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 شكر وعرفان
 إلى من سهر عليا الليالي، وأنفق عليا النفيس والغالي

الشكر للرحمان على نعمة العلم التي أنعم بها وأوصانا بها الرسول صلى الله عليه وسلم 
 إلى اللحد" صدق رسول الله صلى الله عليه وسلمحيث قال:" أطلب العلم من المهد 

نتقدم بشكرنا الخاص إلى كل من قدم إلينا يد المساعدة ولم يبخل علينا بأية معلومة 
خضر خراز" وكذلك كل أساتذة السنة الثانية الأتخص موضوعنا وكذاك أستاذنا المحترم "

 ماستر تخصص مالية وتجارة دولية 

 من قدم لنا يد المساعدة والمساندة في هذه المذكرة. وكذلك نتقدم بالشكر إلى كل
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 ملخص الدراسة:

الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة التصديرية بمؤسسة  تهدف هذه الدراسة إلى معرفة دور 
موظف لمعالجة ذلك تم استخدام استمارة شملت  45سونلغاز بولاية )سعيدة(. تكونت عينة الدراسة من 

، أكدت نتائج الدراسة  (SPSS.V.24) فقرة، تم تحليل النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي 40على 
 ثر بين دور الإبداع والميزة التنافسية.على وجود ارتباط وأ

 الإبداع، المنافسة، الميزة التنافسية، التنافسية، المؤسسة. الكلمات المفتاحية:

Résumé : 

L’étude vise à connaitre le rôle de la créativité dans l’obtention d’un avantage 

concurrentiel de l’entreprise exportatrice au sein de la fondation sonalgaz dans 

la wilaya de Saida, l’échantillon de l’étude comprenant 45 employés, pour 

résoudre ce problème un formulaire contenant 40 paragraphe a été utilisé. Les 

résultats ont été analysé a l’aide du programme statistique (spss. V24) les 

résultats de l’étude ont confirmé l’existence d’une corrélation et d’un impact 

entre le rôle de la créativité et de l’avantage concurrentiel. 

Mots clés :     

La créativité, la compétition, compétitive avantage, compétitivité, l’entreprise.     

 

 

 

 

 

 

 

 



  الفهرس العام
 

    

 الفهرس
 I ........................................................................................................................................... البسملة

 II .................................................................................................................................... شكر وتقدير

 III ........................................................................................................................................ الإهداء 

 IV ...................................................................................................................................... الملخص

 1 ..................................................................................................................................... مقدمة عامة 

 نظام المعلومات التسويقية  الفصل الأول:

 8 ...................................................................... الإبداع حول أساسية مفاهيم  الأول: المبحث

 8 ..................................................................................... ماهية الإبداع : المطلب الأول

 8 .................................................................................... مفهوم الإبداع الفرع الأول: 

 12 ................................................................................... دوافع الإبداع الفرع الثاني: 

 13 .......................................................................... خصائص الإبداعالفرع الثالث: 

 14 ............................................................................... عناصر الإبداع الفرع الرابع:  

 16 ................................................................................. أنواع الإبداع المطلب الثاني:

 19 .............................................................  العوامل المؤثرة في الإبداعالمطلب الثالث: 

 19 ......................................................... العوامل المؤثرة في الإبداع الفردي الفرع الأول: 

 20 ...................................................... العوامل المؤثرة في الإبداع التنظيمي الفرع الثاني: 

 20 .......................................................... مراحله أهم و الإبداع نظريات الثاني: المبحث

 21 ............................................................. نظريات الإبداع و أهم مستوياته  المطلب الأول

 21 .......................................... التفوقنظرية ووترومان و بيترز البحث و الفرع الأول: 

 22 ................................................... الأداء الناجح  نظرية كليفورد و كافيينيالفرع الثاني:  

 22 .................................................. نظرية إدوارد دي بونو التفكير الإبداعي الفرع الثالث: 

 24 ................................................................................ نظرية أوسبورن الفرع الرابع:  

 29 ................................................................................ نماذج الإبداعالمطلب الثاني: 

 29 ........................................................... ( MARCH & SIMONنموذج)الفرع الأول: 

 30 ................................................... (BURNES & STALKERنموذج )الفرع الثاني:  



  الفهرس العام
 

    

 30 ............................................... (HORVEY & MILL 1970 ;نموذج )الفرع الثالث: 

 WILSON .............................................................. 30 1966 ,نموذج )  الفرع الرابع:

 31 ................................................ (HAGE & AIKEN, 1970نموذج )الفرع الخامس:  

 31 ......................................................... (ZALTMAN, 1973نموذج ): السادسالفرع 

 31 ............................................................... مراحل العملية الإبداعيةالمطلب الثالث: 

 33 ............................................................... الإبداع تنمية وأساليب طرق الثالث: المبحث 

 34 ........................................................................ طرق اعتماد الإبداع المطلب الأول

 34 ........................................................................... التطوير من الداخل الفرع الأول:

 34 ................................................................................... عقود التعاون   الفرع الثاني:

 35 ................................................................................ النمو الخارجي الفرع الثالث:

 35 ...............................................................................المقاولة الباطنية  الفرع الرابع:

 35 .............................................................................. اقتناء الرخص  الفرع الخامس:

 36 .................................................................. : أساليب خلق وتنمية الإبداع المطلب الثاني

 36 ...................................................................... أسلوب العصف الذهني الفرع الأول: 

 37 .................................................................................... أسلوب دفليالفرع الثاني: 

 38 .................................................................. أسلوب المجموعة الإسمية  :الثالث  الفرع

 39 ........................................................................... مصفوفة الإكتشاف الفرع الرابع:

 39 .................................................................... معوقات ومقومات الإبداع  المطلب الثالث:

 39 ................................................................................ معوقات الإبداع  الفرع الأول:

 41 ................................................................................ ات الإبداع وم مقالفرع الثاني: 

 46 ........................................................................................................ الفصل  خلاصة

 ............ الفصل الثاني:

 48 ................................................................................................................... مقدمة

 48 ............................................................... والتنافسية المنافسة إلى مدخل الأول: المبحث 

 48 ................................................................ مفهوم المنافسة والتنافسية المطلب الأول:

 49 ................................................................................. مفهوم المنافسة : الفرع الأول 

 51 ................................................................................ التنافسيةمفهوم : الثانيالفرع 



  الفهرس العام
 

    

 54 ........................................................... دراسة وتحليل البيئة التنافسية المطلب الثاني:

 54 ........................................................................... تحليل قوى المنافسة: الفرع الأول 

 57 ......................... لتحليل هيكل الصناعة والمنافسة  (J.E. AUSTIN)نموذج الفرع الثاني:  

 58 ..................................................... أهمية اليقظة لزيادة تنافسية المؤسسة الفرع الثالث: 

 61 .............................................................. الإستراتيجيات العامة للمنافسةالمطلب الثالث: 

 61 ...................................................................... استراتيجية قيادة التكلفة الفرع الأول :

 63 ............................................................................. استراتيجية التمييز الفرع الثاني: 

 64 ............................................................................ يز ركاستراتيجية التالفرع الثالث: 

 66 .......................................................................... التنافسية الميزة مفهوم الثاني: المبحث 

 66 ......................................................................الميزة التنافسية ماهية المطلب الأول:

 67 ........................................................................ تعريف الميزة التنافسية الفرع الأول: 

 69 .................................................................... خصائص الميزة التنافسية الفرع الثاني: 

 70 ...................................................................... مصادر الميزة التنافسية الفرع الثالث: 

 71 .................................................................... الميزة التنافسية المستدامةالفرع الرابع: 

 71 ..................................................................... المحيط العام للمنافسة  الفرع الخامس:

 72 ..............................................  إستراتيجية التنافس كأساس للميزة التنافسية :المطلب الثاني

 77 ........................................................... تها أنواع الميزة التنافسية و محددا المطلب الثالث:

 77 ........................................................................ أنواع الميزة التنافسية  الفرع الأول: 

 77 ......................................................................محددات الميزة التنافسية الفرع الثاني: 

 79 ..................................................... المبحث الثالث: تأثير الإبداع على الميزة التنافسية 

 80 ............................................................. التنافس تأثير الإبداع على قوى  المطلب الأول:

 80 .................................................................. التأثير على القوى التنافسية الفرع الأول: 

 80 ......................................................... الإبداع ودخول المحتمل للمنافسين الفرع الثاني: 

 81 ............................................................ تأثير الإبداع على قوة المشترين الفرع الثالث: 

 81 ............................................................ تأثير الإبداع على قوة الموردين الفرع الرابع:  

 81 ............................................... تأثير الإبداع على الإستراتيجيات التنافسية   المطلب الثاني :

 82 ................................................................. تأثير الإبداع على التكاليف الفرع الأول: 



  الفهرس العام
 

    

 82 ................................................................... تأثير الإبداع على التمييز الفرع الثاني:  

 83 ................................................................... تأثير الإبداع على التركيز الفرع الثالث: 

 84 ................................................... أدوات تحويل الإبداع إلى ميزة تنافسية المطلب الثالث : 

 84 .................................................................................... إدارة المعرفةالفرع الأول: 

 87 ........................................................................ نظم معلومات المعرفةالفرع الثاني:  

 91 .................................................... (ERP) نظام تخطيط موارد المؤسسةالفرع الثالث: 

 95 ........................................................................................................ الفصل  خلاصة

 سونغاز دراسة حالة  :الفصل الثالث

 97 .................................................................................................................... تمهيد 

 98 ....................................................................... سونلغاز  لمؤسسة عام  تقديم الأول: المبحث 

 98 ............................................................... : التعريف بمؤسسة سونلغاز  المطلب الأول:

 98 ................................................................... نبذة تاريخية عن المؤسسة  :الفرع الأول 

 98 ................................................................................ الفرع الثاني: تعريف مؤسسة

 99 ........................................................................أقسام ونشاطات الفرع :الثانيالمطلب 

 99 ..................................................................................... الفرع  الفرع الأول: أقسام

 99 ................................................................................. الفرع الثاني: نشاطات الفرع 

 99 ....................................................................... الهيكل التنظيمي للفرع  المطلب الثالث:

 101 ...............................................................البيانات  وتحليل الدراسة منهجية الثاني: المبحث 

 101 ....................................................................المطلب الأول: منهجية الدراسة الميدانية 

 101 ................................................................................ هدف الدراسة الفرع الأول:

 101 .............................................................................. الفرع الثاني: مجتمع الدراسة

 101 ................................................................................ الفرع الثالث: عينة الدراسة

 102 .................................................................................. الفرع الرابع: أداة الدراسة

 102 ....................................... الدراسة والأساليب الاحصائية المتبعة المطلب الثاني: متغيرات 

 102 ............................................................................ الفرع الأول: متغيرات الدراسة

 102 ............................. الفرع الثاني: أدوات جمع المعلومات والوسائل الإحصائية المستخدمة 

 103 ................................................................. المطلب الثالث: ثبات أداة الدراسة وصدقها

 104 ........................................................................... الدراسة  نتائج عرض   الثالث: المبحث 

 104 ...................................... المطلب الأول: التحليل الوصفي للبيانات الشخصية لأفراد العينة

 104 ......................................................................................... الفرع الأول: الجنس 

 105 .......................................................................................... الفرع الثاني: العمر 

 106 ............................................................................... العلمية  الكفاءةالفرع الثالث: 

 107 ............................................................................. الفرع الرابع: الخبرة الوظيفية



  الفهرس العام
 

    

 108 ...................... المطلب الثاني: عرض وتحليل آراء أفراد العينة بخصوص متغيرات الدراسة

 109 ........................................ الإبداع جابات العينة بخصوص محورإتحليل الفرع الأول: 

 112 ............................... الميزة التنافسية الفرع الثاني: تحليل إجابات العينة بخصوص محور 

 114 .............................................................................إختيار الفرضيات المطلب الثالث:

 118 ...................................................................................................... الفصل  خلاصة

 120 ..................................................................................................................... خاتمة عامة 

 123 .................................................................................................... قائمة المراجع والمصادر 

 130 .......................................................................................................................... الملاحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

    

 

 

 

قائمة الأشكال  

 والجداول 
 



  قائمة الأشكال والجداول
 

    

 الجداول قائمة 
 الصفحة العنوان الرقم
 29 مستويات الإبداع حسب ألتشر  01

 44 الخصائص التنظيمية المؤثرة على الإبداع. 02
 50 أشكال المنافسة  03
 60 التحليل التنافسي والنشاطات أو الإجراءات التنافسية  04

 65 الأساسية المؤشرات العلمية المصاحبة لممارسة الاستراتيجيات المنافسة  05
 68 وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية  06
 76 تها الثلاث و متطلباPorter إستراتيجيات 07
 78 الأبعاد المحدد لنطاق التنافس 08
 83 تأثير الإبداع على مختلف الإستراتيجيات التنافسية  09
 103 صدق الاستبيان  10
 103 الإبداع لمحور الأول معامل الفا كرونباخ ل 11
 104 المحور الثاني الميزة التنافسية  12
 104 توزيع الافراد العينة حسب الجنس 13
 105 . توزيع افراد العينة حسب العمر 14
 106 ة ميلالع الكفاءةتوزيع افراد العينة حسب  15
 107 الوظيفية توزيع افراد العينة حسب  16
 109 الحسابية الخاصة بمقياس لكارت الخماسي متوسطات القيم  17

 110 الإبداعالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف اجابات  18

الميزة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف اجابات العينة حول محور  19
 التنافسية. 

112 

 114 الميزة التنافسية علاقة بين المحور الأول الابداع والمحور الثاني  20

معامل الارتباط بين المتغير التابع والمتغير المستقل، اختبار مساهمة النموذج، اختبار  21
 تأثير النموذج بالنسبة للمتغير المستقل 

115 



  قائمة الأشكال والجداول
 

    

 test-t   118نتائج اختبار  22

 
 قائمة الأشكال 

 الصفحة العنوان الرقم

 11 مدخلات ومخرجات المؤسسة المبدعة.    01

 54 (porter)نموذج القوى التنافسية الخمس ل 02

 58 لتحليل هيكل الصناعة والمنافسة  (J.E. AUSTIN)نموذج  03

 61 الاستراتيجيات العامة للتنافس 04
 Porter 72قوة المنافسة حسب بورتر   05

 73 الإستراتيجية قيادة التكلفة مضامين سلسلة القيمة  06
 75 سلسلة القيمة ضمن إستراتيجية التمييز  07
 100 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة  08
 105 تمثيل أفراد العينة حسب متغير الجنس 09
 106 العمر أفراد العينة حسب متغير  10
 107 ة ميلالع الكفاءةأفراد العينة حسب  11
 108 الوظيفية أفراد العينة حسب  12

 
 

 

 

 



 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 مقدمة عامة
 



  عامة مقدمة

 
1 

 عامة: مقدمة

 المنافسهههة واشهههتداد  العولمة بظاهرة المرتبطة السهههريعة والتغيرات  العالم يشههههدها التي التحولات  ظل في    
 تواجه المنظمات  جعل مما الاقتصهههادية، الأعمال بيئة تعرفها التي والاختراعات  وتيرة الابتكارات  وتسهههارع

 الوحيد  الشههههههيء اليوم الأعمال فبيئة معها، والتكيف مواكبتها أجل من الصههههههعوبات والتحديات  من العديد 
 في والاسهههههتمرارية والنمو البقاء ضهههههمان أجل ومن التغير، هو والثابت الوحيد  التأكد  عدم هو فيها المؤكد 
 المتوقعة، التهديدات  ومواجهة المتاحة الفرص  تسهابق لاقتناص  في الاقتصهادية المؤسهسهات  أضهحت  السهوق
 .هو جديد  ما بكل الإتيان على القدرة تنمية من لابد  ذلك ولبلوغ

 موارد ذات  على اعتمادها  طريق عن التنافسية للميزة مصدر عن البحث  فكرة  تتبلور المنطلق هذا من
 المنظمات  و بهذا تعمد  بالجديد، الاتيان مفاده الذي الإبداع على الاعتماد  مقدمتها في مادية غير طبيعة

 التغيير أن   أدركنا إذا الإبداع دور منتجاتها، وهنا يظهر في مستمرة وتحسينات  تجديدات  إحداث  إلى
 مجتمع، أي وفي كانت  منظمة إليه أية تسعى ما  وعملياتها هو وأهدافها المنظمات  فعالية في والتطوير

 مما أهدافها في تحقيق فشلها أو المنظمات  نجاح على خلاله من يستدل ومؤشرا  رئيسيا مطلبا ويعتبر
 .وفعالية بكفاءة المنظمات  هذه أداء بمستوى النهوض  أجل من إبداعية جهود  ايجاد  يتطلب 

الزبائن،   ورغبات  لحاجات  منتجاتها للاستجابة تطوير على القدرة لديها التي هي الناجحة المؤسسة فإن لذا
والنمو    البقاء أجل من للمنظمات  التنافسية والميزة الأداء مقاييس أحد  الإبداع أصبح  الحالات  هذه كل وفي

   .السوق في والاستمرار

سبق فإن الدراسة الحالية تهدف إلى التوصل إلى مدى تأثير الإبداع في الميزة التنافسية  من خلال ما 
 للمؤسسة الإقتصادية. 

 إشكالية الدراسة:

 ما مدى تأثير الإبداع في الميزة التنافسية للمؤسسة سونلغاز لولاية سعيدة؟ 

 يندرج تحت هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية: 

 ؟ بمؤسسة سونلغاز لولاية سعيدة للإبداع في تحقيق الميزة التنافسية إحصائيا دالال تأثيرهل يوجد  -
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 ؟ علاقة بين الابداع والميزة التنافسية بالمؤسسة سونلغاز  ما طبيعة -
 الفرضيات:

 . بمؤسسة سونلغاز لولاية سعيدة  للإبداع في تحقيق الميزة التنافسية إحصائيا  دالال تأثير يوجد  -

 لاقة طردية بين الإبداع والميزة التنافسية . هناك ع -

 لا توجد اختلافات جوهرية لتحقيق الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمر.  -
 أسباب إختيار الموضوع: 

 يدخل عنوان البحث في التخصص العلمي الذي أدرس فيه, .1
 .الإبداع موضوع في المستمر التجدد  و أهمية .2
 من للإبداع أهمية إعطاء من عنه نتج وما المعرفة باقتصههاد  المرتبطة بالمواضههيع اهتمامنا خلفية .3

 .أخرى جهة التنافسية من والميزة جهة

 أهداف الدراسة:

يهدف هذا البحث إلى تقديم إطار نظري حول مفهوم الإبداع والميزة التنافسية، كما يهدف أيضا إلى تحليل 
فة أهميته للمؤسههههسههههات الإقتصههههادية لدعم نموها واسههههتمراريتها وتقوية أثر الإبداع على الميزة التنافسههههية لمعر 

ميزتها التنافسهية، كما يهدف أيضها بالخصهوص على مدى تبني إدارة شهركة سهونلغاز لسهياسهات دعم وتنمية 
 الإبداع والتعرف على مستوى القدرات الإبداعية لدى العاملين بالشركة 

 منهج البحث:
لمعالجة هذا الموضههههوع وفقا لأطر منهجية محددة تسههههاهم في إثبات صههههحة الفرضههههيات من عدمها وتحقيقا 
للإهداف المرجوة، ويمكن إعتبار المنهج على أنه الطريقة التي يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة ما أو موضوع 

 اهج التالية:  معين، بهدف التعرف على أسبابها و تقديم حلول لها حيث تم الإعتماد على المن
بتجميع البيانات  المنهج الوصهههفي والتحليلي: الذي يتناسهههب مع طبيعة الموضهههوع، ووصهههف خصهههائصهههه .أ

والمعلومات الخاصهههههة به تم التوصهههههل إلى تحليلها وتفسهههههيرها واسهههههتخلاص النتائج التي تؤدي إلى اتخاذ 
 القرارات المناسبة.

علق بالدراسههة الميدانية، إعتمدنا في ذلك على المنهج الإسههتقصههائي: إسههتخدام منهج دراسههة حالة فيها يت .ب 
الإسهههتبيان الذي يحمل أسهههئلة حول موضهههوع البحث ثم قمنا بنمذجتهاوتحليلها بهدف الإحاطة بإشهههكالية 

 . SPSS.v.24 البحث عن طريق برنامج 
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 صعوبات البحث:
 عدم توفر المراجع بسبب غلق المكتبة. -
 جامعات وحركة السير مما صعب التواصل مع الزملاء.وباء كورونا الذي تسبب في غلق المكاتب وال -

 الدراسات السابقة:
دراسةة حالة   تنافسةية ميزة المؤسةسةة اكتسةاب في الإبداع دوربعنوان:  ،  2011  خراز لخضةردراسةة  .1

مركب حمام ربي، مذكرة تخرج لنيل شةهادة الماجسةتيرم مدرسةة دكتوراه ل التسةيير  EGTTمؤسةسةة  
 الدولي للمؤسسات:

 الحديثة المؤسههسههات أصههبحت فقد .تنافسههية ميزة المؤسههسههة إكتسههاب في دوره و الإبداع أهمية ابراز إلى الدراسههة هذه دفته
 البيئة يئةته و الإبداع طريق انتهاجها دون الريادة إلى الوصههول و للتقدم لها سههبيل لا أنه تامة دراية  على

 في .للإبداع المحققة المتطلبات  من غيرها و الأخطاء، والتجاوز عن الفرص  بمنح للأفراد، الإبداعية
 .تفاديها و المعيقات  تجنب  على العمل الوقت  نفس

 مسةةةةةتدامة في تنافسةةةةةية ميزة لاكتسةةةةةاب كمدخل الإبداع، بعنوان:  2013دراسةةةةةة رزيقة يحياوي  .2
 ، جامعة مسيلة بالمسيلة الحضنة ملبنة مؤسسة حالة الأعمال دراسة منظمات

 الإبداع، عملية خلال من للمؤسههسههة مسههتدامة تنافسههية ميزة تحقيق كيفية على التعرف إلى الدراسههة هدفت 
 توفر مدى معرفة على كذلك ركزت  كما المسهههههيلة، بولاية الحضهههههنة ملبنة مؤسهههههسهههههة بالتطبيق على وذلك

 .تنافسههههههيتها  على الإبداع تأثير كيفية معرفة إلى بالمؤسههههههسههههههة، بالإضههههههافة العاملين لدى الإبداعية القدرات 
 تعزيز مداخل أهم كأحد  الإبداع الاعتبار بعين الأخذ  الجزائرية المؤسهههسهههة على أنه إلى الدراسهههة توصهههلت 

 قدرة على تتوقف التنافسههههية شههههديدة بيئة ظل في التنافسههههية الميزة اسههههتدامة أن باعتبار التنافسههههية، تهاقدر 
 .لأي مؤسسة الأساسية الدعامة يمثل الذي الإبداع على المؤسسة

، بعنوان دور الإبداع التنظيمي في تحقيق الميزة 2017/2018دراسةةةةة مسةةةةغوني نجوى وقدة حياة  .3
 الطبية بالوادي، جامعةالتنافسةةةةية في المؤسةةةةسةةةةة الاقتصةةةةادية دراسةةةةة حالة مخبر المجد للتحاليل 

 .-الوادي -لخضر حمه الشهيد
 تحقيق في الإبداع أشهههكال أحد  باعتباره التنظيمي للإبداع المتنامي الدور إظهار إلى الدراسهههة هذه هدفت 

 المتمثلة التنظيمي الإبداع أبعاد  بين الأثر علاقة تحديد  خلال من الاقتصههادية، للمؤسههسههة الميزة التنافسههية
 .التنافسههية  والميزة ( المخاطرة التحليل، على للمشههكلات،القدرة الحسههاسههية الطلاقة،الأصههالة، المرونة، :)في

 وجود  عدم التنظيمي، الإبداع من مرتفعة مسهههههتويات  وجود  الدراسهههههة لها توصهههههلت  التي النتائج أهم ومن
 الدراسههة به أوصههت  ما أهم من الدراسههة محل المؤسههسههة في التنافسههية التنظيمي والميزة الإبداع بين علاقة

 .تعزيزه على بالمخبر والعمل التنظيمي الإبداع مستوى على المحافظة ضرورة
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، بعنوان دور الابداع والابتكار في تحقيق الميزة التنافسةةةية 2016/2017نورالدين  الشةةةي دراسةةةة  .4
بواد رهيو،   ORSIMللمؤسةةةسةةةة الاقتصةةةادية دراسةةةة حالة الشةةةركة الوطنية للصةةةناعات الميكانيكية  

 جامعة عبد الحميد ابن باديس مستغانم.
لنسهبة للمؤسهسهة الاقتصهادية خاصهة تهدف هذه الدراسهة إلى إبراز دور الابداع كخيار اسهتراتيجي فعال با

في تنمية مزاياها التنافسههية ونشههر ثقافة الابداع بين المؤسههسههات الاقتصههادية، واظهار الأسههاليب والطرق 
التي تعتمدها المؤسهسهات لتحقيق الإبداع. تدعيم المؤسهسهات بمحاولة الكشهف عن الغموض حول تأثير 

ميزتهها التنافسههههههية، تحدياه للمنافسههههههة واسههههههتغلاله للفرص الابداع والابتكار واسههههههتمراريتها ونموها وتقوية  
  وتفاديه للتهديدات.

، بعنوان أثر الإبداع التنظيمي على تحقيق الميزة التنافسةةةية في 2015/2016مريم عمراويدراسةةةة  .5
المؤسةةةسةةةات الصةةةغيرة والمتوسةةةطة دراسةةةة حالة عينة من المؤسةةةسةةةات الصةةةغيرة والمتوسةةةطة قطاع 

 ورقلة. -بولايتي ورقلة وتقرت،  جامعة قاصدي مرباحالمطاحن 
تهدف هذه الدراسههههة الى التعرف على واقع الإبداع التنظيمي و مسههههتوى توافر الميزة التنافسههههية وما هي 
العلاقة بين الإبداع التنظيمي والميزة التنافسهههههية في المؤسهههههسهههههات الصهههههغيرة والمتوسهههههطة محل الدراسهههههة، 

على تحقيق الميزة التنافسهية في عينة من المؤسهسهات الصهغيرة والمتوسهطة   معرفة أثر الإبداع التنظيمي
بولايتي ورقلة وتتقرت،ومن أهم نتائج الدراسهههههة وجود علاقة ذات دلالة إحصهههههائية بين الإبداع التنظيمي 

 .والميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة
 السابقة:ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات 

 إن أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة يمكن تلخيصه فيمايلي: 
  الابداع تنوعت الإتجاهات البحثية للدراسة السابقة، التي هدفت إلى بيان أهمية : من حيث هدف الدراسة ●

، في حين سعت الدراسة للمؤسسات  في تحقيق التفوق الميزة التنافسيةللمؤسسات، بالإضافة إلى أهمية 
في  مؤسسة سونلغازفي عينة من  تحقيق الميزة التنافسية علىوأثره  الإبداعالحالية إلى التعرف على 

 سعيدة.
تعددت المتغيرات التي تم قياسها في الدراسات السابقة ، أما في الدراسة الحالية  :  من حيث متغيرات الدراسة

هو   الإبداع المتغير المستقل:، رين أحدهما مستقل والآخر تابعمتغيعلى الاعتماد على فقد لجأ الباحث 
الميزة  المتغير المستقل إذ أننا ندرس مدى تطبيقه في المؤسسة محل الدراسة وذلك لدوره الهام في تحقيق 

  بداع الإبالمتغير المستقل أي    االمتغير التابع لمعرفة مدى تأثره   الميزة التنافسيةهي:  المتغير التابع  التنافسية،
 .  بعضهماب وعلاقتهما 
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تنوعت البيئات التي تم التطبيق فيها في الدراسات السابقة ، أما في الدراسة : من حيث بيئة التطبيق ●
 سعيدة.سونلغاز بالحالية إعتمد الباحثين بيئة التطبيق المرتبطة بمؤسسة 

إختلف حجم العينات في الدراسات السابقة وفقا للقطاع المبحوث ، وفي الدراسة الحالية :  من حيث العينة ●
والمتواجدة في ولاية سعيدة   سونلغازطبقية ملائمة من موظفي الإدارة في مؤسسة  لجأ الباحثين إلى عينة

 لهذه المؤسسة. تحقيق الميزة التنافسيةوذلك في 
 محتويات البحث:

 تم تقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول:
نتطرق فيه على الإطار النظري للإبداع من خلال ثلاث مباحث، فخصص المبحث الأول  الفصل الأول:  

مهاهيهة الإبهداع وأنواعهه والعوامهل المؤثرة فيهه، أمها المبحهث الثهاني فتحهدثنها عن نظريهات الإبهداع وأهم مراحلهه، 
 وفي المبحث الثالث تطرقنا إلى طرق وأساليب تنمية الإبداع.

ظري للميزة التنافسية والذي ينقسم بدوره إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول تطرقنا الن  الإطارالفصل الثاني: 
فيه إلى مفهوم المنافسههههة والتنافسههههية ودراسههههة وتحليل البيئة التنافسههههية والإسههههتراتيجيات العامة للمنافسههههة، أما 

لتنافسية وأنواع الميزة المبحث الثاني فخصصناه لمفهوم الميزة التنافسية واستراتيجية التنافس كأساس للميزة ا
التنافسية ومحدداتها، وفي المبحث الثالث تحدثنا عن تأثير الإبداع على الميزة التنافسية بالتطرق إلى تأثير 
الإبداع على قوى التنافس وكذا تأثيره على الإسههتراتيجيات التنافسههية وأيضهها أدوات  تحويل الإبداع إلى ميزة 

 تنافسية.
دراسههههة تطبيقية لأثر الإبداع على الميزة التنافسههههية في مؤسههههسههههة سههههونلغاز والذي قسههههم إلى  الفصةةةل الثالث: 

 المهديريهة الجهويهة لتوزيع الكهربهاء والغهاز بسههههههههههههههعيهدةتعريف  علىثلاث مبهاحهث، تطرقنها في المبحهث الأول 
فتم فيه عرض منهجية الدراسههههة وأقسههههامها ونشههههاطاتها وكذا الهيكل التنظيمي لهذا الفرع، أما المبحث الثاني  

وتحليل البيانات الخاصههههههههة بالبحث، وفي المبحث الثالث قمنا بعرض النتائج التي توصههههههههلنا إليها من خلال 
 تحليلنا للبيانات. 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 الفصل الأول

الإبداعمدخل نظري حول   
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 مقدمة الفصل الأول:

يعيش العالم الان عصهههههرا مختلفا سهههههماته والياته ومعاييره عن كل العصهههههور السهههههابقة ، وقد كان من أهم    
ملامح هذا العصههههر الجديد شههههدة التنافيسههههة على المسههههتوى المحلي والدولي كحقيقة أسههههاسههههية تحدد نجاح أو 

الإقتصههادية بدرجة غير مسههبوقة، ومن هنا أصههبحت المؤسههسههة الإقتصههادية في موقف يحتم فشههل المؤسههسههة 
عليها العمل الجاد والمسهههههتمر لإكتسهههههاب الميزات التنافسهههههية من أجل تحسهههههين موقفها النسهههههبي في الأسهههههواق 

 المحلية والدولية أو حتى بمجرد المحافظة عليه في مواجهة ضغوط المنافسين الحاليين والمحتملين.

وبتزايد حدة المنافسههههة التي أصههههبحت تهدد الكثير من المؤسههههسههههات والشههههركات العالمية، أصههههبح اللجوء إلى 
الإبداع أمرا حتميا، بحيثُ تبحث المؤسهههسهههات عن مكان لها في الصهههدارة دائما، وتسهههعى لتكون في المقدمة 

سهههسهههات المتميزة هي التي وقادرة على مواجهة تلك المنافسهههة، وتحقيق النتائج الأفضهههل ومن المؤكد أن المؤ 
تكون قادرة على الإبداع. واليوم تنشههههههط المؤسههههههسههههههات الإقتصههههههادية في سههههههباق عالمي مفتوح تميزه متغيرات 
وتحديات عديدة ومتلاحقة تسههتهدف بشههكل مباشههر إسههتمرارية المؤسههسههة ،مما إسههتدعى توفير قدرات إبداعية 

بداع الأسهههههههلوب الأمثل لتمتع التنافسهههههههي على قادرة على مواجهة هذه التغيرات وفي هذه الحالة أضهههههههحى الإ
إعتبار أنه يعكس القدرات الفكرية لدى الأفراد بما يمكن للمؤسسة من السبق على منافسيها والحصول على 

 ميزة تنافسية.

 وفي هذا الفصل سنتطرق إلى أبرز النقاط بموضوع الإبداع:

 مفاهيم أساسية حول الإبداع.المبحث الأول: 

 نظريات والنماذج المفسرة للإبداع. المبحث الثاني:

 طرق وأساليب تنمية الإبداع. المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الإبداع

يعتبر الإبداع من الأمور الهامة بالنسههههبة للجميع المؤسههههسههههات التي تواجه بيئة متغيرة ومعقدة، لذلك أصههههبح 
تشهجيع الإبداع والحث عليه في مقدة الأهداف التي تسهعى العديد من المؤسهسهات إلى تحقيقها، وقد إزدادت 

اجهة إلأى الإبهداع تجنبها لخطر أهميهة الإبهداع من خلال إزداد حهدة المنهافسهههههههههههههههة فيمها بينهها والتي زادت الحه 
 الزوال لذا سوف يتم التركيز في هذا المبحث على النقاط التالية: 

 ماهية الإبداع. -
 أنواع الإبداع. -
 العوامل المؤثرة في الإبداع. -

 ول: ماهية الإبداعالمطلب الأ

تتعدد مفاهيم الإبداع وتتباين وجهات النظر حول تحديد ماهيته ،فلا يوجد إتفاق واضههح حول تعريفه ويعود 
ذلك لتعقد الظاهرة الإبداعية نفسها من جهة وتعدد المجلات التي إنتشر فيها مفهوم الإبداع في جهة أخرى 

ي هذا المطلب إسههههتعراض بعض ،مما أدى إلى إختلاف المنطلقات الفكرية لموضههههوع الإبداع،وسههههوف يتم ف
 التعاريف المتعلقة بالإبداع ،مع إبراز دوافعه ،خصائصه وأهم عناصره. 

 أولا: مفهوم الإبداع.

تعددت التعاريف التي أوردها الباحثون لتحديد معنى الإبداع ويمكن عرض أهمها فيما تعريف الإبداع:  .1
 يلي:

الشهيء أي أنشهأه على غير مثال سهابق، وفي اللغة الإنجليزية الإبداع في اللغة العربية من "بدع" وبدع  -
 1"إحداث / إيجاد شيء جديد. Innovatتعني كلمة "

الإبداع بأنه:" أفكار تتصهههف بأنها جديدة ومفيدة ومتصهههلة بحل أمثل للمشهههكلات   علاء قنديللقد عرف  -
عادة تركيب الأنماط ا لمعروفة في السهههههههلوكيات أو تطوير أسهههههههاليب أو أهداف أو تعميق رؤية أوسهههههههع وان

 .2الإدارية في أشكال مميزة ومتطورة تعبر بأصحابها إلى الأمام

 
 .303، ص2003، عمان، 1والتوزيع، ط، دار الحامد للنشر ، إدارة المنظمات منظور كليحسين حريم 1
دارة الابتكار، دار الفكر، ط 2  .125ص  2010،عمان،  1علاء محمد سيد قنديل، القيادة الإدارية وان



  اعالفصل الأول:                                             مدخل نظري حول الإبد
 

 
9 

كما عرف جمال أنيس الإبداع بأنه :" عبارة عن الوحدة المتكاملة لمجموعة العوامل الذاتية والموضههههههههههههوعية 
بمعناه الواسههههع يعني إيجاد التي تقود إلى تحقيق إنتاج جديد وأصههههيل ذو قيمة من الفرد والجماعة، والإبداع 

 .1الحلول الجديدة للأفكار والمشكلات والمناهج"

أما التوجهات العامة للفكر الإداري فتشههههههير إلى أن مفهوم الإبداع ينطلق من خمسههههههة أطر مفاهيمية تغطي 
 :2الطورة الشمولية للمفهوم وهي

اتها ومصههادرها لتطوير خدمات جديدة وتشههير إلى العملية التي بواسههطتها تسههتعمل المنظمات مهار  العملية:
 أو تحسين عملية تستطيع تحقيق استجابة أفضل لحاجات متعامليها.

 والمتضمن عملية توليد أفكار جديدة ووضعها قيد التطبيق العملي.توليد أو تبني أفكار جديدة وتطبيقها: 

صهههههههههههههالة والقيمة من أجل الذي يعبر النشهههههههههههههاط الذي يقود إلى نتاج يتصهههههههههههههف بالجدة والأالنتاج الإبداعي:  
 المجتمع.

والمعبر عن قهدرات الافراد في التفكير الإبهداعي من خلال امتلاك الافراد قهدرات إضههههههههههههههافيهة قةدرات الأفراد: 
 للإبداع مثل روح المجازفة والقدرة على التغيير وحل المشكلات.

 المنظمة أو سوقها أو بيئتها العامة.يشير إلى تبني فكرة أو سلوك جديد لصناعة  والذيسلوك المنظمة: 

الإبداع بأنه:" تغيير في ناتج الموارد، أو بلغة الإقتصههههههههاد تغيير في   DRUKERوفي السههههههههياق ذاته عرف 
 .3القيمة والرضا الناتجين عن الموارد المستخدمة من قبل المستهلك"

 
 .6، ص 2009،عمان، ،  1جمال أنيس خير االله، الإبداع الإداري ، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ط 1
الإبداع الإداري، ،أطروحة لنيل: شهادة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة الشرق الأوسط، محمد ، سعد فهد المشوط أثر بيئة العمل على   2

 .26~25 ،ص ص 2011الأردن 
الإدارية، تجارية الأردنية ، أطروحة لنيل: شهادة الماجستير في العلوم  خالد ذيب حسن اوزيد، أثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي في البنوك 3

 .34ص، 2010قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الاردن، 
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لخصهههائص الشهههخصهههية  التي إذا كما عرف هواري معراج الإبداع بأنه:" مزيج من القدرات والاسهههتعدادات وا
ما وجدت في بيئة مناسهههبة يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائج أصهههلية وجديدة سهههواء بالنسهههبة 

 .1ة المؤسسة أو المجتمع أو العالم"لخبرات الفرد السابقة أو خبر 

تحسين ملحوظ على  الإبداع بأنه:"تطبيق لافكار جديدة تؤدي إلى بن نذير نصر الدين كذالك عرف  -
يجابي وناجح على أداء  المنتجات، طرائق الإنتاج، التنظيم والتسويق بكيفية تهدف إلى إحداث أثران

 .2المنظمة" 

من خلال ماتقدم من التعاريف يمكن اعتبار الإبداع بأنه:العملية التي بواسطتها تستعمل المؤسسات 
قها بحيث تقود إلى نتاج يتصف بالجدة والاصالة  مهارتها ومصادرها لتوليد أو تبني أفكار جديدة وتطبي 

 ويحمل قيمة إضافية للمؤسسة مما يحقق ميوة تنافسية لها.

 :3إن الإبداع الذي يتم تنفيذه من خلال التكنولوجيا الحديثة يساعد المؤسسات على تحقيق الأهداف التالية 

 زيادة الربحية من خلال تقليل التكاليف. -
يم المنتج وتقليل الأسعار وزيادة الحصة السوقية من خلال زيادات تحسين الإنتاج ووقت تسل  -

 . مبيعات ال
 تقليل تكاليف الرقابة ومتابعة الأعمال.  -
 العلاقة بين الإبداع والإبتكار: .2

لقد تم استخدام الإبداع في كثير من الإبحاث بشكل مرادف للإبتكار واعتبر البعض أن التمييز بين  
بالتعبير عنهما أكثر من الإختلاف الجوهري بينهما وفيما يلي بعض الاختلافات  المصطلحين يرتبط 

 بينهما. 

