض التكاليف موعة من  ،تنوعها من جهة أخرىوجودة هذه الأنشطة 

في تغيير  عليه التركيز على تخفيض تكاليف المنتج أفضل من النظر،والتي تتميز بعدم التغييرو المنتجات
العمليات وون أولا على الإبداعات المتعلقة بمختلف المراحل هذا ما يفسر أنّ الاقتصاديين يعمل،خصائصه

ولكن كما هو معلوم أنّ عملية خلق .اعتبارها أداة مساعدة لتخفيض التكاليفوباستعمال التكنولوجية 
تحقيقها من والحالية تعتبر إبداعات تتميز بالصعوبة في دراستها  تمنتجات جديدة أو عملية تحسين المنتجا

ولمواجهة هته الصعوبة على المسير الاستجابة فقط إلى ما يطلبه السوق وهذا عن طريق فتح طرف المؤسسة 
كما  ،تطلعات السوقوفيجب على المسيرين إيجاد التوازن مابين التطور التكنولوجي  ،33اال أمام الإبداع

فالإبداع في المنتج يتعلق ،والإبداعات في النظم المرحلية جيجب عليهم تحديد الأثر النسبي للإبداعات في المنت
حتى في طريقة و ،بالمنتج أو بالخدمة المسوقة في حين أنّ الإبداع في النظم المرحلية يتعلق بخصائص عرض و طرح

  .''التكاليف''و'' الجودة''توزيع  هته المنتجات وخدمات المؤسسة وهذا في إطار 

 ،لإبداع في النظم المرحليةعلى ا ىأخرسسات ومؤ فنجد بعض المؤسسات يرتكزون على الإبداع في المنتجات
لتي ارتكزت وا Dell ارتكزت على مفهوم الإبداع في المنتج وهذا على عكس Appleففي مجال الإعلام لشركة

 . 34التحسين في مجال النظم المرحلية للإبداع عملياتعلى 

 

 

 

                                                             
33 CRAMPES. C, ENCAOUA. D, Microéconomie de l’innovation, op.cit. 
34 FRERY. F, GERRY. J, SCHOLES. K, WHITTINGTON. R, « Stratégique » 8ème édition, Person Education, 2008, 
p.396 
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       الإبداع في المنتج و الإبداع في النظم المرحلية (I.4)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

Person Education,  ,édition ème» 8 Stratégique«  K, WHITTINGTON. R,FRERY. F, GERRY. J, SCHOLES.  :Source
2008, p.396  

  

للمؤسسة واعتبارهما نتج والإبداع في النظم المرحلية الإبداع في الم :إنّ المنحنى أعلاه يبين التداخل الكبير مابين
يشهدان حالات غير ثابتة نتيجة لعدم الاستقرار في الطلب وعليه تأثر من الأنواع الأساسية للإبداع اللذان 

عرض المؤسسة بإدخال التحسينات المستمرة والتكنولوجيات الجديدة لمواكبة التغيير ومن تما تحقيق مفهوم 
  .الإبداع في كلا النوعين

 3.1.II .الإبداع في الهيكل التنظيمي:      

وكثيرا ما تبحث المؤسسات في الوقت  ،من الشكل ومن نوعية النظم المتبعةإنّ هذا النوع من الإبداع يغير 
والتي في غالب الأحيان ما تؤثر سلبا على كيان ،الحالي على سبل لخلق القيم دون إحداث تغيرات جذرية

 .أخرى على صورة المؤسسة في السوق من جهةوالمؤسسة من جهة 

 روح المقاولة  والهيكل،إضافة إلى التقليل من صلابة التنظيممن أجل أن تكون المؤسسة مبدعة يجب عليها ف 
أكبر اموعات والفشل،وهذا ما نجده لدي خطاء الأتسمح للإبداع بمنحه القدرة على التقليل من التي 

سبيل المثال لا الحصر شركة  ىفعل،إرجاع هياكلها قادرة على تسيير الإبداعاتكيفية تبحث على  التي الفرنسية

Innovation de 
produit 

Design dominant établi                        innovation de 
procédé         

 الزمن

الإبداعمعدل   

Innovation 
de produit 
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RENAULT  افة إلى وظيفتها المتعلقة بالبحث والتنمية ضإ،''وظيفة الإبداع''للسيارات قد خلقتR/D  من أجل
  .أو العالمي يالتسيير الحسن لإبداعاا على المستوى المحل

أكثر من المؤسسات الكبيرة لسبب واحد وهو قدرة  ةد أنّ المؤسسات الصغيرة تتميز بالمروننج في الأصلف
تطبيق من أجل قابليتها على التأقلم فتسعى جاهدة إلى تكوين مكان الخلق الخاص ا والمؤسسات الصغيرة 

مشروع الذي يتطلب اتخاذ أنّ الإبداع  باعتبار MINTZBERGهذا حسب ،ومشروع المقاولة المرتبط بالخطر
يلم بمختلف العوامل السامحة بتحقيق فعالية  ''الإبداع في التنظيم''لنوع من الإبداع هذا اف.35ةالفوري اتالقرار

واختصارا كل العناصر الداخلة في هيكلة الطرق ،تسيير مخزناا ، مختلف خدمات المؤسسة،الأنشطة الإنتاجية 
  .36والإجراءات الممزوجة في الإنتاج

4.1.II. السوق(الإبداع في الموقع(:   

يقصد ذا النوع من الإبداع أن تقوم المؤسسة بفتح سوق جديد أو استحواذها على حصة سوقية جديدة 
الإبداع في ،وهذا كنتيجة لقدرا عادة على التوفيق مابين الأنواع سالفة الذكر والمتمثلة في الإبداع في المنتج 

  .الإبداع في التنظيم،النظم المرحلية 

داع المذكورة أعلاه تسمح للمؤسسة بالحصول على أحسن الحصص السوقية واحتضان الأربعة للإب عإنّ الأنوا
  .غلب الزبائن وحرصها على الحفاظ عليهم عن طريق تحقيق التكامل مابين هته الأنواع الأربعةأ

2.II .اثر الإبداع على السوق:  

الجودات ،الأفكار،النوعيات،التكنولوجيات،الخدمات،المنتجات: نتيجة لجعل السوق واجهة للعروض من
نوعين من الإبداعات والتي قد ركز عليها التصنيف التقليدي للإبداع هذا جعل من السوق يشهد   كلّ،الجديدة

  :وهما 
   )(innovation radicaleالإبداع الجذري  -
   (innovation incremental)الإبداع الارتقائي -

                                                             
35 http://www.oeconomia.net/private/cours/economieenteprise/themes/innovationdisert.pdf 
36 LE BAS. C, «  Economie des  innovations techniques », Ed Economica, 1981, p.16. 
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 .1.2.IIالإبداع الجذري: 

أنواع الإبداع يعتمد على استعمال تكنولوجية جديدة تؤدي إلى توجيه المؤسسة إلى سوق إنّ هذا النوع من 
لكن تنشئ بدلها طلبات كانت غير معروفة من والإبداعات الجذرية لا توجه إلى الطلبات المعروفة  إنّ.جديد

لة التي تسمح الوسي عليه فانّوالجذري يعتبر ظاهرة لا تحدث بشكل مستديم  عإنّ الإبدا.طرف المستهلك
رف عليه هي المنحىبالتع (s)  على أنّ الأداء التكنولوجي لأي منتج يمكن أن ينتقل بحسب  يدلّ والذيللإبداع

  : من أربعة محاور (s) منحى للوصول إلى ابعد حدوده يتكون (s)منحنى 

 :وهذا ما سيوضحه الشكل الأتي ،الزوال، ومرحلة النضج ،النمو،الانطلاق مرحلة

 (s)منحى الإبداع (I.5)شكل رقم

  

 

 

  

  .133-132.ص ،2008، دار الفجر للنشر و التوزيع ، »الإبداع الإداري في القرن الحادي و العشرين « برافين جوبتا ، ترجمة احمد المغربي، :المصدر

حالة إجراء العصف الذهني أو أية يوضح ذيل المنحنى أنه ثمة عملية بطيئة في بداية أي دورة إبداعية،مثلا في 
أنشطة لإنتاج الأفكار،ومع مرور الوقت وبداية الالتقاء بالفكرة الإبداعية تبدأ عملية الإبداع في التواصل 

فكرة الأعلى المنحنى تكون عملية ابتكار  وفي.السريع بصورة مثيرة مما يسبب انحدارا سريعا وشديدا للمنحنى 
هذه .روة، وإنّ الاستمرار في نفس عملية الإبداع لن يحقق نفس النسبة من التحسينذالإلى  تبداعية قد وصلالإ

نّ الاستمرار في العملية يمكن أن الذروة هي مؤشر على وجوب إيقاف عملية الإبداع للفكرة المطروحة لأ
ة لتحديد في تلك اللحظة من الأفضل تطبيق أفكار جديد.يؤدى إما إلى إاء الفكرة أو إلى عائدات بطيئة 

خدمات ''هدفا يتمثل في تطوير IBMاتخذت شركة  :فعلى سبيل المثال.منتجات أو توجهات جديدة
،حيث يمكن تحليل حاجات العملاء باستمرار وتغيير وتطوير أعمالهم على أساس توجهات "الإبداع
الأعمال  قدرة خاصة تساعد مؤسسات'' لخدمات الإبداع عند الطلب  IBMوتعتبر مبادرة شركة .السوق

 العملية

 الوقت
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على الدخول ضمن مجموعات الباحثين والعلماء الأكثر شهرة في العالم الذين يبتكرون أدوات إبداعية وحلول 
أسلوب خدمات الإبداع  مفاستخدا. وخبرات في مجالات الأعمال الصناعية لحل مشكلات المؤسسات المعقدة

جات وحلول جديدة مناسبة للسوق قبل أن عند الطلب يضمن للشركة ابتكار أفكار جديدة والانتقال نحو منت
ذلك الأسلوب يمكن أن يساعد أية مؤسسة على فهم التحولات في  (s)تصل إلى نقطة الإشباع على منحنى 

  37 .السوق واستخدام تلك التحولات لتغيير توجهاا وإنتاج نموذج تنافسي خاص ا

2.2. II. الإبداع الارتقائي:  

هذا النوع من ف 38النجاحومؤسسة تقوم بإقفال الطريق السامح للتألق  لا توجد أيBILL DAHLBERG حسب 
كما يمكن ،افتها إلى التحسينات المتعلقة بمنتج ضإوالإبداع يمكن تعريفه كمميزات جديدة تم استخدامها 

الأكثر شيوعا في يعتبر هذا القسم ،واعتبارها كمميزات أو تحسينات مدخلة على التقنيات المتواجدة في السوق
التي تعتبر قاعدة لجميع المقاربات الموجهة في الأبحاث و (PDCA)دورة  :، وكلّ هذا يتلخص فيميدان الصناعة

 NICOLASبـهي فكرة متعلقة وما تم ذكره  الفكرة المناقضة لكلّغير أنّ للحصول على التحسين 

NEGROPONTE التألق فحسبه التحسين المستمر يعتبر ونجاح التحسين المستمر لا يقود إلى ال نّأالذي يري بو
عن باقي  هذا ما مميزها،وتعتبر هته الفكرة فكرة تتميز بالغرابةه ووعليه هي عملية تعيق ،العدو الحقيقي للإبداع

  . Kai zen الجودة ذو الجذور اليابانية بمصطلح كما ترتبط هته الأخيرةالأفكار،

 ،من بين أهم عراقيل الإبداع NICOLAS NEGROPONTEعملية التحسين المستمر قد صنفها  يمكن القول أنّ
لتعديل يجعل منها حقيقة مؤسسة يقظة في سبيل تحقيق نجاح وافحسبه تقضية المؤسسة جلّ وقتها في التحسين 

  39.اجهاإدموالنقاط الواجب دراستها ومتناسية بذلك باقي العناصر  ،نجاح اليقظةوعملية التحسين 

ولية المتعلقة بالمنتجات أو النظم الموجودة للإنتاج ثالموالتحسين والتأقلم عامل  إنّ هذا الصنف من الإبداع يدمج
  :جدا لسببين أساسين مهم فهو ،و التوزيع

 .إمكانيات المؤسسة للمنافسةوباعتبارها إستراتيجية من اجل تنمية قدرات   - أ

                                                             
 .133-132 صمصدر سابق ،  ، »الإبداع الإداري في القرن الحادي و العشرين «برافين جوبتا ،  37

38 PETERS. T, «  L’innovation un cercle vertueux », éditions Village Mondial, Paris.1998, p20. 
39 PETERS. T, «  L’innovation un cercle vertueux », op.cit, p.26-27. 
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ويسمح كذلك باعتماد الاستراتيجيات الجديدة في حال ،يسمح للمؤسسة بالتفطن واليقظة الات أعمالها -ب
 .ظهور فرص جديدة في السوق

3.II.درجة التجديد:  

هناك بعض المنتجات والخدمات تتطلب درجة كبيرة من التجديد وهذا راجع إما إلى عدم قبول هذا المنتج في 
جذرية  تالمؤسسة قيامها بتغييرا يحتم علىما  ،تماشيه مع المتطلبات الحديثة للزبونعدم أو  ،السوق كما هو

المقابل هناك منتجات ،بودرجة كبيرة من التجديد على مستوى التنظيم والتسيير وطريقة عرضه وتوزيعه
دة مابين المحدوإما للفترة الحالية للمنتج  :وخدمات لا تتطلب درجة كبيرة من التجديد وهذا لعدة أسباب

 نّأعليه يمكن القول و الإقبال عليه من طرف الزبائنووإما لقبول هذا المنتج في السوق ،النضجو النمو مرحلة
افة ضبالإ،درجة تعلق الزبائن اودرجة التجديد في العمليات الإبداعية تختلف باختلاف المنتجات والخدمات 

تج المتواجد في مرحلة النمو يختلف عن المنتج المتواجد في الاختلاف يكمن في مرحلة حياة المنتج فالمن إلى أنّ
  .مرحلة الزوال

4.II.نظريات الإبداع:  

  40: تطرقت مجموعة من النظريات إلى الإبداع نذكر منها

1.4.IIالعبقرية النظرية:  

كتاب العهد القديم حول تعود جذورها إلى ما ورد في ،وتعتبر النظرية العبقرية في الإبداع من أقدم الاتجاهات
وتتلخص هذه النظرية في كوا تفسر الأعمال الإبداعية على أساس .هخلق االله تعالى ادم بنفخة منقصة كيف 

هته الإرادة الإلهية هي  وعليه فانّ،الافتراض بأنّ الإنسان ليس إلاّ مخلوق ناقل للأفكار السماوية والإرادة الإلهية
إنّ النظرية العبقرية للإبداع تفرض أنّ الأعمال الإبداعية تتفق لدى أشخاص  .الخلقالتي تتدخل في عملية 

إنّ العبقري بموجب هذه النظرية لديه القدرة على تجاوز حدود المعرفة الحالية وعظماء في لحظات إيحاء مفاجئة 
 .و إنتاج شيء جديد

  

                                                             
 .96-76 .ص ،2002 ،الأولى ةالطبع ،التوزيعو الفكر للطباعة والنشر ردا ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان،  40 
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2.4.II.ية التحليل النفسينظر:  

الأب الروحي لنظرية التحليل النفسي لم يقدم نظرية متكاملة في  فرويد أنّ شارة إليفي البداية لا بد من الإ 
وطبق لهذا .ولكنه حاول استخدام المفاهيم العامة لنظريته في تفسير الأعمال الإبداعية ،تفسير الظاهرة الإبداعية 

إنّ المحرك . مالغرض أسلوب دراسة سير حياة عدد من كبار المبدعين من حيث خصائصهم الشخصية واتجاها
هو تلك الصراعات الداخلية للفرد التي لم تحل و ظلت  فرويدالأساسي للأعمال الإبداعية من وجهة نظر 

 .داخل الفردمكبوتة في 

.3.4.IIنظرية القياس النفسي:  

كما .Guilfordيعود الفضل في إرساء القواعد العلمية و العملية لهذه النظرية في الإبداع إلى عالم القياس النفسي 
والوظائف أفكاره الجريئة حول مفهوم الذكاء  Guilfordعندما عرض 1950 تعود بدايات هذا الاتجاه إلى عام

إنّ هذه النظرية تعتبر .في مؤتمر جمعية علم النفس الأمريكية التي كان يترأسها في ذلك الوقت عوالإبداالعقلية 
في تطوير أول اختبار لقياس الذكاء في  Binetامتدادا لحركة القياس النفسي التي بدأت مع نجاح العالم الفرنسي 

استخدامه بصورة موسعة في وتقنينه وثم ازدهرت بعد نقل الاختبار و تطويره ، العقد الأول من القرن العشرين 
لكنها مع ذلك تمثل انعطافا حادا في مسار حركة القياس النفسي  ،1916عام  الولايات المتحدة الأمريكية منذ
الوظائف العقلية من زاوية ضيقة محصورة في استخراج مؤشر كمي واحد يعبر والتي ظلت تتعامل مع القدرات 

ائي و أو ثلاثة مؤشرات تعبر عن نسبة الذكاء الأد،بينيه -عن نسبة الذكاء العامة كما في اختبار ستانفورد
وكان من أوائل الباحثين الذين    .للذكاء  Wechslerكما هو الحال في مقياس ،الذكاء ارد والذكاء العام 

رئيسا لبرنامج بحثي  1951الذي بدأ عمله سنة و  Torranceارتبطت أسماؤهم بنظرية القياس النفسي في الإبداع 
يهدف إلى التدريب الطيارين في مدرسة للقوات الجوية الأمريكية على كيفية مواجهة حالات الطوارئ عن 

استمر في البرنامج لمدة سبع سنوات و ،طريق الحلول الإبداعية لمشكلات التي تواجههم خلال العمليات الحربية
اختلط طريقه في تطوير معارفه حول و 1958للإبداع منذ عام حيث انتقل إلى جامعة مينسوتا ليواصل دراسته ،

تعليم السلوكات الإبداعية لاعتقاده بوجود علاقة بينها و بين وطبيعة الإبداع من خلال اختبارات الإبداع 
 .1966نشر اختباراته لقياس قدرات التفكير الإبداعي عام ،والانجازات الإبداعية في الحياة العملية
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4.4.II .نظريات حل المشكلة والإبداع:  

نظروا إلى العملية الإبداعية وتناول عدد من الباحثين الظاهرة الإبداعية في إطار معالجتهم لعملية حل المشكلات 
في علم " المشكلات حلّ"الاهتمام بموضوع  من المعروف أنّو ،باعتبارها عملية حل إبداعي لمشكلة غير عادية

تجارما على القطط  kohlerو  Thorndikeني من القرن العشرين عندما بدأ النفس يعود إلى العقد الثا
على انه عملية تعلم عن طريق التجربة " حل المشكلات"كان الاتجاه السائد آنذاك ينظر إلى ،و الشمبانزيو
ت مهارات من اجل الاستجابة لمتطلباوأو عملية تفكيرية يستخدم فيها الفرد ما لديه من معارف  ،الخطأو

 41.التناقض أو الغموض الذي يتضمنه الموقف ذلك بمباشرة عمل يستهدف حلّوموقف غير مألوف إليه 

5.4.II . نظريةGuildford :  

م قدGuildford ,1986) (ّأطلق عليه والمشكلات على أساس نظريته في التركيب العقلي  نموذجا مبسطا لحل
حصيلته المعلوماتية أو مدركاته ومخزون ذاكرة الفرد  فحسبه فانّ ":المشكلات نموذج التركيب العقلي لحلّ"
كما أنّ هذا المخزون هو الذي يبقي على النشاطات  ،لعب دورا حيويا في مختلف مراحل عملية حل المشكلةت

  .الهادفة لإيجاد حل المشكلة عن طريق عمليات الذاكرة

، 2002 ،الأولى ةالطبع ،التوزيعو الفكر للطباعة والنشر ردا ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان، : ولفهم النظرية أكثر الرجاء الرجوع إلى المصدر التالي(
 ).88ص

  .6.4.II نظريةOsborne : 

لا سيما في المراكز ،من الحقائق المعروفة أن نموذج حل المشكلات الإبداعي صمم في الأساس لمساعدة الأفراد  
عمليات وتطوير منتجات من اجل الأعمال التجارية والتنفيذية والعاملين في مجالات الصناعة والقيادية و

 ةفي مرحلة لاحقة اخذ هذا النموذج انتباه التربويين و بدا يلقى اهتماما متزايد في المؤسسات التعليميو .جديدة
الأولى على أساس الاستخدام صاحب الفضل الأكبر في وضع أسس هذا النموذج في مراحله  Osborne وكان

كما أكد ضرورة تأجيل إصدار أي أحكام أو انتقادات للأفكار المطروحة  ،الأمثل للتخيل في معالجة المشكلة
حتى لا يضيع الوقت وأثناء جلسة العصف الذهني حتى يشجع المشاركين على طرح كل ما لديهم من أفكار 

                                                             
  .88-86ص ، سابق عمرج ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان،  41
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يعتقد بأّن  Osborneكان .ول غير ناضجة و الشروع في تنفيهاوالحماس إذا ما تسرع المشاركون في اختيار حل
من ثم وأنجحها هي توليد اكبر عدد ممكن من البدائل المحتملة أولا وأفضل طريقة للتوصل إلى أفضل الحلول 

يصار إلى تقييمها واحدة بعد أخرى في المرحلة التالية وقد اعتمد هذا الأسلوب في إجراء دراسات مكثفة حول 
تعليم الإبداع الأمر الذي انعكس بصورة ايجابية على تطوير برامج تربوية واستراتجيات العملية الإبداعية  طبيعة

مقتنعا بان المفتاح لعملية الحل الإبداعي لأي مشكلة يكمن   Osborneكانولدى المتعلمين  عدف تقوية الإبدا
  42.استخدامهوفي تعلم كيفية تفعيل القدرة على التخيل 

 .7.4.IIنظرية Altshuller : 

من النظريات التي عالجت العملية الإبداعية على أساس أا مجرد عملية حل لمشكلة غير عادية ليس لها حل 
بتكاري للمشكلة التي ظهرت وتطورت منذ الاربعنيات من القرن العشرين في الاتحاد الامعروف نظرية الحل 

قد انتقلت النظرية إلى الغرب بعد ايار و Genrich altshullerعلى يد العالم المهندس الروسي ) سابقا(السوفيتي 
من الاسم الروسي  وهي الأحرف الأولى TRIZ أصبحت تعرف بنظريةوالاتحاد السوفيتي في مطلع التسعينات 

مبادئ التشلر وقد اشتق  ،)Theory of Inventive Solving(للمشكلة  الإبداعينظرية الحل "للنظرية وترجمتها 
 43 .نظريته بعد مسح مستفيض لأكثر من مائتي ألف براءة اختراع في مجال الصناعة والتكنولوجيا

.8.4.II النظريات المعرفية:  

شهدت بحوث علم نفس التفكير انطلاقة كبيرة مع الولادة الجديدة لعلم النفس المعرفي في اية الخمسينات 
السلوكية في الولايات المتحدة في وقد جاء ذلك بعد انحسار علم نفس الجشطالت في ألمانيا ،وخلال الستيناتو

ت البحوث التجريبية خلال السبعينات حتى أواسط الخمسينات واتسعت مجالاوأعقاب الحرب العلمية الثانية 
التحول عن ووالثمانيات من القرن الماضي نتيجة الثورة المعرفية التي ترتبت على تطوير أجهزة الحاسوب 

وبرز عدد كبير من علماء النفس الذين تمكنوا من استخدام ، التجارب المخبرية على الحيوانات إلى الإنسان
 .44تطوير العلوم المعرفية ودراستها من منظور تكاملي للمعرفة الأساليب العلمية التجريبية في

                                                             
 .90-89.ص ،سابق عمرج ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان،  42
 .92-91ص ،سابق عمرج ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان، 43
 .95-94ص ،سابق عمرج ،»الإبداع«فتحي عبد الرحمن جروان،  44
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 :نظريات أخري للإبداع  افة إلىضبالإ

   نظريةGruber للإبداع.  

  نظرية Sternbergللإبداع.  

  نظريةSchank للإبداع. 
 )فتحي عبد الرحمن.انظر لنفس المرجع د(للمزيد من الاطلاع 

5.II. المقاولالإبداع خاصية من خاصيات:  

  Joseph Schumpeterعند طرح إشكالية الإبداع فإننا نتعرض إلى إجبارية التنويه بما جاء به الاقتصادي
   45:والذي قام بإدخال مفهوم الإبداع في الاقتصاد مع توضيحه لخمسة حالات من الإبداع )1883-1950(

 صنع منتج جديد. 

 تقديم طريقة جديدة للإنتاج. 

  فتح منفذ جديد. 

 إيجاد مصدر جديد للمادة الأولية أو نصف المصنعة. 

 إنشاء تنظيم جديد. 

قد Schumpeter   كما يجب الإشارة إلى أنّ، ''تنفيذ التنسيق الجديد ''إنّ الإبداع في معظم الحالات يقصد به 
يقة الأمر ما أنّ مالك المؤسسة في حق،والمؤسسةومابين الإبداع والنمو الاقتصادي وقام بالربط مابين الإبداع 

والتي تعتبر الطاقة المولدة  ''عملية الخلق ''بالتنويه إلى  Schumpeterكما قام ،''شخص مبدع ''هو إلاّ عبارة عن 
كالتقنيات الجديدة المستعملة في الهياكل الحالية لصناعة معينة '' وإنّ الصدمة  الناتجة عن الإبداعات: للإبداع 

         تبانجاز المشروع أو الإنتاج وهذا راجع لأهمية تأثير هته الممارساتقلص كثيرا في الفترة المتعلقة 
  . ''الأرباح وبالتالي السماح بمس مفهوم الخلق  موالتطبيقات التي تمس الإنتاج مع تعظي

هي أن يكون مبدع من أجل قدرته على المقاولة  Schumpeterإنّ الخاصية الأساسية للمقاول حسب 
فالمقاول حسب  أنّ هذا المقاول لا يحب الخطر وهذا ما يراه مختلف المنظرين الجدد، إلىكما يشير ،التحديو

Schumpeter نشير إلى أنّ الإبداع المتعلق بفتح المنافذ الجديدة واكتشاف . 46هو شخص مستغلّ للفرص
                                                             
45SCHUMPETER .J, «  Capitalisme, Socialisme, et démocratie», Payot ,1974. p.110-111. 
46 GABRIELLE TREMBLAY. D, Ph.D, innovation, management et économie : comment la théorie économique rend-elle 
compte de l’innovation dans l’entreprise ?in : http://www.teluq.uquebec.ca/chaireecosavoir/pdf/NRC03-21.pdf,visité le 
29/10/2010. 
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أو للنظام  ،المصادر الجديدة للمواد الأولية أو المواد نصف المصنعة تجلب حقيقة أشياء جديدة للمؤسسة
  : 47وكما تم الإشارة سابقا إلى الأنواع الثلاثة للإبداع والمتمثلة في ،الاقتصادي ككلّ

  الإبداع في المنتجات. 

  الاجراءات(الإبداع في النظم المرحلية.( 

  الإبداع في التنظيم. 

منتجات جديدة أو فبالرجوع إلى الصنفين الأولين يمكن استعمال المؤسسة لنظمها المرحلية القديمة لإنتاج 
 .هته المؤسسة لنظم مرحلية جديدة لإنتاج منتجات قديمة و اعتبارها منتجات جديدة لاستعما

.6.IIبالنسبة للنظرية التطورية عالنظام المرحلي للإبدا:  

  :الإبداع كنظام مرحلي.ا

ما سيتم التطرق  ا، وهذمن الخصائص الأساسية للتحليل التطوري أنه يرتكز على رؤية الإبداع كنظام مرحلي
  :48إليه

الديناميكية وإنّ رواد النظرة التطورية يهتمون بعملية الإبداع اعتبارا أا قلب الديناميكية التكنولوجية 
بدقة عن ما يعرف  اللذان تكلماFreeman و Christopher،ومن رواد النظرة التطوريةالاقتصادية الشاملة

  .يرتكزون على عمليات تحويل الأفكار إلى تكنولوجيات جديدة وأسواقم إعليه فو  coupling processusبـ

 ،شمبيتيرهذا ما يتقارب مع التحليل المؤسساتي لنظرة ، وإنّ عمليات الإبداع تتواجد بطبيعتها في قلب المؤسسة
أماّ رواد النظرية التطورية فقد ربطوا  ،الشخص الحرفي المبدع ىففي الفترة السابقة اعتبرنا أنّ الإبداع يقتصر عل

اية القرن التاسع عشر والتي تعرض الحقيقة الأصلية لمكان خلق الإبداع والمتمثل  وهذا في الإبداع بالمؤسسة 
في ،في البداية أنّ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي المكان الأصلي للإبداع Schumpeterاعتقد . في المؤسسة

بالنسبة ،كيز على رأسمال في ما يتعلق بوحدات البحث والتنمية الخاصة بالمؤسسة الكبيرةحين أنه تمّ التر
يتميزان بالانفصال في الأنشطة ولكن يمكنهما التأقلم  ةللمؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات الكبير

                                                             
47LE BAS .C, «  Economie de l’innovation », Ed .Economica, Paris, 1995, p.14-15. 
48 GABRIELLE TREMBLAY. D, Ph.D, innovation, management et économie : comment la théorie économique rend-elle 
compte de l’innovation dans l’entreprise, op.cit. 
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في و كاملعلى شكل تحالف أو ت، درجة نضج القطاع وحسب القطاعات  وهذا التعايش مع بعضهما البعضو
  .الغالب ما نجد أنّ هته المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي المسيطرة على عمليات الإبداع

خطاء، الأومن نه يخلق من المحاولات أكما ،إلى أنّ الإبداع تولد خلال فترة ظهور الصناعة  Dosiيشير 
م للمؤسسة حياة وكيان في التكنولوجيات جديدة وهذا ما يقد مفالمقاولين يأخذون بالخطر حين استثماره

القدرة على التحكم فيهما يعتبران المصدر لتكوين الأسلحة لمواجهة والإبداع وفالتغيرات التكنولوجية ،جديدين
  . المنافسة

) داخل المؤسسات(يمكن القول أنّ الإبداع وعملية الخلق التكنولوجي حتمية ضرورية على المؤسسات مماسبق 
 Schumpeter عامة وعليه نتواجد أمام نوعين من نماذج المؤسسة المبدعة لـ وعلى الميكانزمات الاقتصادية

  :وهما عمليات الإبداع  جتحديدا نوعين من نماذو

  نموذج المخترع ليكون الإبداع على شكوفي حالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يكون الإبداع متغير.   
  الذي ينفذ بطريقة نظامية في مصلحة البحث وفي حالة المؤسسات الكبيرة الإبداع يتميز بالعمليات الروتينية

  .والتنمية

  :الإبداع كعملية تدريب.ب 

فنجد ،أم اعتبروا الإبداع كعملية تدريب أو عملية إدراك للتحليل التطوري إنّ الخاصية الأساسية الأخرى 
قد عالجوا الإبداع كعملية :   Winter ،Nelson ،Freeman، Dosiالتطورية كـ عدد كبير من رواد النظرة

هذا جانب من جوانب أعمال هؤلاء الرواد الذين عرفوا و "والمعرفةعملية تمس الجانب الإدراكي ''إدراكية 
إنّ التعديلات الطارئة جراء إدخال عامل الإبداع من 49.50نجاح واعتبرت أعمالهم كمرجع لدراسات لاحقة

جل تحسين الإنتاج هي في حقيقة الأمر تعديلات تتبعها تحسينات في وسائل العمل كالتأهيل أو إعادة التأهيل أ
  .على مستوى اليد العاملة 

افة إلى النظر إلى ضهذه الرؤية تعتمد على الفكرة التي ترى بوجود تغيرات وتحولات في قلب المؤسسة المبدعة إ
  .عملية التدريب كعملية إدراكية

                                                             
49GABRIELLE TREMBLAY. D, Ph.D ,innovation, management et économie : comment la théorie économique rend-elle 
compte de l’innovation dans l’entreprise ? Op.cit.  
50LE BAS .C, «  Economie de l’innovation », Ed .Economica, Paris, 1995, p.16. 
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فنجد مثلا التدريب الداخلي  ،آخرونو  Rosenbergهذا ما أشار إليه ومن المعروف أنّ للتدريب أشكال مختلفة 
في حين نجد أن نجاح المسار التكنولوجي ،التدريب بالتعاون والتدريب الخارجي والتدريب بالاستعمال و

كما أنّ عمليات التدريب ،معين ينجم عن كثافة التدريبات المحققة في هته المؤسسة أو القطاعلمؤسسة أو قطاع 
   . هته تسمح أيضا للمؤسسات باختيار أفضل الاستراتيجيات التي تحمل في طياا رغبات وأهداف هته المؤسسة

 :الإبداع كعملية تفاعلية معقدة.ج

وعلى أساس هذا كثيرا ما نجد أنّ  ،للنموذج الخطي* قدة مخالفة كما يمكن اعتبار الإبداع كعملية تفاعلية مع
رواد النظرية التطورية يؤكدون بوجود اثر للرجوع العكسي في ما يخص تدفقات وتحولات المعلومات المعقدة 

قدما نموذج الترابط اللذان  Rosenberg1986 و Klineكلّ من  هذا ما أكد عليهو،المتفاعلة داخل المؤسسة و
الذي يبين الرجوع العكسي ما بين مختلف الوظائف التي تتحكم في المنتج ''  en chaine avec liaison'' المتسلسل

الأبعاد الأخرى للإبداع داخل ومع ضرورة خلق تفاعلات قوية مابين البحث العلمي ،في تسويقه،في صنعه،
علاقات متينة مع عمال وحدات التسويق  ىعلالمؤسسة فالمهندسين المتعلقين بالبحث والتنمية يجب أن يكونوا 

والإنتاج وعليه يمكن القول أنّ رؤية الإبداع كعملية تفاعلية معقدة تؤكد على الدور الذي تلعبه مختلف العوامل 
   51.في عمليات الإبداع والتي تتشارك وتتعاون بمبتغي تحقيق النظم المرحلية  للإبداع

 .ابت للتحقيق والمتمثل في المؤسسةالإبداع كعملية تعتمد على مركز ث.د 

  .الإبداع عملية اجتماعية.  ه

هناك بعض الإبداعات تسمح بظهور إبداعات جديدة لم تكن  :الإبداع كعملية تجميعية ديناميكية.و
  .في الأصل وهذا ما يعرف بالتكملة التكنولوجية موجودة 

  .القدراتعملية الإبداع هي عملية تأخذ بعين الاعتبار المعارف و .ل

                                                             
51GABRIELLE TREMBLAY. D, Ph.D, innovation, management et économie : comment la théorie économique rend-elle 
compte de l’innovation dans l’entreprise ?op.cit.   

  النموذج الخطي هو نموذج جاء به شمبيتير والذي يوضح فيه على أن الإبداع هو عبارة عن فكرة متجسدة بالصناعة والآلات* 
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المحافظة   : ومن بين هته الطرق :القيمة الاقتصادية لعملية الإبداع حسب مختلف طرق الحماية.ع
 .المحافظة على براءات الاختراعوالبحث وعلى سر الإنتاج 

  .عملية الإبداع عملية مستهلكة للموارد.غ

  .التنوع و الاختلاف يميزان المؤسسات المبدعة.ص

.7.II كعملية سامحة بخلق حصة سوقيةتنظيم الإبداع:   

عن طريق التحكم في  سيها والقدرة على السيطرة عليهمإنّ معظم المؤسسات تعمل جاهدة على مضاهاة مناف
ما بين نفس الأسس  ، فهي إستراتيجية جامعةنسبة لاستراتيجيات المنافسة الخاصة ته المؤسساتبالف ،السوق 

أيضا و ،حول ما يجب تحديده،ع وكذا نفس الرؤية حول طبيعة زبائنهم المتعلقة بقواعد المنافسة في أي قطا
يبين الذي ونتيجة لما تم ذكره و ،الخدمات التي يتم عرضهاو تمختلف القنوات المستخدمة لتوزيع المنتجا

تنتهي  هذا التشارك رغبة في تجاوزو درجة من التقاربينتج عنه ،تبادلهم لمختلف المعلوماتومشاركة المنافسين 
أو الجودة أو  فبالمؤسسات في المواجهة والمصارعة فقط حول ما يتعلق بالتحسينات الصغيرة المتعلقة بالتكالي

  .النظر إلي الاثنين معا

ومن أجل خلق حصة سوقية يجب على المؤسسة الراغبة في ذلك معرفة كيفية تغيير وجهة تفكيرها مع إبعاد  
بل يجب البحث عن سبل للخروج من هته الحدود  ،قوقع في إطار حدود معينةالمعتمدة على التوالفكرة السائدة 

بادراك مصطلح القيمة  تسمح له هذا ما يمنح للمسير القدرة على اكتشاف قنوات غير مشغولة،المقيدة
وعلى هذا الأساس سيتم توضيح كيف يمكن للمؤسسة مواجهة ،تجسيدها في الواقع العملي للمؤسساتو

هذا ،دا إلى قدرا على تنظيم الإبداع الخاص ا كعملية تمهيدية سامحة بخلق حصة سوقية جديدة المنافسة استنا
  52:في مجموعة من النقاط التاليةّ

 .الصناعات البديلة-

  .اموعات الإستراتيجية  -
  .مجموعات الزبائن -

                                                             
52CHAN KIM W. et MAUBORGNE. R, « Créer un nouvel espace de marché», in Harvard Business 
Review.éditions d’organisation, 2007, P.03-04.  
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  .العروض المكملة للمنتجات والخدمات-
  ).l’attrait fonctionnel et émotionnel(  الجذب الوظيفي والانفعالي-

    .الزمن-

 .1.7.IIالصناعات البديلة:  
فقط ولكنها تتواجه مع منافسين  في المفهوم الواسع فانّ المؤسسة لا تتواجه مع خصومها لنفس القطاع الصناعي

أو استعمال خدمة  من مجالات مختلفة والتي تقترح منتجات أو خدمات أخرى بديلة وهذا ما يجعل قرار الشراء
يتحير المستهلك في : فمثلا  ) alternative( معينة للمستهلك أو الزبون قرار تسيطر عليه مجموعة من البدائل

في مستوى معين فانّ المستهلك قد قام بتحديد والاختيار مابين الذهاب إلى المدينة للغذاء أو الذهاب للمسرح 
  .عمل سيارة الأجرةستإن كان سيخرج بالسيارة أو القطار أو سي

بواسطة  ااستغلالهيتم  التي يمكن اعتبارها فرصو فضاءاتإنّ التصادم الواضح مابين الصناعات البديلة يخلق 
يدة وبالتالي خلق شيء من أن تخلق حصص سوقية جد الفضاءاتعليه قدرة المؤسسات المستغلة لهته والإبداع 

مؤسسة  Home Depotمؤسسة : فمثلا ية على مستوى القيمة ما يعرف باستغلال الفرص الإبداعالقيمة وهذا 
ففي خلال عشرين سنة أصبحت هته المؤسسة لها  ،في أمريكة الشمالية  bricolageقد أثرت على سوق التصليح 

كان ،مؤسسة صغيرة  660عامل جديد في أكثر من  130.000حيث خلقت ،مليار دولار  24أعمال قرابة 
لم النموّ  والتطور نقاط بيع في أمريكة فهذا  11.000الوصول إلى أكثر من هو  2000هدفها بالنسبة لنهاية سنة 

بالتالي و ،بأخذ حصص سوقية وإعطائها لخبراء في التصليحؤسسة المحيث قامت ،يكن سهلا أو بسيطا 
ما سمح  les quincailliersارنة مع المصلحين مق معين المتعلقة بالحرفيين المهنيين بسعر المؤهلاتاقترحت إدخال 

يقول   Scott Cookفحسب .الضخامة إلى طلب حقيقي نتج عنه أرباح كبيرةبلها بتحويل الطلب المنتظر المتميز 
فقد  ،لم يكن في هذا القطاع بل كان منافس في منتج القلم Home Depotبأن أقوى منافس الذي عرفته '' :

 ''.كان القلم بمثابة بديل حقيقي بالرغم من أنّ جل الصناعات قد تجاهلته أو نسيته 

وهو برنامج متعلق  Quiken ،  بإدخال برنامج جديد في مجال عملها يسمي بـ Home Depotقامت مؤسسة 
 ىلي ظهور بديل علما نتج عن هذا البرنامج الما،لمؤسسةباتسيير والتنظيم والتوجيه الحسن للأموال الخاصة الب

استعماله السهل على والتكلفة المنخفضة :والذي قدم ميزتين ايجابيتين '' القلم''شكل منتج تقليدي والمتمثل في 
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دولار مع صعوبة الاستعمال والتحكم فيها إلاّ  300 التي قدرت بـ بأسعار مرتفعة هالتي يتم بيعو جغرار البرنام
  53 .بوجود خبير محاسبي لقدرته على استعمالها

  :هدفين بواسطتهما واجهت المؤسسة الأولى Créonكان لمؤسسة
 ا تحتاج إلى القلم لفعل ذلكمن أجل رسم البرنامج فإ.  
 تدعيم استعمال الأقلام عوض الحاسبات الآلية. 

 ،فهوبخلق منحنى جديد للقيمة : د عملية تؤدي بدورها إلى ظهور عملية تعرف إنّ عملية خلق سوق جدي
كما ، تقديمها للزبونوالخدمة /المنتج :عرضلقطاع كيفية عبارة عن شكل يوضح كيف يمكن للمؤسسة أو ا

يعتبر أداة فعالة تسمح بخلق فضاء وحصة سوقية جديدة فيساعد على تحديد أداة العرض المقدم مقارنة مع 
العروض التعويضية أي مقارنة عرض المؤسسة مع عروض المؤسسات الأخرى وعليه معرفة كيفية توظيف 

يتم طرح أربعة أسئلة أساسية وهذا ما  ومن أجل اكتشاف منحنى جيد للقيمة، .العوامل المفتاحية للنجاح
  منحنى القيمة)I.6(شكل رقم                54 :يوضحه الشكل التالي

Réduire   

  

  

  

Créer                 

 

éliminer 
 

Créer un nouvel espace de marché», in Harvard Business Review.éditions  , «MAUBORGNE. Ret  CHAN KIM .W: Source
d’organisation, 2007  P.11. 

 
 

                                                             
53 CHAN KIM. W. et MAUBORGNE. R, « Créer un nouvel espace de marché», Op.cit, P. .04 -08    
54 CHAN KIM W. et MAUBORGNE. R, « Créer un nouvel espace de marché», Op.cit.10. 

Quels facteurs peut-on  ramener bien en dessous des standards de l’industrie ? 

Quels facteurs peut –on pousser bien au delà des standards de l’industrie ? 

De quels facteurs 
communément admis 
peut-on se passer ?         

Quels facteurs peut –
on créer que 
l’industrie ne propose 
pas ? 

Nouvelle 
courbe de 
valeur    

  Élever 
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.2.7.IIموعات الإستراتجيةا:   

عن طريق تحليل المؤسسة  يكون تحقيق ذلكو البديلة تيمكن إيجاد حصة جديدة في السوق استنادا إلى الصناعا
معناه مجموعات المؤسسات المكونة لنفس القطاع والتي تتبع نفس  ،لمختلف اموعات الإستراتيجية

  : 55تبعا لبعدينهته اموعات تترتب ،الإستراتيجية

  السعرprix  

  الأداءperformance  

يجب الإشارة إلى وجود العلاقة المباشرة مابين السعر والأداء وكل فجوة في السعر مرتبطة بفجوة متعلقة 
) ينتج عنه سعر مقبول والعكس صحيح      نفترض أنّ مستوى الأداء مرتفع     فجوة قليلة (بمستوى الأداء 

إذ أنّ معظم المؤسسات تعمل على تدعيم موقعها التنافسي داخل اموعة الإستراتيجية ومن أجل خلق سوق 
  .معرفة العوامل المحددة للزبون أو المستهلكوفي وسط مجموعات متواجدة فيجب البحث 

.3.7.IIسلسلة الشراء:   

لكن في الواقع ما نجد المستهدفة ونافسين يتنافسون حول فئة معينة من الزبائن في غالبية القطاعات نجد أنّ الم
وعليه فإنّ عملية صب العادات المعينة ،التي يمكن اعتبارها فرص إبداعية و ةسلسلة من الفئات غير المستهدف

جديدة في  الخاصة بقطاع معين في الاختيارات موعة مستهدفة يمكن أن يقود إلى اكتشاف فضاء أو حصة
  .السوق

.4.7.IIالمنتجات والخدمات المكملة:   

الخدمات لا تتواجد لوحدها فغالبة الوقت قيمتها تتحدد بواسطة مقارنتها مع غيرها من و تالمنتجا فانّ،عموما 
 رغبة مقيدة بمجموعة من القيود المتمثلة افمثلا إنّ الرغبة في الخروج والذهاب إلى السينم، الخدماتوالمنتجات 

أو مكان لركن السيارة علما أنّ هته الخدمات المكملة هي خدمات ،السهولة في الحصول على ربة أطفال : في
  .اة بمجال السينمطغير مرتب

                                                             
55CHAN KIM W. et MAUBORGNE. R, « Créer un nouvel espace de marché», op.cit, P.11. -13    
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اختياره لأفضل المنتجات وفقيام المشترى ببحثه ،إنّ المنتجات والخدمات المكملة تخفى أحيانا قيمة غير مستغلة 
التفكير ''المتجسدة في ووالخدمات هي خطوة تسبقها خطوة أساسية يجدر على متخذ قرار الشراء الاستناد إليها 

تحديد مكان لركن و لوتبعا للمثال السابق فان ربة الأطفابعد استعمال المنتج، المسبق لما يحدث مسبقا أثناء و
  عليه هما مشكلتان يساهمان في تحقيق هذه الرغبة و افي الذهاب إلى السينم السيارة هما مشكلتان تسبق الرغبة

  56. والحاجة

الشامل الذي يبحث عنه المشترى أثناء اختياره  تحديد الحلّومما سبق يمكن القول انه من المهم تعريف و        
  .للمنتج أو الخدمة

.5.7.II العاطفي''التوجه الوظيفي والانفعالي'' :  

هذا في إطار التوجه الوظيفي أو التفاعلي للقطاع و ،الممكن حصول المؤسسات على فضاءات سوقية جديدةمن 
 التفاعليو **الاتجاه الوظيفي *هذا بأخذ بعين الاعتبار و ،المحتمل إيجاد فضاءات جديدة في السوق من :أي

لكن مع التحولات و ،الخدماتو تجاإنّ المنافسة في قلب القطاع تمس مختلف خصائص المنتللمنتج أو الخدمة،و
الوسائل ''خر المتمثل في آالتي شهدها السوق نتيجة لإدخال متغيرات جديدة أصبحت المنافسة تمس جانب 

التأثيرات المستعملة والتي غالبا ما يدخل فيها الجانب التفاعلي وكوسائل الاتصال '' المستعملة لجلب الانتباه
  57 .لتأثير على قرارات المستهلك وابوسائل معينة لجلب الانتباه 

 .6.7.IIالزمن:  

 جلّ وعليه فانّ ،كعامل الزمن،إنّ كلّ القطاعات الاقتصادية تشهد ضغوطات خارجية تؤثر على نشاطاا 
فنادرا ما نجد  ،المؤسسات تتأقلم تدريجيا مع الأحداث المتعلقة بالتكنولوجية أو التغيرات الأساسية في التنظيمات

                                                             
56 CHAN KIM W. et MAUBORGNE. R, Op.cit. p.21-20. 
57 CHAN KIM W. et MAUBORGNE. R. « Créer un nouvel espace de marché », Op.cit. P. 25-27 .  

