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 شكر وعرفان

 

رك قوةكوا ا اك د قلكوأ ةكا اك مك ذيكأ دك�كا ا
ر. ش دكوا هكا هك �� لك دهك وكو ل،كف ذاكا امك  وإ

��فك اذكا �� رك قد رامكوا لكوفائقكا�� ز ركا ش ا قدمك أ
راك ث يك د ا ذيك شوط«ا اسك رةك» إ قد اذةكا ىكا��  «،كوإ

ان ة،ك،ك» وديك و دةكفيكا ا ا يك خلك مك يك ا
د. نك بكأوك ر نك يك د ا نك لك ت،كو و دكوا  ا

شواريك يكفيك ذيكرافقو ذةكا ا عكا�� ىك ولكإ و رك ش وا
درا�� اتكا ؤ لكا زك ر لكفيك ا مكا طا ىكا ذاكإ ،كو

رة ةك و�� طةك و رةكوا غ  ا



 

 

محتــــو   الصفحة ا

  شكر

داء   إ

خص  Ι- III م

محتو�ات  IV رس ا

 V رس الأشكال

دمة  و  -أ  م

صل الأول دار ا بداع ا نظر  طار ا  28-1 : ا

ید  20 تم

م�حث الأول: بداع ا �م أساس�ة حول ا ا  30 م

ب الأول: مط بداع ا �ة ا  30 ما

ثاني: ب ا مط بداع ا  06 أنواع ا

ث: ثا ب ا مط دار  ا بداع ا �ة ا  07 ما

ثاني م�حث ا :  :ا دار بداع ا مراحلا مستو�ات، وا م�ة، ا  09 الأ

ب الأول: مط دار  ا بداع ا م�ة ا  09 أ

ثاني: ب ا مط دار  ا بداع ا  10 مستو�ات ا

ث: ثا ب ا مط دار  ا بداع ا  11 مراحل ا

م�حث  ث:ا ثا ات ا و م خصائص وا تنظ�م�ة، ا متغیرات ا نظر�ات، ا : ا دار بداع ا  12 ا

ب الأول: مط دار  ا بداع ا  13 نظر�ات ا

ثاني: ب ا مط دار  ا بداع ا ثة  �ا تنظ�م�ة ا متغیرات ا  17 ا

ث: ثا ب ا مط دار  ا بداع ا رئ�س�ة  خصائص ا  24 ا

ات  و : م را� ب ا مط امل ما ت یب ا دار وأسا بداع ا  25 ا

 I 



صل صة ا  28 خ

ي داخ تسو�ق ا نظر  طار ا ثاني: ا صل ا  47-30 ا

ید  30 تم

مبــحث الأول: ي ا داخ تسو�ق ا �ة ا  31 ما

ـب الأول:  مط يا داخ تسو�ق ا  31 نشأة وتطور ا

ثاني:  ب ا مط يا داخ تسو�ق ا وم ا  31 م

ث:  ثا ب ا مط �شر�ةا موارد ا ي وإدارة ا داخ تسو�ق ا  33 ا

ثاني: م�حث ا ستراتیج�ة ا داف وا م�ة، الأ ي: الأ داخ تسو�ق ا  34 ا

ب الأول:  مط يا داخ تسو�ق ا م�ة ا  34 أ

ثاني:  ب ا مط يا داخ تسو�ق ا داف ا  35 أ

ث:  ثا ب ا مط يا داخ تسو�ق ا  37 إستراتیج�ة ا

م�حث ث: ا ثا دار  ا بداع ا ي تنم�ة ا ي  داخ تسو�ق ا اد ا مزا�ا، الأنشطة وأ� ي: ا داخ تسو�ق ا  38 ا

ب الأول:  مط منظماتا ي  داخ تسو�ق ا ا ا تي �منح مزا�ا ا  38 ا

ثاني:  ب ا مط يا داخ تسو�ق ا یذ ا تن منظمة  یئة ا ي ت ضرور�ة   39 الأنشطة ا

ث:  ثا ب ا مط دار ا بداع ا ي تنم�ة ا ا  ي ودور داخ تسو�ق ا اد ا  40 أ�

صل صة ا  47 خ

ث:  ثا صل ا �ةاا  69-49 دراسة تطب�

ید  49 تم

م�حث الأول:  دراسةا مؤسسة محل ا ر�ف �ا ت  50 ا

ب الأول:  مط د�م ا  50 مؤسسةت

ثاني:  ب ا مط اا مؤسسة وأنشطت تنظ�مي  �كل ا  51 ا

ثاني:  م�حث ا میدان�ةا دراسة ا  55 إجراءات ا

ب الأول:  مط اا دراسة ومتغیرات د�م نموذج ا  55 ت

ثاني:  ب ا مط دراسةا ینة ا ب�انات و  56 أدوات جم ا

ث:  ثا م�حث ا نتائجا شة ا یل ومنا  58 تح

ب الأول:  مط ةا اب م  58 رض نتائج ا

ثاني:  ب ا مط یل نتائج ا ةتح اب م  63 ا

 II 



 

صل صة ا  69 خ

خاتمة  71-70 ا

مراج  73-72 ائمة ا

حق م  78-74 ا

 III 



خص:  م  ا

ي  رد  د ا تي تسا شطة ا ة من الأ مجمو ا  د�م ل ت م�ة الإبداع الإدار من خ ظمة ت م �مكن 
ي  ة أساس�ة  تبر وسی ذ � ي ا داخ تسو�ق ا شطة ا ذ الأ ظمة ، ومن بین  م كار ا د أ كار جدیدة تسا د�م أ ت

ا ی م  ارف وتشارك م م  ل اكتساب راد من خ اءة الأ ى  تحسین مستو ك تماد  �ات ك�ا ض الآ تدر�ب�  ، ا

رد  ا و�ین ا ر�ط بی ة ا مل ح ا،  یر م الإدار و د مل، ا رق ا تمكین،  ي ظل ا ا  خبرات وتجسید وضم ا
ردي ة  موك ام ا م  ا

دراسة و  ذ ا دف  ىت ص إ مؤسسات ا یل ا ي مركز تس ي الإبداع الإدار  ي  داخ تسو�ق ا رة دور ا یرة م
رد�ة  �ة  و ت  ا� دراسة تم إجراء م ذ ا ل  �ة �سكرة، ومن خ متوسطة بو ین صف  –وا موظ ى ا ة  �ك م

د مؤسسةي و م�ة الإبداع الإدار  ي ا ي ت ي  داخ تسو�ق ا ة إیجاب�ة  ى وجود  دراسة إ تائج ا من  أشارت 
ا  مختارة، حیث وجد اد ا ل الأ� م�ة الإبداع الإدار تدر�ب دور أن خ تمكین ،ي ت ي  م �كن  دور أما ا

م�ة الإبداع الإدار  ة  ،ت م�ة الإبداع الإدار �الإضا ي ت ا دور  تي كان  مل ا م  ،رق ا د ي الأخیر ا و
ا الإدار   م�ة الإبداع الإدار أن أ�ضا وجد ي ت مؤسسة  دور  توص�ات  ة من ا دراسة �مجمو ي وتمت ا