 
، جامعة فرحات عباس  6هواري معراج، خليل عبد الرزاق، الإبداع في القطاع الحكومي الجزائري ، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد 1

 .69،ص  2006سطيف ، 
تعزيز تنافسية منظمات الأعمال، مجلة الابحاث الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، العدد  بن نذير نصر الدين، الإبداع ودوره في2

 .227،ص 2010،جامعة البليدة،  04
عة يحياوي مفيدة ، موفق سهام، دور القيادة في تشجيع الإبداع ، ملتقى وطني حول دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، جام  3

 .8، ص 2012ماي،  14و 13بسكرة، يومي 
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أن الإبتكار هو:" ايجاد تطوير جديد أو تعديل جديد على مادة أو عملية انتاجية أو   مرياتي  محمديرى  
ة  خدمة للحصول على عائد اقتصادي، أي أن المؤسسة تهدف من وراء الابتكار إلى تحقيق أو زياد 

 .1العائد"

: أن المؤسسة التي تمتلك ميزات تنافسية قايمة على الإبتكار هي التي تدرج  بوتر مايكلفي حين أكد 
الإبتكار بمعناه الواسع ضمن وحداتها ونشاطاتها واستراتيجياتها، وذلك عن طريق ادخال تكنولوجيا جديدة  

 . 2والقيام بعمليات مبتكرة في نفس الوقت

 ن تعاريف لكل من الإبداع والابتكار يمكن القول: من خلال ماتقدم م 

أن العلاقة بين الإبداع والابتكار هي علاقة تكاملية حيث أن هناك مدخلات للمؤسهسهة المبدعة تشهتمل  -
على )الافكهار، العهاملين والتمويهل( تؤدي إلى الإتيهان بهأفكهار غير مؤلوفهة، ومخرجهات تشههههههههههههههتمهل على ) 

والعائدعلى الإسهههههتثمار( تؤدي إلى الإبتكار من خلال التحسهههههينات المسهههههتمرة في الإنتاج الإبداع، النمو 
 ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي: وتحقيق المكاسب المادية.

 : مدخلات ومخرجات المؤسسة المبدعة.   1الشكل رقم 

 

 

 

 

 

الأعمال، دار الحامد،  المصدر: عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات 
 . 36،ص  2011عمان، ،1ط

 
، جامعة فرحات عباس  03عمار عماري، سعيدة بوسعدة،  الابداع التكنولوجي في الجزائر ، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد  1

 .49، ص 2004سطيف ، 
2 Joe Tidd ; John Bessant ; et Keith Pavit , Management de L’innovation :intégration du changement 

technologique, commercial et organisationnel , Paris ; DeBoeck, 2006, p, 66. 

 الإبتكار  الإبداع 

 الإبتكار  الأفكار

تمويل ال  

 النمو 

الإستثمار العائد على   
 البحث والتطوير

تيان بأفكار جديدة الإ الإبداعية  لأفكارلتطبيق الناجح لا   

عاملونال  
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أن الغبداع هو التفكير بأفكار غير مألوفة ومناسهههبة تشهههمل : الأفكار، الأفراد من خلال هذا الشهههكل يتضهههح  
والتمويههل، ويعتبر مههدخلات للعمليههة الإبههداعيههة، في حين الإبتكههار هو التطبيق النههاجح للأفكههار الإبههداعيههة 

ض وتشهههههههههههههمل : الإبداع، النمو والعائد على الاسهههههههههههههتثمار ويعتبر مخرجات للعملية الإبداعية، حيث تقوم بع
المؤسههسههات بتشههكيل العملية الإبداعية من خلال عملية البحث والتطوير، ويمكن تشههبيه هذه العملية بجهاز 
يتم فيه ادخال الأفكار الإبداعية من ناحية، ثم تظهر زيادة في أسههههههههم المؤسهههههههسهههههههة وعوائد الإسهههههههتثمار عند 

 إخراج المنتجات والخدمات الجديدة من ناحية أخرى.

بأشههههههههههههياء جديدة لم تكن موجودة من قبل، بينما الابتكار هو الذي يعمل على قولبة أو إن الإبداع يأتي   -
 .1تشكيل تلك الأشياء التي تصبح مملومة كالسلع والخدمات وغيرها

بالنسههههههبة لويسههههههت وفار فيريان أن الإبتكار عملية اجتماعية تحدث بين الجماعات، بينما الإبداع هو عملية 
 .2تكون أحداثها خلال الشخص ادراك فردية والتي 

من خلال ما تقدم يتضههههههههههههح مدى التداخل والعلاقة ما بين الإبداع والإبتكار فهما وجهان لعملة واحدة حيث 
أن صههاحب الفكرة يدعمها ويروجها وينميها وينفذها ويطورها بشههكل مسههتمر حتى تتحول الفكرة إلى ابتكار، 

 اعية إلى عمل إبداعي.أي أن افبتكار ماهو إلى تحويل الفكرة الإبد 

 ثانيا_ دوافع الإبداع:

داراتها على مختلف المستويات لتبني الإبداع أسلوبا ومنهجا،   هناك دوافع ملحة فرضت على المنظمات وان
 ولعل ذلك يعود إلى أهم الاسباب التالية:

المنظمات، الأمر الذي التغيرات في عناصر البيئة التنافسية وتزايد المستجدات البيئية التي واجهت  .1
بات يتطلب التحديث والتجديد وضرورة إستجابة بتبني سياسات وأنشطة داعمة للإبداع ولتتمكن من  

مواكبة التغيرات والتحديات البيئة ولإيجاد وتطوير حلول وأفكار وأراء جديدة تمكنها من النمو  
 والديمومة.

 
 .  36-37ص ص،  2011، عما ن،  1عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، ط 1
 .10،ص  2005ا رفعت عبد الحليم الفاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر،  2
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لعالم على بعضة، نتيجة العولمة وثورة  ازدياد التحديات وضغوط المنافسة الشديدة، وانفتاح ا .2
المعلومات والتحولات العالمية الجديدة، مما أدى إلى ازدياد فرص الاختيار والتنوع في السلع 

 . 1والخدمات أمام المستهلك
ندرة الموارد، الأمر الذي يتطلب إيجاد طرق إبداعية ملائئمة لتحقيق الأهداف التنظيمية المنشودة في   .3

 لمتاحة.ظل الموارد ا
المسؤولية الإجتماعية: نظرا لمبدأ الكينونة الإجتماعية والعلاقات المتداخلة والمتبادلة مابين   .4

المنظمات،فقد أصبحت هذه الأخيرة تعيش في واقع أكثر وعيا ومرونة، وتعمل على زيادة إسهامها في  
وذلك انطلاقا من   دعم تحسين ظروف وقدرات العاملين فيها من خلال أنشطة داعمة للإبداع لديهم

 كونهم جزء من الكينونة الاجتماعية التي تعيشها المنظمة.
التسهيلات والمساعدات الحكومية: التي تقدم لدعم عمليات الإبداع سواءا كانت في شكل مساعدات  .5

فنية أو مالية، حيث لايكاد يخلو بلد من بعض المنظمات التي ترعى المؤسسات المبدة خصوصا  
 .2الصغيرة منها 

 ثالثا_خصائص الإبداع:

على الرغم من أن الإبداع يمثل حقيقة الوجود الحضاري للإنسان وقاعدة حركته ورقية منذ أن خلقه الله،  
إلى أن بحث الظاهرة الإبداعية والتبصر فيها للوقوف على ماهيتها جاء متأخرا إلى حد كبير، مما أبقاها  

 ظاهرة غير محددة بالشكل الكافي.

 :3صائص المميزة للإبداع والمتمثلة في فيما يلي الخ

الإبداع ظاهرة فردية وجماعية :بمعنى أن الإبداع ليس حكرا على الأفراد،وليس عملية فردية بالضرورة   .1
،بل تتم ممارسته عن طريق الجماعات والمؤسسات،ويتأكد ذلك في الوقت الحاضر إذ يظهر الإبداع 

حكم الظروف والظواهر والمتغيرات التي يعيشها الانسان  الجماعي أو المؤسسي أكثر إمكانية ووجودا ب

 
 .41 عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص 1
لمؤسسة بهاز الجيلالي، خامرة الطاهر، دور الإبداع التكنولوجي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، ملتقى دولي حول ا  2

 .135،ص  2008قالمة،  1945ماي  8الاقتصادية الجزائرية والابتكار في ظل الألفية الثالثة، الجزائر، جامعة 
ص، ص  2006، عمان،  1عة، أحمد محمود الخطيب، الإدارة الإبداعية للجامعات )نماذج حديثة(، عالم الكتب الحديث، طعادل سالم معاي 3

70-71   
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مكانيات ضخمة حتى يمكن التعامل معها   وتتداخل بصورة بالغة التعقيد وتحتاج إلى جهود عظيمة وان
 والوصول إلى نتائج إبداعية حولها.

ماء الإبداع ظاهرة إنسانية عامة وليست ظاهرة خاصة بأحد: فالإبداع ليس حكرا على الخبراء والعل .2
والأخصائيين ، لذلك فإن من مهام إدارة أي منظمة أن تعي هذه الحقيقة وتعمل على تنمية روح  

الإبداع لدى العاملين والمواطنين، وأن تعمل على فتح المجال أمام بوادر إبداعية وتقوم بتوظيفها في  
 أطر مؤسسية ترعاها وتطورها.

كن تربيته وتطويره: إن العوامل الوراثية لها تأثيرها  الإبداع كالشخصية يرتبط بالعومل الموروثة كما يم .3
الكبير في تنمية الاستعدادات الإبداعية وهي التي تعطي الإبداع النوعية المميوة إلى حد كبير خاصة  
في المجالات والأنشطة  التي تحتاج إلى إستعدادات خاصة، وهذا لا يحول بدوره دون تدخل العوامل 

ة الاستعدادات لدى الآخرين إن درجة الاستجابة ونمو العناصر الإبداع تتزايد  التربوية لتعمل على تنمي
 .1كلما ازدادت درجة التوافق بين المقومات الوراثيةوالعوامل التربوية 

 رابعا_عناصر الإبداع:

 إن للقدرة الإبداعية مكونات أو عناصر أساسية وبدونها لا يمكن التحدث عن إبداع فعال وهي:

على إنتاج أكبر عدد من الإفكار الإبداعية، وبصههههههرف النظر عن إمكانية  ويقصههههههد بها القدرةالطلاقة:  .1
الأخهههذ بهههها من عهههدمهههها، فيجهههب أن يكون لهههدى الفرد القهههدرة على تقبهههل أي فكرة تطرأ على ذهنهههه دون 

خر هي تقييمها، بعد التوصههههههههل إلى أكبر عدد من الأفكار يتم إخضههههههههاعها للتصههههههههفية والتقييم، بمعنى ا
 .2القدرة على سيولة الأفكار وسهولة توليدها

هي المقدرة على توليد أفكار متنوعة، وتوجيه وتحويل مسههههههههههار التفكير مع متطلبات الموقف،   المرونة: .2
 :3ويمكن تقسيم المرونة إلى نوعين

هي المقهدرة على تغيير الوجههة الهذهنيهة التي ينظر من خلالهها إلى حهل المشههههههههههههههكلهة  المرونةة التكيفيةة: -
 المحددة.

 
،   2009الحههديث، محمهد ، الصهيرفي موسهوعة العلميههة للسهلوك التنظيمي: الجههزء الثالههث التحليههل علههى مسههتوى المنظمههات ، المكتههب الجهامعي  1

 .270ص
علوم ، إأ سمية بروبي، دور الإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسطة والصغيرة، أطروحة لنيل: شهادة الماجستير في ال 2

 .53،ص  2010الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف، 

 .43_42ص، ص  2008،عمان،  1ادية للمهارات الإبداعية في عملها، دار الحامد، طعبير طايل فرحان البشابشة، درجة ممارسة المرأة القي 3
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هي المقهدرة على سههههههههههههههرعهة إنتهاج أكبر عهدد ممكن من الأفكهار المختلفهة التي ترتبط المرونةة التلقةائيةة:  -
 بموقف معين.

اعي، ويعني يعتبر الإحسههاس بالمشههكلة أهم عنصههر من عناصههر التفكير الإبد الحسةةاسةةية للمشةةكلات:  .3
رؤية الكثير من المشههههههههههههكلات في الموقف الواحد رؤية واضههههههههههههحة وتحديدها تحديدا دقيقا، التعرف على 
حجمهها وجوانبهها وأبعهادهها واثهارهها والوعي بهالأخطهاء ونواحي القصههههههههههههههور فيهها، وأهم مها في الأمر هنها 

 الواقعية ورؤية الحقائق كما هي واكتشاف العلاقات بين هذه الحقائق.
: يقصهههههههههههههد بها القدرة على إنتاج الحلول الجديدة، فالمبدع الأصهههههههههههههيل المعنى لا يكرر أفكار ةالأصةةةةةةةةال .4

المحيطين به، ولا يلجأ إلى الحلول التقليدية للمشههههههههكلات فالإصههههههههالة تعني التجديد أو الإنفراد بالأفكار، 
 .1وتعد الأصالة أهم القدرات المكونة للتفكير الإبداعي

الشهههخص المبدع بقدرته على تحليل عناصهههر الأشهههياء وفهمه للعلاقات بين يمتاز  القدرة على التحليل:  .5
العناصههههر، وامتلاكه القدرة في الحصههههول على المعلومات وجمعها وتبويبها وتقويمها والاحتفاظ بها عند 
الحاجة إليها، كما يمكنه أيضههها إعادة تنظيم الأفكار والأشهههياء وفق أسهههس مدروسهههة، ويتمكن من خلال 

تغيير أو تجهديهد الواقع العملي، ويمكن أن يتنهاول فكرة بسههههههههههههههيطهة أو مخططها بسههههههههههههههيطا  ذلهك من إحهداث 
 .2لموضوع ما، ثم يقوم بتوسيعه ورسم خطواته التي تؤدي إلى كونه عمليا

ويقصهد بها القدرة على تكوين عناصهر الخبرة وتشهكيلها في القدرة على تكوين تربط واكتشةاف علاقات:  .6
قدرة على إدراك العلاقات بين الأثر والسهههههههههبب وتفسهههههههههيرها، ثم اسهههههههههتنتاج أو بناء وترابط جديد، أو هي ال

 توليف علاقات جديدة مفيدة.
يقصههد بها أن الشههخص المبدع يميل لأخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأسههاليب الجديدة المخاطرة:  .7

 والبحث عن حلول لها.
التقليدية والتصهههورات الشهههائعة، والقدرة على يعني القدرة على التحرر عن النزعة  الخروج عن المألوف:  .8

التعهههامهههل مع الأنظمهههة والقوانين الجهههامهههدة وتطويعهههها للواقع العملي، فهههالخروج عن المهههألوف يعني عهههدم 
الرغبهة في الإلتزام بهالقواعهد والأنمهاط السههههههههههههههلوكيهة التي تم العمهل بهها في حهل المشههههههههههههههكلات والرغبهة في 

 التجديد.

 
 .29-28محمد سعد فهد المشوط،  مرجع سابق، ص ص   1
ركز خالد علي، عمال،ء أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في منظمات الأعمال، أطروحة لنيل شهادة الماجستير غير منشورة، م  2

 .19، ص 2007ي العربي التبسي، تبسة جامع



  اعالفصل الأول:                                             مدخل نظري حول الإبد
 

 
16 

مبدع إلى عدم الإقتناع بالأمور والقضهههههههههههههايا التي يمكن أن يراها الآخرون يميل الالنزوع إلى التجريب:  .9
أبعاد مسهههههلم بها، بل أنه يميل عادة للشهههههك وانتقادها واعتبارها أمور نسهههههبية تعتمد على المنظور الذاتي 
للفرد اتجاهها، ولذا فإن عملية التجريب والتحقيق والتأكد يعد من الصهههقات الذاتية الملازمة لسهههلوكه مع 

 الآخرين.
يميهل المبهدع أحيهانها إلى تقويم الهذات ونقهدهها وتههذيهب أبعهادهها السههههههههههههههلوكيهة وتقويمهها النقةد الةذاتي:  .10

للمفاهيم والأفكار واستخدام وسائل التحليل الإجتماعي والنفسي، وعدم الركون لأي صورة لا تنسجم مع 
 ونقدها وتقويمها باستمرار.تطلعات الهادفة في بناء الشخصية الإنسانية سيما ما يتعلق بذاته 

وتعد من الصههفات الايجابية الفاعلة في بناء الشههخصههية الإبداعية، إذ أنها تتسههم الثقة في النفس:  .11
بالجرأة الذاتية للتعبير عن الرأي والدفاع عن الفكر والمواقف وعدم الخضههههههوع لمواقف الفشههههههل أو الواقع 

 .1المتردي في العطاء لما يبتغيه من طموحات خلاقة

 المطلب الثاني: أنواع الإبداع

لقد قدمت تصهههههههههنيفات عديدة للإبداع حسهههههههههب خصهههههههههائص ط أو بيعة أو مجال الإبداع أو دلالاته المختلفة 
بوصهههفه ظاهرة معقدة المضهههامين وواسهههعة الأبعاد من و بين التصهههانيف الأكثر شهههيوعا هو الإبداع الجدري 

 stwart and صهههههههههنيف فإن سهههههههههلومون و سهههههههههتوارت )الإختراق( والإبداع التحسهههههههههين التدريجي وفي هذا الت
Solomon 2يصنفان الإبداع إلى ثلاثة أنواع:  

وهي التي تأتي بتغيرات صهغيرة تدريجية كما في تغييرات مركز المنتج، توسهعات  الإبداعات المسةتمرة: .1
 .الخط، تنويعات لتخفيف ضجر الزبون

و هي تغييرات أكبر في المنتج الحهالي و تكون ذات تهأثير معقول  الإبةداعةات المسةةةةةةةةةتمرة الةدينةاميكيةة: .2
 –على طريقة الأشههههخاص في عمل الأشههههياء و تحقيق تغييرات سههههلوكية معينة كما في هواتف اللمسههههة 

 الات التصوير الية التركيز... .الخ) TuneT – Touch) النبرة

 
 .31_30 محمد فهد سعد المشوط، مرجع سابق،  ص ص  1
 .109ص عمان الأردن،   2013 – 1إدارة الإبتكار ) المفاهيم والخائ والتجارب الحديثة ( دار وائل للنشر ط –د. نجم عبود نجم   2
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بلها من تكنولوجيا أو منتجههههههههههههههههههات وفي و هي التي تنشههههي تغييرات رئيسههههية فيما ق الإبداعات المتقطعة: .3
بعض الحالات تغير أسلوب الحياة الذي نعيشه مثل ابتكهههههههههارات السيهههههههههارة، الطائرة، الهاتف التلفزيون و 

 .الحاسوب 

كمهها يوجههد أنواع أخرى للإبههداع نههذكر منههها الإبههداعههات العمليههة و هي الإبههداعههات الموجهههة للتكنولوجيهها و  
 . لمنتج التي تتجه نحو إدخال منتجات جديدة إلى السوقالنظام التشغيلي و إبداعات ا

الذاتيهههههههههههههههة، والإبداع   تهاويمكن التميي زههههههههههههههه بين الإبداع الداخلي الذي يتم تطويره داخل الم ؤسهسهة ، وبقدر  
 .الخارجي الذي يتم الحصول عليه عن طريق الترخيص أو شراء الشركة بالكامل صاحبة الابتكار

 : 1الإبداعات بالعلاقة مع التوجه إلى الزبون إلى أربعة أنواع Berthone ويصنف بيرثون

وهي التي تطور في المؤسهههههههههسهههههههههة بدون علاقة مع السهههههههههوق أو الزبون و هي محدودة  إبداعات العزلة: .1
تقوم على المحافظة على ابتكارها الحالي كما تكون   تهاالجهود في التطويرات اللاحقة، و إسههههههههههههههتراتيجيا

 .لتنظيمية بيروقراطية داخلية التوجهمن الناحية ا
وهي التي تتبع الإحتيهاجهات الحهاليهة في السههههههههههههههوق بهالإعتمهاد على بحوث السههههههههههههههوق  إبةداعةات الإتبةاع : .2

الرسههههههمية أو غير الرسههههههمية، حيث يتسههههههم تطوير المنتجات في هذا النوع من الإبداعات بأنه تدريجي و 
 .وجهة للزبونإستراتيجية المؤسسة إستجابية كما تكون ذات ثقافة م

عيين اوهذه الإبداعات تقوم بإنشههههههاء و تشههههههكيل السههههههوق و الزبائن فيها لا يكونون و  إبداعات التشةةةةكيل: .3
بهالمنهافع التي يقوم بهإيجهادهها ههذا النوع من الإبهداعهات، و تطوير المنتج يتسههههههههههههههم   تهمأو رغبها تهملحهاجها

ازمة في خيار التطوير كما تكون بالوثبات والإنقطاع ما بين هذه الوثبات، و إسهههههتراتيجية المؤسهههههسهههههة ح
 .موجهة للتكنولوجيا

السههههههههههوق أو الزبون   –وهي التي يتم تحقيقها عبر التفاعل و العلاقة بين التكنولوجيا   إبداعات التفاعل: .4
بالإعتماد على المحاورة و التفاوض، و تكون المعرفة بالسههههههوق هي الأصههههههل الإسههههههتراتيجي الرئيس في 
المؤسههههسههههة و يكون تطوير المنتجات و إسههههتراتيجية المؤسههههسههههة تشههههاركية، كما يكون توجه المؤسههههسههههة و 

 .تفاعلية و مرنة ثقافتها

 
 .110مرجع سبق ذكره، ص (، إدارة الإبتكار ) المفاهيم والخائ والتجارب الحديثة –د. نجم عبود نجم   1
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الإبهداع الجهدري هو التقهدم  تحسةةةةةةةةةين مالتةدريجي ل: –التمييز بين الإبةداع الجةدري م الإختراقل و الإبةداع 
الكبير و الوثبة الإسههههههتراتيجية الذي يغير كل ما سههههههبقه في مجاله و يسههههههاهم بشههههههكل واضههههههح في تغيير نمط 

حتاج إلى فترة طويلة في إدخاله و إنتشههاره لحين و هو ي S الحياة العامة، و يتم تمثيل هذا الإبداع بمنحنى
تحسهههههههههههههين   –تطوير إبداع جدري لاحق مما يوجد انقطاعا واضهههههههههههههحا بين إبداع جدري و اخر، أما الإبداع  

)التدريجي( فهو عبارة عن تغييرات صهههههههههههههغيرة و كثيرة العدد مما يجعله تحسهههههههههههههينا مسهههههههههههههتمرا، لا يعاني من 
 . ا ضمن الحالة القائمة و ليس تطورا خارجهاالانقطاع و لكنه في الغالب يكون تطور 

وهذا التمييز دقيق لأن حل المشهههكلة التمييز بين إبداع حل المشةةكلة و إبداع التوصةةل إلى الجديد أصةةلا: 
بالإبداع قد يعني تقديم شهيء جديد، و هذا النمط من حلول المشهكلات يعتبر حافز و محرك للجهود نتيجة 

نية في حل المشههههههكلة، أما التوصههههههل إلى الجديد أصههههههلا يرتبط بالبحوث و الضههههههغط و الإلحاح للحاجات الآ
إرتيهاد مجهالات و أفهاق جهديهدة لا تكون معروفهة فيكون الحهافز فيهها عهادة هو المعرفهة العهاليهة و الهدقيقهة و 

لات و الأفاق الجديدة من أجل التوصههل إلى الجديد أصههلا، إن لمجابالتالي فإن الإبداع الجدري هو إرتياد ا
 .لفكرة الجديدة قد تومض بدون إرتباطات سابقة مما يجعلها وثبة كبيرة إلى الأماما

الأول يمثل عادة إكتشهههههافا علميا و فنيا في التمييز بين الإبداع كفرصةةةة فنية و الإبداع كفرصةةةة سةةةوقية:  
 (1ية  حين أن الثاني هو إكتشههههاف الفرصههههة في السههههوق، و الفرصههههة التي تولد المنتج الجديد )الفرصههههة الفن

يمكن أن تحقق النجاح في السههوق أو لا تحققه، في حين أن الفرصههة السههوقية قد ترتبط بمنتج يحقق نجاحا 
أن التكاليف  effect lazarus Theفي السههههههههههوق حتى و لو لم يكن منتجا جديدا كما في تأثير لازاروس 

إسههههههههههههتدعاء بعض المنتجات التقليدية في التنظيف الإقتصههههههههههههادية و البيئية العالية للمواد الكيماوية أدت إلى 
من   تهالإعادة إسهههههتخدامها بدلا من المواد ذات التأثير السهههههمي بيئيا، فهو دعوة المنتجات القديمة و إسهههههتعاد 

منطقة الموت التسهههههههههويقي و اسهههههههههتخدامها لوجود فرصهههههههههة سهههههههههوقية متنامية جراء الإهتمام المتزايد بالمنتجات 
 .2الخضراء الودية بيئيا

  : 3الإبداع إلى مستويات مختلفة كما يلي F .Taylorد و قسم فريديريك تايلورق

 
 علمي من الطراز العالي في المختبرات والورش.تحتاج إلى منهجية وحدس الفرص الفنية:   1
 .112والتجارب الحديثة(، مرجع سبق ذكره، ص صائصإدارة الإبتكار ) المفاهيم والخ –د. نجم عبود نجم  2
 .22، ص 2006، 1سليم بطرس جلدة، زيد منير عبودي، إدارة الإبداع والإبتكار، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع عمان، الأردن ط 3
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 .الإبداع التعبيري: وتكون فيه الأصالة و الكفاءة على قدر قليل من الأهمية -
 .الإبداع الإنتاجي: و هو الذي يرتبط بتطوير الة أو منتج أو خدمة -
 . الإبداع الإختراعي: و هو يتعلق بتقديم أساليب جديدة -
 .الإبداع الإبتكاري: يشير إلى التطوير المستمر للأفكار و ينجم عنه إكتساب مهارات جديدة -
 .إبداع الانبثاق: و هو ناذر الحدوث لما يتطلبه من وضع أفكار و إفتراضات جديدة كل الجدة -

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الإبداع

الإبهداع كهان لزامها عليهها أن تبحهث عن العوامهل المؤثرة فيهه، وقهد تهددت انطلاقها من ايمهان المنظمهات بهأهميهة  
تلهك العوامهل واختلف العلمهاء حول تحهديهد مهاهيهة تهأثيرهها، وفيمها يلي توضههههههههههههههيح لكهل العوامهل المؤثرة في كلا 

 الجانبين الفردي والتنظيمي.

 أولا_ العوامل المؤثرة في الإبداع الفردي:

 :1هما الإبداع الفردي يتأثر بعاملين

العهامهل الفيسههههههههههههههيولوجي: وهو العهامهل الهذي يعتمهد على القهدرات العقليهة والهذهنيهة والإبهداعيهة للفرد وأهمهها  .أ
 المرونة والطلاقة والأصالة والقدرة على التنبؤ.

العامل النفسههههي أو السههههيكولوجي: وهو العامل الذي يعتمد على الاندفاع الذاتي للعاملين في التنظيمات  .ب 
 هي الحاجة لتحقيق الذات والحاجة إلى الإنجاز.إلى الإبداع، و 

كما أن العامل الاجتماعي للفرد يلعب دورا مؤثرا في الجانب الإبداعي، وتشهههههههههههمل العوامل الاجتماعية على 
جوانب مختلفة التي تؤدي دورا فعالا في تكوين الشههههههخصههههههية الإبداعية كالأسههههههر والمؤسههههههسههههههات الاجتماعية 

 والثقافية والمجتمع المحيط.

الإضهههههههههههههافة إلى العوامل المتمثلة بالمؤشهههههههههههههرات البيئية الخارجية كالظروف الاقتصهههههههههههههادية والمالية والثقافية ب
والاجتماعية والسههياسههية ومؤثرات ذات فاعلية في الإبداع الفردي كونها متغيرات تعرض الفرص والتهديدات 

 يدات أو الحد منها.وتحفز على اتجاه استراتيجيات ممكن من خلالها اغتنام الفرص وتجنب التهد 
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 ثانيا_ العوامل المؤثرة في الإبداع التنظيمي:

لكي يتحقق الإبداع في المنظمات يجب عليها أن تتبنى وتسهههههههههتخدم نشهههههههههاطات داعمة، وتأتي به من خلال  
 الأفراد العاملين في المنظمة أو تنميته لديهم.  

 :1هناك مجموعة مكن العوامل المؤثرة في الإبداع وهي

 الاعتماد على مشاركة الأفراد في العمل داخل المنظمة. .أ
 الاعتماد على استخدام وتكوين فرق العمل لتنفيذ بعض الأعمال الخاصة بالمنظمة. .ب 
التركيز على توجيههه كههافههة الموارد والطههاقههات المختلفههة في المنظمههة لتحقيق رؤيههة الأهههداف ورسهههههههههههههههالههة  .ت 

 المنظمة.

 ن الإبداع يتأثر بعوامل أخرى رئيسية وهي:بينما كرس اخرون جهودهم ليجمعو على أ

وهي العوامههل التي تتعلق بههالقههدرات المههاديههة والبشههههههههههههههريههة في للمنظمههة ، والثقههافههة  العوامةةل الةةداخليةةة : -
التنظيسههههههههههههمية والهيكل التنظيمي، والنمط القيادي أو الإداري المسههههههههههههتخدم وحجم المنظمة، ودعم الإدارة 

تلك الجوانب عناصهههههههههههههر قوة وضهههههههههههههعف والتي بناءا عليها يتم تحقيق العليا للإبداع والابتكار، إذ تعتبر  
 العملية الإبداعية والابتكارية في المنظمة.

وهي العوامل التي تتعلق بالأمور الشهههههههخصهههههههية والإدارية والسهههههههلوكية الخاصهههههههة  عوامل خاصةةةةةة أخرى: -
بمثهابهة المحهددات لعوامهل بهالمهديرين والعهاملين الهذين تتوافر لهديهم ملكهات الإبهداع والابتكهار، والتي تمثهل  

الاتجهاه نحو الابهداع والابتكهار، وفي ههذا الواقع تلعهب الثقهافهة التنظيميهة الهدور البهارز في عمليهة الإبهداع 
 والابتكار الذي يكون له تأثر مباشر أو غير مباشر على المخرجات التنظيمية والأداء.

 المبحث الثاني: نظريات الإبداع و أهم مراحله

لات منههد العصههههههههههههههور القههديمههة من أجههل فهم ا لظههاهرة الإبههداعيههة، و لكن فهم هههذه الظههاهرة و تعههددت المحههاو 
تفسهههههيرها ظل غامضههههها و مليئا بالألغاز و عدم الواقعية حتى منتصهههههف القرن العشهههههرين، ح يث بدأت حقبة 

 . جديدة أخضع فيها مفهوم الإبداع للبحث و التجريب 
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 همستوياتالمطلب الأول: نظريات الإبداع و أهم 

لقد تعددت نظريات الإبداع، و ذلك وف قا لاختلاف المدارس و الاتجاهات في علم النفس من و أهم هذه 
 : النظريات نذكر ما يلي

 :Peters.T & Waterman.Bنظرية ووترومان و بيترز البحث و التفوق -

مؤسههههههههههسههههههههههة    40البحث عن التفوق يخلص كل من بيترز و ترومان بعد دراسههههههههههة تحليلية لنحو    بهمافي كتا
بدرجة عالية أمريكية متفوقة إلى أن القيم و المبادئ المشهههتركة للمؤسهههسهههات و الشهههركات المتفوقة التي تتسهههم  

 :1من الإبداع تتمثل في

ع في الأداء أكثر من مجرد إنفاق الرغبة و التحفيز للانجاز و إعطاء الأسههههههههبقية دائما للفعل و الشههههههههرو  .1
 .الكثير من الوقت في التحليل و في الاجتماعات والتقارير التفصيلية للجان

تنمية العلاقات و الصهههههههههلات مع المسهههههههههتفيدين من الخدمة أو الراغبين في السهههههههههلعة المقدمة من طرف  .2
 . ن مقترحاهمبهدف التعرف عليهم و الاستفادة م المؤسسة )أي العملاء أو الزبائن(، و ذلك

إعطاء إسههتقلالية للوحدات و الأقسههام مما يشههجعها على التفكير المسههتقل و الإبداع الأمر الذي يحفزها  .3
 .على منافسة الوحدات و الأقسام الأخرى في الأداء المتميز

تعزيز مفهوم الإنتاجية و تحقيقها و ذلك عن طريق تنمية قدرات جميع العاملين في المؤسهههسهههة، بكرامة  .4
 .سانية و تشجيع روح المغامرة و الإبداع لديهمو إن

تبسهههههههيط الإجراءات و المسهههههههتويات الإدارية عن طريق الإعتماد على القليل منها، و أن الميل بصهههههههورة  .5
 .دائمة إلى الحد من الوظائف القيادية

نة خلق و تطوير بيئة تنظيمية تؤمن بالإنتماء للقيم الرئيسههههية للمؤسههههسههههة و تحقق في نفس الوقت المرو  .6
 المطلوبة و المحددة.

 .إستمرار المؤسسة في تقديم السلع و الخدمات التي أثبتت فيها المؤسسة القدرة و التميز .7
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توصههههههههل كلا من كليفورد و  ل:Cliford.D &Cavangh.Rمالأداء الفائز  نظرية كليفورد و كافييني -
لصهههههغيرة و المؤسهههههسهههههات اإلى أن  (Thee winningكافييني في دراسهههههتهما عن الأداء الظافر )الناجح

 : 1الإبداعية العالية تتصف بسمات متعددة تميز بيئتها التنظيمية المتميزة و ذات القدرات 
محددة للمؤسهسهة، و من الضهروري أن تكون هذه الرسهالة بمثابة القيم  Mission وضهع و تطوير رسهالة .1

 .المشتركة للعاملين
 .و المكونات الجوهرية للعملمن الضروري أن يتم تركيز الإهتمام على المقومات  .2
 .أن يتم النظر إلى المنهج البيروقراطي على أنه عدو رئيسي .3
 .تحفيز جميع العاملين للتدريب و التجريب  .4
تطوير و تعزيز العلاقات الوثيقة مع المستفيدين من الخدمة أو الراغبين في السلعة و ذلك بالقدر الذي  .5

الإبهداع جهودا موظفهة في سههههههههههههههبيهل تحقيق رغبهات المتعهاملين مع يجعهل من جميع عمليهات التطوير و 
 .المؤسسة

 .إعطاء أسبقية متميزة لتنمية و تطوير قدرات العاملين و تحفيزهم على الأداء المتميز و الإبداع فيه .6

ويظل الهدف الأسههاسههي قائما على وضههع هذه المفاهيم و المبادئ موضههع تنفيذ فعلي و فق تكامل عضههوي 
يئة التنظيمية للمؤسههههههسههههههة و ما يحكمها من نظم و طرائق و أسههههههاليب ووسههههههائل عمل ضههههههرورية لمقومات الب

 . لتأصيل تفعيل هذه المبادئ و المفاهيم

يعد إسههم ديبونو إسههما مشهههورا في  Bono de Edward (نظرية إدوارد دي بونو مالتفكير الإبداعي -
  ،2و هيوز للسهلاح  IBMمثل قةدنيا الإدارة و الصهناعة و هو كذلك مرجع لشهركات و مؤسهسهات عملا

و قبعات التفكير السههههههت و غيرها، و يسههههههمى  عدة كتب أهمها ميكانيكية العقل،  و قد أصههههههدر دي بونو
أسلوب دي بونو في التفكير الإبداعي أو طريقته المبتكرة للتفكير بإسم القبعات الست التي حازت على 
الإقتناع و التطبيق في الكثير من المؤسهسهات العالمية حيث أن هذا الأسهلوب يعتمد على مواقف عقلية 

سههههمى بالتفكير المتوازي أي أن الجميع يفكرون بطريقة واحدة أو تسههههاعد صههههناع القرار على القيام بما ي
منهج واحههد و ذلههك حتى تكون الطههاقههة العقليههة المجتمعههة قههادرة على تحقيق أعلى قههدرة تفكير ممكنههة 
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.حيث أن القبعات السهههههت تفيد في الاجتماعات الإبداعية إذ تسهههههاعد على التفكير الجماعي المتوازي و 
الجميع لنفس القبعهة حتى يكون عنهدهم نفس طريقهة التفكير بحيهث قسههههههههههههههم دي  الهذي يعتمهد على إرتهداء

 :بونو ألوان القبعات الست إلى الألوان التالية
و هي مسهههههههههئولة عن جمع المعلومات و معرفة الوضهههههههههع الحالي و ما يحيط به من  القبعة البيضةةةةةةاء: .1

 .مشاكل و ملابسات أي النظرة الموضوعية للأمور
وهي خاصة بالمشاعر أي أن الشخص الذي يرتديها إنما يقول فقط ما يشعر به اتجاه  القبعة الحمراء: .2

 .لحدس و التفكير الفطرياقتراح ما من دون إبداء الأسباب ، فهي خاصة بالإنفعال و ا
وهي تزودنا بالأفكار الإبداعية و البدائل و الخيارات والاحتمالات وهي في الغالب  القبعة الخضةةةةةةةراء: .3

 .قبعة الأفكار الجديدة و التفكير الخلاق نهاتكون مسئولة عن الاقتراحات إذ أ
إلى القدرات و توقع  و مهمتها الأسههههههاسههههههية هي المسههههههاعدة في التحكم و في الوصههههههول القبعة الزرقاء: .4

 .النتائج ، أي بمعنى أخر ضبط عملية التفكير
قبعة الممكن  نهاو هذه تكون مسهههئولة عن المنطق و الفوائد و إظهار قيمة الأشهههياء ،إالقبعة الصةةفراء: .5

 . و المنطق الإيجابي
اط بفرض معرفة مشهههههههههههاكل و نق  بها و هي قبعة التشهههههههههههاؤم و الحذر، و يتم التفكير القبعة السةةةةةةةوداء: .6

لقد لاقى أسهههلوب القبعات السهههت  .الضهههعف في الموضهههوع الذي نعالجه، فهي إذن قبعة التفكير السهههلبي
، قبولا من ة التفكير السههائدة في الاجتماعات قبولا واسههعا و ذلك نظرا لسهههولة تطبيقه، إذ أنه يغير طريق

مجتمعين إقامة حوار أسهلوب الحوار بين الفريقين و الذي يتخذ نمط )مع أو ضهد( يصهبح من الممكن لل
 .بناء إذ أن الأسلوب بسيط 

 : و من مميزات هذه الطريقة ما يلي

 .سهولة التعلم و الإستخدام و التأثير الفوري -
 .توفير الوقت للجهد الإبداعي المنظم -
 .تسمح بالتعبير عن المشاعر دون خجل -
الوقت و بما يلغي الفوضهههى تسهههمح بالتفكير الحر غير المقيد بالوقت، بحيث يأخذ كل لون نصهههيبه من  -

 .الناجمة عن محاولة مناقشة كافة المشكلات في وقت واحد 
 .توفر أسلوبا للانتقال من نمط في التفكير إلى نمط اخر من دون إيذاء الآخرين أو جرح مشاعرهم -
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 .تجبرنا على إستخدام كل القبعات بدلا من الانصياع إلى نمط واحد في التفكير نهاأ -
 .ليا في إستخدام أنماط تفكير مختلفة و في أفضل تتابع ممكنتوفر أسلوبا عم  -
تبتعد عن أسههههههههههههلوب الجدل في الحوار ، و هي تسههههههههههههمح لجميع الأطراف بالتعاون على كشههههههههههههف   نهاأ  -

 .الإبداع
 .تؤدي إلى اجتماعات أكثر إنتاجية و فعالية -
دائل وعلى الشهههخص فقط يعد هذا الأسهههلوب في التفكير الإبداعي مسهههئولا فقط عن الأفكار و تقديم الب  -

 . أن يختار و يأخذ القرار فهو لا يجبر على استخدام فكرة معينة، كما أنه يتخذ القرار
إن نموذج حل المشهكلات الإبداعي صهمم في الأسهاس لمسهاعدة الأفراد  :1Osborn  نظرية أوسةبورن -

الأعمال التجارية على تطوير العاملين في مجالات الصههههههههههههناعة و    -و لاسههههههههههههيما القيادية و التنفيذية  –
منتجات و عمليات جديدة ، و يعتبر أوسهبورن بأنه له الفضهل الكبير في وضهع أسهس هذا النموذج في 
مراحله الأولى على أسههههههههاس الإسههههههههتخدام الأمثل للتخيل في معالجة المشههههههههكلة كما أكد ضههههههههرورة تأجيل 

لعصههههههههههف الذهني ، حتى يشههههههههههجع إصههههههههههدار أي أحكام أو انتقادات للأفكار المطروحة أثناء جلسههههههههههات ا
المشههههههههههههههاركين على طرح كل ما لديهم من أفكار و حتى لا يضههههههههههههههيع الوقت و الحماس إذا ما تسههههههههههههههرع 

 .المشاركون في إختيار حلول غير ناضجة و الشروع في تنفيذها

حيث كان يعتقد بأن أفضهههههل طريقة للتوصهههههل إلى أفضهههههل الحلول و أنجحها هي توليد أكبر عدد ممكن من 
محتملهة أولا و ثم يتم تقييمهها واحهدة بعهد الأخرى في المرحلهة التهاليهة ، و يمكن إعتبهار العصههههههههههههههف البهدائهل ال

الذهني وسهههيلة للحصهههول على أكبر عدد من الأفكار من مجموعة من الأشهههخاص خلال فترة زمنية و جيزة 
 ، و تعتبر إسهههههههههتراتيجية العصهههههههههف الذهني من أكثر الأسهههههههههاليب شهههههههههيوعا من حيث الإسهههههههههتخدام بغرض حل

 : المشكلات بطريقة إبداعية و ، قد إقترح أوسبورن منهجية منتظمة بالسير وفق الخطوات التالية

البحث في طبيعة المشههكلة و تقليبها على وجوهها من عدة زوايا حتى يتم   بها و يقصههد إيجاد المشةكلة: .1
 .التوصل إلى تعريف واضح و دقيق للتحدي الحقيقي الذي تمثله المشكلة

ف ههذه الخطوة إلى فهم المشههههههههههههههكلهة أو الموقف و تخيهل المهاهيهة التي يمكن أن تههد  و إيجةاد الحقةائق: .2
 .يكون عليها الحل
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 .ى توليد الأفكار بأقصى قدر ممكنتهدف إل :إيجاد الأفكار .3
يتم في ههذه المرحلهة تقييم الأفكهار التي تجمعهت من حيهث علاقتهها بهالمشههههههههههههههكلهة و إمكهانيهة إيجةاد الحةل: .4

 .تطبيقها ومن ثم إختيار أفضلها للتطبيق
يتم في هذه المرحلة إقناع جهة معينة بتقبل الحل ووضههههعه موضههههع التنفيذ و تعتبر مرحلة قبول الحل : .5

لأفكار أهم المراحل في إيجاد الحل الإبداعي للمشههههههههكلة و عليه فقد ركز عليها أوسههههههههبورن و قدم توليد ا
عدد من الإسههتراتيجيات لانجازها بنجاح،كاسههتخدام قائمة للشههطب لتوسههيع أفاق العملية عن طريق ربط 

 .الأفكار بالحلول المحتملة مباشرة

إصهههدار الأحكام يعتبران من أهم الشهههروط لنجاح   و تبرز هذه النظرية بأن عملية العصهههف الذهني و تأجيل
 . الأفراد و التوصل لحلول إبداعية للمشكلات إذا توافر قائد ماهر للمجموعة

، يد مسهتويات الإبداع داخل المؤسهسهة أما عن مسهتويات الإبداع فيتفق الكثير من الباحثين على ضهرورة تحد 
  :1التمييز بين ثلاثة أنواع من الإبداع في المؤسسات وهيحيث يظهر في العديد من المستويات و يمكن 

و هو الإبداع الذي يتم التوصهههههههل إليه من قبل أحد الأفراد الذين يمتلكون الإبداع على مسةةةةةتوى الفرد:  .1
  :قدرات و سمات إبداعية ومن بين خصائص الفرد المبدع و التي تكون عادة فطرية

 لإتقان عمله.: حيث يبذل الفرد و قتا كبيرا المعرفة .أ
 .: و هو يؤكد على أن المنطق يعيق الإبداعالتعليم .ب 
: الإنسههههههههههههههان المبهدع ليس بهالضههههههههههههههرورة عهالي الهذكهاء و لكنهه يتمتع بهالقهدرات التفكيريهة على تكوين الهذكهاء .ت 

 .علاقات مرنة بين الأشياء
الدافعية و متشهكك و :يحب الشهخص المبدع روح المخاطرة ، و هو مسهتقل و مثابر و عالي  الشهخصهية .ث 

  .منفتح على الآراء الجديدة و قادر على التعامل مع العزلة و عالي الفكاهة
 .: طفولة إتسمت بالتنويع الطفولة .ج
الإنسهههههان المبدع ليس منطويا على نفسهههههه بل هو يميل إلى التفاعل و تبادل الآراء العادات الإجتماعية: .ح

 .مع الآخرين
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 الشخص المبدع . بها تميزبالإضافة إلى عدة سمات و صفات ي

و هو الإبداع الذي يتم تحقيقه أو التوصهل إليه من قبل الجماعة )قسهم  الإبداع على مسةتوى الجماعة: .2
، أو إدارة أو لجنهة ....إلخ( و إعتمهادا على خاصههههههههههههههيهة التهداؤب فإن إبداع الجمهاعة يفوق كثيرا مجموع 
الإبداعات الفردية للأعضهاء و نتيجة التحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسهسهات المعاصهرة تطلب الأمر 

  .ماعات العمل المبدعةتطوير ج
 

إن الإبداع في المؤسههسههات المعاصههرة ، على إختلاف أنواعها لا يعد   الإبداع على مسةتوى المؤسةسةة: .3
ادت المؤسهسهة البقاء و الازدهار مسهألة ترف أو شهيئا كماليا و إنما هو أمر ضهروري لا غنى عنه إذا أر 

  :1بتوفر الشروط التالية تحقق ذلك، و يعليها أن تجعل منه أسلوب عملها و ممارستها اليوميةو 
ضهههههههرورة إدراك أن الإبداع و الريادة تحتاج إلى أشهههههههخاص ذوي تفكير عميق و لتنمية هذا التفكير لدى  -

 .الأفراد لابد من أن تتيح لهم المؤسسة فرص التعلم و التدرب و المشاركة في الندوات و المؤتمرات 
 .إبداعية، وهذا يعني تكييف التفكير و تشجيعه ليكون أكثر مرونةضرورة تعلم حل المشكلات بطريقة  -
ضهههههههرورة تنمية المهارات و القدرات الإبداعية في إيجاد المشهههههههكلات و تعزيزها مما يسهههههههاعد على تنمية  -

 .المهارات الإبداعية و التعود على التفكير المطلق و الشامل و تقصي أبعاد أي مشكلة
ية في صهههنع المشهههكلات أو بناء المشهههكلات، و ذلك من العدم و العمل ضهههرورة تنمية المهارات الإبداع -

 على حلها.