إدخال السلع المبتذلة ما  انعكاسا لما تم ذكره في الحالة الأولى فهناك مؤسسات أثناء قيامها بنشاطاا في قطاعاا فهي تعتمد على المبدأ الوظيفي فمن المحتمل :الاتجاه الوظيفي *
 .يسمح بتواجد حياة جديدة و التي تعيد ديناميكية الطلب

سات المنطق التفاعلي ،فهي تبرر أسعارها مثلا بواسطة عناصر غير مضافة إلى الخطة الوظيفية وعلى هذا الأساس سيتم الحصول على منتج عندما تمارس المؤس :الاتجاه التفاعلي**
.أساسي بسيط بأقل تكاليف و بسعر منخفض والذي يتم تقبله و استقباله بطريقة جديدة لدى الزبون عند بيعه  
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ما وة متغيرة نتيجة لتغير عامل الزمن فما على المؤسسة إلا التنبؤ بما يجب اقتراحه في المستقبل أسواق جديد
إنّ هذا الانجاز في إطار الزمن يعتبر عملية .هذا بأخذ بعين الاعتبار عنصر الوقت،وستقترحه على السوق حاليا 

افة إلى حتمية ضبالإ ،الإعلام والاتصال صعبة قابلة للتحقيق عن طريق مجموعة من التقنيات المستخدمة في مجال
إذ أنّ يقظة المؤسسة تسمح لها بالتأقلم مع متغيرات المحيط من بينها عامل الوقت ،ارتباط المؤسسة بخاصية اليقظة

 .افة إلى قدرة المؤسسة على حماية أصولهاضبالإ،و المنافسة 

مما سبق سيتم عرض كل النقاط التي تم التعرض إليها في الجدول التالي والذي يبين أهمية تغيير الاتجاه 
    : الاستراتيجي من اجل خلق حصة جديد في السوق



الإطار النظري و الفكري للإبداع                                                                               :الأولالفصل    

  

42 
 

  جل خلق فضاء جديد في السوقأتغيير الاتجاه الاستراتيجي من  ) (I.2جدول رقم 

  خلق أسواق جديدة   المنافسة المباشرة   سياق المنافسة 

تتمحور حول المنافسين داخل   قطاع 
  نفس القطاع 

  

  دراسة الصناعات البديلة 

  اموعة الإستراتيجية
  

تتمحور حول موقع النافسة داخل 
  اموعة الإستراتيجية 

دراسة مختلف اموعات الإستراتيجية 
  داخل القطاع 

تتمحور حول أفضل الخدمات   مجموعة الشراء 
  موعة الشراء 

  إعادة تعريف مجموعة الشراء 

يتمحور حول تعظيم قيمة العرض   حجم العرض
  داخل القطاع 

  .دراسة العروض المكملة خارج القطاع

يتمحور حول علاقة أداء السعر   التوجه الوظيفي و التفاعلي 
بالتوازي مع التوجه العاطفي و 

  الوظيفي للقطاع  

إعادة تشكيل التوجهات الانفعالية 
  .والوظيفية للقطاع 

التعاملات  مع التوجهات المستقبلية   يتمحور حول الفرص   الزمن 
  )السبق(

  
». Harvard Business  Créer un nouvel espace de marché « ,CHAN KIM. W et MAUBORGNE. R:  Source

Review.éditions d’organisation. P.31   
 

 في الإطار التغييرات فانّ الإبداع لا يتعلق فقط بإدخال،إذا كان الاكتشاف يتعلق بتقديم شيء جديد 
توسيع سلسلة المنتجات بل أيضا  يعمل على ملأ فجوات الرغبات غير  الذي يساهم في تحسين أوالتكنولوجي و

افة إلى ضإ، في طريقة عرضه،تصميمه وفي شكله ،في طريقة توزيع  هذه المنتجات جودة،  تالمحققة بمنتجات ذا
أنّ الإبداع لا يمكن قياسه حصريا من خلال نتائجه بل نقوم بتحليل مجموع الأنشطة التي تدخل في بناء كيان 

جلّ الأعمال في يومنا هذا تأخذ بعين الاعتبار التيار المتعلق فعرف بالنظم المرحلية تهته الأنشطة ،المؤسسة
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أين تقوم المؤسسة الحاضنة لهذا المفهوم بالاهتمام بالتقنيات السامحة  ،يعرف بالمعارف البحث وهذا في إطار ماب
  58.من جهة أخرى إدارة المعرفةووالبحث عن عقلنه النظم المرحلية ،بالتركيز على الزبون 

بالسهولة  زنه عملية تتميأافة إلى التوضيح على ضبالإ،إذن بعدما تطرقنا إلى مختلف التصنيفات الخاصة بالإبداع 
والمرتكزة بدورها على تغيير المؤسسة لاتجاهاا الإستراتيجية واستعمال الطابع التكتيكي المعتمد على ،الممتنعة

جل قدرة المؤسسة على إنتاج أالجانب التقني والتكنولوجي واعتبار هذه الخيرة الأرضية الممهدة للإبداع من 
ن كانت في بدايتها تتميز بالأسعار المرتفعة والتي تشهد انخفاض وا ،منتجات ذات جودة عالية وبأسعار عقلانية
ومايلي سنغوص في عامل .خر ولكن منتج بجيل جديد وتقنية جديدةآملحوظا بعدما تقوم المؤسسة بإنتاج منتج 

 .الإبداع ومحاولة رؤيته من المنظور الكلي والجزئي 

.IIIوالكلي للإبداع الاقتصاد الجزئي:  

1.III.الجزئي للإبداع الاقتصاد:   

هذا التحليل يمس مختلف  عليه فانّو ،افة إلى السوقضإنّ الاقتصاد الجزئي للإبداع يحلّل سلوك المؤسسات بالإ
   : والتي يمكن حصرها في مايلي الأنشطة المتعلقة بالإبداع

.1.III1.الحث على الإبداع:  

في حالة ،و''الربح''توخيه في حالة رغبتها لتحقيقالإبداع ما هو إلاّ  عبارة عن سلوك يجب على المؤسسة إنّ 
الذي و ةلمؤسساتحفيز ، كما يعتبر كأداة ل''بالريع'' نجاحه فهو يعتبر المورد الجالب للإيرادات أو كما يعرف

،وما دام الإبداع )الشاملة للربح بمفهوم النظرية الاقتصادية(تكلفة رأسمالويمثل الفرق مابين التكلفة الحدية 
ولكن من ، في الحصول على حصة من هذا الريع  تهمرغبتتزايد المنافسين  جلّ فانّ ،''الربح''ذا الأخير مصدر ه

هته النفقات ناتجة عن رغبة المؤسسة في و لمؤسسةانفقات  والجدير بالذكر أنّ الإبداع يحمل في طياته إيرادات 
          59. اختيارها لإستراتيجية الإبداع

                                                             
58 DIVRY .C, TROUVE. P, « PME et Innovations », La documentation française, Paris, 2004, p11.  
59 GUELLEC .D, «  Economie de L’innovation », éditions La Découverte,  Paris, 1999  P.25-28. 
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كما  ،الإبداع في المنتج يعتبر من المصادر الحديثة التي تساعد المؤسسات على احتكار الأسواقيمكن القول أنّ 
مما يساعد المؤسسة السيطرة على ، يجعل من المستهلك يدفع سعر مرتفع مقارنة مع التكلفة الحدية لهذا المنتج 

تجات بأقل تكلفة مقارنة مع أما الإبداع في النظم المرحلية فهو يساعد على إنتاج من، السوق التنافسي
الإنتاج يتطلب أولا  وسع في الإبداع من أجل مضاعفةالاستثمار في الأبحاث أو بمعنى آخر الت ،كما أنّالمنافس

مبيعات المنتجات تكون حسب  وفى الواقع فانّ ،التنميةوبوظيفة البحث  ممضاعفة فرق اليد العاملة مع الاهتما
 تجل تلبية هته الرغبات يجدر بالمؤسسة إنتاج سلسلة من المنتجاأبالتنوع ومن احتياجات الجمهور والتي تتميز 

 .افية نتيجة للتطبيق الفعلي لإستراتيجية التنويعضتكاليف إ وبالتاليالمتنوعة 

2.1.III .الفرص التكنولوجية :    

لقد  ،الإبداع التكنولوجيالمتمثل في وإنّ الفرص التكنولوجية تسمح بالتعرف على نوع مهم من أنواع الإبداع 
الزوايا التي وذلك لاختلاف وجهات النظر واختلف الكتاب في تحديد المعنى الدقيق والمفهوم المحدد للتكنولوجيا 

الأساليب المستخدمة بما فيها تحقيق تخفيض وفهناك من يرى أا تطوير العملية الإنتاجية ،ينظر إليها لكل منهم
خر بأا الأساليب والعمليات الفنية التي بينما يعرفها البعض الآ،يب العملتكاليف الإنتاج وتطوير أسال

إلى مخرجات تتمثل في السلع ) كالمواد والمعرفة والطاقة ورأسمال(تستخدمها المؤسسة لتغيير المدخلات 
      60.الخدماتو

التي إنّ الإبداع يشهد نوع من المد والجزر إذ انه يتم دفعه بواسطة التكنولوجيا ومختلف التقنيات المتولدة عنها 
ومن جهة ، Techno Pushبنموذج  :ا ما يعرفذوه والعمل على تطبيقهاتساهم في إثراء الأفكار الجديدة 

البحث  وأذواق معينة وما على المؤسسة إلامنتجات  ا الأخيرفرض هذيأخرى يرتبط الإبداع بمتطلبات السوق ف
وكل  Market Pullنموذج ب :نتاج المنتجات حسب طلب السوق وهذا ما يعرفلإتقنيات وأفكار مبدعة  عن

  .هذا سيتم التطرق إليه

  نموذجTechno Push : 

نتيجة من نتائج التكنولوجيا أنّ الإبداع ماهو إلاّ : الملخصة في النقطة التاليةو إنّ الفكرة الرائجة حول الإبداع
فنجد مختلف العلماء والمهندسين يصنعون إبداعام في المخابر  ( Techno Push)هذا تم تسميته بـ وعلى أساس

                                                             
 .96-95، ص2005الثانية، ،2005الثانية،   ةوائل للنشر، الطبع ردا ،» نظرية المنظمة الهيكل و التصميم « ،مؤيد سعيد السالم 60
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وما  ،خدمات جديدة أو إجراءاتوثم يتم تحويل هته الإبداعات إلى منتجات R&D المتعلقة بالبحث والتطوير
معنى هذا أنّ التقدم التكنولوجي يحدد ما سيتم  :  ت الإنتاج والبيععلى المؤسسات إلا استعمالها في عمليا

السماح لهم بإتباع والمهندسين وفي الواقع يجب على المسيرين قبل كل شيء الاستماع إلى العلماء وتسويقه 
 هذا ما يتطلب القيام بعملية تمويل أبحاثهم بفتح اال أمامهموعدم تجاهل خبرام ومؤهلام وحدسهم 

  R&D.61تدعيمهم بمخابر البحث و التطوير و

إنّ جلّ الاقتصاديين قاموا بالشرح المعمق لنتائج التغيرات التكنولوجية مع دراسة أسباب هته التحولات -
ّ ،والتكنولوجية  ،الكفاءة،الظاهر جليا في وقتنا الراهن أنّ أثار التغيرات التقنية قد مست مستوي التشغيل

الظواهر ووعليه فانّ العلاقة مابين التحولات التقنية ، حجم المؤسسات،وم طرق الإنتاج تنظي،مؤهلات العمالو
يمكن القول أنّ عامل التغيير هو السبب في خلق فعامل التغيرات التقنية وعليه هي نتيجة لالاقتصادية 

  .التحولات

التحولات التكنولوجية والاكتشافات التقنية وكما يجب تحديد العلاقة القائمة مابين الاكتشافات العلمية 
 فالإجابة التقليدية تحاول إظهار الفرق ما بين الإبداع و الاكتشاف وهذا ما يدل على رفض الفكرة السائدة 

هذه التحولات الصعوبة  ومن بين مخلفات62التي ترجح أنّ الاكتشافات تساهم في بروز التحولات التكنولوجية
فعند ،  )  (NTICالاتصالويعرف بالتكنولوجيات الجديدة للإعلام  السيطرة على ماوم في بعض الأحيان التحك

السلطة يمنحها  قيام المؤسسة بالسيطرة أو اكتساب نوع معين من التقنيات التكنولوجية وقدرا على العمل ا 
مات جديدة غير تقديم خدوذلك عن طريق إنتاج منتجات والقدرة على خلق رغبات غير موجودة في السوق و

 63.الهاتف النقال لخطين هاتفيين : مثلا،معروفة 

والذي يبين خمسة  (La courbe de Hype )أداة تسمى بمنحنى هيب 1995قدمت سنة  Gartner إنّ مجموعة -
 : فترات

المرحلة التي يتم فيها تقديم وإطلاق التكنولوجية في السوق   يوه: الجديدة  انطلاق التكنولوجية مرحلة -1
  .هته  المرحلة تمثل العرض الأولىّ للتكنولوجية وعموما فانّ

  .الصحافةونشرها استنادا إلى وسيلة الإعلان وفي هذه المرحلة يتم توزيع التكنولوجيا : قمة الرغبات المتطلبة-2
                                                             
61 FRERY. F, GERRY. J, SCHOLES. K, WHITTINGTON. R, « Stratégique », Person Education, 8ème édition, 2008,      
p 394. 
62LE BAS. C, «  Economie des  innovations techniques », Ed Economica, 1981, p.06. 
63 ABRAHAM  FROIS. G, «  Croissance Innovations Bulles Spéculatives », Ed Economica, 2003, p.04 
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بعين  ذهذا بأخويتم إيضاح كيفية استعمال التقنيات التكنولوجية  ةفي هذه المرحل:مرحلة الإيضاحات -3
  .التقنية السابقة والخبرات العلمية والاعتبار التجارب 

بالرغم من كون إنّ الاستعمالات التجارية الجديدة ساهمت في تطوير هته التكنولوجية : الصعود إلى القمة-4
  .إعلاميا غير معروفةالأحيان  يةفي غالب هته التكنولوجية

 .معروفة في السوقومسبقا  قد يتم تحديدها ةالعوائد التكنولوجي:سطح الإنتاجية-5

 منحنى هيبI.7) (شكل رقم

    

   

 

  B تكنولوجيا               

 Aتكنولوجيا Cتكنولوجيا  

   Eتكنولوجيا      

  

  

  

 source:Fabriquer le futur 2’’l’imaginaire au service «:  , in»Conception de produits et services du futur « PONTHOU. L,
de l’innovation», Pearson Education France, Paris.2007. p.69.  

  
  

  

 تغيرات التكنولوجيا

 

de déplacement de la technologie 
sur la courbe                              

قمة الرغبات 
 المتطلبة

 سطح الإنتاجیة الصعود إلى القمة مرحلة الإیضاحات

vitesse plus ou moins rapide                                               

مرحلة انطلاق 
 التكنولوجیا الجدیدة

 F تكنولوجيا

 الزمن
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غالبية الحالات يتم التفرقة مابين  وفي ،يمكن اعتبارها القلب النابض للإبداعات التكنولوجية التقنيةإنّ التطورات 
،فغالبا ما يتم الاستناد موعة من العناصر التقنية من أجل هيكلة التكنولوجية ''التقنيات''و''التكنولوجية''

نه يوجد صعوبة في التفرقة أومن الجدير بالذكر .''حقل من المعارف والممارسات المتجانسة نسبياّ باعتبارها
لأنه في حالة إدخال تغيرات تقنية بسيطة فهذا يلحقه حتما تعديلات تكنولوجية ما  ،مابين النقطتين المذكورتين

إنّ جميع حالات ،64هو جديد في النظم المرحلية والعمليات يقود إلى تغيرات كل ما : يبرر الفكرة التالية
التي تعتبر التطور التكنولوجي كنقطة انطلاق والمتمثلة في الاضطراب وولوجي لها خاصية مشتركة الإبداع التكن
هيكل الأسواق  ،وبالتالي القدرة علىالتطورات التكنولوجية تبين ديناميكية الأسواق،كما أنّ لهته الخاصية

سيتم توضيحه في الشكل  هذا ماوالهيكل التنافسي  نيمكنها أيضا تغيير م كماتعديل القطاع وبتوسيع 
  (M. Porter)المحيط التكنولوجي للإبداع المستنبط من نموذج    (I.8): شكل رقم    : 65التالي

 

 

 اضطرابات            

 

 

 

 

 

, «MILLIER. P : Source Stratégie et marketing de l’innovation technologique  .op.cit, p.11 ,» 

                                                             
64LE BAS. C, « Economie des  innovations techniques », Ed Economica, 1981, p.17. 
65MILLIER. P, « Stratégie et marketing de l’innovation technologique », Dunod, Paris, 1997, p.11.  

تكنولوجیة منافسة    
 مباشرة

تكنولوجیة المنافسة غیر 
 المباشرة

 تكنولوجیة الزبون تكنولوجیة المورد تكنولوجیة المدروسة

 اضطرابات
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هذا ما يعطيها القدرة على إثارة نوع من الاضطرابات ،لنفرض أنّ التكنولوجية المتعلقة بالمؤسسة في حالة تطور 
الاختيارات التكنولوجية التي تمت من طرف الزبائن والمنافسين وبالمقابل تتواجد في المحيط مع إعادة النظر في 

ما يحتم على المؤسسة إدخال  ىالتكنولوجية الخاصة بزبائن هته المؤسسة والتي يمكن لها أن تتطور هي الأخر
بموردي  ةالمتعلق ونفس الحالة المرتبطة بالتكنولوجية، على التأقلم جل قدراأمن البحوث من  ىإجراءات أخر

أما ،أن تتطور ولمواجهة هذا يجب على المؤسسة أن تختار تكنولوجية جديدة ىالمؤسسة والتي يمكن هي الأخر
التكنولوجية والتكنولوجية المنافسة المباشرة : البعد المتعلق بالمنافسة المتعلقة بالتكنولوجية والتي تنقسم إلى قسمين

البحث التكنولوجي يتواجد في قلب الإبداع وإنّ الخصائص المتعلقة بالتقنيات تعتبر إنّ 66.المنافسة غير المباشرة
أحيانا المحددات الوظيفية للمنتج أو الخدمة كما تعتبر من الموارد الأساسية لخلق عامل الميزة التنافسية الخاصة 

  .بالمنافسة سواء كانت إستراتيجية مرتكزة على التكاليف أو على التمييز

  K.Marx تقدم التقني يستدعى تغيير جذري على المستوي الاجتماعي والمؤسساتي فمن رواد الرؤية الأولىإنّ ال
وهذا اتمع في حد ذاته يسعى إلى  ،التقدم التقني يؤثر على اتمع بالتغيرات التي يحملها في طياته حسبه فانّو

كما .لتقني يضر بالطبقة العاملة مقارنة مع الطبقة الرأسماليةتحقيق الاستمرارية والديمومة إذ انه يبين أنّ التقدم ا
يشير لأهمية هذا التطور بالرغم من ،كما الرأسمالية *بفضل  تتزايدالتقنيات وأنّ تطور العلوم  K.Marxيرى 

 در قكما أنّ هذا التطو،افة إلى المقاولين المتضررين من عامل المنافسة ضالضرر الذي يمس الطبقة العاملة بالإ
في اتمع الصناعي  أنّ التطور ،فيبين) communisme( ساهم في انتقال البشرية من الاشتراكية نحو التشاركية 

وعليه فانّ رغبة البشرية ،الصناعة وأيضا كنتيجة للتداخل مابين العلم و ،تطور الأنشطة العلمية قد عرف بسبب
التنمية وهذا في اية وللوصول إلى درجة مرتفعة من العلوم في الصناعات خلقت فكرة ميلاد المخابر للبحث 

 .القرن التاسع عشر

كما أنّ التقدم التقني يستدعى إدخال تغييرات على المستوى المؤسساتي بتأقلم هته الأخيرة بآلية الإبداع فلم يعد 
قني اعتباره كعدو نتيجة للاستعمالات التقليدية  له في الحروب العسكرية بل بالعكس اعتبر كصديق التقدم الت

 67 .مقرب للمؤسسة الراغبة في النجاح 

  

                                                             
66 PONTHOU. L, « Conception de produits et services du futur», Op.cit, 67-68. 
67 UZUNIDIS. D, «  L’innovation et l’économie contemporaine », De Boeck université, 1ére éditions, 2004, p.35-39. 
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  نموذجMarket Pull : 

بالسوق فهذا يحتم عليها إجبارية خضوعها لمختلف قواعده شروط المنافسة  ةط المؤسسانتيجة لارتب
افة إلى رغبات وحاجات المستهلكين والزبائن المتنامية وعليه بصيغة اقتصادية ضبالإ،المستعملةالتكنولوجيات و

 Techno Push)(فبعد التطرق إلى ما يعرف بـنموذج إلى السوق، خدمااومنتجاا وخضوع أنشطة المؤسسة 
أنّ الإبداع يتميز  الذي يوضح خر من الإبداع وهو ما يعرف بالإبداع المرتكز على السوقآلدينا نموذج 

مختلف الصناعات  تتمثل في مصدر الإبداعات بين أنّ ''Eric Von hipple'' ،فحسبيختلف عن الاكتشافو
المسيرين يجب عليهم  وبالنتيجة فانّفقط، ليست الوحدات المنتجة و المتمثلة في المستعملين كالزبائن والموردينو

المستعملين لا يمثلون أحسن مصادر  نّأب'' Von hipple'' ق في ملاحظة مستعملي منتجام ، كما وضح التدقي
هم الأشخاص الذين  :يأ''  lead users''بالمستعمل الموجه ''لكن أحسن المصادر هي ما سماها والإبداع 

سبيل  يير الاستعمالات فعللتي لها القدرة على تطوواقيود معينة والقدرات بخصائص ويتميزون بالكفاءات 
نجد أنّ أفضل الجراحين يؤقلمون معلومام الطبية في سبيل تحقيق أنواع جديدة من الجراحات الطبية  :المثال

حركات جديدة أثناء ونفس الشيء بالنسبة لأبطال العالم في مجال الرياضة  بحيث يقومون بإدخال تحسينات ،و
كما نجد فئة الأشخاص المعاقين ،الأداءوالتألق وستويات النجاح تدريبام من اجل الوصول إلى أفضل م
يتضح  يفحسب هذا الرأ، الخدمات بمقتضى التأقلم مع إعاقتهم و جيدخلون تعديلات في كيفية استعمال المنت

التي يتم عرضها تبعا ورغبات المستهلكين تؤثر على أنشطة المؤسسة من منتجات وخدمات ومن أنّ حاجات 
   .68غبات السوقلقيود و ر

 يتعلق بوضع تنظيم متعلق بالزبائن (orientation du marché) أو ما يعرف بتوجه السوق Market Pullإنّ 
وبالتالي قدرة المؤسسة على ،والذي يحلل بشكل دائم تطورات الأسواق من اجل التأقلم مع الفرص الجديدة 

 وBernard Prasمن  إنّ كلّ، والزبونتقديم منتجات وعروض خدماتية متأقلمة مع حاجات ورغبات 

Emmanuel Le Nagard-Assyag  يتعلق بالبعد الاستراتيجي لمصطلح التسويق مع '' توجه السوق''أنّ  اقد بين
كما يساعد على تحديد أهداف المؤسسة مع تحديد الكفاءات الواجب ،التأكيد على الزبون والاهتمام به

                                                             
68 FRERY. F, GERRY. J, SCHOLES. K, WHITTINGTON. R, « Stratégique », Person Education, 8ème édition, 2008,p 
394. 

  .من الرأسمالية كأداة  مساهمة في جلب التقدم الآلي K.Marx جعل *
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هذا بفضل  تطوير السياسة لتنمية الإبداع و ى الحصول على ميزات تنافسيةالاستناد إليها وطرق اكتساا بمقتض
 69.للمؤسسة ةالمستمر مع وضع قيد التنفيذ نظام اليقظة التنافسية للسوق وأخيرا تسيير الثقافة التنظيمي

1.III .3.الطلب والسعر:   

تميز هذا الطلب بالارتفاع وعلى يلعب الطلب على المنتجات دور مهم في مضاعفة الأنشطة الإبداعية في حالة 
فحجم الطلب على المنتجات هو الذي .''هيكله''و'' حجمه''هذا الأساس للطلب دور مزدوج وهذا بواسطة 

في حين أنّ التكلفة الكلية للإبداع هي تكلفة ثابتة غير  ،يحفز المؤسسة على الاستثمار في الأنشطة الإبداعية
أماّ هيكل الطلب له  ،الكمية المباعة عللمنتج تنخفض بارتفا ةلتكلفة الوحدويا مرتبطة بحجم المبيعات وعليه فانّ

  70).التغير في الطلب يلحقه التغير في الأسعار(علاقة مع مرونة الأسعار 

.III4.1.خصائص المؤسسة المبدعة من حيث الحجم والتنظيم:  

جل تحويل الإبداعات إلى فرص يجب على المؤسسة اللجوء إلى الاستثمار في مجال أمن  GUELLEC فحسب
جل التجسيد الفعلي للإبداع وبصورة عامة الاهتمام بكل ما يرتبط بالإبداع بصفة أالبحث والتكوين وهذا من 

  .عامة وفعالية هته الاستثمارات مرتبطة بخصائص المؤسسة كالتنظيم الداخلي و حجم المؤسسة

والذي يشرح أنّ النظام المرحلي للإبداع  ''Schumpeter''تم اقتراح النموذج الخطى للإبداع من طرف  لقد
عرضه و بيعه  ثم بعد ذلك الحصول على المنتج، ثم ،ثم تصنيع ما تم اكتشافه ،يعتمد في بداياته على الاكتشاف

     : وهذا ما سيوضحه الشكل التالي ،71في السوق

                                                             
69 PONTHOU. L, « Conception de produits et services du futur», in : « Fabriquer le futur2’’l’imaginaire au service de 
l’innovation ». Pearson Education France, Paris.2007.p.72-73. 
70GUELLEC .D, «  Economie de L’innovation », éditions La Découverte,  Paris, 1999, P.30-31. 
71 GUELLEC .D, «  Economie de L’innovation », op.cit, P.35-40. 
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  ''Schumpeter''الخطى للإبداع حسب  جالنموذ (I.9)شكل رقم 

                                    

  

 ,« GUELLEC .D, «  Economie de L’innovationة مستخلص من كتاب  المصدر من إعداد الطالب                                  

ّ  نموذج عامل الترابط المتسلسل     le)كما يعرف بنموذج التفاعل أو )le modèle de liaison en chaine(أما
modèle interactif) لـ''Kline ''& Rosenberg'' ، في اقترح هذا النموذج رؤية بديلة والمرتكزة على التعدد

إنّ عملية التحكم في التكنولوجية و ،التي يكل النظم المرحلية للإبداع في المؤسسةو''حلقات الرجوع العكسي''
  .عملية يتم ضماا بواسطة مخابر البحث مع وجوب توفر الكفاءات و الفرق من اجل هذا

مراحل النظم المرحلية كارتباط  القيود الاقتصادية مأخوذة بعين الاعتبار في كل مرحلة من فانّ ،وفي إطار هذا
التي تأخذها المؤسسة بعين الاعتبار أثناء والتي ينتج عن هته العلاقة قاعدة من المعارف و ،المؤسسة بالزبائن

كبر الأرباح أالسوقية ذات   صوتوجهها نحو الحص انشاطا.  

 حجم المؤسسات والإبداع:   
 Schumpeterها إلى دالحاجة إلى الإبداع يمكن إسناوإنّ الفكرة القائمة على الصراع مابين حجم المؤسسات  

  .كبر المؤسسات تم بالإبداع أكثر من المؤسسات الصغيرةأالذي أكد على أنّ و

إستراتيجية الإبداع إدخال ما يجعل المؤسسات الراغبة بتبني ، هذا ما يدل على أنّ الإبداع يتطلب تمويل كبيرو
المؤسسات الكبيرة لها ،فمفهوم أسواق رأسمال ضمن مخططاا كميكانزم مساهم في تمويل مشاريع الإبداع

أما النقطة الثانية متمثلة في الاقتصاد .القدرة على تمويل المشاريع الإبداعية عكس المؤسسات الصغيرة
ا مخابر كبيرة ومتطورة نتيجة لتواجد الأفكار المختلفة وكل فعلى سبيل المثال المؤسسات الكبيرة له،السلمي

هذا ما يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها ،باحث يقوم بتبادل المعلومات التي بحوزته مع الأطراف الأخرى
قد بينت أنّ المؤسسات الكبيرة هي مؤسسات تتميز  التي نتائج البحثيعتمد على فأما البرهان الثالث .كالربح

افة إلى السهولة التي تتمتع ا في عمليات البحث عن الاكتشافات الجديدة مع قدرة ضوع في مجالاا بالإبالتن

التصنیععملیة  المنتج الحاجة طرحھ في  الاكتشاف 
      السوق  
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لديها شبكات التوزيع (أما الحجة الرابعة هو أنّ المؤسسة الكبيرة تتموقع في سوق واسع .التأقلم مع التغيير
ير هناك صعوبة في تسييرها وتكمن هته إذا تميزت المؤسسة بالحجم الكب Coaseفحسب ،..) زبائن أوفياءو

 يما يؤد،البطيء في تدفق المعلومة  المتجهة من الأعلى إلى الأسفل وتعدد طبقات الهيكل الإداري  : الصعوبة
بعض الكتاب أشاروا إلى أنّ ، فبطيء في عمليات التداول تشهد هاإلى ارتفاع في تكلفة دوران المعلومة ما يجعل

  .قل إبداع من المؤسسات المتوسطةألمؤسسات الكبيرة هي مؤسسات المؤسسات الصغيرة و ا

III.1.5.تمويل الإبداع:      

كيف تجد  :أو بصياغة أخرى ؟ كيف يمكن للمؤسسات أن تمول نشاطاا الإبداعية :السؤال الذي يتم طرحه
 ؟)قروض بنكية ،سندات،أسهم ،تمويل ذاتي(شكل من أشكال التعاقد  تحت أيو ؟هذه الأخيرة رؤوس الأموال

، حسب النظرية الارثدكسية تبين أنّ جميع طرق التمويل متشاةف ؟وكيف يتم تسيير الإيرادات المتحصل عليها
Modigliani-Millerهذا حسب نظرية ، وتحت فرضية أنّ أسواق رؤوس الأموال أسواق مثالية وهذا

72.  

  : تميزانه ساسيتينأ للإبداع خاصيتين

  الاستثمار بالخطر المرتفعارتباط. 

 المعلومات غير الكافية .  
حالة فشل  يفف ،ومن الجدير بالذكر أنّ الاحتمال الأول يتم أخذه بعين الاعتبار لارتباطه الوثيق بالتمويل 

الربح يتعلق بالشكل التعاقدي  في حالة النجاح فانّ نولكالمستثمرون يفقدون أرباحهم، المشروع فانّ
   :للاستثمار

 مرودية المستثمر مرودية ثابتة فانّ ،في حالة قرض بنكي أو اكتتاب مستندي. 

 إذا هذا المشروع فيه خطر ولا يتم تمويله بقرض ،المقترض له الكثير من الخسارة و القليل من الربح. 

المتعاقدة ما يعنى  فبالنسبة للخاصية الثانية والتي تشير إلى ارتباط الإبداع بالمعلومات غير الكافية ما بين الأطرا
أنّ المبدع له معلومات دقيقة حول قيمة مشروعه مقارنة مع المستثمرين المحتملين خارج المؤسسة وهذا ما تبينه 

فمثلا .تعدد الاختياراتومصدر ل كخطر معنوي نظرية التعاقد التي ترى أنّ عدم التماثل في المعلومات يعتبر
جل إقناعه بقيمة أبمقتضى تطوير بحثه فيتجه إلى السوق من  نفترض شخص مبدع بحاجة إلى تمويل مشروعه

                                                             
72 GUELLEC .D, «  Economie de L’innovation », op.cit, P.40-43. 
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هذا ما يساعد وجعلها عامة وومن اجل تحقيق ما تم ذكره عليه نشر مضمون أفكاره الإبداعية الخلاقة  مشروعه
  .المنافسين على استعمال جوهر هته الأفكار لخدمة مصالحهم

تبقى  ،إذنلا أسواق الأسهم مناسبة لتمويل الإبداعو نه لا البنوك ولا أسواق السنداتأ وعليه يمنكن القول
 : طريقتين للتمويل

 التمويل الذاتي.  
  جل تمويل الإبداعأتأسيس مؤسسات خاصة من  . 

أي أنّ معظم  ،إنّ الدراسات القياسية تشير إلى أنّ جلّ نفقات البحث هي نفقات معتمدة على التمويل الذاتي
  Himmelberg & Petersonمن  فنجد كلّ.المؤسسات تعتمد على التمويل الذاتي لتمويل مشاريعها الإبداعية

هته بتدفقات  أنّ استثمار المؤسسات في مجال البحث بالولايات المتحدة الأمريكية مرتبط ايجابيا يشيران إلى
ذكره يمكن القول أنّ المؤسسات الصغيرة ليس لها ميزة مقارنة نتيجة لما تم و،Cash –flow) (الاستثمارات النقدية 

  .73مع المؤسسات الكبيرة في مجال الإبداع بفعل الإيراد الداخلي القليل الذي تجنيه هذه المؤسسات

III.2 .الاقتصاد الكلي للإبداع:   

  Adam Smithتعريف قديم فقد عرف عند  تعريف التقدم التقني كمحدد أساسي للنمو الاقتصادي هو إنّ
ما  :فالسؤال الأساسي.)1911( Joseph Schumpeter و)1864(Karl Marx ،ولكن فكرته توضحت عند)1776(

  . ؟هي أثار التقدم التقني على النمو الاقتصادي

إنّ  و.المدخلات والمنتجالتي تبين العلاقات مابين إنّ النظرية النيوكلاسيكية ترتكز على فرضية وظيفة الإنتاج 
الذي يتزايد مع الزمن بفعل التراكم قد عرضت التكنولوجية كمخزون  Solowالمعادلة المقترحة من طرف 

أنه تم اعتباره  أيفي الزمن  Aأما التغير التقني فقد تم عرضه كالتغير لـ ، Y=F (A, K, L): للتقنيات الجديدة
  74.  خلال الزمن (dA/dt)كالتغير التكنولوجي

  : علما أنّ
Y هو المنتج.  

                                                             
73 GUELLEC .D, «  Economie de L’innovation », op.cit, P.40-43. 
74 GUELLEC .D, «  Economie de L’innovation », op.cit, P.55-56. 
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A  التكنولوجية  
K  رأسمال  

L  العمل.  

مجموعة من القيود على شكل عوامل  ما هو إلا عبارة عن دالة تحت  جمن المعادلة السابقة يمكن القول أن المنت
تسمي بعوامل العمل وهذه النقاط الثلاثة هي عوامل ووالمتمثلة في التكنولوجيا ورأسمال ،في ما بينهامشتركة 

تطور اقتصاد الدولة يرتكز على تزايد حجم هده الأخيرة في  وعليه فانّ ،الإنتاج والتي تؤثر على منتجات الدولة
الاستثمار في التكنولوجيا وبالتالي التأثير إيجابا على منتجات الاقتصاد نتيجة للزيادة في درجة المخزون 

  .التكنولوجي

IV .دورة حياة الإبداع:  

التدقيق المحكم له من خلال معرفة وهذا ما يتطلب  ،ن أي متغير والذي يجدر التحكم فيهأنه شأالإبداع شإنّ 
  .إنّ للإبداع دورة حياة وهذا ما يعرف بدورة حياة الإبداع .المراحل التي يمر منها

 75 : قد وضحا ثلاثة مراحل للإبداع  Abernathy و Utterback)1978(إنّ كل من 

  fluidité مرحلة التدفق -

  segmentationمرحلة التجزئة  -

  systémiqueمرحلة التجميع -

افة ضبالإ،المنافسة قوية نّهي ميول قوية في المرحلة الأولى لأ تالميول المتجهة نحو القيام بالإبداع في المنتجا إنّ
درجة التقدم في  فانّ لبالمقاب) العمليات والمنتجات العشوائية(إلى كون عمليات التصنيع تتميز باللامعيارية 

ن الطلب على منتجات هذه المؤسسة هو طلب الآلات والمعدات المستعملة في الإنتاج تتميز بالضعف التقني لأ
المؤسسة تقديم مستوى من الإنتاج القليل  على ما يستدعى ،طلب منخفضهو التعبير  محدود وإن صح

  .داخلة في العملية الإنتاجيةوالمتماشي مع درجة التقدم التقني الآلات والمعدات ال

                                                             
75 LE BAS .C, «  Economie de l’innovation », Ed .Economica, Paris, 1995, p27-29. 
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تعرض ليصبح النظام يتميز بنوع من الصلابة بالنسبة لمرحلة التجزئة فنجد أنّ الكثير من الإبداعات في المنتج  -
مختلف وأما الحجم المرتفع لما تم تصنيعه فهو يدل على الارتفاع المتزايد في التقدم التقني للآلات  ،في التنظيم
بالنسبة لمرحلة أما  ،القول أنّ لهته المرحلة ميزة متمثلة في حضور عامل ديناميكية الإبداع وعليه يمكن،الأجهزة 

رقم وهذا ما يوضحه الشكل .المنتج تكملةالتجميع فإا مرتبطة بالمعيارية كنظام للتصنيع والتي تساعد على 
)10.I ( والجدول رقم)3.I(.  

 

  Abernathy و  Utterbackالمراحل الثلاثة للإبداع حسب)I.10(شكل رقم 

B 

  C           A   

    

  

  C            B             A  

 , p. 28.», Ed .Economica, Paris, 1995 Economie de l’innovation  « ,LE BAS .C : Source  

 الزمن

 النظم المرحلية المنتج معدل الإبداع

 التجميع التجزئة التدفق
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 Abernathy و  Utterbackالمراحل الثلاثة للإبداع حسب  )I.3(جدول رقم 

  مرحلة التجميع  مرحلة التجزئة   مرحلة التدفق  
 فخفض التكالي  المنتجات الجديدة  الأداء في المنتجات  اعتماد المنافسة على

المعلومة حول حاجات   ينشط الإبداع بواسطة 
  المستعملين 

القدرات التقنية الفرص حول 
  الداخلية

من اجل تقلص  طالضغو
  التكاليف

معدل ضعيف   التغيير في النظم المرحلية  التغيير في المنتج  نوع الإبداع المسيطر 
تحسين الإنتاجية ،للإبداع

  والجودة   
  أكثر معيارية  أكثر استقرارا  التنوع في الطلب   جنوع المنت

كثافة وقوة ،الفعالية   أكثر فأكثر صلابة  الفعاليةعدم مرونة و  النظم المرحلية للإنتاج 
  رأسمالية

الربط ما بين النظم المرحلية   القليل من الخاصية  التجهيزات 
 الآلية

آلية مرتفعة وخاصة 
 مراقبة العمل

أكثر اختصاصا اندماج   أكثر خاصية  مدخلات محدودة  الآلات والمعدات
  عمودي محتمل

السلاسل المتخصصة في   التقسيم إلى وحدات   المصنع
 عملية الإنتاج

مجموعات للحوار ،عقلانية   مقاولاتي ,غير رسمي   نوع إدارة التسيير
  المناقشةو

  الاهتمام بالهيكل والقواعد 

  
.29-p ,», Ed .Economica, Paris, 1995 Economie de l’innovation  « ,LE BAS .C : Source  

 

V  .الإبداع حسب إستراتيجيته:   

  : 76المتمثلة فيو   تنمية الإستراتجية للإبداعوهناك ستة حقول قاعدية لتطوير  CORTES ROBLESحسب 

 الزبون.   
 المنافس.  
  التكنولوجية.  

                                                             
76 CORTES ROBLES Guillermo, « Management de L’innovation  technologique  et des connaissances », 2006, thèse de 
doctorale de l’institut national  polytechnique de Toulouse, p. 13 -14   
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 الشراكة.  
  المشروع.  
 الموارد.  

نتيجة للمؤسسة  ميزة تنافسية مستديمة يقدمليس بالضرورة أن  تالتطبيق الفعلي لهته الاستراتيجيا وانّ
ففي الوقت الحالي تكمن قدرة المؤسسة على  ،متطلبات الزبائن غير الثابتة وللتطورات المستمرة في السوق 

  .تأقلم إستراتجيتها في التأقلم المستمر لتغيرات السوق

  : الزبون ىالإبداع المركز عل -1
يكون  الإبداع في هذا اال عليه فانّو ،جلّ جهودها على رغبات زبائنهاالمؤسسة في هذه الإستراتجية تركز  

  .مرتبط بنوعية الزبائن المنتقاة

   : التركيز على المنافسة -2
 لانّ،مسايرة نشاطه بأسرع السبل الممكنة وتقتضي هذه الإستراتجية عملية المتابعة بدقة لنشاط المنافس الرئيسي 

  .الهدف هو القدرة على السيطرة بشتى الطرق

  : التركيز على التكنولوجية -3
المؤسسات الواقعة  إنّو التنميةوتقتضي هذه الإستراتيجية في كل الأحوال على تمويلات كبيرة في ميدان البحث 

  .في هذه اموعة ترمي إلى تنمية الإبداعات الجذرية الخلاقة 

   : التركيز على الشراكة -4
  : إن هذا الصنف مقسم إلى نقطتين مهمتين

 الشركاء الخارجين.  
 الشركاء الداخلين.  