دراسة  تمكمحل ا �ة،  أن ت كیر�ة والإبدا ت ارات ا رد من تجسید م ذ �مكن ا ي ا داخ تسو�ق ا كرة ا إشراك �
د  ذا �سا �ة، و كار إبدا د�م أ ي ت تشج�  ح�ات اكبر  طائ ص تسییر واستشارت وإ ي ا موظف  رد ا ا

اي  مخطط  مرجوة وا ا ا دا یق أ ي تح مؤسسة   ا

مات ك مفتاح�ة: ا  ا

ي، الإبداع داخ تسو�ق ا ،  ا رق الإدار تمكین،  تدر�ب، ا ، ا م الإدار الإدار د  .ا



 

 

 :فهرس الاشكال

شكل شكل رم ا شكل عنوان ا  صفحة ا

شكل رم (  24 الإبداعمكونات  )1ا

شكل رم ( ستراتیج�ات )2ا ل توج�ه ا ي من خ داخ تسو�ق ا  35 أنواع ا

شكل رم ( مؤسسة )3ا تنظ�مي  ه�كل ا  52 ا

شكل رم ( �حث )4ا  55 نموذج ا

شكل رم ( ة )5ا اب م م ا  57 س
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دمة:  م

ب  مد یتط ى ا تبر استثمارا  ذ � موسة وا م یر ا ا  موارد تزان  ي وا و یوم ا ظمات ا م بل ا مست
ذ � مورد ا تط  ى ا مل  س�ة وا ا ت ا ا ي بیئت طو�ل  وك�ات تؤد � سمحا كار جدیدة وس ق أ ة خ محاو

ى ذا  إ ظمة و م ي ا ام  اخ ا م بداعما �سمى تحسین ا دار�ة، �ا �م ا ا م و أحدث ا ذ  ذا  حیث ا جاء 
یق  تیجت تح �شر  مورد ا د ا ي  بدا داء ا یل  خیر بت دافا تمیز أ جاح وا ظمة وا م  .ا

 � ظمة  أنومما  شك  م ا من تطور ا ظمة وتطور م ساس داخل ا تبر حجر ا دارة ت رادا  وا

مشاكل جل أى حد سواء، ومن  ة  ول بدی ي وجود ح م�ادرة  بد من استمرار�ة ا تطور  ذا ا استمرار�ة 
یني ام بل ا ظ�م�ة من  ت ر دور  ا ا �ظ بداعو اما  إذ ا ا  أن أدرك دا ظ�م وأ ت �ة ا ا ي  تطو�ر  ییر وا ت ا

م ى ا�و و ما تس ین  ام ا وأداء ا �ت �ا رئ�س�ا أ إ تبر مط ظمة، و� جاح �ة م ى  ومؤشرا �ستدل من خ 
ظمات  م یقأا ي تح ا  ش ى  ،و  تي  تس خیرة ا ىذ ا بداع إ ى  ا ا و تس م تطور �كون ي  ى ا إ

ل و  ضمح ا ا زوال، مصیر ظمات  وإذامن ثم ا م ت ا اكا وا دار  بداع�حاجة  �أ ظمات ذات ا م ا  ،
دار �شكل خاص  طا� ا دا أكثرا بداع ا ما تواج من تحد�ات س�اس�ةحاجة   ، تصاد�ة ، ر �ة وا و ا

د  حق �حیث � ائل ومت بداعتتسارع �شكل  ظمات من  ا م ذ ا ي مثل  دار  ادرة أ ا رئ�س�ة ا اصر ا م ا
ظماتي إحداثى  م ذ ا ي  م�ة  ت تطو�ر وا  ا

م�ة  ظمة ت م بداعو�مكن  امل  ا رد ا د ا تي تسا شطة ا ة من ا مجمو ا  د�م ل ت دار من خ ا
تمكی تدر�ب وا ا كل من ا د�م د ت ظمة  م كار ا د أ كار جدیدة تسا د�م أ ا ي ت ر�ط بی ة ا مل ح ا  یر ن و

ي تحسین م ة أساس�ة  تبر وسی ذ � ي ا داخ تسو�ق ا شطة ا ذ ا موظف، ومن بین  اءة و�ین ا ستو ك
راد ي ظل  ا ا  خبرات وتجسید تدر�ب وضم ا ى ا تماد  ا �ا ی م  ارف وتشارك م م  ل اكتساب من خ

املي رد ا ة  موك ام ا م  ا

موارد و  ة بإدارة ا مت اد ا ي �أ� داخ ي ا تسو� شاط ا خصون  تسو�ق ممن ی كثیر من رجال ا اك ا
�شر�ة ى ب� ا ي ا درة  ىمؤسسة ا ی إ ى  ا،موظ درة  و وا م ب� ا ا �ا ب�  ى ا درة  ق ا حیث تت
اع �م  إ كار،  ي حمل أ م  خراط مؤسسة ودرجة ا ي ا ة  وم�ادئموظ ج ي د  م  مت ي مسا تا مؤسسة �ا ا

بداع ظ�مي ا ت دار كل حسب مستوا ا ثة  ،ا �ا شطة ا ل ا ك من خ د بداعوذ ل ار ا ي من خ تح ا
مخاطر ى تحمل ا درة أكثر  ي ا تا �ة و�ا مسؤو تراحات بدون و  �ا ي طرح ا مة  مسا صاءا كرة حتى  أ�ة إ

ة �ة خ كار إبدا تج  أ د ی و ما  ت متطرة، و و كا كار  أن، حیث و ي وما �حم من أ داخ تسو�ق ا ا

 أ 
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ین من ش موظ د ا سي إیجابي  د  �ة من � ین أن أإبدا ام مت�ادل بین ا یز ا تح تشج� وا ق جوا  ، یخ
ة ث ي �ا تح مل وا ى حب ا ة إ ضا  .�ا

�ة 1 �حث.إشكا  :ا

ي  ي  داخ تسو�ق ا بداع�أتي دور ا بداع  ا ثة  �ا شطة ا ى ا ظمة  م تماد ا ل ا دار من خ ا
ي  ظمة و م ي ا امل  رد ا �ة تدمج ا كار إبدا ي طرح أ �ة  مسؤو م�ادرة وتحمل ا ى ا تي تشج  دار ا ا

ت أكثر موضوع . مجال وظ� رئ�سي  تساؤل ا ق كان ا ط م ذا ا �حثومن  ي:  ا تا حو ا  ى ا

و دورم ي  ا  داخ تسو�ق ا  ؟الإدار  الإبداعتنم�ة ي ا
�ة: ر ة ا  الأسئ

ساس إن ق ا ط م رئ�سي �مثل ا تساؤل ا �ة ذات ذا ا ر ت ا تساؤ دید من ا بثق ا �حث وم ی ذا ا ي 
ذكر من بین  ة،  مص  ا: أ