 : ؤسسات المبدعة تتميز بالصفات التاليةالمتشير الدراسات أن و 

 . الإتجاه و الميل نحو الفعل و الإنجاز و التجربة المستمرة .1
 . الإتصال القوي مع حاجات و رغبات المستهلكين .2
 . للإبداع يقومون بتشجيع المبدعين و توجيههموجود أنصار مؤيدين  .3
  .و بدائل العمل تهمالإنتاجية من خلال مشاركة العاملين في تقديم مقترحا .4
 .تطوير مبادئ و قيم و أخلاقيات العمل يدركها الجميع و يتمسكون باحترامها و تطبيقها .5
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ت عمل ليس للمؤسهههسهههة مهارات الإلتزام بالمهارة الأصهههلية للمؤسهههسهههة المبدعة و عدم التحول إلى مجالا .6
 .متأصلة فيها

 .البساطة و عدم التعقيد في الهيكل التنظيمي من حيث عدد المستويات و الوحدات الإدارية .7
الجمع بين الشهههههدة و اللين معا، فهناك رقابة مركزية متشهههههددة لحماية قيم و أهداف المؤسهههههسهههههة، و في   .8

ور الأخرى بهدف تشههههههههجيع روح المخاطرة و نفس الوقت هناك إسههههههههتقلالية و تفويض للسههههههههلطة في الأم
 الإبداع.

 كما قدم تايلور . و المسهتويات الثلاثة تكمل و تعزز بعضهها البعض يه و ضهرورية للمؤسهسهات العصهرية
Taylor و ألتشههر Altshuller  تصههنيفين أسههاسههين لمسههتويات الإبداع إضههافة إلى المسههتويات السههالفة الذكر

 حيث:

  :تايلور الأعمال الإبداعية إلى خمسة مستويات و هييصنف :1رتصنيف تايلو  .1
يشهير هذا المسهتوى إلى تطوير أفكار فريدة بغض النظر عن نوعيتها  Expressive:الإبداع التعبيري -

 .، و مثال هذا النوع من الإبداع السلوكيات العفوية في التسويقتهاأو جود 
و يشهههير إلى البراعة في التوصهههل إلى نواتج من الطراز الأول دون شهههواهد  الإبداع المنتج أو التقني : -

قوية على العفوية المعبرة عن هذه النواتج، مثال ذلك تطوير الة تشهههغيل أو معدات تركيب في ورشهههات 
 .الإنتاج

مثل و يشهير إلى البراعة في إسهتخدام الموارد لتطوير اسهتعمالات جديدة لها دون أن يالإبداع الإبتكاري: -
ذلك إسههههاما جوهري في تقديم أفكار أو معارف أسهههاسهههية جديدة، ويتميز هذا المسهههتوى من الإبداع بأنه 
غالبا ما يخضهههههع لمعايير و مواصهههههفات تحددها عادة دوائر تسهههههجيل براءات الإختراع التي تشهههههترط أن 

 .يكون العمل غير مسبوق و ذا نفع مثل إبتكارات لمنتجات جديدة
و يمثل هذا المسهههههههتوى القدرة على إختراق قوانين و مبادئ أو مدارس فكرية ثابتة و  الإبداع التجديدي: -

في علم الإدارة أو ما قدمه  P.Drucker تقديم منطلقات و أفكار جديدة،كتلك التي قدمها بيتر دروكر
 .في أساليب التسويق Porter بورتر

 
دارة الأصول الذكية والإبداع، جامعة أبي بكر بلقايد تلمس  1 ان الجزائر، د.بوزيان عثمان، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه بعنوان إقتصاد المعرفة وان
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و هو أعلى مسهههههتويات الإبداع و أندرها و ، يتحقق فيه الوصهههههول إلى مبدأ أو نظرية  الإبداع التخيلي: -
أو إفتراض جهديهد كليها و يترتهب عليهه إزدههار أو بروز مهدارس و حركهات بحثيهة جهديهدة كمها يظهر ذلهك  
التقسهههههيم الهيكلي الأفقي بدل العمودي للمؤسهههههسهههههة أو تقديم نموذج رياضهههههي يسهههههتخدم لمراقبة الإنتاج أو 

 .دةالجو 
قبل أن نقوم بذكر التصههههنيف الذي ذكره ألتشههههر يجدر بنا الإشههههارة إلى أن ألتشههههر هو  تصةةةنيف ألتشةةةر: .2

نسبة للأحرف الأولى من الإسم الروسي للنظرية و التي  TRIZ صاحب النظرية التي أطلق عليها إسم
العمليهة الإبهداعيهة على ترجمتهها "نظريهة الحهل الإبتكهاري للمشههههههههههههههكلهة" و هي من النظريهات التي عهالجهت 

 .مجرد عملية حل مشكلة غير عادية ليس لها حل معروف نهاأساس أ
وقد إستند التصنيف على مستوى الحلول الإبتكارية لمشكلات حازت على براءات الإختراع يزيد عددها 
عن مليون و نصهف المليون براءة إختراع على مسهتوى العالم و قد تألف تصهنيفه من خمسهة مسهتويات 

  :1و هي
حلول لمشهكلات تصهميم روتينية تم التوصهل إليها باسهتخدام أسهاليب معروفة جيدا في  المسةتوى الأول: -

 .مجال التخصص الذي تقود إليه المشكلة
تحسههههههههينات طفيفة لنظام موجود عن طريق اسههههههههتخدام أسههههههههاليب معروفة في مجال  المسةةةةةتوى الثاني:  -

 .كون التحسينات من نوع الحلول الوسطىالصناعة التي تقع ضمنها المشكلة وعادة ما ت
تحسههههينات جوهرية لنظام موجود عن طريق اسههههتخدام أسههههاليب معروفة خارج إطار  المسةةةتوى الثالث:  -

 .الصناعة التي تقع ضمنها المشكلة و يتطلب التحسين الجوهري حل بعض التناقضات 
 .ام بالوظائف الأساسية للنظامإنتاج شيء جديد يستخدم قاعدة أو قانون جديد للقي المستوى الرابع:  -
اكتشههاف علمي ناذر أو ابتكار ريادي لنظام جديد بصههورة جذرية، و هو ما يقابل  المسةتوى الخامس:  -

 .مستوى الاختراق الإبداعي العلمي

وبالانتقال من مسهههتوى إلى مسهههتوى اخر بطريقة تصهههاعدية أي من مسهههتوى أدنى إلى مسهههتوى أعلى يتطلب 
الحل معرفة أوسهع و النظر في قائمة أكبر من الحلول الممكنة قبل إيجاد الحل الأمثل، قد و لخص ألتشهر 
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ندسههههههههون الذين %من المشههههههههكلات التي واجهها المه  90( وأوضههههههههح أن  01نتائج بحوثه المبينة في الجدول)
 . كانت قد حلت في مكان في ما السابق تهمسجلو إختراعا

 

 مستويات الإبداع حسب ألتشر :01الجدول رقم 

العدد التقريبي 
للحلول التي تؤخذ 

 بعين الإعتبار 

للنسبة المئوية   مصدر المعرفة المطلوبة 
للحلول 
 المبتكرة

 المستوى  درجة الإبداع

 1 الظاهرالحل  %32 معرفة شخصية  10
 2 تحسين طفيف  %45 معرفة ضمن المؤسسة  100

معرفة ضمن مجال   1000
 الصناعة 

 3 تحسين جوهري  18%

معرفة خارج قطاع   10000
 الصناعة 

 4 مفهوم جديد  04%

 5 اكتشاف  %01 جميع ما هو معروف  100000
 . 67ذكره، صتدريبه، مصدر سبق -د.فتحي عبد الرحمان جروان، الإبداع مفهومهالمصدر: 

 
 المطلب الثاني: نماذج الإبداع

انطلاقا من تزايد الاهتمام بالإبداع في الوقت المعاصهههههههههر، وزيادة انتشهههههههههار تعليمه على مختلف الأصهههههههههعدة 
العالمية، قام عدد من العلماء والمفكرين والكتاب بطرح مجموعة من الأفكار التي أصههبحت فيما بعد تعرف 

ههذه النمهاذج أراء ومعهالجهات مختلفهة حول الإبهداع، وفيمها يلي موجز لأهم مها بهأسههههههههههههههمهاء مؤلفيهها، وقهد قهدمهت 
 جاءت به بعض نماذج الإبداع.

 :لMARCH & SIMONنموذجمأولا_

فسههههر هذا النموذج الإبداعي من خلال معالجة المشههههكلات التي تعترض المنظمة، وخاصههههة مشههههكلة الفجوة 
في الأداء وهي تقع بين مههال تقوم بههه المنظمههة فعلا ومهها يفترض أن تقوم بههه، ويعتمههد هههذا النموذج على 

ر المراحههل التههاليههة: إيجههاد البههدائههل من خلال البحههث، وينظر هههذا النموذج إلى عمليههة الإبههداع التي تمر عب
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فجوة الأداء، وعدم الرخاء، وبحث ووعي، وبدائل ثم يأتي الإبداع، ويوضهههههههح هذا النموذج أن الفجوة تحدث 
بسههبب عوامل خارجية طارئة، كتغيرات في البيئة الخارجية الاقتصههادية، السههياسههية، التكنولوجية والتسههويقية، 

 وجود معايير أداء عالية.أو بسبب عوامل داخلية مثل تعيين موضفين جدد أو 

 :لBURNES & STALKERنموذج مثانيا_ 

يعتقههد رواد هههذا النموذج أن التراكيههب والهيههاكههل التنظيميههة المختلفههة تكون فههاعلههة في حههالات مختلفههة ولههها 
علاقهة قويهة في تطبيق الإبهداع في المنظمهات، وأن الهيهاكهل التنظيميهة التي توفر قهدرا أكبر من المشههههههههههههههاركهة 

والعاملين في صههههههنع القرار هي التي تعزز فيها الإبداع وينمو أكثر من غيرها، لأن ذلك يسههههههاعد للموظفين  
 .1في تسهيل عملية جمع البيانات ومعالجتها

 :لHORVEY & MILL ; 1970نموذج مثالثا_ 

،حيههههث ل BURNES & STALKERمول MARCH & SIMONمهههههذا النموذج مطور من نموذج 
الإبداع من خلال مدى اسهتخدام الأنظمة والحلول الروتينيةوالتي يمكن أن تعرف انصهب الاهتمام على فهم  

أكثر بهالمشههههههههههههههكلهة والحهل، إضهههههههههههههههافهة إلى ذلهك تنهاول ههذا النموذج العوامهل التي يمكن أن تؤثر في الحلول 
الإبداعية والروتينية مثل عمر وحجم المنظمة، مسهههههههههههههتوى المنافسهههههههههههههة، مدى اسهههههههههههههتخدام التكنولوجيا، ونمط 

 ل المستخدم داخل المنظمة.الإتصا

 ل:WILSON , 1966نموذج مرابعا_ 

جهههة النظر هههذا النموذج بههأن العمليههة الإبههداعيههة تسههههههههههههههتهههدف تبني المنظمههة التغيرات وقف ثلاث مراحههل و
متسهههههلسهههههة وهي: )إدراك التغيير، اقتراح التغيير وتبني التغيير وتطبيقه(، مع توقع اختلاف مسهههههتوى الإبداع 

بداع يتأثر بعدة عوامل مثل تعقيد المهام، وتنوع سههههههياسههههههة تحفيز العاملين في المنظمة، في كل مرحلة، والإ
 إذ يتعرقل الإبداع كلما زاد مستوى تعقيد المهام في المنظمة ويزداد كلما تنوعت الحوافز في المنظمة.
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 :لHAGE & AIKEN, 1970نموذج مخامسا_ 

الحاصهههل في البرامج المنظمة والمقاس من خلال إضهههافة منتجات فسهههر هذا النموذج الإبداعي بأن التغيير  
أو خدمات جديدة فضهلا عن العوامل المؤثرة في الإبداع والمتمثلة في زيادة التخصهصهات المهنية وتنوعها، 

 والمركزية الرسمية والإنتاج والكفاءة والرضا.

 :لZALTMAN, 1973مسادسا_ نموذج 

عمل جماعي يجسهد أي فكرة أو ممارسهة تعد جديدة في المنظمة التي قامت فسهر هذا النموذج الإبداع بأنه  
بتبنيهها، وهي العمليهة الهدالهة لمتغيرات تنظيميهة )مركزيهة، تعقيهد ورسههههههههههههههميهة(، وتبهدأ بمرحلهة البهدأ وتتضههههههههههههههمن 
)مراحهههل ثهههانويهههة هي الوعي أو المعرفهههة وبلورة خواص الإبهههداع وقرار التبني( ثم مرحلهههة التطبيق الهههذاتي 

 .1ريبي(، والمستمر )المتواصل()التج

يمكن الاسههههههههتنتاج مما سههههههههبق بأن نماذج الابداع أجمعت على عدة جوانب مثل العوامل المؤثرة في الإبداع 
والمراحل التي تمر بها العملية الإبداعية إضههافة إلى ضههرورة وضههع المعالجات والحلول اللازمة للمشههكلات 

ن العملية الإبداعية تسههههههههههههتهدف إدراك وتبني التغيير وتطبيقه من التي تواجه أو تعيق تحقيق الإبداع، كما أ
 طرف المؤسسة.

 مراحل العملية الإبداعيةالمطلب الثالث: 

تمر عملية الإبداع بمراحل عدة حتى تكتمل و تظهر بصهههههههههورة كاملة معبرة عن الموضهههههههههوعية و النضهههههههههوج 
موضهههههههههوعية الأحكام التي يقدمها الشهههههههههخص الذهني، و تتضهههههههههمن هذه العملية النضهههههههههوج العقلي للأفكار و  

المبهههدع، و حتى يكون الإبهههداع قهههائمههها على الحقيقهههة فهههإنهههه أن و بهههد لا تتم ترجمتهههه إلى واقع عملي يمكن 
 . للآخرين الاستفادة منه بقدر المستطاع خاصة ما اذإ إستند إلى أدلة تثبت حقيقته وواقعيته و صحته

 :2ية تتكون من المراحل التاليةفإن هذه العمل  Dubrin.J.Aو حسب دوبراين

 
 إدارة قسم الإدارية، العلوم في الماجستير شهادة :لنيل أطروحة التنافسية،  الميزة تحقيق في وأثره التقني الإبداع العبيدي،  خليل محمد بشار  1

 46-47.ص ص،  2005 "بغداد"المستنصرية جامعة الأعمال،
 .38إدارة الإبتكار ) المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة(، مرجع سبق ذكره، ص –د. نجم عبود نجم   2
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حيث يكتشههف الفرد أن شههيئا له ما قيمة يمكن أن يعمل عليه  : finding Problem إيجاد المشةكلة .1
 . أنه أو يسبب اضطرابا أو إزعاجا من بد لا معالجته

في التركيز على المشههههههههكلة يصههههههههبح الفرد مغمورا فيها، فهو يطلب و يجمع  : Immersion الانغمار .2
 . ات ذات العلاقة و يكون الخيارات بدون أي تنقيح أو تقييمالمعلوم

ذهنههه و يقوم عقلههه  بعههد تجميع المعلومههات، فههإن الفرد يحتفظ بههها في :Incubation  الحضةةةةةةةةةةانةة .3
اللاواعي في نشههههاط و تدوير حتى عند عدم القيام بأي نشههههاط و هذا في العادة مبرر ليذهب بالتمشههههي 

وء مع بهد  العمل ليهتم بالحل الخلاق للمشهههكلة و. بينما المشهههكلة تنضهههجأو بالسهههرحان خلا ل سهههاعات  
 جمع المزيهد من المعلومهات فهإن اللاوعي يحهاول ترتيهب المعلومهات والواقع، في نمط لهه دلالهة أو معنى

. 
ما هو و يعرف بالحدس الذي يومض في العقل بالحل أو الجديد غير المتوقع  : Insight التبصةةةةةةةر .4

 . قع أيضا قد يكون أثناء المشي أو قبل النوم أو بعده أو عند الغسلوق في ت غير متو 

 :1عفوي هو و نتيجة لأربعة مراحل هيفي و ذات السياق يرى اخرون أن الإبداع ليس بالشيء ال 

 بها وهي التعرف على المشهكلة بصهورة مفصهلة من جميع أبعادها و الظروف المحيطة  مرحلة التشةبع: -
 .بها الأسباب التي دعت إلى ظهورها و كافة الأفكار التي ترتبطو 

جميع جوانبها و دراسههههههههههههههة   و هو التفكير المركز على المشههههههههههههههكلة و تحليلها و تفحص  التفكير العميق: -
 .ظيم هذه الأفكار و العلاقات القائمة بينها بأشكال مختلفةو تن بها الإفتراضات المتعلقةالأفكار و 

 .يمثل إختمار المشكلة في العقل الباطن حتى تتفاعل المعلومات مع بعضها البعض و  التأمل: -
هنا يتم توضهيح الفكرة الناتجة عن مرحلة الإلهام و تفحص ملاءمتها لخصهائص المشهكلة و و  :التحقيق -

ئية على المختصههين لأخذ رأيهم فيها قبل و نها ص و عرضههها بصههورةتكيفها بصههورة تلائم تلك الخصههائ
 .ضع الفكرة موضع التنفيذ 

 
 .44سليم بطرس جلدة، زيد منير عبودي، إدارة الإبداع والإبتكار، مصدر سبق ذكره، ص  1
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الإشههههههههارة إلى أن العملية الإبداعية في كثير من الحالات لا تتم وفق المراحل أو الخطوات السههههههههابق  ويجدر
 Stien موري س شههتاينذكرها بالتتابع و التسههلسههل ذاته التي أشههار إليه ا الباحثون، حيث عرض الباحث  

  :1مراحل العملية الإبداعية في ثلاث مراحل

 .وتبدأ بالإعداد و تنتهي بتكوين فكرة مختارة من بين عدد كبير من الأفكار وضع الفرضيات: .أ
 .و ذلك لتحديد مدى صلاحية الفكرة من عدم صلاحيتها فحص الفرضيات: .ب
 .يو نقلها للآخرين لتقديم الناتج الإبداععرض النتائج: .ت

كما أشهار إلى مرحلة أخرى سهماها الإعداد و التحضهير، و إعتبر هذه المرحلة بمثابة حجر الزاوية بالنسهبة 
تمثهل بهدايهة مبكرة و لهها تشههههههههههههههمهل جميع المهدخلات من المعهارف والخبرا ت التي  نههاللعمليهة الإبهداعيهة، لأ

يكتسبها الفرد خلال سنوات الطفولة و الدراسة و التي قد تؤثر على اتجاهاته نحو عملية الإبداع كما تجدر 
م الإشههههههههههههههارة أن إلى المراحهل و الخطوات المختلفهة في العمليهة الإبهداعيهة هي متهداخلهة ومتشههههههههههههههابكهة في معظ 

ليسههت دائما بالعملية العقلانية التي توجهها أهداف الم ؤسههسههة ، ففي حالات كثيرة تتوالد   نهاالأوقات، كما أ
 .2أفكار جديدة قبل الشعور بالمشكلة

 طرق وأساليب تنمية الإبداعالمبحث الثالث: 

لتشهجسهع الإبداع، هناك مجموعة متنوعة من أسهاليب القرارات الجماعية التي تنتهجها المنظمات المعاصهرة  
كما أن اعتماد الإبداع من طرف المؤسههههههسههههههة يعتمد على مجموعة من الطرق تختلف فيما بينها عل أسههههههاس 
التكاليف الناجمة عنها طول مدة الوصول لتحقيق الإبداع، وعليه سوف يتم من خلال هذا المبحث التطرق 

 إلى النقاط التالية:

 طرق اعتماد الإبداع. -
 أساليب خلق وتنمية الإبداع.  -
 معوقات ومقومات الإبداع. -

 
 .142تدريبه، مصدر سبق ذكره، ص-د.فتحي عبد الرحمان جروان، الإبداع مفهومه  1
 ..45سليم بطرس جلدة، زيد منير عبودي، إدارة الإبداع والإبتكار، مصدر سبق ذكره، ص  2
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 المطلب الأول: طرق اعتماد الإبداع

تختلف طريقة اللجوء إلى الإبداعات من مؤسهههههههسهههههههة إلى اخرى على أسهههههههاس مجموعة من العوامل)إمكانات 
الطرق من تكاليف مالية وبشههههرية...(، إظافة إلى الأخطار التي يمكن أن تنجم من الاعتماد عل إحدى هذه  

 مرتفعة أو طول مدة الوصول إلى تحقيق الإبداع، وبناءا على ذلك يمكن التمييز بين الطرق التالية:

تطوير الإبداع من داخل المؤسههسههة خاصههة عن طريق وضههيفة البحث والتطوير : التطوير من الداخلأولا_  
مؤسههههسههههة أكر اسههههتقلالية في حالة نجاح هي الطريقة الكلاسههههيكية للاعتماد على الإبداع، حيث توفر وتمد ال

التي  الإبهداع، لكنهها كهذلهك الأكثر خطورة، فهي طويلهة في المهدى وتكلفتهها عهاليهة، وكهذلهك الأخطهار التقليهد 
، ويتطلب نجاح هذه الطريقة في المؤسهسهات 1تتعرض لها المنتوج الإبداعي من طرف المؤسهسهات المنافسهة

 :2الأساسية وهيتوفر مجموعة من الشروط 

اقتراحات وابتكارات صهههههادرة من مبدع قادر علةاسهههههتغلال الأفكار الجديدة والمعارف وجعلها متكيفة مع  -
 المؤسسة.

 أرضية محفزة ومشجعة للإبداع. -
 تعاون وتنسيق داخلي. -

تعتبر التحهالفهات من أهم أشههههههههههههههكهال عقود التعهاون والوصههههههههههههههول إلى الإبهداعهات في  :عقود التعةاونثةانيةا_ 
سههسههات، هذه الأهمية نابعة من التكلفة المرتفعة للبحث والتطوير ومن الأخطار الناجمة عن الإبداعات المؤ 

والتي أصهههبحت كعائق في كثير من الميادين خاصهههة الصهههناعية منها، زيادة البحث عن حجم للتجاوب مع 
 :3عولمة الأسواق، وتتلخص الايجابيات الناتجة عن اتفاقيات التعاون في

 كاليف المرتبطة بالبحث الإبداعي.تخفيض الت -
 تخفيض مدة دوران الإبداعات. -
 رفع انتاجية الإبداعات الداخلية في المؤسسة. -
 بعث نشاطات إبداعية جديدة لم تتمكن المؤسسة لوحدها من تحقيقها. -

 
1  Joel Broustail et Frederic Frery , « LE Management Strategique de L’innovation » ,Edition Dalloz 1993,P :146 
2  TARONDEAU. J.C. « Recherche et développement », Paris, Vuibert. 1994. p: 70. 
3   OCDE, « Perspectives de l’OCDE, Science, Technologie et Industrie, » 2002, p-p 150 - 151 
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اعتماد الإبداع عن طريق النمو الخارجي يمثل تملك مؤسهههسهههة لآخرى بطريقة جزئة  ثالثا_ النمو الخارجي:
وذلك بحيازة حصهة من رأسهمالها المخصهص للإبداع والاسهتفادة من النتائج المتحصهل عليها، أو تملك كلي 
بشهههههراء المؤسهههههسهههههة كاملة، النمو الخارجي بواسهههههطة التملك أو مشهههههاركة رأسهههههمال الإبداع هو التقارب الأكثر 

 سمال كبير.سرعة، لكنها مكلفة خاصة إذا كانت المؤسسة المبدعة تقوم بالبحث الإبداعي برا

المقاولة الباطنية للإبداع تخص عقود بحث المؤسهههههههههسهههههههههة وهيئات مختصهههههههههة مثل  :المقاولة الباطنيةرابعا_ 
 مكاتب الدراسات، الاستشاريين، مركز البحوث العمومية والخاصة ومع الجامعات.

في هذه الطريقة تلجأ المؤسههههسههههة ألى الإبداع خارجيا بواسههههطة هيئات مختصههههة، ونتائجها جد متغيرة فيمكن 
ى عالى، لكن مدة وتكاليف الابداعات إضههههافة إلى التحكم فيها تبقى غير الاسههههتفادة من حبرات ذات مسههههتو 

مؤكهدة، وهي طريقهة متطورة في امريكها والهدول الصههههههههههههههنهاعيهة الكبرى وذلهك للتواصههههههههههههههل والترابط الموجود بين 
 المؤسسات ومراكز البحوث على اختلافها.

من مؤسهههسهههة مبدعة، وبذلك فهي   اعتماد الإبداع بهذه الطريقة هو اقتناء رخصهههة خامسةةا_ اقتناء الرخص:
طريقة سهههههريعة، أقل تكلفة وخطورة بالنظر إلى نتائجها، بشهههههرط توفر الإمكانيات التي تتبع تطبيقها خاصهههههة 
التقنية منها، وفي حالة تكنولوجيا عالية المسهههتوى يصهههبح التحكم فيها صهههعب ويتطلب الطاقات مؤهلة لذلك 

لجغرافية، ثقافية وغيرها، زيادة إلى التبعية للمؤسهسهة الأم، هذا إضهافة إلى إمكانية مواجهتها لعقبات تطبيق ا
 .1ةالنقص في الإستقلالية جعل منها طريقة أقل استعمالا خاصة في الدول المتقدم

 على أساس الايجابيات والسلبيات لكل طريقة يمكن أن نستنتج مايلي:    

ولة مالية كبيرة، والتي تبحث عن إن التطوير من الداخل، طريقة تبقى مخصههصههة للمؤسههسههات ذات سههي -
 الاحتفاظ بميزة تنافسية الممكنة عن طريق إبداعاتها.

عقود التعاون واللجوء للمقاولات الباطنية يعتبران أصههههههعب الطرق اعتمادا للإبداع في المؤسههههههسههههههة نظرا  -
 لعدم التأكد الكبير في التكلفة، في المدة والتحكم فيها على الرغم من أنها الأقل خطورة.

بالنسههههههبة للنمو الخارجي غاليا ما يعتمد في الحالات إسههههههتعجالية وللمؤسههههههسههههههات التي تملك موارد مالية  -
 هائلة وتتحمل بذلك أخطار وتكلفة ولا تتمكن من التحكم فيها على الرغم من أنها الأسرع.

 
 والتغيير الإبداع حول دولي ملتقى المعاصرة، المنظمات أداء وتحسين بناء في الإبداعي الفكر دور عثمان،  مداحي الرحمان، عبد عنتر بن  1

 . 16-15ص ص ،  2011 ماي 19 و 18 يومي البليدة، دحلب سعد جامعة الجزائر،  الحديثة، المنظمات في التنظيمي
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لأقهل  أمها فيمها يخص اقتنهاء الرخص فهي الأكطثر أهميهة مقهارنهة بهالطرق الأخرى، فهي الأقهل تكلفهة وا -
 خطورة، وواحدة من الأسرع )مباشرة التطبيق( ولكنها تؤثر على استقلالية المؤسسة.

 أساليب خلق وتنمية الإبداعالمطلب الثاني: 

هناك مجموعة من أسههههاليب خلق تنمية الإبداع، تهدف هذه الأسههههاليب إلى تمكين الأفراد العاملين من توليد 
أجل معالجة مشهههاكل معينة أو مواجهة تحديات بعينها، وتركز هذه مزيد من الأفكار الجديدة الأفضهههل، من  

الأسهاليب على تنشهيط العمليات المعرفية المختلفة التي تقوم عليها عملية الإبداع، وسهنتطرق إلى الأسهاليب 
 التالية باعتبارها الأكثر اعتمادا للسهولة الموجودة فيها:

أسهههههلوب العصهههههف الذهني، ويعد وسهههههيلة   1953عام  قدم أليكس أوزبورن  :  أسةةةةلوب العصةةةةف الذهنيأولا_  
للحصهههههههههول على عدد كبير من الأفكار من مجموعة من الأفراد في وقت قصهههههههههير، وذلك من خلال عرض 

 .1المشكلة عليهم ومطالبتهم بأن يقدموا أكبر عدد من الأفكار من أجل حلها

 :2يعتمد نجاح هذا الأسلوب على الشروط التالية

 حكام أو بيان وجهات النظر عن الأفكار المطروحة.التوقف عن إصدار الأ -
 التصور الحر، فالفرد يجب أن يفكر بحرية وأن يندفع بخياله ويترك لعقله حرية التعبير. -
 الاهتمام بكمية أو عدد الأفكار. -
تلاقح الأفكار، أي اسههههتفادة أي عضههههو في الجلسههههة من أفكار الآخرين في صههههياغة أو إعادة صههههياغة  -

 حة.الأفكار المطرو 

 طبقا لهذا الأسلوب:

 يختار المدير المشكلة المراد دراستها ضمن الاجتماع. -
يجب أن يقود المدير الجماعة بقوة وحماسههههههههههة وقدرة، وأن يظهر اهتمامه بالإشههههههههههتراك في تقديم الأفكار  -

 والتمتع بأفكار الآخرين.
 خصا.شخصا ويقدر العدد المثالي باثنا عشر ش 16_6يتراوح عدد المشتركين ما بين  -

 
  137ص ،   2003الجزائر،  هومة،  دار الشاملة، الجودة إدارة لعويسات،  الدين جمال  1
 .42 ص ،   2009عمان، ،  4ط والتوزيع،  للنشر المسيرة دار المنظمة،  نظرية حمود،  كاظم خضير الشماع،  حسن محمد خليل  2
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يجب أن يشهارك في جلسهات العصهف الذهني شهخصهين أو ثلاث أشهخاص ليس لديهم معلومات سهابقة  -
عن المشههكلة المراد مناقشههتها، وذلك حتى لا تعيقهم التفاصههيل عن مسههاعدة الاخرين في رؤية المشههكلة 

 والحلول المقترحة من زوايا جديدة، ويجب أن يساهم كل الحاضرين في الاجتماع.
ينبغي أن تكون جلسهههات العصهههف الذهني محددة الوقت، ويجب تحديد المعايير التي يتم على أسهههاسهههها  -

 تقييم الأفكار أو الحلول. 

يمكن القول أن طريقة العصههف الذهني تعتبر من أقدم الوسههائل فيما يتعلق بحل المشههكلات وطرح الأفكار  
ام شههههههههههههبكات الحواسههههههههههههيب الالكترونية، فإن نمط ، لكن مع ظهور تكنولوجيا المعلومات واسههههههههههههتخد 1الابداعية

أصهههههههبح شهههههههائعا، مما بات القيام بجلسهههههههات عصهههههههف الأفكار الإلكترونية   الاجتماعات واللقاءات الإلكترونية
 بطريقة القاءات عن بعد والتحاور عبر شبكة الحواسيب الالكترونية.

مديرين، أو المحكمين أو ذوي : هو من أشههههر الطرق في التنبؤ بواسهههطة جماعة من الأسةةلوب دفليثانيا_  
الرأي، يكون التفاعل بين أعضههههاء الجماعة هنا أقل مما يحصههههل في أسههههلوب المجموعة الاسههههمية، وتسههههعى 

 :2هذه الطريقة إلى تحقيق الأهداف التالية

 تحديد أو تنمية مجموعة من البرامج البديلة أو الممكنة. -
 المعلومات التي تؤدي إلى أحكام مختلفة.الكشف عن الافتراضات الأساسية أو  -
 الكشف عن المعلومات التي تؤدي إلى إجماع واتفاق الجماعة. -
 ربط النتائج التي تم التوصل إليها بشأن الموضوع. -

 :3تمر طريقة دلفي بمجموعة من الخطوات وهي

 تحديد المشكلة مع توضيح ماهو مطلوب من المديرين وذوي الرأي. -
 التي ستمنح للمديرين، بحيث تكون واضحة ومناسبة لمستواهم الإداري. يتم تصميم الأسئلة -

 
 .31ص ،  2005مصر،  الادارية،  للتنمية العربية المنظمة التنظيمي،  الإبداع إدارة الفاعوري،  الحليم عبد رفعت  1
  392ص ،  2007مصر، ، 1 .ط العربية،  النيل مجموعة المعاصرة، الاتجاهات البشرية الموارد محمد،  مدحت النصر ابو   2
 العلوم في الماجستير شهادة :لنيل أطروحة والصغيرة،  المتوسطة للمؤسسات التنافسية الميزة إبراز في والابتكار الإبداع دور بروبي، سمية  3
 .67 ص ،  2010 سطيف، عباس فرحات جامعة الاقتصادية، .
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وضهههههع الأسهههههئلة في قائمة مرفقة بخطاب يوضهههههح فيه طريقة الإجابة ومتى يتم إرجاعها غلى المشهههههرف  -
 على تطبيق هذا الأسلوب، بعد ذلك يتم إرسال القائمة والتعليمات.

نيفها في مجموعات متشههههابهة واختصههههارها في تقرير تلقي الإجابات ثم القيام بمراجعتها وتحليلها، وتصهههه  -
 موجز.

ارسهال التقرير المختصهر إلى المديرين، ثم توجيه أسهئلة حوله،مثل رأيهم عنها أو طريقة تطبيقها، تكرار  -
 مرة أو مرتين. 5أو  4الخطوتين 

أو جمع الآراء النهائية في شهههههههههكل تقرير نهائي، يضهههههههههم العناصهههههههههر التي سهههههههههيتم جمع المعلومات عنها   -
 التنبؤات والافتراضات التخطيطية عن العناصر في المستقبل.

يشهههههبههذا الأسهههههلوب إلى حد كبير أسهههههلوب دلفي، باتعتباره مدخل من   :أسةةةةلوب المجموعة الإسةةةةميةثالثا_ 
مداخل التفكير الجمهاعي في اتخهاذ القرارات ويختلف عنهه في كون أعضههههههههههههههاء الجمهاعة يتقهابلون وجهها لوجه 

 حدث الاتصال مباشرة بينهم .مع بعضهم البعض، وي

تقوم هذه الطريقةعلى خمسههة عشههر فرد على الأكثر، يقودهم منشههط يعرض على المشههاركين المصههطلحات 
الخاصههههة بالموضههههوع أو المشههههكل، ويقصههههد بالمصههههطلحات النقاط المرتبطة بالموضههههوع، تطبيقها يقوم على 

 :1ثلاثة مراحل

دقيقة،يقوم المشههههههاركون بتسههههههجيلها كل   20و   15إنتاج المصههههههطلحات في مدة تتراوح بين   المرحلة الأولى:
 واحد من زاويته والتي يرونها مرتبطة بالظاهرة أو المشكل.

تبسههههههيط وعرض المصههههههطلحات بشههههههرحها من طرف كل مشههههههارك، يتم تسههههههجيلها في جدول  المرحلة الثانية:
 ليلاحظها المشاركون.

المشهههههاركون يبطون على انفراد أحسهههههن خمسهههههة مصهههههطلحات مرتبة  المصةةةطلحات":المرحلة الثالثة "ترجيح 
تنازليا وكتابيا، ويظهر مصههههههطلح أو مصههههههطلحين في غاية الأهمية )الأكثر نقاطا( والمصههههههطلحات الأخرى 

 غالبا يتم تجاهلها.