  .بحيث يتقاسمان المسؤوليات في النظم المرحلية  للإبداع

   : الارتباط بالمشروع -5
نقدم ومركبة والمؤسسات المختصة في ميدان الإبداع تركز جهودها حول مشروع ووضعه في علاقة نظامية  إنّ

أو الاندماج المؤسساتي بحيث  ،مثالنا عن ذلك المتعلق ببرامج الاكتشافات الفضائية ووضع في مدار قمر صناعي
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مرتكزا على التكنولوجية الموجهة  نحو  يكونغالبا ما وشكل إبداع جذري على الإبداع  إلىفيه  التوجه يكون
  .الموارد

VI .تكلفة الإبداع:  

إذ أنّ تحويل الفكرة إلى شيء ذي قيمة ، الإبداع كثيرا ما تعتبر عملية طويلة ومكلفة جداوإنّ عملية التجديد 
ومن .تجارية يحتاج إلى مرحلة جديدة من البحث والتحويل حتى يمكن تنفيذ الاختراع وجعله في متناول الأفراد

الجزء الأكبر من البحث وتطوير  الاستثمار في مجال الإبداع فيه مخاطرة كبيرة وعلى هذا فانّ هنا نستنتج أنّ
للتعديلات والتغييرات الطفيفة نسبيا عوض النشاطات الأخرى للمؤسسات في مجال التكنولوجيا تكون مخصصة 

منتجات جديدة يتم  10هناك بعض الدراسات أشارت إلى أنه من بين كل ف ،خلق منتج أو أسلوب جديد
منهما يعتبران ناجحان    2 من هذه المنتجات لا تجتاز الاختبار وانّ 5 الحصول عليها من البحث الصناعي فانّ

حظ أنّ قرار الإبداع هو قرار مبني على أساس معرفة الفوائد المرتقبة والأخطار ومن الملا ،التجارية العملية في
بالإضافة إلى عدم حصوله على  ،انطلاقه والتكاليف الناتجة عن ذلك وفى حالة سوء تسييره آو التأخير في

الفشل في تحقيق  المصادر الملائمة لتحويله تشكل تكلفة وعائقا كبير أمام توجه المؤسسة نحو الإبداع وبالتالي
                                                                                                                                 77.قدرا على المنافسة

فيجب على  ،نتائجه هي نتائج غير أكيدة يتميز الإبداع بنوع من المخاطرة أثناء تنفيذه وهذا ما يجعل من
المؤسسة التنبؤ بنجاح أو فشل المشروع الإبداعي مع معرفة الأرباح أو الخسائر المتوقعة له خوفا من الخسارة 

وعلى أساس هذا يمكن إقران النظرية الموقفية بالإبداع واستنادا لهذا يمكن . الاستثمارية وفقدان الحصة السوقية
 مؤسسة نوع معين من التسيير والتنظيم  تطبيق الإبداع في الوقت والمكان المناسبين إذ أنه لكلّ التصريح بحتمية

والمواقف التي تتلاءم مع نوع معين من المشاريع الإبداعية التي تختلف باختلاف الأفكار ما بين المؤسسات وحتى 
 كما أنّ،لمشاريع الإبداعية مشاريع مختلفةنمط تسيير هته الأفكار يجعل من هته ا لو تشات هذه الأفكار فانّ

.                                                                افية على المؤسسة مع احتمال خسارته بزوال الفكرة الإبداعيةضالتأخير في المشروع يعتبر تكلفة إ

                                                             
 ،)ة استراتيجيات الابتكار والتغيير في المؤسسةمجلة العلوم الاقتصادي(  ،المؤسسة الاقتصادية بين الاحتكار كضرورة وتكلفته المرتفعة، محمد البشير مبيروك  77

  . 84-83ص،)الجزائر(بلعباس سيدي  –مكتبة الرشاد للطباعة والنشر والتوزيع ،  2005ابريل 
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تنمية المنتجات نتيجة للتحولات التي  من أجل ،وهذاوالتحسينات يعتبر الإبداع عملية مستمرة من التوقعات
إنّ المؤسسات الناجحة هي المؤسسات التي تبدع وتستثمر من أجل مقاومة المنافسة الشرسة و يشهدها السوق

التكنولوجي يسمحان والبحث العلمي  ففي اقتصاد المعرفة فانّ.تعظيم أرباحها وتقليص تكاليفها ىمع العمل عل
المشاكل المعقدة  المسخرة في حلّوالأفكار الجديدة الناشئة من البحث  كما أنّ،رفة بدفع العجلة في مجالات المع

 ألعاب الفيديو،الطائرات،الخدمات في مستوى رفيع يعرف نوع من الحداثة كالأدويةو تتسمح بجعل المنتجا
كما ،)كالبنوك(المالية  الخدمات أو،الإعلامو لخدمات الاتصا،تكنولوجية التصنيع،العمليات الصناعيةالبرامج،و
الخدمات ذات التكنولوجيات العالية تسمح بتحقيق إيرادات ضخمة للمؤسسة الحاضنة لهته وإنتاج المنتجات  أنّ

لنجاح الإبداعات التكنولوجية ترتكز على تقليص الوقت بين مرحلة الاختراع  ةفالزيادات المتواصل،الميزة
زيادة قدرة المؤسسات على ، التسويقوالتنمية ووظيفة البحث  مع ضمان الربط بين، تسويق ما تم اختراعهو

مع ضرورة تحقيق درجة كبيرة من التعاون بين مختلف  ،خلق ثروات جماعية بفضل العمل الجماعيوالإبداع 
   78.عناصر النظام الإبداعي

 نجد أنّ: فمثلايمكن القول أنّ عامل الوقت هو العامل الأساسي الذي يساعد المؤسسة على تحقيق الإبداع  
فالحل إذن يكمن  طبيقها ميدانياهناك نقص في اليد العاملة المؤهلة التي تقوم بت الفكرية الإبداعية موجودة ولكن

 والزيادةما يعني استغراق مدة من الزمن ،جل تطبيق المشروع الإبداعيأفي البحث على اليد العاملة المؤهلة من 
ما يجعل من هذه الفكرة بعد فترة من الزمن أا تصبح فكرة غير فعالة ، التكاليفالوقت يعني الارتفاع في في 

افة إلى بعض الحواجز التي تتعرض إليها المؤسسة ضإ، التعبير فكرة كانت ذات فعالية في وقت معين وان صح
 اصية الخطرمقرون بخنشاط المؤسسة ف.وتسويق ما تم اختراعهالوقت بين مرحلة الاختراع وهي محاولة تقليص 

غير أنّ مواجهة خطر التنافسية لا يكون فقط  ،79لما كانت هناك مخاطرة ةالأخير هوالعوائد المحتملة فلولا هذ
  .80بتخفيض الأسعار وإنما التنافس يكمن في قدرة المؤسسة على الإبداع بصفة مستديمة

ومن مشروع إبداعي إلى  ىة أخرمن الجدير بالذكر أنّ تكلفة الإبداع هي تكلفة تختلف من مؤسسة إلى مؤسس
قدرة المؤسسة على التحكم  وانّ ،مشروع آخر وهذا راجع إلى ذاتية الأفكار الخلاقة التي يتمتع ا كل شخص

                                                             
78 La stratégie d’innovation du Grand Montréal Septembre 
2007 :http://www.cmm.qc.ca/fileadmin/user_upload/documents/cap_innovation.pdf. visité le 10/11/03. 
79 D.LITTLE .A, « Les maitres de l’innovation totale », traduction Jean-Philippe. D, Ranganath Nayak. P, éditions 
d’organisation, France, 1996, P.61. 
80 FLIPOT J. P, «  L’innovation dans les activités de service, une démarche à rationaliser », éditions d’organisation, 
France, 2000, P. 14. 
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افة إلى القدرة على مراقبة جل التكاليف بطريقة فعالة يسمح للمؤسسة بإعطائها ضبالإ،في نمط تسيير تكاليفها
حسن تسييره على المدى البعيد لأننا يمكن اعتبار أن عجز المؤسسة في تمويل نوع من الحماس لإدارة الإبداع و

مع غياب ميكانيزم لمراقبة التكاليف يعتبران من أهم الحواجز والعراقيل  ها الإبداعية أو حتى العاديةمشاريع
  .المصادفة للمؤسسة 

، من طرف المؤسسة ومراقبة محكمةيم تخطيط وتنظ يعتبر المشروع الإبداعي كباقي المشاريع التي تحتاج إلى
افة إلى قيام هذه الأخيرة بصب اهتماماا على السوق بما فيها تحديد الزبون المستهدف مع تحديد متطلباته ضبالإ

  .ورغباته وباختصار ما الذي يريده من المؤسسة بالتحديد

يقه والتي يمكن اعتبارها متغيرات إنّ الإبداع باعتباره محور استراتيجي يحتاج إلى تقنيات فرعية تدخل في تحق
الفكرة السائدة أنّ  وعلى هذا الأساس فانّ،تشهد الكثير من التغيرات في محيط يحفو بالتطورات والمنافسة

  .من أدوات الاستقرار والنجاة من المنافسة أصبحت من المسلمات والبديهيات الأكيدة هي إستراتيجية الإبداع

يكمن في الرغبة في إبراز الواقع الفعلي  ،داع هو في حقيقة الأمر مشروع إبداعيإنّ الغاية من تبيان أنّ الإب
والعملي للإبداع الذي يتميز بالصعوبة في تطبيقه وتطبيق تلك الأفكار الخلاقة في المحيط المتذبذب غير أنّ الدور 

اهلها لاستراتيجيات الرئيسي للمؤسسة المبدعة يكمن في تحقيق هذه الأخيرة على أرضية الواقع مع عدم تج
    .المنافس ومختلف التقنيات المستعملة لديه 
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  :خلاصة الفصل الأول
لقد اتضح أنّ الإبداع يمثل الميكانيزم الفعال الذي يسمح للمؤسسة بالتأقلم مع المستجدات وهذا عن طريق 

جل خلق منتجات تتمتع بالجاذبية أالقدرة على اكتساب المعلومات والتكنولوجيات وبناء الأفكار الخلاقة من 
وانّ عملية الخلق ما هي إلا عملية تحويل المهمات غير الممكنة إلى مهمات ممكنة كما أنها عملية تتميز ،والتميز 

بتوليد الأفكار الجديدة من حيث التنظيم والخطط الإستراتيجية ومن حيث نمط التسيير لهدف الحصول على 
  . ستراتيجية جديدة وفعالة كثمار للأفكار الخلاقةمنتجات أو خدمات أو هياكل إ

تتعلق برؤية الإبداع من المنظور الجزئي الذي يحلّل سلوك المؤسسات  :يحيط بالإبداع رؤيتين مهمتين فالأولى
يبين أنّ التكنولوجية تعتبر   فهي متعلقة بالمنظور الكلي للإبداع والذي :أما الرؤية الثانية ،افة إلى السوقضبالإ
الذي يتزايد مع الزمن بفعل التراكم للتقنيات الجديدة وهذه الأخيرة بدورها تساهم في تحقيق التطور مخزون ك

  ).جزء من الكلّ(لاقتصاد الدولة ما دامت المؤسسة عون اقتصادي 
 ،يعتبر المشروع الإبداعي كباقي المشاريع التي تحتاج إلي تخطيط وتنظيم ومراقبة محكمة من طرف المؤسسة

افة إلى قيام هذه الأخيرة بصب اهتماماا على السوق بما فيها تحديد الزبون المستهدف مع تحديد متطلباته ضلإبا
إنّ الإبداع باعتباره محور استراتيجي يحتاج . ما الذي يريده من المؤسسة بالتحديد معرفة وباختصار ،ورغباته

تغيرات تشهد الكثير من التغيرات في محيط يحفو إلى تقنيات فرعية تدخل في تحقيقه والتي يمكن اعتبارها م
الفكرة السائدة أنّ إستراتيجية الإبداع من أدوات الاستقرار  بالتطورات والمنافسة وعلى هذا الأساس فانّ

إنّ الغاية من تبيان أنّ الإبداع هو في حقيقة .من المسلمات والبديهيات الأكيدة والنجاة من المنافسة أصبحت
إبداعي يكمن في الرغبة في إبراز الواقع الفعلي والعملي للإبداع الذي يتميز بالصعوبة في تطبيقه الأمر مشروع 

غير أنّ الدور الرئيسي للمؤسسة المبدعة يكمن في تحقيق هذه  ،وتطبيق تلك الأفكار الخلاقة في المحيط المتذبذب
  .ومختلف التقنيات المستعملة لديه لمنافسالأخيرة على أرضية الواقع متجاهلة مع عدم تجاهلها لاستراتيجيات ا

فالإبداع ليس من العدم وأفكاره من نسج الخيال الواسع وإدارته ليست كباقي الإدارات وثقافته جزء من  
ثقافة المؤسسة وحضوره أمر إجباري حتمي مؤكد على كل المؤسسات الراغبة والهادفة إلى تحقيق الديمومة 

  .والريادة في السوق

مثل أداة لضمان الصورة الجيدة أن القول أنّ أفضل وسيلة لتحقيق مكانة أفضل مقارنة مع المنافس ووعليه يمك
 يقهقتوفير المؤسسة له جو ملائم وهذا بواسطة إدارة فعالة لتحضرورة مع  ،للمؤسسة ومنتجاا هي الإبداع

 .اعوالتي تعرف بإدارة الإبداع المستندة على ثقافة إبداعية لتعزيز روح الإبد

 



  
 

 
 

 

 

 

 

 

 

  إدارة الإبداع و الميزة التنافسية
 

الثاني لــفصال  
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  :الفصل مقدمة

أنه كوننا مبدعين، يجعل منا مختلفين ومتميزين، بيد أنه كوننا مبدعين لا يعني أننا من الواضح بدا لنا         
  .مسيرين ناجحين لما أبدعناه يجعل منا رواد في إدارة الإبداعملكنا ما نريد، ولكن كوننا 

كوننا اقتصاديين، فإننا لا نؤمن بالعشوائيات المطلقة، وإنما نؤمن بدور الأسباب والحقائق والنتائج ،فالإبداع ما 
  .هو إلا نتيجة لمتغيرات المحيط ووليد لرغبة المؤسسة بالتميز والتفرد ،فهو رمز المؤسسة المعاصرة

لا يكمن نجاح الفكرة الإبداعية إلاّ بتوفر المؤسسة على آلية تمكنها من التسيير وتحقيق ما تم تخيله إلى حقيقة 
، فهي إدارة مرتكزة على مجموعة من القوي الداخلة فيها ،ما يجعل منها "إدارة الإبداع"مرئية، وهذا عن طريق 

  .لتأقلم مع المستجدات والأحداثوالتي تتطلب ا مإدارة صعبة من حيث التسيير والتنظي

ميزة تنافسية ؟  قفهل للمؤسسة القدرة على التحكم بالقوي من أجل ضمان إدارة إبداع فعالة تسمح لها بتحقي
؟ وما علاقة القوي المؤثرة لإدارة الإبداع بالميزة التنافسية ؟فكل ةوهل لإدارة الإبداع علاقة مع الميزة التنافسي

  . لتطرق إليهاهذه التساؤلات سيتم ا

إدارة  كما سيتم التطرق إلىالفكر الإداري وتطوره عبر مختلف الحقبات،هذا الفصل بالباب الخاص بسنفتتح 
للنظم المرحلية  فة إلى معالجتناضا،بالإهاالقوى الداخلة في مع تبيان الإبداع والميكترمات المساهمة في تحقيقها،

ونختتم هذا الفصل تأثيرها على إدارة الإبداع،الميزة التنافسية و،كما تم إعطاء صورة عامة حول ا المتعلقة
  . دارة على الميزة التنافسية للمؤسسةهذه الإتأثير فة إلى توضيح كيفية ضابتقديمنا لنموذج شجرة إدارة الإبداع، إ
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I. الفكر الإداري وتطوره: 

لها وهذا نتيجة للرؤى المختلفة لرواد شهدت الإدارة تحولات في مفاهيمها وقفزات متتالية من المنظور الفكري 
 :ومن بين هته المدارس لدينا ،ؤلاء الرواد الخاصةبيئة تعود إلى سبب اختلاف الالاختلافات  هالإدارة، وهذ

والتي سنتعرض إليها  ،الحديثة ةالسلوكية، والمدرس ةالمدرسة الكلاسيكية ومدرسة العلاقات الإنسانية، المدرس
  .ولكن بعد إعطاء تعريف وجيز للإدارةيلي  باختصار في ما

1. I. تعريف الإدارة: 

  :في تعريفهما للإدارة  Fayol  وTaylor يمكن الاستناد لكل من 

 يعرف Taylor اام يقومون  ،أن يعملوه دالمعرفة الدقيقة لما تريد من الأفرا" :لإدارة على أثم التأكد من أ
  .81" بأحسن طريقة و أرخصها مبعمله

  أماFayol   مع إصدار الأوامر ،التنظيم والتخطيط ويرى الإدارة كالكيان الجامع لكل من عملية التنبؤ
  .82''  المراقبةوافة إلى التنسيق ضبالإ

  ا عبارة عن تنسيق لمختف المواردالتنظيم ومن خلال عمليات التخطيط ''كما يمكن رؤية الإدارة على أ
 83.إلى هدف أو أهداف مرسومةقصد الوصول ، '' الرقابة و والتوجيه

وتنفيذ  قالإدارة هي الروح السامحة بتحقي'': انطلاقا من التعريفين السابقين يمكن إعطاء تعريف شامل للإدارة
  .''وانجاز والاستمرار لمختلف وظائف المؤسسة بطريقة فعالة 

2.I. المدرسة الكلاسيكية في الإدارة:   

  :الفكريين التاليينتشمل المدرسة الكلاسيكية الاتجاهين 

1.2.I.الإدارة العلمية:  

                                                             
  23.ص، 2004الطبعة الأولى ،للنشر والتوزيع  يدار مجدلاو، »الأصول و التطبيقات...لإدارة المعاصرة ا «، سنان الموسوي 81
 23.صسابق،  رمصد ،»التطبيقاتالأصول و ...لإدارة المعاصرة ا «، الموسويسنان  82

Taylor *:  أب الإدارة العلمية و مؤسس المدرسة الكلاسيكية. 
Fayol * : يعتبر الأب الحقيقي للإدارة الحديثة.  

  11.ص، 2000،دار هومة للطبعة والنشر، »مبادئ الإدارة«،  جمال الدين لعويسات 83
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اهتم بمبادئ و هذا الأخير مفهوم الإدارة العلمية الذي ابتدع Taylor  &Fayolبرز رواد هذه المدرسة أمن 
 Henri Gant  Frankإلىافة ضبالإ Taylorآراؤه متكاملة مع آراء  تإصدار الأوامر، كانوالسلطة والتخصص 

& Lilian Gilbreth . 

العلمي  ثوجوب تحقيق الكفاية الإنتاجية، البح :رتكزت الإدارة العلمية على مجموعة من النقاط نذكر أهمهاا
  84 ). الخ...التخصصوتقسيم العمل ، جل رفع الإنتاجيةأبإدخال الآلات من 

2.2.I. البيروقراطية:  

حكم ''فالبيروقراطية تعنى  ،''مكتب''معناها  ،)Bureau(مأخوذة من الكلمة الفرنسية '' بيروقراطية"إنّ كلمة 
ومن ضمن Max Weber. 85دخله في عالم المؤسسات العالم الألماني أقد جاء ذا المصطلح و،و''المكاتب

  .Karl Marx & Michels & Presthusنجد Weberالباحثين الذين استخدموا مفهوم البيروقراطية إلى جانب 

3. I .المدرسة السلوكية:   

قد كان ،وزيادة في الإنتاجيةالجل أذلك من و ،الجماعة أثناء العملواهتمت هذه المدرسة بدراسة سلوك الفرد 
  :لهذه المدرسة ثلاثة مداخل لدراسة السلوك

 ذا العلم العديد من الفروع التي ،ولههو علم دراسة السلوك الإنساني بصفة عامةو:مدخل علم النفس
لذي يبحث في واالصناعي وعلم النفس التجاري ولم النفس الاجتماعي ساهمت في الفكر الإداري مثل ع

علم النفس التنظيمي الذي يركز على ،وأثرها على الأفرادوسلوك الجماعات وسلوك الإنسان مع الآخرين 
 .ثر المؤسسة على سلوك الفرد والجماعةأكما يبحث في ،سلوك الإنسان في المؤسسة 

  الذي يهتم بدراسة الإنسان في علاقته بالبيئة التي :السلوكية هو علم الاجتماعالمدخل الثاني لمدرسة العلوم
تركيب البيئة وتحليلها وكز على دراسة العلاقات الاجتماعية تكما ير،الطبيعيوتحيط به بعنصريها الإنساني 

 .الاجتماعية المؤثرة في السلوك الإنساني
 المكتسبة  يالذي يدرس أنماط السلوك البشر :ة الإنسانأما المدخل الثالث للعلوم السلوكية فهو علم دراس

له خصائص طبيعية في وسلالات وفروع وكما يدرس الفرد ككائن حي له أصول ،السائدة في مجتمع معين
  .تطوره تميزه عن الكائنات الحيةوتكونه 

                                                             
  59- 47.ص، مرجع سابق ،»التطبيقاتالأصول و ...لإدارة المعاصرة ا «، الموسويسنان  84
  146.ص،2008 ،طرابلس الجامعة المفتوحة ،»مبادئ علم الإدارة العامة «،مصطفى عبد االله أبو القاسم خشيم 85
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.4.I المدارس الحديثة:    

المدرسة ،مدرسة النظم،مدرسة علم الإدارة:وهيهي مجموعة متنوعة من المدارس لدراسة الإدارة نشأت مؤخرا 
 .الإدارة على الطريقة اليابانية،الإدارة بالأهداف،الظرفية

.1.4.I مدرسة علم الإدارة:  

نتيجة للأبحاث التي أجريت في الحرب العالمية كبحوث العمليات بنشأت مدرسة علم الإدارة أو كما تسمى 
المشاكل المتعلقة بالنقل والتي تناولت بصورة أساسية تطبيق الأساليب الكمية على المشاكل العسكرية والثانية 

تطوير طرق البحث عن ،زيادة دقة تصويب المدفعية:كانت الأبحاث الأولى تتعلق ببعض النواحي مثل ،التوزيع و
تداخل عدد من فروع المشاكل اعتمد على  حلّ فهذا الأسلوب في،تقليل فقدان السفن،الغواصات

في أا لا تركز فقط على الإنتاج  Taylorتختلف مدرسة علم الإدارة عن الإدارة العلمية التي جاء ا .المعرفة
 نّأعليه يمكن القول ب،والآلات فهي بدلا من ذلك تعتبر الكفاءة انجازا يتبع التخطيط السليموكفاءة الأفراد و

تم ذلك عن  دوق عملية التخطيط،والكفاءة ومدرسة علم الإدارة أتت لتوفق بين اهتمام الإدارة العلمية بالإنتاج 
  .86الطرق الكمية لمعالجة المشاكلطريق التكامل بين عدة حقول من المعرفة و بصورة خاصة 

.2.4.I مدرسة النظم:   

، تطويرها في علم الأحياء خلال سنوات الستينات من هذا القرنأبحاث نظرية النظم التي تم وتعتمد على نتائج 
فالنظام هو وحدة تتكون من أجزاء ذات علاقات ، ثم قام علماء الإدارة بتطبيق هذه النظرية في مجال الإدارة

دراسة أي جزء من هذه الأجزاء بمعزل عن الأجزاء الأخرى لا يعطى الصورة الحقيقية  لهذا فانّومتبادلة 
مفتوح مصمم لتحقيق أهداف معينة  نظام اجتماعي المؤسسة هي عبارة عن كرة فانّفبموجب هذه ال،واملةالمتك

هي في هذه الحالة الموارد وهذا النظام يعيش في بيئة أو مجتمع يحصل منه على موارده أو مدخلاته الأساسية ،
تقييمها وبتحويل هذه المخلات أو معالجتها  ثم يقوم ،الموارد البشرية أو التكنولوجية اللازمة،المالية ،الأولية 

نتيجة لتبادل هذه المخرجات مع البيئة تتمكن المؤسسة ، والخدماتوللمجتمع على شكل مخرجات من السلع 

                                                             
  نظرية ، البرمجة الخطية  :الرياضية و الحسابية للوصول إلى تحقيق الأهداف المثلى مثلالطرق الكمية لمعالجة المشاكل باستخدام النماذج الرياضية و الكمبيوتر للقيام بالعمليات

 .نظرية القرارات و التي تطبق في مجالات عديدة لحل المشاكل الإدارية، صفوف الانتظار ، المباريات 
  .73- 69ص  ،2004لطبعة الأولى ،للنشر والتوزيع  يدار مجدلاو، »الأصول و التطبيقات...لإدارة المعاصرة ا «، سنان الموسوي86
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باعتبار أنّ هته الأخيرة محققة  87،للدورة الإنتاجية القادمة من الحصول على الموارد التي تحتاج إليها مرة ثانية 
  .الخ..من طرف الأفراد ومجموعة من القيود كالموارد المحدودة

 .3.4.Iالمدرسة الظرفية في الإدارة:   

نه ليس هناك مدرسة أالذي يقوم على أساس وتمثل المدرسة الظرفية في الإدارة اتجاها حديثا في الفكر الإداري 
إنما يجب استخدام وعلى كل أنواع المؤسسات وأو نظرية إدارية يمكن تطبيقها باستمرار في مختلف الظروف 

ولقد تزايد  الأوضاع التي تعيشها المؤسسةوبحيث تتلاءم مع الظروف ،النظريات بشكل انتقائي وهذه المدارس 
قد أكدت ،فلأبحاث في هذا االواتعددت الدراسات والسبعينات  الاهتمام بالاتجاه الظرفي في الإدارة منذ بداية

وأثرها على طبيعة التنظيم الإداري الخ ..القيم الاجتماعية،التكنولوجية،هذه الدراسات أهمية المتغيرات البيئية 
  88.أسلوب العمل المتبع في المؤسسةو

.4.4.Iالإدارة بالأهداف:  

سلوب من أكثر ويعتبر هذا الأ،Peter Drucker على يد في أوائل الخمسينات فكرة الإدارة بالأهدافوضع  تم
افة إلى أهميته كأسلوب من أساليب ضفبالإ، استعمالا في السنوات الأخيرةوأساليب الإدارة بالمشاركة شيوعا 

أسلوب يمكن وصفه بأنه فلسفة  ، فهونه يستعمل باستمرار كأسلوب من أساليب تقييم الأداءّأ التحفيز إلا
إدارية ترمي إلى زيادة التحفيز الداخلي للأفراد من خلال اشتراك المرؤوسين مع الرؤساء في تحديد الأهداف 

وهذا يعنى زيادة مشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارات التي تؤثر عليه بشكل ، زيادة رقابة المرؤوس على عملهو
 89.مباشر

 

 

                                                             
  بالتالي فانّونه مفتوح عليها من خلال المدخلات والمخرجات أ:أي ،ففي هذه الحالة المؤسسة تشبه الكائن الحي من حيث أا نظام يتفاعل مع البيئة المحيط

.دراسة بعض أجزائهاة بدلا من التركيز على أنظرية النظم تم بدراسة الصورة الكلية للمنش  

87GIARD. V et MIDLER. C, Centre de recherche en gestion, Ecole Polytechnique et CNRS, P.10. 
 .72. ص ، مرجع سابق، »الأصول و التطبيقات...لإدارة المعاصرة ا «، سنان الموسوي 88
 .73.ص سابق،مرجع ، »الأصول و التطبيقات...لإدارة المعاصرة ا «، سنان الموسوي 89



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

68 
 

  

موعة من عبر مختلف الحقبات وهذا نتيجة  تللإدارة تاريخ عميق شهد عدة انتقالاومما سبق يتضح أنّ 
  افة إلى الاختلافات في طبيعة المشاكلضبالإ ،بادئ التي يقوم عليها الروادوالمالأسس  كالاختلاف في: الأسباب

هدفها واحد والمتمثل في  نه رغم اختلاف هته المدارس في الرؤيا إلاّ أنّأ لىولكن يجب الإشارة إ ،في كل حقبة
الكمية  تجل رفع الإنتاجية باعتبار أنّ جل هته المدارس كانت إزاء فترة الاقتصادياأتحليل مشاكل العمال من 

فترة الاقتصاديات النوعية  أثناء وليست  ،وهذا ما سنراه لاحقا.  

.II إدارة الإبداع: 

فهي إدارة لا تختلف عن باقي الإدارات لا من حيث الوظائف  ،إدارة الإبداع هي فن من فنون التسيير الحديثة
الاختلاف  غير أنّ ،ولا من حيث الأهداف الإستراتيجية،)رقابة،قيادة  ،تنسيق ،تنظيم ،من تخطيط (التسييرية 

 .  البسيط يكمن في ماهية وجوهر إدارة الإبداع وضرورة توفير الموارد اللازمة لضمان فعاليتها

 ةالقمة والارتقاء على المنافس في بيئة تتميز بالمنافس لىت إدارة الإبداع من بين الأسرار للوصول إلطالما اعتبر 
ومن أهم خصائص المشاريع الإبداعية هي أا .المصادر لإنجاح مشاريع الإبداع أهم فهي تعتبر من ،الشرسة

بطبيعة بالمؤسسة والمتعلق  هذا الغموضتوفر على إدارة فعالة لمواجهة الولهذا يجب  90،مشاريع تتميز بالغموض
  .الحال إن كانت مساقة ومسيرة بطريقة منسقة ومنظمة مع كافة الوحدات والوظائف التنظيمية

وهذا ما يوضحه الشكل ،ما سبق يمكن إعطاء شكل توضيحي للقوي الداخلة والمرتبطة بإدارة الإبداعـوم
  :التالي

  

                                                             
 أين العالم كله خصوصا أوربا كانت بحاجة إلى الإشباع الكبير في المنتجات والخدمات  ،1929 با بعد الأزمة الاقتصادية العالميةيهي فترة تقر: الكمية تفترة الاقتصاديا

ولتحقيق هذا أيدت جل المؤسسات في ذلك الوقت مبدأ الإدارة العلمية والذي يؤكد على إدخال الآلات  ،الضرورية ما أدي بالمؤسسات إلى إنتاج المنتجات بالحجم الكبير
هي المؤسسة  جل رفع الإنتاج وتحقيق إنتاجية عالية وبالتالي المنافسة كانت تقتصر على الإنتاج بحجم كبير فالمؤسسة ذات الحجم الكبير من الإنتاجيةأ والمعدات في الإنتاج من

 .ائدةالر
 تمع وقدرته على تحقيق كل مستلزماته الضرورية وبحثه عن: النوعية تفترة الاقتصادياما  هي الفترة الحالية التي نعيش فيها ظهر هذا النوع من الاقتصاد بسبب إشباع ا

خدمات ما ،كالأسعار وجودة المنتجات والخدمات كيفية تقديم المنتجات  :في هذه الحالة يدخل عامل التقييم على أساس النوعية هوعلي ،يعرف عن المنتجات والخدمات الكمالية
 .بعد البيع

90 BONNAL. P, «  Management de L’innovation Organisation », innovation et R&D, mardi 21 Septembre 2009. 
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  إدارة الإبداع القوى الداخلة فييوضح  (II.1)شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  المتغيرات الخارجية      طرح المنتجات والخدمات الجديدة           

  يقظة المؤسسة   مرحلة التجسيد الفعلي للإبداع  

    المنافسة  تمويل الإبداع 

  و التدريب زالتحفي

                                                                 البيئة الداخلية للمؤسسة

  من إعداد الطالبة :المصدر                                                                                

    

البيئة الخارجية  للمؤسسة      

 إدارة التغيير إدارة الإبداع

 البحث و التنمية

 إدارة المشروع الإبداعي

 إدارة المعرفة

 ثقافة الإبداع
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1. II .عملية تسيير الإبداع:   

مجموعة من العناصر الداخلة فيه  على وإنما يشمل في طياته ،من غير الممكن اعتبار الإبداع مجرد فعل منعزل
   91:جل تجسيده في الواقعأتجعل منه فعل يجب تسييره وتنظيمه داخليا وخارجيا من 

 مع تخصيص هياكل تنظيمية،تنظيم الموارد الداخلية للمؤسسةأي :تنظيم الإبداع داخل المؤسسات 
تحقيق  القدرة على ،هذا بمقتضي لمؤسسة من حيث إستراتيجيتها وبيئتها الداخلية والخارجيةل تهامئوملا

 .أرضية المؤسسة فيالإبداع 

 تبار أنّ الإبداع باعو ة عالم مفتوح مع البيئة الخارجيةباعتبار أنّ المؤسس:تنظيم الإبداع خارج المؤسسات
فعلى هذا الأساس  الخارجية، ةمن ضمن العوامل الداخلية للمؤسسة الواجب انفتاحه هو الأخر مع البيئ

 .يحمل الإبداع في طياته مفهوم الإبداع المفتوح 

قيد التنظيم الخارجي إذ أنّ تطوره والقدرة على اكتساب :ومن الواضح أنّ الإبداع يأخذ بعين الاعتبار قيدين
إذ أنّ الإبداع يحتاج إلى إدارة  الداخليثم قيد التنظيم  ،لموارد الجديدة المساعدة على تحقيقه تكون من الخارجا

 .وتسييره بطريقة فعالة هداخلية لتنظيم

2. II. إدارة الإبداع تعريف:      

مجموعة من الإجراءات الموجهة والاختيارات المطبقة من طرف المؤسسة مع :"تعرف إدارة الإبداع على أا
خذ قرار الشروع بالانطلاق في المشروع الإبداعي والقيادة الجيدة لهته أالتشجيع وضمان عملية الخلق،ثم 

الإستراتيجية التي وهذا على المدى الطويل باعتبار الإبداع من أهم العوامل ، 92"المشاريع المتعلقة بالمؤسسة 
  : إلى المخطط التالي  ستنادالاوللتوضيح أكثر يمكن ، يجب أخذها بعين الاعتبار على المدى الطويل

                                                             
91 FERNEZ – WALCH. S, « le management de l’innovation » : définition et enjeux pour l’entreprise, Colloque  MI  et entreprise 
apprenante, 25/11/09. 
92 FERNEZ – WALCH. S, « le management de l’innovation », op.cit. 
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E.Penrose, D.Teece, G.Dosi, R.Burgelman  

  

  

  

 

  

 B.Segrestin, M.Suchman    

   Allen ,Tushman ,Midler ,Hatchuelمعظم رواد الإدارة كـ

      

  االمسار الجديد الذي يشمل عملية إبعاد وإقصاء مبادئ الإدارة :"كما يمكن تعريف إدارة الإبداع على أ
واختصارا هي الخروج عن الأشكال ،وحتى التطبيقات  ،النظم المرحلية،الإجراءات والعمليات ،التقليدية 

ة تنفيذ عمل الإدارة بطرق تسييرية مما يساعد على تغيير بشكل كبير طريق) العرفية(التنظيمية التقليدية 
 93: كما تشمل إدارة الإبداع على النقاط التالية ".حديثة

  تحديد الأهداف مع بناء الخطط.  
 التحفيز واستعمال الجهود. 

 التنسيق والمراقبة في الأنشطة. 

 تراكم وتخصيص الموارد. 

 اكتساب المعرفة وتطبيقها. 

 البناء والاهتمام بالعلاقات. 

  وتطوير المهارات والمواهبتحديد. 

 فهم وتحقيق التوازن في الطلب الخارجي.    

                                                             
93 HAMEL. G, « The Why, What, and How of management Innovation », Harvard business Review, February, 2006. 

للقدرات التسيير الديناميكي  

إدارة الإبداع تعمل على 
بناء وتعزيز والمحافظة 
تنسيق نظم الإبداع  وتعديل القدرات 

التعلم ، التصميم،الذكاء(
البحث و ، التحول،الاندماج،

)التطوير  

 تبنى وتحافظ على التكامل

ما بين القدرات المتعلقة 
 بالإجراءات الجماعية
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 حسبFrançois Romon  ن أمجموعة من الإجراءات التي تسمح بالدفع لاتخاذ قرار بش" :إدارة الإبداع هي
 94.جل زيادة القدرة التنافسية للمؤسسةأاستكمال إطلاق منتجات جديدة أو تنفيذ عمليات جديدة من 

إدارة الإبداع هي إدارة ذات رؤية إستراتيجية على المدى الطويل والتي تتلخص في  نّأالقول بوعليه يمكن 
جل حصول هذه الأخيرة على ميزة تنافسية مقارنة مع المنافس في أالعمل على تحقيق الريادة للمؤسسة من 

 .السوق

  لقد عرفGary Hamel  اة التقليدية بما فيها العمليات الانتقال من مبادئ الإدار: "إدارة الإبداع على أ
أو هي الانتقال من النماذج التنظيمية العرفية والتي تبين وجوب إدخال تغييرات في طريقة تنفيذ ،والتطبيقات

إدارة الإبداع بأا الوسيلة التي تقود  Hamelكما يري ،إدارة الأعمال والعمل بطريقة فعالة في تسيير الإدارة
 95.ستدامة في القرن الواحد والعشرينالمؤسسة لميزة تنافسية م

وعلى هذا الأساس يمكن اعتبار إدارة الإبداع على أا خطوة ساعية وراء كسر الحواجز العرفية للإدارة 
    .للمؤسسة يالتسيير موالترحيب بكل ما هو جديد وخلاق في إطار التنظي

                                                             
94 ROMON. F, « Management de l’innovation », édition d’organisation ,2010. 
95 SERRATE. O, « Sparking Innovations in Management», Knowledge Solutions, March 2010/77. 
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.3.II أهمية إدارة الإبداع:  

وإنتاج تحولات ديناميكية ،يساعد الإبداع أثناء اقترانه بمبادئ الإدارة وعملية الخلق على إنتاج ميزة طويلة الأمد 
التقنيات الحديثة  هذا باللجوء إلي إدماج،المساعدة على كيفية التحرك ومواجهة مختلف المواقف التنافسية

كما سمحت إدارة .96المفتاحية لنجاح المؤسسات والأمموهذه الأخيرة يمكن اعتبارها من العوامل والتكنولوجية،
ومن ،الفعال على مستوى الأنشطة الإستراتيجية للمؤسسةوالإبداع للمؤسسات بعبور عتبات الأداء الجديد 

 :الملاحظ أنّ العديد من المؤسسات تقوم بعمليات جذرية لضمان نجاح الإدارة بالإبداع على المدى الطويل أي
إنّ 98.وهذا بالاستخدام العقلاني لمختلف موارد المؤسسة ،97مة فعالية إدارة الإبداع للمؤسسةالعمل على استدا

ن تكون مترابطة مع أالعلم والتكنولوجيا والأنشطة الإدارية والصناعة تحتاج إلى :االات الثلاثة والمتمثلة في
لعب دور  يبحثون عن مؤسسة قادرة علىبعضها البعض وما بين التكنولوجيا والأعمال الإدارية نجد أنّ الأفراد 

'' مبدأ الإبداع''معظم الأنشطة التجارية التي تقوم ا المؤسسات ترتكز في مخططاا الإستراتيجية علىف مهم،
وإدراجه كعامل استراتيجي والمعتمد في تحقيقه على المدى الطويل على مجموعة من العمليات الممنهجة والطرق 

  .الخدمة وفى النظم المرحلية / جالفعلي للإبداع في المنتالرسمية دف التجسيد 

في مفهوم اقتصاديات الوفرة لعب عامل الحجم في الإنتاج خلال العقود السابقة كعامل للتفرقة بين العديد ف 
تمتلك ) ،الصينالهند،روسيا،برازيل( BRICغير أنّ الاقتصاديات الحديثة بقيادة الدول الكاسرة  ،من المؤسسات
افة إلى تكاليفها المنخفضة في عمليات التوزيع ضبالإ ،كبر بكثير من الولايات المتحدة الأمريكيةأأسواق داخلية 

لعدة  خطر كبير على أسواقنا  يشكلما عبر الأسواق العالمية وهذا ما نتج عنه سهولة انتقال هته الدول ،والنقل
الة التدرج والتغيرات الجذرية للمنتجات والخدمات والنظم يتميز الإبداع في الكثير من الأحيان بح. أسباب
للإبداع وإدارته  طكما يجب أن يتم التخطي،إا تشمل كل المسيرين في مختلف الأقسام لخدمة الزبون، المرحلية
ارية والأنشطة التجارية على دوعليه لا بد من دمج الإبداع في الأعمال الإ،أساسية لمختلف الأنشطة كعملية

الإبداع ليس ف، كبر تحدي لمؤسسة القرن الواحد والعشرينأصعيدين الاستراتيجي والتشغيلي وهذا ما يعتبر ال

                                                             
96 SAKAKIBARA. K, « Capturing the value from innovation, introduction to our Discussion at the Japan Research Center 
for technology and innovation Management », In Strategic Management of technology and innovation, Asian Productivity 
Organization, 2007. 
97 HAMEL. G, « The Why, What, and How of management Innovation » ,op.cit. 
98 YAMACHIKA. H & GOTO. Y, « Importance of Practical MOT humain Ressouces Development and Policy of METI», 
in Strategic Management of technology and innovation, Asian Productivity Organization, 2007. 

 جل هذا يجب عليها إدخال عامل الإبداع في أنشطتهاألم تكن المؤسسة قادرة على المنافسة في السعر فيجب عليها التميز والاختلاف ومن  فان. 
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كما يمكن أن تكون عبارة عن نموذج يدخل ، حادية بل عملية تشمل مجموعة من العناصر كالمعرفةالأعملية بال
مرتبط بالمخاطر فهو نشاط محفوف بالمخاطر وغير  هكما أن،99 في مراحل تحديد وتصميم وطرح منتج جديد

مؤكد فهو مرتبط بمجموعة من المتغيرات بما فيها التكنولوجية وطبيعة المنافسة في السوق مع المتغيرات 
يشير إلى أنّ المؤسسات التي لا  الذي الواقع الاقتصادي والتنافسي ،وهذا ما يؤكد عليهالاجتماعية والسياسية

  .100رجح لها المواصلة والبقاء على المدى الطويلتتغير من غير الم

.4.II عناصر إدارة الإبداع:   

وأما تنظيم العمليات المختلفة في كل ،ومتأقلمة إنّ إدارة الإبداع لدى غالبية المؤسسات هي إدارة جذرية
والخارجية للمؤسسة جل الإنتاج يتطلب إدخال إدارة التغيير والتي تقوم بجعل الموارد الداخلية أالوحدات من 

مفهوم إدارة التغيير ساهم في كسر  كما أنّ.متأقلمة مع متغيرات المحيط وبالتالي القدرة على مواجهة المنافسة
المبادئ التقليدية للإدارة والسماح بالعمل بنمط تسييري استراتيجي جديد المرتكز على إدارة الإبداع والتي 

 : تتلخص عناصرها في النقاط التالية
101  

  كبر مشاكل الإدارةأالتعاون في حل. 

 إدخال المبادئ الحديثة وغير المألوفة في العمل. 

 يار الإدارة التقليديةا. 

 إعادة تحديد المؤسسات الاحتمالات المستقبلية. 

 

 :يجب التنويه إلى الفكرة التالية والمتمثلة في أنّ إدارة الإبداع تعتمد على نوعين من الإبداعات العملية وهي
الإبداع التشغيلي للمؤسسة  وكلا النوعين يتميزان بالترابط اعتبارا أنّ،الإبداع الاستراتيجيو الإبداع التشغيلي

أما الإبداع الاستراتيجي للمؤسسة يهتم ،يهتم بمختلف الأعمال الداخلة في العمليات والنظم المرحلية للإبداع
، الخ...اال الإبداعيبلاستثمارات اطويل كالتخطيط في بتحديد الأهداف والغايات الإستراتيجية على المدى ال

  .يالإبداع التشغيلي هو المسار الممهد الصحيح للإبداع الاستراتيج وان صح التعبير يمكن الجزم والقول أنّ

                                                             
99 An Integrated Approach to Management Innovation in  
http://www.innovationtools.com/PDF/Integrated_innovation_PLI.pdf 
100 O’CALLAGHAN. R, «Management of Innovation»,https://dspace.ist.utl.pt/bitstream/2295/562714/1/AOSI-2009-
CASOJ.pdf 
101 HAMEL. G, « The Why, What, and How of management Innovation » ,op.cit. 
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  الإبداع الاستراتيجي والإبداع التشغيلي (II.2)شكل رقم 

  

                                                                                                                                        

 

                                         

من إعداد الطالبة                                                                 :المصدر                                                                                                   

.5.IIلتحقيق إدارة الإبداع يالمسار المنهج:   

افة إلى عجز المؤسسات في ضبط ضإ جو تسوده المنافسة والاختلال السوقيكبر تحدى للمؤسسة في أإنّ 
كل هته العوامل أجبرت المؤسسة على البحث عن سبل حديثة كالاهتمام بعملية توليد الأفكار ،رغبات الزبون

لتسييرها  فعالة مختصة وهته الأفكار لا يمكن ضمان نجاحها وتجسيدها في الواقع إلا بالاعتماد على إدارة،الخلاقة
   : إدارة الإبداع والتي تعتمد على الخطوات التالية :وتوجيهها والمتمثلة في

  

 

  

ما يمكن اعتباره عملية  اإلى حقيقة، وهذ لتحويل المستحي وللإبداع هكبر تحدي بالنسبة أإنّ                       

  .كبر ربح وفرصةأكبر المشاكل ينتج عنها أولكن ليس دائما ،تحويل المشاكل إلى فرص ذهبية

 من إعداد الطالبة :المصدر                                                                                                                   

 

  

الأھداف الأساسیة للإبداع على المدى -   

.الطویل  

 

. بناء ثقافة الإبداع-  

أسس الإبداع     -  

التشغيليالإبداع   

 الإبداع الاستراتيجي

درة على مواجهة الق
المستقبليةو المشاكل الحالية  

تحضير الموارد اللازمة 
 لعملية الخلق

التحديات المستقبلية 
 للمؤسسة
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.1.5.II إدارة الإبداع كعامل مساعد على كسر الحواجز التي تحول دون عملية الإبداع:    

ما يجبر المؤسسة على بناء رؤية إستراتيجية للإبداع  ،يعتبر الإبداع من أهم القضايا الأساسية للمؤسسات الحالية
لقد أظهرت الأبحاث التي قام ا ،102إلا عن طريق إدارة الإبداع والتي لا تكونالسامحة لها بضمان نجاحها 

Kearney ّالمؤسسات التي تعتمد على إدارة الإبداع هي مؤسسات تتميز بالنمو والتطور السريعين مقارنة مع  أن
  .منافسيها وهذا بسبب انعدامهم لإدارة الإبداع

النظم ،الخدمات/فهو يمس المنتجات ،والتطويرومن الواضح أنّ الإبداع لا ينحصر فقط على وظيفة البحث 
فالإبداع يعنى تحويل المعرفة إلى ،  business modelـعمال الإدارية أو كما يعرف بالأوحتى نماذج ،المرحلية

أرباح بشكل مستمر من خلال قيام المؤسسات بمعالجة جل الرغبات الحالية والمستقبلية للعملاء بطريقة أفضل 
كما تم الإشارة سابقا إلى أنّ الإبداع .إدارة الإبداع لا تعنى مجرد تنمية وتطوير للإبداع فانّ وعليه،من المنافس 

فأفضل ممارسة لإدارة الإبداع تبدأ مع مرحلة تتمثل في وضع ،يقع على عاتق وظيفة الإدارة العليا للمؤسسة
جل القدرة على إدارة ودورة أمن '' عتنمية الإبدا''وتستمر هته الممارسة من خلال عملية ،إستراتيجية للإبداع 

  .  103الحياة للإبداع

2.5. II .تحسين إدارة الإبداع كأداة لتوليد القيمة:    
 ،مؤسسةللبالإبداع يولد قيمة ملموسة  مارسات في جميع الات المتعلقةإنّ تحقيق أفضل المف Kearneyحسب 

  104:ويمكن تحديد هذه القيم وقياسها من خلال أربع نقاط

 من خلال وضع إستراتيجية محددة ،تحسين فعالية الإنفاق في الإبداع. 

 ة في التخفيض من تكلفة الوحدة مع خلال الاستفادة من القدرات المساهم نزيادة كفاءة التطوير، م
 .ضمان مستويات الجودة

  خلال  جل الإنتاج الفوري الملائم للإبداع مع ربح الوقت وهذا منأزيادة سرعة تحقيق الإبداع من
  .تحسين عمليات شبكة الإبداع

 جل تحسين حياة المنتجأتتحقق بتصميم إدارة للتغيير من  *فعالية التحسين المستمر .    

                                                             
102 FERNEZ.  S, WALCH, « Le management de l’innovation de la stratégie aux projets » (résume du livre).édition 
Vuibert ,2006.  
103 Innovation Management Assessment in 
http://www.atkearnay.de/content/misic/wrapper.php/name/file_at_kearny_innovation_management_accessm 
104 Innovation Management Assessment.op.cit 
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.3.5.II الإبداع والتخطيط:  

هو عملية إبداعية ذات الميزات المستقبلية الايجابية التي تحتاج إلى الاقتران ف ،ن أي عمليةأنه شأإنّ الإبداع ش
هته  وعليه فانّ، له في الأعمال الإدارية والأنشطة التجارية المتعلقة به ، مع وجوب التخطيطبالإستراتيجية

 أي 105الأعمال والأنشطة يجب أن تسير وتوجه بواسطة إستراتيجية إبداعية فعالة والتي يتم التخطيط لها مسبقا
 .الخاص به وضع الإبداع في الإطار الاستراتيجي التسييري :

.4.5.II قنوات الإبداع(innovation pipeline):   
وهذا ما أكد على ضرورة تحديد الآثار المترتبة على عملية ،لقد اقترن مفهوم الإبداع بالمستوى الاستراتيجي

نقطة البداية فعالة لفهم الإبداع مع كيفية تجميعه  إذ أنّ ،الإبداع مع تحديد لنظام متكامل والقدرة على توجيهه
  :106وهذا على النحو التالي،إنشاؤه ووترتيبه وفرزه 

  قنوات الإبداعII.3)  (شكل رقم
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 An Integrated Approach to Management Innovation ,op.cit  
ففي بعض الحالات والمواقف  ،بعملية الإبداع ولكن من غير الممكن اعتبارها دائما الحل الأمثل لحل مشاكل المؤسسةإنّ عملية التحسين المستمر هي حقيقة عملية مرتبطة  *

   Business Modelبـ ما يعرفتتطلب أن تقوم المؤسسة بتغييرات جذرية وفورية متجاهلة كل التحسينات التدريجية في المنتج والخدمة وعليه بناء نموذج جديد للعمل وهو 
106

 An Integrated Approach to Management Innovation, op.cit. 
 