مؤسسةل  − ي ا دار  بداع ا م�ة ا ي ت  ؟ تدر�ب دور 
ي ل  − مؤسسةتمكین دور  ي ا دار  بداع ا م�ة ا  ؟ ت
مؤسسةل  − ي ا دار  بداع ا م�ة ا ي ت مل دور   ؟ رق ا
دار ل  − م ا مؤسسة دور د ي ا دار  بداع ا م�ة ا  ؟ ي ت

رض�ات 2 �حث.  رض :ا ى  �حث  ذا ا د  �ة��ست ر رض�ات ا دد من ا ا  رع م  ة رئ�س�ة تت

رئ�س�ة: رض�ة ا  ا

مؤسسةي ي ا دار  بداع ا م�ة ا ي ت ي دور  داخ  تسو�ق ا

�ة: ر رض�ات ا  ا

مؤسسةي − ي ا دار  بداع ا م�ة ا ي ت  تدر�ب دور 

مؤسسةي − ي ا دار  بداع ا م�ة ا ي ت  تمكین دور 

مؤسسةي − ي ا دار  بداع ا م�ة ا ي ت مل دور   رق ا

دار  − م ا م�ة دور د مؤسسةي ت ي ا دار  بداع ا  .ا

�حث . أس�اب اخت�ار موضوع3  :ا

ذكر: موضوع  ي اخت�ار ا  من أس�اب ودوا

رة  − ي م �ة  ر تسو�ق مد تطبیق ا جزائر�ةا مؤسسة ا ي ا دار  بداع ا ي وا داخ  .ا

 ب 
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ج  − ا تي ت دراسات ا �حوث وا مؤسسةدرة ا ي ا موضوع  جزائر�ةي ذا ا  ا

خاصة  − ة ا سا� دراسات ا ي ا متواجد  ف ا خت ة ض�ط ا ييمحاو داخ س�اق ا  �ا

 

م�ة .4 �حثأ  : ا

ذ ی دور ا ي ا دراسة  م�ة ا ى أ ي و تتج داخ تسو�ق ا ظمة � ا م ممارسین داخل ا د ا وم   أوم

�احثین، إذ د  داف أنا ق  أ ظمة  تتح م ا إا � ي تح دت  دب�اتسب وح ،�مسا دراسة  ا مح�طة �ا ا
ي داخ تسو�ق ا ي تزاید مستمر �موضوع ا تمام  �احثین  ،اك ا دید من ا د أشار ا ى و  یوم إ ظمات ا م أن ا

ة  �مكن تطب س ى ا  ي  داخ تسو�ق ا امل م ا ت تت دم وجود إجراءات �مازا وا  رض ا ى ا ا 
ا مل ب م�ةتأتي  ،�مكن ا �حث أ ي  ذا ا ي  داخ تسو�ق ا ة ا ى مكا ضوء  �ط ا ظمات، تس م كما �أتي ا

اء �مستو  رت ى ا د  ا �سا تبر طر� و � ظمات  م داف ا یق أ ي تح دار كتأثیر حیو  بداع ا أداء ا
راد طرین ى ادة ي ظل بیئة مسا ا ى ا ك رادبداع  ي ا ة أخر مدر�ن من ج ة وا  من ج

ل  وا من خ ى ارض ا ظر  ب ا جا اط ا ة إس ل محاو �ة من خ تطب� میت ا �حث أ و �كتسي ا
ى  ظمات و  إحدتطب�  م متوسطة، و يا یرة و ا ص مؤسسات ا یل ا موم�ة ذات ي  مركز تس مؤسسة 

مشار� ، دار إطا�  ي ا ة حام ا مرا م تضي  بداع، � تضي ا تي � او م مسار ا ا م،  شاء مؤسسات ي إ
ا  ق حاو ط م ذا ا ي من  جزائر�ة و دور  مؤسسة ا ي ا ي  داخ تسو�ق ا �ات ا ى مد تطبیق آ رف  ت ا

ي دار بداع ا م�ة ا   ت

داف .5 �حثأ �ة: ا تا داف ا یق ا ى تح �حث إ ذا ا ى   :�س

ي،  − داخ تسو�ق ا وم كل من ا بداعتوض�ح م ي وا دار  ا

ف  − ي ومخت داخ تسو�ق ا صود ا ادتحدید م مؤسسة  إ� ي ا �شر�ة  موارد ا شطة إدارة ا ي أ ودور 
جزائر�ةي  ا

بداعوا  إبراز − دار  ا جزائر�ةيي  ا مؤسسة ا  ا

رة  − ي م ي  داخ تسو�ق ا م�ةدور ا بداع ت ي ا دار  ا

م�ة − جزائر�ة �حثا تائج أ تي ،مؤسسة ا ر وا تمام دور ستظ ي� ا داخ تسو�ق ا م�ة ي ا بداع  ت ا
دار  طي �ما ا ب ن واضحة صورة � جوا تي ا تمام ز�ادة یجب ا ا، ا ا ب طائ و�ة وإ و  .ا

  

 ج 
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ج . 6 �حثمن  :ا

ذا د تم ا ي  دراسةتماد  ي ا وض موذج ا ي -ى ا وص ) Le paradigme positivisme( ا

ق ط ما، حیث ی ة بی یرات وا مت � من استكشاف  رة وما یترتب  ظا رض وصف ا ج من  � م ذا ا
ظر�ات و  ائقيتائج ا ح ذ ا و تأكید  دف  ائق وا ح ة وصف  ة م محاو سا� دراسات ا اسب  ا م ج ا م وا

موذج  ق م ا ذ یتوا تراضيا ج ا م و ا مختار  تاجي -ا ست -La méthode hypothético( ا

déductive(  رض�ات ذ ا ا، ومن ثم اخت�ار  ظر�ات موجودة سا� رض�ات من  اء  ى ب وم  ذ � جل أمن ا
دراسة ى مجتم ا ا  م�م تائج �مكن ت ة من ا خروج �مجمو ي . ا ومات  م ي جم ا تمد  كما سوف 

ى �حث  �ة  میدا دراسة ا ما، ا �ما بی ة  یرات وتوض�ح ا مت تحدید وكشف ا ي  ل إجراء استكشا من خ
�ة و ت  ا� ة -رد�ة-م �ك مطروحة �استخدام صف م �ة ا شكا ى ا توحة تجیب  ة م ل أسئ ، من خ

ی مات ا تيت ك مق �استخدام ا ت دراسة و ا یر ا خاصة �مت تاح�ة ا ادةم مات  إ ك ك بتوض�ح ا ة وذ ص�ا ا
مستخدمةي تاح�ة ا م  ا

ة. 7 سا� دراسات ا  :ا

وض(دراسة  .أ تنظ�مي (دراسة میدان�ة "  ):2013 ،اطف  تطو�ر ا ي ا ناصر الإبداع الإدار  أثر تطبیق 
و�ة)" خ ت ا تصا ي مؤسسة ا ین  ام  ى ا

ذ دف  تطو�ر  ت ي ا ان وأثر  ب ي  و�ة  خ ت ا تصا ي مؤسسة ا بداع  رة وا ا ى م دراسة إ ا
ة  دت است�ا دف أ ذا ا یق  تح مؤسساتي و ذ ا ظ�م ضمن  ت ة وا جما راد وا ى مستو ا ظ�مي  ت ا