 
 .16-15 ص ص ،سابق مرجع الرحمان، عبد عنتر بن  1
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" وتقوم على ABRAHAM MOLESهذه التقنية يتم تقديمها من طرف " :مصةةةةةةةفوفة الإكتشةةةةةةةافرابعا_ 
 :1الترتيب في جدول على شكل مصفوفة من أبعاد متغيرة، حسب الحالة وتتم وفقا للقواعد التالية أساس

 اختيار المتغيرات التي تظهر أكثر أهمية حول المشكل المطروح. -
 البحث عن مختلف الامكانيات لكل واحد من المتغيرات. -
 تقديم المصفوفة. -
 بالنظر : متوفرة من قبل ، غير ممكنة طبيعيا، التعمق.ترتيب منطقي للحلول الممكنة المتوفرة  -

: حلقات الجودة، القائمة المعدة مسهههبقا، التحليل بالإضهههافة إلى الأسهههاليب السهههابقة هناك أسهههاليب أخرى مثل
 المرفولوجي...الخ.

وفي الأخير نخلص إلى أن خلق منههاإ إبههداعي أمر ممكن، ولكنههه يتطلههب أشههههههههههههههخههاص يؤمنون بههالإبههداع 
ويعملون على تبني الموهبة وتشديعها، ويجب أن يتسم هذا المناإ بتبني أساليب لتنمية الإتجاهات   والتجديد 

 الابتكارية والإبداعية، وينبغي أن تطبق تلك الأساليب أو يشجع عليها بشكل واضح.

 معوقات ومقومات الإبداعالمطلب الثالث: 

للأفضهههههههل، فإنه يصهههههههادف نفس الصهههههههعوبات التي يواجهها دعاة بداع يمثل أحد أشهههههههكال التغيير  لما كان الإ
التغيير، لذلك نجد كثيرا من الأشخاص المبدعين لا يتسع لهم لهم المجال في مجتمعاتهم لإظهار مواهبهم، 
فيهجرونها إلى بيئات أخرى، لذا يجب على المؤسهههههسهههههات توفير مجموعة من المقومات الأسهههههاسهههههية للعملية 

لى تهيئة العامل والمؤسهههههههههسهههههههههة للعمل المبدع الخلاق الذي يسهههههههههاهم في ايجاد حلول الإبداعية، وأن تعمل ع
 إبداعية للمشكلات التي تعترضها.

 :معوقات الإبداعأولا_ 

 هناك مجموعة من المعوقات التي تحد من الإبداع وتحول بين تنميته وهي:

يمانها بذلك لما يسهههببه التغيير : ربما لعدم إمقاومة الجهات الإدارية وعدم رغبتها في التغيير الإبداعي .1
من الخروج عن المؤلوف المعتاد عليه ولبما لاعتقادها بأن كل تغيير جديد يشهكل خطرا عليها أو على 

 
1  Marie Camille Debourg et Joel Clavelin. «Pratique du marketing ». 2 éditions .BERTI édition 

.Alger.2004.p :527 
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المؤسههههسههههة، وعادة ما تظهر هذه القيود عند القادة المحافظين على الوضههههع القائم والذين لا يرغبون في 
 تحمل المخاطرة .

وهذا الأسههههههلوب من أكثر الأسههههههاليب إزعاجا  صةةةةرامة في الروتين الإداري:التطبيق الحرفي للقوانين وال .2
للأفراد ومن الواضهههههههح أن القوانين والتعليمات الإجرائية هي مجرد وسهههههههائل وجسهههههههور للإدارة الأفضهههههههل، 
وليسهههههههههت غايات بذاتها، فإذا شهههههههههكلت عائقا أمام الأفضهههههههههل فليس من الحكمة التوقف عندها، فالقوانين 

ل وللأداء الأكمل، فإذا صههارت صههارمة وروتينية فإنها تشههكل عقبة تسههبب الكثير وجدت للتنظيم الأفضهه 
 .1من المفاسد 

إن عدم ثقة بعض المديرين بأنفسهههههههم قد يجعلهم يحرصههههههون على   عدم ثقة بعض المديرين بأنفسةةةةهم: .3
ن اتباع أسهلوب مركزي في الإدارة، بحيث يحتكرون حق اتخاذ القرارات ولا يمنحون الفرصهة لأي نوع م 

 .2المشاركة من قبل العاملين، بل قد يعتمد أحدهم إلى محاولة كتم أنفاس الأشخاص المبدعين
: إن سههههوء المناإ التنظيمي المتمثل بالعلاقات سةةوء المناخ التنظيمي والانتقاد المبكر لكفكار الجديدة .4

وافز المتبعة غير داخل الجهاز الإداري، وبنمط الإشههههههههراف السههههههههائد، وأسههههههههس الترقية، ونظم التقييم والح
 3المواتي للإبداع يحبط طاقات الإنسان ويحجمها.

عدم وجود نظام اتصهههههالات فعال والتركيز على الإتصهههههالات الرأسهههههية من أعلى قمة الهرم الوظيفي إلى  .5
 قاعدته مع إهمال الإتصالات الصاعدةوالأفقية وأهميتها.

يد السههههائدة في المجتمع عادة ما تقف عائقا أمام إن القيم الإجتماعية والتقال القيم الإجتماعية السةةةائدة: .6
تنميتهه وتعزيز القهدرات الإبهداعيهة لهدى الأفراد، لأن الإبهداع يعني التغيير والخروج عن المؤلوف، بينمها 

 .4القيم الاجتماعية هي عادات وأعراف لا ينبغي الخروج عنها
لا شههههك أن القيادة الإدارية تعتبر احد العوامل في تطوير المؤسههههسههههات   عدم وجود قيادة إدارية مؤهلة: .7

لأنههها تؤدي إلى تحفيز العههاملين وتوجيههم ودفعهم إلى الأمهام ومن المعلوم أن الأفراد تحفزهم قنههاعتهم 

 
 ،   2009عمان،  ، 1ط العالمي،  للكتاب جدار دار ، (حديثة ونماذج واستراتيجيات نظرياتة ) الحديث الإدارة معايعه،  سالم عادل الخطيب،  أحمد   1

 .440ص
 ص ،  2009عمان، ،   5ط وائل، دار الأعمال،  منظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوك دراسة:التنظيمي السلوك القريوني، قاسم محمد  2

.322 

 جامعة الجزائر،  الاقتصادية،  بالمؤسسة القرار صنع حول دولي ملتقى الإداري،  بالإبداع وعلاقتها الإدارية القيادة مرزوقي، رفيق بوهزة،  محمد 3
  . 10-7ص  ص ،  2009 افريل 15 و 14 يومي مسيلة،

 الحديثة،  المنظمات في التنظيمي والتغير الإبداع حول دولي ملتقى الحديثة،  المنظمات في التنافسية الميزة لتحقيق كمدخل الإبداع رقية،  منصوري  4
 . 16-15 ص ص ، 2011 ماي 19 و 18 يومي البليدة،  دحلب سعد جامعة الجزائر، 
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ذا  وأفكارهم، وينبغي أن يتمتع القائد والمدير بمؤهلات عديدة حتى يحضهى بثقة أفراده والعاملين معه، وان
حباطهم وعدم انشههدادهم إلى ان عدمت الثقة فإن ذلك يشههكل عاملا أسههاسههيا في عدم تماسههك الأفراد بل وان

 .1العمل وتطبيق خططه
إن من أهم حوافز الإبههداع هي أن يرى العههاملون أن العمههل  ازدواجيةةه المعةةايير المتبعةةة في التنظيم: .8

ن مؤهلات  الانقيهاد والخنوع هي الجهاد يكفهأ وأن الكسههههههههههههههل يعهاقهب، ولكن يلاحظ في بعض التنظيمهات أ
شهههههههههروط الوصهههههههههول للمناصهههههههههب الرفيعة، إتقان مهنة التزيف هي الطريق الأسههههههههههل والأكثر أمنا للتدرج 

 .2الوظيفي بالمقارنة مع العمل الجاد الذي لا مجال في مثل هذه البيئات 
تقليل التكاليف، الأمر هيمنة النظرة التقليدية للربحية، أي اعتقاد بأن أفضههل مدخل لمزيد من الربح هو   .9

 . 3الذي ظل يحول دون تخصيص ميزانية مهمة لأنشطة تطوير الإبداع
وتتمثل بعدم إدراك الأفراد العاملين لجوانب المشهههههكلة بالشهههههكل الصهههههحيح، بسهههههبب   معوقات إدراكية: .10

عزلها عن سهههياقها، أو تضهههييق نطاقها، أو صهههعوبة إدراك العلاقات غير المباشهههرة فيها، بالإضهههافة الى 
التفكير غير المتعمق بحيث تعامل الأفكار على أنها غير خاضهههعة للبحث والنقاش، مما يشهههكل حاجزا 

 .4الإبداعفي وجه 

 :ات الإبداعوممقثانيا_ 

إن المؤسههههههههسههههههههات الأفضههههههههل هي التي تكون قادرة علة الإبداع والتجديد على أسههههههههاس تام ومتطور، وهذا ما 
يسههتدعي التأكيد على أهمية اسههتثمار الأفكار البناءة لدى الفرد في تحخريك مواهبالآخرين ومهاراتهم بشههكل 

 توفرت مقومات الإبداع في عدة أمور من أهمها:يخدم الجميع وهذا مالا يتم إلا إذا 

: للاتصهههههههههههالات تأثير كبير على وجهات نظر العاملين، أنماط تفكيرهم وروحهم المعنوية، الاتصةةةةةةةالات .1
فهناك العديد من الجوانب تدور حول الاتصهههههههههههال الجيد والتي يفضهههههههههههلها العاملون في رؤسهههههههههههائهم مثل: 

تشههههههههجيعهم على الادلال بمقترحاتهم، واعطائهم المعلومات  اسههههههههتماع المديرين لما يريد العاملون قوله، و 

 
 . 441ص سابق،  مرجع معايعه،  سالم عادل الخطيب،  احمد 1
 . 318ص ،   2007عمان، الحامد،  دار التربوية، المؤسسات في المستقبلية والتحديات التنظيمي السلوك حمادات، حسن محمد  2
 . 269ص ،   2009مصر،  ، (ودراسات بحوث )الإدارية للتنمية العربية المنظمة نظمي،  منهج بناء نحو بالإبداع رة الإدا الحسنية، إبراهيم سليم  3
 . 284ص ،  2010عمان،  والتوزيع،  للنشر صفاء دار ، 1ط المتميزة،  المنظمات في الجودة إدارة الشيخ،  منير روان حمود، كاظم خضير 4
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التي يريهدونهها لإتمهام أعمهالهم، والههدف هنها هو توفير المعلومهات الفعهالهة التي تؤدي إلى تنميهة وتحفيز 
 .1الأفكار والاقتراحات الإبداعية والابتكارية

تقال المعلومات والأفكار ات إتصههههال فعالة داخل المؤسههههسههههة تسههههاعد على انو إذ يتطلب الإبداع وجود قن
 بين أقسام مختلفة.

إن الحاجة إلى دعم إبداع المرؤوسههههيين من قبل القادة أصههههبحت ملحة وهامة خاصههههة في نمط القيادة:  .2
جبار المرؤوسهههسهههين على الآراء بصهههرف النظر عن  المؤسهههسهههات البيروقراطية، التي تعتمد على القهر وان

لشههههههههههههديد والمركزية تجعل المركزية تجعل المرؤوسههههههههههههيين أكثر مقترحاتهم وردود أفعالهم، إذ أن الروتين ا
إحسهاسها بالضهعف وهذا يقتل فيهم الوح الإبداعية الخلاقة، وهناك أشهياء عديدة يمكن للقادة ومرؤوسهيهم 

 :2استخدامها لتحسين ابداعاتهم وأفكارهم نذكر منها مايلي
 توفير مستويات عالية من الخبرة الفنية.  -
 القيود المفروضة على المرؤوسين.التخلص من  -
 إعطاء المرؤوسين نطاق أكبر في مجال صنع القرارات. -
توفير أدوات عملية لتسهههههاعد في إطلاق القدرات الإبداعية للأفراد، وتعتبر الأسهههههاليب كل من العصهههههف  -

 الذهني ودفلي من أهم النماذج الشائعة الاستخدام لتنمية الإبداع.
وهي كلمة يابانية تعني التطوير والتحسهههههههين المسهههههههتمر، إذ يجب ألا يتوقف تعليم الموظفين نظام كاينز   -

الإبداع أبدا، وهذا النظام يعني ادخال تحسههههههينات صههههههغيرة وبسههههههيطة على الخدمات والمنتجات وبشههههههكل 
 دائم.

تطبيق أسهههلوب الإدارة بالمكشهههوف، هذا يعني جعل جميع المعلومات المتعلقة بالمؤسهههسهههة يعلمها جميع  -
 الموظفين.

تقف الحوافز المادية والمعنوية في مقدمة العوامل التي تحافظ على المبدعين في المؤسههههسههههة، لحوافز: ا .3
لهذا لابد أن تكون واضهههههحة ودالة في المؤسهههههسهههههة من أجل الإبداع، وهي اشهههههارة إلى كل العاملين على 

افأة النجاح إعتمام المؤسههههسههههة بالمبدعين والمبتكرين، ومن الضههههروري أن تكون هذه الحوافز موجهة لمك

 
 للعلوم العربية نايف جامعة الادارية،  العلوم في الماجستير شهادة :لنيل اطروحة الوظيفي، بالأداء وعلاقته الإداري الإبداع رضا،  حسن علي حاتم 1
 87 ص ،  2004 الامنية،  .
  398ص ،  2001عمان،  ،  1 .ط والتوزيع، للنشر وائل دار ، (الأعمال إدارة أساسيات )الإدارة البرنوطي، نائف سعاد 2



  اعالفصل الأول:                                             مدخل نظري حول الإبد
 

 
43 

في الإبداعات وهذه السهههههههههمة في الحوافز هي التي يعول عليها لتكون المؤسهههههههههسهههههههههة ميدانا فعالا وخلاقا 
 . 1للإبداع

يعهد التهدريهب أحهد العوامهل الههامهة التي تسهههههههههههههههاعهد على الإبهداع، ومها يتعلق بهالأداء الوظيفي التةدريةب:  .4
ير برامج لتنمية الموارد البشههرية، إلى جانب المميز أو الإبداعي وتكمن الأهمية الأسههاسههية للتدريب بتوف

توفير الأنشههطة والخدمات لفع كفاءة وفعالية المؤسههسههة في أداء عملياتها على ضههوء احتياجاتها الحالية 
والمسههههههههههههههتقبليهة، مع الأخهذ بعين الاعتبهار البيئهة الهداخليهة والخهارجيهة المحيطهة بهها فهالبرامج التهدريبيهة ذات 

ل أسهههههاسهههههي إلى رفع معدلات الأداء الحالية من خلال وضهههههع تصهههههورات الصهههههفة الإبداعية تهدف بشهههههك
 .2وأدوات جديدة والتغيير في ظروف العمل

ممها سههههههههههههههبق يمكن القول بهأن التهدريهب يحهل مكهانهة ههامهة في تعزيز العمهل الإبهداعي من خلال رفع الكفهاءة  
وتطوير أنماط السهلوك الذي الانتاجية وتحسهين أسهاليب العمل عن طريق احداث تغيير في مهارات الأفراد، 

 100من المؤسهسهات الامريكية تشهغل أكثر من    %25يسهتخدم في أداء أعمالهم، ففي مسهح واسهح وجد أن 
ترسهههههل مديريها التنفيذيين وبيقية العاملين إلى برامج التدريب   (Forure-500)عامل من نصهههههف شهههههركات 

في مجال الإبداع والإبتكار مما بات يعكس أن الإبداع يمكن أن يتعلم وأن القدرة على الإبداع لم تعد مقيدة 
 .3باختيار القلة

المؤسهههههههههسهههههههههات المبدعة تعمل على خلق ثقافة تنظيمة تقيم الإبداع من خلال غرس قيم  الثقافة والقيم: .5
. 4واتجاهات وسههههههلوك وعلاقات اجتماعية، تشههههههجع السههههههلوك الابداعي غير التقليدي والمبادرات الخلاقة

كما تتعلق الثقافة والقيم بأنواع مختلفة من السهههمات الشهههخصهههية، التنوع التشهههجيع على أخذ المخاطرة و 
 . 5رغبة في تقديم خدمات للزبائن أكثر من توقعاتهم القبول بالعادات والقيمال

 يمكن تلخيص العناصر السابقة في الجدول التالي:

 
 . 199-198  ص ص ،   2003الاردن،  وائل،  دار الإبتكار، إدارة نجم، عبود نجم  1
 . 92ص سابق، مرجع رضا،  علي حسن حاتم 2
، الإمارات العربية 4، العدد 11، المجلد رقم الادارية للعلوم الدوليةالمجلة والتقييم،  التفسير أجل من محاولة الإداري الابتكار نجم، عبود نجم  3

 .228، ص2006المتحدة، اصدارات معهد التنمية الإدارية، 
 .  398ص سابق، مرجع ، (الأعمال إدارة أساسيات )الإدارة البرنوطي، نائف سعاد 4
دارة الريادة السكارنة،  خلف بلال 5  . 54ص ،  2008عمان،  ، 1 .ط المسيرة، دار الأعمال،  منظمات وان
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 : الخصائص التنظيمية المؤثرة على الإبداع.02الجدول رقم

الصفة محل   التفاصيل
 الاهتمام 

المشاركة تؤدي إلى تسهيل الإبداع،  أنماط الادارة الديموقراطية التي تعتمد على 
 أما أنماط الادارة الآمرة الديكتاتورية فهي تكبح الإبداع. 

 القيادة

 خصائص الوظيفة  التصرف طبقا لتقدير الموقف يرتبط ايجابيا مع الإبداع.
الهياكل الادارية ذات التنظيم الهرمي الصارم تؤدي إلى إعاقة الإبداع، أما  

بلة للنفاذ من خلال حدودها إلى الأقسام الفرعية فهي تسير  الهياكل البسيطة القا
 الإبداع.  

 الهيكل

يتم تشجيع الإبداع في ظل المناإ الذي يقبل الأفكار ويدعم تحمل المخاطر  
 والتحدي.

المناخ    

تعيق الإبداع من خلال الثقافات التي تركز على القواعد الرسمية واحترام الطرق  
 التقليدية للعمل. 

 الثقافة 

 ترجمة محمود حسن الحسيني، دارالمصدر: نيجل كنج، نيل اندرسون،  إدارة أنشطة الابتكار والتغيير، 
 . 93، ص2004المري ، الرياض

تؤدي الإدارة العليا دورا هاما في إثارة الإبداع بين العاملين في المؤسهههههههههههسهههههههههههة من خلال الإدارة العليا:   .6
 :1اتخاتذ مجموعة من العوامل

السههههههههههههماح بقدر من الحرية بين العاملين إذ تعلق الأمر بكيفية أداء عملهم، بعكس المؤسههههههههههههسههههههههههههة غير  -
 الإبداعية التي يتميز العاملون بها بفقدان التميز والإستقلال.

التركيز على الأههداف بعيهدة المهدى، حيهث أن التركيز على الأههداف قصههههههههههههههيرة المهدى يعطهل الفعهاليهة  -
 لعمل الإبداعي.الإبداعية ويقلل من طاقة ا

ضههههههههغط الوقت الذي يعد من العوامل الشههههههههديدة التأثير على العمل الإبداعي، فالإبداع يحتاج إلى وقت   -
 سواء من حيث التفكير أو من حيث انجازه.

تعتبر قلة التعاون والتنسهههيق بين العاملين من العوامل المؤثرة في الإبداع، بعكس الجمود الإداري وعذم  -
 عاملين بالمؤسسة الذي يكون القاتل الحقيقي للإبداع. الاستجابة لآراء ال

 
  28ص ،  2005مصر،  ،  05العدد العربية،  النفسية العلوم مجلة العولمة،  عصر في المجهول النداء...الإبداع إدارة الستار،  عبد ابراهيم  1
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مؤسههههسههههات المعرفة هي الحقل لتبادل المعرفة والأفكار الإبداعية الخلاقة بفضههههل تطوير   إدارة المعرفة: .7
 المعلومات وتكنولوجيا ثورة المعلومات الخارقة، وتهدف إدارة المعرفة إلى:

 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات. -
 المنتج والخدمة.تحسين  -
 زيادة القدرة الإبداعية للمؤسسة. -
 زيادة القدرة علة إدارة الغيير والاستفادة من فرص المستقبل. -
هي الجهات أو المراكز أو المؤسههههسههههات التي تسههههتقطب الأفكار إنشةةةاء الحضةةةانات لكفكار الإبداعية:  .8

على حقوقه من القرصهنة الفكرية، الإبداعية وتتبناها وتقوم بتسهجيلها باسهم الشهخص الذي قدمها للحفاظ  
 حيث تعمل هذه الحضانات على دعم المبدعين وأفكارهم والسعي على تطويرها.

لقد أصههههههههبح اهتمام التنظيمات الحديثة ليس فقط ادخال تقنيات حديثة ومتطورة في أعمالها، بل أيضهههههههها 
المبدعين إلى معوقات الإبداع في بحث الجوانب المختلفة في العملية الإبداعية من صهههفات شهههخصهههية  

انتهاءا بالعوامل التي تنمي روح الإبداع رغبة منها في اسههههههههههتقطاب وتهيئة الظروف الملائمة لخلق جو 
 .ما ينعكس على أداء هذه التنظيمات من الإبداع بين أعضاء التنظيم م
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 خلاصة الفصل الأول:

من تحقيق التطوير والابتكار في منتجاتها وخدماتها، لكسب  الإبداع عملية مهمة في المؤسهسهة، تتمكن من خلالها
ولاء عملائها والمنافسهههة في الأسهههواق الجديدة، لذلك حاولنا في هذا الفصهههل الإلأمام بمختلف الجوانب المتعلقة به، 

 وتم التوصل إلى الملاحضات التالية:

 الإبداع إدخال تجديد أو تغيير على المؤسسة يحمل قيمة إضافية لها.

هناك عوامل أو مكونات أسهههههههاسهههههههية للقدرة الإبداعية بدونها لا يمكن التحدث عن الإبداع وهي: الطلاقة، المرونة، 
 الأصالة، الحساسية للمشكلات وغيرها.

الإبداع قدرة عقلية من الممكن أن تظهر على مسهههههتوى الفرد أو المؤسهههههسهههههة أو الجماعة، حيث تمثل هذه الأطراف 
 اع.المحاور الأساسية للإبد 

نما تمر بمراحل وهي: الإعداد، الكمون، الإشهههههههراق، التحقق،  العملية الإبداعية في أغلب الأحيان لا تحدث فجأة وان
 وهذه المراحل متداخلة ومتشابكة في معظم الأوقات ولا تتم بالتتابع والتسلسل الذي أشار إليه الباحثون.

 بداع حيث كل منها تنظر إلى الإبداع من زاوية معينة.هناك اختلاف بين النظريات والنماذج في عملية تفسير الإ

يمكن للمؤسهههسهههة الاعتماد على أسهههاليب ابتكارية مختلفة من أجل تحقيق إبداعات ومنها أسهههلوب العصهههف الذهني، 
أسههلوب دلفي، مصههفوفة الاكتشههاف، وغيرها من الأسههاليب والتي تنتج أفكار إبداعية جديدة تعتبر المنطلق الرئيسهي 

 للإبداع.

للإبداع معوقات ومقومات عديدة، وما على المؤسهسهة إلا أن تعمل على تجنب واسهتئصهال هذه المعوقات من بيئة 
 العمل من جهة، ودعم وتنمية مقوماته من جهة أخرى إذا ما أردت البقاء والإستمرار.

للنتائج التي يحققها غالبا على  النمو الذي تحققه المؤسههههسههههات يمكن أن يتدعم أكثر بالاعتماد على الإبداع بالنظر
حصهة السهوق، رقم الأعمال، الإنتاجية وغيرها من مؤشهرات النمو مما يسهاهم في تحقيق الميزة التنافسهية المسهتدامة 

 وهذا ما سيتم التطرق إليه في الفصل الموالي. 

 



 

 

مدخل نظري حول 

التنافس والميزة 

 التنافسية 
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  ني:مقدمة الفصل الثا

في إطار التحولات الاقتصهههههههههادية المتسهههههههههارعة ومع تزايد وتيرة التبادل على جميع المسهههههههههتويات توجه اهتمام 
ا المقدمة البقاء و التفوق قياسهههههها للمنافسههههههين تهالدول بالاسههههههتراتيجيات التي تضههههههمن لمنتجها أو خدمامعظم  

و التي تتضهههههههههمن  - avantage compétitif -محليا ودوليا ، لذلك ظهرت ما يعرف بالميزة التنافسهههههههههية
لميزة التنافسهية لم المقدر ة على تقديم منتج أو خدمة بجودة أكبر و سهعر أقل و بأسهرع وقت أن إلا مفهوم ا

يعد مقتصههههههرا على المفهوم الكلاسههههههيكي المرتبط بالتنافسههههههية السههههههعرية أو الكمية بل اتجه إلى أبعد من ذلك 
 . ضمن المستجدات الدولية

التنافسههههههية تلتزم بالقيام بالتحليل الاسههههههتراتيجي لتشههههههخيص نقاط القوة في   تهاو لكي تبني المؤسههههههسههههههات ميز  
الميزة  الفرص البيئية المتاحة باعتبارها مصههههههادر و أسههههههاس بناء  بها الجوهرية ومواردها و تحديد المقدرات 

ياسهههها لمنافسههههيها التنافسههههية وتطويرها و بالتالي تمكنها من تحقيق عوامل التفوق و تدعيم مركزها التنافسههههي ق
 أقلم مع المتغيرات و بشكل مرن.مع إمكانية الت

 .مدخل إلى المنافسة والتنافسية: ولالمبحث الأ

أصهههههبح مصهههههطلح التنافسهههههية اليوم يكتسهههههب أهمية بالغة في ظل التغيرات السهههههريعة التي شههههههدها العالم في 
مختلف المجالات، وهذا مادفع بالدولة والمؤسهههههسهههههات على حد سهههههواء إلى التنافس من أجل الحصهههههول على 

 مستويات تنافسية عالية، تؤهلها لخلق مركز قوي مبني على أسس ثابتة قوية.

 :مفهوم المنافسة والتنافسيةول: المطلب الأ

تسههاعد معرفة المنظمة لبيئتها التنافسههية على صههياغة اسههتراتيجية واضههحة لمواجهة المنافسههين، فهذه الأخيرة 
 تعتبر الركيزة الأساسية لبناء ميزة تنافسية وبالتالي ضمان الاستمراريتها.

 

 

 



 التنافسيةالفصل ثاني                                  مدخل نظري حول التنافس والميزة 
 

 
49 

 مفهوم المنافسةأولا: 

 تعريف المنافسة:  .1

المنافسهههههههة بأنها " شهههههههكل من أشهههههههكال تنظيم الاقتصهههههههاد يحدد اليات العمل داخل السهههههههوق والعلاقات تعرف 
 .1المختلفة مابين المتعاملين الاقتصاديين داخله بشكل يؤثر في تحديد السعر"

 .2وتعرف أيضا "حالة صراع بين المنتجين الذين يعرضون منتجات متماثلة أو متقاربة في نفس السوق"

ارة إلى أنه في بيئة الإعمال يوجد نوعين من المنافسههههههة، المنافسههههههة المباشههههههرة والمنافسههههههة الغير تجدر الإشهههههه 
مباشههههرة، فالمنافسههههة غير المباشههههرة تتمثل في الصههههراع بين المؤسههههسههههات القائمة في المجتمع للحصههههول على 

ؤسهسهات العاملة في الموارد المتاحة، في حين تعبر المنافسهة المباشهرة عن تلك المنافسهة التي تحدث بين الم
 .3نفس القطاع

 تتخذ المنافسة عدة أشكال تتمثل فيما يلي:أشكال المنافسة:  .2
 تتميز ب: المنافسة الكاملة التامة: .أ
وجود عدد كبير من المنتجين كل منهم ينتج جزءا ضئيلا من الإنتاج الإجمالي المعروض في السوق، ة -

 خروجه لن يؤثر في العرض الكلي.وهذا يعني أن دخول المنتج إلى السوق أو 
 ه تجانس السلعة التي يقوم منتجون بإنتاجها مما يستبعد أي شكل من أشكال الدعاية والإعلان. -
نما يتحدد هذا السههعر عن طريق  - ههههههههههههههههه المنتجون لا يسههتطيعون التأثير على السههعر السههائد في السههوق وان

 تفاعل قوى العرض والطلب.
 :تتميز ب المنافسة الإحتكارية :  .ب 
وجود عدد كبير من المنتجين كل منهم ينتج جزءا بسههههههيطا من مجموع الإنتاج وأن السههههههلع المنتجة هي  -

 سلع متشابهة وليست متجانسة.  
التنافس في السههوق بوسههائل  خرى غير السههعر وتكون الوسههيلة في إبراز الصههفات والخواص التي تتميز  -

 والإعلان.بها السلع وذلك باستعمار وسائل الدعاية 

 
 .12، ص 2011التنافسية والبدائل الاستراتيجية، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، -زغدار أحمد، المنافسة  1

2 J-CTA rondeau, Marketing,Stratégie Industrielle, Ed Vuibert, Paris, 1998,p236. 
 .26ص  1996ة الإسكندرية، عبد السلام أبو قحف، التنافسية وتغيير قواعد اللعبة رؤية مستقبلية، دار الجامع 3
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 وجود درجة محدودة من التحكم في الأسعار. -
 .1الدخول والخروج من السوق صعبا نوعا ما -
في هذه الحالة من السهههههوق يكون منتجي  أو عارضهههههي السهههههلعة الواحدة محدودا،بمعنى الإحتكار القلة:  .ت 

خرى بعين أنههه لايمكن لمنتج او عههارض واحههد اتخههاذ قرار دون أخههذ قرارات وردود أفعههال الأطراف الأ
الإعتبهار، على عكس الوضههههههههههههههع في حهالهة الإحتكهار، حيهث لا يقهدم المنتج أو العهارض على تخفيض 
الأسهههههههعار من أجل الفوز بحصهههههههة أكبر من السهههههههوق، بل يلجأ المنتجون والعارضهههههههون إلى رفع السهههههههعر 

 .2مستفيدين من وجود طلب وعدم وجود المنافسين
 يتميز ب: الإحتكار الكامل: .ث 
 في السوق، وعدم وجود بدائل للسلعة المحتكرة. وجود منتج واحد  -
وجود صههههههههههههههعوبههات وموانع قههانونيههة، تكنولوجيههة، مههاليههة...الخ، تمنع المنتجين الأخرين من الههدخول ألى  -

 السوق.

 الجدول التالي يوضح أشكال المنافسة:

 : أشكال المنافسة  03رقم  الجدول

 الإحتكار الكامل احتكار القلة الإحتكاريةالمنافسة  المنافسة الكاملة الخصائص
عههههههدد كبير جههههههدا  عدد المنافسين

سهواء من البائعين 
 أو الشترين

عهههههههدد قههلههيهههههههل مههن  عدة بائعين ومشترين
 البائعين

 بائع واحد 

حهههجهههم الهههمهههنهههظهههمهههههههات  
 المنافسة

يتغير من حهههههههالهههههههة إلى  صغير
أخرى حسههههب الصههههناعة 

 وضروفها

 ليس هناك منافسين كبير

السهههههههلعة محل طبيعة  
 التنافس

متشههههههابهة إلى حد 
 التماثل

ههههنهههههههاك تهههفهههوت فهههيههههههههههها 
ولاسههههههيما في مسههههههتويات 

 الجودة

قد تكون متشههههههابهة 
 أو متمايزة

فريههههدة فلا يوجههههد أي 
 بدائل لها

 
 .88، ص2001عمر صخري، مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي، الديوان المطبوعات الجامعية الجزائر  1
 .145، ص2009محمد الصيرفي، التسويق الإستراتيجي، المكتب الجامعي للحديث، الاسكندرية،   2
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مدى سههههههههههههيطرة البائع 
 على الأسعار

تهههعهههتهههمهههههههد عهههلهههى درجهههههههة  معدومة تقريبا
التمايز بين سهههههههههههلع نحل 

 التنافس

ههنهههههههاك سهههههههههههههههيهطهرة 
 بحرص شديد 

السههههههيطرة الكاملة في 
حدود ما تسهههههههههههمح به 
الههقههوانههيههن والأنههظهمهههههههة 

 الحكومية
إمهههههكهههههههانهههههيهههههههة دخهههههول  

 منافسين جدد 
 صعبة جدا صعبة سهلة  سهلة جدا

 146محمد الصيرفي،مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

 :التنافسيةثانيا: مفهوم  

والتي تتعلق بالتنافسههية واسههتراتيجيات   (porter)بدأ مفهوم التنافسههية في الإنتشههار بعد ظهور كتابات   
التنافس بين المؤسهههسهههات، وتختلف التعاريف المحددة لمفهوم التنافسهههية باختلاف محل الحديث، فمفهوم 
تنافسههية المؤسههسههة يختلف عن تنافسههية القطاع وتنافسههية الدولة، وهوما سههوف يتم عضههه من خلال هذه 

 نها لها علاقة مباشرة بموضوع البحث.النقطة، مع التركيز على تنافسية المؤسسة لكو 

 تعريف التنافسية على مستوى الدولة: .1

:" التنافسههههههههههية الدولية هي قدرة البلد على تحقيق معدلات نمو WEFتعريف المنتدى الإقتصههههههههههادي العالمي  
 "1مرتفعة ومستدامة في متوسط دخل الفرد، مقاسا بمتوسط نصيب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي.

" عرفهت التنهافسههههههههههههههيهة بهأنهها الهدرجهة التي يمكن من  :OCDEتعريف منظمهة التنميهة ولاتعهاون الاقتصههههههههههههههادي  
خلالها إنتاج السهلع والخدمات التي تواجه أذواق الأسهواق الدولية، في الوقت التي تحافظ فيه على المداخيل 

 .2الحقيقية لشعبها والتوسع فيها على المدى الطويل"

: " قدرة البلد على إنتاج السهههههههلع والخدمات التي CIC  المتحدة للمنافسهههههههة الصهههههههناعية  تعريف هيئة الولايات 
ي مقدار الدخل الحقيقي تنجح في إختبار أو امتحان الأسهههههههواق الدولية وفي الوقت نفسهههههههه تحافظ وتوسهههههههع ف

 .3للموطنين

 
 .74، ص2000دار المعارف، الاسكندرية، عبيد علي أحمد الحجازي، لوجيستيك كبديل للميزة النسبية،   1
 106، ص2002كمال رزيق، فارس مصدور، مفهوم التنافسية للمؤسسة الإقتصادية وتحولات المحيط، خامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،   2
صص سملالي يحضية، أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة، أطروحة دكتوراه الدولة، تخ  3

 . 04، ص2004-2003علوم اقتصادية، جامعة الجزائر، 
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يتضهههههههههح من خلال هذه التعاريف أن تنافسهههههههههية الدولة تنطلق من اعتبارا  النمو ليس هو الهدف الوحيد، بل 
يتمثل في قدرة الدولة على إنتاج السهههههههههههلع والخدمات، تقابل ذوق الأسهههههههههههواق الدولية حتى تزيد من المداخيل 

 الحقيقية لمواطنها وتحقيق مستوى معيشي متنام ومستدام.  

يعبر عن قدرة المؤسهسهات الوطنية في قطاع أو صهناعة معينة، على حسةب القطاع: تعريف التنافسةية   .2
تحقيق نجاح مسهتمر في الأسهواق الدولية، دون الإعتماد على الدعم والحماية الحكومية، وهذا ما يؤدي 
إلى تميز الدولة في هذه الصهناعة، هذا يعني أن القطاع التنافسهي هو الذي تكون مؤسهسهاته قادرة على 

 .1صدي ومجابهة المنافسة المحلية والدوليةالت
  تعريف التنافسية حسب المؤسسة: .3

تعرف على أنها: " القدرة على الصهههههمود أمام المنافسهههههين بغرض تحقيق أهداف  من ربحية ونمو واسهههههتقرار 
 .2والتوسع وابتكار والتحديد"

الفعهاليهات الغهداريهة والتسههههههههههههههويقيهة والإنتهاجيهة غوط، وكهافهة ضهههههههههههههه نهها: "تلهك الجهود والابتكهاات والكمها تعرف بهأ
والإبتكارية والتطويرية، التي تمارسهههها المؤسهههسهههات من أجل الحصهههول على شهههريحة ورقعة أكثر اتسهههاعا في 

 .3الأسواق التي تهتم بها"

يمكن من خلال ماسهبق ذكره تقديم سهورة التنافسهية كمفهوم متعدد الابعاد، تجتهد المؤسهسهة في تحقيقه، فهي 
لة ذهنية تدفع إلى التفكير في الكيفيات التي تجعل المؤسههههههسههههههة تحافظ وتطور موقعها في السههههههوق أطول حا

 فترة ممكنة.

 من خلال ما سبق من الصعب الوصول إلى تعريف واضح للتنافسية، إلى أنه يمكن استخلاص مايلي:

 يقوم تحقيق التنافسية على توفر أفضليات تنافسية. -
 مام التنافسية. يعتبر المستهلك محور اهت -

 

 
 .107كمال رزيق، فارس مصدور، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .11، ص2000ويج التطبيقي، دار الشهاب الجامعية، الاسكندرية، .فريد راغب النجار، المنافسة والتر 2
 .101، ص 2001علي السلمي، ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار الشهاب الجامعية،  3
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  تنقسم التنافسية إلى معيارين التاليين:  أنواع التنافسية:  .4
 :1وتتضمن التنافسية وفق هذا المعياارالمعيار الموضوعي:  .أ

تعتبر تنافسههية المنتج شههرطا الزما لتنافسههية المؤسههسههة، لكن غير كاف وكثيرا مايعتمد تنافسةةية المنتج: 
لتقويم تنافسههههههية منتج معين، ويعد ذلك أمرا غير صههههههحيح باعتبار أن على سههههههعر التكلفة كمعيار وحيد 

هنهاك معهايير أخرى قهد تكون أكثر دلالهة كهالجودة وخهدمهات مها بعهد البيع، وعليهه يجهب اختيهار معهايير 
 معبرة تمكن من التعرف الدقيق على وضعية المنتج في السوق في وقت معين.

شهمل على تلك المتعلقة بالمنتج، إذ تأخذ بعين الإعتبار يتم تقويمها على مسهتوى أ تنافسةية المؤسةسةة:
هوامش كل المنتجات من جهة، والأعباء الإجمالية، فإذا فاقت هذه الأخيرة الهوامش واسههتمر ذلك لمدة 
طويلة، فإن ذلك سهههههوف يلحق بالمؤسهههههسهههههة خسهههههارة كبيرة  يصهههههعب عليها تحملها، ومن ثم فالمؤسهههههسهههههة 

  يتم ذلك إلا إذا حققت قيمة إضافية في كل المستويات.مطالبة بتقديم قيمة لزبائنها، ولا

 :2وتتضمن التنافسية وفق هذا المعيار معيار الزمني: .ب 

تعتمد هذه الأخيرة على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة محاسههبة واحدة، غير تنافسةية الملحوظة: 
عابرة في السوق أو ضروف أخرى  أنه يجب هدم التفائل بشأن هذه النتائج لكونها قد تنجم على فرصة

جعلت المؤسهههسهههة في وظعية اختكارية، فالنتائج الإيجابية في المدى القصهههير لا تكون كذلك في المدى 
 الطويل.

تسههتند إلى معايير حيث هذه الاخيرة تربطها علاقات متداخلة فيما بينها، فكل معيار   القدرة التنافسةةية:
يعتبر ضههروريا  فهو يوضههح جانبا من القدرة التنافسههية ويبقي المؤسههسههة صههامدة في ظل بيئة مضههطربة 
ولكنه لا يكفي بمفرده، وعلى خلاف التنافسهههههههههههية المملحوضهههههههههههة فإن القدرة التنافسهههههههههههية تختص بالفرص 

 بيلة وبنظرة طويلة المدى من خلال عدة دورات استغلال.المستق

 

 
المؤسسة الاقتصادية مبروك محمد البشير، لواح المنير، الابتكار والتجديد التقني كأداة للتمييز لمنظمات الاعمال المعاصرة، ملتقى دولي حول  1

 . 249-248، ص 2008بقالمة الجزائر،  1945ماي  08والابتكار في ظل الالفية الثالثة، الجامعة 
طيب داودي، مراد محبوب، تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجي، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة،   2

 .39، ص2007
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   دراسة وتحليل البيئة التنافسيةالمطلب التاني: 

يقصههد بتحليل البيئة عملية اسههتكشههاف العوامل والمتغيرات الاقتصههادية والتكنولوجية والسههياسههية والاجتماعية 
الموجودة في بيئههة المنظمههة ومعرفههة والثقههافيههة وقوى المنههافسهههههههههههههههة وذلههك من أجههل تحههديههد الفرص والتهههديههدات 

مصهههههههادر هذه الفرص والتهديدات من خلال تجزئتها إلى عناصهههههههر، وفهم علاقات التأثير والتأثر فيما بينها 
 من جهة وبينها ومنظمة الأعمال من جهة أخرى.