تخطيط الأعمال 
 السنوية

 مركز الإبداع

 سوق المقارنة

 المرجعية

 تحليل المنافس

 توظيف الإستراتيجية

الإبداع في حلقات 
 العمل

 مستهلكين
 الترخيص الخارجي

)لبراءات الاختراع(  

Eternel 

برامج التحسين 
 المستمر

اقتراح توظيف 

 المخططات

 R/D رسمية
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ى من أية جهة من المؤسسة ومن أي وحدة من إنّ عملية خلق الأفكار والتجهيز لعملية الإبداع يمكن أن تأت
كما أا لا تقتصر  ،كما أا غير مقتصرة على وظيفة البحث والتطوير أو وظيفة التسويق،وحدات المؤسسة 
مصادر الإبداع كثيرة ومتنوعة ولكنها تحتاج إلى  إنّ،ومخطط تم اقتراحه من طرف العملاء أي على أي عامل أو

إنّ .وإدارا بشكل فعال يولد عنه قيمة أساسية لمستقبل الأعمال الإبداعية للمؤسسة أن تكون متناسقة ومرتبة
 ءاموعات الخضراء تعرض المصادر الداخلية للمؤسسة أما الزرقاء فهي مصادر خارجية للمؤسسة أما الحمرا

تمام بجميع جوانب نجاح ثقافة الإبداع تعتمد على الاهوعلى هذا الأساس يمكن القول أنّ .فهي مصادر ثالثة
جل أومن  ،الأنشطة التجارية والأعمال الإدارية للمؤسسة وينبغي أن يتم إدارا كأي عملية أساسية للمؤسسة

الذي يعمل على تجميع وفرز وتنسيق  innovation Hubالمبدعة تقوم بخلق مركز الإبداع  المؤسسة هذا فانّ
  .الأفكار والإبداعات
 :وعليه يمكن القول 

  
.5.5.IIالتنظيم المرحلي للإبداع:   

   :107يجب بناء الإبداع تحت قيد مجموعة من الإجراءات والأنشطة المتجسدة في ثلاثة مستويات والمتمثلة في

  التخطيط في الأعمال السنويةABP*. 

 تنظيم وهيكلة فصلية لحلقات العمل المتعلقة بالإبداعQIW* .  
 أو كما يعرف بـ  :الأنشطة المخصصة لكل يوم )ad hoc Day to Day activities(.  

عوامل المساهمة في تحقيق نجاح الهناك مجموعة من العوامل الداخلة في عملية الإبداع والتي يمكن اعتبارها من بين 
 :المؤسسة في حالة العمل ا والمتمثلة في

 .*V-SAFEرف بـ وهذا باستعمال ما يع: التركيز والاهتمام على الفرص ذات أعلى قيمة .1

                                                             
107 An Integrated Approach to Management Innovation in 
http://www.innovationtools.com/PDF/Integrated_innovation_PLI.pdf 

*V-SAFE: Value, suitable, acceptalble, feasible, enduring. 

*ABP : Annual Business Planning. 

*QIW: Quarterly innovation workshops. 
رس الأفكار الجديدة الإبداعية مابين يجب أن تشمل ثقافة الإبداع عناصر جديدة تدعوا إلي تطبيق إدارة الإبداع في مختلف الوظائف كالإنتاج والتموين والتمويل والتسويق مع غ*

 اأوساط الأفراد للترحيب والعمل.  
V-SAFE* إذا أرادت المؤسسة ضمان نجاح أفكارها  وإبداعاا الخلاقة يجب أن تلبي خمسة معايير وهى ما تسمي بـ: المدة، الكفاية ، القبول ،  الملائمة، القيمة : والتي تعنى  V-

SAFE 
 

نّ إستراتيجية الإبداع مرتبطة بالخطر المتعلق بالمشروعأ  



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

79 
 

جل أقيادة واضحة من قبل الإدارة العليا من  موهذا من خلال استخدا: العمل بإدارة عليا والمتميزة بالحداثة .2
 .مراقبة العملية الإبداعية وضمان نجاح صيرورا 

ثقافات الإبداع الأكثر نجاحا هي التي تكون  إنّ: بناء التقنيات في العمليات والأنشطة الإدارية والتجارية .3
للمؤسسة وكذلك جميع العمليات  ىفيها عملية الإبداع تتميز بالطبيعة العادية كمختلف الأنشطة الأخر

  .كوضع الميزانية والتخطيط مع السهولة في السيطرة والتحكم فيه ىالتجارية الأخر
ي عملية التفكير المستمر لخلق الأفكار غير أن هته أساس الإبداع ه إنّ: تطوير الإبداع كمهارة أساسية .4

  .الميزة لا تتحقق إلا بواسطة التحفيزات المعروضة من طرف المسير وتدعيمه للإبداع
استعمال الانترنت وبعض الآلات المساعدة في عمليات البرمجة والتخطيط : أدواة المساعدة للتطبيق الفعال .5

  .والتنظيم 
  .قاسم الأفكار والمعارفتشجيع ومكافأة الأفراد لت .6
توضيح للعمال كيفية تحقيق الإبداع باعتباره العامل الأساسي لضمان نجاح إستراتيجية   :التواصل الناجح .7

  .إبداع المؤسسة مع إبراز المنهج المتبع السليم للتطبيق الفعال للأنشطة
.6.5.IIالإبداع والأداء:  

والتي ته أن يتم إدارة عملية خلق الإبداع وترسيخ ثقافجل هذا يجب أومن  ،ضبطهواجب يعتبر الإبداع سلوك 
يتم قياسها ومراقبتها بصفة مستمرة بالاستناد إلى عقد اجتماعات شهرية وأسبوعية للتركيز على تطوير الأداء 

وعليه ينبغي على كل مشكلة وموقف أن ،التي تختلف من مؤسسة لأخرى ومن موقف لآخر الإبداع ومشاريع
فيجب على المؤسسة التوجيه الفعال والقيادة  طر المرتبطة ا تدار حسب الموقف،وحل والمخاتكون لها عملية 

 عملية التخطيط المقبلة ومراجعة الإستراتيجيةبالإبلاغ * مع لهالحسنة لعمليات الإبداع لضمان الأداء الجيد 
عات مع التقييم وينبغي إعطاء للمسيرين المعلومات في الوقت المناسب حول كيفية تطبيق الإبدا

KPIبواسطة
108 . 

 

 

                                                             
 KPI : Key  Performance Indicators 
108 An Integrated Approach to Management Innovation in 
http://www.innovationtools.com/PDF/Integrated_innovation_PLI.pdf 

زبائن داخليين  ،عمال مسيرين : فعالية كبيرة وروح تقاسم المعلومات بسبب الشفافية مابين الأطراف منإنّ عملية الإبلاغ هذه تتم عن طريق وظيفة الاتصال والتي تخلق  *
 .وحتى مساهمين المؤسسة باعتبارهم جزء لا يتجزأ من المؤسسة، عملاء  ،وخارجيين 
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.7.5.IIالإطار المتكامل للإبداع:     

ضبط سلوكه يعتبر أمر حيوي لنجاح التنظيم ونمو المؤسسات  فانّ،إذا كان الإبداع جوهـر الأنشطة الأساسية
الإطار المتكامل '' وعلى هذا الأساس ينبغي على المؤسسات الاعتماد على مبدأ ،في القرن الواحد والعشرين

الإطار  إنّ.عوائد قليلة من قبل المسيرينولذي يولد عنه فرص اكبديل للإطار التقليدي  ''لإدارة الإبداع 
وحتى نوات الإبداع،،قالتنظيم الأداء،التخطيط :  المتكامل للإبداع يشمل كل النقاط التي تم الإشارة إليها سابقا

 .الأفراد المسؤولة عن تنفيذ الإبداع 

NPDـجل تحقيق ما يعرف بأإدارة الإبداع الحديثة تتطلب تنظيم محكم من  إنّ
 بواسطة الإطار  ط، وفق

ولمعرفة تحليل نتائج .109المتكامل للإبداع تستطيع المؤسسات إكمال مراحل العمل والنجاح في مختلف مجالاا
المعتمد على الإبداع مقارنة مع المنتجات والخدمات  هابتقييس حصة نشاط هذه الأخيرةوأداء المؤسسة تقوم 

  110.التقليدية ونفس الشيء بالنسبة لهامش ربح المؤسسة

د فق  Guy Aznarفحسب ،إنّ عملية الخلق والإبداع يعطيان الفرصة لإيضاحات وايضاءات متعددة ومتنوعة
وهي  ،يحمل في طياته مفاهيم ذات أهمية كالتخيل وخلق الأفكار والإبداع ''الخلق''أشار إلى أنّ مصطلح 

بإظهار أهمية عملية الخلق  Joas Hansلقد قام  .111مفاهيم متقاربة فيما بينها ولكن ذات العلاقة المنفصلة
من الطرق تسمح باستعمال  هناك مجموعة،ف112وإدراج ضرورة تطبيقه في كل الاستعمالات والإجراءات

مختلف التقنيات للخلق فحسبه يقترح استراتيجيات متعددة لتسيير الأفكار تقييمها ودمجها في النظم المرحلية 
 113 .مجموعة من النصائح لتشجيع الخلق الجماعي والفردي ىكما يعط ،للإبداع

وعلى هذا الأساس ، يللإبداع الاستراتيجأن الإبداع التشغيلي هو المسار الممهد الصحيح  مما سبق يمكن القول
كبديل للإطار التقليدي والذي ''  الإطار المتكامل لإدارة الإبداع '' ينبغي على المؤسسات الاعتماد على مبدأ  

الإطار المتكامل للإبداع يشمل كل النقاط التي  إنّ.يولد عنه فرص قليلة مع تحقيق عوائد قليلة من قبل المسيرين 

                                                             
 NPD: New Product Development. 
109 An Integrated Approach to Management Innovation .op.cit. 
110 WEIL. T, « Le management de l’innovation », Annales des Mines, Décembre 2003. 
111 http://www.creativite-rt-territoires.org  
112 AZNAR.  G, « 100 Idée  techniques de créativité pour produire et les gérer », Edition d’organisation, 2005, p.331. 
113 HANS .J, «  La Créativité de L’agir », Edition Le Cerf, 1992, p.306.  



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

81 
 

في  فراد المسؤولة عن تنفيذ الإبداعحتى الأ، قنوات الإبداع ،الأداء ،التنظيم ،التخطيط  : إليها سابقا تم الإشارة
 . NPDسبيل خلق

 .IIIالمكترمات الفعالة المساهمة في تحقيق إدارة الإبداع: 

إنّ الميكترمات المساهمة في تحقيق إدارة الإبداع هي ميكترمات تتميز بالديناميكية والحيوية نتيجة لارتباطها 
    : ةالمحيط الخارجي للمؤسسة والتي يمكن حصرها في النقاط التاليبالوثيق 

.1.III عمليات تسيير الإدارة والإبداع التكنولوجي:   

استنادا إنّ الإدارة تقوم بإشراك مجموعة من الممارسات العملية وراء سلسلة من الأهداف لتحقيق الجودة 
فقيام المؤسسة بعملية إدارة هته ، 6SIGMA و 9000ISOو TQMموعة من التقنيات كإدارة الجودة الشاملة 

نّ فلسفة عملية تسيير الإدارة وما يرتبط إ.التقنيات تسمح لها بتحسين كفاءا من خلال التنسيق الجيد للأنشطة
ا من إجراءات كالتركيز على التنسيق والربط ما بين العمليات التنظيمية والحل الشامل للمشاكل مع التركيز 

إجراءات تخضع  فكلهاعلى خدمة الزبائن مع بعث روح المشاركة والتعاون ما بين مختلف أطراف المؤسسة 
فالجهود المبذولة من طرف عمليات تسيير الإدارة دف تحقيق  ،لهادفة للتغيير التدريجيلعملية التحسين المستمر ا

الكفاءة والفعالية مع تحسين الإنتاجية وتقليص الوقت والفترة اللازمة لطرح المنتجات الجديدة والعمل على 
هي خطوات ممهدة ) جيينالداخليين والخار(رضا العملاء كما يجب على الإدارة الاهتمام بنوعين من الزبائن 

  .لتحقيق إدارة الإبداع

جل تطوير عمليات أإنّ عملية إدارة الأنشطة الجديدة مع عملية قياس الكفاءة والفعالية في جهود التحسين من 
، ومنتجات جديدة والتي غالبا ما يتم قياسها في سوق المنتجات الجديدة ورضا العملاء عنها داخل هته الأسواق

قياس مدى  :هذه الحالة وفي) العمال و الموظفون(على العملاء الخارجيين بل حتى الداخليين لا ينحصر فقط 
تحقيق المنتجات الجديدة احتياجات العملاء الداخليين والتي تم تطوير هته المنتجات في عمليات التصنيع 

وكل هذا ،114لعمليةوإنّ إدخال تحسينات تدريجية في العمليات يسمح بتحقيق هدف تحسين جهود ا.والتوزيع

                                                             
114 MARY. J.B & TUSHMAN. M, « Process Management and Technological Innovation: A longitudinal study of the 
Photography and Paint industries», 2002, by Johnson Graduate School, Comell University. 
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افة القيمة والتي تخلق من ضالتحدي الكبير الذي تواجهه المؤسسة هو إ في سبيل خلق قيمة جديدة لأنّ
 .115وانّ اهتمام المؤسسات بالإبداع وثقافته أمر إجباري وهو في تزايد مستمر، المحاولات

.2.IIIفي الإبداع ةالمباشر:   

فهمه فهما  في سبيل أصبح الإبداع عاملا تنافسيا وهذا ما يجبر المؤسسات بالاجتهاد ،في اقتصاد العولمة
وعليه يجب  ،ليس فقط من حيث مبادئه وأنواعه ولكن أيضا من حيث النهج الواجب إتباعه لتحقيقه،عميقا

ي يتحكم فيه إعطاء القرار الأمثل والذ للمؤسسة على الإدارة اختيار أفضل الأساليب المختلفة والتي تمّكن
خاصة مع ،التعايش في إطارات متعددة  ىفالشخص المؤهل هو شخص قادر عل،116مجموعة من الأفراد المؤهلة

فمعرفة كيفية التأقلم بتجانس ) ثقافة،القدرات ،المعارف (الاختيار وتوظيف موارد مزدوجة كالموارد الشخصية 
إنّ عروض المبيعات 117.118موعة من الخصائصوفقا  وتناسب يفرض القدرة على تحقيق مجموعة من الأنشطة

فالمسير الذي يريد ،الخدمة تنخفض عامة بعد أربعة سنوات من انطلاقها وطرحها في الأسواق /المتعلقة بالمنتج 
عليه إلا إعادة إطلاق عجلة الإبداع في  يتوجبنخفاض الاتحويل مبيعات منتجات مؤسسته التي هي في طريق 

افة إلى التعديلات على مستوى ضبالإ ،ي يشهد نوع من التذبذب في المبيعاتالمؤسسة أو القطاع الذ
الإبداعات الجزئية التي تمس الماركة والتي تسمح للمستهلك بالشعور بالرضي نتيجة للتعديلات الجديدة الجزئية 

نه أريفه على افة إلى إدراج عامل الذكاء الاقتصادي في المؤسسة والذي يمكن تعضبالإ ،في إبداع هذا المنتج
مجموعة من الإجراءات المتعلقة بالبحث ومعالجة ونشر المعلومات المراد استعمالها من طرف الأعوان 

      119.الاقتصادية

نه يتميز بالإيجاب مقارنة مع أمستهلك هو قرار معدل نتيجة للتحسينات إذ للوعليه فانّ القرار الجديد  
وعلى الخدمات الأولية للمؤسسة /ة أو عدم الرغبة في اقتناء المنتجات القرارات الأولية المتميزة بنوع من الحير

 .الإبداعات الجزئية تعتبر خطوة جديدة لتحقيق الإبداع في المؤسسة فانّ أساس هذا

  

                                                             
115 PETERS. T, « Innovate or Die », The Innovation 121 a Menu of essential innovation Tactices. 
116 Guide l’Innovation, Confiancé Par L’unioneuropéene Fonds social européen, Article 6 Mesures Innovation. 
117 LE BOTERF. G, L’ingénierie des Compétences, éditions d’organisation ,2ème édition ,1998-1999, P.38. 
118 SAUCET. M, «  Innovator » : innover et gagner face à la crise (préface de livre), La Tour des Ventes, 2009.  
119 BLOCH. A, « L’Intelligence économique », Ed Economica, 2éme édition, 1999, P.09. 
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.3.IIIو مساهمته في الإبداع يرأسمال البشر:     

والتي لا تسير إلاّ  بوجود رأسمال بشري  كز على وجود عمليات إبداعية،إنّ قدرة المؤسسة على الإبداع ترت
جل أالذي يؤثر حقيقة على إبداع المؤسسة في المحيط الداخلي للمؤسسة المعتمد على عامل تحفيز العمال من و

 يعليه من الضروري توفير المؤسسة على رأسمال البشرو ،رفع مؤهلامومساهمتهم في تقديم أفكار خلاقة 
120لصالح خدمة عمليات الإبداع

.   

1.3.III.  المعارفوالإبداع:  

  : إنّ المعارف الجديدة يمكن خلقها في ثلاثة حالات أساسية

 مقارنة المعارف الحالية بالواقع وذلك بالقدرة على تطبيقها.  
 بواسطة اكتساب معارف جديدة.  
 بواسطة تبادل الأفكار والممارسات ما بين الأطراف.  

2.3.III. الجماعي(الإبداع التشاركي(:  

الانفصال في الجهود  بدرجات متفاوتة،وفي حالة لكن،وإلاّ عبارة عن مبدع أنّ كلّ عامل ما هوننطلق من مبدأ 
في حالة قيام المؤسسة بالربط بين ،أما الأنشطة الإبداعية مابين الأفراد فهذا يؤثر سلبا على درجة الإبداعو

يساهم في خلق فهذا  ومنظمفاعلي جماعي مهيكل جعلها في إطار تومختلف هته الحالات الإبداعية المتفاوتة 
   .''بالإبداع الجماعي'' ،والذي يعرفإبداع فعال في إطار جماعي

                                                             
120 BENOIT. C, «  La Boite a outils de l’Innovation », Dunod, Paris, 2008, p.10-12. 
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.3.3.IIIالشبكة كمحرك للإبداع:     

أنشطتها الإبداعية هي المؤسسات التي ترتكز على وإنّ أنواع المؤسسات التي تشهد تجانس في العمليات 
تأخذ عدة أشكال مختلفة والتي يمكن لها أن '' المؤسسات بالشبكات '' أو كما تسمى )( les réseaux الشبكات

التي تتميز بمجموعة من الخصائص les réseaux d’experts) (شبكات الخبراء ،)  (les partenariatsكالشراكات
الكفاءات وقدرات يقصد بالشبكة مجموعة من ال.هته المؤسسات   كالاستقلالية و المسؤولية مع المتعاملين مع

  .ليس لصالح وحدة معينة من وحدات المؤسسةوتوضع لخدمة الأطراف الكلية 

هي في حقيقة الأمر متكونة من مجموعة من  الميكترمات المساهمة في تحقيق إدارة الإبداعمما سبق يمكن القول أنّ 
  .ة الإبداعالقيود كضرورة خلق روح الإبداع الجماعي باعتباره من بين عوامل نجاح إدار

 .IVالقوى الداخلة في إدارة الإبداع:  

تتأثر إدارة الإبداع بمجموعة من القوي المؤثرة فيها والتي يجب على المؤسسة أخذها بعين  الاعتبار،والتي يمكن 
 .إدارة المعرفة،إدارة التغيير،البحث والتطوير،ثقافة الإبداع،وأخيرا إدارة المشروع الإبداعي:حصرها في مايلي

.1.IV إدارة المعرفة:   

1.IV.1 .مفهوم المعرفة:   

المعرفة هي  وعليه فانّ،والخبرات المتراكمة اتتكون المعرفة من البيانات والمعلومات التي تم تنظيمها ومعالجته
الرؤى الخبيرة التي تساهم في إنشاء الثروة في الاقتصاد ولمعلومات السابقة واالقيم و ل من الخبرةالمزيج السائ

العمل وذلك أنّ الاقتصاد التقليدي قام على افتراضات أنّ العوامل كالأرض ،مصدر أساسي للميزة التنافسية و
المعرفة هي عامل الإنتاج الأكثر  أما الاقتصاد الجديد فانّ ،رأسمال هي عوامل الإنتاج الأساسية التي تخلق الثروةو

إدارة المعرفة فتعرف أما 121،الأفكار و الخبرات هي النوع الجديد من رأسمال القائم علىوأهمية و قيمة 
   :كالتالي

                                                             
 . 21.،ص 2005،الطبعة الأولي ،التوزیع و الوراق للنشر، »إدارة المعرفة المفاھیم و الاستراتیجیات و العملیات« ،نجم عبود نجم 121 
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 يعرفWilg  اتخطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق المعرفة والأصول المرتبطة برأسمال '' : إدارة المعرفة على أ
وتتضمن إدارة المعرفة عملية '' الفكري والعمليات والقدرات والإمكانيات الشخصية والتنظيمية 

 122.غلال و استثمار و نشر المعرفة و رأسمال الفكريالاستمرارية في است

 فعرFinneran   انظام وثيق يساعد على نشر المعرفة سواء على المستوى الفردي أو  '':إدارة المعرفة بأ
عمل المؤسسة للحصول عليها للاستفادة منها وإيجاد الطرق للإبداع تعمل على  هي تعنى إدارة ف.''الجماعي

إدارة المعرفة تقوم على أساس أنّ المعرفة  ولانّ،123قلها إلى الموظفين الذين هم بحاجة إليهاونالمشاركة ا و
فإنّ إدارة المعرفة لا تكتفي بما لديها من رصيدها المعرفي بل ،هي المورد الأكثر أهمية في المؤسسات الحديثة 

      124.بإنشاء المعرفة الجديدة إثرائهتسعى إلى 
.2.1.IVعرفةمراحل إدارة الم:  

  125:تشمل إدارة المعرفة على أربعة مراحل

في هذه المرحلة تدرك المؤسسة أهمية إدارة المعرفة فتقوم بإعداد الطرق الأولية لإدارة  :مرحلة المبادأة   أولا 
   .جل هذا تحتاج إلى وضع خطة طويلةأالمعرفة ومن 

تحاول المؤسسة في هذه المرحلة بالاستثمار لبناء البنية التحتية للمعرفة دف تحفيز :ثانيا مرحلة الانتشار 
   .تخزين واستخدام المعرفةواكتساب و وتسهيل أنشطة المعرفة كإيجاد

 ،ويتم في هذه المرحلة النظر إلي أنشطة المعرفة على أا أنشطة يومية لدى المؤسسة :ثالثا مرحلة التكامل 
  .ل المعرفة التنظيمية وعلى أنشطتهاترتكز على تكام

  .من مراحل إدارة المعرفة والتي تمثل التكامل الخارجي ةخر مرحلآتعتبر هذه المرحلة  :رابعا مرحلة التداخل

 

  
                                                             

  .55.ص‘2008، الطبعة الأولىالتوزیع، عمان، دار الصفاء للنشر و  ،» المعرفةاتجاھات معاصرة في إدارة  «، محمد عواد احمد الزیادات 122
 78.ص، 2009الأولى،  ةالعالمي، الطبعللكتاب  رالحدیث، جداعالم الكتب  ،»المعرفةإدارة  « ،نعیم إبراھیم الظاھر 123
 93.ص، 2008،الطبعة الثانية ،الوراق للنشر والتوزيع ، »المعرفة المفاھیم و الاستراتیجیات و العملیاتإدارة « ،نجم عبود نجم 124
 .177- 173،ص ،2008،عمان ،دار صفاء للنشر والتوزیع ، »إدارة المعرفة «،ربحي مصطفى علیان 125

  البحثية والجامعات وفى هذه المرحلة توفر  الخارجيين عنها كالموردين والعملاء والمؤسساتالتكامل الخارجي حيث تحاول المؤسسة أن تتكامل مع بعض المؤسسات والأفراد
 .للوصول إلى المستوى المطلوب المؤسسة الموارد والوقت والأنشطة اللازمة لتحسين الأداء
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3.1.IV.تحليل الأنشطة الإبداعية إلى فحص  المعارف والقدرات من أجل الإبداع:   

التي وتسلسلها يقود إلى تساؤلات عدة متعلقة بالقدرات حول تطبيقاا التنظيمية وإنّ عملية تحليل الأنشطة 
العلاقات وإنّ النقطة المتعلقة بالتكوين ،تطوير القدراتوفي تنمية  المساهمةفاعل مختلف العوامل وتتتطلب تداخل 

ة تعديل الهيكل أو عملي :القدرات فمثلاو وتطوير المعارفالاجتماعية تأخذ مكانتها في ما يخص تبادل 
إقصاء عينات من القدرات الحالية بمبتغي إعادة تنظيم علاقام  يجية المؤسسة يمكن أن ينجر عنهاإسترات

في غالب الحالات لا تقوم المؤسسات ، فقدرات جديدةوخلق معارف  الاجتماعية أو العمل على-قتصاديةالا
العمل على تنمية و االحفاظ على هته العناصر مع تدعيمه بإقصاء العناصر الحالية المكونة للمؤسسة بل يتمّ 

سوق من أجل إمكانية  الخلق /نهذا في سبيل قدرم على التحكم في  العلاقة مابين الزبو كلّ،تطوير قدرام و
ّ الاهتمام بفكرة، وعليه فةالجديد لتلبية الرغبات المتنامي  ينتج'' إجبارية حضور عامل الإبداع في المؤسسة''إن

 . المالية للإبداع  ،التنظيمية ،التجارية ،التكنولوجية والتقنية  بعنها في نفس الوقت فكرة الاهتمام بالجوان

التي و التنميةومرتبط بوظيفة البحث   PME/ PMIيجب الإشارة إلى أنّ الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
رتبط تخاصية التداخل التي يشهدها الإبداع فتعمل هذه الأخيرة على التركيز حول فعالية التداخلات التنظيمية 

الإبداع  نّلأ،التحليل الداخلي والخارجي للمؤسسات خاصية علىو والقانونية،الاجتماعية: بمختلف الحدود
مع  علاقاا أو،قات منتجاا مع زبائنها مع مورديها علا،إلى معرفة ومعالجة ودراسة الحدود المصادفة ا هايقود

لتي يمكن اعتبارها وا...التشريعات،هناك بعض العوامل التي تعيق إبداع المؤسسة كالثقافة،وعموما 126اشركائه
بالنفقات الكبيرة في مجال  زفي بعض الأحيان عوامل محفزة للعملية الإبداعية في حين نجد المؤسسات التي تمتا

هدف المؤسسة للإبداع يكمن في رغبة  وعليه فانّ،والتنمية هي المؤسسات ذات القدرات المالية الكبيرة  البحث
 ىفالمؤسسة تقرر الدخول في مجال الإبداع بمقتض،هته الأخيرة في المحافظة على كياا أو زيادة قدرا التنافسية

 . 127ةالتكاليف وخاصة تعزيز قدرا التنافسيتخفيض هيكلة ،زيادة المبيعات:بعبارة أخرىوتحسين أدائها 

تطور  ،إذ أنّالتوقعات المرتبطة بالسوقويمكن القول أنّ الإبداع عملية مستمرة من التحسينات  ،أخيراو
فالمؤسسات ،لذلك ليس هناك وصفة محددة لتحقيق الإبداع،يستند موعة من التغيرات التنافسية تالمؤسسا

                                                             
126 DIVRY .C, TROUVE. P, « PME et Innovations », op.cit.11-12. 
127 La stratégie d’innovation du Grand Montréal. Septembre 
2007 :http://www.cmm.qc.ca/fileadmin/user_upload/documents/cap_innovation.pdf 
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العلمية  تواستعمالها للشبكات ودمج التطورا المؤسسات التي تبدع استراتيجيالأكثر نجاعة وفعالية هي ا
مع تحديد  ،افة إلى وجود عنصر التحفيز الذي يساعد في خلق أفكار جديدةضإ ،التكنولوجية في مجال عملهاو

 .رئيس المشروع الذي يسير الإبداع تماشيا مع السوق وفرق العمل ذات الوظائف المتعددة 

فنجد أنّ مفهوم القدرات لاقى نجاحا وأهمية ما شهد انتقالا إلى مفهوم المعارف بمفهوم القدرات، رنلقد اقت
ونتيجة لهذه الأهمية قامت مختلف المدارس ،بمرحلة تسيير المعارف أو التسيير بواسطة المعارف :مرحلة تسمى

أما  ،بعملية التدريب وتكوين العمالع الإنتاجية افتراالتي ربطت مستوى وبدراستها كالمدرسة الكلاسيكية 
حسن وكما أشار إلى أنّ المعرفة ،اعتبرا كموارد مفتاحيه  Druckerة النيوكلاسيكية التي يترأسها المدرس

ولكن  Taylor لجودة ورفع أداء  المؤسسة وهذا ما أشار إليهتطبيقها هي الأساس في تحقيق الإنتاجية ونجاح ا
في  ةأما بالنسبة لمدرسة العلاقات الإنسانية تستند إلى الفكرة الأساسية والمتجسد، بمصطلحات ومفاهيم مختلفة

أنّ فكرة تشغيل الكفاءات والقدرات وتطوير الأفراد بواسطة التحسين المستمر لمعارفهم وقدرام كعوامل 
   128.  البيئة الاجتماعية المصغرةالكفاءة في تحقيق للتحفيز وعليه

 

.2.IVإدارة التغيير:   

.1.2.IVالتغيير التنظيمي:   

  129 :المتعلقة بالتغيير التنظيمي نذكر الأهم منها تلقد تم حصر أهم التعريفا

  مع هو عملية تغيير في النمط السلوكي للعاملين مع إحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق
  . متطلبات بيئة التنظيم الداخلية والخارجية

  ف علىعنصر من عناصر العمل  يتعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أنه إحداث أكما عر
 .جل التأقلم مع أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية جديدة للتنظيمأالتنظيمي من 

 
  

                                                             
128 BOYER.L  et  EQUILBEY. N, «  Organisation Théories Application », éditions d’organisation, Deuxième 
édition, 2003 ,P .246. 

 56-53.ص ،2006،الطبعة الأولى،التوزیع و دار الحامد للنشر ، »التغییر إدارة« ، العطیاتمحمد بن یوسف النمران  129
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.2.2.IVالتغيير التنظيمي والتأقلم مع البيئة:   

 مفهوم التغيير التنظيمي:  
) الداخلي والخارجي(لتكيف البيئييسعى إلى تحقيق ا ،هادفوالتغيير التنظيمي هو عبارة عن تغير مقصود 

السلوكي  المستوي في كما يمس التغيير،بمبتغى الانتقال إلي حالة تنظيمية أكثر قدرة على حلّ المشكلات
فهو تغيير يتطلب جهود طويلة المدى  ،للعاملين ما ينتج عنه التغيير على مستوى السلوك التنظيمي للمؤسسة

  130.زيادة فعالية العمل الجماعي ىالمؤسسة على حلّ المشاكل مع التركيز عل لتحسين قدرة

 أنواع التغيير التنظيمي :  
  131:التي سيتم التعرض إليهويتطلب نجاح عملية التغيير فهما دقيقا لطبيعة التغيير وأنواعه 

كتغيير الآلات والأجهزة ،أما إنّ التغيير الجزئي يقتصر على جانب واحد : التغيير الشامل و التغيير الجزئي-1
النسبة للتغيير الجزئي فقد ينشىء نوعا بالتغيير الشامل فهو تغيير يشمل كافة الجوانب واالات في المؤسسة ،ف

من عدم التوازن في المؤسسة نتيجة لوجود خلل في درجة التطور ما بين مختلف الوحدات، وهذا ما يقلل من 
 . فاعلية التغيير 

النفسي (والتغيير المعنوي ) كالتغيير الهيكلي والتكنولوجي(التغيير المادي ف : يلمادي والتغيير المعنوالتغيير ا- 2
بعض المؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أنماط سلوك  ، فعلي سبيل المثال قد نجد أنّ)والاجتماعي

  .سطحي وغير فعالالعاملين وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من التغيير شكلي و

حسب سرعته، والمتمثل في التغيير خر لأنواع التغيير آيوجد تقسيم :التغيير السريع والتغيير التدريجي- 3
التغيير البطيء والسريع، وعلى الرغم من أنّ التغيير التدريجي البطيء يكون عادة أكثر  :بدوره على  يشملو

  .لإحداث التغيير يعتمد على طبيعة الظرف رسوخا من التغير السريع المفاجئ إلا أنّ اختيار السرعة المناسبة

 ،ةالاجتماعي،الاقتصاديةوانّ مختلف التغيرات 132مواكبة التغيرات المختلفة تلقد أصبح من سمات اتمعا
التي تستدعى فعالية والخ التي يشهدها المحيط الخارجي هي متغيرات تتميز بالديناميكية غير المحدودة ...القانونية

                                                             
 .21.ص‘.2007‘الطبعة الأولى ،دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع ،  »إدارة التغییر و التطویر «، يزید منیر عبو 130
  58.ص ،مرجع سابق ،»التغییر إدارة« ، محمد بن یوسف النمران العطیات 131
 58.ص،مرجع سابق،»التغییر إدارة« ، محمد بن یوسف النمران العطیات 132
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هذا أصبحت المؤسسات تعتبر إلى واستنادا  ،لتحكم فيهاواجل القدرة على الضبط أفي أداء المؤسسات من 
 وحتى التي بدورها تقوم بتغيير السياسات العامة للمؤسسةومن المتغيرات المحيط الخارجي لها كقاموس موعة 

إعداد الأهداف والغايات  هي عملية Chandler باعتبار أنّ الإستراتيجية كما يراها(أهدافها الإستراتيجية 
حتى و133)طويلة الأجل للمؤسسة واختيار خطط العمل وتخصيص الموارد اللازمة لبلوغ هذه الأهداف

  .أفكارها الإنتاجية

نقطة  وانّ،المؤسسة في صراع دائم ما بين حالتين حالة الاستقرار وحالة التغيير من هذا المنطلق يتبين أنّو
هذا ما يبينه الشكل والتقاطع ما بين حالة الاستقرار والتغيير هي نقطة تتميز بانحدار على مستوى أداء المؤسسة 

  : التالي

  حالة الاستقرار والتوازن للمؤسسة ) II) .3شكل رقم 

                                                                                                             نقطة التحول  

                                                                                                         

   

                                                                             جاذبية السوق  

  من إعداد الطالبة :المصدر                                                                                                       

هي نقطة تتسم بدرجة كبيرة من المرونة و ،إنّ نقطة التحول تتأثر بجاذبية السوق المتكونة من مجموعة المتغيرات 
  .مع القدرة على التحكم فيهمامن التغيير والتغير المؤسسة قد شهدت كلّففي هذه الحالة تكون 

وعليه كلما كانت ،حتى التسويقية والإنتاجية وإنّ نقطة التحول هي نقطة انعطاف في مختلف المستويات التقنية 
 ا ما تبينه هذو ،دل على أنّ أداء المؤسسة وقدرة تحقيق التغيير كبيرة والعكس صحيحت فهيهذه النقطة موجبة 

                                                             
 .08.،ص2001،الجامعیة،دیوان المطبوعات الجامعیة ، » التخطیط الاستراتیجيوالإدارة  «،  ناصر دادي عدون 133
 أما التغير فهو عامل خارجي يكون من الخارج ،التغير والتغيير مصطلحان كثيرا ما يتم الخلط فيهما فالتغيير يكون من داخل المؤسسة. 

 

 

 الحالات

 الزمن

 حالة الاستقرار

التغیرحالة    
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  ). C( التغيير ،) Pf(أما الأداء  ) Pm(نقطة التحول   : العلاقة التالية مع افتراض أنّ

   +  + Pf +  C        Pm    :قدرة المؤسسة على تحقيق فعالية  في التغيير

لها تأثير مباشر وفعال على  ،فهذه الأخيرةتعمل في محيط متكون من عدة عناصر متغيرة وبما أنّ المؤسسة
لمستجدات والمتغيرات التي إلى ا إليها المؤسسة للاستجابة أالمؤسسات لذلك هناك العديد من الأنماط التي تلج

بعد الاستقرار : وتتفاوت المؤسسات في درجة الاستجابة للتغيير عند التعامل مع الأبعاد التالية ،تحدث في البيئة
قصد به ويدرجة التأقلم أو المرونة في التنظيم والثبات على ما هو كائن ود به البقاء والثبات في التنظيم ويقص

  . 134التأقلم مع التغيير

 يأهمية التغيير التنظيم:   
 إلى يهد التنظيم أساليب متعددة من الأسلوب التايلورش: للعاملين  ةأهمية التغيير  التنظيمي بالنسب -1

مضمون هذه الأخيرة بينت أنّ العامل القديم ليس هو العامل الجديد إذ  وفي ،الأساليب الحديث للتسيير
وعليه يجب على ،ن الزبون الخارجيأنه شأخر متطلب باعتباره الزبون الداخلي للمؤسسة شأصبح هو الآ

وكنتيجة ،المؤسسة إبداء اهتماماا بالأفراد المكونين لها لخدمة مصالحهم ومن ثم خدمة مصالح المؤسسة
التي تجسدت في بعض الطرق وفسة أصبحت المؤسسات تبحث عن الآليات الفعالة لحسن المواجهة للمنا

باعتبار أنّ هذا الأخير لا يبحث إلاّ عن مصلحته كالحصول على منتجات ذات  الحديثة كالاهتمام بالعملاء
دمات في منتجات وخن صح التعبير البحث عن الجودة الشاملة وابأسعار معقولة وجودة عالية 

غير أنّ هته الأخيرة تعتبر من بين التقنيات الحديثة للمؤسسة والتي تشمل استعمال تقنيات حديثة .المؤسسة
افة إلى إدماج أفكار وحلول العملاء والتي لاقت نجاح ضبالإ،Zéro défaut وsigma 6 و  Kazanكـ

  .المؤسسات كأسلوب التفاكر أو كما يعرف بالعصف الذهني 
هذا التغيير يعتمد في غالب الأحيان على نجاح التغيير  إنّ: التنظيمي بالنسبة للمؤسسة أهمية التغيير  -2

افة إلى ضبالإ ،المؤسسة إلى التحسين في أدائها عفأهمية التغيير تدف، التنظيمي المتعلق بالعاملين وبالعملاء
وبالخصوص الخارجي ما يجعل منها تتركز مرتب الريادة  ثير على محيطها الداخلي بالإيجابتمكنها من التأ

أنظمة  نّأمن غير البديهي الارتكاز على الفكرة التقليدية التي ترى بو135،والتألق مقارنة مع منافسيها
فقط لنشر التكنولوجية وتوزيعها بل يمكن القول  هي الأداة الأساسية)الخ ...الإشهار (الاتصال وعلام الإ

                                                             
 58.ص، مرجع سابق،»التغییر إدارة« ، محمد بن یوسف النمران العطیات 134

135 LEMAIRE. J.P, «  Stratégies d’internationalisation », Dunod, Paris, 2003, P.41-42 .  
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الفعالة المساهمة في تجديد وح المؤسسات مع المؤسسات العالمية هي الأداة الحديثة الحقيقية أنّ عملية انفتا
  .التكنولوجيات

.3.IVدور وظيفة البحث والتطوير:  

.1.3.IV بالتكنولوجيات والأسواق اوارتباطه طويردور وظيفة البحث والت:   

التنمية وظيفة تعتمد على التركيز على الموارد الداخلية كالميزانية العامة للمؤسسة والتي لها وإنّ وظيفة البحث 
يد  ىهذا ما يسمح بالحصول علوالتطوير، ثمن بينها ارتقاء عمال البح والتطويرفعالية على وظيفة البحث 

أما التسيير الناجح لعامل ، اكبة التطورات الحاصلة على مستوى التكنولوجيةعاملة مؤهلة قادرة على مو
سياسة التكنولوجية والتي تسمح بالنشر الهذا ما يعرف بوالتكنولوجية فهو يعتمد على اتخاذ سياسة لتوجيهها 

 ،)من المنظور الجزئي ( 136على مستوى المؤسسةو) من المنظور الكلي(الحسن لها و هذا على مستوى البلد 
الاجتماعي على حد والبحوث المتواصلة في اال الاقتصادي يعتبر الإبداع حقل من 137ومن هذا المنطلق 

هذا ما يجعل والإجراءات و ترهانات الإبداع التكنولوجي هي رهانات تمس مختلف المنتجا عليه فانّو ،سواء
عملية الاهتمام بالباحثين عملية ضرورية تسمح بدورها بإعطاء القدرة على تحليل مجال النظم المرحلية التنظيمية 

 .الاجتماعيولى المستوى المؤسساتي ع

تطوير أدائها بالرغم من منافسة مؤسسات الدول الناشئة وإنّ مؤسسات التصنيع الناجحة في عملية تحسين 
كما أنّ الذكاء ،فعليةولتي تبحث عن تحقيق الإبداع بصورة حقيقية وامناسبة وتستعمل استراتيجيات خاصة 

مشبع أين تكون المنافسة شرسة نحو أسواق جديدة أين تكون المنافسة غير الاستراتيجي ينقل المؤسسة من سوق 
في ،لإبداع يفرض تغيرات في المؤسسة،وا بنجاح على المؤسسة أن تبدعجل تحقيق هذا أومن ، مستقر بعد

  138 .وفي المنتج،مراحل الإنتاج  ،العمليات

 ،حدودهاوالتي أظهرت نقائصها ولوجية إنّ المفهوم التقليدي للإبداع يرتكز أساسا على التطورات التكنو
الواقع أنّ استغلال و على اثر هذا تولدت الفكرة الحديثة المرتبطة بالإبداع والمرتكزة على البعد المتعلق بالخيالو

عليه استبعادو ،أرباح جديدة تحقيقورغباته  يال المستهلك يسمح لها بالاستجابة إلىلخالمؤسسات 
                                                             
136 FORAY. D, « Inerties Institutionnelles et Performances Technologiques in : « la Dynamique Des Systèmes 
D’innovation » : l’exemple Français. L’Harmattan.2000. p.81-86. 
137 TALLARD. M, THERET. B, URI. D, « innovation  institutionnelle et territoire », L’Harmattan.2000.p.13. 
138 La stratégie d’innovation du Grand Montréal. Op.cit. 
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 Thierryفحسب كلّ منR&D.139 والتنميةالمتمثلة في حصر الإبداع في مخابر البحث والفكرة التقليدية  

Grange et Loïck Roche إنّ عامل التخيل يعتبر من الموارد النادرة غير المرئية فبالنسبة للمؤسسة فهو يعتبر ف
مسيرين وهندسين بالمخاطر في ظل قدرة المؤسسة على تكوين م فالأداة المساعدة على السير في طريق المحفو

المتمثل في أنّ ولسبب واحد  عملية ليست بالأمر الهين، ''الخيال'' معالجة عملية كما أنّ 140.لتطبيق ما تمّ تخيله
وعليه الصعوبة الأولى في الخيال تكمن في تعريفه ،السعةوهدف هته العملية يتميز بنوع من الغموض 

 ،هذا تبعا للاختلاف القائم مابين آراء الكتابوأخذت مفاهيم مختلفة '' خيال'' كلمة ،فنجد أنّتحديدهو
أصبح الحوار الإداري الحالي متعلق بنوع من  حاليا.''للواقع '' ما هو إلاّ نقيض'' الخيال''نّ أترى ب ةفالغالبي

للمؤسسات حول فكرة مراكز فالثقافة التقليدية  ،''الخلاقة والذكية  تبالمؤسسا''  والملقبة المؤسسات الحديثة
افة إلى العمل على تطوير الإبداع في حد ذاته داخل هته  ضالبحث هي اعتبار هته الأخيرة كعامل تنافسي بالإ

التنمية والجيل الرابع للبحث '' تحت اسم  William L.Millier &Langdon Morris:هذا حسب كل من والمراكز 
التي وفهي مؤسسات معتمدة على الخيال وإدارة المعرفة  ،باللاماديات كمؤسسات معتمدة على ما يعرف ''

الإبداع  ، وعليه فانّ الانطلاق فييمكن اعتبارها الأسس المهمة السامحة لتطوير النظم المرحلية الجديدة للإبداع
وهذا ما ، اريةالاستمرووالخدمات بمقتضى التألق  تفي المنتجا'' عامل الخيال '' من المنظور الحديث يعتمد على

مجموعة من ''  :الذي نقصد بهو (un management de l’imaginaire)يتطلب تطوير إدارة لتسيير الخيال
أكبر إنّ ،و'' التقنيات القادرة على جلب وهيكلة وتنظيم جل العناصر الداخلة في إنجاح عملية تخيل المؤسسة

إذ أنّ التعديل في ،)العمليات(بداع في النظم المرحلية إلى الإ تلمؤسسة هو المرور من الإبداع في المنتجالتحدى 
مابين المؤسسات قد  ةالنظم المرحلية المستعمل(العمليات الخاصة بالإبداع يسمح بكسر الخصائص التقليدية 

أشكال جديدة لهته المنتجات وهذا ما يستدعى اللجوء إلى خلق تصميمات ، )تتشابه رغم تعددها وتنوعها
أو  في مجالات  Appleهذا ما نراه في إستراتيجية ويمكن أن ينجح إستراتيجية الإبداع   (le disigne)فالتصميم

    141.ق نماذج جديدة للتصميمات الحديثةالتي تتطلب خلوصناعة السيارات 

                                                             
139 BERNARD CHARLES, (Postface), « Fabriquer le futur 2 l’imaginaire au service de l’innovation». 
Pearson Education France, Paris.2007. 
140 MUSSO. P, « Imaginaire et innovation », in : « Fabriquer le Futur 2.l’Imaginaire au service de 
l’innovation ». Pearson Education France, Paris, 2007. 
141 MUSSO. P, « Imaginaire et innovation », Op.cit, P.12  -27 . 
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لذلك أصبح من الضروري على  ،التطورات السريعة للتكنولوجيا لها تأثير واضحا على المؤسسةوإنّ التغيرات 
الإدارات العليا في المؤسسات متابعة التغيرات والتطورات التكنولوجية في البيئة الخارجية المرتبطة بأعمال 

دخول منافسين وفالرغبات الجديدة من قبل المستهلكين وتزايد المنافسة وظهور تقنيات فنية جديدة  ،المؤسسة
تقديم منتجات حديثة وجديدة لتأكيد الميزة التنافسية للمؤسسة في  :ليا إما إلىجدد في الأسواق تدعو الإدارة الع

السوق بالرغم من التكاليف الباهظة المرتبطة ا والتي قد تعرضها للمخاطر بسب فشل بعض المنتجات الجديدة 
خروجها من  بالتاليوالتي تعرض المؤسسة للفشل وأو البقاء بالاستمرارية على تقديم المنتجات الحالية 

   142.السوق

تقديمها منتجات ومعظم المؤسسات الناجحة هي تلك التي تعتمد في استخدامها على تقنيات حديثة  إنّ         
خدمات جديدة ليس فقط لتأكيد قدرا على الميزة التنافسية لنوعية المنتج أو الخدمة بل إنّ المنتج أو الخدمة و

في الأمد الطويل إلى تخفيض تكاليف الوحدة الواحدة  يالتي تؤدوالجديدة تمنح المؤسسة ميزة تسويقية تنافسية 
عوامل البيئة التكنولوجية الأداة المساعدة للإدارة العليا ويعتبر التحليل الاستراتيجي ل، تزيد من أرباح المؤسسةو

خلق الفرص وبالتالي يزود المؤسسة بالقدرة على التكيف مع المتغيرات التكنولوجية ،وبالتنبؤ التكنولوجي
 .الجديدة لاقتناصها 

.2.3.IVالتطويرمختلف الأجيال المتعلقة بالبحث و R&D)(:  

 143 :لدى المؤسسات والتطويريمكن توضيح أربع أجيال منظمة للبحث 

 حول النموذج الذي تم طرحه من  ىفي المؤسسات الكبر والتطوير الأولى تتعلق بخلق أول مراكز البحث
تنظيم التطورات التكنولوجية التي تعالج اقتصاديات وجل التخيل أهذا من ،و1876عام   EDISONقبل 

 .الصناعات الغربية

  ا الجيل الثاني فقد ظهر بعد الحرب العالمية الثانية على شكل تنظيم للمشاريع والموجهة بواسطة حاجاتأم
  .بطريقة تجارية فعالة- (les besoins des unités d’affaires)وحدات الأعمال 

                                                             
، التوزیع  الطبعة العربیةوالعلمیة للنشر  يدار الیازور،»الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم و عملیات و حالات دراسیة «، الدوري زكریا مطلك 142

  .91-90.، ص2005
143PONTHOU L, « Conception de produits et services du futur », p.66-67, in : « Fabriquer le futur 2 
l’imaginaire au service de l’innovation ». Pearson Education France, Paris,2007. 
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 تراتيجيأما الجيل الثالث الخاص بالبحث والتنمية فهو جيل مرتبط بتقديم الطرق الخاصة بالتخطيط الاس، 
الحاملة في وتسيير محفظة المشاريع والتسويق، كما يتعلق أيضا بمعالجة المشاريع المرتبطة بدرجة من المخاطرة و

لميزة تنافسية مرتفعة احتمالا،كما تمس الطلبات على المدى القصير بتحسين المنتجات والخدمات  طياا
  .التسويقية

  فهو يعتمد على رسملنة هته الطرق مع وضع قيد التنفيذ نظام مرحلي والتطوير،أما الجيل الرابع للبحث
يتعلق أساسا  ،هذا بالربط بمختلف المقاربات التسويقية والتكنولوجية و ،لتسيير المعارفوتفاعلي للخلق 

 بتقديم للزبون الأحسن من خلال  فعالية النظام المرحلي للإبداع مع الاستثمار في الموارد الأكثر فعالية في
 .  تحقيق المسار العملي لهته النظم

أي بواسطة المعرفة الواسعة للمؤسسة لرغبات  معارف الزبائن إنّ الإبداع إذن يتم قيادته و توجيهه بواسطة
في كلّ مرة كالجرعات المساهمة في إثراء عملية خلق  والتي تأتي انفعالام و حتى أفكارهم وتطلعات الزبائن،

 144 .المنتجات و الخدمات

كفكرة مكملة للفكرة السابقة يجدر التنويه إلى أنّ الإبداع أصبح المحرك الأساسي للتنافسية مابين المؤسسات و
عنصر التطور من العناصر الديناميكية لكونه  نّمابين التجارة والتطور لأ ابين الدول واعتباره همزة الوصلمو

رغبات الزبون تقتصر على رؤية الأسعار  نجد أنّفي جل القطاعات ، فصيرورة مستمرة من التحولات
الخدمات وهذا والتجديد المنتظم للمنتجات وتلبية هته الرغبات تتحقق بواسطة التحسين والمنخفضة في السوق 

من هذا المضمار يتحتم على المؤسسات معرفة و.جل الاستمرارية في تحقيق القيمة في ظل مناخ المنافسةأمن 
كيفية تأقلم منتجاا مع التطورات الحاصلة في سلوك وحاجات الزبائن وذلك بتحسين أداء عروضها ووضع في 

 .جل التميز والتألق أالسوق عروض جذريا جديدة من 

4.IV.إدارة المشروع الإبداعي : 

والذي يعتبر كباقي " مشروع الإبداع"الواقع وهذا عن طريق تاج الإبداع إلى أرضية حقيقية لتطبيقه في يح
  .المشروعات الذي لا تقل أهميته بل تتزايد نتيجة للحاجة إليه

                                                             
144 NICOLAS-LYNN.F et METELKA. K, «  L’innovation Clef  du Développement », IFRI, MASSON, Paris, 
1995, p.02. 

 INAPI* :هيئة مختصة في حماية براءات الاختراع والملكية الفكرية. 
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احترام  الإبداعي، بالإضافة إلى عملية المراقبة المستمرة مع عإنّ عملية الجدولة والجدوى والتخطيط للمشرو
فة إلى إدارة المؤسسة لأفكارها الجديدة والمحافظة عليها عن طريق بالإضا ،القوانين والتشريعات الحالية والجديدة

*INAPI هي عوامل كلها سامحة بنجاح وضمان فعالية مشروع الإبداع .  