ى  ت  ا  425وز مؤسسات واسترج م ذ ا ي  ین  ام حة  385ردا من ا ة صا تائج است�ا ت  یل، بی تح
تطو�ر  ي ا دار و�درجة جیدة، مما یؤثر ایجاب�ا  بداع ا ب ا اصر وجوا مؤسسات تطبق  دراسة أن ا ا

ا مستو�ات جم� ى ا ظ�مي  ت  .ا

ا�ض(دراسة م. ب ل بن م�ارك  د " :) 2012 ،ش ات  و ناصر الإبداع الإدار وأبرز م وا تطبیق 
ثانو مدارس ا ظة جدة" مدیر ا ي محا  �ة 

و�ة  ثا مدارس ا د مدیر ا دار  بداع ا اصر ا ى وا تطبیق  رف  ت ى ا دراسة إ ذ ا دف  ت
دا بداع ا ات ا و ى جم� م رف  ت �ةم ا ا ث شخص�ة، ا ظ�م�ة، ا ت ة و  ر ا مرح د مدیر ا �ة  جتما ا

كشف  ى ا ة إ ضا ظة جدةي �ا ي محا و�ة  ثا راد مجتم ا حصائ�ة إن وجدت بین أ ة ا د روق ذات ا ن ا
ظر  ة  وج س�ة  دراسة �ا دار و ا بداع ا ات ا و تائج م حول م ت  ، و�ی دار بداع ا اصر ا وا تطبیق 

 د 
 



 ةـدمــم
 

دراسة  ة ىا ط ارتي ا دار كان بدرجة متوسطة وكان وا تطبیق م بداع ا اصر ا ي  جما مستو ا  ا

ات  و م ت ا دار كان بدرجة كبیرة وكا بداع ا ات ا و م ي  جما مستو ا ة بدرجة كبیرة، أما ا مرو وا
ات  و م �ة، وا جتما �ة وا ا ث ات ا و ترتیب م ي ا ا  د ت بدرجة كبیرة وجاء � ى حیث كا ي ا ظ�م�ة  ت ا

شخص�ة خیرة بدرجة متوسطةي ا مرت�ة ا  ي ا

ة(دراسة . ج ج یق ا ط�ة تو یق  ام " :)2009 ،تو طاع ا مدیر ا ي  وظ� ت �الأداء ا الإبداع الإدار و
طاع غزة"  ى وزارات  �ة   دراسة تطب�

ى وا  ة إ ضا ین �ا ام مدیر�ن ا د ا دار  بداع ا ى وا ا رف  ت ى ا دراسة إ ذ ا دف  ت
ام  طاع ا ي ا یین  م ظار ا ت أ م، وكذا  دی ي  وظ� داء ا ىا مبدع  إ شخص ا �مة ا ي � و ضرورة ا

اي  درات واستثمار م�ة اكتشاف  ك أماوأ ي امت ت  دراسة تمث شخص�ة  تائج ا ممیزة  درات ا مدیر�ن جم� ا ا
ي،  بدا اخ ا م یر ا ي تو اوتة  م بدرجة مت دراسة تسا ید ا ظ�م�ة  ت یرات ا مت �ة وا ا مبدع بدرجة  وا و ا

بولي  ام م طاع �شكل  دار بوزارات ا بداع ا  ا

ضمور (أملدراسة .د ي ا ا بد و حاج  تسو�ق":) 2010،احمد ا ي  أثر تطبیق ا وظ� رضا ا ي ا ي  داخ ا
ت الأردن�ة تصا ة ا ي مجمو ات  مب� ي ا   "موظ

ي ت وظ� رضا ا ي ا ي  داخ تسو�ق ا وامل ا ي أثر  �حث  دراسة  ذ ا ي دف  ات  مب� ي ا موظ
�ة رد ت ا تصا ة ا ل  مجمو موضوع  إجراءمن خ ما یتمیز � ا ظرا  �حث،  ي ا ى موظ ي  �حث میدا

ى  ذ تس تج ا خدمة كم ا ا ی تبر  تي ت خدم�ة ا مؤسسات ا س�ة  م�ة �ا ى إ�صامن تجدد وأ ي  إ ز�ون 
�شر  صر ا ى ا ا  تماد  .أحسن صورة �ا

شوا�كة(دراسة .ه ي " :) 2010، رائد ضیف الله ا داخ تسو�ق ا دد أثر ا تنظ�مي مت تزام ا یق ا ادي تح  الأ�

ي  ین  كبر  أمانةام   "مان ا

دراسة ت ىدف ا ة  إ ضا دار �ا م ا د مل، ا رق ا ین،  ام تدر�ب، تمكین ا رة أثر كل من ا م
ي  ین  ام ظ�مي  ت تزام ا یق ا ي تح ي  داخ تسو�ق ا اد  �ة كأ� تسو� ومات ا ةم كبر من  أما مان ا

ي)ي اط ، وا �ار م ، ا ستمرار ظ�مي (ا ت تزام ا واع ا ل أ مومن  خ ت  أ تي توص تائج ا اا ی دراسة  إ ا
ي  ین  ام تزام ا ى ا اد  ي �أ� داخ تسو�ق ا ةوجود أثر  ظ�مي  أما تزام ت ك وجود ا ، وكذ كبر مان ا

ف  ین و�مخت واام تأ ك حسب  یل ، وذ تح حصائيائج ا  .ا
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یق .و ي(دراسة ش رضا  بد ا ي  حداد و �م ا تسو�ق "):2008، إبرا �اس ا ح�ات تطبیق م اخت�ار ص
ي بیئة  ي  داخ مالا ي  الأ تجار�ة  بنوك ا ي  داخ تسو�ق ا اد ا �ة لأ� ی  )» الأردنالأردن�ة (دراسة تح

دف   تسو�ق  ت �حث �مضمون ا تجار�ة �موضوع ا وك ا ب تزام ا ى درجة ا رف  ت دراسة  ذ ا
اد  بت ن مد ا كشف  ي، وا داخ ي بیئة  أوا ذ جر اخت�ار  ي ا داخ تسو�ق ا ن مضمون ا تراب  ا

مال بل  ا ة من  مط� م�ة ا ای�س ا م �ة م ا رد ي الآخر�نا خر بیئات ا �احث  ي ا ىتوصل ا إجا�ات  إ
ي  ارب كبیر  ي، م وجوب ت داخ تسو�ق ا تجار�ة �ا وك ا ب د ا تزام  ت وتأكد وجود ا ى تساؤ واضحة 

ادمضمو  أة وأ� مكا ة (ا ر� ت ،ا تصا ین ،ا ام م�ة وتطو�ر ا )ي ،ت دار م ا د �ادة وا  ا

�كل 8 �حث.   :ا

� �ة ا ى إشكا جا�ة  ث رض ا ى ث �حث إ س�م ا ا بت م �ة  شكا ي ا واردة  ت ا تساؤ حث و ا
دمة و خاتمة كما ا و م �ما بی ة  ي: صول متكام  ی