 تحليل قوى المنافسةأولا: 

قد طرحت نماذج كثيرة لدراسههههههههة وتحليل قوى المنافسههههههههة في الثمانينات من القرن الماضههههههههي، ويعتبر نموذج 
(porter) .من أهم تلك النماذج وعمم استخدامه بشكل واسع النطاق في الصناعة أولا تم الخدمات لاحقا 

 

 (porter)نموذج القوى التنافسية الخمس ل: 02شكل رقم  

 الداخلين الجدد

 

المنافسون في الصناعة   قوة المشترين  
 شدة التنافس

 قوة الموردين  

 

 البدائل

Source : M. Porter, l’avantage concurrentiel : comment davancer ses 
concurrents et maintenir son avance, inter édition, raris, 1986, p15 . 
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على أن المنافسهههههههههة في الصهههههههههناعة ماهي إلا محصهههههههههلة خمسهههههههههة   (porter)ينص النموذج الذي قدمه 
 عناصر المتنافس هي:

إن معرفة المنافسههههههين يعطي المنظمة الإمكانية في تقدير شههههههدة المنافسههههههة المنافسةةةةون في الصةةةةناعة:  .1
الصهههناعة يشهههمل أوجه الحالية والمسهههتقبلية وبشهههكل عام فإن تحليل المنافسهههة بين المنظمات القائمة في 

عديدة وهذه الأوجه تعطي طبيعة المحددات أو التسههههههههههيلات الممكنة للمنافسهههههههههة داخل الصهههههههههناعة لكل 
 منظمة بذاتها دون غيرها ، ويمكن تلخيص هذه الأوجه فيما يلي: 

 عدد المنافسين: كلما قل عدد المتنافسين كلما اشتدت حدة التنافس بينهم. -
 .درجة التنويع لدى المنافسين -
 طبيعة الصناعة ودرجة نموها الحالية واحتماالت استمرار هذا النمو مستقبلا. -
 القدرة على استخدام الطاقة الإنتاجية بشكل مرن. -
 . 1الإختلاف في المنتجات والخدمات  -
هم اولئك الذين يودون الدخول إلى نفس الصههههههههههناعة، إن حدية دخولهم يعتمد بالدرجة الداخلين الجدد:  .2

معوقات الموجودة أمامهم للدخول إلى الصهناعة، يضهاف إليها ردود فعل المنظمات حول الأولى على ال
 :2هذا الدخول، ويتوقف دخولهم الفعلي على حواجز أهمها

الزيادة في حجم الإنتاج يؤدي إلى خفض التكاليف الثابتة لإنتاج  اقتصاديات الحجم ومنحنى الخدمة:   -
الوحدة الواحدة، وهذا ما يمنح المؤسهههسهههة ميزة تنافسهههية، كما أن الخبرة التي حصهههلت عليها المؤسهههسهههات 

 بسبب طول فترة وجودها يسبب عائقا للمؤسسات التي ترغب في الدخول للصناعة لأول مرة.
حاجة للإسهههههههتثمار موارد مالية ضهههههههخمة من أجل المنافسهههههههة مثل) البحث تخلق ال متطلبات رأس المال: -

والتطوير، الدعاية والإعلان...( فلاحجم الكبير لهذه الموارد قد يعرض المؤسههسههات الراغبة في الدخول  
 إلى الصناعة إلى مخاطر، ويشكل عائقا أمامهم.

المنهافسههههههههههههههين الجهدد، حيهث أن  إن تميز العهالمهة التجهاريهة يشههههههههههههههكهل عهائقها أمهام التمةايز في المنتجةات: -
المؤسهههههههههسهههههههههات القائمة تمتلك درجة عالية من ولاء المسهههههههههتهلك بسهههههههههبب التميز، ومسهههههههههتويات الجودة في 

 منتجاتها، مما يصعب على المنتجين الجدد إيجاد ثغرات للنفاذ منها إلى عملات تلك المؤسسات.
 

، 2009حسن منصور الغالبي، وائل صبحي ادريس، الادارة الاستراتيجية منضور متكامل، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان د. طاهر م  1
 .270ص

 .117، ص2008صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، الادارة الاستراتيجية مدخل تكاملي، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان   2
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منتجاتها وخدماتها بشهكل واسهع   لابد للمؤسهسهات الجديدة أن تؤمن توزيع الوصةول إلأى قنوات التوزيع: -
النطاق، ويفرض عدم توافر قنوات التوزيع بالنسههههههههبة للداخلين الجدد عقبة أمام دخولهم إلى الصههههههههناعة، 

 ا إقناع الموزعين على توزيع منتجاتها.هسسات التي ترغب دخول الصناعة عليفالمؤ 
عمل في الصهههناعة من أكبر تعتبر السهههياسهههات التي تحدد عدد المؤسهههسهههات التي ت  السةةياسةةة الحكومية: -

العوائق التي تحد من دخول منافسهين جدد، والصهورة الأكثر تأثيرا لسهياسهات الحكومية في خلق الفرص 
والتهديدات تظهر في منح الحكومة الترخيص والحصهههههههص والمواد والمسهههههههاعدات الحكومية والاعفاءات 

 .1الجمركية
شههترين أن هناك تحديدا مفروضهها على المؤسههسههات يقصههد بقوة المسههاومة للم قوة المسةاومة للمشةترين:  .3

في قطاع معين من خلال الاسهههههههههههههتخدام المتزايد للضهههههههههههههغوطات من جانب الزبائن، ويتحقق ذلك بتطلع 
الزبائن إلى تلقي منتجات وخدمات ذات جودة عالية وأسههههههههعار منخفضههههههههة، ويعتبر مجموعة المشههههههههترين 

 أقوياء ولهم نفوذ إذا توفرت فيهم العناصر التالية:
 شراء حصة كبير من المنتجات والخدمات التي تنتجها المؤسسة.  -
 عدم توفر للمشتري القدرة على التكامل الحلفي من خلال قيامه بإنتاج سلعة. -
 .2عندما تكون المنتجات المعروضة غير مميزة مثلا المشتقات النفطية -
تحلل بشهههههههههكل علمي إن قوة مسهههههههههاومة الموردين تجاه المؤسهههههههههسهههههههههة يجب أن  قوة مسةةةةةةاومة الموردين:  .4

وموضهوعي لمعرفة تأثير العلاقة التبادلية بين المؤسهسهة والموردين، حيث تهتم المؤسهسهات عادة بدراسهة 
الموردين في قطاع العمل الذي تمارس فيه نشهههههههههههاطاتها من خلال زيادة أسهههههههههههعار متطلبات أو تخفيض 

 جودتها. 

 :3فيهم الشروط التاليةويمكن اعتبار مجموعة من الموردين أفوياء إذا توفرت 

 عندما يسيطر على مصادر التوريد عدد محدود من الموردين. -
 عدم وجود منتجات بديلة يمكن أن تلجأ إليها المؤسسة. -
 إذا كانت قادرة على التكامل العمودي من الأسفل. -

 
 108، ص2000محمد أحمد عوض، الادارة الاستراتيجية الأصول والاسس العلمية، دار الجامعية الاسكندرية،   1
 .175، ص2005نادية المعارف، الادارة الاستراتيجية، الدار الجامعية ، الاسكندرية،  2
 .174، ص2002الدار الجامعية، الاسكندرية، جمال الدين محمد مرسي، التفكير الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية: منهج تطبيقي،  3
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 إذا كان القطاع المشتري لا يشكل زبونا مهما بالنسبة لهذه المجموعة من الموردين. -
تمثل السههههههلع والخدمات البديلة لسههههههلعة معينة تجديدا قائما لها لذلك تهتم منظمات الأعمال في  :البدائل .5

معرفة البدائل المحتملة لمنتجاتها وخدماتها لكي تتعامل معها بجدية وبشههههههههكل صههههههههحيح، وعلى سههههههههبيل 
باعها لنفس المثال يعد الفاكس كبديل للبريد السههههههريع، فإذا علمنا أن السههههههلع والخدمات البديلة توفر اشهههههه 

 .1الحاجة بأسعار ونوعيات أفضل فإنها تصبح بالتالي تهدادا لمنتجات وخدمات المنظمة

 :2إن محددات تحديد البدائل ترتبط بمجموعة من العوامل أهمها

 انخفاض أسعار المنتجات البديلة إذا قورنت بالمنتجات الأصلية. -
 المنتجات الأصلية إلى المنتجات البديلة.انخفاض تكاليف التحول بالنسبة للزبائن من  -
 عدم وجود تمايز واضح بين النوعين. -

 : لتحليل هيكل الصناعة والمنافسة (J.E. AUSTIN)نموذج ثانيا: 

من المهم فهم الطبيعة المميزة لهيكل الصههناعة والديناميكيات التنافس في الدول النامية، وذلك لأن النموذج 
يعتمد بدرجة كبيرة على الأسههواق وصههناعات الدول المتقدمة، مما يتطلب تعديل هذا   (porter)الذي قدمه 

 النموذج حتى يتوافق مع بيئة الأعمال للدول النامية.

نموذجه لتحليل الصههههناعة والمنافسههههة للدول المامية كما هو موضههههح في الشههههكل التالي  AUSTINوقد قدم 
 وذلك بعد إجراء تعليمتين أساسيتين هما: 

 سياسة الحكومية لما لها من تأثيرات مباشرة أو غير مباشرة على هيكل الصناعة. -
إضهههههههافة العوامل البيئية الخارجية )الاقتصهههههههادية، الاجتماعية، الديمغرافية، التكنولوجية( التي تؤثر على  -

 .porterعوامل أو قوى التنافس الخمسة في النموذج 

 

 

 
 .276د. طاهر محسن منصور الغالبي، وائل صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .124صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 لتحليل هيكل الصناعة والمنافسة  (J.E. AUSTIN): نموذج 03الشكل رقم 

 

 الداخلين الجدد

 

 الموردين   المنافسون داخل   المشترين

 

 البدائل
 

 

 

 

 . 76، ص 2010سعدغالب ياسين، الإدارة الاستراتيجية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، المصدر: 

 تنافسية المؤسسةأهمية اليقظة لزيادة ثالثا: 

إن دراسههة البيئة ولاسههيما البيئة التنافسههية المخل الأسههاسههي لفهم الكيفية التي تمارس بها المؤسههسههة نشههاطها،  
وطريقة تفاعلها مع هذه البيئة بمختلف مكوناتها، ومن هنا تظهر أهمية وضهههههههههههع المؤسهههههههههههسهههههههههههة لنظام يقظة 

الانتباه للشههههيء، وأخذ الحيطة والحذر، فمثلا الاسههههتراتيجي، فمصههههطلح اليقظة مأخوذ من التيقظ أي بمعنى  
 نقول الشخص اليقظ والمتيقظ، وهو الذي يكون في حالة اليقظة.

 

 

ديموغرافية المتغيرات ال المتغيرات الثقافية   

سياسية المتغيرات ال قتصادية الا المتغيرات   
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 ولقد تطرق عدة مفكرين ومختصين في علم الإدارة إلى تعريف اليقظة: تعريف اليقظة:  .1

قا لغرض أو اكثر على أنها: "عملية مستمرة تؤدي إلى الجمع المتكرر والمتخصص للبيانات، ومعالجتها وف
 .1من أغراض المستخدمين باستخدام الخبرة ذات صلة بالموضوع أو طبيعة المعلومات المجتمعة"

على أنهها: "النشههههههههههههههاط المرتبط بهالبحهث، معهالجهة ونشههههههههههههههر المعلومهات بههدف اسههههههههههههههتغلالهها من قبهل الممثلين 
 .2الاقتصاديين، المدراء والمصممين، المسيرين"

التعريفين السهههههههابقين ، أن اليقظة تعبر عن نشهههههههاط أو عملية مرتبطة بتسهههههههيير المعلومة نسهههههههتنتج من خلال 
 بهدف استغلالها لإحداث شيء جديد في المؤسسة.

 تتمثل فيما يلي:أنواع اليقظة:  .2
تتعلق بمراقبة المنافسهين المباشهرين وغير المباشهرين، الحاليين والمحتملين، كما نهتم اليقظة التنافسةية:   .أ

بالبيئة التي تتطور فيها المنظمة المنافسهههههههههة، وتتحدد المعلومات التي يتم جمعها حول المنافسهههههههههين فيما 
 يلي:

 معرفة الأداء الحالي للمنافسين. -
 استراتيجيات المنافسين. -
 .3أهداف وقدرات المؤسسات المنافسة الجديدة -
مسهههههههخرة والإجراءات المتعددة الجهود المبذولة من طرف المؤسهههههههسهههههههة والوسهههههههائل الاليقظة التكنولوجية:   .ب 

بهدف الكشف عن كل المستجدات الحاصلة في الميادين التقنية والتكنولوجية، التي تهم المؤسسة حاليا 
 ومستقبليا.

 وتهدف اليقظة التكنولوجية إلى: 

 جمع المعلومات التكنولوجية لاستغلالها في الإبداعات التكنولوجية. -
 

1 M.BOUDJEMIA, Intelligence Economique : concept, Définitions et mode Opératoire, 

Séminaire de Sensibilisation à L’intelligence Economique et à la veille Stratégiques, Alger-

Hotel El Aurassi, le 23 Décember 2008, p07. 
لجزائر، محمد بوتين، رتيبة حديد، اليقضة التنافسية ضرورة حتمية لتنافسية المؤسسة، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والتجارة، جامعة ا  2

 .50ص 2004، 10العدد
دي هواري معراج، ناصر دادي عدون، اليقضة التكنولوجية كعامل للبداع في المؤسسة الاقتصادية، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة سي  3

 . 59بلعباس، الجزائر، العدد الخاص،ص 
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 نافسين.تحديد التقنيات المتبعة من طرف الم -
الإهتكمام بالتطور التكنولوجي بما فيه من إبداعات في السهههههههلع والخدمات والتطور في طرق وأسهههههههاليب  -

 الصنع.
هي النشههههههههههههاط الذي يدرس من خلال المؤسههههههههههههسههههههههههههة علاقة الموردين مع الزبائن وكذا  اليقظة التجارية:  .ت 

زبائن والموردين من المهارات الجديدة في السههوق، معدل نمو السههوق، فهي ترتكز بشههكل خاص على ال
 .1أجل تطوير المنتجات والخدمات 

 ات أو الإجراءات التنافسية : التحليل التنافسي والنشاط04 الجدول رقم

 الإجراء الإداري التنفيذي العيوب
سوء تقدير حدود 

 الصناعية
تغيير صورة المنافسة من خلال التركيز على نوايا المنافسين والنظر إلى 

منظور الداخلين الجدد، ودراسة سبب اخفاق الداخلين الجدد الصناعة من 
جراء فحص دقيق لأسباب فشل المنافسين  وان

سوء تحديد المنافسة او 
 التعرف عليها

جراء المسح على العلماء والموردين  دراسة أنماط استجابة المنافسين والعيوب وان
 والتركيز على قابليات المنافسين وامكانياتهم.

التركيز على الإفراط في 
الكفاءة المنظورة 

 للمنافسين

دراسة أنماط استجابة المنافسين وتحليل الوظائف والاتجاهات غير المرئية 
 للمنافسين.

الإفراط في التأكيد أين يتم 
التنافس وليس على كيفية 

 ذلك

 دراسة النوايا الاستراتيجية للمنافسين، ودراسة الصناعة من منظور المنافسين.

ات الخاطئة الافتراضي
 حول المنافسة

تحويل مقولة المنافسة الجيدة إلى حقيقة حية، ودراسة أفعال المنافسين وأنماط 
المنافسين وأنماط استجابتهم، وتأمين أو ضمان تمثيل مجامع متنوعة في 
ثبات صلاحية  عملية تحليل التنافس، وتوعية العاملين حول المنافسين، وان

 مع المجهزين والعملاء.الافتراضات من خلال مناقشتها 
الشكل النهائي للنتائج من 

 التحليل
إيلاء الغهتمام إلى الكوادر العاملة والتنظيم، ووجود رؤية موحدة لتحليل 

المنافسة، وتكامل التحليل مع عمليات صناعة القرار، واستخدام المداخل غير 
 التقليدية في تحليل المنافسين.

 .278غالبي، وائل صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره،ص طاهر محسن منصور المصدر: 

 
 .57محمد بوتين، رتيبة حداد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 الاستراتيجيات العامة للمنافسةالمطلب الثالث: 

يمثل مفهوم الاسههههههتراتيجيات العامة للمنافسههههههة الفسههههههلفة التي تسههههههتمد منها إدارة المنظمة أهدافها، وتحقق في 
 ضوئها الأداء الأفضل.

"عبههارة عن إطههار يحههدد أهههداف المنظمههة، في مجههال تحههديهد ويمكن تعريف اسههههههههههههههتراتيجيههات التنههافس بههأنههها: 
الأسههههههههههههعار والتكاليف والتمييز بالموجودات أو الخدمات أو المنتجات، بحيث تتمكن الإدارة من بناء مركزها 

 .1التنافسي ومواجهة قوى التنافس"

متواصهلة ومسهتمرة وتعرف أيضها بأنها: "مجموة متكاملة من التصهرفات التي تؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسهية  
 .2مقارنة بالمنافسين"

وتشهتمل هذه الاسهتراتيجيات على: اسهتراتيجية قيادة التكلفة، اسهتراتيجية التمييز، اسهتراتيجية التركيز، ويمكن 
 تمثيلها من خلال الشكل التالي:

 : الاستراتيجيات العامة للتنافس04 الشكل رقم

 تكلفة أقل  تمييز المنتج

 قيادة التكلفة إ. التمييز 

 إ. التركيز

نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، دار الجامعية،  المصدر: 
 .112،ص 1996الاسكندرية،

تقوم هذه الاسهههتراتيجية على أسهههاس أن المؤسهههسهههة الأكثر تنافسهههية تسهههتطيع : اسةةتراتيجية قيادة التكلفة .1
 تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع منافسيها. 

 
 .182، ص2000فلاح الحسين الحسيني، الادارة الاستراتيجية، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر، عمان   1
 .102، ص2007نبيل محمد المرسي، أحمد عبد السلام سليم، الادارة الاستراتيجية، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية،   2

 حقل واسع 

ضيق حقل   
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ويمكن تعريفها على أنها: "اسهتراتيجية تنافسهية تعتمد على التكلفة المنخفضهة والموجهة إلى أسهواق مسهتهدفة 
يعية ذات الكفاءة العالية، وملاحظة مسهههههتمرة كبيرة، وتتطلب أسهههههاليب وأدوات محكمة تتعلق بالتسههههههيلات الب

 ".1ومحمكة المتكلفة بفرض حفضها ورقابة صارمة على التكلفة وهامش الربح

 :2هناك عدة أساليب تشجع المنظمة على تحقيق التكلفة الأقل وهي

 اقتصاديات الحجم من خلال توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من الإنتاج. -
نخفاض الأخطاء المتكلفة. وفرات التعلم من -  خلال تأدية العمل بكفاءة أكبر وان
 استغلال الطاقة بنسب مرتفعة. -
 تخفيض تكاليف الأنشطة المرتبطة مع بعضها . -
 دور الكفاءة العامة في تقليل التكلفة عن طريق جعل تقليل التكلفة ثقافة لدى العاملين. -

 : 3هناك العديد من لالمزايا، ومن بين أهم هذه المزيامزايا استراتيجية قيادة التكلفة:  .أ
 المنافسين: المنظمة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر. -
مسهههاوكة المشهههترين: المؤسهههسهههة المنتجة بتكلفة تتمتع بالحصهههانة ضهههد العملاء الأقوياء، إذ لا يمكنهم ال -

 على تخفيض الأسعار.
الموردون: تكون المؤسههههسههههة في مأمن من الموردين الأقوياء وخاصههههة في حالة ما إذا كانت اعتبارات  -

الكفاءة تسمح لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين، لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات 
 الهامة والحرجة.

ه لااسههههتراتيجية تحتل موقعا تنافسههههيا ممتازا يمكنها من المنافسههههين المحليين: المؤسههههسههههة التي تطبق هذ  -
 تخفيض السعر لمواجهة أي هجوم من أي منافس جديد.

المنتجات البديلة: إن هذه الاسهههتراتيجية تمكن المؤسهههسهههة من اسهههتخدام السهههعر كسهههلاح ضهههد المنتجات  -
 البديلة والتي تتمتع بأسعار مقاربة. 

جموعة من الأخطار التي قد تواجهها المؤسهههههسهههههة عند تبنيها هناك معيوب اسةةةةتراتيجية قيادة التكلفة:  .ب
 :4هذا النوع من الاستراتيجيات يمكن إدارج بعض منها في مايلي

 
 .176، ص2001مد أحمد عوض، الإدراة الاستراتيجية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مح  1
 . 226، ص2008عبد السلام محمد، الرؤية المستقبلية في الادارة الاستراتيجية، دار الكتاب، مصر   2
 . 168-166‘ ص2002ثابت عبد الرحمان ادريس، الادارة الاستراتيجية، دار الجامعية، الاسكندرية،   3
 .162، ص2004كاضم نزار الركابي، الادارة الاستراتيجية: العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،   4
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التركيز الحصهههههههههري على نشهههههههههاطات التصهههههههههنيع، عند ذكر لفظ التكلفة، فإنه تخطر على بال العديد من  -
ما عن النشهههههههههههاطات الأخرى، المسهههههههههههيرين التصهههههههههههنيع، غير أن جزء كبير من التكاليف الكلية يكون ناج

 كالتسويق، الخدمات والتطور التكنولوجي.
إهمال نشهههههههههاطات التموين حيث يتجه العديد من المؤسهههههههههسهههههههههات إلى تدنية تكاليف اليد العاملة فقط، ولا  -

 يهتمون بدرجة كبيرة للمشتريات، إذ يعتبرون المشتريات كنشاط ثانوي ويوفرون لها إمكانيات قليلة.  
الصههغيرة أو غير مباشههرة، ترتكز برامج تدنية التكاليف على النشههاطات ذات التكاليف   إهمال النشههاطات  -

الكبيرة أو النشهههاطات المباشهههرة، كتصهههنيع العناصهههر ودمجها، ونادرا ما تلقى النشهههاطات التي تمثل جزء 
 قليل من التكاليف اهتماما كافيا.

ؤسههسههة بإعداد تشههخيص خاطي لعوامل التمييز الخاطي لعوامل تطور التكاليف قد يحصههل وأن تقوم الم -
 تطور التكاليف المتعلقة بها، كتركيز استراتيجية دفاعها أمام منافسيها.

 :1وتجدر الإشارة إلى أن هذه الاستراتيجية لا تقوم طويلا بسبب 

 التقليد من جانب المنافسين. -
 لوجية.التغيير التكنولوجي الذي يلغي أثار الخبرة، وهنا تظهر أهمية اليقظة التكنو  -
 الاستثمار في المعدات الحديثة وتحويل المعدات القديمة إلى أنقاض. -
تسهههتطيع المؤسهههسهههة أن تخلق لنفسهههها مركزا تنافسهههيا مميزا، من خلال خلق درجة  اسةةتراتيجية التمييز:   .2

عالية من التمييز لمنتجاتها عن تلك التي يقدمها المنافسهههههههون،وتنطوي هذه الاسهههههههتراتيجية على الابتكار 
والتطوير في المنتج أو الخدمة على النحو الذي يتم إدراكه على أنه شههههههههههههيء فريد ومميز. حيث تعرف 

يجية التميي بأنها: طقدرة المنظمة على انتاج سهههههلع وخدمات ذات قيمة أكبر من سهههههلع وخدمات اسهههههترات
المنافسهههههههههين الأخرين، وتحقيق التمايز بخصهههههههههائص وكواصهههههههههفات معينة للمنتوج، يتم تقديرها من طرف 

 .2الزبائن والمستهلكين وكسب ثقتهم ووفائهم
 ية التمايز يتطلب توفير جملة من الشروط: إن تطبيق استراتيجشروط تطبيق استراتيجية التمييز:  .أ

 إدراك المستهلك لقيمة الفرق بين منتج المؤسسة ومنتجات المنافسين من خلال الميزة التي تتوفر فيه.  -
 توافق استخدامات المنتج مع رغبات المستهلكين وتنوعها. -

 
 .280جمال الدين محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .163كاضم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 عدم وجود منظمات تنتهج نفس استراتيجية التميز. -
 لفكرية والمهارات والوقت والجهد والأفراد.الاستخدام الأمثل للموارد ا -
 :1عدة مزايا في حالة توافر عدة شروط نذكر منها تحقق استراتيجية التمييز مزايا استراتييجة التمييز: .ب 
تجنب المنافسهين: عندما يسهتهدف التمييز قطاعات سهوق معينة وشهريحة معينة من الزبائن في قطاع  -

نقص من حدة المنافسهههة كما أن حواجز الدخول تكون واضهههحة ضهههيق من السهههوق، وبالتالي فالتمييز ي
بالنسهههههههههههبة للمنتجين لأن الداخلين الجدد يتحتم عليهم إجراء اسهههههههههههتثمارات باهظة في التمييز، من اجل 

 الاقتراب من مركز المؤسسة التي تتبنى استراتيجية التمييز.
التفوض مع الموردين والزبائن، إذ أن تسهمح اسهتراتيجية التميز للمؤسهسهة بأن تكون أقل حسهاسهية لقوة  -

 جودة المنتجات والخدمات تسمح للمؤسسة للتصدي للموزعين لأنها تقوى بقوة التفاوض.
 تنطوي استراتيجية التمييز على العديد من المخاطر نذكر منها:عيوب استراتيجية التمييز:  .ت 
لى قيمهة المهدركهة لهدى الزبون، وههذا التمييز لامفرط: يمكن للمنظمهة ألا تهدرك الآليهات التي تؤثر بهها ع -

 ما يؤدي بالمؤسسة بأن تكون عرضة للمنافسة التي تقدم منتجات مناسبة وبأقل سعر.
ارتفاع فائض السههعر: يرتبط السههعر الإضههافي المصههاحب للتميز بالقيمة الممنوحة للزبون وباسههتمرارية  -

ى أن يتخلى الزبون عن منتجات التميز ذاته، فإذا كان السههههههههههههعر الإضههههههههههههافي مرتفعا جدا فهذايؤدي إل
 المنظمة.

تتطلب يقظة قائمة وجهد المتواصههههههههل لمتابعة تقديم المنتج واتخاذ الإجراءات الصههههههههارمة ضههههههههدهم قبل  -
 الاستحواذ على حصة من السوق المنتج الأصلي.

تتطلب جهود لامتواصهههههههههههههلة والعملعبء التكلفة الإضهههههههههههههافية للاحتفاظ بالتمييز والتفرد في أعين وذهن  -
 لاء.العم

تهدف هذه الاستراتيجية إلى تحديد القيق للسوق المستهدفة وتركيز التكامل عليها، استراتيجية التركيز:   .3
، إذ تسهعى المؤسهسهات إلى بناء ميزة تنافسهية من خلال إشهباع  2وذلك بدلا من التعامل مع السهوق ككل

حاجات خاصهههههههة بمجموعة معينة من المسهههههههتهلكين أو بالتركيز على السهههههههوق  جغرافي محدود أو على 

 
 119نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .108اهر محسن منصور، مرجع سبق ذكره، صوائل محمد ادريس، ط  2
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اسهتخدامات معينة للمنتج، فالسهمة المميزة لهذه الاسهتراتيجية هي التخصهص في خدمة نسهبة معينة من 
 عالية.السوق المستهدف بأكثر كفاءة وف

 :1وهناك نوعين من التركيز

التركيز مع حفظ التكلفههة: أي الاعتمههاد على حفظ تكلفههة المنتج من خلال التركيز على قطههاع معين  -
 من السوق.

التركيز على التمييز: يعتمد على تمييز المنتج من خلال اسهههههههههههههتهداف قطاع محدود من السهههههههههههههوق أو  -
 مجموعة من المشترين.

 استراتيجية التركيز:مزيا  .أ
 تحفيز المنظمة على البحث والتطوير لتحسين مستوى الجودة والخدمة التي تقدمها للعملاء. -
 الاقتراب من العملاء أو السوق المستهدفة ومن ثم سرعة الاستجابة لها. -
 عيوب استراتيجية التركيز:  .ب 
تفاع التكلفة، ومن ثم الاضطرار قد يؤدي الإنفاق التوسع على البحث والتطوير لتحسين الجودة إلى ار  -

إلى قبول مسههههههتوى أقل من الأرباح نتيجة عدم رفع الأسههههههعار، وهذا ما يؤدي إلى ضههههههعف القدرة على 
 على المنافسة.

 احتمال قيام المنافسين بمحاكات لااستراتيجية المتبعة من قبل المنظمة. -
 

: المؤشرات العلمية المصاحبة لممارسة الاستراتيجيات   05 الجدول رقم
 المنافسة الأساسية 

استراتيجية   استراتيجية قيادة التكلفة 
 التمايز 

استراتيجية التركيز  
 مع تخفيض التكلفة 

استراتيجية التركيز مع  
 التمايز 

الإبداع في التكنولوجيا  
 والإبتكار. 

 تعزيز الإبداع.
 حصة سوقية كبيرة.

تكاليف  تقليل  
 التوزيع. 

تقديم خدمة مميزة  
 للزبون.

 تحسين الكفاءة. 
 الرقابة على الجودة.

 تقديم المنتجات الخاصة. 
 إنتاج سلع وخدمات.

للحصص السوقية ذات 
 الاسعار العالية. 

 
 .258-257ثابت عبد الرحمان ادريس، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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تدريب العاملين في  
 الصف الأمامي. 

التنافسية  د. عز الدين علي سويسي، نعمة عباس الخفاجي، الميزة المصدر: 
وفق منظور استراتيجية التغيير التنظيمي، دار الأيام للنشر والتوزيع، الأردن،  

 .78،ص 2014

   مفهوم الميزة التنافسية: ثانيالمبحث ال

 المطلب الأول:ماهية الميزة التنافسية

الأكهاديمي والعملي. يعتبر مفهوم الميزة التنهافسههههههههههههههيهة، ثورة حقيقيهة في عهالم إدارة الأعمهال على المسههههههههههههههتوى 
فأكاديمياً لم يعد ينظر للإدارة كهم )داخلي( أو كمواجهة وقتية عم مشههههههههاكل ليسههههههههت ذات بعد اسههههههههتراتيجي، 
ولكن أصبح ينظر للإدارة كعملية ديناميكية ومستمرة تستهدف معالجة الكثير من الهموم الداخلية والخارجية 

على المنافسههههين والموردين والمشههههترين وغيره من م لتحقيق التفوق المسههههتمر لل مؤسههههسههههة على الآخرين أي 
الأطراف الهذين تتعهامهل معهم، وبطبيعهة الحهال لن يكون تحقيق التفوق ههذا عملًا وقتيهاً أو قصههههههههههههههير المهدى 

 . ولكنه محاولات دائمة لحفظ توازن ا لمؤسسة تجاه الأطراف الأخرى في السوق

عمهل الهدءوب و المسههههههههههههههتمر وتحليهل واكتشههههههههههههههاف وعمليهاً يحرص المهديرون حسههههههههههههههب المفهوم الجهديهد على ال
والمحافظة على الاستههههههثمار في الميزة التههههههنافسية للمؤسسة، ولنا أن نههههههتخيل كيف أن عملًا كهذا يحتاج إلى 
الكثير من البحث والتحري والتقدير السههليم والبصههيرة الثاقبة والذكاء والإبداع والابتكار و. هناك فرق واضههح 

لنجههاح نتيجههة يسههههههههههههههعى الجميع لتحقيقههها وقههد يتحقق مرة أو مرتين أمهها التفوق فهي بين النجههاح والتفوق فهها
لمؤسههههههسههههههة تمنحها اسههههههتمرارية النجاح واسههههههتمرارية البقاء على القمة في سههههههوق لا يعترف إلا اخاصههههههية في 

 . بالمتفوقين

ؤسههسههات من حيث المعنى تشههير الميزة التههههههههههههههههنافسههية إلى الخاصههية التي تميز الم ؤسههسههة عن غيرها من الم
المنافسهههههة ، وتحقق لهذه الم ؤسهههههسهههههة موقفاً قوياً تجاه الأطراف المختلفة. ويمك ن لأي مؤسهههههسهههههة أن تحقق 
الميزة التههههههههههههههههنافسههية بطرق عديدة ولكن أهم هذه الطرق على الإطلاق هي أن تكون المؤسههسههة ذات تكاليف 

 تهاؤسسة من تمييز منتجامنخفضة ) تهههههههههنتج بتكاليف تهههههههههنافسية وتهههههههههبيع بسعر منخفض ( أن أو تتمكن الم 
 فيزيائياً )الإبداع في المنتجات( أو انطباعيا ) الإعلان وا لاسم والشهرة(.
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للميزة التهنافسية بعدان رئيسيان البعد الداخلي والبعد الخارجي ، فداخلياً بن ت الميزة التنافسية لأية مؤسس ة 
م ؤسهههههههههسهههههههههة التعرف جيداً على هذه القدرات على عدد من القدرات المميزة ويجب على القائمين على هذه ال

والإمكانات و الموارد، والاسهههتثمار فيها بشهههكل يحقق الميزة التنافسهههية. فعلى سهههبيل المثال تنجح الم ؤسهههسهههة 
الهداخليهة مثهل الآلات أو مههارات العهاملين أو قهدرات رجهال البيع... ،الخ مقهارنهة مع  تههاالتي تسههههههههههههههتغهل قهدرا

 . بهذه القدرات ولا تهثمنها التهثمين المطلوب ف تعتر  المؤسسة الذي لا

والبعد الخارجي للميزة التهههههههههههههههنافسهية يتمحور حول حقيقية لا أنه توجد ميزة تهههههههههههههههنافسهية بدون القدرة على لجم 
ومن أجل ذلك جاءت  .الأطراف الخارجية والتعامل معها على أسههههههس راسههههههخة من القوة والسههههههيطرة والثبات 

بالميزة كإشارة لأهمية كون هذه الميزة ذات علاقة تضاد وتصادم مع الأطراف   كلمة " التههههههههههنافسية " مرتبطة
وكمثال على ذلك نلاحظ أن الميزة التههههههههههنافسية  .الخارجية سواء المنافسين أو الموردين أو المشترين وغيرهم

اوض حول الجيدة هي الميزة التي تجعل الم ؤسس ة تملك موقفاً أقوى من المشترين عندما يحين موعد التهههف
الأسهههههههعار أو الكميات أو الخصهههههههومات أو جودة المنتجات، وينطبق الكلام نفسهههههههه على الميزة التي تج عل 

 المؤسسة تهتفوق في السوق على المصانع الأخرى المنافسة.

وتزداد أهمية هذا المفهوم في عالم اليوم مع ازدياد حدة المنافسهة وزيادة الصهراع التجاري العالمي مما يحتم 
 .1الم ؤسسات المختلفة تمييز نفسها واكتساب أرضية جديدة في السوق العالمي الكبيرعلى 

تنشهأ بمجرد توصهل المؤسهسهة إلى نها  الميزة التنافسهية بأ) Porter.M) يعرف :تعريف الميزة التنافسةية .1
بمقدورها تجسههههيد اكتشههههاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المسههههتعملة من قبل المنافسههههين.حيث يكون  

 . 2هذا الاكتشاف ميدانيا، بمعنى أخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع

المؤسسة على   بها بأن الميزة التنافسية تعني إيجاد ميزة متفردة تتفوق Heizer and Render) ويوضح) 
 . الآخرين المنافسين، أي أن الميزة التنافسية تجعل المؤسسة فريدة ومتميزة عن المنافسين

 
 http://blogs.ksu.edu.sa/sunhat/2000'العهتيههبي صنهات/ الدكتور مدونة   1
مات د. منصوري الزين أستاذ محاضر جامعة هسعد دحلب ه البليدة الجزائر مداخلة بعنوان الغبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظ  2

 .  eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp-content/.../28.docالأعمال. 
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أ ب ن المؤسههههههسههههههات تسههههههعى إلى التفوق في بيئة أعمالها من خلال  Macmillan and Tampo)ويؤكد)
الوسهههيلة التي تتمكن المؤسهههسهههة من   نهاامتلاكها الميزة التنافسهههية والحفاظ عليها. و يعرف الميزة التنافسهههية بأ

 . خلالها الفوز في منافستها على الآخرين

ميزة التنافسههية للمؤسههسههة هي ميزة المؤسههسههة في منظور سههوق المُنتج الذي يجلب إلى أن ال Liu)كما أشههار)
أكثر من مركز تنافسهههي للمؤسهههسهههة ، ويعني ذلك بأن الميزة التنافسهههية تعني حصهههول المؤسهههسهههة على مركز 

  . 1تنافسي متقدم في السوق

تحقيقه في حالة وتعرف الميزة التنافسةةةةية أيضةةةةا على "أنها ميزة أو عنصةةةةر تفوق للمؤسةةةةسةةةةة يتم  
 اتباعها لإستراتيجية معينة للتنافس".

 مجموع الخصهائص أو الصهفات التي يتصهف  نهاالميزة التنافسهية على أ Jean Jackes Lambin عرف
 المنتج أو العلامة، و التي تعطي للمؤسسة بعض التفوق على منافسيها المباشرين. بها

قنةاعةا، لأنةه ير  كز على جوهر الميزة التنةافسةةةةةةةةةيةة ألا وهو الإبةداع. أمةا إن التعريف الأول أكثر دلالةة وا 
 التعريف الثاني فهو يعتمد على مصدر من مصادر الميزة التنافسية والمتمثلة في إستراتيجية التنافس.

التركيز  والجهدول التهالي يبين أبرز التعهاريف التي تنهاولهها البهاحثين من خلال وجههات نظر مختلفهة و عبر 
 : 2يلي على جانب معين كما

 وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية: : 06الجدول رقم 

 الباحث التعريف التوجه او التركيز

على ا المؤسههههههههههههههسههههههههههههههة بهها  هي المجهالات التي تتفوق الانشطة 
 منافسيها

HOFER 

 
ل / كلية الإدارة والاقتصاد مداخلة بعنوان العلاقة بين أنواع الإبداع د.أكرم احمد الطويل أستاذ مساعد / قسم الإدارة الصناعية جامعة موص  1

التقني وأبعاد الميزة التنافسية / دراسة ميدانية في مجموعة مختارة من الشركات الصناعية في محافضة نينوى 
 - eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp-content/.../73.docه

العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال المتطلبات والتوصيات" د/ نوري منير مداخلة بعنوان " إدارة   2
eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp-content/.../70.doc - 
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 بشههكل إيجابي  تهاأي شههيء يميز المؤسههسههة أو منتجا المكانة الذهبية
 .الزبون النهائيعن منافسيها من وجهة نظر 

FAHEY 

قدرة المؤسهههههههههههسهههههههههههة على تقليص كلفتها الأقلية وتحقيق  الكلفة
فوائهد أعلى من خلال السههههههههههههههعر مقهارنهة بهالمنهافسههههههههههههههين 

 .وتحقيق قيمة أكبر للزبون

ROPPAPORT 
 

 ROPPAPORT .لقابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبون قيمة الزبون

المؤسهههههسهههههة من تحقيق التفوق هي الوسهههههيلة التي تمكن   المنافسة
 .في ميدان منافسيها مع الآخرين

MACMALL 
AND 

TAMPPO 
 

/ د نوري منير مداخلة بعنوان " إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية "مرجع   المصدر:
 .سبق ذكره

 :1من أهم خصائص الميزة التنافسية مايلي: خصائص الميزة التنافسية  .2
تكون مسهههتمرة ومسهههتدامة بمعنى أن تحقق المؤسهههسهههة السهههبق على المدى الطويل وليس على المدى أن  -

 القصير فقط.
إن الميزات التنافسهية تتسهم بالنسهبية مقارنة بالمنافسهين أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة وهذه الصهفة  -

 تجعل فهم الميزات في إطار مطلق صعب التحقيق.
يههات البيئههة الخههارجيههة من جهههة وقههدرات وموارد البيئههة الههداخليههة من جهههة أن تكون متجههددة وفق معط -

 اخرى.
أن تكون مرنة بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسههههههههههية بأخرى بسهههههههههههولة ويسههههههههههر وفق اعتبارات التغييرات  -

 الحاصلة في البيئة الخارجية أو تطور موارد و قدرات وجدارات المؤسسة من جهة اخرى.

 
عمان  2009 - 2طاهر محسن منصورالغالبي، وائل محمد صبحي إدريس "الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل"دار وائل للنشر الطبعةد.   1

 309الأردن.ص
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لميزات التنافسهههههههية مع الأهداف والنتائج التي تريد المؤسهههههههسهههههههة تحقيقها في أن يتناسهههههههب اسهههههههتخدام هذه ا -
 المديين القصير والطويل.