إنّ المشروع الإبداعي هو مشروع لا يحتاج إلى موقع كباقي المشاريع، بل يحتاج إلى وظيفة البحث والتطوير 
مختلف مراحل عمليات الإبداع من أجل تطبيق الإجراءات اللازمة لتصحيح إضافة إلى آلية المراقبة لمراقبة 

الأخطاء، وهذا في حالة الضرورة،كما أنه يحتاج لحلقة من المعلومات وضرورة نشرها وتوزيعها على باقي 
ما أنّ والأفكار الخلاقة الجديدة،ك الوحدات بما فيها تلك المعلومات الجديدة المتعلقة بالطرق الحديثة للتسيير

 .التسيير الفعال لإدارة الإبداع يحتاج إلى ثقافة إبداعية والتي سنتطرق إليها

.5.IVثقافة الإبداع:    

إنّ لثقافة 145.يمكن اعتبار ثقافة الإبداع القلب النابض لإدارة الإبداع، فهي جزء لا يتجزأ من ثقافة المؤسسة
  : التالية الإبداع متغيرات مكونة لها والتي يمكن حصرها في النقاط

  ا سماح للعمال بارتكاب الخطأ :حرية الانجاز  والتي نقصد. 

 القدرة على انجاز المهمات. 

  تشارك العمال في المعلومات. 

 الشفافية ما بين مختلف الوظائف. 

 تشارك العمال في الآلات والوسائل المستعملة. 

 خلق الأفكار الجديدة الخلاقة. 

ومن هذه المتغيرات المذكورة أعلاه يمكن القول أنّ ثقافة الإبداع تسمح للمؤسسة بتدعيم روح الخلق والإبداع 
بوضع برنامج داخلي لتشجيع الإبداع بحث جميع أفرادها على الخلق  ATOS WORLDLINEولهذا السبب قامت 

 .146 الوصول إلى القيمة بغية

                                                             
145 http://www.jpb.com/index.php 

146 http://www.atosworldline.fr/Fr/Innovations/index.html  
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ثرة في إدارة الإبداع يمكن القول أا عوامل متداخلة ومتفاعلة فيما بينها بعدما تطرقنا إلى القوي الخمس المؤ
بينما إدارة المعرفة وإدارة التغيير هما عاملان  ،عامل ثقافة الإبداع يعتبر القلب النابض لهذه الإدارة فنجد أنّ

لتجديد ومواكبة الأحداث دارة الإبداع صبغة الإأما وظيفة البحث والتطوير فتقدم  ،يمنحان لها طابع الديمومة
وبالمقابل نجد إدارة المشروع الإبداعي والذي يعتبر المرآة الحقيقة التي تجسد واقع الأفكار الخلاقة ،والتطورات 

 .للمؤسسة

.V المتعلقة بإدارة الإبداع) العمليات(النظم المرحلية:  

تطوير إطار والذي يسلط الضوء بدوره على لجعل مفهوم إدارة الإبداع إدارة متميزة من نوعها فإننا نسعى إلى 
أربعة مراحل مترابطة من حيث العمليات والأدوار التي تقوم ا أطراف أصحاب المصلحة الخاصة 

 :المتمثلة في،والذي يتألف من أربعة مراحل لعملية الإبداع  (II.4)وهذا الإطار موضح في الشكل رقم،بالمؤسسة
  :147التطرق إليها مييت سمرحلة التنظير والتي،رحلة التنفيذ م،مرحلة الاختراع ،مرحلة التحفيز

 : ،وهذا ما يوضحه الشكل التاليالبعد الأفقي والبعد العمودي  : يتألف من بعدين II.4)(رقم  إنّ الشكل

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
147 BIRKINSHAW. J & HAMEL .G & J. MOL. M, « Management Innovation», Academy of Management Review, 
October, 2008, Vol. 33, No. 4, 825–845. 

ن عوامل التغيير الداخلية وعوامل والبعد العمودي المتكون م  مالبعد الأفقي يتكون من أربعة مراحل  والمتمثلة في مرحلة التحفيز والاختراع والتنفيذ ومرحلة التنظير والتقيي
 .التغيير الخارجية
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 المتعلقة بإدارة الإبداع) العمليات(المرحلية  النظم (II.4)شكل رقم 

  

BIRKINSHAW :Source.HAMEL & J  .J. MOL& G . Academy of Management Review, ,»Management Innovation « ,M 
October, 2008, Vol. 33, No. 4, 825–845. 

 بالأفراد إلى النظر  يهي مرحلة مساعدة في عملية تسيير العوامل والظروف التي تؤد :مرحلة التحفيز
 .في وضع خطط لإدارة الإبداع

 هو فعل أوليّ مقصود للتجربة والذي يسمح بخلق فرصة جديدة لممارسة إدارة :مرحلة الاختراع 
 .جديدة

 الإبداع  عملية تقنية لإنشاء قيمة جديدة لإدارة يوه ،هي مرحلة تجسيد ما تم اختراعه :مرحلة التنفيذ
  .الحقيقي أي خلق قيمة في الوضع 

 ي عملية اجتماعية متعلقة بالأفراد داخل وخارج المؤسسة والهدف منها هو ه :مرحلة التنظير والتقييم
 .التأكد والتحقق من صحة إدارة الإبداع

 

قد بينا أنّ التطور الداخلي للمؤسسة هو تطور يعتمد على المراحل   Zbaracki & Burgelmanإنّ كلّ من 
وقد بينا أنّ ،التقييم ،التنظير ،التنفيذ ،الاختراع ،التحفيز مرحلة  :المذكورة أعلاه والمتجسدة في أربعة مراحل
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مرحلة التنفيذ  ثم تأتي ،إلى اختلافات في الممارسات الإدارية على شكل اختراع يالتغيرات في بيئة التحفيز تؤد
هته المراحل تأخذ شكل عمليات وإجراءات  وانّ،مرحلة التنظير والتقييم  تأتيثم  ،الداخلي لما تم اختراعه

متعمدة ومقصودة من طرف أفراد مسؤولين مع عامل التغيرات العشوائية داخل المؤسسة وتأثيرها على إدارة 
 : من الأفراد المساهمين في العملية كما يبين البعد العمودي من الشكل مجموعتين،الإبداع

  عن إبداع المؤسسة، وهم السباقون في خلق   ونوهم العمال المسئول : التغيير الداخلية) وكلاء(عوامل
 .تجريبه والتأكد من تحقيق إدارة الإبداعوالاهتمام به 

  هي كل العوامل المهتمة في خلق الإبداع تساهم في إضفاء شرعية  : التغيير الخارجية) وكلاء(عوامل
 .وفعالية الممارسات الجديدة للإدارة

.1.V مرحلة التحفيز:  

إنّ مرحلة التحفيز تتصل بمجموعة من الشروط الموضوعة مسبقا والعوامل المسهلة التي توجه وتحفز الأفراد   
  148:سيتم التطرق إليه،وهذا ما لإدخال وتجريب إدارة جديدة للإبداع

  إنّ عوامل التغيير الداخلية هي عوامل مهتمة بالطلب الموجود في السوق:عوامل التغيير الداخلية، 
هذا الطلب الجديد غالبا ما يحتم إدخال تطبيقات جديدة للإدارة وهذا ما يمكن اعتباره  وعليه فانّ

بين التنظيم الحالي للمؤسسة ومابين نه يتم ملاحظة الانحراف ما أإذ (مشكلة جديدة على المؤسسة 
في الأداء الحالي فقط وإنما ) مشكل(الانحراف لا يمكن له أن يكون بسبب خلل  وهذا) الأداء المحتمل

على استغلال الفرص الممكنة والموجودة وعدم القدرة على التأقلم مع تغيرات  بواسطة عدم القدرة أيضا
فردية في المؤسسة يمكن لها تقليص أو القضاء على هذا الانحراف إنّ بعض الاقتراحات الإدارية ال.المحيط

تساعد هته الاقتراحات بتحديد المشكلة أو  اكم ،ببساطة عن طريق التنسيق في التنظيم الحالي وتنفيذه
  .جل توظيفهاأعن الحلول المرضية من  البحثالفرص انطلاقا من 

 الخارجية في تحفيز إدارة الإبداع تبدأ مع قدرة المؤسسة إنّ دور عوامل التغيير  :عوامل التغيير الخارجية
على تحديد الفرص والتهديدات المرتبطة بالمحيط وهذا ما يجب على إدارة الإبداع أخذه بعين الاعتبار 

) التقنيات الحديثة،التطبيقات ،كالأفكار والمبادئ الجديدة (وإنّ عوامل التغيير الخارجية  ،والاهتمام به
 .إلى إدارة المعرفة والتي تتعاون مع عوامل التغيير الداخلية كعامل لتحفيز إدارة الإبداع كلها تحتاج 

                                                             
148 BIRKINSHAW. J & HAMEL .G & J. MOL. M, « Management Innovation », op.cit 
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.2.Vمرحلة الاختراع:  

مرحلة  وانّ ،يستند الاختراع إلى ظاهرة التلقائية وعملية التخطيط في الأنشطة والممارسات والتطبيقات
ل مرة الاختراع هي مرحلة يتم افتراض فيها مجموعة من التطبيقات والممارسات الجديدة أين يتم اختبارها لأو

 149:،وهذا ما سيتم التطرق إليهعن طريق التجربة

 إنّ الشكل رقم : عوامل التغيير الداخلية(4.II) طرق أين يمكن لعوامل التغيير الداخلية  ةيقترح ثلاث
  : افتراض ممارسات جديدة والمتمثلة في

وهو فعل ذو قصد يتضمن القيام بتخطيط الأنشطة أين يمكن للأفراد خلق ممارسات  :التوجه لحلّ المشكلة -
  .جديدة متلائمة مع مشكلة معينة والفرص المتاحة

هي عملية تعتمد على قيام أفراد المؤسسة بخلق الصلة مابين  :الأفكار المرتبطة بعوامل التغيير الخارجية -
 .الأفكار الجديدة المقترحة من عوامل التغيير الخارجية وتجريب الجهود الجارية داخل المؤسسة

إما تكون ذات النتائج الايجابية أو السلبية وهذا ما  ،نه لكل تجربة نتيجةأمن المعروف  :التجارب والأخطاء-
  .الصدى أو ما يعرف بالرجوع العكسي يبرر بوجود 

إنّ التجارب والأخطاء التي تحدث تعرف نوع من الرجوع العكسي الخاص بالأفكار الجديدة كنتيجة 
وان صح التعبير كيف يتم استعمال  ،للمحاولات المتعلقة بتطبيق وممارسة هته الأخيرة في المحيط الخارجي

 .بطريقة جديدة لحلّ المشاكل الحاليةالأفكار الخاصة لعوامل التغيير الخارجية 

  التحفيز وما تحمله من قدرات تحدث إنّ عوامل التغيير الخارجية في مرحلة :عوامل التغيير الخارجية
تطورا بفعل الأفكار الجديدة المرتبطة بعوامل التغيير الخارجية وتطبيقها في إدارة الإبداع تشمل لثلاثة 

  : أنشطة مرتبطة
تشمل التفكير في طرق جديدة للعمل لمعالجة الفرص والتهديدات المحتملة لنشاط  :المتعلقة بالموضوعالأفكار  -

  .المحيط

                                                             
149 BIRKINSHAW. J & HAMEL .G & J. MOL. M, « Management Innovation», op.cit 
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أين تكون عوامل التغيير الخارجية  ،يمكن النظر إليها على أا سلوك ناتج من التخيل  :الأفكار المتكررة -
  .تعمل على دمج الأفكار في إطار ممارسة الواجب

كن القول أنّ يم.تشمل الأفكار عوامل تغيير خارجية وربطها مع عوامل التغيير الداخلية :الرابطةالأفكار  -
أما الأفكار المتكررة ،) أفكار تبعا للموضوع(الأفكار الموضوعية تتعلق بتطوير حلول جديدة لمشكل حالي 

  .التجاربواولات المحتتعلق بالعمل بواسطة نتائج الأفكار عن طريق سلسلة من 

.3.Vمرحلة التنفيذ: 

تأتي هذه المرحلة بعد مرحلة ،إنّ مرحلة التنفيذ تتكون من جميع الأنشطة المتعلقة بالجانب التقني للإبداع
يمكننا وصف هته المرحلة بأا مرحلة تشمل تنفيذ  ،كماتنفيذ ما تم اختراعه ىالاختراع بحيث ترتكز عل

وبالتالي القدرة على التعايش مع التقنيات الجديدة وفهم الطرق الممارسات الجديدة الناتجة عن مرحلة الاختراع 
   150:،وهذا ما سيتم التطرق إليهالحالية وتأثيرها على التوظيف

 إنّ الشكل رقم:عوامل التغيير الداخلية(4.II)  يشير إلى نشاطين أساسيين يتم إدخالهما في محاولة لتنفيذ
المرتبطان بالتحذير أو  ،التجربة والخطأ :الممارسات الجديدة من طرف عوامل التغيير الداخلية وهما

كما يلعب التنظيم دور مهم في عملية تسهيل أو إعاقة ،إجراء تعديلات على العمليات الأصلية للإبداع
للعمال ردود أفعال سلبية أثناء تنفيذ الممارسات  أنّ  Zbarakiديدة، وقد لاحظالج تنفيذ الأفكار

وهذا إما لسبب خوفهم من الإبداعات ذات التقنيات العالية والتي يجهلها العمال ،الجديدة للإدارة 
نيات ولكن من المنظور الثقافي لإدارة الإبداع ترى بحتمية تأقلم العمال مع بيئة العمل رغم إدخال التق،

وهذا هو تحدي عوامل التغيير الداخلية والتي تقوم بتركيز جهودها في سبيل ،الحديثة وممارسات جديدة 
 .تحقيق ذلك وبالتالي قدرا على التغيير

 أقل الدور الذي تلعبه عوامل التغيير الخارجية في مرحلة التنفيذ هو دور  إنّ: عوامل التغيير الخارجية
وضوحا مقارنة مع ما تلعبه في المراحل الأخرى، إذ أنّ جوهر عامل التغيير الخارجي هو خلق أفكار 
وتجارب وعليه يجب على عوامل التغيير الخارجي الاستفادة من خبرام السابقة ومعرفتهم العميقة مع 

   ).اختبار الفكرة(تنفيذ جهود عوامل التغيير الداخلية والمحاولة الجيدة في توجيه 
                                                             
150 BIRKINSHAW. J & HAMEL .G & J. MOL. M, « Management Innovation», Academy of Management Review, 
October, 2008, Vol. 33, No. 4, 825–845. 
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.4.Vمرحلة التنظير والتقييم : 

إنّ مرحلة التنفيذ الفعال الموصوفة أعلاه ونتائجه الواضحة للغاية خلقت عنه عوامل مفتاحيه للتغيير تجعل من 
) والخطأ التجربة(الممارسات الجديدة مشروعة على الرغم من خروجها عن طابع الممارسات التقليدية 

فقد أخذت مرحلة التنظير  ،التنظير والتقييم :ألا وهما هته المرحلة تتكون من عنصرين مترابطين نّأونلاحظ ،
وهذا من خلال خلق مبررات السامحة للعمل بممارسات جديدة مع خلق ،حالة القبول المتزايد في المؤسسة 

داها خارج وداخل التفاعل مابين فرص المؤسسة وحلول الإبداع والتي يتم وضعها وتنفيذها مع ترقب ص
  .المؤسسة

 لعبه عوامل التغيير الداخلية في هذه المرحلة هو تإنّ الدور الأساسي الذي  :عوامل التغيير الداخلية
وهذا كوسيلة  ،التأكيد على شرعية الإبداع بين عمال المؤسسة وما بين مختلف الوحدات المكونة لها

 نإنّ عوامل التغيير الداخلية يعالجو،ولترع فتيل الشكوك نحو الإبداع نتيجة لرفض أو خوف العمال منه
قيمة الممارسة الجديدة والنتائج المترتبة عنها وإجبارية رؤية العمال لهذه القيمة المحتملة كما أنّ دورها 

  .لأنشطة والمعايير السائدةالجوهري يكمن في إمكانيتها في التنسيق بين مختلف ا
 تلعب عوامل التغيير الخارجية دور رئيسي في التأكيد على شرعية الإبداع :عوامل التغيير الخارجية، 

مساهمتها في التأكيد على البيئة المعرفية داخل المؤسسة وذلك بجلب : ويكمن دورها في هذه المرحلة في
 .خبراء مستقلين

وتفاعلها وتلاحمها يساعد في خلق إدارة ،عة المذكورة سابقا هي مراحل مترابطةمما سبق يتضح أن المراحل الأرب
 .إبداع متميزة

VI.إدارة الإبداع والميزة التنافسية:  

ومعرفة أا تشمل في طياا أربعة مراحل مترابطة في ما  المرحلية المتعلقة بإدارة الإبداع النظمبعد تطرقنا إلى 
بينها والتي لا بد لنا من مراعاا من أجل ضمان وخلق إدارة إبداعية خالية من العيوب المستقبلية ،فانه في الجزء 

  . الموالي سيتم التطرق إلى العلاقة ما بين إدارة الإبداع والميزة التنافسية

.1.VI الاستراتيجي للمؤسسةالتحليل:    

جل تحقيـق  أومن ،لكي تتحقق في الواقع إستراتيجية المؤسسة فهي تحتاج للوقت والمعتمد على المدى الطويل  



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

102 
 

ومن ،) سنوات 5على مدي (هذه النقطة يجب على المؤسسة التنبؤ بالحركات الإستراتيجية على المدى المتوسط 
إتباع مجموعة من الإجـراءات فأولهـا التحليـل الاسـتراتيجي      جل اتخاذ القرار الأمثل يجب على المؤسسةأ

  151.الكلاسيكي ثم التحليل التنافسي ثم نموذج للاستراتيجيات التنافسية
.1.1.VIالتحليل الاستراتيجي الكلاسيكي:  

لبيئة التحليل الداخلي : الاستراتيجي الكلاسيكي هو تحليل يحمل في طياته تحليلين أساسيين ألا وهماالتحليل  إنّ
على معرفة نقاط قوة وضعف المؤسسة وهذا عن  دالمؤسسة والتحليل الخارجي للمؤسسة ،فالتحليل الأول يعتم

طريق تحديد جل القدرات والمؤهلات المتعلقة بالمؤسسة، أما التحليل الثاني فيعتمد في الأساس علـى معرفـة   
السابقين تقوم المؤسسة باختيار الإستراتيجية  الفرص والتهديدات التي تواجهها المؤسسة، وعلى أساس التحليلين

  :المناسبة لها،والشكل التالي يوضح ما تم ذكره 
  

  التحليل الاستراتيجي الكلاسيكي (II.5)شكل رقم 

 

 édition, 1996. », les éditions D’organisation, 2éme Stratégie concurrentielle  , «GARIBALDI. G : Source
p.92   

 

.2.1. VIالتحليل التنافسي:  
بـالتموقع مقارنـة مـع    جل السماح للمؤسسة أإنّ الهدف من التحليل التنافسي هو تحليل دور التنافسية من 

كيفيـة  والمؤسسـة  ب الخاصة تنافسيةالإنّ التحليل التنافسي هو تحليل يعتمد على معرفة العوائق ،152منافسيها
مع تحديد الاستراتيجيات المناسبة والمساعدة في القضاء على تنافسية المنـافس في  ،فرصإلى مواجهتها وتحويلها 

   .طريق التنافسية قامت بما يعرف بالخريطة التنافسية أي رسموذا تكون المؤسسة قد ،القطاع المعين 

                                                             
151 GARIBALDI. G, «  Stratégie concurrentielle », les éditions D’organisation, 2éme édition, 1996, p.91.  
152 GARIBALDI. G, « Stratégie concurrentielle », op.cit, p.93. 

 التحليل الخارجي للبيئة

= 

فرص/ديدات   

 التحليل الداخلي للبيئة

 ومؤهلات وقدرات،أسواق /منتجات
أھداف  الضعف/قوة =معتقدات، أفراد 

مقارنة وتقييم 
 البدائل

الخطط —الاختيارات الإستراتيجية  
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.3.1.VIإستراتيجية التنافس كأساس للميزة التنافسية:   
مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة  '':على أاتعرف إستراتيجية التنافس 

 : وتحدد إستراتيجية التنافس من خلال ثلاثة مكونات أساسية وهي، ''نافسينعن الم
وتشمل إستراتيجية المنتج،إستراتيجية الموقع،إستراتيجية التسعير،إستراتيجية التوزيع  :طريقة التنافس -1

 .التصنيع ،إستراتيجية
 .والمنافسين قوتتضمن اختيار ميدان التنافس، الأسوا :حلبة التنافس -2
والمهارات المتوفرة لدي المؤسسة التي تعتبر أساس الميزة التنافسية المتواصلة  الأصول ويشمل :أساس التنافس -3

       153.والأداء في المدى الطويل
مع تحديد  ،السامحة للمؤسسة بمعرفة كيفية الدخول إلى الأسواقالأداة '':يمكن اعتبار طريقة التنافس على أا

بأا عبارة عن '': أما بالنسبة لحلبة التنافس فنقصد ا.''نوع الإستراتيجية الواجب إتباعها مقارنة مع المنافس
 ''فيهااال الذي تتنافس فيه المؤسسة مع ضرورة تحديدها لنوع المنافس ونوع الأسواق التي بجدر أن تنشط 

،بينما النقطة الثالثة تشمل مختلف أصول المؤسسة ومهاراا والتي على أساسها يتم التفرقة مابين هذه المؤسسة 
  .وباقي المنافسين

 154: ثلاثة استراتيجيات للتنافس بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المنافسين والمتمثلة في  PORTERوقد اقترح
  .والتي سيتم التطرق إليها بالتفصيل، إستراتيجية التركيز ، إستراتيجية التميز ،إستراتيجية الريادة في التكلفة 

   :إستراتيجية الريادة في التكلفة -1
دف هذه الإستراتيجية إلى ،155إنّ إستراتيجية الريادة في التكلفة تعتبر من بين الاستراتيجيات الثلاثة الواضحة 

إنّ لإستراتيجية الريادة في التكلفة مجموعة من الشروط التي تدخل و ،قل بالمقارنة مع المنافسينأتحقيق تكلفة 
عدم وجود طرق كثيرة لتمييز ،نمطية السلع المقدمة،  وجود طلب مرن للسعر( : يلي فيها نجملها في ما

                                                             
  ابأصول المؤسسة نقصدمهارات المؤسسة فتشمل أما ‘المؤسسة مختلف الثروات الداخلية للمؤسسة من منتج وخدمة وجل الموارد بالاظافة إلى ماركة المؤسسة ،صور :على أ

  .كل من القدرات والكفاءات والفعالية والأداء على كل مستويات المؤسسة
 إنّ التخفيض في سعر المنتج يساهم في زيادة مشتريات المستهلك :  طلب مرن للسعر. 

   80- 79.ص ،1998، ة، الإسكندريمركز الإسكندرية للكتاب ،»الأعمالالميزة التنافسية في مجال «نبيل مرسي خليل 153
 . 124-113، مرجع سابق ذكره، ص ،1998،»الأعمالالميزة التنافسية في مجال «نبيل مرسي خليل154

155 PORTER. M, «  l’avantage concurrentiel », Dunod, Paris, 1999, p.24.    
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محدودية تكاليف التبديل أو عدم وجودها ،وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترين،المنتج
 .)بالمرة بالنسبة للمشترين

 :إستراتيجية التميز -2
 ،تشكيلات مختلفة للمنتج:هناك العديد من المداخل لتمييز منتج احدي المؤسسات عن المؤسسات المنافسة وهي

الريادة ،وثوق المنتج،جودة غير عادية متميزة،التصميم الهندسي والأداء،توفير قطع الغيار،تقديم خدمة ممتازة
وتتزايد ،وأخيرا سمعة جيدة،متكامل من المنتجات أوجود خط،مدي واسع من الخدمات المقدمة،التكنولوجية

درجات نجاح إستراتيجية التمييز في حالة ما إذا كانت المؤسسة تتمتع بمهارات وجوانب كفاءة لا يمكن 
  : ة زمنية طويلةومن أهم مجالات التمييز التي تحقق ميزة تنافسية أفضل ولفتر ،للمنافسين تقليدها بسهولة

 .التمييز على أساس الجودةو التميز على أساس التفوق التقني -
 .كبر للمستهلكأالتمييز على أساس تقديم خدمات مساعدة  -
  .نظير المبلغ المدفوع فيه ككبر للمستهلأقيمة له التمييز على أساس تقديم المنتج  -

   استراتيجيات التركيز -3
إلى بناء ميزة تنافسية والوصول إلى موقع أفضل في السوق من خلال دف إستراتيجية التركيز أو التخصص 

التركيز  وأو بواسطة التركيز على سوق جغرافي محدود، أ ،إشباع حاجات خاصة موعة معينة من المستهلكين
فالسمة المميزة لإستراتيجية التركيز هي تخصص المؤسسة في خدمة نسبة معينة .على استخدامات معينة للمنتج

وتعتمد هذه الإستراتيجية على افتراض أساسي وهو إمكانية قيام المؤسسة ،ن السوق الكلي وليس كل السوقم
بخدمة سوق مستهدف وضيق بشكل أكثر فعالية وكفاءة عما هو عليه الحال عند قيامها بخدمة السوق 

المنتج بشكل أفضل بحيث يشبع  تمييز :ويتم تحقيق الميزة التنافسية في ظل إستراتيجية التركيز من خلال إما،ككل
التميز ''قل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقيأأو من خلال تكاليف ،حاجات القطاع السوقي المستهدف

  .''التكلفة الأقل معاو

.2.VIالميزة التنافسية:   
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 الكتاب يلد ىف الرؤراجع إلى اختلا امفهوم التنافسية مفهوم شاسع يتسم بتعددية في المفاهيم، وهذ إنّ
ولكن من الواجب ذكره وجوب عدم الخلط مابين مفهوم المنافسة ومفهوم التنافسية، وان كان هذا الأخير 

       . يعتبر وليد المنافسة

.1.2.VI تعريفPORTER:  

الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل  أتنش
بمجرد إحداث عملية إبداع : خرآحيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا وبمعنى ،المتنافسين

تضمن  مروديةذات للحصول على وضعية مستمرة و تسعي Porterحسبالإستراتيجية ف.156بمفهومه الواسع
 .157التنافسي للقطاع للإطارالقوى المحددة 

.2.2.VIالأنواع الرئيسية للمزايا التنافسية:  

  158 :هناك نوعين من المزايا التنافسية وهما

قل تكلفة بالمقارنة مع المؤسسات أتسويق منتج ،تصنيع،معناها قدرة المؤسسة على تصميم : التكلفة الأقل -
 .ةالنهاية إلى تحقيق عوائد كبرالمنافسة وبما يؤدي في 

جودة (معناه قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وله قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك  :تمييز المنتج  -
 ).ما بعد البيع تخدما ،خاصة للمنتج صعالية، خصائ

.3.2.VIدورة حياة الميزة التنافسية : 

بينما في ،تتطلب الميزة التنافسية في مرحلة التقديم الموارد البشرية والمالية والمادية الكبيرة بالنسبة للمرحلة الأولى
مرحلة التبني تشهد الميزة التنافسية للمؤسسة استقرار وتوازنا في السوق مع قدرا على الانتشار ما بين مختلف 

بالنسبة ،ومن الجدير بالذكر أنّ المنافس يبدأ في التركيز وأخذ هذه الميزة بعين الاعتبار .نافسينالأسواق والم
أما بالنسبة لمرحلة ،درجة تألق الميزة تشهد انخفاضا شيئا فشيئا بسبب تقليد المنافس لها لمرحلة التقليد فانّ

أو  ،بعملية تحسين الميزة وتطويرها الضرورة هي مرحلة إجبارية للميزة التنافسية والتي تتطلب إجبارية القيام

                                                             
156 PORTER. M, « Avantage concurrentielle des Nations », Inter Edition, 1999, P.48. 
157 PORTER M, « L’avantage concurrentiel », Dunod, Paris, 1997, P.11.  

 .74.ص ،1998، ة، الإسكندريمركز الإسكندرية للكتاب ،»الأعمالالتنافسية في مجال  الميزة« ،نبيل مرسي خليل 158 
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خلق ميزة جديدة أفضل من السابقة وان لم تنجز المؤسسة هته المهمة بإحكام فهذا يعني لها الزوال والموت على 
  :،وهذا ما يوضحه الشكل التالي يد المنافس

 

  دورة حياة الميزة التنافسية (II.6)رقم شكل

   المراحل 
  التبني           التقديم                 التقليد                   الضرورة                       

  .86.ص،»الأعمالالميزة التنافسية في مجال «نبيل مرسي خليل المصدر المصدر

.4.2.VI تحليل قوى التنافس:   

تتميز بالتغير المستمر،ومن ثمة يكون من الضروري معرفة مكوناا الرئيسة، واتجاهاا تنشط المؤسسات في بيئة 
فلم تعد المؤسسات تواجه منافسين ينشطون في نـفس ،حتى يمكن التأثير فيها وتحديد آثارها السلبية المستقبلية

 ،قطاع إيجابيا أو سلبيابمقدورها التأثير على مردودية ال يأخر يقطاع نشاطهـا فحسب، بل تعداه إلى قو
  :تسمى هذه القوى بقوى التنافس، حيث يمكن تمثيلها من خلال الشكل الآتيو
 
 
 
 
 
 
 
 

1 ميزة تنافسية  

2 ميزة تنافسية  
 حجم الميزة التنافسية



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

107 
 

  
 ةالخمس يةالتنافس يقوال (II.7) رقمالشكل 

 

 

 

 

  

  

 
, p.4», Ed .Economica, 1982Choix stratégiques et concurrence, « PORTER. M:  Source.     

 ديدات الداخلين الجدد: 
وذا يؤثرون في مردودية قطاع النشاط من  إلى القطاع والتي يدخلوا ديدةالجقدرات بالالداخلون الجدد يتميز 

، وتتحدد درجـة  يةحصص سوقالحصول على سعار العرض، حيث تكون لديهم الرغبة في لأ همخلال تخفيض
وبناءًا على ذلك، نجد ستة .خطورة الداخلين الجدد من خلال نوعية حواجز الدخول التي يفرضها قطاع النشاط

  159:والمتمثلة في على الداخلين الجدد عوامل كبرى تشكل حواجز الدخول
وتعني تلك الانخفاضات في التكلفة الوحدوية للمنتج والتي تتحقق عندما تــكون   :السلمية  اقتصاديات -1

 فهـي بالنسبة للداخلين الجـدد،   ل مهمعام السلميةقتصاديات الاوتعد  ،عارتـفبالا تتميز الكمية المنتجـة
القـدرة علـى   جل  أمن كبير الجــم بالح إتباع المؤسسة ج إستراتيجية الإنتاجا ، إمموقفينتضعهم بين 

 بالحجم القليل وهي بـذلك تتحمـل خطـر     نتاج الإالمؤسسات المنافسة،  وإما العمل على أساس   مواجهة
مـا يـؤدي إلى    الوحـدات للإنتاج وفي  مرتفعة بسبب الحجم القليلتكاليف  فينتج عن ذلك الجدد ينالداخل

  . التكلفة الوحدوية للمنتج الارتفاع في
يـق  قتعتمد على مجموعة من الأنشطة لتح المتمركزة في السوق بصورة جيدة،المؤسسات  إنّ: المنتجتمييز  -2

                                                             
159 PORTER M, « L’avantage concurrentiel », Dunod, Paris, 1997, P.7-14. 

  ا على .السلمي هو اقتصاد يعتمد على العلاقة مابين الإنتاج والتكاليف فالزيادة في عدد الوحدات المنتجة يؤدي إلى الانخفاض في التكاليفالاقتصادفربح المؤسسة وقدر
 .مواجهة المنافسة والداخلين الجدد يكمن باعتماد هذه الأخيرة على الاقتصاد السلمي

  الداخلين الجدد 
  المحتملين و 

  المنتجات البديلة

 شدة المزاحمة بين
  المؤسسات

  الموردون   الزبائن
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إلى تقـديمها   ةأوفياء، بالإضـاف زبائن جل الحصول على أكاستعمالها للإشهار بطريقة فعالة من  الأخيرة هذه
حيـث يتحمـل   حاجزا للـدخول،   في المنتج شكّل التمييزيو للمنتجات المختلفة أو عرضها بطريقة مختلفة،

   . القطاع صول على زبائنبالحجل قدرا أعالية من  تكاليفالداخلون الجدد 
جـل قـدرة   أمـن  الية الموارد الم في ستثمارالاالجديدة إلى  إنّ حاجة المؤسسات : الاحتياج إلى رأس المال-3

إذا كانت رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار، أو البحث وخصوصا  أمر بديهي المنافسةالمؤسسة على مواجهة 
كلا الحالتين الاستثمار في الإشهار والبحث والتطوير يرتبطان بالخطر نتيجة للصعوبة في تقـدير   وفيوالتطوير، 

وحتى إذا توفرت رؤوس الأموال في السوق المالية، فإنّ عمليـــة الـدخول تشـكل    النتائج المترتبة عنهما
 .  ذه الأموال، وهذا يعطي امتيازا للمؤسسات المتواجدة في القطاعمخاطرة له

ويمكن  ،انتقاله من منتج إلى منتج آخر بحجة التكاليف التي يجب أن يتحملها الزبون، هي  :التبديلتكاليف -4
تكاليف تأهيل اليد العاملة، تكاليف التجهيزات الجديدة والملحقـة، التكاليــف   : أن تشمل تكاليف التبديل

إلى المسـاعدة التقنيـة    حتياجالمتعلقـة بالزمن المستغـرق للبحث أو قبول مصـدر جديـد للتمويـن، الا
فإذا  ،والروابط مع الأشخاص عن فقدان العلاقاتوحتى التكاليف الناجمة  ،المقدمة من قبل المورد، تعديل المنتج

التكاليف حتى يقبـل الزبـون    سبب ارتفاعكانت تكاليف التبديل مرتفعة، فعلى الداخلين الجدد أن يبرهنوا 
  .والتوجه إلى مؤسسات الداخلين الجدد التخلي عن المؤسسات المتواجدة في القطاع

ئدة في ذهن الداخليين الجدد حـول توزيـع منتجـام في     إنّ الفكرة السا:الوصول إلى قنوات التوزيع -5
شغل قنوات التوزيع تالمؤسسات المتواجدة  وباعتبار أنّ ،الأسواق هي فكرة تعتبر في حد ذاا حاجزا للدخول

المؤسسات الجديدة مطالبة بإقناع القنوات بقبول تصريف منتجاا من خلال تقـديم   لتصريف منتجاا، فإنّ
 كتقديمـه مع قنـوات التوزيع، المدى  علاقات طويلة أن يخلق  فعلى المنافس الذكي....الأسعارتخفيضات في 

هـذا   تحطيمالجدد  عجز الداخلينفإذا  ،تتيح لهم الاستحواذ على قنوات التوزيع راقيةالدمات مجموعة من الخ
جل طـرح  أتسمح لهم بالدخول إلى الأسواق من والتي  إنشاء قنوات توزيع خاصة مب مجبرينالحاجز، فإنهم 

  .منتجام وتقديم خدمام
نشاط  ينشط في ا في تشكيل حواجز الدخول إلى قطاعرتلعب السياسة الحكومية دو: الحكوميةالسياسة -6

دخول المؤسسات الجديدة، كأن  أو تمنعبتقديم تسهيلات جبائية مثلاً  خولدمعين،فبإمكاا أن تحفز عملية ال
  .فرض استعمال تكنولوجيا متقدمة لحماية المحيط من التلوث، والتي تتطلب استثمارات جديدة مكلِّفةت
 ة المزاحمةشد:  
تأخذ مجموعة من الأنشطة تحت شكل استراتيجيات تسويقية كإستراتيجية المزاحمة بين المنافسين في القطاع  إنّ

ويرجـع  ، للزبـون  استعمالها نوتوفير ضماالخدمات و المنتجات ، الإشهار، إطلاق منتج جديد، تحسينالسعر
، وتوصف المزاحمة في بعض تحسين موقعهم يشعرون بالحاجة إلىوجود المزاحمة إلى أنَّ هناك عدد من المنافسين 
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وتنجم المزاحمة الشديدة عن تضافر  ،القطاعات على أا قوية، بينما توصف في قطاعات أخرى على أا هادئة
 :فيالهيكلية و المتمثلة  عدد من العوامل

الاعتماد على النهج المعتمد  المؤسساتيدفع بجل  عدد المنافسينإنّ الارتفاع في : عدد المنافسين في القطاع-1
المنافس بسب عدم قدرة المؤسسة علـى مواجهـة    نتباهادون لفت ب بعض الأنشطة والعمليات على استعمال

المنافس لا يهتم ذه القوى النسـبية   ه الحالة فانّذوليست مطلقة وفي ه انسبي ةالمنافس يعتبرها قوي المنافس فانّ
على العكس من ذلك، فعندما يكون القطاع مسيطرا عليه من قبل مؤسســة أو  و نتيجة لعدم اكتمال قواها

   .القوى النسبية تجاهلفيجب عدم عدد قليل من المؤسسـات، 
 لسوقا عملية تقاسمقطاع النشاط هي خاصية تتميز بالقيام ب إنّ خاصية بطء نمو :بطء نمو قطاع النشاط -2

 حصص السوقفي ة يدالتوسع، فالمنافسة تكون شد في طريقبالنسبة للمؤسسات التي هي  إلى حصص سوقية
قطاع، حيث يضمن للمؤسسات إمكانية تحسين نتائجها من خلال للأكثر من تلك التي فيها نمو سريع ازئة 

 .160ا المالية والبشريةاستغلال كل موارده
فتواجهها علاقة طردية في  رتفعةالمثابتة التكاليف ال مؤسسة معينة حالة ةواجهفي حالة م :التكاليف الثابتة -3

  . 161زيادة الطلب جلأمن للمستهلكين  مقدمةتسهيلات  الارتفاع بتقديم المؤسسة
إذا عجز المستهلك عن التمييز ما بين المنتجات والخدمات، فهو يستند غالبا إلى معيارين  :غياب التمييز-4

  .تشهد اشتدادا كبيرا المنافسة ، وفي حالة قيام المنافسة على هاذين المعياريين فانّودةالجالسعر وللتفرقة ألا وهما 
الاسـتفادة مـن    جلأمن  بل المؤسساتقيؤدي الرفع من الطاقة الإنتاجية من  : الرفع من الطّاقة الإنتاجية-5

  .المدةربحية القطاع في تلك  ارتفاعفترة معينة إلى انخفاض أسعار المنتجات وبالتالي ل السلميةاقتصاديات 
أهداف و مفي استراتيجيايختلف المنافسون من ناحية أفكارهم و :اختلاف المنافسين من ناحية التصور-6

ختلف المؤسسات أمر صعبلمجراءات الإوقرارات الالتنبؤ ب ما يجعل من عملية، ممؤسسا.   
، التي تبقي أو تؤخر خروج المؤسسة من والإستراتيجيةهي تلك العوامل الاقتصادية  :حواجز الخروج-7
   .162ودية الاستثماراتطاع، بالرغم من ضعف أو سلبية مردالق
  ديدات المنتجاتالبديلة: 

 منتجات بديلة، حيث تقلِّص هذه الأخيرة والتي تقوم بإنتاج  تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى
ويمكن التعرف على المنتجات البديلة، من خلال البحث عن المنتجات التي ،من المردودية المحتملة للقطاع

على  تطلبالتهديد الناتج عن المنتجات البديلة يولتفادي .القطاعالمؤسسة أو  تأدية نفس وظيفة منتج بمقدورها

                                                             
160 PORTER. M, « Choix stratégiques et concurrence», Ed .Economica, 1982, p. 19 -20 . 

 65.ص ،1998، ة، الإسكندريمركز الإسكندرية للكتاب ،»الأعمالالميزة التنافسية في مجال «نبيل مرسي خليل161
162 PORTER. M, « Choix stratégiques et concurrence», op.cit, p .21 -25  
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ومواجهة خطر  يتم تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف المؤسسة أن تكون لها القدرة والكفاءة حتى
  . البديلة تالمنتجا

 ة تفاوض الزبائنقو:  
 ذاتنتجات المويدة الجدمات الخ بشأن تخفيض أسعار في قطاع معينالزبائن  وتوحد جهود تفاوض يقصد به

  :لتاليةالزبائن تتأثر بالعناصر ا أنّ قوة ويمكن القول، ودةالج
، المؤسسـة همة من رقم أعمال محصة تكون  مشتريات الزبون  إنّ حجم :حجم المشتريات من القطاع -1

  .التفاوضية، فتزداد بذلك قوة الزبون وعليه فانّ الزبون له القدرة على التأثير على مصير المؤسسة
لتلبية  الموارد الضرورية على نفاقالإيميل الزبون إلى  :منتجات القطاع تمثل حصة مهمة من تكاليف الزبون-2

الحصول علـى لمنتجـات    يتسنى لهالقطاع حتى  داخلعلومات جل ذلك يبحث عن المأومن ،حاجاته الأولية 
  .163أسعار ملائمةوخدمات ب

 نمطية منتجات القطاع، للزبائن أن ينتقلوا من بائع إلى آخر دون صعوبة لأنّتسمح :القطاعنمطية منتجات -3
الباعة يملكون نفس المنتج، حيث لا يمكن التمييز فيه ومن ثمة يفرض الزبائن تنازلات على الموردين فتزداد 

 .بذلك قوم التـفـاوضية
إذ أم يتميزون ، التي يقتنيها الزبون اتشتريالمتخفيض تكلفة النقطة إلى  تنص هذه: الزبائنضعف ربحية -4

 عتمادالاالزبائن  بمقدور وعلى أساس هذا على هامش الربح جل محافظتهمأوهذا من  في المفاوضات بالتشدد 
 .التي مفادها الحفاظ على الصحة التجارية لمورديهمو الطويل المدى الرؤية المتمركزة على على 

فهذا يعني أنّ  التكامل الخلفي ا علىشكل خطرتالزبائن  تإذا كان :الخلفيالزبائن يشكلون ديدا للتكامل -5
الكبيرة التكامل الخلفي كسلاح للتفاوض  المؤسسات ستعملت ،التفاوضعملية  شتراط أثناءلهم القدرة على الا