صل الأول دار  :ا بداع ا ظر  طار ا صل ا ذا ا ي  ا  او ث م�احث، حیث ت ى ث س�م إ د تم ت ، و 
ساس�ة حول  �م ا ا م ول ا م�حث ا ي ا ا  بداع، رض م�ة ا ى أ ي إ ثا م�حث ا ي ا ا  ما تطر بداع، بی ا

ة  ضا ظ�م�ة �ا ت یرات ا ، مت دار بداع ا ظر�ات ا  � ا  او ث ت صل �م�حث ثا ختم ا ي  مستو�ات و مراح
ي ات و ى خصائص و م  إ

ثاني: صل ا ي من خ ا داخ تسو�ق ا ظر  طار ا رض ا صل  ذا ا ا  ا خصص رض ث م�احث،  ل ث
ي م�حث  اد  دا و أ� ي ، أ داخ تسو�ق ا م�ة ا ى دراسة أ ا إ ت ي، ثم ا داخ تسو�ق ا �ة ا ي أول م�حث ما

شطت و إستراتیجیت ي، أ داخ تسو�ق ا دراسة مزا�ا ا ث  ثا م�حث ا ما جاء ا ي، بی  .ثا

ث: ثا صل ا صل  ا ذا ا ا  ة مركز خصص �ة �سكرةيدراسة حا متوسطة بو یرة و ا ص مؤسسات ا یل ا  تس
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فص الأول:  ا

نظري  الإطار ا



دار                                          صل الأولا بداع ا ظر  طار ا ا  

 

 

ید:  تم
بداع أص�حد    دار من  ا ما ظمات، حیث  أ م تطو�ر  م�ة وا ت ومات ا دار دور  أنم بداع ا

ظمة م اء ا ي � بداع ام  ى  تي تس ظمة ا م ا ا  اي  وتطو�ر ما ستمرار أ ا ا ظمة �كون مصیر م ، وا
ى  تي  تس ىا بداع  إ ا اء،  ا ا تطور �كون مصیر دار ا ددة  ا مت یرات ا ت تكیف م ا ى ا ا  د �سا

ا وا تحد�ات بجم� أ ة ا ي مواج تا اء ا أنحیث . و�ا رت ى دائما  راد تس ى بوجود أ دار یرت بداع ا
ا وأ  كار ي أ تطور  ا وا ما تم �أداء أ ا، وت ظمة  �ماما م ائدة  ود �ا خیرة ت ذ ا �ة، و بدا ا ا كار یبرز أ

اي دا  وأ
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�م أساس�ة حول  ا م�حث الأول: م بداعا  ا
ن    محة  بداعطاء  دار  ا ول  ا م�حث ا س�م ا ىتم ت ب إ ثة مطا ب ث مط ي ا ا  او ، حیث ت

�ة  ول ما بداعا يي  أما، ا ثا ب ا مط ا ا او واع  ت بداعأ ث ك، وأخیرا ا ب ثا امط او �ة ت بداع ما  ا

ي دار  ا

�ة  ب الأول: ما مط بداعا   ا
: تار�خ�ةم أو اح�ة ا بداع من ا  وم ا

كس    ث مراحل رئ�س�ة ت وم ا تطورا�مكن رصد ث م ذ حدث  ائل ا صور ا ى مد ا بداع 
ي ماض�ة و  :ا

ة -1 مرح ى: ا  الأو
تي ت   خارة ا مال ا ا �ا ی بداع  وم ا د ارت� م صور و دم ا ذ أ موض وتمتد م ترن �ا

سیر ت ى ا ص  �م ایزت � ، ومن أبرز ما تموتست ا خ بین م ة ا مرح ذكاء ذ ا ر�ة وا � بداع وا
طرة وراثة وا ى دور ا تركیز  �ة، وا مو بداع وا م�ادین مثل ى ا ض ا بداع ب� ى ر� ا ة إ ، إضا

ا یر دسة يييو دب وا رسم وا  ا

�ة -2 ثا ة ا مرح  :ا
شر   تاس  رن ا ا�ات ا وج�بدأت م  ظر�ات س�كو ور  ة �ظ مرح ذ ا د اتسمت  ة ، و

�ة بدا رة ا ظا سیر ا دم حاوت ت بداع واي ا، وحدوث ت �م ا ا وق تمیز بین م ت �ة وا حسار،مو  وا

ر� �ة ا خوارق  م یب�ات وا بداع وا حسار، بین ا جد وا با ي ا وراثة  دائرة  واتساع، داعل حول أثر ا
تمام �ةي ا طب� ح�ات�ة وا وم ا ت ا ي مجا بداع   �ا

ثة -3 ثا ة ا مرح  :ا
رن    تصف ا ي م حاضربدأت  صر ا شر�ن وامتدت حتى ا ا ا ی م، و ظر  وم أص�ح ی

دمج ة ت � ى أ تو بداع  د ا شخص�ة وا كیر وا ت م ا ر�ة و م �ة وا �ات ا م ا ا بیئ�ةي ی �ة وا ا
تشرت د ا �حوث و  و ترة ا ذ ا حرب ي  ك أن ا ل من أس�اب ذ بداع ، و اوت ا تي ت دراسات ا ا

ت �ة كا ثا م�ة ا ا ت  د ا ىاستد و ابذل  إ ي د ج ظ�مة  ختراعا تجدید ا ي  وا تحسین  م�ادئ وا
ة مخت ح�اة ا ور ا � أكد ، كما أن ظ س�اق  د ا ضاء وتصا بصر ا ط ذا ا م�ة  ة ى أ ضا ، �ا

ام  ي أوائل  ر  ذا ظ ین ومبتكر�ن ،  ى مبد حاجة إ ة وتزاید ا ا ص د�م ا ى ت تماما 1950إ متزایدا  ا
3 
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بداع ، بدر  ى طاسة ا دما أ ك  و وذ ا ر جی ی ب  مر�ك�ة وطا س ا م ا �ة  ي جم رئاسي  د) خطا� ا
تمام اء  ا یداع و� اوت ا تي ت دراسات ا م�ة وا �حوث ا ك تكثیف ا ى ذ بداع ، وترتب  �موضوع ا

ین ي مبد راد ا ى ا رف  ت ای�س   م

�ا:  و�ة ثا اح�ة ا بداع من ا وم ا  م
سان    ي  بداع كما جاء  ت  ا شيء اختر ت ا ، وأبد شأ و�دأ : أ ا وابتد رب من بدع یبد بد ا

ن ى مثال مربدع ، و ذا ا م �س� أحديي   : أ أول 

ى ا ول ت رة آ�ة طد: ب� � رض " سورة ا سموات وا یر م) أ خا117� ا ى  ى  ا ما س�حا وت ا ومبد
 مثال سابقي 

ة بداع  ید و ا ت �ض ا و  و استحداث أو ابتكار شيء جدید،  وفي:  مأ  �محاكاة واجترار ا