 : 1مصادر الميزة التنافسية .3

 : تتعدد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة، و نذكر منها ما يلي

إن الانحدار المتزايد في عدد المؤسهههههسهههههات، و الذي صهههههاحبه انفجار تنافسهههههي على المسهههههتوى  الإبداع: .أ
الوطني و العالمي أدى إلى تصهاعد اهتمام المؤسهسهات بالإبداع و التركيز عليه إلى درجة اعتباره الحد 

صههههدرا الأدنى من الأسههههبقيات التنافسههههية إلى جانب التكلفة و الجودة، و أصههههبحت القدرة على الإبداع م
الذي اسههههههتخدمت درجة رابعة في الطائرة  British Airwary) متجددا للميزة التنافسههههههية مثال: شههههههركة)

 ."أسمتها "المسافر العالمي الجديد 
يعتبر الوقت سهههههههههواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسهههههههههية أكثر أهمية مما كان  الزمن: .ب 

رع من المنافسهين يمثل ميزة تنافسهية، و هنا نشهير إلى أهمية عليه في السهابق، فالوصهول إلى الزبون أسه 
 : الزمن في تحقيق ميزة تنافسية كالتهالي

 . تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق من خلال اختصار دورة حياة المنتج -
 . تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات  -
 المنتج و التسليم(. تخفيض زمن الدورة للزبون ) الفترة الفاصلة بين طلب  -
 الالتزام بجداول الجودة لتسليم المكونات الداخلة في عملية التصنيع. -
إذا كانت المعرفة هي حصهههههههههههيلة أو رصهههههههههههيد خبرة و معلومات و تجارب و دراسهههههههههههات فرد أو   المعرفة: .ت 

مجموعهة من الأفراد في وقهت محهدد، فهإننها نعيش حتمها حهالهة " انفجهار المعرفهة" حيهث أصههههههههههههههبحهت ههذه 
رة المورد الأكثر الأهمية في خلق الميزة التنافسية، و منه فإن المؤسسات الناجحة هي التي تخلق الأخي

 بشكل مسبق المعرفة الجديدة و تجسدها من خلال تكنولوجيا و أساليب و سلع، و خدمات جديدة.

 : 2هناك مجموعة مصادر أخرى نخص بالذكر ما يليو 

 
 سبق ذكره د. نوري منير مداخلة بعنوان " إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال المتطلبات والتوصيات" مرجع  1

 310متكامل"مصدر سبق ذكره، صد طاهر محسن منصورالغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس "الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي   2
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بموارد المؤسههههسههههة الملموسههههة و الغير الملموسههههة مثل العوامل الأسههههاسهههية المصههههادر الداخلية و المرتبطة   -
للإنتهههاج، الطهههاقهههة و الموارد الأوليهههة، قنوات التوزيع، الموجودات... و غيرهههها، كهههذلهههك قهههد تهههأتي الميزة 
التنافسهية من النظم الإدارية المسهتخدمة و المطورة، أسهاليب التنظيم الإداري ، طرق التحفيز، مردودات 

 .التطوير، و الإبداع و المعرفة البحث و
المصههههههههادر الخارجية و هي كثيرة و متعددة و تتشههههههههكل من متغيرات البيئة الخارجية وتغيرها مما يؤدي  -

إلى إيجاد فرص و ميزات يمكن أن تسهتغلها المؤسهسهة و تسهتفيد منها، كظروف العرض و الطلب على 
 .غيرها المواد الأولية، المالية ، الموارد البشرية المؤهلة و

 .الإستراتيجية و العلاقة مع الآخرين تهايمكن للمؤسسة أن تبني ميزة تنافسية من خلال خيارا -
ف الإسههههههتراتيجية إلى تحقيق مركز في السههههههوق تسههههههتطيع تهد  و هي ألا  :الميزة التنافسةةةةية المسةةةةتدامة .4

المحافظة على المؤسههسههة أن تحقق من خلاله هامش ربح أعلى من منافسههيها فقط، بل تسههتطيع أيضهها  
ذلك المركز لفترة طويلة و ، في عالم اليوم فإن الفترة الزمنية الطويلة قد تكون قصير للغاية، و خاصة 
في حالة الصهههههههناعات المتسهههههههمة بالتطورات التكنولوجية السهههههههريعة، و يترتب على ذلك أنه تبعا لسهههههههرعة 

ت إسهتراتيجية على فترات متكررة التغير التي تميز سهوقا ما سهوف تحتاج المؤسهسهات إلى إجراء مراجعا
 . 1بشكل ملائم

ن وجود المنافسهة في أي قطاع صهناعي يتعلق بالبنيات الإقتصهادية التحتية ، : المحيط العام للمنافسةة .5
 كما أن شهههههدة هذا التراع تتعلق بالمنافسهههههين الكامنين و بالتهديدات من السهههههلع البديلة إلخ...، وحسهههههب 

Porter و هي 052 ويات المنافسة كما هو موضح في الشكلتوجد خمس قوى تحدد مست ،:  
 . شدة المنافسة -
 .التحديات من الداخلين الجدد  -
 .قوة المفاوضة من طرف الزبائن -
 . قوة المفاوضة من طرف الممونين -

 

 
 .30،ص 2008فيليب سادلر ترجمة علا أحمد إصلاح "الإدارة الإستراتيجية" مجموعة النيل العربية القاهرة مصر الطبعة الأولى   1
 163ص 2006د عبد الرزاق بن حبيب "إقتصاد و تسيير المؤسسة"ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر الطبعة الرابعة   2
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 الداخلين الكامنين

 

 الداخلين الجدد                                        قوة المفاوضة للممنونينتهديدات من طرف 

 

 ا

 لزبائن

  

المتنافسهههين في القطاع )شهههدة 
 المنافسة(

  

 الممنونين

 قوة المفاوضة للزبائن                                          تهديدان من سلع وخدمات استبدالية

 

 الإستبدالسلع 

 165: عبد الرزاق بن حبيب"إقتصاد وتسيير مؤسسة"مرجع سبق ذكره ص االمصدر

 . إستراتيجية التنافس كأساس للميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

تحقق المؤسهههههسهههههات مزايا تنافسهههههية تمكنها من التفوق على منافسهههههيها ، من  :الإسةةةتراتيجيات التنافسةةةية .1
في مجال أعمال أو صهههههناعة معينة ، و تبنى المؤسهههههسهههههة مزاياها   بها خلالها تتحدد الكيفية التي تنافس

التنافسههية عندما تتخذ خطوات تمكنها من الحصههول على مزايا أفضههل من منافسههيها لجدب العملاء من 
، ف تلك الخطوات من مؤسسة إلى أخرى مة للعميل و بشكل متميز عن النافسين تختلخلال تحقيق القي

فعلى سبيل المثال يعد تصنيع المنتج بالنوعية الأفضل و الأقل سعرا مع توفير سرعة الإستجابة لطلب 
الإسهتراتيجية التنافسهية في العميل مزايا يدركها العميل و تحقق القيمة له، ويرتبط تحقيق ذلك بالخيارات  

ثلاث إسهتراتيجيات عامة كوسهائل للتعامل  Porter و ضهع  1980مسهتوى وحدات الأعمال،و في عام  
تمكن المؤسههههسههههات من الإسههههتفادة منها في التعامل مع المؤسههههسههههات المنافسههههة داخل نفس الصههههناعة و 

:   05الشكل رقم   

 Porter قوة المنافسة حسب بورتر   
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الخارجية و ظروف المنافسهة في بالتالي إختيار الإسهتراتيجية المناسهبة مع ظروف المؤسهسهة الداخلية و  
  .1نفس الصناعة

 :الإستراتيجيات التنافسية لبورتر  .2
تركز هذه الإسههتراتيجية إهتمامها بتخفيض الكلف إلى أدنى مسههتوى ممكن  إسةةتراتيجية قيادة التكلفة : .أ

سههههههة دون التأثير على معدل الإنتاج و ذلك إسههههههتنادا لمفهوم الخبرة و الإسههههههتخدام الأمثل لموارد المؤسهههههه 
المتههاحههة، و هو مهها يتفق مع مفهوم الكفههاءة الإنتههاجيههة الههذي يركز أحههد جوانبههه على الضههههههههههههههغط على 

، كما يتطلب هذا الخيار الإمكانيات التصهههههههههنيعية ذات الكفاءة العالية و 2التكاليف إلى أدنى حد مقبول
ل البحوث و الإسهههههههههههتمرار على تخفيض التكاليف إضهههههههههههافة إلى تقليل النفقات إلى الحد الأدنى في مجا

التطوير و خدمات البيع و الإعلان ،إلخ.. يعطي التمتع بكلفة منخفضههههة المؤسههههسههههة قوة دفاعية ضههههد 
المنافسههههههين و يمكن تمثيل مصههههههادر الميزة التنافسههههههية التي تضههههههمنها خيار قيادة التكلفة ضههههههمن مفهوم 

 :06سلسلة القيمة في الشكل 
 

 مضامين سلسلة القيمة الإستراتيجية قيادة التكلفة  :06رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 الهامش

 

 رقابة التكاليف المركزية

 

 القرارت الإستراتيجية

 

 

النشةةةةةةةةةةةاطةةةات 
 المساندة

التدريب لتأكيد توفير التكاليف وتشةةةةةةةةةجيع العاملين للبحث 
 عن طرق جديدة لتحسين أساليب الإنتاج

 إدارة الموارد البشرية

إقتصةةةةةةةاديات الحجم في البحث وتطوير التكنولوجيا والتعلم 
 وخبرة في الحجم الكبير

 تطوير التكنولوجيا

الشةةةةةةةةةراء من مصةةةةةةةةةادر متعددة/قوة تسةةةةةةةةةاومية كبيرة من 
 الموردين

 التدبير

 
 417طاهر محسن منصورالغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس "الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل"مصدر سبق ذكره، صد .  1
 . 367الأردن ص  –د.أ محمود جاسم الصميدعي، .د ردينة عثمان يوسف "تسويق الخدمات"مرجع سبق ذكره عمان   2
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 الخدمة 

 

 التسويق

 المبيعات /

الةةتةةوزيةةع  
الةةةمةةةةةادي 
 الخارجي

 

 العمليات

الةةةةتةةةةوزيةةةةع 
الةةةةةةمةةةةةةادي 

 الداخلي

 

 

 النشاطات الأساسية
خةةةةةدمةةةةةات 
 إقليمية

تةةةةةةةةوزيةةةةةةةةع 
واسةةةةةةةةةةةةةةع/ 
إعةةةةلانةةةةةات 
 وطنية

إرسةاليات 
شةةةةةةةةةةحةةن 
 كبيرة

إقتصةاديات 
حةةةةةةةةةجةةةةةةةةةم 
المصةةةةانع/ 
تةةةةةأثةةةةيةةةةرات 

 الخبرة

شةةةةةةةةةحنةات 
كةةةةةبةةةةةيةةةةةرة/ 
تةةةةةخةةةةةزيةةةةةن  

 واسع

المصةةةةدر: د.طاهر محسةةةةن منصةةةةور غالبي، وائل محمد صةةةةبحي إدريس "الإدارة الإسةةةةتراتيجية منظور 
 419ذكره.صمنهجي متكامل" مصدر سبق 

 

عن المنتجات الأخرى   تهاوفقا لهذه الإسهتراتيجية فإن المؤسهسهة تقوم بتمييز منتجا  إسةتراتيجية التمييز: .ب
المنافسهههههههة، ويرتكز هذا الخيار في أن تتمكن المؤسهههههههسهههههههة من تلبية حاجات و رغبات عملائها بطريقة 

أشهههههههههكال جديدة على خط   فريدة، من خلال تقديم منتجات مبدعة و ذات نوعية عالية، وذلك بإضهههههههههافة
، و من أهم 1المنتجات القائمة بشههههههههرط عدم التخلي عن ما هو موجود من منتجات في خطوط إنتاجها

السهههمات التي تسهههيطر على هذا الخيار هو الإهتمام بالنوعية بحيث تسهههمح للمؤسهههسهههة بالمحافظة على 
تمثيل الميزة التنافسهههية لهذه نفسهههها من المنافسهههين دون الإشهههتراك معهم في المنافسهههة السهههعرية ، يمكن  

الإسههتراتيجية من خلال إنشههاء سههلسههلة القيمة لكل من المؤسههسههة و عملائها،حيث يمكن إيجاد صههلات 
وروابط بين مجموعة الأنشهههطة. و النقطة الهامة هنا هي تحديد الأنشهههطة التي تسهههتطيع المؤسهههسهههة أن 

 ):07. و هي موضحة في الشكل )2تخلق من خلالها قيمة للمشتري
 

 
 .368"تسويق الخدمات"مرجع سبق ذكره ص د.أ محمود جاسم الصميدعي،د.ردينة عثمان يوسف   1
 .296فيليب سادلر ترجمة علا أحمد إصلاح "الإدارة الإستراتيجية" مرجع سبق ذكره ص  2
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 سلسلة القيمة ضمن إستراتيجية التمييز  :07رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 الهامش

 

محاولة تنسةةيق الفعاليات بين الوضةةائف مع محاولات بناء 
 الأسس التوعية

 

 القرارت الإستراتيجية

 

 

النشةةةةةةةاطات  
 المساندة

معةادلةة العةاملين كونهم أعضةةةةةةةةةةاء فريق مع التركيز على 
 التوعيةالقيمة مع الإعتماد على 

 إدارة الموارد البشرية

نفقةات بحةث وتطوير عةاليةة لإيضةةةةةةةةةاح الميزة مع الإعتمةاد 
 على النوعية

 تطوير التكنولوجيا

 التدبير الشراء من مصادر معرفة عالمية

 

 الخدمة

 

 التسويق

/ 
 المبيعات

الةةةةتةةةةوزيةةةةع 
الةةةةةةةمةةةةةةةادي 

 الخارجي

 

 العمليات

الةةةتةةةوزيةةةع  
الةةةةمةةةةةادي 
 الداخلي

 

 

 النشاطات الأساسية

معةةةةةاملات 
خةاصةةةةةةةةةةة 

 للعملاء

تةةةةةةوزيةةةةةةع 
واسةةةةةةةةةةةع/ 
عةةةةلانةةةةةات 

 وطنية

إسةةةةةةةةةةةةتةةةلام 
سةةةةةةةةةةةريةةةع/ 
إهةةةةةتةةةةةمةةةةةام 
 بالتوظيف

نةةةةةوعةةةةةيةةةةةة  
 عالية

إسةةةةتخدام 
أفضةةةةةةةةةةةل 
 الموارد

المصةةةةدر: د.طاهر محسةةةةن منصةةةةور غالبي، وائل محمد صةةةةبحي إدريس "الإدارة الإسةةةةتراتيجية منظور 
 419منهجي متكامل" مصدر سبق ذكره.ص

تسهههتند هذه الإسهههتراتيجية على أسهههاس إختيار مجال تنافسهههي محدود بحيث يتم التركيز  إسةةتراتيجية التركيز:
على منتج منفردا أو عهدد محهدد من المنتجهات المتقهاربهة جهدا ، أو التركيز على جزء معين من السههههههههههههههوق و 

داخل قطاع سهههههههوقي تكثيف نشهههههههاط المؤسهههههههسهههههههة في هذا الجزء من خلال إما قيادة ال يلاكت ف أو التميز  
مسهتهدف، و تحدد المهارات و الموارد المطلوب إضهافتها إلى المتطلبات التنظيمية لكل خيار من الخيارات 

 :07 تيجية كما هو موضح في الجدول رقمالإسترا
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 تهاالثلاث و متطلبا Porter إستراتيجيات: 07رقم جدول 

 الإستراتيجية المطلوبةالمهارات و الموارد  المتطلبات التشغيلية
 .رقابة محكمة على التكاليف -
إعههههداد تقههههارير رقههههابههههة ومراجعههههة  -

 .تفصيلية متكررة
 .تنظيم و مسؤوليات واضحة -
حههوافههز مههبههنههيهههههههة عههلههى تههحههقههيههق  -

 الأهداف الكمية

إسههتثمار رأسههمالي متواصههل  -
مهع تهوفهر مهزيهههههههد مهن رأس 

 .المال في متناول اليد 
مهارات هندسههههههية في مجال  -

 .العمليات 
 .الإشراف المكثف للعمل -
تصههههههههميم المنتجات بشههههههههكل  -

 .يؤدي لسهولة التصنيع
نظههههههام التوزيع ذو التكلفههههههة  -

 المنخفضة

 
 
 
 
 

 قيادة التكلفة

تههنسهههههههههههههههيههق قههوي بههيههن وظهههههههائههف  -
 .البحوث 

 .و التطوير و تطوير المنتجات  -
مقهاييس و حوافز نوعيهة بهدلا من  -

 .الكمية
رواتهههههب و مزايههههها جيهههههدة لجهههههدب   -

 .الكفاءات المبدعةالعمالة و 

 .قدرات تسويقية عالية -
 .هندسة المنتجات  -
 .الإتجاه نحو الإبداع -
كفههاءات عههاليههة في البحوث  -

 .الأساسية
السههههههههههههمعة الجيدة في مجال  -

 .الجودة
 .الريادة في التكنولوجية -
خبرة طويلة في الصههههههههههناعة  -

أو مجموعهههة من المههههارات 
 .في صناعات أخرى

تهههعهههههههاون قهههوي مهههن قهههنهههوات  -
 .التوزيع

 
 
 
 
 
 

 التمييز

 .مزيج من السياسات أعلاه -
توجهيهههههههه المزيج لتحقيق ههههههههدف  -

 .إستراتيجي

 .مزيج من السياسات أعلاه -
توجيهه المزيج لتحقيق هدف  -

 .إستراتيجي معين

 
 

 التركيز
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المصةةةةدر: د.طاهر محسةةةةن منصةةةةور غالبي، وائل محمد صةةةةبحي إدريس "الإدارة الإسةةةةتراتيجية منظور 
 421ذكره.صمنهجي متكامل" مصدر سبق 

ولم يبق على حاله بفعل التطور التكنولوجي و زيادة حدة  Porter لقد أضههههههههيفت تحسههههههههينات مهمة لنموذج
المنافسههة حيث لم تبقى الخيارات الإسههتراتيجية للمؤسههسههة فقط ثلاث خيارات بل تطورت أسههاليب المنافسههة و 

ز بالنوعية مرتبطة بالسهههعر المرتفع، أخذت منحنا جديدا بتنوع واسهههع، فعلى سهههبيل المثال لم يبق خيار التمي
. 1إنما تعمل بعض المؤسهههههسهههههات على تحسهههههين النوعية مقابل أسهههههعار منخفضهههههة نسهههههبيا قياسههههها بالمنافسهههههين 

 . تهاأنواع الميزة التنافسية و محدداالمطلب الثالث: 

 Cost هنههاك نوعين رئيسههههههههههههههين من الميزة التنههافسههههههههههههههيههة همهها التكلفههة الأقههلأنواع الميزة التنةافسةةةةةةةةةيةة: .1
leadership  و تمايز أو تمييز المنتج،Différentiation 2. 

معناها قدرة المؤسهههسهههة على تصهههميم، تصهههنيع ، و تسهههويق منتج أقل تكلفة بالمقارنة مع التكلفة الأقل : .أ
المؤسهههههسهههههات المنافسهههههة و بما يؤدي في النهاية إلى تحقيق عوائد أكبر، و لتحقيق هذه الميزة فإنه لابد 

للمؤسهههسهههة و التي تعد مصهههدرا  value chaine الأنشهههطة الحرجة في حلقة أو سهههلسهههلة القيمةمن فهم 
 هاما لميزة التكلفة.

معناه قدرة المؤسهههههههههههسهههههههههههة على تقديم منتجا متميزا و فريدا و له قيمة مرتفعة من وجهة  تمييز المنتج : .ب 
لذا يصههههههبح من  (. خدمات ما بعد البيع  -خصههههههائص خاصههههههة للمنتج  –نظر المسههههههتهلك )جودة أعلى 

الضههههههروري فهم المصههههههادر المحتملة لتمييز المنتج من خلال أنشههههههطة حلقة القيمة و توظيف قدرات و 
 .كفاءات المؤسسة لتحقيق جوانب التميز

تتحدد الميزة التنافسهههههية للمؤسهههههسهههههة من خلال متغيرين أو بعدين هامين و  :  محددات الميزة التنافسةةةية .2
 .التنافسهما: حجم الميزة التنافسية و نطاق 

يتحقق للميزة التنافسهههية سهههمة الإسهههتمرارية إذا أمكن للمؤسهههسهههة المحافظة على حجم الميزة التنافسةةية:   .أ
ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في مواجهة المؤسهههسهههات المنافسهههة، و بشهههكل عام كلما كانت الميزة 

أو للحد من أثرها، و مثلما أكبر كلما تطلب ذلك جهودا أكبر من المؤسهههسهههات المنافسهههة للتغلب عليها  
هو الحهال بهالنسههههههههههههههبهة لهدورة حيهاة المنتجهات الجهديهدة فهإن للميزة التنهافسههههههههههههههيهة دورة حيهاة تبهدأ هي الأخرى 

 
 421ذكره.ص 101د طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس "الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل" مصدر سبق   1
 .84ص  1998مركز الإسكندرية للكتاب مصر  -يزة التنافسية في مجال الأعمالالم –د نبيل مرسي خليل  .2
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بمرحلة التقديم أو النمو السهههههههريع ثم يعقبها مرحلة التبني من قبل المؤسهههههههسهههههههات المنافسهههههههة ، ثم مرحلة 
و  .كاة الميزة التنافسهههية و محاولة التفوق عليهاالركود في حالة قيام المؤسهههسهههات المنافسهههة بتقليد ومحا

تظهر مرحلة الضهههههههههههههرورة أو بمعنى اخر الحاجة إلى تقدم تكنولوجي جديد لتخفيض التكلفة و/أو  بهذا
تدعيم ميزة تمييز المنتج، ومن هنا تبدأ المؤسهههههههسهههههههة في تجديد أو تطوير و تحسهههههههين الميزة الحالية أو 

 .ة أكبر للمستهلك أو العميلإبداع ميزة تنافسية جديدة تحقق قيم
يعبر النطاق عن مدى إتسهههههاع أنشهههههطة وعمليات المؤسهههههسهههههة   نطاق التنافس أو السةةةوق المسةةةتهدف: .ب 

بغرض تحقيق مزايا تنافسهية ، فنطاق النشهاط على مدى واسهع يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن 
اج مشههتركة، خبرة فنية واحدة،  المؤسههسههات المنافسههة، ومن أمثلة ذلك الإسههتفادة من تقديم تسهههيلات إنت

إسههههههههتخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سههههههههوقية مختلفة، أو في مناطق مختلفة، أو صههههههههناعات 
مترابطة و في مثل هذه الحالة تتحقق إقتصاديات المدى و خاصة في حالة وجود علاقات متداخلة و 

غطيها عمليات المؤسههههسههههة ، و من مترابطة بين القطاعات السههههوقية أو المناطق أو الصههههناعات التي ت
جانب اخر يمكن للنطاق الضههيق تحقيق الميزة التنافسههية من خلال التركيز على قطاع سههوق معين و 

التأثير نها  خدمته بأقل تكلفة أو إبداع منتج مميز له، وهناك أربعة أبعاد محددة لنطاق التنافس من شأ
كما الرأسهي، النطاق الجغرافي، و نطاق الصهناعة،على الميزة التنافسهية هي: القطاع السهوقي، النطاق  

 .08 هو وضح في الجدول رقم
 
 

 الأبعاد المحدد لنطاق التنافس: 08رقم الجدول 

نطةةةةاق التنةةةةافس أو  التعريف و الشرح
 السوق

يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسههههههههههههسههههههههههههة و العملاء الذين يتم خدمتهم، وهنا يتم 
 .معين من السوق أو خدمة كل السوقالإختيار ما بين التركيز على قطاع 

نطهههههههاق القطهههههههاع  
السهههههههههههههههههههههههههههههههههههههوقهههههههههههههههههههههههي  
Segment scope 

يعبر عن مدى أداء المؤسهههههههههسهههههههههة لأنشهههههههههطتها داخليا)قرار التصهههههههههنيع( أو خارجيا 
بالإعتماد على مصهههههادر التوريد المختلفة)قرار الشهههههراء( فالتكامل الرأسهههههي المرتفع 
بهالمقهارنهة مع المنهافسههههههههههههههين قهد يحقق مزايها التكلفهة الأقهل أو التمييز، و من جهانهب 

الههنههطهههههههاق الههرأسهههههههههههههههي 
Vertical scope 
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في تغيير مصهادر التوريد )أو   اخر يتيح التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسهسهة
 .(منافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأمامي

يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسههههههههسههههههههة،و يسههههههههمح 
النطاق الجغرافي للمؤسههههسههههة تحقيق مزايا تنافسههههية من خلال المشههههاركة في تقديم 

الأنشههههههههههههههطهة و الوظهائف عبر عهدة منهاطق جغرافيهة مختلفهة)أثر  نوعيهة واحهدة من
مشههههههاركة الموارد(.و تبرز مدى أهمية هذه الميزة بالنسههههههبة للمؤسههههههسههههههة التي تعمل 

في كهل ركن  تههاأو خهدمها تههاحهاليها في نطهاق عهالمي أو كوني، حيهث تقهدم منتجها
 .من أركان العالم

الههنههطهههههههاق الههجههغههرافههي 
Geographic 

scope 

رابط بين الصههههههههناعات التي تعمل في ظلها المؤسههههههههسههههههههة فوجود يعبر عن مدى الت
روابط بين الأنشههطة المختلفة عبر عدة صههناعات، من شههأنه خلق فرص لتحقيق 
مزايا تنافسههههههههههية عديدة، فقد يمكن إسههههههههههتخدام نفس التسهههههههههههيلات أو التكنولوجيا أو 
الأفراد أو الخبرات عبر الصهههههههناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسهههههههسهههههههة،على 
سههههههبيل المثال تحصههههههل شههههههركة)بروكتور و جامبل( على إقتصههههههاديات أو وفورات 

 تههاحيهث أن العهديهد من منتجها بهها ههامهة من الصههههههههههههههنهاعهات المختلفهة التي تعمهل
 .إستهلاكية و تشترك في أنشطة الشراء ،الإنتاج،منافذ التوزيع

طهههههاق الصههههههههههههههنهههههاعهههههة 
Industry Scope 

 87مصدر سبق ذكره ص -التنافسية في مجال الأعمالالميزة  –المصدر .د: نبيل مرسي خليل 

 .تأثير الإبداع على الميزة التنافسيةالمبحث الثالث: 

إن المؤسهههسهههات التي تتمكن من اكتسهههاب ميزة تنافسهههية وتسهههتمر في الحفاظ عليها في ظل المنافسهههة الدولية 
كية مسههههههههتمرة وكذا الالتزام هي تلك المؤسههههههههسههههههههات التي تداوم على الإبداع والتطوير من خلال عملية دينامي

 بالاستثمار المتواصل.

 ولذا سوف يتم من خلال هذا المبحث التطرق إلى النقاط التالية:

 تأثير الإبداع على قوى التنافس. -
 تأثير الإبداع على الاستراتيجيات التنافسية. -
 أدوات تحويل الإبداع إلى ميزة تنافسية. -
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 .التنافستأثير الإبداع على قوى المطلب الأول: 

يؤدي الإبداع إلى تكثيف القوى التنافسههههههههههية في سههههههههههوق المنتجات، وتنبثق قوة الإبداع على إثارة المنافسههههههههههة 
 السوقية وذلك من خلال:

 :التأثير على القوى التنافسيةأولا_ 

الأسهههههعار، عندما يؤدي الإبداع إلى خفض التكلفة، فغن الضهههههغوط التنافسهههههية تنمو وتزيد من أجل تخفيض  
بحيث تتمكن المؤسههههههسههههههة التي تتمتع بتكاليف منخفضههههههة من اسههههههتخدام الاسههههههعار لجذب العملاء بعيدا عن 
المنافسين، في حين تحاول المؤسسة مرتفعة التكلفة الدفاع عن حصتها السوقية عن طريق خفض الاسعار 

عم الاسهتراتيجية التنافسهية التي وان اسهتلزم الأمر التضهحية بهامش الربح، وعليه فغن التكنولوجيا الحديثة تد 
 .1تستهدف الغنتاج بأقل تكلفة ممكنة على مستوى الصناعة

وعندما يسهاهم الإبداع في تدعيم جودة المنتجات فإنه من يتبنى هذه الغبداعات يسهتطيع كسهب العملاء من 
لإبداعات مبكرا كلما المنافسهههين بإتباع اسهههتراتيجية قائمة على جاذبية منتجاته، وكلما تبنت المؤسهههسهههة هذه ا

 استفادة من هذه الميزة.

 :الإبداع ودخول المحتمل للمنافسينثانيا_ 

إذا تمكنت المؤسهههههسهههههات القائمة من بناء ولاء لعلامة منتجاتها، وذلك من خلال الإبداع المسهههههتمر، فإن هذا 
صهههههههههههههلحة الأمر يترتب عليه تقليص المخاطر المرتبطة بدخول منافسهههههههههههههين جدد، زمن الواضهههههههههههههح أنه من م

وراء اسههتراتيجيات إبداعية تتوافق مع ظهور وزيادة العوائق في وجه المؤسههسههات التي المؤسههسههات أن تسههعى  
تحاول دخول مجال الصههههههههههههناعة، وعلى العموم هناك العديد من الطرق التي من خلالها يسههههههههههههتطيع الإبداع 

 :2جديدة إلى السوق نذكر منها التأثير على إمكانية دخول مؤسسات 

 كان من الممكن الانفراد بأسهههههههههههههاليب الانتاج الجديدة من خلال الاسهههههههههههههتحواذ على حقوق ملكية )براءة_إذا 
الاختراع(، أما إذا كان من السههههههههههل الاسهههههههههتحواذ على المعارف القنية والخبرات التكنولوجية، فإنه يكون من 

 .السهل على المؤسسات الجديدة الدخول إلى السوق في ذلك الجزء المتعلق بالإبداع
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_يمكن الإبداع في أسهاليب الانتاج المؤسهسهة من تغيير متطلبات الرأسهمالية اللازمة للدخول إلى الصهناعة، 
لإبداعات الجديدة، كلما من خلال الاسههتثمار المكثف في البحوث والتطوير حتى تتمكن المؤسههسههة مسههايرة ا

ل أمام المؤسهههسهههات التي ترغب في حتياجات الرأسهههمالية اللازمة لذلك كلما ارتفعت حواجز الدخو لإاارتفعت 
 الدخول إلى الصناعة.

 :تأثير الإبداع على قوة المشترينثالثا_  

إذا أدى الإبداع إلى تنميط المنتجات الموجودة في الأسهههواق، فإن هذا يمكن المشهههترين من تحويل طلباتهم  
ة المفاوضههههة للعملاء مع إلى مؤسههههسههههات )موردين( أخرى وبسهههههولة وبتكلفة أقل، وهذا ما يؤدي إلى زيادة قو 

ذا سهههاهم الإبداع بإضهههافة خصهههائص جديدة للمنتجات فسهههوف يؤدي ذلك إلى خلق تفضهههيل قوي   البائعين، وان
 من الزبائن مما يؤدي إلى تضييق نطاق المفاوضة بين العملاء والبائعين.

 :تأثير الإبداع على قوة الموردينرابعا_ 

 :1تاليةيمكن إبراز هذا التأثير من خلال النقاط ال

_إذا كهان الإبهداع في مجهال المنتجهات أو في أسههههههههههههههاليهب الانتهاج متهاح أمهام عهدد كبير من الموردين، فههذا 
يسهههل على الزبائن التنقل من مورد إلى اخر، الأمر الذي يجعل المنافسههة شههرسههة بين الموردين، ويضههعف 

 القوة التفاوضية للموردين أمام الزبائن.

الموردين التكنولوجيا معينة متصهههلة بأداء سهههلعة بخصهههائص معينة بها، تسهههتطيع أن ترغم _إذا توفرت لدى 
الزبائن على الشههههراء من هؤلاء الموردين، فإن ذلك يضههههعهم في قمة المنافسههههة ويمنحهم قوة تفاوضههههية كبيرة 

 على عملائهم.

   .تأثير الإبداع على الإستراتيجيات التنافسيةالمطلب الثاني: 

بداع أحد أهم ركائز الأسهاسهية لبناء مزايا تنافسهية للمؤسهسهة، فإذا أرادت هذه الأخيرة أن لا تتخلف يعتبر الإ
عن السهههههههباق التنافسهههههههي، فإنه يتوجب عليها اتخاذ الإجراءات الضهههههههرورية لتقديم المنتجات الجديدة ولتطوير 

اجهة مختلف الاضههههههههطرابات تقنيات جديدة، وبالتالي فالإبداع هو الخيار الإسههههههههتراتيجي الأكثر ضههههههههمانا لمو 
 

 ،  37العدد الاقتصادية، العلوم مجلة الاقتصادية، المؤسسة تنافسية لتعزيز كمدخل التكنولوجي الإبداع قريشي، محمد 1

 .6 ص ، http://www.ulum.nl، خيضر . محمد جامعة بسكرة،
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المحتملة في المحيط، لذا سههههههههوف نتطرق في هذا المطلب للتأثير الذي يمارسههههههههه الإبداع على اسههههههههتراتيجية 
 التكلفة الأقل، التمييز والتركيز.

   :تأثير الإبداع على التكاليفأولا_ 

يف ومن ثم تخفيض إن الإبداع الناجح يحدث ثورة في هيكل المنافسهههة، من خلال العمل على خفض التكال
عوائق الدخول وتهيئة الفرصههة للمؤسههسههات صههغيرة جديدة للدخول في مجال المنافسههة مع مؤسههسههات كبيرة، 
وفي هذه الحالة يتوجب على المؤسهههههههههسهههههههههة أن تركز جهودها في مجال البحث والتطوير من أجل تحسهههههههههين 

بهههأن البعهههد الحقيقي لعمليهههة وتطوير المنتجهههات والعمليهههات بغيهههة تخفيض التكهههاليف، وبهههالتهههالي يمكن القول 
الإبداع هو تخفيض التكاليف بصههههفة عامة والتكلفة الوحدوية بصههههفة خاصههههة، كما يسههههتطيع الإبداع بصههههفة 
خاصههههة أن يسههههاهم في تعزيز تنافسههههية المؤسههههسههههة ويجعلها رائدة في تطوير عملية التصههههنيع، بحيث تسههههاعد 

درج أثر اسههههتراتيجية الإبداع على اسههههتراتيجية عمليات التطوير هذه في اعطائها ميزة تنافسههههية. ويمكن أن ن
 :1التكلفة الأقل في حالتين

_ إما عن طريق التحسهههينات المسهههتمرة المتواصهههلة، بحيث لا تحدث تغييرات كبيرة لكنها ذات اثار متراكمة 
على المدى الطويل، خاصههههة في تسههههيير الإنتاج، نظام التموين والتسههههويق، مما يقلل من التكاليف ويكسههههب 

 مؤسسة ميزة على منافسيها.ال

الهدم الخلاق، حيث شةةةةةةوميتر  _ بينما يبرز الأثر عند الحديث عن الإبداع الجذري من خلال ما يسهههههههههميه  
تؤدي مثلا وضهع طريقة إنتاج جديدة إلى تحقيق المؤسهسهات لميزة تنافسهية على منافسهيها الحاليين، خاصهة 

ي التكاليف، وبالتالي تحكم أكبر في الأسهههههههههههههعار إذا ما أدت هذه الطريقة عل إحداث تخفيضهههههههههههههات معتبرة ف
وتحقيق هوامش أكبر، وهذا ما قد يشهههههجع المؤسهههههسهههههة على العمل على ايجاد تكنولوجيات إنتاجية ومنتجات 

 جديدة تساهم إلى حد بعيد من تقليل تكاليفها عامة والتكلفة الإنتاجية بصفة خاصة.

  :تأثير الإبداع على التمييزثانيا_ 

إن التمييز الذي تحققه المؤسههههههههههسههههههههههة في لاسههههههههههلع والخدمات من جراء قيامها بالإبداع يمكن أن يحميها من 
منافسهههههههههههههيها لدرجة تصهههههههههههههل إلى خلق الولاء للعلامة من قبل الزبائن حيال منتجاتها، ويسهههههههههههههتطيع المنتجون 
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أسهههههههعار اسهههههههتثنائية المتميزون فرض زيادات في الأسهههههههعار، وهذا راجع إلى أن الزبائن لديهم اسهههههههتعداد لدفع 
عههاليههة، وفي الأخير يمكن القول بههأن التمييز والولاء للعلامههة من شهههههههههههههههأنهمهها أن يخلقهها عوائق دخول اتجههاه 

 .1المؤسسات المنافسة الأخرى، والتي تسعى للدخول في نفس المجال الصناعي

 :تأثير الإبداع على التركيزثالثا_ 

 طريق احدى السبل التالية:يفيد الإبداع في استراتيجية التركيز عن 

 اعطاء صورة احسن وسمعة أفضل في الجزء المستهدف من السوق.  -
 تقليص التكلفة. -
 زيادة الخدمات المقدمة للشريحة السوقية المستهدفة. -

والمؤسههههسههههة تلجأ إلى تبني إسههههتراتيجية التركيز عندما لا تسههههمح مواردها إمكانياتها بتغطية القطاع بأكمله،  
على مواجهة المنافسهههين الأقوياء، مما قد يدفعها إلى إدخال تحسهههينات بصهههفة مسهههتمرة على  أي عدم قدرتها

منتجاتها بالشهكل الذي يلبي حاجيات الجزء المسهتهدف من السهوق، وبذلك تصهبح إسهتراتيجية الإبداع مدعة 
 .2لإستراتيجية التركيز ودافع قوي لنجاحها

 مختلف الإستراتيجيات التنافسية من خلال الجدول التالي:وعلى العموم يمكن إبراز تأثير الإبداع على  

 تأثير الإبداع على مختلف الإستراتيجيات التنافسية :  09 الجدول رقم

 الأبعاد التنافسية للإبداع الإستراتيجيات العامة للتنافس 
 مراقبة التكاليف. استراتيجيات التكلفة المنخفضة

 إبداع في طرائق الإنتاج.
الاسهههههههتثمار في تجهيزات جديدة التي تقلل التكاليف 

 الوحدوية.
 الإبداع من أجل تخفيض التكاليف الغير مبشرة.

 تميز المنتج. إستراتيجية التميز
 جودة المنتج.
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 تكنولوجيا المنتج.
 خدمة المستهلك.

 قوة البيع، الترويج.
 التركيز على قطاع السوقي. إستراتيجية التركيز

 منتج.التركيز على ال
 معدل الهامش الوحدوي.

، الإبداع والإبتكار في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسطة والصغيرةسمية بروبي،  المصدر:
 159ص ،  2010اطروحة لنيل: شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف،  

الإسهههههههههههههتراتيجيات التنافسهههههههههههههية، ومن ثم على قدرة يظهر الجدول السهههههههههههههابق كيف يؤثر الإبداع على مختلف  
المؤسههههسههههة على مجاة المنافسههههين خاصههههة في ظل التغير الذي تشهههههده بيئة الأعمال الحالية، وبالتالي على 

 المؤسسات الإقتصادية ادراك مدى أهمية الإبداع كأهم مدخل من مداخل الميزة التنافسية.