تيح هذه العملية معرفة مفصـلة لتكـاليف   وت نع منتجااحيث أا تنتج بنفسها بعض العناصر الداخلة في ص
  .تعزيز الموقف التفاوضي علىيساعد  وهذا ماالمورد، 

عندما ترتبط جودة منتجات وخدمات الزبون ارتباطـا   :أثر منتج القطاع على منتجات وخدمات الزبون-6
 .أقل حساسية للسعر، والعكس صحيح بونوثيقا بمنتجات القطاع، يكون الز

الأسعار الحقيقية  حولكاملة العلومات على المالزبون  تحصلفي حال  :كاملةاللمعلومات ل  امتلاك الزبون-7
، هذا ما يسمح له بالقدرة على التحكم في عملية المفاوضاتالمورد،  الحقيقية أيضا حول تكاليفالفي السوق و

 . المعلومات حالة نقصفي العكس  وأسعار مقبولة، ب من المنتجاتالاستفـادة  ما يعطي للزبون الحق في
  

                                                             
163 PORTER. M, « Choix stratégiques et concurrence», op.cit, p25-29. 
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 قوة تفاوض الموردين: 

 164 :تزداد قوة تفاوض الموردين إذا توفرت الشروط الآتية

يكون بمقدور الموردين الذيـن يبيعون لزبائـن متفرقيـن التـأثير  :بالزبائندرجة تركيز الموردين مقارنة -1
  .علـى الأسعار، الجودة وشروط الشراء لدى الزبائن

المنتجات لها أن تتواجه مع خطر ، فيمكن مقبولةقوة تفاوض الموردين لنفرض أنّ  : غياب المنتجات البديلة -2
 فهـي تمثـل راحـة    غياب المنتجات البديلة،أما قوة الموردين التفاوضية فينتج عنها التقليل من درجة البديلة،

  .د ربحيتهمتفاوضية، تزيد معها ضغوطات الموردين على الزبائن، ومن ثمة تزي
والحصـول علـى   لقطاعـات  ا لجل بيعال بعملية الموردونيقوم عندما : لا يمثل زبونا مهما يقطاع المشتر-3

أما في الحالـة  . للرفع من رقم أعمال المؤسسة ،فيميلون أكثر إلى ممارسة سلطتهم إلى أقصى حدحصص سوقية
مصير الموردين يكون مرتبطـا أكثر بالقطـاع المشتري، فيعملون على حمـايـة أنفسهــم   المعاكسة، فإنّ

  .مثلابأسعار معقولة ومساعدات تقنية  من خـلال تقديم منتجات
يلعب المنتج دورا كبيرا في العملية الإنتاجية، أو جودة إنتاج  :المشترييمثل المنتج وسيلة إنتاج مهمة لقطاع -4

مـا   اوهذ ،عندما يكون هذا المنتج غير قابل للتخزينوتزداد هذه القوة د قوة الموردين التفاوضية القطاع، فتزدا
  .تشكيل احتياطي منه يمنع من

أما  ،الزبون السلطة تجاهمن  نوع له يخلقامتلاك المورد لمنتج متميز  إنّ:تمييز المنتج أو وجود تكلفة التبديل -5
فـإن المـوردين   وفعـل  التخلي عن مورده وإن حدث يرفض فكرة لزبون ا في حال وجود تكلفة التبديل فإنّ

  .تبديلالالآخرين سيتحملون تكلفة 
خلق ميزة تنافسية عن طريق التكلفة المنخفضـة  : يتضح أنّ للميزة التنافسية نوعين هامين أولهمامما سبق      

تمييز منتج المؤسسة عن بـاقي   ومن ثم عرض منتجات بأسعار منخفضة، وثانيها خلق ميزة تنافسية عن طريق
فيتبين لنا أنه خلال دورة حياة الميزة التنافسـية  .المنتجات وهذا بالاستناد موعة من الآليات من بينها الإبداع

رحلة الضرورة م ،فتأتيدرجة تألق الميزة تشهد انخفاضا بسبب تقليد المنافس لها رحلة التقليد فانّوتحديدا خلال م
القيام بعملية تحسين الميزة أو خلق ميزة جديدة أفضـل مـن    تستدعيلميزة التنافسية والتي مرحلة إجبارية لك

  .وان لم تنجز المؤسسة هته المهمة بإحكام فهذا يعني لها الموت على يد المنافس ،السابقة
                                                             
164 PORTER. M, « Choix stratégiques et concurrence», op.cit, p30-31. 

أما في حال وجود . ن هذا المنتجامتلاك المورد لمنتج متميز يعني عدم وجوده عند غيره من الموردين، فتتكون نوع من التبعية لدى الزبون، حيث لا يستطيع معها التخلي ع إنّ * 
دث وأن تخلى، فإن الموردين الآخرين سيتحملون تكلفة تبديل وإن ح. معه تكلفة التبديل، فإن الزبون يحجم على التخلي عن مورده؛ لأنه سيخسر الوقت والعلاقات التي بناها

  .نتيجة لتخليه عن المنتج أو الخدمة الأولية للزبون، وتعويضه عما خسره بسبب جلبهممعتبرة؛ 
بدرجة كبيرة جاذبية قطاع  دومستمر وتحددد المؤسسات بشكل مباشر :لسببينتدعى قوى التنافس بالبيئة الخاصة، وتم التطرق إليها دون غيرها من أنواع البيئة الأخرى  *

  .هذه البيئة تدفع قوى التنافس المؤسسات إما إلى النمو، شريطة الاستفادة من الفرص التي تتيحها، وإما الزوال إذا ما فشلت في مجاراة وتيرة تطور.النشاط



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

112 
 

.3. VIعلى الميزة التنافسية تأثير إدارة الإبداع:  
وتغـيير   دعندما تتحير المؤسسات في رسم أهدافها من جدي، هذا ما يقال "تعددت الأسباب والهدف واحد"

تعتمد المؤسسـات في  . طرق إنتاجها وتحولها إلى علبة مفتوحة تستمد ديمومتها من خلال تأقلمها مع المحيط
نجاحها على أخطاء غيرها محاولة تصحيحها وإدماجها ضمن أنشطتها ومخططاا الإستراتيجية ونفس الشيء 

ول موضوع إدارة الإبداع فنجده من بين أهم المحفزات لتألق المؤسسة وحصولها على ميزة عند فتح النقاش ح
  .تنافسية مستديمة 

.1.3. VIشجرة إدارة الإبداع والميزة التنافسية: 
ا المؤسسة من مرحلة الانتقال من النظام المغلق إلى انه لمن المهم إظهار مختلف المراحل والتحولات التي شهد

  مفهوم ومن مفهوم ثقافة المؤسسة إلى ،ومن انتقانا من مفهوم الإبداع إلى مفهوم إدارة الإبداع ،المفتوحالنظام 
  .هذا سيتم إظهاره في الشجرة وكلّ ،دارة الإبداعلإ الأساسية القاعدة ثقافة الإبداع والتي تعتبر
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.2.3. VIعلاقة إدارة الإبداع بالميزة التنافسية:  
إلى تدعيم  يإنّ النجاح الباهر والناتج عن تطبيق مبدأ الإبداع وحده كفيل بتحقيق الميزة التنافسية والتي تؤد

الإمكانيات والمعارف استعمال حجم المؤسسة وخصائصها وهذا ما يشجع المؤسسات أكثر فأكثر على 
إنّ هذا التوجه يمكن ،دمات الخ/جل إدخال عوامل جديدة في طرق بيع المنتجاتأالخبرة من  االتكنولوجية وكذ

 ،كمصدر للنمو الاقتصادي الوطني يمكن رؤيتهملاحظته ليس فقط على مستوى المؤسسات الخاصة ولكن 
هذه العمليات  نّأوجيا للمملكة المتحدة والذي يعتبر الديوان المكلف بالعلوم والتكنول ،نذكر مثال على ذلك

إنّ الإبداع يقدم المساهمة من .تعتبر محرك الاقتصاد الجديد لأنه يحول الأفكار والمعارف إلى منتجات وخدمات
نتائج البحوث تمثل مجال الترابط مابين حسن الأداء التجاري  نّأنجد  :سبيل المثال ىخلال وظائف مختلفة فعل

الحصص في السوق بالاعتماد على سياسة التزايد في  ىبحيث يمكنها جلب والمحافظة عل ،والمنتجات الجديدة
تقديم  النمو التنافسي للمبيعات لا يأتي فقط من فانّ المرتفعحالة المنتجات ذات مرحلة النضج  وفي،المرودية 

تجات بأثمان منخفضة ولكن أيضا بأسعار معقولة وذلك بإدخال الطرق المحسنة في العملية الإنتاجية كرد فعل من
  165.سريع لمواجهة المنافسة

التغيرات  وانّ،المحيط يشهد تحولات منتظمةلأنّ  يأساس هدف عتبريتنمية المنتجات الجديدة  وبالتوازي فانّ
تخلق فرص وقيود إذ أنّ النظم ) مداخيل الأفراد، الرغبات، المعتقدات(تماعي الناتجة في الميدان الاقتصادي والاج

كدعم التوجهات المتعلقة بالمنتجات غير  ىالقانونية يمكن لها أن تفتح اتجاهات وتتسبب في غلق اتجاهات أخر
تكون المؤسسة قادرة دورا استراتيجيا هاما وهو أن  يالإبداع في النظم المرحلية الصناعية تؤد ، فنجد أنّالملوثة

ونذكر مثالنا على ذلك  ،على تحقيق ما لم يستطع الآخرين تحقيقه أو القيام به وهذا هو المصدر الأساسي للتميز
، بناء الأساطيل البحرية، دراجات نارية، سيارات(عدة قطاعات في أواخر القرن العشرين هيمنة اليابانيين على

كما يجب على المؤسسة أن تكون  تفوق المؤسسات في ميدان الإنتاج، وهي راجعة أساسا إلى )الإلكترونيك
كمصدر للتميز التنافسي  Cite Bankوتعتبر  ،قادرة على منح خدمات أفضل وأسرع بتكلفة قليلة وجودة عالية

حيث كانت أولى البنوك التي اقترحت الموزعات الالكترونية للأوراق النقدية وبذلك اتخذت حجما وموقع 
      166.  السوقخاصا في

                                                             
165 TIDD. J, BESSANT. J, PAVITT. K, «  Management de L’Innovation », Éditions  De Boeck université,2006, P.05 
166TIDD. J, BESSANT. J, PAVITT. K, «  Management de L’Innovation », op.cit, P.06. 
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. 3.3. VI الميزات الإستراتيجية الناتجة عن الإبداع:  

فالإبداع في مفهومه واحد ولكن  ،إنّ الجدول التالي يبين التقنيات التي تستعملها المؤسسة جراء تطبيقها للإبداع
  .بعضها البعضجل تحقيقه تخلق عنها ميزات إستراتيجية والتي تميز المؤسسات عن أالتقنيات المستعملة من 

  167الميزات الإستراتيجية الناتجة عن الإبداع  (II.1) جدول رقم

  الأمثلة  الميزة الإستراتيجية  الميكانزمات
التجديد في عرض 

  المنتج أو الخدمة
عرض وتقديم أي شيء جديد لا يقدر على عرضه 

  .أي آخر
إدخال أول والكمان ،قلم حبر ،آلة تصوير ،غسالة أواني ،خدمة بنكية 

  .عن طريق الهاتف ،التجارة الالكترونية على مستوى العام كله
التجديد في 

  الإجراء
عرض حسب الطرق بان الآخرين لا يمكنهم إنتاج 

  .خدمة بطريقة أسرع واقل تكلفة/منتج 
 Bessemerو Pilkingtonالإجراءات التي قامت ا كل من

  .للخدمات البنكية عن طريق الانترنت لشراء الكتب

عرض وتقديم منتجات لا يقدر عليها الآخرين أو   التعقيدات
  .يجدون صعوبة في التحكم فيها

تتواجد فئة قليلة  امحركات الطائرات، وهنو  Rolls-Royceسيارة 
من المنتجين الذين يتحكمون في الآلات، ونوعية المعادن المركبة، 

  .والمعقدة الداخلة في الإنتاج
الحماية القانونية 

  الفكرية للملكية
خدمة لا يقدر الآخرون على صنعها /عرض منتج 

إلا من خلال شراء الليسانس المتعلق ا أو دفع 
  الحقوق المتعلقة ا

 .Zantac ,Prozac, Viagra الأدوية الفعالة مثل

افة أو توسيع ضإ
هامش العوامل 

  التنافسية

تغيير قاعدة التنافس مثل ثمن المنتج أو ثمن الجودة أو 
  الجودة أو الاختيارثمن 

صناعة السيارات في اليابان والتي قامت بالنقل الجذري لجدولتها 
التنافسية من الثمن إلى الجودة إلى المرونة والى الاختيار من اجل تقليص 

وفى كل مرة لا يعني تغيير نموذج ...طرح نموذج جديد  الآجال مابين
نع منتج اعتمادا بنموذج آخر ولكن وضع الكل في السوق  فاليابان تص

على نموذج أوليّ ثم بعد سنة تقوم بتقديم منتج آخر بنموذج آخر 
والاثنان يتماشيان معا في السوق نتيجة لتقليص فترة طرح النموذج في 

  .السوق
السبق في السوق 

مع استغلال أخطاء 
  الآخرين

إنّ مميزات المنتج الجديد ونعني الأول الظاهر في 
الأحيان تفيد في ظهور أخطاء السوق تفيد في بعض 

غير منتظرة وفي هذه الحالة انتظار حدوث أخطاء 
أولية من المنافس للتنقل بسرعة والعمل على 

  .تصحيحها من اجل تقديم منتج أولي

Yahoo et Amazon.com فنفترض دخول مؤسسة  وآخرون
  .جديدة في هذا اال فإا ستبقى تابعة للمؤسسات الأولى والرائدة

المفهوم الصحيح 
  للبنية التحتية

خدمة والذي يمنح قاعدة /عرض أو تقديم منتج 
يمكن البناء عليها لمتغيرات وإحداث منتجات يمكن 

  .الحصول عليها

 .CD،DVD MP3،تصميم الواكمان بفضل الاسطوانة المصغرة 

                                                             
167 TIDD. J, BESSANT. J, PAVITT. K, «  Management de L’Innovation », op.cit, P.08. 

 .الموجودة على الورق فقط بدون هيكلالمؤسسة الافتراضية هي المؤسسة  *
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إعادة كتابة 
  القواعد

عرض منتج أو خدمة جديدة أو عرض مفهوم 
جديدة تساهم في إحداث أشياء تدفع ء طريقة الاجر

المنتجين الآخرين إلى إنتاج سلع وخدمات اظافية 
  وتكميلية

 حمصابي, كهرباء, ثلاجات,مرايا,الآلات الكاتبة معالجة البيانات
  .بترول,غازية

إعادة بناء بعض 
  أشكال الإجراء

بناء شبكة أكثر فعالية خارجية والتنسيق داخل 
إعادة التفكير في الطريقة التي مع * .مؤسسة افتراضية

تسمح بتقسيم أجزاء النظام العملي ثم الجمع ما 
  .بينهما لتحقيق وظيفتها

  

Zara  وBenetton  دخلا في مجال  مؤسستان في قطاع الألبسة
  .Dellأغطية الحاسبات الآلية  لمؤسسة 

تحويلات عبر 
مختلف مجالات 

  التطبيق

عبر الأسواق إعادة التنسيق بين العوامل المؤكدة 
  .المختلفة

  
  

إن العجلات المتعددة الكربونات المحولة من سوق التطبيق كممرات 
للبضائع والحقائب وتحويلها إلى سوق الأطفال كالدراجات الصغيرة 

  .ذات الوزن الخفيف

إنّ الإبداع يعتبر اكتشاف طرق جديدة  ومفاهيم   ميكترمات أخرى
بطريقة  تمكن من الحصول على امتياز استراتيجي

تؤدي إلى إمكانية اكتشاف طرق جديدة والمحافظة 
  .على تميزها

بتحرير برنامج قادر على تمكين الهواة  بدأت  Napsterمؤسسة 
  .بتبادل الموسيقى المفضلة لديهم على الانترنت

عتبر أساسا اتصال شخص بشخص آخر ي Napsterإنّ برنامج 
  )P2P(بفضل وسيلة الاتصال السريعة 

  

.P.08 ,2006 ,», Éditions  De Boeck université Management de L’Innovation  « TIDD. J, BESSANT. J, PAVITT. K, : SOURCE 

       

جل التعرف على أهمية أبحاجة إلى الإحصاءات ولا للتحليلات الرياضية الاقتصادية من لقد تبين لنا أننا لسنا 
عملية  ما هو إلا عبارة عن الإبداع ،فنجد أن168ّات الاقتصاديةالبحث والتطوير والإبداع في أداء المؤسس

فالتحدي 169.جل الوصول إلى التحدياتأمن  R&Dالاستثمارات في ك قدة تدخل فيها مجموعة من العواملمع
فهذه الميزة التنافسية تسمح للمؤسسة ،الاستدامة في الميزة التنافسيةولتسيير وإدارة أنشطة المؤسسات هو التطور 

بالوصول إلى أهدافها وأرباحها بصفة عامة والتي تشهد نمو والزيادة في المساهمة في الأسواق أو الزيادة في 
الميزة التنافسية يتم توجيهها وقيادا  ،وعلى هذا الأساس يمكن القول أنّتعويضات الأجراء وحماية العمل

أو صنع أو القيام بأشياء ،فضة وغير المكلفة بواسطة القدرة على صنع وإنتاج وإعطاء أشياء ذات الأسعار المخ
    .جديدة

                                                             
168 MAIRESSE, J «  innovation, Recherche et Productivité des entreprises », in : www.dialog-productivite.tn  
169Innovation et entreprise : « Rôle des acteurs socio-économiques, Contribution des interlocuteurs sociaux 
réunis au sein du CCE, du SERV, du CESRBC et du CESRW », Conférence du 2 juillet 2010. 



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

117 
 

يتم توجيه وقيادة الميزة التنافسية عن (فالبعد النسبي ،البعد النسبي والبعد المطلق  :إنّ للميزة التنافسية بعدين
لكل مؤسسة سوق معين وهذا حسب ما تنتجه (أما البعد المطلق ،) طريق أنشطة المؤسسة مقارنة مع منافسيها

بداع التكنولوجي يلعب دور مركزي في تبرير الإنتاجية وتحقيقها وتطوير المنتجات وخدمات جديدة وفي فالإ
الإبداع التكنولوجي أصبح من الاستراتيجيات  فانّ إلى ذلك افةضبالإ،) إجراء واتخاذ المقارنة والميزة المطلقة

21التنافسية الأولى في القرن
هذا الاختلاف نجم عنه التميز في استراتيجيات ، غير أنه يتميز بتقنيات مختلفة و170

  .المؤسسة وهذا ما سيتم التطرق إليه في العنصر الموالي

فإستراتيجية ،إنّ الإبداع في المحيط العملي يعتبر كعامل للتفرقة والاستدامة في الميزة التنافسية ما بين المؤسسات
تشمل إستراتيجية الإبداع تحليل المؤسسات للأنشطة ،الإبداع هي جزء من الإستراتيجية العامة للمؤسسة

صنع  عملية تشمل ،كماهي الموارد التي يجب أخذها بعين الاعتبار السوق وبيئة التكنولوجية وما،والأعمال 
   171.الاختيارات في ما يتعلق بالإبداع في حالات عدم التأكد

  

أما فشل المؤسسة يعود إلي عدم ،172إدارة الإبداع يكمن في فعالية زمما سبق يمن القول أن جوهر الريادة والتمي
  .قدرة نظام الإدارة التأقلم مع شروط المتغيرات التقنية والتجارية والتشريعية

  

الإبداع على المنافسة  وتأثير الإستراتيجية التنافسيةثر الإبداع على أيبين بالتفصيل  (II.2) إنّ الجدول رقم
    .السوقية

                                                             
170DODGSON. M, « The management of Technological Innovation», OXFORD, University Press, 2002, P.01. 
171DODGSON. M, DAVID .G, AND AMMON .S « The management of technological innovation», OXFORD 
university Press, 2008, P.03-04. 
172BURNS. T, & STALKER G.M, «The management of innovation», OXFORD university Press, 2001, P.04-05. 



 
 إدارة الإبداع والميزة التنافسية                                                                    :                   لثانيالفصل ا

 

118 
 

  الإبداع على المنافسة السوقية وتأثير ،الإستراتيجية التنافسيةثر الإبداع على أ  (II.2)جدول رقم

الإستراتيجية 
  التنافسية

  الإستراتيجية التنافسيةثر الإبداع على أ

إستراتيجية 
  التكلفة

بصفة  التكاليف بصفة عامة ومن ثم في التكاليف الوحدويةالتخفيض في ( خفض التكاليف الثابتة للإنتاج
ومن ثم تخفيض عوائق الدخول ويئة الفرصة لمؤسسات جديدة أصغر لدخول مجال المنافسة مع ،)خاصة

  .ةكبيرمؤسسات أخرى 
إستراتيجية 

  التمييز
إن التمييز في السلع والخدمات الذي تحققه المؤسسة من جراء قيامها بالإبداع يمكن أن يحميها من منافسيها 

  .من قبل الزبائن حيال منتجاالدرجة قد تصل إلى خلق الولاء للعلامة 
إستراتيجية 

  التركيز
بالإبداع من أجل  إما من خلال التركيز على التكاليف أو التركيز على التمييز ففي حالة قيام المؤسسة

تركيزها على التكاليف لكي تحصل على ميزة تنافسية في السوق المستهدفة فيجب عليها أن تستعمل كافة 
يدة في عملية الإنتاج، نفس الأمر بالنسبة للمؤسسة التي تقوم بالإبداع التكنولوجي الأساليب الفنية الجد

  .ونفس الشيء بالنسبة للمؤسسة التي تقوم بالإبداع بالتركيز على إستراتيجية التمييز
  تأثير الإبداع على المنافسة السوقية

الإبداع 
والقوة 

التنافسية بين 
المنافسين 
  الأقوياء

تدعيم جودة المنتجات والمزايا  جل تخفيض الأسعار وأمن عندما تؤدي الإبداعات إلى تخفيض التكلفة، 
سلاح لجذب العملاء بعيدا عن كالأسعار  استخدامالمؤسسات  صاحبة هته ستطيعت،   المرتبطة بأداء السلع

عن طريق تخفيض ي الأخرى ه بالمواجهة المرتفعة  التكلفةب التي تتميز منافسيهم، وقد تحاول المؤسسات
التكنولوجية أو بحقوق الاختراع، فإن  اإبداعافيجب على المؤسسة الأولي الاحتفاظ بسرية الأسعار، 

  .للحصول على تكنولوجيا مماثلة الطريق يصبح مسدودا أمام المنافسين 
الإبداع 
وإمكانية 
الدخول 

المحتمل إلي 
  السوق

بناء الولاء للعلامة لمنتجاا، وذلك من خلال قيامها بالإبداع المستمر إذا ما تمكنت المؤسسات القائمة من 
هذا الأمر يترتب عليه تقليص المخاطر المرتبطة بدخول المنافسين الجدد على الصناعة، وعندما تتدنى تلك  فإنّ

  .ن تحقق أرباحا كبيرةأالمخاطر يمكن للمؤسسات القائمة أن تفرض أسعارا عالية و

الإبداع تأثير 

على قوة 

  المشترين

إذ تعتبر هذه الخصائص الأساس الذي يعتمد  ،إذا ساهم الإبداع في إضافة خصائص جديدة إلى المنتجات
 وعليه القدرة علىيؤدي إلى خلق تفضيل قوي من جانب المشترين  هذا ما ،عليه الزبائن في اختيار المنتجات

  .والزبائن )المنتجين(الموردين تضييق نطاق المفاوضة بين 

تأثير الإبداع 
  على قوة 

  

تنقل الزبائن  أو في أساليب الإنتاج متاح أمام عدد كبير من الموردين فإنّ المنتجاتإذا كان الإبداع في مجال 
ويضعف القوة التفاوضية  ،الأمر الذي يزيد من شدة المنافسة بين الموردين ،من مورد لآخر يكون منخفض

  .للموردين أمام الزبائن
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المنتجين 
  )الموردين(

  
 تدفعإذا كان يتوفر لدى الموردين تكنولوجيات معينة متصلة بأداء سلعة أو بخصائص محددة ا تستطيع أن  

ذلك يضعهم في قمة المنافسة ويمنحهم قوة تفاوضية كبيرة مع  فإنّ ،الزبائن على الشراء من هؤلاء الموردين
 .عملائهم

  
الإبداع  ثرأ

على قوة 
ديد السوق 

بالمنتجات 
  البديلة

بدائل قوية ودقيقة تمثل ديدا تنافسيا كبيرا ويشكل قيودا على السعر الذي تفرضه  الإبداع بخلق يسمح
بمعنى (أما إذا كانت منتجات المؤسسة ليس لها بدائل قوية إلا بشكل قليل  ،المؤسسة ، ومن ثم تتأخر ربحيتها

ومع فرض تساوي كل الأمور الأخرى ، فهنا تتهيأ الفرصة أمام ) ل عامل  تنافسي ضعيفأن البدائل تشك
  . المؤسسة لرفع الأسعار وجني أرباح إضافية

  

  .الجزائر -جامعة محمد خيضر بسكرة-قسم علوم التسيير ،"قريشي محمد .أ"، الاقتصاديةلإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات امجلة  :المصدر

  

  

  

  

  

  

إدارة الإبداع في تحقيق  مدي مساهمة لب دراستنا والمتمثل فيمنه  فإننا نستخلص )II.3( ول رقمأما من الجد
   .الميزة التنافسية للمؤسسة 
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  تأثير إدارة الإبداع على الميزة التنافسية )II.3(جدول رقم 
  تأثير إدارة الإبداع على الميزة التنافسية

ثقافة الإبداع 
والقوة التنافسية 

بين المنافسين 
 الأقوياء

إنّ قدرة المؤسسة على بناء ثقافة إبداعية يجعل منها تتمتع بالذاتية في التسيير والتميز في الأفكار الخلاقة والتفرد 
ثقافة الإبداع تسمح للمؤسسة  وعلى هذا الأساس فانّ ،في إنتاج منتجات جديدة في السوق بالمقارنة مع المنافس

 .جل خلق قيمة وقوة تنافسية في السوق مقارنة بالمنافسأيم روح الخلق والإبداع من بتدع

إدارة المشروع 
الإبداعي وإمكانية 

الدخول المحتمل 
 السوق إلى

نه يرتبط بعملية الجدولة والجدوى والتخطيط لعملية أهو أمر إلزامي على المؤسسة إذ " مشروع"جعل الإبداع 
افة إلى إدارة المؤسسة لأفكارها ضبالإ ،مرة له مع احترام المؤسسة للقوانين والتشريعاتالإبداع والمراقبة المست

الجديدة والمحافظة على أسرارها هي عوامل كلها سامحة بنجاح إدارة الإبداع بصورة فعالة وبالتالي قدرة المؤسسة 
 .بالدخول المحتمل  في السوق

ثر إدارة التغيير أ
 على قوة المشترين

تمكن المؤسسة من خلق إدارة تغيير والتي تسمح بالتأقلم مع المتغيرات الخارجية يخلق عنه مؤسسة قادرة على إنّ 
دمج متطلبات السوق ضمن الخطط الإستراتيجية : دمج متطلبات البيئة الخارجية كأذواق المستهلكين أي

وعليه قدرة المؤسسة على رفع  ،طلب السوق وأذواق وحاجات المستهلكين: للمؤسسة وبالتالي الإنتاج حسب
 .حواجز المنافسة أمام المنافس لسبب واحد وهو فوزها بولاء المشتريين

ثر وظيفة البحث أ
والتطوير على قوة 

 المنتجين

لذلك أصبح من  ،إنّ التغيرات التكنولوجية والتطورات السريعة للتكنولوجيا لها تأثير واضحا على المؤسسة
الضروري على الإدارات العليا في المؤسسات متابعة التغيرات والتطورات التكنولوجية في البيئة الخارجية المرتبطة  

فالرغبات الجديدة من قبل المستهلكين وتزايد المنافسة وظهور تقنيات فنية جديدة ودخول  .بأعمال المؤسسة
لعليا إما إلى تقديم منتجات حديثة وجديدة لتأكيد الميزة التنافسية الإدارة ا امنافسين جدد في الأسواق تدعو

للمؤسسة في السوق بالرغم من التكاليف الباهظة المرتبطة ا والتي قد تعرضها للمخاطر بسب فشل بعض 
 من ثمّأو البقاء بالاستمرارية على تقديم المنتجات الحالية والتي تعرض المؤسسة للفشل و،المنتجات الجديدة

 .خروجها من السوق

اثر إدارة المعرفة 
على قوة ديد 

السوق بالمنتجات 
 البديلة

كما أا إدارة لا تقوم إلاّ على ثروة  ،تسمح إدارة المعرفة بالتأثير على السوق عن طريق آلية التطوير المرتبطة ا
والتي بدورها تعرض المنتجات   الرأسمال البشري والمساهم في إنتاج منتجات حديثة خلابة وأيضا منتجات بديلة

 .الأصلية لخطر الزوال بسبب مساهمة إدارة المعرفة في إنتاج منتجات جديدة ذات قاعدة إبداعية

                                                                                

  .من إعداد الطالبة :المصدر
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إدارة الإبداع والميزة التنافسية وبالتحديد علاقة القوى الخمسة الداخلة في إدارة مما سبق تتضح العلاقة ما بين 
  .أعلاه) II.3(الإبداع مع القوى الخمس المؤثرة في الميزة التنافسية وهذا ما وضحه الجدول رقم 

ع المنافس في وعليه يمكن القول أنّ إدارة الإبداع تساهم بشكل كبير في تحقيق ميزة تنافسية مستديمة مقارنة م
مع وظيفة البحث والتطوير والتي  السوق نتيجة لارتكازها على ثقافة إبداعية إلى جانب إدارة التغيير والمعرفة

  .تعتبر الميكانزمات الفعالة في تحقيق إدارة إبداعية خلاقة وفريدة من نوعها
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  :الثانيخلاصة الفصل 

  

موعة من وهذا نتيجة  ،عبر مختلف الحقبات تميق شهد عدة انتقالامما سبق يتضح أنّ للإدارة تاريخ ع 
  افة إلى الاختلافات في طبيعة المشاكلضبادئ التي يقوم عليها الرواد بالإوالمالأسس  الأسباب كالاختلاف في

كاقتصادنا الاقتصاديات النوعية  لعصر وميلاد جديدالكمية  تالاقتصاديا ، ونتيجة لاندثار تاريخفي كل حقبة
،وهذا ما يتطلب 173الزبون يكون سيد الموقف فيمارس ضغوط قوية على إستراتيجية المؤسسة نجد أنّالحالي 

 على تنطوي محاورها الأساسيةهي إدارة ذات رؤية إستراتيجية فإدارة الإبداع نمط جديد للتسيير عن طريق 
   .تنافسية مقارنة مع المنافس في السوقاليزة المعلى  اقتناصهاجل أتحقيق الريادة للمؤسسة من 

ضبط سلوكه يعتبر  إذا كان الإبداع يعتبر جوهـر الأنشطة والأعمال الأساسية فانّوعليه بإمكاننا القول أنه 
  .أمر حيوي لنجاح التنظيم ونمو المؤسسات في القرن الواحد والعشرين

يمكن القول أا عوامل متداخلة ومتفاعلة فيما بينها بعدما تطرقنا إلى القوي الخمس المؤثرة في إدارة الإبداع 
بينما إدارة المعرفة وإدارة التغيير هما عاملان  ،عامل ثقافة الإبداع يعتبر القلب النابض لهذه الإدارة فنجد أنّ

ث دارة الإبداع صبغة التجديد ومواكبة الأحدالإأما وظيفة البحث والتطوير فتقدم  ،يمنحان لها طابع الديمومة
وبالمقابل نجد إدارة المشروع الإبداعي والذي يعتبر المرآة الحقيقة التي تجسد واقع الأفكار الخلاقة  ،والتطورات
   .للمؤسسة

عليه فان هته القوى المؤثرة في إدارة الإبداع إذا ما تواجدت داخل المؤسسة فهذا ما يمنحها طعم الذاتية في و
أما عملية  ،الخلاقة وبالتالي القدرة على إنتاج منتجات جديدة في السوقالإبداع والاجتهاد في بناء الأفكار 

نشر روح العمل الجماعي والشفافية بين وظائف المؤسسة يساهم في إثراء ثقافة الإبداع الذاتية للمؤسسة والتي 
 .تعتبر من أهم العوامل المفتاحية  لنجاح إدارة الإبداع

 

                                                             
173 ATAMER. T, GALORI. R, «  Diagnostic et Décisions Stratégiques », DUNOD, 2eme édition, Paris 
,2003.P.13 
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 :مقدمة الفصل

إنّ دراسة عامل الإبداع واعتباره إستراتيجية جديدة من الاستراتيجيات المتبعة من طرف المؤسسات       
وكنتيجة للنهضة التي شهدها المحيط الخارجي  ،الراغبة في الاستمرارية يتطلب إبراز دوره داخل المؤسسة تطبيقيا

افة إلى رغبة هذه ضبالإ ،لنفس المنتجوبسبب تفاقم عدد المؤسسات المنتجة  للمؤسسات على كل الأصعدة
كان من الضروري  ،تلبية حاجات ورغبات المستهلك بطريقة مختلفةب محاولتهاالاختلاف مع والأخيرة في التميز 

بتسيير محكم عن  والتي لا تتحقق فعاليتها إلاّ ،اعتباره إستراتيجية على المدى الطويلوإدخال عامل الإبداع 
  .تسمح للمؤسسة بإعطائها صبغة تنافسية مقارنة مع المنافستي الطريق إدارة الإبداع 

فهي عملية تتطلب التفكير المحكم مع اقتراح الأفكار الخلاقة  ،إنّ عمليات الإبداع ليست بالعملية العشوائية
حتى الآراء المقترحة من طرف  أو ،عادة من العمال المأخوذةالمساهمة في إعطاء روح جديدة لمنتج المؤسسة 

وعلى هذا الأساس قمنا بدراسة تطبيقية لجمع مقدار كافي من المعلومات التي تساعدنا في الحصول ، لمستهلكينا
وهذا ما  ،على فرصة لتفسير كيفية مساهمة إدارة الإبداع في حصول المؤسسة على ميزة تنافسية مقارنة بالمنافس

  .يعتبر الهدف المنشود من هذه الدراسة

إنّ عملية جمع البيانات والمعلومات اللازمة ترتكز على العمال والإطارات داخل المؤسسة، وهذا استنادا لقائمة 
على التعريف : الأول الجزءحيث اعتمدنا في  أجزاءالاستقصاء، وعليه قمنا بتجزئة هذا الفصل إلى أربعة 

 اشتمل الجزءتنمية القدرة التنافسية للمؤسسة، بينما  إلى العوامل المساعدة في: الثاني الجزءبالمؤسسة ،وتطرقنا في 
فقد تعلق بالتشخيص الداخلي : آخر جزءالثالث على واقع عملية الخلق والتجديد داخل المؤسسة، أما 

    .وضع الاستقصاء محل الدراسة ثم انتهينا بتحليل النتائجوكنهاية للدراسة تم  ،للمؤسسة
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.I شة المغاربيةفرالتعريف بالمؤسسة الوطنية للأ:  

وضع المؤسسة في إطار الدراسة،لا بد علينا إعطاء صورة واضحة حول ظروف نشأة المؤسسة جل أمن 
وهذا ما .ومراحل تطورها، وكذا المهام والأهداف الرئيسية التي تقوم ا، مع توضيح الهيكل التنظيمي للمؤسسة

   .سيتم التطرق إليه بالتفصيل

.1.Iمراحل تطور المؤسسة:  

صناعة من أهم المؤسسات الوطنية الرائدة في مجال  ''LIT-MAG'' المؤسسة الوطنية للفراش المغاربي تعتبر
برأس مال اجتماعي يقدر  ،75/59، طبقا للمرسوم رقم 1999سنة  هاتم إنشاء .في الجزائرالافرشة و الأغطية 

 2000واعتبرت سنة  ، دج 40.000.000ليصبح حاليا  ، دج 20.000.000ثم أصبح ، دج 2.000.000بـ 
  .تقريبا عامل 12الانطلاق الفعلي لنشاط المؤسسة باستعمال 

المختصة في إنتاج  )A. M.P )EURL  من المؤسسات التابعة للمؤسسة الأم LIT-MAG (SARL)تعتبر 
ولكن مع انفتاح ، دج 60.000.000: برأسمال اجتماعي يقدر بـ  ،1999والتي تأسست عام  الإسفنج

تابعة لها في وال جديدة بخلق مؤسسة  A. M.Pالمؤسسات الجزائرية مع العولمة وضرورة تطور المؤسسة قامت 
 LIT-MAGنفصلة عنها في نفس الوقت من خلال الوظيفة الجديدة لمؤسسة المما يتعلق بمادة الإسفنج المعالج و

  .فرشة وما شاهاوالمتمثلة في صناعة الأ

.2.Iالمؤسسة مهام:   

  :من  أهم المهامات التي تقوم ا المؤسسة هي 

واهزة  )(Les ressortesفرشة وما شاها والمشتملة على النوابض صناعة المواد الداخلة في إنتاج الأ -1
 .داخليا ببعض المواد

 .إسفنجي فراش من نوع مطاطي، -2
 .والمواد المصنوعة بالقطن المندوفصنع القطن المندوف للتبطين الاصطناعي من المواد النسيجية  -3
 .الهياكل للأسرة ،النوابض  -4
 .المفارش والأسرة الحديدية -5
 . الوسادات والأغطية -6
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مما سبق ذكره يمكن فهم الأهداف والمهمات الرئيسية للمؤسسة ،المتمثلة في إنتاج كل ما يدخل في العملية 
تقوم المؤسسة بصنع النوابض والهياكل : عالية فمثلا اده من الخارج بتكاليفيرالإنتاجية داخل المصنع عوض است

 .بنفسها، وبتحضير القطن المندوف عوض استيراده من الخارج 

 أهداف المؤسسة:   

  :دف نشاطات المؤسسة موعة من الأهداف المرئية وغير المرئية نجمل منها ما يلي

 تتماشي مع متطلبات السوق  والسعي الدائم وراء تطويرها لكي، )فرشةالأ( خلق منتجات جديدة
 .وأذواق المستهلكين

 دف المؤسسة إلى تحسين صورة المؤسسات الجزائرية في ما يخص مجال الإسفنج والأ فرشة على المستوي
 .الوطني وكذا المستوى الدولي على المدى البعيد

 ة وصل وثيقة والمتجسد في محاولة المؤسسة خلق همز هم يتمثل في الدور الاجتماعي لهاللمؤسسة دور م
 . جل تحديد رغباته بدقة مع أسعار عقلانيةأهذا من و مابين الزبون وبينها،

 مقر المؤسسة:  

تتربع  –تلمسان  –المنطقة الصناعية  -04مخرج رقم  –طريق شتوان :  حرر مقر الشركة بالعنوان التالي
الذي يزود   A. M.Pمصنع النسيج  مع الإشارة إلى أنّ، متر مربع 5000المؤسسة على مساحة تقدر بـ

 ،أمتار تقريبا 10بالمادة الأولية والمتمثلة في الإسفنج لا يبعد عن المصنع الأول سوي بـ  LIT-MAGمؤسسة 
  .)المؤسسة الأم والمؤسسة التابعة(وهذا ما يدل على سهولة الاتصال مابين المؤسستين 

 .موزعة على مختلف وحدات المؤسسة) الإطارات والعمال(عامل بما فيهم  140 توظف المؤسسة حاليا -
أنّ المؤسسة تقوم بتقسيم عمالها إلى  :أي) 2x8(تأخذ المؤسسة نمط معين من العمل وهو ما يعرف بـ -

فريق مسائي من الساعة  و،16:00صباحا إلى غاية الساعة  8:00فريق صباحي من الساعة : فريقين
  .مساءا 23:00إلى غاية  16:00

  :سياسة الإشهار عن طريق  ىلقد ركزت المؤسسة عل

  شهر رمضانفيسياسة الاتصال من خلال وسائل الإعلام كالتلفزيون خصوصا . 
  الإعلانات. 
 وذلك على المستوي الوطني والمستوى الدوليّ بغية  تعريف المستهلك والسوق بمنتج المؤسسة  المعارض. 
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بعدما  ،المؤسسة تزايد في حجم الطلب على المنتجات وهذا ما استدعى فتح وحدات جديدة للبيعلقد عرفت 
 فأصبحت كلّ –حي الدالية –والمتمركزة في ولاية  تلمسان بموقع الكيفيان ، كانت تقتصر على وحدة واحدة

  :من المناطق التالية تعتبر كممثلين رسميين للمؤسسة عبر أنحاء الوطن 

  العاصمةالجزائر. 
 وهران. 
  عنابة . 
  سيدي بلعباس . 
 عين تموشنت . 