ثا: اح�ة اثا بداع من ا وم ا �ةم  موضو
ون مایر ط   ددةكی دة مت رة م بداع ظا وجو أكثر من  ) أن ا اا ت�ار ظر  ا وما  ك �ا محدداي م ذ

ف بداع اخت وم ا ي تحدید م ماء  اك ا م �كن   ،� ق  ر�ف محدد مت ك یرج ت ل ذ ى كثرة، و  إ

تي  ت ا مجا ةشا وم من ج م ذا ا ا  ی ةاع  كر�ة من ج م ا �احثین ومدارس تمامات ا ى ا دد، �ةثا ، وا  وت

ة ثا ا من ج د �ة وت بدا رة ا ظا ب ا  ثةيجوا

ر�فإ أ وجد أن  ا: ت اد م � دد من ا بداع تتمحور حول  وم ا م �احثین   ا

ار�ف .1 ت سمات ا بداع من زاو�ة ا ظر  تي ت مبدع ا شخص ا شخص�ة  خصائص ا ر�ف أو ا : ت
بداع أطسی�سون  س�اق)  ص من ا تخ ى ا درت  ي  رد  ا ا تي یبدی م�ادأة ا كیر  :" ا ت اد  ا

م جدید كیر وإت�اع  ت حات مثل من ا تبر أن مصط و � عحب " و ستط خ ا كتشاف�ال وا ي  وا
حات أساس�ة بداعط مصط شة ا ا یقي م  )11، ص2009يع،تو

ت .2 �ة أو  ار�فا بدا �ة ا مكا ى ا تي تركز  داداتا ست ة  ا كام س�ة ا كما تكشف  بداع:ا
خ رف ا ا س�ة و� بداعت�ارات ا ى أ  ا ا  دادى أساس ست تمیز  ا وق أو ا ت كامن  ا
یقيع  )11،ص 2009، طتو

ار�فا .3 �ة ت �ة  م ت�ار  بداع �ا ظر  تي ت ا  :ا ی ة �حاول  ی �ة م م ى أ  بداع  رف ا
در  كیر و ن طر�ق استخدام ت سان  �ة اا ین أن مثیر  وما �ح� � منت ا راد مخت ة وأ ات مخت
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تاجا جدیدا  تج إ بیئة او ی س�ة  ��ا �ش  ذ � مجتم ا ا  ا تاج  ذا ا (  .، شر�طة أن �كون 

 )260،ص 2012حسین أحمد ، 
�س�طة �ة ا درات ا دد من ا ظ�م  : "ت ى أ رف أ�ضا  �ما بیكما  ظ�مات  ت ذ ا ف  ما ، وتخت

ف  بتكار�اخت ت  مجال ا مشك حساس�ة  ة وا صا ة وا مرو ظ�ة وا ة ا ط ي ا درات  ذ ا وتتمثل 
یق يع ،  )11،ص2009"طتو

ار  .4 ت اتج ف�ا بداع ك ظر  تي ت یقي ا ا12،ص 2009 ،عطتو رد ) م درة ا بداع �أ :  رف ا � :
كیر م ت ي ا ید�ة  ت طرق ا اد وا روتین ا ب ا یر شائ �مكن  ى تج تاج أصیل وجدید أو  إ

ي � یذ أو تح  ت

�ة موضو ذات�ة ا وامل ا ة ا مجمو ة  متكام وحدة ا رف أ�ضا:" ا تاج جدید وأصیل و� یق إ ى تح ود إ تي ت ، ا
ة" جما رد أو ا بل ا �مة من   ذ 

رد و  ى ا �س حكرا  بداع  رض أ أن ا ي ا رد�ة  �شترط أن �كون و�تضح  �ة  ن م د �كون  ، بل 
م ات وا جما �طر�ق ا وصول إ ى ا یق ما تس تح  .ظمات 

ا: ررا� بداع ا بتكارق بین ا    وا
بداع �میل �   حي "ا ر�ق بین مصط ت ى ا كتاب إ بتكارض ا طي كل "وا ة  � حین د مصط من ا

ة ى مست توصل إ ي ا بداع یتمثل  ق يإن ا كرة جدیدةحل خ ة ما أو  ي حین أن مشك بتكار،  تطبیق  ا و ا
اي ئم  م ق أو ا خ بتكارأ أن  ا و إ تحو�ل  ا يما  مل إبدا ى  �ة إ بدا كرة ا مل محكوم ا ا  ،

�ةب بدا كار ا �ة تطبیق ا �ة مجردإمكا كار مثا سان أ ارة دائما أن �حمل ا م �س من ا وا ،  ن ا وأكبر ة 
�شر درة ا كار من  ي أن �حمل أ ارة  م تط، بل ا ة  اب ة  ة خ ط�ة، .بیقا مبد یق   )18، ص 2009 طتو

بداع    ر�ق بین "ا ت ك تم ا بتكاركذ ول:وا كرة و  " � بداع �شمل تطبیق ا بتكارأن أن ا و إ  ا ما 
یذ  ت ة  اب �ة و ئمة وموضو �ة یجب أن تكون م كرة إبدا ي، وحتى تكون ا مل إبدا ى  كرة إ تحو�ل ا

تطبیقي ومن بدا  وا � أن ا ارف  مت ماءا خبراء وا ى ا �س حكرا  اس ع  �ة موجودة بین ا بدا كار ا ا  ،
و مساو خیر و مرت� رم ا رم ماسو وا ذات  من  یق ا مالسبب إ ا بتح ظمات، إ م ى  ا  إح�اطأد إ

تاج،  ات إ �س سا مل و ات  ى سا ي وإ ض ى  كر إ یومي من  م ا ود ین وتحو�ل مج ام كثیر من ا ا
ادوأص�ح  ت ذا ا سائد ا دارة، و �ا من ا مستو�ات ا ي ا حصر  �ة ت بدا كار ا ق ا �ة خ �أن مسؤو

و  ساس � دار�ة�ا �ة ا م امل �أ جزء من ا ور ا دم ش ة، د   )261-260، ص2012ي طحسینيأ طراو
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واع  ي: أ ثا ب ا مط بداعا   ا
بداع  یف ا : تص ـأو ا   TAYLORو

بیر  .1 ت بداع ا مل شيء ما أو مزاو ا ي  ین  ا شخص م تي یتمیز ب ائ�ة ا ت ة ا طر� ي ا ة : و�
ن من  ة أو ممارسة  ونيم  ا

ي .2 بداع ا ة ا س ر ا خدمات مثل مظ س وا ى ا تي تضاف إ �ة) ا جما �ةطا اح�ة ا ي ا : و�تمثل 
ا تي تش� حاجات ا ا وا تي تؤ�د وظائف ا  .وا

ختراع .3 ي  :ا جزا استخدامو� اصر وا یر أن  ول مرة  ا موجودة من شيء جدید  تي یتكون م ء ا
كن تم إدخال بل مة ممیزة مثل اختراع ، و ا تأخذ شك جدیدا وتؤد م ا یج ی ییر  دیل وت ت

كمبیو   .ترا

مركب .4 بداع ا ي ا ة وتوض  كار مخت مث یتم أخذ أ ش�اء  اد بین ا یر  و �مثل تجم�  : و
ومة جدیدةي ى م وصول إ  موذج واحد 