 . ميزة تنافسيةأدوات تحويل الإبداع إلى : لثالمطلب الثا

 :إدارة المعرفة .1
ا تخطيط المعرفة و تنظيمها و تنسهههههيقها و توليفها و الأصهههههول نهإدارة المعرفة بأ Wilg: يعرف تعريف -

المرتبطة برأس المال الفكري و العمليات و القدرات و الإمكانات الشههخصههية و التنظيمية، و بشههكل يتم 
 .الإيجابي في نتائج الميزة التنافسيةمعه إنجاز أكبر قدر ممكن من الأثر 

ا إدارة تنظيمية معلنة وواضههههحة للأنشههههطة و الممارسههههات و السههههياسههههات و البرامج نهفيعرفها بأ Allee أما 
 . الخاصة بالمعرفة داخل المؤسسة

ا نظام توليد عمل مزدهر و بيئة من شأنه تشجيع توليد كل من المعرفة نهيعرف إدارة المعرفة بأ  كروسو   
لشههههههخصههههههية و المعرفة المؤسههههههسههههههية و تجميعها و إسههههههتخدامها و إعادة إسههههههتخدامها سههههههعيا وراء قيمة جديدة ا

 . للأعمال

من التعريفات السههههههههههههابقة نلاحظ بأن إدارة المعرفة تلزم و جود تنسههههههههههههيق فاعل بين مختلف النشههههههههههههاطات و  
ربة، الكفاءة، المهارات ، الموجودات داخل المؤسههههسههههة و يشههههمل مجال موجودات إدارة المعرفة، الخبرة، التج

 . أما النشاطات فتشمل عمليات التوليد ، و البناء و النقل و المراقبة و الإستخدام و التقييم
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إلى أن إدارة المعرفة يمكن إسهههههتعمالها داخل المؤسهههههسهههههة لتنفيذ العديد من  Wrzel و Warner و يشهههههير 
إسههههههتنادا إلى قيم المعرفة لتوليد المعرفة  المهام و النشههههههاطات المتمحورة في وضههههههع خطة البحث و التطوير

المفقودة و دعم عملية إعادة هندسههة عمليات الأعمال بوضههع توزيع أفضههل النشههاطات المعرفية فضههلا عن 
تحليل عملية نقل المعرفة و تبادلها و إعادة تصههههههههحيحها بين وظائف التشههههههههغيل و أخيرا تحديد الإحتياجات 

يذ أفضهههههههههههههل للمهام الموكلة إلى الأيدي العاملة و إجراء المواجهات موعات المسهههههههههههههتخدمين لتنفمج التدريبية
 .1الدورية المعلوماتية للأفراد فيما يتصل بمجالات المعرفة

المعرفة الضهههههههههمنية:و هي المعرفة المعقدة )المركبة( المتراكمة على شهههههههههكل معرفة الكيف و  :أنواع المعرفة
 .بإطلاع واسعالفهم في عقول الناس الذين يتمتعون 

ا معرفة شههههههخصههههههية نهو هي أيضهههههها المعرفة التي لا يمكن رؤيتها، أو التعبير عنها بسهههههههولة فضههههههلا عن أ 
، و عليه يصهههعب نقلها و إشهههراك الآخرين فيها.و تتألف المعرفة الضهههمنية من )الحقائق و يصهههعب تشهههكيلها

لصهور والمفاهيم و الأحكام و التوافقات البيانات الثابتة و الأنماط الداخلية ووجهات النظر ، و الأشهكال و ا
 و الفرضيات العاملة و إستراتيجيات التفكير(.

تشهههمل على   نهاأن المعرفة الضهههمنية هي المعرفة التي لا يمكن للأفراد تقاسهههمها عليهم، لأ Allen و يرى 
حتوي المعرفة  ما يكمن في نفس الفرد أي المعرفة الضههههههههههمنية و المعرفة الإدراكية و المعرفة السههههههههههلوكية. وت

الضهههههههههههههمنية على أبعاد معرفية مهمة مثل النماذج الذهنية، والمعتقدات والحدس، وعليه يتولد هذا النمط من 
 . المعرفة من خلال استخدام الخبرة الماضية في البيانات الجديدة

ك فيها و هي المعرفة التي يمكن التعبير عنها بالكلمات و الأرقام و الصهههوت والتشهههار   المعرفة المعلنة: -
من خلال البيهانهات و المعهادلات العلميهة و المرئيهات و مواصههههههههههههههفهات المنتج وبنهاءا عليهه فهإنهه يمكن نقل 

أن المعرفة المعلنة هي المعرفة المتاح فحصهههههها و  Wiig المعرفة المعلنة بين الأفراد بسههههههولة. و يرى
وثائق و إجراءات و برامجيات  ا منظمة فينها متاحة للعقول الواعية أو لأنهإسهتخدامها مباشهرة، ذلك بأ

أو أي شههههههههكل اخر، ومن ثم فهي معرفة عامة يمكن الوصههههههههول إليها.و المعرفة المعلنة توجه السههههههههلوك 
البشههههري فرديا و مؤسههههسههههيا في مجالات النشههههاط الإنسههههاني كافة ، لأن هذه المعرفة مجموعة البيانات و 
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تمع، و ذلك ما يفسر سبب سعي لمجيعللها االمعلومات والإرشادات و الأفكار التي يحملها الإنسان أو  
 .ا من المعرفة المعلنة جزءا من التعليم المنظمينهالمؤسسات إلى زيادة مخزو 

تقوم المؤسهههههههسهههههههات عادة بتوليد المعرفة و إسهههههههتخدامها في عملية يطلق عليها )تحويل   تحويل المعرفة: -
  .سالمعرفة( و تعني تحويل المعرفة إلى معرفة معلنة و العكس بالعك

أن المؤسههههسههههة لا تسههههتطيع توليد المعرفة بنفسههههها، لأن المعرفة الضههههمنية   Nonaka stakeuchi و يرى
التي يحملها الأفراد هي أسهههاس عملية توليد المعرفة المؤسهههس .ية و من ثم يجب على المؤسهههسهههة أن تجمع 
المعرفة الضهمنية و تراكمها على المسهتوى الفردي ثم يتم توسهيعها من خلال أربعة أنماط من عملية تحويل 

 : ة هيالمعرف

 .تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية Socialization تمعةلمجا .1
 .تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة علنية Externalization التجسيد  .2
 .تحويل المعرفة العلنية إلى معرفة معلنة Combination التركيب  .3
 .ضمنيةتحويل المعرفة المعلنة إلى معرفة  Internalization التذويب  .4

(يحدث التحويل فيها بتشهههههارك الفرد مع فرد اخر فيما يمتلكه كل منهما من معرفة ضهههههمنية، 1ففي النمط ) 
(فيحهدث فيمها يكون الفرد قادرا 2و يتم ذلك في الملاحظهة أو التقليهد أو الممهارسههههههههههههههة أو الحهديث، أما النمط )

وم بتحويل المعرفة الضهههههههههههههمنية التي على أن يبين أو أن يلفظ بوضهههههههههههههوح ما يمتلكه من معرفة وهو بذلك يق
 . ال للآخرين بأن يشاركوه في المعرفة الضمنيةلمجيمتلكها إلى معرفة معلنة فاسحا ا

( فيما يكون الفرد قادرا على دمج و تركيب أجزاء غير مترابطة من المعرفة المعلنة في 3و يحدث النمط ) 
المنتج فيحول المعرفة المعلنة إلى معلنة أخرى، أما كل جديد على شهكل دليل أو كتيب أو جعلها جزءا من 

( فيحدث عندما يبدأ المسههتخدمون في المؤسههسههة عملية تذويب المعرفة التي كان تم التشههارك فيها 4النمط )
في مختلف أنماط المؤسهسهة، بمعنى أن هؤلاء الأفراد يسهتخدمون هذه المعرفة التي تم التشهارك فيها لتوسهيع 

ا، و من ثم إعادة تشههههههكيلها في عقولهم، من خلال تجربة توليد منتج نهنية التي يمتلكو و مد المعرفة الضههههههم
جهديهد فهإن الفرد أو فريق العمهل إنمها يثيرون المعرفهة الضههههههههههههههمنيهة التي يمتلكهها كهل فرد منهم و من ثم تحهدث 

 . عملية التذويب 
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التحويل الأربعة الآنفة الذكر، و  تمعة( ثم يتحرك عبر أنماطلمجو يلاحظ أن توليد المعرفة يبدأ بمرحلة )ا 
ما تتطلبان الإلتزام الشههههههخصههههههي نه( أهم مرحلتين من مراحل عملية تحويل المعرفة لأ4(و )2يعد النمطين )

من الفرد، و لأن المعرفة الضهههههههههمنية تحتوي على نماذج ذهنية و معتقدات، فضهههههههههلا عن معرفة الكيف فإن 
لمعلنة هو عملية مفضههههههلة للرؤيا التي يمتلكها الفرد فيما يتعلق الإنتقال من المعرفة الضههههههمنية إلى المعرفة ا

 .بالعالم المحيط به.أي ما هو موجود و ما يجب أن يكون في المستقبل

 .II نظم معلومات المعرفة: 

ا مجموعهة المكونهات المتهداخلهة و الإجراءات النمطيهة التي نهه تعرف نظم المعلومهات بهأ نظم المعلومةات: -
 لمعلومات التي تحتاجها المؤسهههههسهههههة، و تخزينها، توزيعها و نشهههههرها، و إسهههههترجاعهاتعمل معا لتجميع ا

 .1دف دعم العمليات و لإدارة التعاون و التحليل و التصور والرقابة داخل المؤسسةته

 : ا فهيتهأما أسباب إهتمام المؤسسات بنظم المعلومات عند تنفيذ إستراتيجيا 

 .للمعلومات و المعرفةالتشارك بالمصادر المختلفة   .1
 . الحاجة إلى طاقة معالجة عالية لتقديم إبداعات جديدة .2
 .الحاجة إلى التنوع و المرونة لتستطيع العمل ضمن التعقيدات و المتغيرات المختلفة .3

 :أنواع نظم المعلومات ✓

 :تتعدد تقسيمات أنواع نظم المعلومات و نذكر منها ما يلي 

هي نظم محوسهههههبة : Transaction Processing Systems (TPSنظم معالجة المعاملاتم  (أ
تقوم بتشههكيل و تسههجيل المبادلات الروتينية اليومية الضههرورية لإدارة العمل و تسههييره، و تسههتفيد منها 
المؤسهههسهههة بوظائفها المختلفة من تسهههويق، إنتاج، تصهههنيع، محاسهههبة، مالية و موارد بشهههرية عن طريق 

عم الذي تقدمه إلى القرارات المهيكلة في المسههههتوى التشههههغيلي ، و تعد هذه الأنظمة على قدر كبير الد 
 .من الأهمية لما لها من دور بارز في التعامل المباشر مع الزبائن

هي النظم التي تعمهل على :  Office Automations systems لOASنظم أتمتةة المكةاتةبم (ب 
مسهههههههاعدة العاملين على  نهاالتكنولوجيا لأتمتة المكاتب بالوسهههههههائل التقنية التي من شهههههههأالإسهههههههتفادة من  

 
مجلة  "الاردنية التأمين شركات في ميدانية دراسة"الإبداع مستويات في أثرها و المعلومات نظم "الملكاوي أحمد محمد نازم ،د النجار فايز.د  1
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إنجاز أعمالهم. إن إسههههههههههتخدام نظم أتمتة المكاتب يعمل على توفير الوقت و الجهد و الوصههههههههههول إلى 
الدقة المناسهههههههههههههبة، و من النظم المسهههههههههههههتخدمة في أتمتة المكاتب نظام معالجة الكلمات، و نظام البريد  

لكتروني ، و نظام البريد الصهههوتي و نظام التقويم الإلكتروني، و نظام النشهههر المكتبي و نظام إدارة  الإ
 .المكاتب 

نظم تخههههههدم  :Management Information Systems لMISنظم المعلومةةةةات الإداريةةةةةم  (ت 
يما المسهههتوى الإداري في المؤسهههسهههة خاصهههة ف  –القرارات شهههبه المهيكلة على مسهههتوى الإدارة التكتيكية  

يتعلق بأمور العمل الأسهبوعية، الشههرية، والسهنوية لتمكينها من القيام بالوظائف الإدارية المختلفة، من 
تخطيط، و تنظيم، و توجيهه، و رقهابهة إذ تمكن المهديرين من الوصههههههههههههههول المبهاشههههههههههههههر إلى البيهانهات و 

 .المعلومات عن أداء المؤسسة الحالي و السابق
و هي مجموعههههههة متكههههههاملههههههة من  :Decision Support Systems لMISنظم دعم القرارم  (ث 

البرمجيهههات ، و الحزم الجهههاهزة و النمهههاذج و أدوات المعهههالجهههة تتفهههاعههل مع المعطيهههات لتقهههديم الحلول  
المقترحهة كمها يمكنهها دمج عهدة نمهاذج لتكوين نموذج متكهامهل و تقهديم برامج الحوار المختلفهة، لخهدمهة 

فهي  ) GDSS) داري، أمها نظم دعم القرارات الجمهاعيهةالقرارات شههههههههههههههبهه المهيكلهة في المسههههههههههههههتوى الإ
منظومات معلومات حاسههههههههههههوبية و تفاعلية تدعم عمل الفريق لحل المشههههههههههههاكل غير الهيكلية و شههههههههههههبه 

 .الهيكلية
نظم معلومهههات  Executive Information Systems :نظم معلومةةات المةةديرين التنفيةةذيين  (ج

تلبية إحتياجات الإدارة العليا من المعلومات  محوسههههههههههههبة تملك تحليلات و قدرات خاصههههههههههههة تعمل على  
الضههههههرورية لغرض إتخاذ القرارات غير المهيكلة في المسههههههتوى الإسههههههتراتيجي و تعتمد في الغالب على 
معلومات البيئة الخارجية بما يمكنها من إسههههههههتشههههههههراف الفرص و التهديدات و تحليل قدرة المؤسههههههههسههههههههة 

 .داعالتنافسية التي تبنى عليها إستراتيجية الإب
نظم معلومات مبنية على المعرفة تخدم  :Knowledge Work Systems نظم مشةةغلي المعرفة (ح

القرارات غير المهيكلة في المسههتوى المعرفي، إذ يسههاعد مشههغلي المعرفة على تأمين المعارف الجديدة  
هي المعرفة  " Debons"و تكاملها في المؤسهههههههسهههههههة، كما أن المعرفة المقصهههههههودة وفق نموذج ديبونز  

دف عمليات إدارة  ته بدعم نظم المعلومات ، و اتهالصههريحة التي تمتلكها المؤسههسههة و تعمل على إدار 
المعرفهة إلى تشههههههههههههههكيهل المعرفهة التنظيميهة و المكونهة من مجمهل التقهارير و الهدراسههههههههههههههات و القرارات و 
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السياسات و الإستراتيجيات المنتجة من نظم معلومات المؤسسة و التي توجه و تنظم بشكل مباشر و 
 .ؤسسةغير مباشر أنشطة و تصرفات الأفراد في الم

تشههههههههير نظم المعلومات إلى التجمع المنظم للبيانات من مصههههههههادر داخل  رسةةةةةملة نظم المعلومات: ✓
المؤسهسهة و خارجها و تحليلها و تفسهيرها و إسهتنتاج مؤشهرات و دلالات تسهتخدم في توجيه و إثراء 

ز العمليات في المؤسهههههسهههههة و تحقيق تحسهههههين في الإدارة و الإرتقاء إلى مسهههههتويات أعلى من الإنجا 
سواء بالنسبة لإنجازات المؤسسة أو قياسا إلى إنجازات المنافسين، من خلال حلول تنظيمية تظهر 
من خلال معرفة المؤسهههههههسهههههههة الناتجة عن التراكم )الإيجابي( لنظم المعلومات الأفقية و العمودية و 

ارة المعرفة  المعبر عنها بالتمثيل المادي الصههههريح.و تعتبر نظم المعلومات السههههبيل الذي تنتهجه إد 
لتخريج المعهارف الكهامنهة و تحويلهها إلى معهارف ظاهرة الأمر الذي يمكنهها من إمتلاك تلهك المعرفة 

 Socialization و كذلك ترجمة ما هو ضههههههههههمني إلى معرفة ظاهرة من خلال عمليات التنشههههههههههئة
 .Enternelization ،التخريج Combination،الترابط Internalisation ،التذويب 

م المعلومات حلزونية المعرفة بحيث تسههههههههمح بالمحافظة على المعرفة المكتسههههههههبة و توليد معارف  تحقق نظ
جههديههدة عن طريق إدارة المعرفههة في إطههار نظم معلومههات وظيفيههة و نظم معلومههات عموديههة تعمههل على 
التعهامهل مع مشههههههههههههههكلات غير مهيكلهة و المعلومهات المحهدودة والغهامضههههههههههههههة...و يمكن تحهديهد أبعهاد الهدور  

 :1جوهري لأنظمة المعلومات في خلق المعارف التنظيمية كالآتيال

المسهههاهمة في إنشهههاء بيئة التعلم: من خلال تسههههيل وصهههول الأفراد إلى المعلومات و جعلها متاحة  .1
 مع إمكانية تحديثها.

المحافظة على معلومات و معرفة المؤسههههسههههة: من خلال تطوير قواعد البيانات كرصههههيد أسههههاسههههي   .2
 للمعلومات.

  .قاسم المعرفة: من خلال إستخدام برمجيات التشارك الجماعي الفردية و الفرقيةت .3
فاعلية الإتصهههههالات: من خلال خلق التقارب بين تكنولوجيات المعلومات و تكنولوجيا الإتصهههههالات  .4

و قد إسههههتعانت نظم المعلومات الحديثة في أدوارها ببعض المداخل المعاصههههرة كالأنظمة الخبيرة و 
 .عصبية و المنطق الضبابيالشبكات ال

 
 www.hrdiscussion.com/hr6139.html المعلومات نظم رسملة   1
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فالأنظمة الخبيرة هي التطبيق الأوسههههههع للذكاء الصههههههناعي ، و هي عبارة عن برامج ذكية تحتوي على  
ا نظم معلومات نهوفرة من المعلومات التي قد يملكها خبير في حقل من حقول المعرفة و تعرف على أ

معين و محدد من خبرة الإنسهههههههان، تقدم حلولا للمشهههههههاكل عن طريق الحصهههههههول على المعرفة في ميدان 
لذلك فهي تسهههمى كذلك النظم ذات القاعدة المعرفية ، تمكن من تحويل المعرفة الضهههمنية التي هي في 
رؤوس و عقول الأفراد إلى قهاعهدة معرفيهة مبرمجهة و قهابلهة للإسههههههههههههههتخهدام، و الأنظمهة الخبيرة يمكن أن 

 . قاعدة أو أن تكون قائمة على النماذجتكون قائمة على الحالة و يمكن أن تكون قائمة على ال

أما الشههبكات العصههبية فهي أنظمة محوسههبة ذكية تعتمد مدخلا خاصهها يقوم على محاكاة الية معالجة  
المعلومات في الأنظمة العصهههبية البيولوجية )كالدماغ( ، و هي تتميز بما يلي: التعلم التكيفي، التنظيم 

واسههههههع من التطبيقات ) تحليل الإسههههههتثمار ،مجال السههههههيطرة و   الذاتي، عمليات الوقت الحقيقي ، نطاق
 التحكم(.

و أما المنطق الضهههههههههبابي فإذا كانت أنظمة الحاسهههههههههوب الذكية تعتمد على البيانات المحددة و المؤكدة  
،فإن أنظمة المنطق الضهههههههههههبابي تتعامل مع البيانات الغامضهههههههههههة غير المحددة و الإحتمالية عن طريق 

يسهههههههههمح بالقيم التقريبية و البيانات غير الكاملة و الإسهههههههههتدلال على أسهههههههههاسهههههههههها، مع تقديم التبرير الذي 
 . خيارات متعددة و ليس الخيار الثنائي فقط مع قدرات كبيرة على التعديل الذكي

إن الجانب الأكثر أهمية في رسههههههههههملة نظم المعلومات هي أن مصههههههههههدر الميزة التنافسههههههههههية يكمن في تطبيق 
 . المعرفة نفسها، و قد حددت ثلاث اليات لتكامل المعرفةالمعرفة و ليس 

خلق قدرة مؤسهههههههههههسهههههههههههية توجيهية من خلال تحويل المعرفة الضهههههههههههمنية بواسهههههههههههطة الفنيين إلى معرفة   .1
  .صريحة

رسهههملة المعلومات لرفع كفاءة الإتصهههال بالنسهههبة لغير الفنيين من تنسهههيق النماذج و تفاعل العمليات  .2
  .ة معرفتهم الخاصة دون الحاجة إلى اللجوء إلى إجراء الإتصالات التي تمكن الأفراد من رسمل

 .خلق فرق عمل تعتمد على نفسها في الحالات التي يكون فيها العمل معقد و غير مؤكد النتائج .3
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III. م نظام تخطيط موارد المؤسسةERP:ل  

و هو مشروع نظام معلومات صمم لتنسيق جميع الموارد و المعلومات و الأنشطة اللازمة   تعريف: 
 .1لإتمام الإجراءات العملية مثل المحاسبة و التقارير

و يههدعم نظههام تخطيط الموارد أغلههب الأعمههال في الأنظمههة التي تههدار في قههاعههدة بيههانههات منفردة ،  
مال التنفيذية كمهام التصهههههههههنيع، إدارة الإمدادات، المالية، موعة متنوعة من الأعلمج البيانات اللازمة

المشهههاريع، الموارد البشهههرية و إدارة علاقة العملاء، و بالرجوع إلى أدبيات نظم المعلومات بما يعرف 
إلى عقود السهههههههههتينات و  ERPب"تكامل نظم المعلومات" الذي يعتبر الأسهههههههههاس في عمل برمجيات  

مرورا بنظم تخطيط  ITS طوير مهها يعرف بنظم تتبع المخزونالسههههههههههههههبعينههات و تحههديههدا من خلال ت
في وضههع حجر الأسههاس  MRP2 كما سههاهمت نظم تخطيط موارد التصههنيع MRP متطلبات المواد 

 ،حيههث يههذهههب الكثير من كتههاب نظم المعلومههات إلى إعتبههار نظم ERP بههإتجههاه تطوير برامجيههات 
ERP يمثل الهدف الرئيسهههههههههههههي من نظام و   2لنظم تخطيط موارد التصهههههههههههههنيع  ا إمتداد وظيفينهعلى أ

تخطيط موارد المؤسههسههات في دمج المعلومات و العمليات من جميع الشههعب الفنية التابعة للمؤسههسههة 
و دمج ذلك للوصههههههههههول إلى جهد منظم وسههههههههههير العمل.كما يوفر تخطيط الموارد قاعدة بيانات مفردة 

 : ة و التي تشمل ما يليتتضمن جميع بيانات تصميم البرمجي

دارة   التصةةةةةةنيع:  الهندسههههههههههة وفواتير المواد، الجدولة، السههههههههههعة، إدارة سههههههههههير العمل ومراقبة الجودة، وان
 .التكاليف، وعملية التصنيع، مشاريع التصنيع ومسار التصنيع

ت  الأوامر النقدية والجرد والشههههراء ومشههههك ل المنتج وتخطيط سههههلسههههلة الإمدادا إدارة سةةةلسةةةلة الإمداد: 
جراء المطالبات وحساب اللجان  .وجدولة الموردين وفحص البضائع وان

دارة النقد وحسابات الدفع وحسابات القبض والأصول الثابتة المالية:   .الدفتر العام وان

دارة النشاط المشاريع :   .التكاليف والفواتير والنفقات وان
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المبيعات والتسههههههههههويق واللجان والخدمات واتصههههههههههالات العملاء ومركز الدعم  إدارة علاقات العملاء: 
  .الهاتفي

تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسهههههسهههههات في المؤسهههههسهههههة هي  : تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسةةةسةةةات
عملية معقدة للغاية. ويأخذ الكثير من التخطيط المنهجي والتشههههاور مع الخبراء وتنظيما جيدا النهج. 

 . قه الواسع قد يستغرق سنوات لتنفيذه حتى في مؤسسة كبيرةنظرا لنطا

 :وهناك ثلاثة أنواع من الخدمات المهنية التي يتم توفيرها عند تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة 

هي المسهههئولة عن المراحل الأولى من تنفيذ تخطيط موارد المؤسهههسهههات حيث  خدمات اسةةتشةةارية : 
تسههههاعد المؤسههههسههههة في التعايش مع النظام الجديد، التدريب على المنتجات، وسههههير العمل، وتحسههههين 

 . استخدام نظام تخطيط موارد المؤسسات في مؤسسة معينة ، الخ

م تخطيط موارد المؤسسات الجديدة العمل عن طريق توسيع نطاق استخدام نظا تخصيص خدمات: 
أو تغيير اسههههتخدامها من خلال خلق واجهات مخصههههصههههة و / أو صههههناعة رمز التطبيق )البرمجة(. 
في حين يتم إجراء نظم تخطيط موارد المؤسهههههسهههههات لإجراءات أسهههههاسهههههية كثيرة ، لا تزال هناك بعض 

 .1الاحتياجات التي تحتاج إلى بناء أو تنظيم معين

و تمر عملية تنفيذ  . تشهههمل كلا من دعم وصهههيانة نظم تخطيط موارد المؤسهههسهههات  خدمات الدعم : 
 : تخطيط موارد المؤسسات عبر خمس مراحل كبرى و هي

هو قبل كل شهيء، والمرحلة الحاسهمة حيث يتم اختيار فريق المشهروع، دراسهة  التخطيط المنظم : - 
ة وخهارجهها، يتم تعيين الأههداف العمليهات التجهاريهة، و تمحيص تهدفق المعلومهات داخهل المؤسههههههههههههههسهههههههههههههه 

 .الحيوية، ووضع خطة التنفيذ 

هي المرحلهة الههامهة القهادمهة حيهث يتم فحص قهدرات البرنهامج المحتملهة، و معرفهة  عمليهة التقييم : - 
 .عمليات الأعمال اليدوية و تشييد إجراءات العمل القياسية
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يسهههههههههاعد في تحديد البيانات التي يمكن تحويلها والمعلومات الجديدة  تجميع البيانات والتنظيف : - 
معهة للتهأكهد من دقتهها واكتمهالهها،و من ثم الاسههههههههههههههتغنهاء عن لمجالتي نحتهاجهها. ثم يتم تحليهل البيهانهات ا

 .عديمة القيمة والمعلومات غير المرغوب فيها

مع اليهات تخطيط موارد  يسهههههههههههههههاعهد في عزل النظهام وتثقيف المسههههههههههههههتخهدمين لتعليم والاختبهار : ا - 
المؤسههههههسههههههات. يتم اختبار قاعدة بيانات كاملة والتحقق من قبل فريق المشههههههروع باسههههههتخدام أسههههههاليب 

 . متعددة وعمليات الاختبار

هو المرحلة النهائية لتخطيط موارد المؤسههههسههههات و. هو تنفيذ تخطيط موارد   الاسههههتخدام والتقييم : - 
نتظام من قبل فريق المشهههروع عن أي خلل أو الكشهههف المؤسهههسهههات داخل المؤسهههسهههة ويتم الفحص با

 . عن خطأ

 : مزايا و عيوب نظم تخطيط موارد المؤسسات .ت
 . القدرة على تبسيط العمليات التنظيمية المختلفة وسير العمل .1
 . القدرة على التواصل عبر مختلف الإدارات  .2
 . تحسين الكفاءة والأداء ومستويات الإنتاجية .3
 . تعزيز التتبع والتنبؤ .4
  . تحسين خدمة العملاء ورضاهم .5

 عيوب نظم تخطيط موارد المؤسسات : .ث 
 التخصيص في كثير من الحالات محدودة .1
 . الحاجة لإعادة هيكلة العمليات التجارية .2
 . يمكن لنظم تخطيط موارد المؤسسات أن تكون باهظة تكلفة التركيب والتشغيل .3
 . للمواصفات يمكن أن يكون الدعم الفني غير مطابق  .4
تخطيط موارد المؤسهههسهههات قد تكون جامدة جدا لمؤسهههسهههات معينة تلك التي تكون إما جديدة  .5

 . أو تريد أن تتحرك في اتجاه جديد في المستقبل القريب 
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 :1الفرق بين نظم معالجة المعاملات و نظم تخطيط الموارد .ج 

عهاملات التجهاريهة و. من بين تسههههههههههههههجهل وتعهالج البيهانهات النهاتجهة عن الم نظم معةالجةة المعةاملات: - 
ههههذه النظم يمكن إن نهههذكر نظم المعلومهههات التي تعهههالج المبيعهههات و المشههههههههههههههتريهههات والتغييرات في 

 . المخزون. حيث تستعمل هذه المعالجة في تجديد قواعد بيانات العملاء و المخزون و غيرهما

المعاملات المتقدمة، حيث تتعامل مع تعتبر نظم تخطيط موارد المؤسهههههههههههههسهههههههههههههة إحدى نظم معالجة   
الوظائف بشهههههكل متكامل في المؤسهههههسهههههة بخلاف نظم معالجة المعلومات والتي تتعامل مع الأنشههههطة 

 . الوظيفية بشكل منفصل

تتكامل نظم إدارة موارد المؤسههههههسههههههة من خلال قواعد عامة تعالج المعاملات في منطقة واحدة، مثال 
فورا على جميع الأنشههههههههههههطة الوظيفية ذات العلاقة مثل   على ذلك اسههههههههههههتقبال طلب معين سههههههههههههينعكس

المحاسههبة جدولة الإنتاج، المشههتريات تمتلك نماذج نظم إدارة موارد المؤسههسههة تصههاميم تعكس قاعدة 
خاصهههههههههة في المعالجة، بخلاف النظم الوظيفية الأخرى ، إذ ترتكز على نظرة سهههههههههلسهههههههههلة التوريد في 

الات الوظيفيهة في أعمهالهها، لهذا فهان المؤسههههههههههههههسهههههههههههههههة عنهد لمجه الأعمهال، و التي تتعهاون من خلالهها ا
اسهههههههتعمالها هذه النظم لابد أن تكون ملزمة بتغير معالجة الأعمال فيها بما يتفق والنظام الجديد . و 

والهذي طور من قبهل شههههههههههههههركهة ألمهانيهة تهدعى  ( SAP/ R3) من الأمثلهة على ههذه النظم هو نظهام
(SAP AG) كاملا يتيح للمؤسهههههههسهههههههات أتمتة العديد من العمليات، و و يعد هذا النظام نظام كليا مت

يتعامل مع العديد من اللغات العالمية. و يتعامل النظام مع سههههبع مناطق تطبيقية هي إدارة سههههلسههههلة 
التوريد، إدارة دورة حياة المنتج، إدارة رأسهمال البشهري، اسهتخبارات الأعمال و إدارة علاقات الزبون و 

 . التجارة الالكترونية
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 خاتمة الفصل الثاني

 والتغيرات  ظل التحولات  في للمؤسهههسهههات  ملحة ضهههرورة أصهههبحت  تنافسهههية ميزة اكتسهههاب  أن تقدم مما تبين
كفأة من شهأنها  طرق عن البحث  ضهرورة منها اسهتدعى الذي الأمر المعاصهر الأعمال محيط يفرضهها التي
عطائها التنافسية الميزة دعم  المتسارعة. التغيرات  مختلف مواجهة في الاستمرارية صفة وان

 :التالية الجوانب  ملاحظة تم الفصل هذا خلال من

 بمثيلاتها. قياسا الأعمال لمنظمة المتفوق أو المميز المركز تعكس التنافسية الميزة -
أو  تقليدها الآخرين المنافسههههههههههين على يصههههههههههعب  ومميزات  وصههههههههههفات  خصههههههههههائص  التنافسههههههههههية للميزة -

 بالديمومة والاستمرارية  أنها تتصف استنساخها،كما
 بلوغها. الآخرين المنافسين على يصعب  الأعمال لمنظمة مزايا أو منافع التنافسية الميزة تحقق -
وأن  للمؤسهسهة، قيمة خلق في المورد  يسهاهم أن يفترض  التنافسهية الميزة تحقيق في الموارد  تسهاهم حتى -

 المؤسههههههسههههههات  قبل من للتقليد  قابلا يكون لا وأن المنافسههههههون يمتلكه عما مميزا أو نادرا المورد  يكون
 المنافسة.

 .التنافسية الميزة مصادر أهم من الإبداعية القدرات  ذات  البشرية للموارد  المؤسسة امتلاك يعد  -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 الفصل الثالث 

دور الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية  

 للمؤسسة التصديرية

-سعيدة  -لمؤسسة سونلغاز  
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  :تمهيد
مستوى المؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة، وقد تم تقسيم  لقد قمنا بدراسة ميدانية على 

 هذا الفصل على النحو التالي:
 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة سونلغاز 

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة وتحليل البيانات 
 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة 
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 الأول:تقديم عام لمؤسسة سونلغاز لمبحث ا
 المطلب الأول: التعريف بمؤسسة سونلغاز

 / نبذة تاريخية عن المؤسسة:1
، وتأسست  1947) كهرباء وغاز الجزائر( سنة  EGAأنشأت مؤسسة سونلغاز في صيغتها الأولى 

Sonelgaz  لتحل محل  59_ 69بمقتضى الأمر رقمEGA 07_ 85يأتي الأمر رقم  1985، وفي سنة  
تم دمج   1991المتعلق بالإنتاج، نقل وتوزيع الطاقة الكهربائية والغاز الطبيعي للمجتمع وفي سنة 

Sonelgaz  في منظمةEPIC  ثم يأتي إنشاء 475_ 91عن طريق المرسوم التنفيذي رقم ،EPIC 
SONELGAZ  أنشأت شبكة   2002، ثم سنة 280_ 95بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم  1995سنة

 توزيع الكهرباء والغاز.القنوات ل
 كل هذه التعديلات جاءت من أجل تحقيق الأهداف التالية : 

 جلب رؤوس الأموال الأجنبية. •
 تنظيم المنافسة.    •
 زيادة الطاقة الإنتاجية.  •
 تخفيض التكاليف.  •
 تحسين جودة الخدمة. •
 ضمان الخدمة الإجتماعية. •
 تطبيق تسعيرة موحدة.  •

 / تعريف المؤسسة: 2
المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز: "هي مؤسسة وطنية لإنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز عبر مختلف ولايات  
الوطن، توجد المؤسسة الأم في العاصمة الجزائر المكلفة بالإنتاج، والمديريات العامة للتوزيع موجودة على  

يتكون من فروع في: الوسط، الشرق، مستوى الوسط، الشرق، الغرب، وكل مركز من هذه المراكز الجهوية 
 الغرب، والجزائر ".
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 المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة:  ❖
" لتوزيع الكهرباء والغاز، تنتمي إداريا لمركز التوزيع غربا  SONELGAZهي فرع من فروع مجمع "

صلاح الإعطاب.   )وهران(، مهامها الرئيسية توزيع الكهرباء والغاز وان
 لب الثاني: أقسام ونشاطات الفرعالمط
 / أقسام الفرع:1

 قسم العلاقات التجارية.   ●
 قسم إستغلال الكهرباء.  ●
 قسم إستغلال الغاز. ●
 قسم دراسة الإستغلال والعمل. ●
 قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي.  ●
 قسم المالية والمحاسبة. ●
 فرع الوسائل العامة.  ●
 المصلحة التقنية للكهرباء .  ●
 التقنية للغاز. المصلحة  ●
 المصالح التجارية   ●

 يقوم الفرع بالنشاطات التالية: / نشاطات الفرع:2
 توزيع الكهرباء والغاز. ●
 تركيب الأسلاك الكهربائية.  ●
 تركيب أنابيب الغاز. ●
 تصليح الإعطاب الناتج في شبكة الكهرباء والغاز. ●

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للفرع 
مي للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة أنه من الشكل العمودي وتوجد تبين لنا من الهيكل التنظي 

 به خلية مكلفة بالإتصال. وهذا موضح في الشكل التالي:
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 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة  :08 الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : وثائق المؤسسة 
 

DIRECTION DE DISTRIBUTION 
DE SAIDA 

Attacher juridiques 

Chargé de la communication 

Ingénieur prevention et 
sécurité 

Assistant a la sureté interne 

Secrétaire Coordination 

Division technique 
Electricité 

Division technique 
Gaz 

Division Relations 
Commerciales 

Division Etudes 
d’exécution et Travaux 

Division finance et 
comptabilité 

Division gestion des 
systèmes 

informatiques 

Servise affaires 
générales 

Division 
Ressources 
humaines 



 لسونلغاز التصديريةالإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  دور الفصل ثالث     
 

 
101 

 :من خلال الشكل نلاحظ أن المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة تتكون من الأقسام التالية
 أمانة التنسيق.  ●
 القانونية.مصلحة الأعمال  ●
 مصلحة الإتصالات.  ●
 مصلحة الأمن. ●

 *بالإضافة إلى: 
 قسم العلاقات التجارية.   ●
 قسم دراسة التنفيذ والأعمال )الكهرباء والغاز(. •
 قسمي الإستغلال.  •
 الإبداع. إدارة  •
 المالية والمحاسبة.  •
 تسيير أنظمة الإعلام الآلي.  •

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة وتحليل البيانات 
وصف واقع  في الجزائر، تم إجراء دراسة ميدانية عن طريق  سونلغازطاء نظرة شاملة عن مؤسسة بعد إع
 ،وسيتم في هذا المبحث عرض منهجية الدراسة وتحليل نتائجها. تحقيق الميزة التنافسيةودوره في   الإبداع

 المطلب الأول:  منهجية الدراسة الميدانية 
 هدف الدراسة:  :ولالفرع الأ

  سونلغاز من وجهة نظر موظفي مؤسسة  تحقيق الميزة التنافسيةفي  الابداعتهدف الدراسة إلى معرفة دور 
 .ولاية سعيدة في الجزائر

 : مجتمع الدراسة ي:ثانالفرع ال

مؤسسةسونلغاز في الجزائر القاطنين بولاية   من مسؤولي العمل ومجلس إدارة الدراسةختيار مجتمع إم ت
بأثر  الذين يملكون مؤهلات ومقدرة في الحكم على مختلف العبارات الواردة في الاستبيان الخاصة ة، سعيد 

 تحقيق الميزة التنافسية. ودوره في   الابداع
 الدراسة: عينةالفرع الثالث:

ستمارات إ05 م سحب ت حيث عينة، 45ستبيان ستمارة الإإكان حجم عينة الدراسة بشكل مسبق قبل توزيع 
شملت جميع مسؤولي العمل وأعضاء   ةستبيانإ40حوالي فراد من العينة، وقمنا بتوزيع لغياب بعض الأ

 . وقد اعتمدنا على طريقة التسليم والاستلام المباشر لأفراد العينة ، الإدارة
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  استبيان لتمثل عينة الدراسة والجدول التالي يبين  40بعد عملية الفرز والتبويب والتنظيم، تقرر وجود 
 .الإحصائية الخاصة باستمارات الاستبيان

 البيان  الاستبيان 
 العدد النسبة المئوية 

 عدد الاستمارات الموزعة والصالحة  40 100
 

 الفرع الرابع: أداة الدراسة:
يعتبر الاستبيان أكثر أدوات جمع البيانات استخداما في البحث العلمي، وهو الأداة الأكثر ملاءمة وفعالية  
لتحقيق أهداف الدراسة، لذلك تم الاعتماد عليه لجمع المعلومات، حيث تم تصميم قائمة الأسئلة بالاعتماد 

  49على بعض الكتب العلمية والدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة، يحتوي الاستبيان على

من   04الذي يحتوي على سؤالا كان مقسم الى جزئيين، حيث يشمل الجزء الأول البيانات الشخصية و 
 .سؤال 45الأسئلة، اما الجزء الثاني فيحتوي على  

 المطلب الثاني: متغيرات الدراسة والأساليب الاحصائية المتبعة 
 متغيرات الدراسة  :ولالفرع الأ

 شملت الدراسة متغيرين أحدهما مستقل والآخر تابع. 
هو المتغير المستقل إذ أننا ندرس مدى تطبيقه في المؤسسة محل الدراسة   الإبداع: المتغير المستقل. 1

 . الميزة التنافسيةوذلك لدوره الهام في تحقيق  
  الإبداع بالمتغير المستقل أي  االمتغير التابع لمعرفة مدى تأثره الميزة التنافسيةهي: المتغير التابع .2

 بعضهما. ب وعلاقتهما 
 علومات والوسائل الإحصائية المستخدمة : أدوات جمع المالفرع الثاني: 

يتطلب أي بحث الاستعانة بمجموعة من الأدوات لجمع البيانات وكذا الوسائل الإحصائية، تتمثل الأدوات 
 .المستخدمة في جمع المعلومات في هذه الدراسة

اعتمدنا في هذه الدراسة على جمع المعلومات في استمارة الاستبيان  أدوات جمع المعلومات: . 1
جابات أفراد العينة حتى يتسنى لنا إبراز وجهات نظرهم حول الإطار   كأداة لإستقصاء وجمع أراء وان

 . تحقيق الميزة التنافسيةودوره في   الإبداعالعام الذي يحكم مجمل القضايا المرتبطة بأثر 
لا كانت مقسمة الى جزئيين، حيث يشمل الجزء الأول البيانات الشخصية سؤا 49تضمن الاستبيان 

 سؤال.  45من الأسئلة، اما الجزء الثاني فيحتوي على   04والذي يحتوي على  
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 الوسائل الإحصائية المستخدمة  2.
لتفريغ وترميز الإجابات والتحليل الإحصائي    SPSS 24من أجل تحليل النتائج تم استخدام برنامج  و 
 بيانات ومن خلاله اعتمدنا الأساليب الاحصائية التالية: لل

 النسب المئوية  .1
 معامل الثبات الفا كرو نباإ  .2
 التوزيعات التكرارية  .3
 المتوسط الحسابي  .4
 الانحراف المعياري  .5
 . معامل الارتباط بيرسون .6
 الإنحدار البسيط.  .7

 المطلب الثالث: ثبات أداة الدراسة وصدقها
الاستبيان ومن بين أهم المعاملات المستعملة في ذلك "ألفا کرونباإ" الذي يأخذ قمنا بدراسة ثبات 

 القيمة 
 .تعبيرا عن نسبة الثبات   1إلى  0

 صدق الاستبيان  : 10جدول رقم 
الارتباط قبل   عدد العبارات المحاور

 التعديل
معامل الثبات بعد  

 التعديل
 850 739 22 المحور الاول مالابداعل

 866 763 23 الثاني مالميزة التنافسيةل المحور 
 971 943 45 اجمالي المحاور

 . spssمخرجاتعلى  االمصدر: من اعداد الطالبين اعتماد
كان الإرتباط قبل التعديل على التوالي أن محوري  الإستبيان  10نلاحظ من خلال الجدول رقم 

جمالي المحاور  763،  739 ،  866،  850التعديل على التوالي  ، وأصبح معامل الثبات بعد  943، وان
جمالي المحاور   وهذا إن دل فإنما يدل على صدق الدراسة وأنها صالحة لتحليل النتائج. 971وان

 لكل محور. (alpha Cranach) ولثبات قياس الاستبيان قمنا بحساب معامل
 الإبداعلمحور الأول معامل الفا كرونباخ ل:  11جدول رقم 

 معامل الفا كرو نباخ  العبارات المتغيرات
 0.75 22 الابداع
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 spssمخرجات : من اعداد الطالبين اعتماد على المصدر
 0.75ان معامل الفا كرو نباإ هو   11يتضح من جدول رقم 

 وهي مقبولة نسبيا وهذا ما يعني ثبات أداة الدراسة، حيث نشير ان معامل   الإبداعلجميع عبارات 
 .قريبا من الواحد فذلك يعني وجود ثبات عالي يطمئن صدق أداة الدراسةالفا كرو نباإ كان 

 . المحور الثاني الميزة التنافسية :12جدول رقم 

 معامل الفا كرو نباخ  العبارات المتغيرات
 0.78 23 الميزة التنافسية 

 .spssمخرجات : من اعداد الطالبين اعتماد على المصدر
 0.78ان معامل الفا كرو نباإ هو   12يتضح من جدول رقم  

لجميع العبارات الميزة التنافسية وهي مقبولة نسبيا وهذا ما يعني ثبات أداة الدراسة، حيث نشير ان  
 .معامل الفا كرو نباإ كان قريبا من الواحد فذلك يعني وجود ثبات عالي يطمئن صدق أداة الدراسة

 داة الدراسية مما يجعلها صحيحة وصالحة لتحليل النتائج. وبهذا تأكدنا من ثبات أ
 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة

بعد اتمام عملية جمع الاستمارات والتي سبق توزيعها على افراد العينة، نقوم في هذا المبحث بعرض 
 تحليل النتائج المحصل عليها.