.3.Iالهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية:  

هي مؤسسة عائلية وعلى هذا الأساس لم تشهد المؤسسة تغيرات جذرية في الهيكل  LIT-MAGإنّ مؤسسة 
أما بالنسبة ، التنظيمي خصوصا على مستوي الإدارة العليا صاحبة القرارات الإستراتيجية المتعلقة بالمؤسسة

على المؤسسة  بيججل التأقلم مع المتغيرات أمن و ،للإدارة الوسطي فهي إدارة تتميز بالديناميكية والحيوية
افة إلى مجموعة من المختصين في مجال البحث ضبالإ ،ضرورة توفرها على مجموعة من المهندسين والتقنيين

  .والتطوير وان كانت مقتصرة على شخص أو شخصين فقط

  :يكل التنظيمي للمؤسسةالهيبين   )III.1(رقم  إنّ الشكل

أنّ وظيفة البحث والتطوير هي : LIT-MAGنلاحظ من خلال التدرج الهرمي للسلطة المتعلق بمؤسسة 
وظيفة مستقلة تماما عن باقي الوظائف المتعلقة بالمؤسسة،كما أا وظيفة تتواجد في مستويات سفلي داخل 

  .الإدارة، حيث تبقي مقتصرة فقط على مدراء الإنتاج والمهندسين
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  ''LIT-MAG'' الهيكل التنظيمي لمؤسسة ) : III.1(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

 

 

 

 

 

  

   وثائق الداخلية للمؤسسةالمن إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر

 الرئيس المدير العام

 مجلس الإدارة

 مصلحة الإنتاج المصلحة التجارية مصلحة الموارد البشرية مصلحة المحاسبة والمالية مصلحة التموين

 مدير المصلحة التجارية

 وحدة الأمن والنظافة

 محافظ الحسابات مدير الموارد البشرية مدير الإنتاج

مدير إنتاج 
 فرعي أول

مدير إنتاج 
كوحدة  البحث والتطوير فرعي ثاني

 تابعة لوحدة التركيب

وحدة 
 الحديد

وحدة المراقبة 
 والجودة

وحدة 
 القطن

وحدة 
 الخياطة

مركز للنقل 
 والتوزيع

وحدة التغليف مع 
 وحدة التركيب

وحدة التخزين 
 والمحافظة

 وحدة العتاد
و الصيانة   

وحدة 
 الإسفنج
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.II العوامل المساعدة في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة:  

الإصلاحات التي  يجب أولا التطرق إلى ،قبل الغوص في العوامل المساعدة في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة
المؤسسة  المتبعة من طرف الإستراتيجية التنافسية ودور إستراتيجية الإبداع مع تبيان قامت ا هذه الأخيرة 

  .التنافسية اتنمية قدروالمساعدة في 

.1.II التي جرت في المؤسسةالإصلاحات:  

على  كان لا بد ،نتيجة للتغيرات التي يشهدها المحيط الخارجي للمؤسسة وكاستجابة لهذه الأخيرة لجل التغيرات
 افة إلىضبالإها، المادية ومع الأطراف المتعاملة معوالمؤسسة إدخال بعض الإصلاحات على الموارد البشرية 

ويمكن حصر هذه الإصلاحات في  ،ملات ما بين المتعاقدين مع المؤسسةإدخال عامل التكنولوجيا لتسيير المعا
  :النقاط التالية 

 ،مورد بشري من غير الممكن التخلي  اواعتباره تكوين اليد العاملة المؤهلة من جديد لتصبح يد عاملة كفئة
 .أو الاستغناء عنه

 شراء العتاد الضروري: 

وكان لهذه ، فرشةكان بحوزة المؤسسة آلة إنتاجية ذات سلسلة واحدة لتركيب منتج الأ ،خلال السنوات الأولي
بعد سنوات قليلة ظهرت مجموعة من المنافسين  ولكن، وحدة في اليوم 60الآلة القدرة على إنتاج قرابة 

إلى  2002سنة ففي  ، ونتيجة لهذاافة إلى كثرة طلب الزبائن على منتجات المؤسسةضبالإ ،للمؤسسة في السوق
وحدة في اليوم لكلا  800وأصبحت تنتج قرابة  ،يومنا هذا لجأت المؤسسة إلى الاستثمار في عدة آلات متطورة

  .فرقتي العمل

  أضحت تعاملات المؤسسة لا تقتصر على الزبون العادي فقط وإنما أضافت إلى ذلك خدمة قطاعات
 .الخ...فق العمومية كالمستشفيات اكالشرطة والمر: الدولة

  عامل 140عامل إلى  20استقطاب المؤسسة لعدد كبير من العمال من. 
  اعتماد المؤسسة على نظام الإعلام الآلي بغية وضع برنامج يسهل عملية تسيير كل التعاملات مع الزبائن

 . la mise a niveauبسبب استجابة المؤسسة لدعوة إعادة الهيكلة الوطنيةوهذا والموردين 
 المؤسسة على تغطية  جل قدرةأافة إلى زيادة الاستثمار في آلات الشحن والنقل والتوزيع من ضبالإ

 .المنتجات عبر أنحاء الوطن
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افية للمؤسسة وتحسينات ضسمحت بخلق قوة إ ،إنّ الإصلاحات التي قامت ا المؤسسة هي إصلاحات متتالية
حيث شهد هذا الأخير ارتفعا وجودة متحصل عليها مقارنة مع المنافس من  ،خصوصا على المستوي الإنتاجي

الجديد المستعمل الذي سهل بدوره logiciel) (افة إلى البرنامج ضبالإ ،خلال التسيير الحسن للموارد الكفئة
  .عملية تنظيم زبائن المؤسسة ومورديها 

.2.II للمؤسسةدور إستراتيجية الإبداع في تنمية القدرة التنافسية:  

-LIT  مؤسسة وعليه فانّ، ولها إستراتيجية معينة تستند إليها لتحقيق أهدافها المرجوةإنّ أي مؤسسة إلاّ 

MAG  اتعتمد هي الأخرى على موعة من ، إستراتيجية خاصة والتي لا يتم خلقها عشوائيا وإنما تستند
 :جملها في ما يلي القيود التي تدخل أثناء تحضير إستراتيجية المؤسسة ويمكن 

  ترتبط إستراتيجية المؤسسة بالطلب الحالي للسوق. 
  ترتبط إستراتيجية المؤسسة بالمنافس إذ تسعي المؤسسة على المدى الطويل بإنتاج المنتجات ذات الجودة

 .العالية وبسعر معقول
 لأساس يسمح للمؤسسة ترتبط إستراتيجية المؤسسة بالتكنولوجيات المتطورة مقارنة مع المنافس وعلى هذا ا

 .بإنتاج منتجات ذات جودة عالية وبنفس سعر المؤسسة المنافسة
 تقدم المؤسسة  للزبون ضمان لـستة سنوات على المدى البعيد. 
  من ضمن المخططات الإستراتيجية للمؤسسة هي حصول هذه الأخيرة على ما يعرف بـ: 

   (la certificat de bonne exécution) ،  ا وفقا للشروطولتحقيق هذا الأخير تقوم المؤسسة بإنتاج منتجا
وهذا ما يسمح  ،''بدفتر الشروط" أو كما يعرف  (le cahier de charge)والخصائص والمقاييس الموضوعة في 

 .بالحصول على فرصة الريادة وتمييز منتجاا مقارنة مع المنافس في السوق لها

.3.IIالمتبعة لدي المؤسسة الإستراتيجية التنافسية:  
ذات الطابع وجدت المؤسسة نفسها تواجه شبح المنافسة  ،في محيط يعرف تحولات متواصلة وتغيرات عميقة

حث عن طريقة تمنح لها القدرة الب عليها كان لا بدف ،افة إلى المنافسة المحلية والأجنبيةضبالإالمباشر وغير المباشر 
ومن ضمن السبل الفعالة التي ساعدت المؤسسة في تحقيق ، هذا المحيط المتغير على المواجهة والاستمرارية في ظل

وذلك عن طريق تمييز منتجاا بالتركيز على '' لإستراتيجية التمييز''  ها في السوق الجزائري هي إتباعهامكانت
  .نتجاتالمجودا مقارنة مع سلسلة من 

ساسا على عاملي تميز سمحا لها بطرح منتجات ذات جودة عالية إنّ إستراتيجية التمييز الخاصة بالمؤسسة تعتمد أ
  .  ، واليد العاملة المؤهلة خاصة رؤساء وحدات الإنتاج)المستوردة(المادة الأولية المستعملة : ألا وهما
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هي أا تعتبر من أولى المؤسسات التي تقوم بإنتاج  LIT-MAGإنّ الميزة التي تتصف ا منتجات مؤسسة 
وهذا ما يعتبر كميزة  ،أي أنّ للمؤسسة قابلية التأقلم مع أذواق المستهلكين ،حسب المقاييسفرشة الأ

  .إستراتيجية تستحوذ عليها المؤسسة على المدى البعيد

إستراتيجية التركيز على بعض المنتجات والتي تسميها : المتمثل فيوتقوم المؤسسة أيضا بإتباع منهج استراتيجي 
يرتفع الطلب ووالذي يتميز بالانخفاض في السوق FLACON MOUSSE لموسمية كمنتج المؤسسة بالمنتجات ا

الزيادة في إنتاجها لتلبية حاجات المستهلكين  ما يستدعي على المؤسسة ،عليه خصوصا في موسم الصيف
  .والقدرة على مواجهة المنافس كإستراتيجية دفاعية خاصة بالمؤسسة

العمل في إطار  :العريضة التي تتبعها المؤسسة أثناء قيامتها بأنشطتها هيمن بين أهم الخطوط الإستراتيجية 
إذ أا تعتبر عملية تجزئة السوق إلى قطاعات  ،السوق الكلي أي تستهدف كل الفئات والعينات المكونة للسوق

  .تقلل من أرباح المؤسسة وتسمح للمنافس من اخذ منها أهم الأسواق المربحة

.III لق والتجديد داخل المؤسسةواقع عملية الخ:  

، يجب علينا التطرق إلى وظيفة البحث والتطوير يد داخل المؤسسةدمن أجل تحديد واقع عملية الخلق والتج
داخل المؤسسة، وحوصلة الطرق الجديدة المستعملة أثناء العمليات الإنتاجية، مع دراسة عوائق الإبداع 

  .والتجديد التي تصادف المؤسسة

.1.III وظيفة البحث والتطوير داخل المؤسسة:  

إنّ عملية خلق المنتجات الجديدة هي عملية محدودة داخل المؤسسة بسبب ربط المؤسسة لعملية الخلق الجديد 
ولكن في حالة ما إذا ظهرت متطلبات جديدة تطالب بضرورة خلق منتجات ،اجات ومتطلبات المستهلك بح

  .بمادة الإسفنج  LIT-MAGلمؤسسة الأم هي التي تزود مؤسسة فتقوم المؤسسة بذلك ما دامت ا جديدة

دير المبالاشتراك مع  ،تقتصر على مدير الإنتاج داخل المؤسسة فهي R&Dبالنسبة لوظيفة البحث والتطوير 
وذلك عند الحاجة بمقتضي  ،كاسبانيا وفرنسا:افة إلى استفادة مدير الإنتاج بتربصات في الخارج ضبالإ، العام

مع محاولة لنشر ،ومحاولة تقليدها في المؤسسة  ،معرفة جودة ونوعية المنتجات الأوربية ومختلف التقنيات الجديدة
  .وتوزيع ما تم الحصول عليه واكتسابه من معلومات وتقنيات جديدة من الخارج
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.2.IIIالطرق الجديدة في عمليات الإنتاج: 

جل القدرة على أمن  )la diversification des produits(تتبع المؤسسة إستراتيجية التنويع في المنتجات 
  :فرشة إنّ للمؤسسة نوعين من المنتجات في ما يخص منتج الأ.مواجهة المنافس في السوق

  : وهي أنواع   matelas mousse المنتجات باستعمال الإسفنج فقط -1
 MATLAS  RIO 
 MATLAS  TLEMCEN  
 MATLAS  Paris 
 MATLAS  TORINO 
 MATLAS  CALIFORNIA 
 MATLAS  WARDA 

             مختلفة وله أنواع:ressortes  matelas mousseالمنتجات باستعمال الإسفنج والنوابض -2
 ،فرشةبالنسبة للمنتج الأول هو منتج تقليدي معروف لدي كل المؤسسات الرائدة في مجال صناعة الأ

على  LIT-MAGجبر مؤسسة أما  ،ونتيجة لهذا أصبحت تقريبا المنتجات جميعها في السوق تتشابه
التفكير في تقنية جديدة بتكنولوجية متطورة والعمل ا في هذا اال مع عدم استغنائها على صناعة  

ة على الانفراد جل حصولها على ميزة تنافسية في السوق وبالتالي قدرة المؤسسأفرشة بالإسفنج من الأ
 .والتميز بمنتجاا

في إنتاج سلسلة من المنتجات باستعمال الحشو المصنوعة  LIT-MAGارتكزت الفكرة الإبداعية لمؤسسة 
هي تكنولوجية معتمدة على آلة متخصصة في هذه  UNIBLOCKإنّ تكنولوجية . UNIBLOCKبتكنولوجية 

 :الفكرة التالية  علىوالتي تعتمد  TECHMACالعملية و التي تسمي بـ 

مؤسسة كانت في هذا اال يكمن في وضع الإسفنج  فرشة لأيلإنتاج منتجات الأ إنّ المبدأ الأصلي المعمول به
نه بعد أغير  ،ثم بعد ذلك تأتي عملية التغليف بالقماش للحصول على المنتج النهائي للمؤسسة ،وحشوه بنوابض

فكان على ، خروج النابض من الإسفنج  :بعض العيوب والمتمثلة في استعمال هذا المنتج بعد فترة معينة ظهرت
  .للخروج من هذا المشكل الذي يتلف المنتج ويضر بسمعة المؤسسة المناسب لالح أن تجدالمؤسسة 

 :اعتمدت المؤسسة على الفكرة الإبداعية الخلاقة والتي يمكن شرحها في الخطوات التالية -

ثم يتم صب عليه ها البعض بواسطة آلة مخصصة لذلك، وعموديا وربطها مع بعضيتم تجميع النوابض أفقيا 
وبعدها يتم إخراجه وقلبه وإعادة العملية ، ثم يتم إدخال هذه القطعة في فرن خاص لمدة معينة، الإسفنج الذائب
 . ) Ressorts Injecté dans La Mousse( تقنيةبسمي ي ا ماوهذ ىعلى الجهة الأخر
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كثيرا في القضاء على المشاكل الأولية والمترتبة عن  LIT-MAGة هذه التقنية الحديثة مؤسسلقد ساعدت 
وهذا ما يعتبر من الطرق الحديثة للمؤسسات الجزائرية في إنتاج  ،الفكرة التقليدية للنابض داخل الإسفنج

  .فرشة ته الطريقةالأ

  :يمكن إجمالها في النقاط التالية UNIBLOCKتكنولوجية  من أهم الخصائص الايجابية لـ

المستعملة من طرف المؤسسة سمحت للمؤسسة بإنتاج حشوه خاصة بعلاج  UNIBLOCKإنّ تكنولوجية  -
 .وهي حشوه تتميز بالمرونة والكثافة ،MATELAS ORTHOPEDIQUEالاعوجاج 

مركباا الأساسية معالجة بالماء ولا  نّأهي تكنولوجية نظيفة باعتبار  UNIBLOCKكما أنّ تكنولوجية  -
 .مضرة بالمحيط ىتحرر غاز أو مواد أخر

المستعملة من طرف المؤسسة سمحت لها بإنتاج سلسلة من المنتجات والتي  UNIBLOCKتكنولوجية إنّ  -
 :استطاعت بواسطتها الحصول على ميزة تنافسية في السوق الجزائري وهي

 FLORIDA 
 IBZA 
 MILANO 
 MONACO 
 MIAMI 
 CORTOBA 

.3.IIIعوائق الإبداع والتجديد داخل المؤسسة: 

للمؤسسة، ونتيجة لضرورة ) البيئة الخارجية(تصادف المؤسسة مجموعة من العراقيل ذات المصدر الخارجي 
مع هته المتغيرات الخارجية فهي بذلك تخصص كل جهودها وقدراا في سبيل المقاومة والريادة في  هاتأقلم

  . السوق

  :هي  LIT-MAGخطر العوائق التي تؤثر سلبا على عمليات الإبداع داخل مؤسسة أمن  وانّ

  مشكل استيراد المادة الأولية  من الخارج: 

إنّ أهم المواد الأولية التي تستعملها المؤسسة في الإنتاج هي المادة الأولية المستوردة من الخارج والتي كانت 
 أصدر قانون المالية قانون جديد  في بلادنا، ونتيجة لتغير القوانين والتشريعات ،تتسم بالسهولة في الاستيراد

وذلك بواسطة  ،لاستيراد والذي حدد الطريقة التي يتم على أساسها استيراد المؤسسة للمادة الأوليةلعملية ا
في الاستيراد بعدما كانت تستعمل جل المؤسسات الطريقة السهلة  crédit documentaire*القرض الوثائقي 
  .  transfère libreوالتي تعرف بـ
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افة إلى ارتفاع ضوعليه من بين السلبيات لهته الطريقة هي تأخر وصول المادة الأولية التي تحتاج إليها المؤسسة إ
  .التكاليف والمصاريف البنكية على المؤسسة

  عملية تسديد المؤسسة للقروض البنكية: 

إلى يومنا هذا على خمسة قروض تقريبا ذات النوع  2000من سنة  LIT-MAGلقد تحصلت عموما مؤسسة 
وعلى هذا الأساس تقوم المؤسسة حاليا بتسديد جميع المستحقات البنكية فبالرغم من ، المتوسط والطويل

  .الأرباح التي تتحصل عليها غير أنّ جزء كبير منها مخصص للبنك نتيجة للقروض المأخوذة منه سلفا

.IVخلي للمؤسسةالتشخيص الدا:  

ونتيجة لإتباع المؤسسة على إستراتيجية التنويع في المنتجات فقد قمنا باختيار المنتج الممثل لباقي المنتجات 
 :وهذا بسبب الإقبال الشديد عليه ورواجه في السوق الجزائري علما أنّ ،MIAMIوالمتمثل في أفرشة 

 . دج MIAMI=3731.86  التكاليف الوحدوية لمنتج -
 .دج MIAMI =12439.55سعر البيع الوحدوي لمنتج  -

 
  '' MIAMIمنتج '' المعلومات المتعلقة بـ ) III.1( :جدول رقم

  2010  2009  2008  2007  2006  المتغيرات

جــــــــــــــــودة عالية مصنوعة من مــــــــــادة أولية   جودة المنتج
  جيدة خلال خمسة سنوات

  2330  2010  1640  1500  1120  كمية الإنتاج

حجم 
  المبيعات

1100  1490  1620  1990  2310  

التكاليف 
  دج الإجمالية

4105046  5560471.4  6045613.2  7426401.4  8620596.6  

رقم أعمال 
  دج المنتج 

13683505  18534929.5  20152071  24754704.5  28735360.5  

  

  للمؤسسةوثائق الداخلية المن إعداد الطالبة اعتمادا على :المصدر 
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ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول أعلاه والشكل البياني الأول والثاني هو كمية الإنتاج وحجم المبيعات 
  .وذلك عبر السنوات الخمس MIAMIالمتعلقة بالمنتج والتكاليف الإجمالية ورقم الأعمال الخاصة بمنتج 

  '' MIAMIمنتج '' كمية الإنتاج وحجم المبيعات) III.2(شكل رقم  

  
  من إعداد الطالبة :المصدر

 
من خلال الشكل البياني أعلاه يتضح أنّ كمية الإنتاج المنتجة وحجم المبيعات في تزايد بشكل مستمر،فما  -

عرفت المؤسسة تغيرات شتي على مستوى الهيكل التنظيمي الخاص ا خصوصا  2007و 2006بين سنة 
 .بعد استقطاب عدد إضافي من العمال مما ساهم في زيادة الإنتاج

فنجد أنّ كمية المبيعات شهدت قفزت عالية نتيجة لإتباع المؤسسة على  2009و 2008أما ما بين سنتي  -
ضافة إلى قيام المؤسسة باستثمارات جديدة  في ما يتعلق بالعتاد ، بالإ 2X8نمط معين من العمل والمتمثل في 

والتي لم تستطع المؤسسة - TECHMAC -والمتمثلة في اقتناء المؤسسة على آلة ذات تكنولوجية عالية
استعمالها إلاّ بعد قيامها بإعادة تأهيل وتدريب اليد العاملة المؤهلة كالمهندسين والتقنيين ومسئولي الإنتاج 

  .رفع الإنتاجية قدرا على مؤسسة بحسن استعمالها وبالتاليللوهذا ما سمح 
نتاج وحجم الإنتاج على حد كمية الإ:فقد شهد كلّ من 2009هي سنة مكملة لسنة  2010إنّ سنة  -

نه خلال هته السنة قامت المؤسسة بإبرام عقود أمع العلم  سواء تزايد طفيف مقارنة مع السنة السابقة،
أي أنّ المؤسسة قامت بفتح أسواق جديدة والمتمثلة في التعامل مع المرافق  ،جديدة وصفقات مربحة

الخ، ولكن من الجدير بالذكر ...طاع العسكريالعمومية كالمستشفيات ومؤسسات الدولة كالشرطة والق
نّ هذا السوق غير متطلب كثيرا على المؤسسة في ما يتعلق بجودة ونوعية منتجات المؤسسة إذ تتعامل معه أ

وهذا نتيجة للطلب الكبير على  ،BAS DE GAMMEعلى أساس إنتاج منتجات عادية أو ما يعرف بـ
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الأساس يمكن القول أنّ المؤسسة تتعامل مع هذا السوق وعلى هذا . المنتجات في هذا القطاع
أي كل ما تنتجه المؤسسة لهذا السوق يباع، وهذا نتيجة '' بقانون المنافذ '' المعروف   J.B.SAYبقانون

  .لكثرة الطلب
هو  2010إلى غاية  2007إنّ السبب الجوهري في ارتفاع حجم المبيعات وكمية الإنتاج مابين سنة  -

أين يتم  ،Ressorts Injecté dans La Mousseؤسسة للتقنية الجديدة في الإنتاج والمتمثلة استعمال الم
تجميع النوابض أفقيا وعموديا وربطها مع بعضها البعض بواسطة آلة مخصصة لذلك، ثم يتم صب عليه 

ه وإعادة الإسفنج الذائب، ثم يتم إدخال هذه القطعة في فرن خاص لمدة معينة، وبعدها يتم إخراجه وقلب
فرشة والتي سمحت للمؤسسة بالتميز العملية على الجهة الأخرى، إذ أا تعتبر تقنية جديدة في إنتاج الأ

  .والريادة في السوق الجزائري مقارنة مع المنافس

  '' MIAMIمنتج '' التكاليف الإجمالية ورقم الأعمال ) III.3(شكل رقم

  
  من إعداد الطالبة:المصدر

قد شهد ارتفاعا ملحوظا من  MIAMIمن خلال الشكل البياني أعلاه، يتضح أنّ رقم أعمال المتعلق بمنتج  -
وذلك يرجع لعدة أسباب جوهرية والمتمثلة في إدخال المؤسسة بعض  2010غاية سنة  إلى 2006سنة 

ل على منتجات التجديدات لا من حيث التنظيم والتسيير ولا من حيث الإنتاج وهذا ما ساهم في الحصو
افة إلى تركيز المؤسسة على إستراتيجية الإشهار ضبالإ محسنة ومقبولة لدي المستهلك في السوق الجزائري،

  .ساعد على التعريف بالمنتج والإقبال المرتفع عليه سنويا وكل هذا MIAMIلتدعيم منتج 
والتي تم اكتساا خصوصا  إلى كفاءة أصحاب المؤسسة MIAMIيرجع ارتفاع رقم الأعمال المتعلق بمنتج  -

افة إلى دخولهم إلى مؤسسات أوروبية ضبالإ، اسبانيا، ايطاليا، رض الدولية المقيمة سنويا في فرنساامن المع
جل اكتساب بعض الأفكار الخلاقة في عمليات الإنتاج ومحاولة دمجها في مناخ العمل الجزائري وان أمن 

0

5000000

10000000

15000000

20000000

25000000

30000000

35000000

40000000

2006 2007 2008 2009 2010

C A

التكالیف اللاجمالیة



 
 " LIT-MAG" دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأفرشة المغاربية                                             :الفصل الثالث 

137 
 

لتطبيق التدريجي لهته الأفكار هو الذي يسهل ويضمن نجاحها في ا غير أنّصعب في البداية  الأمر كان هذا
  .المؤسسة

لا يمكن اعتبارها عملية دائمة وإنما يمكن التصريح  LIT-MAGإنّ روح الخلق والإبداع داخل مؤسسة  -
وح كما يمكن القول أنّ ر.والقول بأا عملية موسمية تبعا لمتطلبات الزبون واختياراته وتطلعاته المستقبلية 

العمل الجماعي والتضامن ما بين أفراد المؤسسة والعمل كعائلة واحدة مع احترام السلم التنظيمي والوقت 
بصورة غير مباشرة إذ أا تركت انطباعا MIAMI عوامل ساهمت في رفع رقم الأعمال  الخاص بمنتج هي

 .ايجابيا على سلسلة المنتجات على رأسها هذا المنتج الأخير

المواد الأولية  تكلفةتشهد التكاليف الإجمالية للمنتج بما فيها التكاليف المتغيرة ارتفاعا ملحوظا فمثلا نجد أنّ 
نجد أنّ   :فمثلا ،الداخلة في العملية الإنتاجية عرفت هي الأخرى بعض التغيرات لاسيما في الكميات المستعملة

وعلى أساس الارتفاع في  ،شراءها من الخارج المؤسسة عوض تنتج من طرف النوابض والهياكل أصبحت
  .الطلب زادت حاجة المؤسسة إلى الزيادة في صناعة النوابض والهياكل حسب المقياس المراد

أما بالنسبة للقطن المندوف أصبحت المؤسسة كذلك تقوم بصنعه داخل المصنع وخصصت له آلة معينة للقيام 
دة أولية ثم يتم إدخاله في الآلة المخصصة لمعالجته ليصبح بذلك بحيث تقوم المؤسسة بشراء القطن كما ،بذلك

ومن الواضح أنّ الكمية المستوردة من القطن تشهد هي الأخرى ارتفاع وهذا ما يشرح الزيادة ، قطن مندوف
وهذا ما يفسر ارتفاع في  ،افة إلى استقطاب المؤسسة للعديد من العمالضبالإ، في التكاليف الإجمالية للمنتج

وعليه هناك ارتفاع في حجم التكاليف الإجمالية بسبب الزيادة في  .دد ساعات العمل الصباحية والمسائيةع
وكنتيجة لرغبة المؤسسة في احترام وتطبيق الهيكلة الوطنية لجأت إلى استعمال برنامج جديد ل،ساعات العم

ولكن هذا قد كلف على المؤسسة  ،لموردينالذي يسهل عليها تنظيم ومراقبة الفواتير المتعلقة بكل من الزبائن وا
 .استثمارات و تكلفة مضافة على التكاليف الإجمالية 

 الذي تشهده  تزايدالمن  مقارنة نلاحظ أنّ رقم الأعمال يرتفع بصفة كبيرة )III.3(رقممن خلال المنحني 
    .وعليه يمكن القول أنّ ربح المؤسسة في تزايد مستمر ،التكاليف الإجمالية
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 .3.IVالهدف العام من الدراسة التطبيقية:   

 أسباب اختيار طريقة الاستقصاء :  

إنّ الهدف من القيام بأي بحث هو وصول الباحث إلى إجابات محددة لأسئلة معينة، والواقع أنّ الحصول على 
مساهمتها وعندما يتعلق البحث بدراسة موضوع إدارة الإبداع ومدى . إجابات محددة ودقيقة هي عملية نسبية

في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة فانه يصعب علينا تحديد العوامل المؤثرة في إدارة الإبداع والمكونة لها والتي 
تساهم بدورها في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة، وبناءا على هذه الفرضيات ارتأينا استخدام منهج الاستقصاء 

  .لتمكنه من إعطاء نتائج لدراستنا 

 يار مؤسسة أسباب اختLIT-MAG اومنتجا:   

  :يرجع إلى LIT-MAGإنّ سبب اختيارنا لمنتجات مؤسسة 

 ا على نوع من الجاذبيةفحاولنا  ،فرشة في السوق الجزائريوالتميز بين مختلف منتجات الأ احتواء منتجا
 .معرفة الأسباب الضمنية لذلك

  غياب عامل ثقافة الإبداع في المؤسسات الجزائرية وإتباعها النمط الروتيني أثناء العمل وهذا ما يعتبر من
أهم العراقيل التي جعلت من مؤسساتنا عبارة عن قالب من الأنشطة الروتينية، فحاولنا اختيار منتجات 

ولت اذا النمط والتي حكمؤسسة ممثلة لباقي المؤسسات التي تحاول الخروج من ه LIT-MAGمؤسسة 
 .ج عامل الإبداع في أنشطتهاابذلك إدم

 التعريف بقائمة الاستقصاء ومحاورها:  

 ،الأول تعلق بتعريف الأفراد العاملين للمؤسسة فالمحور: لقد قسمنا قائمة الاستقصاء إلى ثلاث محاور رئيسة
أما المحور الأخير وهو محور دراستنا فتمثل في ثقافة  ،إدارة وتنظيم الأفراد داخل المؤسسةبثانيها المحور المتعلق 

 .الإبداع داخل مؤسسة
     174:ومن أجل شرح النتائج تم الاستناد إلى ما يلي

                                                             
مطابع جامعة الملك سعود، الرياض المملكة العربية  ،SPSS باستخدام التحليل الإحصائي في البحث العلمي بدران بن عبد الرحمان العمر، 174

   .126ص ،2004 ،السعودية
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  ـد أهميــة، يصنـف فـي الخليـة لا توج 1.80 و 1متوســط حسابــي تقع قيمته بين
 . لا يستخدم تمامــا أو ضعيف جـدا

  ـة توجـد يصنـف فــي الخلي 2.60حتى  1.80كبر من أمتوســط حسابـي قيمته
 . يستخـدم نوعــا ما أو ضعيـف  أهميــة نوعا ما،

  يصنـــف في الخليــة متوســط 3.40حتى  2.60كبر من أمتوســط حسابـي قيمته.  
  يصنــف فـي الخليــة توجـد  4.20حتى  3.40كبر من أمتوســط حسابـي قيمته

 . استخدام كبير أو جيــد  أهميـة كبيرة،
  يصنــف فـي الخليــة توجــد  5حتى  4.20كبر من أمتوســط حسابـي قيمته

 . ـدام كبير أو جيد جـدااستخ أهميــة كبيرة جدا ،

ت للعوامـل عن تـم استخـدام الانحراف المعيـاري للتعـرف على مـدى انحـراف الإجابـا -
 . ــيمتوسطهــا الحساب
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 مناقشة وتحليل نتائج الجزء الأول : 

سن عمال : وتتمثل هذه النتائج في الجزء الأول المتعلق بتعريف المؤسسة التي تقوم بالإبداع ويشمل على
  .وأخيرا الخبرة المهنية ، المستوي الدراسي الحالة العائلية،، الصنف، المؤسسة

المستجوبين حسب السنالنسـب المئويـة للعمال : )III 4.(رقم الشكـــل 

 

أنّ أكبر نسبة من عمال المؤسسة المستجوبين اقتصرت على الفئة المحصورة  )III 2.(الجدول رقم  يتضح من
ثم تليها   ،22.6%سنة بنسبة  45-36، ثم تأتي بعدها الفئة المتواجدة مابين 48.4%سنة بنسبة  35-26مابين 

 55-46لكل من   %4.8و 9.7% وبعدها 25-16كنسبة متوسطة للعمال المستجوبين ما بين سنة  %12.9
وذلك بنسبة  كثرفأ 65، أما أقل نسبة من العمال المستجوبين فتنحصر في الفئة سنة على التوالي 65-56و 

الانتاج المطلوب وعليه يمكن القول أنّ للمؤسسة يد عاملة شابة تستغلها في تحقيق .% 1.6تقدر بـ 
  .والأهداف المسطرة

  النسـب المئويـة للعمال المستجوبين حسب الصنف): III  5.(الشكـــل رقم 
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 تقدر بـيتضح أنّ أكبر نسبة من اليد العاملة تقتصر على صنف الرجال وذلك بنسبة  )III3.(من الجدول رقم 
وذلك نتيجة لصعوبة الأنشطة داخل  %14,5أما نسبة النساء العاملات داخل المؤسسة فتقدر بـ ، 85,5%

 . المؤسسة على المرأة العاملة مع تطلب العمل الدءوب والمنتظم خلال السنة

 المستجوبين حسب المستوي الدراسيالنسـب المئويـة للعمال ) : III6.(الشكـل رقم 

 

كبر نسبة من العمال الذين لهم مستوي دراسي ثانوي وذلك أيتضح أنّ للمؤسسة  )III 4.(من الجدول رقم 
والتي تعتبر نسبة  27.4 %ثم يلي بعد ذلك العمال الذين لهم مستوي دراسي جامعي بنسبة ،%40.3بنسبة 
 %11.3أما نسبة  17.7%ثم تليها نسبة العمال الذين لهم مستوى دراسي متوسط بنسبة  ،الأولىمقارنة بقليلة 

وهي خاصة بفئة العمال  3.2% ـقل نسبة فتقدر بأأما  ،ة العمال الذين لهم مستوي ابتدائيفهي متعلقة بفئ
  . الذين لهم دراسات عليا ما بعد التخرج

  العمال المستجوبين حسب الخبر المهنية    توزيع  :)III.7(شكل رقم 
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وهي نسبة متعلقة بفئة   %46.8ـكبر نسبة للخبرة المهنية تقدر بأيمكن ملاحظة أنّ  )III5 .(دول رقم من الج
 10-6أما الفئة المحصورة ما بين  ،)بأقل من خمس سنوات(عملهم داخل المؤسسة  فترةالعمال الذين تتراوح 

كنسبة معبرة عن  %8.1ثم تليها نسبة  33.9%سنوات فتقدر نسبة العمال المنحصرين في هذا اال بنسبة 
 متعلقةكنسبة  6.5 %ثم تأتي بعدها نسبة ،سنة 15-11عدد العمال الذين تقدر خبرم المهنية مابين اال 

قل نسبة الخاصة بالخبرة المهنية للعمال داخل أأما  ،تتعدى أكثر من عشرين سنة التيالخبرة المهنية للعمال ب
  .سنة 20-16المؤسسة فهي نسبة محصورة في اال مابين 

 مناقشـة وتحليل نتائـج الجزء الثـاني :  

وتتمثل هذه النتائج في الجزء المتعلق بإدارة وتنظيم الأفراد داخل المؤسسة، ويشمل الهيكل التنظيمي المتعلق 
بالمؤسسة، قدرة العمال على اقتراح الأفكار المحسنة، والاجتماعات المنعقدة لحل المشاكل، فعالية العمل 

تصال، درجة التحسينات المتحصل عليها بعد الجماعي داخل المؤسسة، فعالية الطرق المستعملة في عملية الا
إدخال عامل الإبداع، درجة تأثير الحافز المادي والمعنوي على إبداعات المؤسسة، مبادرة العمال في البحث عن 

وكل هذا سيتم إيضاحه في . المعلومات خارج المؤسسة، درجة كفاءة الأفراد المسؤولة في مراقبة عملية الإبداع
  : ما يلي
        

 علاقة الهيكل التنظيمي باتخاذ القرار :)III.8(شكل رقم 
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،  0.913بانحراف معياري  3.77يتضـح أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  )III 6.(من الجدول رقم 
، و هـذا يعني أنّ الهيكل التنظيمي للمؤسسة يساعدها على 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

 ،يلعب الهيكل التنظيمي دور مهم في تقسيم المهمات والتنسيق فيما بينها .بدرجة متوسطة اتخاذ قراراا
بالإضافة إلى مساهمته في ضمان نجاح إبداع المؤسسة وذلك بجعل كل وحدة من وحدات المؤسسة على إطلاع 

خلق هيكل جديد  علىوالذي يساعد من أهم أنواع الإبداع  يعتبر التنظيم الإبداع في نّأومقابل هذا نجد  ،به
  .يساعد المؤسسة في تحقيق تسير فعال

  
 الأفكار المقترحة من طرف العمال لتحسين المنتجات :).III 9(شكل رقم 

  

  

 

 ،0.889بانحراف معياري  3.89أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  ).III 7(رقم يتضـح من الجـدول 
وهـذا يعني أنّ اقتراح الأفكار الجديدة من طرف العمال ، 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

ما يدل على أنّ للمؤسسة ثقافة  ،تؤخذ بعين الاعتبار ولها أهمية في تطوير منتجات المؤسسة بدرجة كبيرة
  .والتي تعتبر من ضمن المتغيرات المساعدة في تحقيق إدارة الإبداع بدرجة نوعا ما متوسطة إبداعية
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 مساهمة الاجتماعات في حل المشاكل :)III .10(شكل رقم 
 

 
 

 ،0.998بانحراف معياري  3.29يتضـح أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  )III .8(من الجدول رقم 
المؤسسة يعني أنّ الاجتماعات المنعقدة من طرف أصحاب  ما، 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

من الضروري على كل مؤسسة عقد  ولكن.تساهم في حل المشاكل  بدرجة متوسطة والأطراف المتعاقدة معها
فانعقادها  ،ا طرح جل المشاكل التي تتعرض إليها المؤسسةأشهرية والتي من ش/سنوية/اجتماعات دورية

يرجع إلى  بصفة خاصة الإبداع المؤسسة بصفة عامة ومشاكل مشاكل ضروري وإلزامي أما نجاحها في حلّ
  .المؤطرين والمسيرين لهته الاجتماعات في إعطاء الحل الأمثل قدرة

 
 المستجدات داخل المؤسسة :)III.11(شكل رقم 

 

 
 

،  1.200بانحراف معياري  3.34أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  )III .9(من الجدول رقم  يتضـح
، وهـذا يعني أنّ عمال المؤسسة مطلعون على المستجدات 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى
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فهي معرفة مرتبطة بمجموعة من القيود كالتسلسل الإداري فما يحدث في ، متوسطةبدرجة داخل المؤسسة 
  .الخ...الإدارة العليا لا يعرفه إلا الإطارات التنفيذيون وأصحاب المؤسسة 

 
  فعالية طرق الاتصال :)III .12(شكل رقم 

  
  

،  0.813بانحراف معياري  4.27أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  يتضـح )III .10(من الجدول رقم 
المؤسسة في ، وهـذا يعني أنّ الطرق المستعملة من طرف 5وحد أقصى 2وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

كما يتم استخدامها بدرجة كبيرة نتيجة لانفتاح المؤسسة مع  مرتفعة،فعالة بدرجة  عملية الاتصال هي طرق
أن تكون مبدعة وهذا الأخير يشترط تأقلم المؤسسة مع إبداعاا الجديدة  يهاالمحيط الخارجي والذي يتطلب عل

الاتصال إلى سلاح  أوعلى هذا الأساس فهي تلج ،سوقبمنتجاا الجديدة الخلاقة في التعريف الوضرورة 
  .الخ...كالإشهار والمعارض

 درجة التحسينات المتحصل عليها في المنتجات :)III .13(شكل رقم 
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،  0.827بانحراف معياري  3.94أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  يوضح )III 1.1(دول رقم من الج
، وهـذا يعني أنّ التحسينات التي تحصلت عليها لمؤسسة بعد 5وحد أقصى 2 وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

إنّ درجة التجديد المتحصل عليها هي درجة كبيرة وهذا .إدخال عامل الإبداع كانت تحسينات بدرجة جيدة
ونتيجة لإدخال المؤسسة بعض ، يدل على إدخال عامل الإبداع في أنشطة المؤسسة والتشغيلية الإستراتيجية 

ساهمت في خلق نوع جديد  التيو  Techmacلتقنيات المستحدثة في عمليات الإنتاج كتقنية التعديلات وا
، وهذا ما تم الإشارة إليه سابقا في الجزء المتعلق بالمنتجات الجديدة من المنتجات وبدرجة تجديد كبيرة

مرتبطة بالنقطة المتعلقة بالاقتراحات المعروضة  )درجة التحسينات(هذه النقطةيجب الإشارة إلى أنّ  .للمؤسسة
  .من طرف أفراد المؤسسة

  فعالية العمل الجماعي داخل المؤسسة :)III .14(شكل رقم 

 

،  0.792بانحراف معياري  3.79أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  )III..12(دول رقم يتضح من الج
وهـذا يعني أنّ العمل الجماعي داخل المؤسسة له فعالية  ،5وحد أقصى 2وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

فالفكرة الخلاقة  ،كما أنّ المؤسسة تعطي أهمية كبيرة لنمط هذا العمل وهذا ما تراه نظرية الإبداع ،بدرجة كبير
مل تحقيق الإبداع يتطلب الع(ولكن التطبيق الفعلي لها يكون في إطار العمل الجماعي ) فردية(تكون فكرة ذاتية 

فالفرد لا يعود فردا منعزلا باستعداداته وميوله ومواهبه، إنما يدخل في إطار من العلاقات 175 ،)الجماعي
أنّ الفرد لا يمكن له  والتي تري وهذا ما تؤكد عليه مدرسة العلاقات الإنسانية. والأدوار الجماعية المتعاونة

  .الاجتماعية التفاعلاتو ةتحقيق أهدافه إلا بفضل الجهود الجماعي

                                                             
   .05.ص2005،،منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،»إدارة الإبداع التنظيمي«،  رفعت عبد الحليم الفاعوري 175
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الأنشطة الانفصال في الجهود و ، وفي حالةكلّ عامل ما هو إلاّ عبارة عن مبدع و لكن بدرجات متفاوتةف
المؤسسة بالربط بين مختلف هته الحالات  وعند قيام ،يؤثر سلبا على درجة الإبداعالإبداعية مابين الأفراد فهذا 

يساهم في خلق إبداع فعال في إطار جماعي عي منظم والذي االإبداعية المتفاوتة وجعلها في إطار تفاعلي جم
  .وهذا ما يعرف بالإبداع الجماعي

  فهم العمال لأهداف المؤسسة :).III 15(شكل رقم 

  

،  1.124بانحراف معياري  3.42يتضـح أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  )III.13(من الجدول رقم 
، وهـذا يعني أنّ الإدارة العليا تتمكن من شرح الأهداف 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

فنجد أنّ هذه النقطة مرتبطة بالنقطة المتعلقة بالهيكل التنظيمي .للعمال عن طريق التسلسل الإداري بدرجة جيدة
 .للمؤسسة

 
 درجة جاذبية عامل التحفيز في بعث روح المنافسة والإبداع مابين العمال :).III 16(شكل رقم 
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بانحراف معياري  2.73أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  ).III 14(رقم يتضـح من الجـدول 
أنّ درجة جاذبية عامل  ما يدل على، وهـذا 5وحد أقصى 1، وتمثلت الإجابـات في حد أدنى1.230

  .التحفيز في بحث روح المنافسة والإبداع داخل المؤسسة مابين أفراد المؤسسة هي درجة تأثير متوسطة

  ثر عامل التحفيز المادي على الإبداعأ :).III 17(شكل رقم 

  
  

،  1.116بانحراف معياري  3 أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ ).III 15(الجدول رقم  يتضـح من
أقصى ، وهذا يعني أنّ المؤسسة تعطي أهمية متوسطة لنوع التحفيز  كحد 5و 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

، ولكن يجب بطريقة سرية وليست علنية لبعض من العمال المادي للعمال ولكنها تمنح بعض المكافآت المالية
لإطارات مجهولة غير أنّ نشاطهم وحيويتهم عمال والل منوحة المهذه التحفيزات الإشارة إلى أنه بالرغم من أنّ 

 .الزائدة في العمل تكشف حقيقة ذلك 
  ثر عامل التحفيز المعنوي على الإبداعأ :) .III 18(شكل رقم 
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، 1.128بانحراف معياري  3.81أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ ).III 15(رقم يتضـح من الجـدول 
على إبداع المؤسسة يؤثر ، وهـذا يعني أنّ التحفيز المعنوي 5وحد أقصى 1أدنىوتمثلت الإجابـات في حد 

يشهد عمال المؤسسة على وجود طابع التحفيز المعنوي أثناء .أفراد المؤسسة أثناء العملبدرجة كبيرة على 
عائلي  العمل بما في ذلك احترام ملاك المؤسسة للعمال ما يخلق عن هذا جو من الراحة والمثابرة وخلق جو

  . القيم المضافة للمؤسسة مع إضفاءتسوده الرغبة في العمل 

  

 غياب الإجراءات المساعدة في تحقيق الإبداع :).III 19(شكل رقم 

  
  
 

، 1.000بانحراف معياري  2.18 يوضح أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ ).III 16(من الجدول رقم 
، وهـذا يعني أنّ للمؤسسة إجراءات تساعدها نوعا ما في 5و كحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

وارد المالية يجب الإشارة إلى أنّ توفر المؤسسة على الإجراءات اللازمة كاليد العاملة المؤهلة والم .تحقيق الإبداع
اف المؤسسة من المساهمة في تحقيق أهد ووالآلات كلها عوامل تساعد في إثراء عمليات الإبداع هذا من جهة 

حيث رأينا أنّ المؤسسة الناجحة حاليا هي المؤسسة التي تحسن من أوضاعها  ،جهة أخرى وهذا ما أكدناه نظريا
إلى نقاط قوة هالات محاولة بذلك أقلمة مواردها الداخلية مع متغيرات المحيط وتحويل نقاط ضعفافي شتي ا.  
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  التربصات  :).III 20(شكل رقم 

 

، 1.082بانحراف معياري  1.55 أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ يوضح ).III 17(الجدول رقم  إنّ
، وهـذا يعني أنّ درجة التربصات التي تمنحها المؤسسة 5 وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

رؤساء ، المهندسين(بل تقوم هذه الأخيرة بمنح التربصات فقط للإطارات  ،للعمال هي درجة ضعيفة جدا
ومن الجدير بالذكر  .معرفة طرق الإنتاج والأفكار الجديدةمن أجل  )أصحاب المؤسسة ،مدير الإنتاج، الأقسام

وعلى هذا الأساس يمكن القول أنّ إبداع المؤسسة يعتمد  ،أنّ هذه النقطة مرتبطة بالنقطة المتعلقة بالمستجدات
على جمع كل ما هو جديد ومعرفة أساليب التأقلم وتغيير طابع الروتين إلى طابع التجديد وهذا ما تراه نظرية 

  .الإبداع

  دةتشارك العمال في خلق الأفكار الجدي :).III 1.21(شكل رقم 

 
، 1.178بانحراف معياري  2.92 أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ يوضح ).III 18(دول رقم إنّ الج

أنّ درجة تشارك العمال في خلق الأفكار الجديدة  والتي تعني، 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى
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ة من أية جهة من المؤسس عملية خلق الأفكار والتجهيز لعملية الإبداع يمكن أن تأتي أنّ ، إذبدرجة متوسطة
كما أا غير مقتصرة على وظيفة البحث والتطوير أو وظيفة التسويق  ،ومن أي وحدة من وحدات المؤسسة

  .في الفصل الثاني إليه تطرقنا وهذا ما ،كما أا لا تقتصر على أي عامل
 

 درجة كفاءة الأفراد المسؤولة عن مراقبة عمليات الإبداع :)III .21. 2(شكل رقم 
 

   
  

، 1.068بانحراف معياري 3.68أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  يوضح ).III 18(دول رقم من الج
مراقبة  في، وهـذا يعني أنّ درجة كفاءة الأفراد المسؤولة 5وحد أقصى 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى
نجاح إدارة الإبداع يعتمد على  ومن الجدير بالذكر أنّ .نوعا ما جيدةهي عمليات الإبداع داخل المؤسسة 

وجود ذلك يؤكد  ممراقبة وعدو تنظيم ،عمليات الإبداع من تخطيط كفاءة الأفراد المسؤولة في مراقبة جلّ
نّ نجاح النقطة المتعلقة بمشاركة الأفراد في خلق الأفكار الخلاقة أوعليه يمكن القول  ،موت الأفكار الخلاقة

  .جل تجسيدها وتحقيقهاأالمراقبة من  في مرتبط بكفاءة الأفراد المسؤولة

 مناقشة وتفسير نتائج الجزء الثالث :  
درجة تكامل وتشارك العمال  :النقاط التالية في الجزء الأخير والمتعلق بثقافة الإبداع ويشمل هذا المحور مثليتو

لة اتأقلم الح مدي ،الشفافية الموجودة ما بين مختلف الوظائف ،في الوسائل والأدوات المستعملة أثناء العمل
 )حق العمال في ارتكاب الخطأ( درجة حرية الانجاز أي، الخاصة مبيئة العمل  مع النفسية وقدرات العمال

وأخيرا قدرة  ،ديدة، درجة تشارك العمال في المعلومات الداخليةالجلفكرة لأثناء العمل وهذا نتيجة لتجربته 
  ).القدرة على الانجاز(لعمال على القيام بمهمام ا
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 "التنسيق"العمال في الآلات  تشارك :)III .22(شكل رقم 

 
  

 يقدر بـ بانحراف معياري 3.76 بلغ الذييبين المتوسط الحسابي للإجابات  ).III 19(إنّ الجدول رقم 
أنّ درجة تشارك العمال في استخدام ، وهـذا يعني 5و حد أقصى 1، وتمثلت الإجابـات في حد أدنى1.082

إنّ تشارك العمال في الوسائل والأدوات المستعملة  .الوسائل تمتاز بالاستخدام الجيد والكبير مابين أفراد المؤسسة
يساعد ما فراد الأيعتبر من أهم المكونات لثقافة الإبداع الخاصة بالمؤسسة ونتيجة لارتفاع نسبة التشارك مابين 

  .هذه النقطة مرتبطة بالنقطة المتعلقة بالعمل الجماعي وعليه فانّ ،ماعي للعملالج والجعلى خلق 

 درجة الشفافية :)III 23.(شكل رقم 

  
، 1.077بانحراف معياري3.71ضـح أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغوي )III 20.(دول رقم إنّ الج

أنّ الشفافية الموجودة ما بين مختلف الوظائف يعني والذي ، 5حد أقصىكو 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى
الشفافية  إنّ التنسيق ما بين مختلف الوظائف يعتمد على مبدأ .موجودة بدرجة كبيرة داخل المؤسسة شفافية هي

4,8
6,5

24,2

37,1

27,4

trés peu
peu
moyenne
haute
trés haute

la cordination entre les unités de prodution

1,6
16,1

17,7

38,7

25,8

trés peu
peu
moyen
haut
trés haut

le niveau de transparence dans l'entreprise
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من ناحية المعلومات الداخلية والخارجية ومن حيث الأفكار الخلاقة الجديدة مع التخلي على طابع الأنانية مابين 
  .  لإطارات لكي يتسنى للمؤسسة خلق إدارة إبداع تسمح لها بتحقيق التسيير الجديدالعمال وا

 تأقلم قدرات العمال مع بيئة العمل  :).III 1.24(شكل رقم 
 

  
، 1.423بانحراف معياري 3.47 بلغ قدالمتوسط الحسابي للإجابات  أنّ ضـحوي ).III 21(دول رقم إنّ الج

بيئة مع حد أقصى، و هـذا يعني أنّ درجة تأقلم قدرات العمال ك 5و 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى
إنّ أفضل مفتاح لنجاح المؤسسة هو توفرها على كفاءات وموارد بشرية وهذا أمر مسلم  .درجة جيدةبالعمل 

يق جل تحقأومن  ،بالإضافة إلى وضع كل عامل في المكان الذي يتلاءم مع مؤهلاته وقدراته الفكرية والبدنية ،به
هذا على المؤسسة امتلاكها لإدارة الموارد البشرية باعتبارها الإدارة الوحيدة التي تتمكن من تسيير وإدارة 

  .الأفراد بطريقة محكمة

 تأقلم الحالة النفسية للعمال مع بيئة العمل  :).III 2.24(شكل رقم 
 

17,7

6,5

14,5

33,9

27,4

trés peu
peu
moyen
haut
trés haut

adaptation de l'environement interne avec la capacités des 
salariés

14,5

8,1

19,4

33,9

24,2

trés peu
peu
moyen
haut
trés haut

l'environement de travail avec le rapport morale des 
salariés
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، 1.339بانحراف معياري  3.45 بلغيتضـح أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد  ).III 21(دول رقم من الج
حد أقصى، وهـذا يعني أنّ درجة تأقلم الحالة النفسية للعمال مع بيئة ك 5و 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

والخارجية  نفسية العامل تتأثر بمجموعة من المتغيرات الداخلية ، كما يجب الإشارة إلى أنّجيدةهي العمل 
ومهما ، )المشاكل والتراعات ما بين العمال(أما الداخلية  ،)اجتماعية، ةاضطرابات سياسي ،مشاكل عائلية(

التأقلم مع بيئة من سيطر عليها ليتمكن يكانت درجة هته المؤثرات قوية على نفسية العامل فيجب عليه أن 
  .عمله

  
  درجة ارتكاب الخطأ :).III 25(شكل رقم 

  

  

  

، 1.165بانحراف معياري  3.05بلغ الذي الحسابي للإجاباتضـح المتوسط وي ).III 22(دول رقم من الج
 لأخطاء أثناءا يرتكبونلأفراد ا حد أقصى، وهـذا يعني أنّ درجةك 5و 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

إنّ تطور المؤسسات اليابانية هي سماحها لعمالها بتطبيق أفكارهم الجديدة وعدم .بصفة مرتفعة همعملب القيام
 ا تلجأا الاستهزاءذه الأفكار كأسلوب العصف الذهني وعلبة  إذ أ إلى مجموعة من التقنيات بغية الاهتمام

   .الأفكار
فانه يمكننا  تطبيق هذا المبدأ على  ،"دعه يعمل دعه يمر"دم سميث في إطار الاقتصاد الكلي أوإننا إذا طبقنا مبدأ 

وجود احتمال بفي هذه الحالة تسمح للعمال بتطبيق أفكارهم الجديدة ما يعني  هذه الأخيرة وعليه فانّ ،المؤسسة
  .الخطأ أو نجاح الأفكار مع ضرورة تحمل الخطأ واعتباره تجربة من تجارب نجاح المؤسسة

  
  

11,3

16,1

43,5

14,5

14,5

trés peu
peu
moyenne
haute
trés haute

les erreures de décisions relatives à l'innovation
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  دوران المعلومات داخل المؤسسة ).III 26(شكل رقم 

  
  

، 1.246بانحراف معياري  3.29أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ  ).III 23(دول رقم يتضـح من الج
كحد أقصى، وهـذا يعني أنّ درجة دوران المعلومات داخل المؤسسة ما  5و 1وتمثلت الإجابـات في حد أدنى
إنّ و وحتى قليلة في بعض الوحدات فنجد هذا المعدل يختلف من وحدة لأخرى، بين العمال هي درجة متوسطة

ارتفاع معدل دوران المعلومات ما بين مختلف وحدات المؤسسة يتوقف على مدى رغبة المؤسسة في تحقيق 
يمكن القول أنّ رغبة المؤسسة في تحقيق مبدأ الشفافية يجعل تفكيرها معتمد على تحقيق فعامل الشفافية، 

يجعل من أفرادها مطلعون على كل  اهنّ عملية دوران المعلومات داخلفاالمصلحة العامة للمؤسسة ككل وعليه 
  .المستجدات داخل وخارج المؤسسة

  قدرة العمال على انجاز المهمات ).III 27(شكل رقم 
  

  

11,29

14,52

25,81
30,65

17,74

trés peu
peu
moyenne
haute
trés haute

circulation de l'information interne dans l'entreprise

4,8

16,1

37,1

41,9

peu
moyenne
haute
trés haute

la capacité des employés a la réalisation des missions et les 
objectifs
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، 0.872بانحراف معياري  4.16أنّ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ ).III 24(رقم يتضـح من الجـدول 
همام وأهداف بمعمال قدرة على القيام لل، وهـذا يعني أنّ 5وحد أقصى 2وتمثلت الإجابـات في حد أدنى

عملية ك المؤسسة بدرجة كبيرة وبطريقة جيدة بما في ذلك المهمات المتعلقة بالإبداع التي يقوم ا الأفراد
 . ،بالإضافة إلي  تنظيمه ومراقبته) الإبداع التشغيلي والاستراتيجي(التخطيط للإبداع بشقيه 

 تاختبار الفرضيا:  

تمثل القيمة  Zeأنّ  حيث %5وبمستوي المعنوية  %95أحادية الحدين بمعدل ثقة  الثلاثة لقد تم اختبار الفرضيات
 :وعليه 1.645 المعيارية والمقدرة بـ

 :تحديد الفرضيات -/1

H0 : m=m0 

H1 : m>m0  

 :تحديد منطقتي  القبول والرفض  -/2

  
    %5     95 %  

  
  

  

 H0 قبول                     H1      Ze=1.645       0 قبول                

 .SPSSالحسابية باستعمال برنامج  Tحساب  -/3

  . اتخاذ القرار -/4

  :يتم قبول أو رفض الفرضية انطلاقا من الصياغة التالية 

T≤ 1.645 :يتم رفض الفرضية H1  

T>1.645 :يتم قبول الفرضية H1  

H1:  لأفكار الجديدة لتحسين المنتجات وطرق الإنتاج في ل همللعمال يساهم في خلقإنّ التحفيز المعنوي
  .ؤسسةالم
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  التحفيز المعنوي وخلق الأفكار:  ).III .25( جدول رقم
Case processing Summary 

  Cases 

  Valid Missing Total 

  N Percent N Percent N Percent 

l'impact de motivation 
morale sur l'innovation * la 
participation des salariés a 
la création des nouveux 
idées 

62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 

  la participation des salariés a la création des nouveux idées Total 

  nule peu moyenne haute trés haute   

l'impact de 
motivation 
morale sur 
l'innovation 

trais faible 

0 0 1 1 1 3 

  faible 2 1 1 1 0 5 

  moyen 4 0 8 1 0 13 

  haut 3 4 6 6 2 21 

  trés haut 3 0 9 7 1 20 

Total 12 5 25 16 4 62 

 Chi-Square Tests 

  Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 20,182(a) 16 ,212 

Likelihood Ratio 22,177 16 ,138 

Linear-by-Linear 
Association ,599 1 ,439 

N of Valid Cases 62   

a 20 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is, 19. 