ستحداثات .5 و استخدام شيء موجود ا ك �طبق  : و م�ادئ و م ا ي مجال جدید أ أ یتم 
ا ی اء  ب ا وا ادة تطو�ر ون وإ سا� ا ا تي وض سس ا اكفوا  )55-54،ص2011يل،ي ط

یف  �ا: تص بداعثا ة ا اد مخت ا لأ�  و
ي .1 بدا اتج ا ق ا ى إبداع و بداع إ ف ا تج: حیث ص برا   م �كل طم �ة أو  م أو خدمة أو 

ظمة  تصال�أ ي ا اصر جدیدة مث یین  راد كت طة) أو ا س ات ا ئات أو  مكا  أو ا

برمجة .2 ق ا  : و

ظمة كتحسین  إبداع مبرمج: م ا ا ییرات تحدد ن ت بر  و � تجو م  جزئ�اي ا

یر مبرمج: ظمةي إبداع  م حرجة  ت ا مشك حل ا ي  متب ي ا روتی یر ا بداع  و ا  و

دف: .3 ق ا  و

ي إبداع م: وسی ظمةا تست وغیكطر�ق تس م ب بداع یر من خ  ائيي ا  ا

ى ائي إبداع ى: �س ظمةي إ م دف ا یق   تح

بداع:  .4 ن ا اتجة  ق الآثار ا  و

ارة بإبداع آخرإبداع جزئي أدائي بداع م اتج من ا ییر ا ت  : �مثل ا

ي �ك ماد إبداع جذر  تصم�م ا ي ا ییر  ت ن ا بیر  بداع : ت واع ا  وع من أ
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بداع .5 ى ا ذ یتب متخذ ا رار ا ق ا  : و

�اي دارة ا ن ا رار صادر   إبداع �

ظمةي م ضاء ا � جم أ �ة حیث أ �شترك  رارات جما  إبداع صادر �

ظمة وس�اسات واستراتیج�ا: إبداع إدار  م �ات ا م وظائف و ظ�م وتصم�م ا ت �كل ا ي ا ییرات  ت ت �شمل ا
اي یر ظم را�ة جدیدة و  و

ي: �اتي إبداع  ت ي ا یرات  تجات جدیدة أو ت و تطو�ر م  و

�مة ى إبداع ا ییرات تطل  ى ت ظمةي إستراتیج�ة: و�شیر إ م  ا

توج .6 م ق إبداع ا   (emmanuelle, manceau,2006, p151): و

ةيإبداع تركیب رو �ات م تج جدید �مزج م ت ن م بر   : و�

�ةيإبداع تزاید م تج وا م ي ا ات جدیدة  ن إضا بر  � : 

تط ظمةيإبداع م م شاط ا �ات أو أراء جدیدة من  تماد ت ن تطو�ر أو ا بر  � : 

كار:  .7 مصدر أو مصدر الأ ق ا  و

ي كارإبداع داخ م مصدر ا ین  ام  .: �كون ا

كار�كون مصدر  خارجي:ابداع  ظمة  أ م  .من خارج ا

ب مط ث ا ثا �ة: ا دار  ما بداع ا  ا
متسار    یرات ا ت ت  مشك دید من ا اصرة ا م ظمة ا م وج�اتواج ا و تك ومات وا م ، إذ ة وثورة ا

ت طرائق جدیدةیتط مشك ذ ا حل  ط ب  ن ا یدة  �ة � د�مةإبدا جراءات ا �ة وا روتی ك إ رق ا ، و یتم ذ
وسائل  ین ووجود ا دة أشخاص مبد جدیدة و �مسا طرق ا یجاد ا اس�ة  م دار أحد ا بداع ا دا ا ا  من 

مك ظماتا م ساس�ة  دار�ة ا ات ا  .و

: دار  أو بداع ا ر�ف ا  ت
  : ى أ دار  بداع ا رف ا ة« � تي  مجمو وك�ات ا س �ات وا م جراءات وا ى تحسین ا تؤد إ

ت  مشك ى حل ا ین  ام یز ا ل تح ي من خ بدا داء ا یل ا ظمة وت م ي ا ام  اخ ا م رارات  واتخاذا ا
وب أكثر  ا�أس كیر إبدا ت ي ا ة  و یر مأ ة  اطفيع، »و�طر�  )208، ص2013ي ط
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رف أ�ضا:    یب إدار�ة جدیدة أو «و� �اط أسا ي است �ة  بدا شخص�ة ا ارات ا م موظف  و استخدام ا
ول  ى ح ة  ابتكار�ةتوص إ مشك ك ا جة ت ا م ظ�م أو تصورات جدیدة  ت حة ا ة إدار�ة تواج مص مشك

ي  تماد�ا ط م یل ا تح خت�ارى ا و�م وا ت تجر�ب وا  )309، ص 2011ي طمحموديج، حیدري ش، »وا
بداع   و:  وا دار  ظمة «ا م رد داخل ا ا ا تي �مارس �ات ا م ة جم� ا ط ة وا صا وتتسم �ا

مخاط ة وا مرو خروج وا یل وا تح ى ا درة  ترة وا مشك حساس�ة  ا وا مل ب تي � ظمة ا م وف أو  مأ  ن ا

بیئة امل م ا ت ن ا تج  تي ت ليع،»ا  )06، ص 2012 ي طمش
ح    دار مصط بداع ا تصادو�ر بیتر دراكر أن ا يأو  ا ى  اجتما اء  �ا و� حا  أكثر م مصط

دار  بداع ا رف ا ك  : ذ ییر«�أ ظ�م  ت �اتوت مكا موارد وا تاج ا ة و ذ حصی و ا ییر  ت ما �أن ا  ،
جدید یق ا تح رص  تج دائما ا ظم  ،ی م بداع ا ا ا تي یت�ح رص ا ادف  یل ا تح �حث وا یتكون من ا

یی ت ات ا بدا تصاد�ةر  �ة ا جتما يب، .»وا ف سكار  )18ص  ،2011 طخ
�ا:  �م ثا ا دار  ةتمم بداع ا  �ا

تصورات وا ي تحدید ا د  دار تسا بداع ا �ة ا ي ما ة  متأم ظرة ا ي: إن ا دار و بداع ا �ة  تا �م ا ا  م

دار  .1 بداع ا �ة  ا یر مت ت  اك مجا �ةأن  مجتم رادة ا ور ا ذ یب كیر ا ت ي ا ي  ، 
حضار  استراتیج�ات تي تجدید ا وسائل ا ظمة وا ي ا �ة، و ا اءة وا ك یق ا ي تح تم  ي إثراء ت ، و
ارا ظ�م م ةوت ام و ا درات ا ي ت و ستجا�ات، و محدثة  ا بیئ حت�اجاتا ةي�ا مخت  ة ا