 .الشخصية لأفراد العينةالمطلب الأول: التحليل الوصفي للبيانات 
قبل عرض وتحليل نتائج الاجابات المتعلقة بمحاور الدراسة، لا بد من التعرف على الخصائص  
الديمغرافية للعينة المستقصاة، وللحصول على هذه المعلومات فقد تناول الجزء الأول من الاستبيان  

،  المستوى التعليمي، الوظيفة الجنس، العمر،: بعض الأسئلة حول البيانات الشخصية للأفراد وهي
 . وفيما يلي توزيع أفراد العينة والتحليل الوصفي له حسب كل متغير

 .يوضح الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد العينة حسب الجنس الجنس: :ولالفرع الأ
 .: توزيع الافراد العينة حسب الجنس13الجدول رقم 

 الجنس  العدد النسبة  
 ذكور 24 60 %
 اناث  16 40 %
 مجموع  40 100 %

 .spssمخرجات : من اعداد الطالبين اعتماد على المصدر
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اما النسبة الباقية تمثل   %60( نجد الفئة الغالبة من الذكور بالنسبة 13من خلال الجدول رقم )
 .%40الاناث بنسبة 

 .: تمثيل أفراد العينة حسب متغير الجنس 09الشكل رقم 

 

 . SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  ين الطالبمن إعداد : المصدر
 الفرع الثاني: العمر

 العمر.الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد العينة حسب متغير يوضح 
 

 . : توزيع افراد العينة حسب العمر14الجدول رقم 
 العمر العدد النسبة  

سنة  29الى   20من  13 32.50 %  
سنة  39ال  30من  10 25 %  

سنة  49الى   40من  05 12.50 %  
سنة   59سنة الى  50من  07 17.50 %  
% سنة  60أكثر من   05   12.50  
 مجموع  40 100 %

 . spssمخرجاتالمصدر: من اعداد الطالبين باعتماد على 
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سنة بالنسبة    29الى    20نجد الفئة الغالبة هي الفئة التي يتراوح عمرها من    14من خلال الجدول رقم  
  % 25سنة بالنسبة  39الى  30اما الفئة التي يليها هي الفئة التي يتراوح عمرها من %   32.50

اما الفئتين   %17.50سنة بالنسبة  59سنة الى  50اما الفئة التي تليها هي التي يتراوح عمرها من  
والفئة اخرى  %12.50سنة بالنسبة.   49سنة الى    40ين متساوتين هما التي يتراوح عمرها من  المتبقيت 

 . % 12.50بالنسبة سنة  60هي التي يتراوح عمرها أكثر من 

 العمر. مثل أفراد العينة حسب متغير ي:  10الشكل رقم 

 
 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينمن إعداد الطالب: المصدر
 الثالث: الكفاءة العلمية الفرع 

 ة. ميلالع الكفاءة: توزيع افراد العينة حسب 15الجدول رقم 

 المستوى التعليمي  العدد النسبة  
%  ابتدائي  02   05
%  متوسط  06   15
 %  ثانوي  14   35

%  جامعي  13   32.50
 دراسات عليا  05 12.50 % 
 مجموع  40 100 % 

 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينمن إعداد الطالب: المصدر
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  %  35( نجد الفئة الغالبة هي الفئة التي مستواها التعليمي ثانوي بالنسبة  15من خلال الجدول رقم )
اما الفئة التي تليها هي   % 32.50اما الفئة التي تليها هي التي مستواها التعليمي جامعي بالنسبة 

الفئة التي تليها هي التي مستواها التعليمي دراسات    اما  %  15التي مستواها التعليمي متوسط بالنسبة  
 . %05اما الفئة المتبقية هي التي مستواها التعليمي ابتدائي بالنسبة  %  12.50عليا بالنسبة  
 .ةميلالع الكفاءةمثل أفراد العينة حسب ي:  11الشكل رقم 

 
 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينمن إعداد الطالب: المصدر

 الوظيفية الخبرة الفرع الرابع: 

 الوظيفية. توزيع افراد العينة حسب يمثل  :16الجدول رقم 

 الخبرة المهنية  العدد النسبة  
%  موظف 21   52.50
 رئيس القسم  09 %22.50
%  مساعد مدير  04   10 
%  مدير 06   15
 مجموع  40 %100

 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينالطالبمن إعداد : المصدر
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  % 52.50( نجد الفئة الغالبة هي الفئة التي وظيفتها موظف بالنسبة 16من خلال الجدول رقم )
اما الفئة التي تليها هي   % 22.50اما الفئة التي تليها هي الفئة التي وظيفتها رئيس القسم بالنسبة 

 . % 10اما الفئة المتبقية هي مساعد مدير بالنسبة   %  15فئة التي وظيفتها مدير بالنسبة 

 الوظيفية. مثل أفراد العينة حسب ي:  12الشكل رقم 

 

 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينمن إعداد الطالب: المصدر
 

 . عرض وتحليل آراء أفراد العينة بخصوص متغيرات الدراسةالمطلب الثاني: 

بعد القيام بإعداد الاستبيان واختبار ثباته وصدقه ثم توزيعه، سنقوم بمعالجة البيانات الموجودة فيه 
عن طريق تحليل الإجابات المستلمة من افراد العينة بالاستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية الاجتماعية  

(spss.v.24)  المعياري لمختلف   وكذلك الانحراف ،متوسط الحسابيالالذي يساعدنا على تحديد
 .العبارات 
 : متوسطات الحسابية الخاصة بمقياس لكارت الخماسيالحساب 

 موافق، محايد، غير موافق، غير موافق تماما( ان المتغير الذي يعبر عن الخيارات )موافق تماما،
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،  4، موافق=5التي تدخل البرنامج تعبر عن الاوزان وهي )موافق بشدة = مقياس ترتيبي، والأرقام
( فيمكننا احتساب المتوسطات الحسابية  1، غير موافق على الاطلاق= 2، غير موافق= 3محايد= 

 : الخاصة بمقياس لكارت الخماسي عن طريق
النتيجة   احتساب المدى أولا وهو أكبر رقم في مقياس لكارت الخماسي ناقص أصغر رقم فتصبح .1

 4= 1- 5: كالتالي
  0.80= 5/4وبعد ذلك يتم حساب طول الفئة من خلال تقسيم المدى على عدد الفئات)الخيارات( أي   .2

وهكذا بالنسبة الى بقية متوسطات    0.8+ 1الى    1: من فتكون الفئة الأولى لقيم المتوسط الحسابي هي
 ت الحسابية ، فيكون الجدول التالي الذي يبين تفسير قيم المتوسطاالحسابية

 .متوسطات الحسابية الخاصة بمقياس لكارت الخماسيالقيم : يوضح 17الجدول رقم 
 المستوى  المتوسط المرجح  

 غير موافق بشدة  1.80الى   1من 
 غير موافق  2.60الى   1.81من 
 محايد  3.40الى   2.61من 
 موافق 4.20الى   3.41من 
 موافق بشدة 5الى   4.21من 

 إعداد الطالبين.المصدر: من 

 الإبداع جابات العينة بخصوص محورإتحليل الفرع الأول: 
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 الإبداع.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف اجابات يمثل : 18الجدول رقم 
الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي

 

 العبارة
 

 الرقم
  

 

افكاري بسهولة وصياغتها  لدي القدرة على التعبير عن   3.95 1.21
 في كلمات مفيدة 

01  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الابداع

لدي القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال مدة    3.47 1.41
 زمنية قصيرة 

02 

لدي القدرة على اقتراح الحلول السريعة   3.67 1.24
 لمواجهة مشاكل العمل

03 
 

1.25 
 

 04 أملك القدرة على رد الفعل بسرعة  3.41

0.49 
 

 05 انجز ما يسند إلى من أعمال بطرق متعددة 4.52

 06 أبتعد عن تكرار الاجراءات المتبعة في انجاز العمل  4 1.01
1.15 

 
 أحرص على تقديم أفكار جديدة أقدمها في مجال العمل 3.90

 
07 

1.44 
 

 08 أستطيع فرض رأيي عادة بالحجج  3.47

1.05 
 

تقديم افكار متنوعة لتطوير العمل  لدي القدرة على  3.37
 بتلقائية ويسر 

09 

1.28 
 

 10 لدي القدرة على رؤية الاشياء بطرق مختلفة  3.05

1.03 
 

 11 لدي القدرة على التكيف مع طرق العمل الجديدة 4.05

1.19 
 

 12 أتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها 3.90

1.24 
 

حدوثها أخطط لمشكلات العمل التي يمكن  3.72  13 
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 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينالمصدر: من إعداد الطالب

نجد ان الاتجاه العام لإجابات المبحثين حول عبارات المحور الأول  18من خلال الجدول رقم 
كانت أكبر فئة من افراد العينة اخترت الاقتراح الرابع لذلك قدرت قيمة المتوسط  الابداع هي موافق

 .0.49التي تقع في المجال الرابع وحساب قيمة الانحراف المعياري  3.69الحسابي  

 

 

 

 

1.19 
 

أحرص على معرفة أوجه القصور أو الضعف فيما اقوم  3.90
 به من عمل 

14 

لدي القدرة على تبسيط الافكار عند مواجهة الصعاب   3.77 1.44
 والمواقف

15 

 16 امتلك القدرة على تجزئة مهام العمل 3.80 1.13
وتفسيرها أستطيع إدراك العلاقة بين الافكار  4.05 1.03  17  

  18 لدي القدرة على الاستدلال في المواقف المختلفة 2.87 1.20

 19 الافكار والاساليب الجديدة والبحث عن حلول للمشكلات  3.42 1.50

أتحمل مسؤولية ما اقوم به من اعمال ولدي الاستعداد  2.87 1.15
 لمواجهة النتائج 

20 

الصعبة والمعقدةأقدم على الاعمال  2.85 1.24  21 

أقترح اساليب جديدة لتحسين العمل رغم علمي   4.12 1.28
 بالمخاطر المترتبة على ذلك

22 

  المجال الكلي الابداع  3.69 0.49
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 . الميزة التنافسية بات العينة بخصوص محورجاإتحليل الفرع الثاني: 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف اجابات العينة حول محور    : يوضح19رقم    الجدول
 الميزة التنافسية. 

الانحراف  
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي

 

 العبارة
 

 الرقم
  

 

الكفاءة العالية  تعمل مؤسستنا على الاحتفاظ بالعاملين ذوي  3.17 1.35
 للتخفيض من تكاليف المنتجات المعيبة 

23  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الميزة 
 التنافسية 

 24 تسعى مؤسستنا الى خفض تكاليف عمليات الصيانة لاستمرار  3.25 1.10

تتحصل مؤسستنا على امتيازات سعرية من الموردين لتخفيض   4.32 1.11
 التكاليف مقارنة بالمؤسسات المنافسة 

25 
 

1.10 
 

 26 أسعار منتجات مؤسستنا أقل من أسعار بقية المؤسسات  3.75

1.16 
 

 27 تسعى مؤسستنا الى استقطاب الافراد ذوي المؤهلات العلمية  3.37

 28 يخضع العاملون للتعليم والتكوين بمختلف الوسائل وبشكل مستمر  4.12 1.28
1.26 

 
الاستطلاعية بشكل دوري للتعرف على يتم اجراء الدراسات  4.07

 احتياجات ورغبات العملاء وتوقعاتهم المستقبلية 
29 

1.08 
 

 30 يتوافق حجم انتاج خدمات المؤسسة مع التقلبات في السوق8 4.17

1.37 
 

 31 تستجيب مؤسستنا لتغيرات حاجات ورغبات الزبائن  3.60
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1.35 
 

التطورات الحاصلة في معدات والات تعمل مؤسستنا على مواكبة  3.52
 الانتاج 

32 

 
1.31 

 

 
3.85 

 
يمتلك العاملون في مؤسستنا مهارات متعددة تجعلهم قادرين على  

 أداء أكثر من وظيفة أو عمل

 
33 
 
 

1.26 
 

 34 تتبنى مؤسستنا الجودة في رسالتها بشكل صريح  3.67

1.08 
 

الدولية هي المرجعية الرئيسية  المطابقة للمواصفات والمعايير  3
 للمؤسسة

35 

1.51 
 

تقوم مؤسستنا على اختيار مورديها على اساس جودة المواد الخام  3.77
 التي يقدمونها 

36 

تعتمد مؤسستنا على اجراء التفتيش الدوري الداخلي للتأكد من   3.57 1.39
 جودة المنتج الذي تنتجه 

37 

بالمواعيد المحددة عند تسليم المنتجات الى الزبائن  تلتزم مؤسستنا   3.67 1.30
 باستمرار 

38 

لمؤسستنا القدرة على تسليم طلبيات الزبائن في وقت أسرع من   3.82 1.15
 المنافسين 

39  

  40 يتم اختيار الموردين على أساس وقت تسليم المواد الأولية 4 1.43

الأمان لتأمين سرعة الاستجابة  تستخدم مؤسستكم سياسة مخزون  3.52 1.37
 للطلبيات المتغيرة 

41 

 42 تحاول مؤسستنا تقليد المؤسسات المنافسة  3.47 1.33

تسعى مؤسستنا لتقديم منتجات لم يسبق انتاجها من قبل مقارنة   3.52 1.35
 بالمنافسين 

43 

 44 المؤسسة تشجع الاقتراحات المقدمة من قبل العاملين  3.70 1.47

تتعاون مؤسستنا مع خيرات واستشارات خارجية من اجل تقديم   3.57 1.19
 منتجاتها 

45 



 لسونلغاز التصديريةالإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  دور الفصل ثالث     
 

 
114 

 .SPSSبالاعتماد على مخرجات  ينالمصدر: من إعداد الطالب

الثاني  ( نجد ان الاتجاه العام لإجابات المبحثين حول العبارات المحور 19من خلال الجدول رقم )
كانت أكبر فئة من افراد العينة اخترت الاقتراح الرابع لذلك قدرت قيمة  الميزة التنافسية هي موافق

 . 0.54التي تقع في المجال الرابع وحساب قيمة الانحراف المعياري  3.66المتوسط الحسابي  
 المطلب الثالث : إختيار الفرضيات 

هذا الجزء تفسير النتائج المتواصل اليها واختيار الفروض بعد تحليل نتائج الاستمارة سنحاول في 
 باستخدام الارتباط الانحدار البسيط تبعا للفرضية المنطلق منها: 

_ الفرضية الأولى: "هل هناك علاقة بين الابداع والميزة التنافسية بالمؤسسة سونلغاز "1  

قة بين الابداع والميزة التنافسية  لإثبات صحة او نفي الفرضية الأولى التي تتمثل في »هل هناك علا
 بالمؤسسة سونلغاز" 

ثم حساب معامل الارتباط بيرسون بين إجابات افراد العينة بين عبارات الابداع واجابتهم حول عبارات  
 الميزة التنافسية والنتائج يوضحها الجدول التالي:

  علاقة بين المحور الأول الابداع والمحور الثاني الميزة التنافسية : 20الجدول رقم 

لعبارات ا معامل الارتباط بيرسون  تفسير دلالة   

وجود علاقة ارتباط بين الابداع 
والميزة التنافسية في المؤسسة 

سونلغاز عند مستوى دلالة  
 0.01معنوية  

 

 الابداع  **0.943

 الميزة التنافسية 

 0.01دال احصائيا عند معنوية  **

على وجود ارتباط   0.01توجد علاقة ارتباط دالة احصائيا عند مستوى معنوية   20من خلال الجدول رقم 
وهو دال احصائيا   0.943  **بين الابداع والميزة التنافسية بالمؤسسة سونلغاز حيث كان معامل الارتباط 

  المجال الكلي الابداع  3.66 0.54
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على وجود علاقة ارتباط طردية تبين انه كلما ازداد الابداع في المؤسسة سونلغاز تزداد الميزة التنافسية  
للمؤسسة وكلما انخفض الابداع بالمؤسسة سونلغاز تنخفض الميزة التنافسية للمؤسسة وبالتالي يمكن قبول  

 صحة الفرضية  

اختبار مساهمة النموذج، اختبار   لمتغير المستقل،معامل الارتباط بين المتغير التابع وا 21الجدول رقم 
 تأثير النموذج بالنسبة للمتغير المستقل 

H0  بمؤسسة سونلغاز لولاية سعيدة. للإبداع في تحقيق الميزة التنافسية إحصائيا دالال تأثير : لايوجد 

H1  سونلغاز لولاية سعيدةبمؤسسة  للإبداع في تحقيق الميزة التنافسية إحصائيا دالال تأثير : يوجد 

 

 المتغير 

 المستقل  

درجة تحقيق الميزة  
التنافسية بالمؤسسة  

 سونلغاز 

اختبار  
مساهمة  
 النموذج

F-test 

دلالة 
 المعنوية  

معامل 
 التحديد 

R2   

اختبار  
 التأثير 

T-test 

 النموذج

الابداع  
M_01) ) 

درجة تحقيق رضا   17.418 0.889 0.000 **303.398 **0.943
  M_01+   1.43العميل=

(0.973 ) 

 0.01دال احصائيا عند معنوية  **

بعد ان قمنا بحساب معامل الارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع تم اختبار مساهمة النموذج  
ثم حساب النسبة التي يفسرها المتغير المستقل في التغيير الحاصل في درجة مساهمة    Fالعلاقة باستخدام 

المستقل على مساهمة في تحقيق  ثم التأكد من معنوية تأثير هذا المتغير  R2كمتغير تابع وذلك باستخدام  
 T-testالميزة التنافسية في بالمؤسسة سونلغاز باستخدام 

على   0.01( يتضح وجود علاقة ارتباط دالة احصائيا عند مستوى معنوية  21بالنظر في الجدول رقم )
 **0.943وجود ارتباط بين الابداع والميزة التنافسية في المؤسسة سونلغاز حيث ان معامل الارتباط 

 وهو دال احصائيا  
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  قيمة دالة احصائيا عند لان (**F =303.398)( بحيث كانت قيمة اختبار 21ثم النظر الى جدول رقم )
 الدالة

 هذا ،وبالتالي قبول0.05المعتمدة المعنوية  الدالة مستوى من وهي أقلSig= 00.0المعنوية

 الميزة التنافسية بمؤسسة سونلغاز لولاية سعيدة الابداع ودوره في  بين بالعلاقة التنبؤ في النموذج

 إحصائيا  دال رأث وجدت  والتيهيي البديلة الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية نرفض   مايجعلنا وهذا

 للإبداع على الميزة التنافسية  بمؤسسة سونلغاز بولاية سعيدة 

الى ان دور الابداع   R2   =0.889وصحة الاعتماد على نتائج النموذج بدون أخطاء، وتشير قيمة        
تفسرها    11.1تقريبا وتبقى نسبة  88.9يفسر التغير في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة سونلغاز بنسبة 

 دقة وحدات القياس وغيرها  عوامل الأخرى بالإضافة الأخطاء العشوائية الناتجة عن دقة اختيار العينة و 

الى ان دور الابداع في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة سونلغاز لا يمكن ان   Tوتشير قيمة اختبار 
 يصل الى الصفر بمعنى ان دور الابداع له تأثير على تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة سونلغاز  

 ( 0.973+ الابداع )  1.43التنافسية = درجة تحقيق الميزة اما النموذج العلاقة 

 الفرضية الثالثة 

H0  .لا توجد اختلافات جوهرية ذو دلالة إحصائية لتحقيق الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمر : 

H1 .توجد اختلافات جوهرية ذو دلالة إحصائية لتحقيق الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمر : 

  Test-T(: يوضح نتائج اختبار22الجدول رقم )

  
 سنة  29الى   20من 

 
 سنة  39الى   30من 

 
 عينة 

 
القيمة الاحتمالية  

sig 
 
 
 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

13 
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 10 1.4500 4.1174 0.50668 3.3411 تحقيق الميزة التنافسية  

 

 

 

0.00 

 

 SPSSمخرجات -  0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدالة 

  30يتبههين لنهها أن قيمههة المتوسههط الحسههابي لكههل من الفئة التي عمرها من   (22) مههن خلال الجههدول رقههم
بحيث كان اعلى من الفئة التي عمرها يتراوح     1.4500وانحراف المعياري   4.1174سنة  كان   39الى 
كمها أن   0.50668اما الانحراف المعياري  3.3411سنة بحيث كان المتوسط الحسابي   29الى   20من 

ههدة وبالتههالي نههرفض مسهتوى الدالة المعنويهة المعتم 0.05وههي أقل مهن  Sig= 0.00قيمهة الدالة المعنويهة 
الفرضههية الصفرية ونقبههل الفرضههية البديلة والتههي هههي: توجد اختلافات جوهرية ذو دلالة إحصائية لتحقيق  

 الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمر.
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 خلاصة الفصل:
وأثر الإبداع  في تحقيق الميزة  لقد حاولنا من خلال هذا الفصل إجراء دراسة ميدانية للتعرف على دور 

التنافسية في المؤسسة الإقتصادية ) مؤسسة سونلغاز(،وقمنا بإعداد استبيان صمم وفق الاجابات المتعددة 
  40وفق سلم ليكرت وتم توزيعه على عينة من موظفي وأعضاء مجلس إدارة مؤسسة سونلغاز مقدرة ب 

(، الذي ساعدنا في إجراء العديد SPSS.v.24ي برنامج )مفردة، بعد ذلك قمنا بتفريغ قائمة الاستقصاء ف
 من الاختبارات الإحصائية التي لها علاقة بهدف الدراسة.

وتحليل النتائج الخاصة بالدراسة الميدانية واختبار الفرضيات، توصلنا إلى وجود علاقة  من خلال عرض 
والميزة التنافسية لدى سونلغاز، وبالتالي توصلنا إلى أنه توجد علاقة طردية بين الإبداع    الإبداع  طردية بين

للإبداع يساهم في تحقيق هاته الميزة التنافسية.  وتحقيق الميزة التنافسية كما يوجد أيضا أثر ودور
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 خاتمة  

 حتمية أصبح بل عليه، للحصول السعي الأعمال لمنظمات  يمكن خيارا يعد  لم تنافسية ميزة اكتساب  إن
 إداريين مدخلين على الضوء تسليط بحثنا خلال من حاولنا حيث  المنظمات، واستمرار ومطلبا لبقاء

 حلقة عن عبارة الدراسة هذه فكانت  الإداري، الفكر إليها توصل التي أحدث المناهج من نسبيا يعتبران
 المؤسسة في التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمي يلعبه الإبداع الذي الدور إبراز اجل من ربط

 :التالية الإشكالية بطرح قمنا الغرض  ولهذا الدراسة، محل الاقتصادية

 ما مدى تأثير الإبداع في الميزة التنافسية للمؤسسة سونلغاز لولاية سعيدة؟ 

 المدرجة الفرضيات  اختبار اجل الإحصائية، من الأساليب  من مجموعة باستخدام قمنا عليها وللإجابة
 محل المؤسسة في توفرها  على والتعرف التنافسية بالميزةالإبداع  أثر علاقة لإبراز الإشكالية، هذه ضمن

 .الدراسة

نها تدعم الإبداع  أ نرى التي التوصيات  بعض  تقديم مع إليها المتوصل النتائج إجمالي يأتي فيما وسنوضح
 بالمؤسسة وتحافظ على استمرار الميزة التنافسية وبقائها. 

 الإجابة على الفرضيات: 

 توجد علاقة طردية بين الإبداع وتحقيق الميزة التنافسية   -
 للإبداع يساهم في تحقيق الميزة التنافسية.  يوجد أثر ودور -

 نتائج البحث:

 :يلي فيما نوردها النتائج من مجموعة إلى توصلنا والميدانية النظرية الدراسة خلال من

 توليد  خلال من المؤسسة  مستوى على مميزة نقلة لإحداث  تسعى التي العملية تلك عن الإبداع يعبر -
 العمل. جماعات  أو أفراد  قبل  من وتنفيذها والابتكارية الخلاقة  من الأفكار مجموعة

 الإنتاج تكنولوجيا لتطوير أكبر قدرات  واكتساب  الإنتاجية العمليات  بتطوير للمؤسسة الإبداع  يسمح  -
 مكانتها تعزيز السوقية، حصصها  زيادة خلال من للمؤسسات  الاستراتيجية الأهداف ثم تحقيق ومن
 المنافسة. مجابهة على والقدرة الزبائن تحقيق رضا السوق، في
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 خلال من الإبداع وتنمية لدعم سياسات  تبني إلى مؤسسة سونلغاز إدارة تسعى ابداعي مناإ لتوفير -
 لديها، البشرية الموارد  لتنمية تدريبية برامج تبني  والمعنوي، المادي بالدعم بالمؤسسة تزويد العاملين

 الأفكار عن  للبحث  دائمة أو  مؤقتة لجان تشكيل خلال من العاملين بالمؤسسة جميع اشراك
 والتطوير. البحث  المتاح لأنشطة التمويل حجم زيادة الإبداعية،

 :التالية التوصيات  نقترح إليها توصلنا التي النتائج على  بناء :الدراسة توصيات

 وتقديم إبداعي بمنظور التفكير على مستواهم كان مهما العاملين كافة يساعد  إداري جو إيجاد  محاولة -
 أفكار

 .تعزيزه على والعمل بالمخبر المتواجد  التنظيمي الإبداع مستوى على المحافظة -
اقاتهم  ط واستثمار والموهوبين المبدعين عن  للكشف دقيقة معايير على مبنية إستراتيجية وضع -

 .التنافسية الميزة تطوير في الإبداعية
 الداخلية والخارجية البيئة  في الموجودة للمستجدات  العمال مواكبة لضمان التكوينية الدورات  عدد  زيادة -

 .الإبداعية الأفكار توليد  وقدرتهم على المعرفي رصيدهم وتنمية
وتشجيع   دعم على مسؤولة تكون (الأفكار بنك) يسمى ما إنشاء أو للإبداع  حاضنة إدارة إنشاء -

 .والمتمزين المبدعين
عطاء المؤسسات  في التوظيف بسياسة الجيد  الاهتمام -  .الإبداعية القدرات  ذات  للكفاءات  الأولوية وان
 بوضع الاهتمام خلال من وذلك ومعنويا ماديا  والمبدعين المتميزين العاملين  مكافأة على العمل -

 الإبداعية.  الأفكار  لتقييمخاصة  معايير
 معهم.  المباشر الاتصال  قنوات  وفتح القرارات  واتخاذ  صنع في للعاملين الجادة المشاركة مفهوم تدعيم -

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

المصادر والمراجعة مقائ  
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 أولا: المراجع باللغة العربية: 
 : الكتب-1
 جدار دار ،(حديثة ونماذج واستراتيجيات  نظريات ة )الحديث  الإدارة معايعه، سالم عادل الخطيب، أحمد .1

 .  2009 عمان، ،1 ط العالمي، للكتاب 
 ،1 . ط العربية، النيل مجموعة المعاصرة، الاتجاهات  البشرية الموارد  محمد، مدحت  النصر ابو.2

 2007 مصر،
 جدار دار ،(حديثة ونماذج واستراتيجيات  نظريات ة )الحديث  الإدارة معايعه، سالم عادل الخطيب، أحمد .3

 .  2009 عمان، ،1 ط العالمي، للكتاب 
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 إستبيان
 ل1استمارة الاستبيان المحلق رقم م                   الأإ الكريم، الأخت الكريمة... 

 تحية طيبة وبعد  

التنافسية في المؤسسة  دور الإبداع في تحقيق الميزة تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على »      
في تكريس البحث العلمي ءا مساهما زنا أن نضع بين أيديكم هذا الاستبيان لتكونوا جر. يس« لتصديريةا

نطمئنكم بأن الآراء التي نحصل عليها خاصة  والذي نأمل في الإجابة عليه بكل موضوعية وأمان ،كما 
بأغراض البحث والدراسة فقط وستحاط بالسرية التامة شاكرين ومقدرين لكم حسن التعاون والإهتمام والسلام  

 عليكم.

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير 
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      أبتعد عن تكرار الاجراءات المتبعة في انجاز العمل 6
      احرص على تقديم افكار جديدة اقدمها في مجال العمل 7
      استطيع فرض رأيي عادة بالحجج 8
لدي القدرة على تقديم افكار متنوعة لتطوير العمل  9

 بتلقائية ويسر
     

      لدي القدرة على رؤية الاشياء بطرق مختلفة 10
      لدي القدرة على التكيف مع طرق العمل الجديدة 11
      أتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها 12
      أخطط لمشكلات العمل التي يمكن حدوثها 13
أحرص على معرفة أوجه القصور أو الضعف فيما اقوم  14

 به من عمل
     

15  
لدي القدرة على تبسيط الافكار عند مواجهة الصعاب 

 والمواقف

 

     

      امتلك القدرة على تجزئة مهام العمل 16
      استطيع ادراك العلاقة بين الافكار وتفسيرها 17
      لدي القدرة على الاستدلال في المواقف المختلفة 18
الجديدة والبحث عن أبادر بتبني الافكار والاساليب  19

 حلول للمشكلات
     

اتحمل مسؤولية ما اقوم به من اعمال ولدي الاستعداد  20
 لمواجهة النتائج

     

      أقدم على الاعمال الصعبة والمعقدة 21
اقترح اساليب جديدة لتحسين العمل رغم علمي   22

 بالمخاطر المترتبة على ذلك
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الاحتفاظ بالعاملين ذوي الكفاءة تعمل مؤسستنا على  23
 العالية للتخفيض من تكاليف اللخدمات المعيبة

     

تسعى مؤسستنا إلى خفض تكاليف عمليات الصيانة  24
 باستمرار

     

تتحصل مؤسستنا على امتيازات سعرية من الموردين  25
 لتخفيض التكاليف مقارنة بالمؤسسات المنافسة

     

      مؤسستنا اقل من اسعار بقية المؤسساتاسعار خدمات  26
تسعى مؤسستنا الى استقطاب الفراد ذوي المؤهلات  27

 العلمية
     

يخضع العاملون للتعليم والتكوين بمختلف الوسائل  28
 وبشكل مستمر 

     

يتم اجراء الدراسات الاستطلاعية بشكل دوري للتعرف  29
 وتوقعاتهم المستقبليةعلى احتياجات ورغبات العملاء 

     

      يتوافق حجم خدمات المؤسسة مع التقلبات في السوق 30
      تستجيب مؤسستنا لتغيرات حاجات ورغبات الزبائن 31
تعمل مؤسستنا على مواكبةالتطورات الحاصلة في  32

 المعدات والآلات 
     

تجعلهم يمتلك العاملون في مؤسستنا مهارات متعددة  33
 قادرين على اداء اكثر من وظيفة او عمل

     

      تتبنى مؤسستنا الجودة في رسالتها بشكل صريح 34
المطابقة للمواصفات والمعايير الدولية هي المرجعية  35

 الرئيسية للمؤسسة
     

تقوم مؤسستنا على اختيار مورديها على اساس جودة  36
 يقدمونهاالمواد الخام التي 

     

تعتمد مؤسستنا على اجراء التفتيش الدوري الداخلي  37
 للتأكد من جودة الخدمة التي تقدمها

     

تلتزم مؤسستنا بالمواعيد المحددة عند تسليم الخدمات  38
 الى الزبائن باستمرار

     

لمؤسستنا القدرة على تسليم طلبيات الزبائن في وقت  39
 المنافسيناسرع من 

     

يتم اختيار الموردين على اساس وقت تسليم المواد  40
 الاولية

     

تستخدم مؤسستكم سياسة مخزون الامان لتأمين  41
 سرعة الاستجابة للطلبات المتغيرة

     

      تحاول مؤسستنا تقليد المؤسسات المنافسة 42
تقديمها من تسعى مؤسستنا لتقديم خدمات لم يسبق  43

 قبل مقارنة بالمنافسين
     

      المؤسسة تشجع الاقتراحات المقدمة من قبل العاملين 44
تتعاون مؤسستنا مع خبرات واستشارات خارجية من   45

 خدماتهااجل تقديم
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غير موافق  العبارة الرقم
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

  لاقــــــة ـــــــالط                                                                      

لدي القدرة على التعبير عن افكاري  1
 بسهولة وصياغتها في كلمات مفيدة

     

لدي القدرة على تقديم اكثر من فكرة خلال  2
 مدة زمنية قصيرة

     

الحلول السريعة لدي القدرة على اقتراح  3
 لمواجهة مشاكل العمل 

     

      أملك القدرة على رد الفعل بسرعة 4

 ـــة ــــالـــــالأصـ                                                                     

      انجز ما يسند إلي من أعمال بطرق متعددة 5

المتبعة في  أبتعد عن تكرار الاجراءات  6
 انجاز العمل

     

أحرص على تقديم أفكارجديدة اقدمها في  7
 مجال العمل

     

      أستطيع فرض رأيي عادة بالحجج 8

 رونــــــــة ـــــمـــــــال                                                                     

لدي القدرة على تقديم افكار متنوعة لتطوير  9
 العمل بتلقائية ويسر

     

لدي القدرة على رؤية الاشياء بطرق  10
 مختلفة

     

العمل لدي القدرة على التكيف مع طرق  11
 الجديدة

     

 مشكلات ــــية للـــــــاسسح ــال                                                                   

      أتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها 12

      أخطط لمشكلات العمل التي يمكن حدوثها 13

أحرص على معرفة أوجه القصور أو  14
 به من عمل الضعف فيما اقوم 

     

لدي القدرة على تبسيط الافكار عند مواجهة   15
 الصعاب والمواقف

     

 حليلــتـــلى الـدرة عـــقـــــال                                                                       

      امتلك القدرة على تجزئة مهام العمل 16

      العلاقة بين الافكار وتفسيرهااستطيع ادراك  17

لدي القدرة على الاستدلال في المواقف   18
 المختلفة

     

 رةـــاطـخـم ـــــال                                                                       
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 الإبداع :2المحور

 : الميزة التنافسية 3المحور

موافق غير  العبارة الرقم 
 بشدة

 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق

 التــــــــكـــلفة                                                                     

تعمل مؤسستنا على الاحتفاظ بالعاملين ذوي  1
الكفاءة العالية للتخفيض من تكاليف المنتجات 

 المعيبة 

     

خفض تكاليف عمليات تسعى مؤسستنا الى  2
 الصيانة لاستمرار

     

تتحصل مؤسستنا على امتيازات سعرية من   3
الموردين لتخفيض التكاليف مقارنة بالمؤسسات 

 المنافسة

     

أسعار منتجات مؤسستنا أقل من أسعار بقية  4
 المؤسسات

     

 الــــمعــرفة                                                                      

تسعى مؤسستنا الى استقطاب الافراد ذوي  5
 المؤهلات العلمية  

     

يخضع العاملون للتعليم والتكوين بمختلف  6
 الوسائل وبشكل مستمر

     

دوري يتم اجراء الدراسات الاستطلاعية بشكل  7
للتعرف على احتياجات ورغبات العملاء  

 وتوقعاتهم المستقبلية

     

 الـــــمــــرونة                                                                     

يتوافق حجم انتاج خدمات المؤسسة مع التقلبات  8
 في السوق 

     

تستجيب مؤسستنا لتغيرات حاجات ورغبات  9
 الزبائن

     

تعمل مؤسستنا على مواكبة التطورات الحاصلة  10
 في معدات وآلات الانتاج 

     

يمتلك العاملون في مؤسستنا مهارات متعددة  11
أكثر من وظيفة أو تجعلهم قادرين على أداء 

 عمل

     

 الـــــــــجــــودة                                                                     

تتبنى مؤسستنا الجودة في رسالتها بشكل  12
 صريح

     

المطابقة للمواصفات والمعايير الدولية هي  13
 المرجعية الرئيسية للمؤسسة 

     

ابادربتبني الافكار والاساليب الجديدة والبحث  19
 عن حلول للمشكلات

     

أتحمل مسؤولية ما اقوم به من اعمال ولدي  20
 الاستعداد لمواجهة النتائج

     

      أقدم على الاعمال الصعبة والمعقدة 21

أقترح اساليب جديدة لتحسين العمل رغم  22
 علمي بالمخاطر المترتبة على ذلك
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مؤسستنا على اختيار مورديها على اساس تقوم  14
 جودة المواد الخام التي يقدمونها

     

تعتمد مؤسستنا على اجراء التفتيش الدوري  15
 الداخلي للتأكد من جودة المنتج الذي تنتجه

     

 الــــــــــوقــــت                                                                      

تلتزم مؤسستنا بالمواعيد المحددة عند تسليم  16
 المنتجات الى الزبائن باستمرار

     

لمؤسستنا القدرة على تسليم طلبيات الزبائن في  17
 وقت أسرع من المنافسين

     

اختيار الموردين على أساس وقت تسليم يتم  18
 المواد الأولية 

     

تستخدم مؤسستكم سياسة مخزون الأمانلتأمين  19
 سرعة الاستجابة للطلبيات المتغيرة

     

 الإبـــــــــداع                                                                      

      تحاول مؤسستنا تقليد المؤسسات المنافسة 20

تسعى مؤسستنا لتقديم منتجات لم يسبق انتاجها  21
 من قبل مقارنة بالمنافسين

     

المؤسسة تشجع الاقتراحات المقدمة من قبل  22
 العاملين 

     

تتعاون مؤسستنا مع خيرات واستشارات  23
 خارجية من اجل تقديم منتجاتها
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F ddl1 ddl2 

Sig. Variation de 

F 

1 ,943a ,889 ,886 ,18133 ,889 303,398 1 38 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), المحورالاولالابداع 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,975 1 9,975 303,398 ,000b 

Résidu 1,249 38 ,033   

Total 11,225 39    

a. Variable dépendante : المحورالثانيالميزةالتنافسية 

b. Prédicteurs : (Constante), المحورالاولالابداع 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,432 ,221  ,648 ,521 

 000, 17,418 943, 059, 973, المحورالاولالابداع

a. Variable dépendante : المحورالثانيالميزةالتنافسية 

Corrélations 

 المحور الأول الابداع  

المحور الثاني الميزة  

 التنافسية

 **Corrélation de Pearson 1 ,943 المحور الأول الابداع 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 40 40 

 Corrélation de Pearson ,943** 1 المحور الثاني الميزة التنافسية

Sig. (bilatérale) ,000  

N 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 spssل نتائج برنامج 3الملحق رقم: م



 

 

 

 

 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 