Symmetric Measures 
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  Value 

Asymp. 
Std. 

Error(a) 
Approx. 

T(b) 
Approx. 

Sig. 

Interval by Interval Pearson's R ,099 ,137 ,771 ,444(c) 

Ordinal by Ordinal Spearman 
Correlation 

,164 ,127 1,284 ,204(c) 

N of Valid Cases 62    

a  Not assuming the null hypothesis. 
b  Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis. 
c  Based on normal approximation. 
Crosstabs 

 المصدر:نتائج الدراسة
 

  وبعد حصولنا على % 95قمنا باختبار الفرضية الأولى بمستوي ثقة يعادل ،T-student  1.284يعادل ، 

 . فانه يتم رفض الفرضية

H1  ترفض.   

 : أما الفرضية الثانية

H2 :  الوظائف تعطي للعمال القدرة على انجاز المهام في المؤسسةإنّ الشفافية الموجودة ما بين مختلف.  

  الشفافية والقدرة على الانجاز:).III 26( جدول رقم 
 Cases 

  Valid Missing Total 

  N Percent N Percent N Percent 

le degré de la transparence 
entre les différents 
fonctions * la capacité des 
employés a la réalisation 
des missions et les buts de 
l'entreprise 

62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 

  
la capacité des employés a la réalisation des missions et les 

buts de l'entreprise Total 

  peu moyenne haute trés haute   

le degré de la 
transparence 
entre les 
différentes 

très peu 
0 1 0 0 1 



 
 " LIT-MAG" دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأفرشة المغاربية                                             :الفصل الثالث 

159 
 

fonctions 

  peu 2 2 3 3 10 

  moyen 1 2 5 3 11 

  haut 0 3 10 11 24 

  trés 
haut 0 2 5 9 16 

Total 3 10 23 26 62 

Chi-Square Tests 

  Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 15,143(a) 12 ,234 

Likelihood Ratio 13,394 12 ,341 

Linear-by-Linear 
Association 7,360 1 ,007 

N of Valid Cases 62     

a  16 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,05. 

 Symmetric Measures 

  Value 

Asymp. 
Std. 

Error(a) 
Approx. 

T(b) Approx. Sig. 

Interval by Interval Pearson's R ,347 ,119 2,869 ,006(c) 

Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,302 ,124 2,457 ,017(c) 

N of Valid Cases 62       

a  Not assuming the null hypothesis. 

b  Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis. 

c  Based on normal approximation. 

Crosstabs 

 المصدر:نتائج الدراسة

 وبعد حصولنا على% 95قمنا باختبار الفرضية الثانية بمستوي ثقة يعادل ، T-student  فانه 2.457يعادل
  .يتم قبول الفرضية

H2 تقبل.  
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  :أما الفرضية الثالثة 

: H3 الجماعي يعطي فعالية وقدرة في خلق الأفكار الجديدة في المؤسسةإنّ العمل.  

 العمل الجماعي وخلق الأفكار :  )III .27( جدول رقم 

  Cases 

  Valid Missing Total 

  N Percent N Percent N Percent 

l'éficacitée du travail en 
groupe * la capacité des 
employés a la réalisation des 
missions et les buts de 
l'entrepise 

62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 

 
la capacité des employés a la réalisation des missions 

et les buts de l'entreprise Total 

  peu moyenne haute trés haute   

l'éficacitée 
du travail 
en groupe 

faible 
0 1 0 0 1 

  moyenne 2 6 9 7 24 

  haute 1 2 13 8 24 

  trés haute 0 1 1 11 13 

Total 3 10 23 26 62 

 Chi-Square Tests 

  Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 21,026(a) 9 ,013 

Likelihood Ratio 20,238 9 ,016 

Linear-by-Linear 
Association 10,043 1 ,002 

N of Valid Cases 62     

a 11 cells (68,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is, 05. 
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Symmetric Measures  

 Value 

Asymp. 
Std. 

Error(a) 
Approx. 

T(b) 
Approx. 

Sig. 

Interval by Interval Pearson's R ,406 ,106 3,439 ,001(c) 

Ordinal by Ordinal Spearman 
Correlation ,408 ,115 3,457 ,001(c) 

N of Valid Cases 62       

a  Not assuming the null hypothesis. 
b  Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis. 
c  Based on normal approximation. 
 

 المصدر: نتائج الدراسة
 

  وبعد حصولنا على%95قمنا باختبار الفرضية الثالثة بمستوي ثقة يعادل ، T-studentيعادل 
  .فانه يتم قبول الفرضية3.457

H3 تقبل.    
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  :خلاصــة الفصل الثالث

ؤثر على إدارة ي مكانيزم مهملقد حاولنا من خلال هذه الدراسة التطبيقية معالجة عامل ثقافة الإبداع باعتباره 
  .والذي يساهم بدوره في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةالإبداع 

والتي تعتبر من أهم  LIT-MAGوقع اختيار مجال دراستنا التطبيقية على المؤسسة الوطنية للأفرشة المغاربية 
ككل من عة الأفرشة والأغطية في الجزائر، تم إعطاء لمحة على المؤسسة االمؤسسات الوطنية الرائدة في مجال صن

وظيفة البحث  وأيضا علىثم سلطنا الضوء على واقع عملية التجديد والإبداع  ،المهام والهيكل التنظيميحيث 
معرفة ما إذا كان للمؤسسة حقيقة أفكار خلاقة وإدارة فعالة تساهم في تسيير فحاولنا بذلك  ها،داخل والتطوير

كما تم التطرق في هذا الفصل إلى  .الوطنية ؤسسةالم داخل إبداعاا وهذا انطلاقا من دراستنا لثقافة الإبداع
عوائق الإبداع والتجديد مع تحديد  ة التنافسية المتبعة لديها،الإستراتيجيو الإصلاحات التي جرت في المؤسسة

  . المؤسسةالتي تشهدها 

 SPSSنامج وذلك بالاستعانة ببر LIT-MAGحصل عليها من مؤسسة توفي الأخير تم معالجة البيانات الم
من هذا الفصل نتائج الدراسة التطبيقية التي تم كما تض.عالجة الاستمارة الموزعة على عمال وإطارات المؤسسةلم

بعض الأساليب الإحصائية  وذلك بالاعتماد على الوصول إليها من خلال اختبار فرضيات دراسة البحث
رفض الفرضية الأولي  تمّ، حيث الانحرافات المعياريةو المتوسطات الحسابية، كالتكرارات والنسب المؤوية،
  .وقبول الفرضية الثانية والثالثة

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الخاتمة العامة   



 

    :ةـــــاتمة عامـــخ
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  :ةــة عامـخاتم

خلال هذا البحث الذي يعالج موضوع إدارة الإبداع وتأثيرها على الميزة التنافسية للمؤسسات واعتمادا من 
مساهمة إدارة الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية،  على إشكالية البحث التي تدور حول

  :جابة على الإشكالية المطروحة والتأكد من صحة الفرضيات التي انطلقنا منهاللإو

  في  لأفكار الجديدة لتحسين المنتجات وطرق الإنتاجل همإنّ التحفيز المعنوي للعمال يساهم في خلق
 .المؤسسة الجزائرية 

 ّتعطي للعمال القدرة على في الأفكار الجديدة والمعلومات  الشفافية الموجودة ما بين مختلف الوظائف إن
 .الجزائريةانجاز المهام في المؤسسة 

  الجزائريةؤسسة المإنّ العمل الجماعي يعطي فعالية وقدرة على انجاز المهام في. 

، حيث افتتحنا هذه تطبيقيالو نظريما بين الجانب الاقتضت الحاجة إلى تقسيم بحثنا إلى ثلاثة أقسام الجامعة 
  .عليها في البحث حصلأهم النتائج المت تتضمناتمة عامة بخ ، أيناهاقدمة عامةبم الدراسة

  :من خلال عرضنا للجانب النظري اتضح أنه

التنظيم  إذا اعتبر الإبداع جوهـر الأنشطة والأعمال الأساسية، فانّ ضبط سلوكه يعتبر أمر حيوي لنجاح -
إذ أنه يسمح للمؤسسة بالتأقلم مع المستجدات وهذا عن  ونمو المؤسسات في القرن الواحد والعشرين،

طريق القدرة على اكتساب المعلومات والتكنولوجيات وبناء الأفكار الخلاقة من أجل إنتاج منتجات تتمتع 
 . بالجاذبية والتميز

مقارنة مع المنافس وأمثل أداة لضمان صورة  في السوقجيدة الإبداع أفضل وسيلة لتحقيق مكانة يعد   -
لتحقيقه تسعى  جو ملائم له وهذا بواسطة إدارة فعالة  هذه الأخيرة مع توفيرا، جيدة للمؤسسة ومنتجا

الدور ف الخلق والتجديد الخاصة بالمؤسسة، عمليةعلى ثقافة إبداعية لتعزيز  المرتكزة بإدارة الإبداعوالمعروفة 
على أرضية الواقع مع عدم تجاهلها لاستراتيجيات  عامل الإبداعللمؤسسة المبدعة يكمن في تحقيق الرئيسي 

  .المنافس ومختلف التقنيات المستعملة لديه

بينما  ،عامل ثقافة الإبداع يعتبر قلب الإدارة فنجد أنّ ،دارة الإبداع عوامل متداخلة ومتفاعلة فيما بينهالإ -
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دارة لإأما وظيفة البحث والتطوير فتقدم  ،يير هما عاملان يمنحان لها طابع الديمومةإدارة المعرفة وإدارة التغ
عتبر ت تيالمشروع الإبداعي وال وبالمقابل نجد إدارة ،الإبداع صبغة التجديد ومواكبة الأحداث والتطورات
  .المرآة الحقيقة التي تجسد واقع الأفكار الخلاقة للمؤسسة

وبغرض تدعيم الدراسة النظرية واثبات مدي مساهمة إدارة الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، دعمنا 
من خلالها التعرف على واقع ثقافة الإبداع في المؤسسة الجزائرية للأفرشة المغاربية  محاولينبحثنا بدراسة تطبيقية 

LIT MAG دارةم في تحقيق هذه الإأهم الميكانيزم المساه باعتباره -بتلمسان .  
  :وقع اختيارنا  على هذه المؤسسة لعدة أسباب نجملها في مايلي

ّـم فهي تساهم في إثراء الاقتصاد الوطني عن طريق منتجاا التي تخدم  - باعتبارها عـون اقتصادي مه
 .اتمع بجميع فئاته

  .ذلك قفي السوق بالرغم من وجودها في بيئة لا تسمح لها بتحقي ةفي التطور والاستمراريرغبة المؤسسة  -
  .تعرضها للمنافسة، فهي تواجه خطر هذا الأخير في السوق سواء كانت منافسة محلية أو أجنبية -
 في أنشطتها على الأفكار الجديدة والتي تسمح لها بمس مفهوم الإبداع في إنتاج المنتجات،اعتماد المؤسسة  -

قة الأمر هي غير مدركة لطبيعة إبداعاا وهذا بسبب نقص عامل ثقافة الإبداع، ما يجعل غير أنه في حقي
  .من إبداعاا تسير بطريقة عشوائية نتيجة لغياب إدارة الإبداع المختصة في ذلك

إلى ، تم إعطاء صورة شاملة على المؤسسة وبتلمسان - LIT MAGقبل تحليل واقع ثقافة الإبداع في مؤسسة 
كما تم التطرق إلى واقع عملية الخلق والتجديد، إضافة المساعدة في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة،  العوامل

 والتي يمكن اعتبارها هاالمادية ومع الأطراف المتعاملة معوعلى الموارد البشرية  التي تم إدخالها الإصلاحات إلى
  : النقاط التالية في التي هي ملخصةوبالمؤسسة،  كنقاط قوة خاصة

 ،مورد بشري من غير الممكن التخلي  اواعتباره تكوين اليد العاملة المؤهلة من جديد لتصبح يد عاملة كفئة
 .أو الاستغناء عنه

  أضحت تعاملات المؤسسة لا تقتصر على الزبون العادي فقط وإنما أضافت إلى ذلك خدمة قطاعات
 .الخ...كالمستشفيات كالشرطة والمرافق العمومية : الدولة

  عامل 140عامل إلى  20استقطاب المؤسسة لعدد كبير من العمال من. 
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  اعتماد المؤسسة على نظام الإعلام الآلي بغية وضع برنامج يسهل عملية تسيير كل التعاملات مع الزبائن
 . la mise a niveauبسبب استجابة المؤسسة لدعوة إعادة الهيكلة الوطنيةوهذا والموردين 

 المؤسسة على تغطية  جل قدرةأافة إلى زيادة الاستثمار في آلات الشحن والنقل والتوزيع من ضبالإ
 .عبر أنحاء الوطن في السوق المنتجات

 تم اعتبارها كنقاط ضعفوالتي  وانّ من أخطر العوائق التي تؤثر سلبا على عمليات الإبداع داخل المؤسسة
  :، والمتمثلة فيستغلالهامستقبلية ينبغي ا ها إلى فرصلتحوييستوجب على المؤسسة 

 .مشكل استيراد المادة الأولية  من الخارج -

 .تقوم المؤسسة حاليا بتسديد جميع المستحقات البنكيةعملية تسديد المؤسسة للقروض البنكية، حيث  -
فبالرغم من الأرباح التي تتحصل عليها غير أنّ جزء كبير منها مخصص للبنك نتيجة للقروض المأخوذة منه 

 .سلفا

يتم معالجتها وتحليلها ببرامج  فانهونتيجة لاعتمادنا على استمارة متكونة من مجموعة من المتغيرات النوعية 
خلصت الدراسة التطبيقية  إلى  وقدSPSS.مج عالج هذا النوع من المتغيرات أشهرها برناالتي تإحصائية 

  :مجموعة من النتائج نجملها في مايلي

أنّ الأفكار الجديدة المقترحة من طرف العمال تأخذها المؤسسة بعين الاعتبار والتي يظهر من نتائج الدراسة  -
ا فهي معرفة بدرجة كبيرة، أما معرفة العمال بالمستجدات الواقعة داخله العبت دور في تطوير منتجا

  . القيود كالتسلسل الإداريمن  متوسطة، نتيجة لارتباطها بمجموعة
أنّ المؤسسة قد تحصلت على تحسينات بدرجة جيدة وهذا نتيجة لإدماج عامل  تبين من نتائج الدراسة -

إدخال بعض التعديلات والتقنيات المستحدثة في عمليات  خصوصا بعد ،الإبداع في أنشطتها اليومية
 .والتي ساهمت في خلق نوع جديد من المنتجات  Techmacالإنتاج كتقنية

فقد بينت النتائج أنّ له فعالية كبيرة ونتيجة لارتفاع نسبة  ،تعطي المؤسسة أهمية كبيرة للعمل الجماعيكما  -
 .لى خلق جو جماعي للعملالتشارك مابين أفراد المؤسسة فهذا يساعد ع
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أما درجة في ما يخص التحفيز المادي للعمال،  قليلةأنّ المؤسسة تعطي أهمية  اتضح من نتائج الدراسة -
ما بين مختلف الوظائف هي موجودة بدرجة كبيرة داخل  في الأفكار والمعلومات الشفافية الموجودة

 .هي متوسطةراقبة عمليات الإبداع داخل المؤسسة كما استنتجنا أنّ كفاءة الأفراد المسؤولة عن م،المؤسسة

إضافة إلى  ونتيجة لقيام العمال بتجارب أفكارهم الجديدة فانّ درجة ارتكام للأخطاء تشهد ارتفاعا، -
  .همام وأهداف المؤسسةبمقيام بال م في بعض الحالاتقدر

لقد تبين جليا من الجانب النظري والتطبيقي مدي مساهمة إدارة الإبداع في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسات، 
ولكن من الواضح أنّ هذه الإدارة مرتكزة على مجموعة من المتغيرات المكونة لها أهمها ثقافة الإبداع فحضورها 

لدي إدارة . ة وأفكارها الجديدة والعكس صحيحيؤكد على بناء إدارة فعالة تساهم في تسيير إبداعات المؤسس
وهذا ببناء  LIT MAGالإبداع القدرة على منح مزايا تنافسية مستديمة للمؤسسة الجزائرية للأفرشة المغاربية 

ثقافة إبداعية خاصة ا والشاملة على مجموعة من المبادئ والقيم الذاتية المتعلقة ا، باعتبار أنّ هذه الثقافة هي 
  . اة الفعالة السامحة لخلق إدارة لتسير إبداعات المؤسسة وأفكارها الجديدة نحو الأهداف المخطط لها مستقبلاالأد

وكلّ  ،ا سبق نستنتج أنّ المؤسسة تحصلت على تحسينات نتيجة لاهتمامها بعامل الإبداع في أنشطتها اليوميةمم
ستحدثة في عمليات الإنتاج والتي ساهمت في خلق هذا راجع إلى قيامها بإدخال بعض التعديلات والتقنيات الم

كما يمكن القول أنّ للمؤسسة طابع إبداعي،  .يزة التنافسية في السوق الجزائرينوع جديد من المنتجات ذات الم
نه ليس للمؤسسة إدارة إبداع، ولكن هذا لا أغير أنّ درجة ثقافة الإبداع لديها هي قليلة وهذا ما يدل على 

  .للمؤسسة عمليات إبداعية نه ليسأيعني 

التحفيز وبالتالي تمكنا من استخلاص نتائج مهمة والتي على أساسها تم رفض الفرضية الأولي التي تري بأنّ 
، لعدة أسباب المعنوي للعمال يساهم في خلق الأفكار الجديدة لتحسين المنتجات وطرق الإنتاج في المؤسسة

  : أهمها

الأفكار الجديدة ترتبط بدرجة وثيقة بالتربصات الممنوحة لهم وهذا لكي المؤسسة فانّ خلق حسب عمال  -
 .يتسنى لهم القدرة على اكتشاف المستجدات الواقعة في البيئة الخارجية للمؤسسة
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يعتبر العمال التحفيز المعنوي كعامل مؤثر على كلّ المؤسسة وليس فقط على عملية خلق الأفكار الجديدة  -
 .والإبداع

لمؤسسة أهمية كبيرة للتحفيز المادي مقارنة مع التحفيز المعنوي واستعدادهم لخلق قيم مضافة يعطي عمال ا -
 .مقابل مكافئات مالية وهذا بسب طبيعة الفرد المحبة للماديات

ما بين مختلف  في الأفكار والمعلومات وتمّ التأكد من صحة الفرضية الثانية التي تري بأنّ الشفافية الموجودة
بأنّ العمل  ىمح للعمال بانجاز مهامهم في المؤسسة، كما تم قبول الفرضية الأخيرة والتي ترالوظائف تس

  .الجماعي يعطي فعالية وقدرة في خلق الأفكار الجديدة في المؤسسة

  :وانطلاقا من النتائج السابقة يتم اقتراح التوصيات التالية

ا جزء لا يتجزأ من ثقافة المؤسسة والعمل على يجب على المؤسسة أن تخلق ثقافة إبداعية خاصة ا وتجعله -
 :نشرها داخل المؤسسة وذلك عن طريق

 توعية العمال بأهمية الخلق والدور الذي يحققه للمؤسسة مقارنة بالمنافس.  
 م الجديدةالسماح للعمال بتطبيق تجار. 

وهذا عن طريق إدارة على المؤسسة خلق جو ملائم للإبداع من أجل القدرة على تسييره بطريقة فعالة  -
الإبداع، لأنه قد تبين لنا من الدراسة السابقة أنّ للمؤسسات الجزائرية الرغبة في التميز في السوق الوطني 
وحتى الأجنبي، غير أنّ البيئة المتواجدة فيها لا تسمح لها أحيانا بتحقيق أهدافها، إضافة إلى غياب إدارة 

اءات والمهارات في المؤسسات الجزائرية أو جهل هذه الأخيرة بوجود  ا لنقص الكفوهذا إم لتسير إبداعاا،
 . في الأصل إدارة إبداع

 :يكون لديها وظيفة بحث وتطوير مستقلة وذلك عن طريق أنيجب على المؤسسة  -

 ارتباط المؤسسة بالمؤسسات الأخرى وبالمخابر في حالة الضرورة. 

 والتطوير  نفقات التربصات والبحثتخصيص المؤسسة جزء من الميزانية العامة لها في. 

  منح المؤسسة التربصات. 

  ترقية العمال المساهمين في تكوين هذه الثقافة والعاملين على تطبيقها لكي يتسنى للمؤسسة بناء إدارة إبداع
 .فعالة 
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 .يجب عليها الاهتمام أكثرا بالجانب المادي كمنحها للمكافآت علنا -

أخرى والدخول في أسواق جديدة وعدم التركيز فقط على إنتاج الأفرشة يجب على المؤسسة فتح فروع  -
 .في حالة فشل منتجاا في السوقبديل  بذلك  فتجد

إتباع المؤسسة إستراتيجية التنويع غير المرتبط في بعض الأحيان يجعل منها أكثر نشاطا واستقلالية على  -
 .منافس المؤسسة

، وهذا لكي يتسنى لها  ISO 9001/2000على شهادة بذل المؤسسة جهد أكبر من أجل حصولها  -
 .تصدير منتجاا إلى أوروبا وبالتالي توسيع نطاق عملها وأسواقها

محاولة المؤسسة خلق المزيد من الأفكار الجديدة حول عمليات الإنتاج والعمل على المحافظة عليها عن طريق  -
 .راع والملكية الفكريةاللجوء إلى هيئات مختصة في المحافظة على براءات الاخت
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1ملحق رقم   



 المــلاحـق

 

 
 

  

  بسم االله الرحمن الرحيم 

   سيدي سيدتي السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته

ودوره في تحسين تنافسية هذه في إطار بحث أكاديمي يهدف إلى دراسة واقع إدارة الإبداع في المؤسسة الجزائرية 
وفي هذا الصدد نرجو من سيادتكم التعاون معنا بغرض انجاز هذا البحث ولكم كامل الشكر ، الأخيرة

  .تعمل لغاية انجاز هذا البحث لا غيرستسكما نحيطكم علما أنّ المعلومات التي يتم الحصول عليها ،والعرفان 

  التعريف بالأفراد العاملين داخل المؤسسة:المحور الأول 

  : السن -
  :الجنس -
  :الحالة العائلية -
  :المستوى الدراسي -
 الخبرة المهنية -

 إدارة وتنظيم الأفراد داخل المؤسسة : المحور الثاني

   لكل الجمل التالية حيث 5إلى  1أعط نقطة من:  
غير ملائم 

  مطلقا
غير 

 ملائم 

  

 ملائم  متوسط
  

ملائم 
  جدا

       هيكلنا التنظيمي يساعدنا على اتخاذ القرارات
  

   
  

            يستطيع الأفراد اقتراح الأفكار لتحسين المنتجات وطرق الإنتاج

الاجتماعات المنعقدة لحل المشاكل هي متكررة وتؤدي إلى تحقيق أهدافها 
  .المسطرة 

          

            مطلعون على المستجدات داخل المؤسسةجميع العمال 

  
  

 



 المــلاحـق

 

 
 

 على حسبكم: 

 ضعيف جدا

  
 ضعيف 

  
 متوسط

  
 قوي

  
قوي 
  جدا
  

  :Internet ,extranet   الطرق المستعملة في عملية الاتصال
intranet ,téléphone, fax. هي ذات فعالية كبيرة  

          

            المؤسسةالتحسينات المتحصل عليها جراء إدخال عامل الإبداع داخل 
 

  على حسبكم:  

 ضعيف جدا
  

 ضعيف 
  

 متوسط
  

 قوي
  

قوي 
 جدا
  

            نعمل بفعالية في إطار العمل الجماعي داخل المؤسسة

            إنّ الإدارة العليا تتمكن من شرح أهداف المؤسسة للعمال

 

 استنادا إلى المقياس التالي اجب على الأسئلة التالية:  

ضعيف 
 جدا 

  

 قوي  متوسط  ضعيف

  
قوي 

  اجد

     جاذبية عامل التحفيز في بعث روح المنافسة والإبداع ما بين الأفراد
  

 
  

   
  

            درجة تأثير الحافز المادي على الإبداع
            درجة تأثير الحافز المعنوي على الإبداع

ليس لدينا إجراءات تساعدنا في تحقيق إدارة الإبداع بفعالية لتطوير 
  وطرق إنتاجهاوتحسين المنتجات 

          

  

  

 



 المــلاحـق

 

 
 

 استنادا إلى المقياس التالي اجب على الأسئلة التالية:  

 منعدم
  

 قليلا 
  

 متوسط
  

 مرتفع
  

مرتفع 
 جدا
  

            استفدت مسبقا من التربصات خارج المؤسسة

            يتشارك أفراد المؤسسة في خلق الأفكار الجديدة

            المؤسسةمبادرة العمال في البحث عن المعلومات خارج 

            كفاءة الأفراد المسؤولة عن مراقبة عمليات الإبداع  

  

 ثقافة الإبداع: المحور الثالث 

 استنادا إلى المقياس التالي اجب على الأسئلة التالية : 

  

 قليلا جدا

  
 متوسط  قليلا

  
 مرتفع

  
مرتفع 

 جدا
  

            المؤسسةما مدي تشارك العمال في الوسائل والأدوات المستعملة داخل 
            ما مدي درجة الشفافية الموجودة مابين مختلف الوظائف

            حسب رأيكم هل مناخ عملكم يتناسب مع حالتكم النفسية
            حسب رأيكم هل مناخ عملكم يتناسب مع مؤهلاتكم وقدراتكم

            )حرية الانجاز(حق العمال في ارتكاب الأخطاء 
            المعلومات داخل المؤسسةتشارك العمال في 

            قدرة العمال على الانجاز
 

 

 شكرا على حسن تعاونكم



 

 
 

 

  
  
  
  
  
 

 

  

جدول النتائج

2ملحق رقم   



  نتائج الجدول 

 

 
 

      توزيع العمال المستجوبين حسب السن : )III 2.(جدول رقم 
 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 2,50 
Std. Deviation 1,098 
Minimum 1 
Maximum 6 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 16-25 8 12,9 12,9 12,9 
  26-35 30 48,4 48,4 61,3 
  36-45 14 22,6 22,6 83,9 
  46-55 6 9,7 9,7 93,5 
  56-65 3 4,8 4,8 98,4 
  supérieur a 65 1 1,6 1,6 100,0 
  Total 62 100,0 100,0  

 

  توزيع  العمال المستجوبين حسب الصنف : )III 3.(جدول رقم 
 

 

   
 
 
 

 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid homme 53 85,5 85,5 85,5 

femme 9 14,5 14,5 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

 توزيع  العمال المستجوبين حسب المستوى الدراسي : )III 4.(جدول رقم 

N Valid 62 
  Missing 0 
Mean 2,94 
Std. Deviation 1,022 
Minimum 1 
Maximum 5 
  

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 1,15 
Std. Deviation ,355 
Minimum 1 
Maximum 2 



  نتائج الجدول 

 

 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid primaire 7 11,3 11,3 11,3 
  moyen 11 17,7 17,7 29,0 
  secondaire 25 40,3 40,3 69,4 
  universitaire 17 27,4 27,4 96,8 
  des études 

supérieure 2 3,2 3,2 100,0 

  Total 62 100,0 100,0  
      
      

 

  توزيع  العمال المستجوبين حسب الخبر المهنية : )III .5(جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  علاقة الهيكل التنظيمي باتخاذ القرار : )III .6(جدول رقم 

  

          

 
 
 
 

 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 1,90 
Std. Deviation 1,155 
Minimum 1 
Maximum 5 
  

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid infeieur de 5 

ans 29 46,8 46,8 46,8 

6-10 ans 21 33,9 33,9 80,6 
11-15 ans 5 8,1 8,1 88,7 
16-20 ans 3 4,8 4,8 93,5 
superieur de 
20ans 4 6,5 6,5 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 3,77 
Std. Deviation ,913 
Minimum 1 
Maximum 5 



  نتائج الجدول 

 

 
 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés 

défavorable 4 6,5 6,5 6,5 

moyen 10 16,1 16,1 22,6 
favorable 40 64,5 64,5 87,1 
trés 
favorable 8 12,9 12,9 100,0 

Total 62 100,0 100,0  
 

  الأفكار المقترحة من طرف العمال لتحسين المنتجات : ).III 7(جدول رقم 
 N Valid 62 
  Missing 0 
Mean 3,89 
Std. Deviation ,889 
Minimum 1 
Maximum 5 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid tré défavorable 2 3,2 3,2 3,2 
  défavorable 4 6,5 6,5 9,7 
  moyen 4 6,5 6,5 16,1 
  favorable 41 66,1 66,1 82,3 
  tré favorable 11 17,7 17,7 100,0 
  Total 62 100,0 100,0  

 

 مساهمة الاجتماعات في حل المشاكل : )III .8(جدول رقم 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 3,29 
Std. Deviation ,998 
Minimum 1 
Maximum 5 
  

  
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés 

défavorable 4 6,5 6,5 6,5 

défavorable 7 11,3 11,3 17,7 
moyen 23 37,1 37,1 54,8 
favorable 23 37,1 37,1 91,9 
trés 
favorable 5 8,1 8,1 100,0 

Total 62 100,0 100,0  



  نتائج الجدول 

 

 
 

 المستجدات داخل المؤسسة : )III .9(جدول رقم 

 
N Valid 62 

Missing 0 
Mean 3,34 
Std. Deviation 1,200 
Minimum 1 
Maximum 5 

 

   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés 

défavorable 4 6,5 6,5 6,5 

défavorable 14 22,6 22,6 29,0 
moyen 12 19,4 19,4 48,4 
favorable 21 33,9 33,9 82,3 
trés favorable 11 17,7 17,7 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

 
 

  فعالية طرق الاتصال : )III .10(جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid faible 2 3,2 3,2 3,2 

moyenn
e 8 12,9 12,9 16,1 

forte 23 37,1 37,1 53,2 
     
trés forte 29 46,8 46,8 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

      
  

  

 

 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 4,27 
Std. Deviation ,813 
Minimum 2 
Maximum 5 



  نتائج الجدول 

 

 
 

  درجة التحسينات المتحصل عليها في المنتجات : )III 1.1(جدول رقم 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 3,94 
Std. Deviation ,827 
Minimum 2 
Maximum 5 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid faible 1 1,6 1,6 1,6 

moyen 20 32,3 32,3 33,9 
fort 23 37,1 37,1 71,0 
trés fort 18 29,0 29,0 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

 

 فعالية العمل الجماعي داخل المؤسسة : )III..12(جدول رقم 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 3,79 
Std. Deviation ,792 
Minimum 2 
Maximum 5 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid faible 1 1,6 1,6 1,6 

moyenne 24 38,7 38,7 40,3 
haute 24 38,7 38,7 79,0 
trés 
haute 13 21,0 21,0 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

  

  درجة فهم العمال لأهداف المؤسسة : )III  .13(جدول رقم 
N Valid 62 

Missing 0 
Mean 3,42 
Std. Deviation 1,124 
Minimum 1 
Maximum 5 
  

 



  نتائج الجدول 

 

 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trais 

faibles 5 8,1 8,1 8,1 

faibles 6 9,7 9,7 17,7 
moyennes 19 30,6 30,6 48,4 
hautes 22 35,5 35,5 83,9 
trais 
hautes 10 16,1 16,1 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

 
  درجة جاذبية عامل التحفيز في بعث روح المنافسة والإبداع مابين العمال : ).III 14(جدول رقم   

 
N Valid 62 

Missing 0 
Mean 2,73 
Std. Deviation 1,230 
Minimum 1 
Maximum 5 

  

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés 

faible 13 21,0 21,0 21,0 

faible 12 19,4 19,4 40,3 
moyenne 22 35,5 35,5 75,8 
haute 9 14,5 14,5 90,3 
trés 
haute 6 9,7 9,7 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

 
  اثر عامل التحفيز المادي والمعنوي على الإبداع : ).III 15(جدول رقم 

  

l'impact de 
motivation 
matériel sur 
l'innovation 

l'impact de 
motivation 
morale sur 
l'innovation 

N Valid 62 62 
Missing 0 0 

Mean 3,00 3,81 
Std. Deviation 1,116 1,128 
Minimum 1 1 
Maximum 5 5 

 
 
 
 
 
 
     اثر عامل التحفيز المعنوي على الإبداع   



  نتائج الجدول 

 

 
 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés 

faible 8 12,9 12,9 12,9 

faible 9 14,5 14,5 27,4 
moyen 25 40,3 40,3 67,7 
haut 15 24,2 24,2 91,9 
trés haut 5 8,1 8,1 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

 
        اثر عامل التحفيز المادي على الإبداع

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trais 

faible 3 4,8 4,8 4,8 

faible 5 8,1 8,1 12,9 
moyen 13 21,0 21,0 33,9 
haut 21 33,9 33,9 67,7 
trés haut 20 32,3 32,3 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

  
  غياب الإجراءات المساعدة في تحقيق الإبداع : ).III 16(جدول رقم 

N Valid 62 
  Missing 0 
Mean 2,18 
Std. Deviation 1,000 
Minimum 1 
Maximum 5 

 

   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés 

faible 19 30,6 30,6 30,6 

faibles 19 30,6 30,6 61,3 
moyenne 19 30,6 30,6 91,9 
haute 4 6,5 6,5 98,4 
trés 
haute 1 1,6 1,6 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

  
  

 

 



  نتائج الجدول 

 

 
 

  التربصات  : ).III 17(جدول رقم 

 N Valid 62 
Missing 0 

Mean 1,55 
Std. Deviation 1,082 
Minimum 1 
Maximum 5 
  

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid nule 47 75,8 75,8 75,8 

peu 4 6,5 6,5 82,3 
moyenne 4 6,5 6,5 88,7 
haute 6 9,7 9,7 98,4 
trés 
haute 1 1,6 1,6 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

  
درجة كفاءة الأفراد المسؤولة عن /تشارك العمال في خلق الأفكار الجديدة  : ) .III 18(جدول رقم 

  تشارك الأفراد في الوسائل/مراقبة عمليات الإبداع

 

la participation des 
salariés a la création 
des nouveux idées 

 le degré de la  compétence 
des responsables dans le 
controle  de l'innovation 

N Valid 62 62 
  Missing 0 0 
Mean 2,92 3,68 
Std. Deviation 1,178 1,068 
Minimum 1 1 
Maximum 5 5 
   

 
 تشارك العمال في خلق الأفكار الجديدة

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid nule 12 19,4 19,4 19,4 

peu 5 8,1 8,1 27,4 
moyenne 25 40,3 40,3 67,7 
haute 16 25,8 25,8 93,5 
trés 
haute 4 6,5 6,5 100,0 

Total 62 100,0 100,0  
 
                                                                      
 



  نتائج الجدول 

 

 
 

درجة كفاءة الأفراد المسؤولة عن مراقبة عمليات الإبداع    

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés peu 3 4,8 4,8 4,8 
  peu 4 6,5 6,5 11,3 
  moyen 18 29,0 29,0 40,3 
  haut 22 35,5 35,5 75,8 
  trés haut 15 24,2 24,2 100,0 
  Total 62 100,0 100,0  

  

  
  تشارك العمال في الآلات : ).III 19(جدول رقم 

  
N Valid 62 

  Missing 0 

Mean 3,76 

Std. Deviation 1,082 

Minimum 1 

Maximum 5 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid trés peu 3 4,8 4,8 4,8 

peu 4 6,5 6,5 11,3 

moyenne 15 24,2 24,2 35,5 

haute 23 37,1 37,1 72,6 

trés haute 17 27,4 27,4 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

 
  درجة الشفافية : )III 20.(جدول رقم 

 
N Valid 62 

Missing 0 
Mean 3,71 
Std. Deviation 1,077 
Minimum 1 
Maximum 5 



  نتائج الجدول 

 

 
 

 

 

  
 
 
 
 

 

  توزيع تأقلم بيئة العمل مع الحالة النفسية وقدرات العمال : ) .III 21(جدول رقم 
  

 
l'environnement de travail avec le 

rapport morale des salariés 
l'environnement de travail avec les 

capacités des salariés 
N Valid 62 62 
  Missing 0 0 
Mean 3,45 3,47 
Std. Deviation 1,339 1,423 
Minimum 1 1 
Maximum 5 5 
   

                                                
مع بيئة العمل  تأقلم الحالة النفسية للعمال  

   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés peu 9 14,5 14,5 14,5 

peu 5 8,1 8,1 22,6 
moyen 12 19,4 19,4 41,9 
haut 21 33,9 33,9 75,8 
trés haut 15 24,2 24,2 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

  
تأقلم قدرات العمال  مع بيئة العمل        

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés peu 11 17,7 17,7 17,7 

peu 4 6,5 6,5 24,2 
moyen 9 14,5 14,5 38,7 
haut 21 33,9 33,9 72,6 
trés haut 17 27,4 27,4 100,0 
Total 62 100,0 100,0  

  

   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés peu 1 1,6 1,6 1,6 

peu 10 16,1 16,1 17,7 
moyen 11 17,7 17,7 35,5 
haut 24 38,7 38,7 74,2 
trés haut 16 25,8 25,8 100,0 
Total 62 100,0 100,0  



  نتائج الجدول 

 

 
 

 درجة ارتكاب الخطأ : ).III 22(جدول رقم 
  

 
  N Valid 62 

Missing 0 
Mean 3,05 
Std. Deviation 1,165 
Minimum 1 
Maximum 5 

 
 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés peu 7 11,3 11,3 11,3 

peu 10 16,1 16,1 27,4 
moyenne 27 43,5 43,5 71,0 
haute 9 14,5 14,5 85,5 
trés 
haute 9 14,5 14,5 100,0 

Total 62 100,0 100,0  
 

  دوران المعلومات داخل المؤسسة : ).III 23(جدول رقم 
  

 
N Valid 62 

Missing 0 
Mean 3,29 
Std. Deviation 1,246 
Minimum 1 
Maximum 5 

 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid trés peu 7 11,3 11,3 11,3 

peu 9 14,5 14,5 25,8 
moyenne 16 25,8 25,8 51,6 
haute 19 30,6 30,6 82,3 
trés 
haute 11 17,7 17,7 100,0 

Total 62 100,0 100,0  
 

   

 



  نتائج الجدول 

 

 
 

 

 قدرة العمال على انجاز المهمات : ).III 24(جدول رقم 

N Valid 62 
Missing 0 

Mean 4,16 
Std. Deviation ,872 
Minimum 2 
Maximum 5 

 

   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid peu 3 4,8 4,8 4,8 

moyenne 10 16,1 16,1 21,0 
haute 23 37,1 37,1 58,1 
trés 
haute 26 41,9 41,9 100,0 

Total 62 100,0 100,0  

  



 

    
 

 
 

 ملخص
 

محيط يحدو بالمنافسة، فكان لا  تتلخص هذه الدراسة في إبراز أهمية الإبداع باعتباره أهم عوامل الريادة والديمومة للمؤسسات في
  .بد عليها خلق جو ملائم للإبداع مع التسيير الحسن لمراحله وعملياته على المدى الطويل عن طريق إدارة الإبداع

إنّ تحقيق إدارة إبداع فعالة ومساهمة في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة يعتمد على قدرة هذه الأخيرة في التحكم بمجموعة من 
ؤثرة أهمها ثقافة الابتداع والتي تعتبر القلب النابض لإدارة الإبداع، ولتوضيح ذلك قمنا بدراسة تطبيقية بالمؤسسة القوي الم

حيث تمكنا من إعطاء صورة واضحة عن الإبداع والخلق مع تحديد واقع ،LIT MAG الوطنية للفرشة المغاربية بتلمسان
  .ثقافة الإبداع داخل المؤسسة الجزائرية

 .البحث والتطوير التغيير والتأقلم ، ثقافة الإبداع ،الخلق،الميزة التنافسية ،  إدارة الإبداع ،:ت المفتاحية الكلما

  

Résumé  

Objectif  de ce travail de recherche est l’étude de l’importance de l’innovation comme un 
élément indispensable pour la survie de l’entreprise dans un environnement concurrentiel. 

A travers notre étude nous avons aussi essayée de mettre en exergue l’importance de la 
relation entre le management de l’innovation et la culture de l’innovation.les résultats  de  
l’étude de terrain réalise auprès de l’entreprise LIT MAG ont montrée la réalité de la culture 
de l’innovation dans l’entreprise Algérienne. 

Mots clés : Le management de l’innovation, l’avantage concurrentiel, la culture de 
l’innovation, la création, le changement et l’adaptation, recherche et développement.  

 

Abstract  

The aim of this study is the evaluation of the innovation process in the firms as an important 
process to make decision about strategic …….in relation with opportunities and threats in the 
complex environment. 

Also, we have tried to explain the relationship between innovation management and the 
enterprise culture ……….to adopt an innovation strategy. The results have ……..how the 
innovation culture is considered in real life in the Algerian firms. LIT MAG 

Key words :Innovation management, advantage competitive, innovation culture, creation, 
changement and adaptation, search and development. 

 