ا  .2 �ش تي � ة ا و مت ددة وا مت یرات ا ت ا اإن ا ا واستثمار صی رصا رح�ة �مكن ت یوم، تت�ح  م ا ا
اي اءت ظمة وتز�د من ك م ات ا درات وإمكا ظم  �ة، تثر وت ات إبدا رص وإمكا ى  ا إ ومن  وتحو�

م�ة ا زم بین ا تبرز أ ظمات إدارةت م ي ا بداع  ییر وا ت ا ا � ة  ستجا�ات، تح ا ة و مبد
ي حضار تطور ا ت ا ي مجا ییر  ت ا ا تي یبرز  تحد�ات ا

ح  .3 بداع كمصط ى ا ظر إ تصادإن ا يأو  ا �ا اجتما ح  م أكثر م مصط ي تجاوز ا م  ، �س
بداع م ل ا ذ یج محدد ا خاطئ وا ى ا ختراعصورا  تصورات  ا م�ة إیجاد ا ي، من ثم یبرز أ ت ا

ي ابتكار استراتیج�ات وأسا �ة  ا رص  مت دار وإثراء � بداع ا اخ ا م�ة م ت ظم متجددة  یب و
ت ذات أثر م�اشر ات بیئ�ة، ووظ� �ةي و ا اءة وا ك  ي ا

بداعإن  .4 �ة ا م اصر  م ر�ف ا ت ادا، یتجاوز ا كر�ة   ت ي ومضة  ذ كان �حصر  خاطئ ا ا
درة تتوزع �ما �سمى  ى أ  بداع  ظر  درات خارة و� ون � ذین یتمت ین ا مبد حاتأتي إ   اصط
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اك سمات  اوتة وأن  �ة بدرجات مت درات إبدا ون � ا �مت راد جم� ى أن ا ي"�م تدا توز� ا "ا
ظ ین، وأن م مبد سمشخص�ا  ذ ا راد م  ز ا تجر�ب، كما �مكن ح تدر�ب وا ا �ا رس ات �مكن 

ا ی �ةيتب بدا درات ا م ا ز و�د ذ �ح یجابي ا اخ ا م مل ا ي ا ر   ، متى ما تو

و �ما أ .5 بداع  ات أو م استجا�ةن ا ب م �ة  ا ي مستحدثة ذات جدو و ة  ائمة أو متو ت  شك
بیئة ظام ا إن ا ى،  دف إ ذ ی مؤسسي ا �ة،  ا بدا تجارب ا كر وا ى تأصیل ا ائما  بد أن �كون 

حي ل ا ا ت توح �مك من ا ظامي م ج  بیئ�ة م یرات ا مت ى ا متمیز  ظمة وا ، كما �ستوجب أ�ضا أ
ى  ین  درات ت عو ستط �حث  ا ظمة وا م تمكین ا تحدیث،  مبدوا ستجا�ة ا ل وا ا ت ة من ا

�ة ب مست ا ا ات �ة وتط بیئة ا �ات ا  )15، ص2009 ،ط�ةيت. (متط
ي: ثا م�حث ا دار  ا بداع ا م�ة: ا مراحل ،الأ مستو�ات وا  ا

م�حث    ذا ا س�م  ىتم ت ي  إ ا  او ب، حیث ت ثة مطا ول ث ب ا مط دار  بداعام�ة أا ي  أما، ا
ا ت ي  ثا ب ا مط ا ا دار بداع ا مستو�اتو بداعمراحل  ، وأخیراا دار  ا ثي ا ب ثا  كمط

ب  مط م�ة : الأولا دار أ بداع ا  ا
ل تحسین            ضل من خ مل �صورة أ ى ا ظمة  م د ا ي أ �سا دار  بداع ا م�ة ا ر أ تظ
سیق وا ت ظ�ميا ت �كل ا �ة وا داخ ت را�ة ا مشك �ة  بدا �ات ا م یل ا ى تس ا ، كما یؤد إ تي تواج ا

ى �ة، وا ا اءة و ا �ك ي ب یرات إیجاب�ة  دار�ةإحداث ت ا ا �ات م ي  ظمة و م تكیف ء ا ى ا ا  د ، و�سا
ا، تاجیت ا، وتحسین إ مح�طة ب بیئ�ة ا یرات ا مت ل م ا ا ت اءوا رت ا وأداء ا وا ا، �مستو أدائ ی ین  ام

اتوإیجاد  مر اكتشا ة،ا ة وخ مل جدیدة مبد یب  وائح وإجراءات وأسا ظمة و وض أ كار  ترحات وأ  وم

تي  خدمات ا تجات وا م رئ�س�ة، وتحسین جودة ا ظمة ا م شاطات ا جم  بروز برامج وخدمات خارج  ذ ی ا
�ة ما ا ا ت خدمة وز�ادة مدخ ید من ا مست ور ا جم ا  دم وض،( ت إن من 209،ص2013اطف  م)،   أ

ى ما �أتي دار ترج إ بداع ا ظمات  م یق :أس�اب حاجة ا  )21-20،ص2009ع،.طتو
شاطات أ - ي جم�  صرا أساس�ا  دار  بداع ا تبر ا ا � تاج�ات ا وإ اءت ظمة بر ك ي م تا ، و�ا

تجات أو خدماتي ت م ا سواء كا  تحسین مخرجات

بداعي - دارة �ا ى ا حاجة إ رضت ا دة  یرة وم حدیثة ظروف مت ظمات ا م �ش ا  ت

دار�ة وا - ت ا مشك ظ�م�ة دتزاید ا رض ت حدیثة � ظمات ا م ب اخل ا ذ یتط تطو�ر ا ییر وا ت ا
ي إحداث بداع   .ا
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شرسة � - سة ا ا م بداع تزاید حدة ا ى ا حاجة إ س�ةرض ا ا ت درة ا ز�ادة ا دار   .ا

�ات  - تت تصا دید  ا ا ا تج  ة  یر مسبو درات  ترت وما تت�ح من  ومات وش�كة ا م وثورة ا
م حدیثة، شكمن ا ظمات ا م ا ا تي تواج مرت ا ذ ا تي ا مشك ذ ا حل  بداع  ب ا  یتط

ي - دار بداع ا ب  ا تتط امل م ت مة وا و  ا

ائمةي - ت  مشك ول جدیدة  تجدید وابتكار طرق وح تطو�ر وا ة   وسی

ب  - مطا ب أساسي من بین ا بداع كمط رة یبرر ا ظا ا�ة  تي تكون ا دار�ةا �ادة إدار�ة ا ، حیث أن 
قي �ار وا ف وا تخ ا �ا س ى  بداع تحكم  ن ا ل   ت

ي  - � وق ی ت ذا ا ى  ا  ح ا و یر ى  وق  د تت ة و ی ة م ي مرح اءة  ك ظمات �ا م ض ا ـتتمیز �
بلي  مست م ا ا ى  دخول إ ة  ا ة  بداع كوسی ومات ا یر م  تو

ب  مط ثاا دار يا بداع ا  : مستو�ات ا

  �: دار بداع ا ث مستو�ات من ا دار�ة ث وم ا مختصین �ا  طرح ا

رد ى مستو ا بداع  : ا  أو

درات وسمات إب كون  ذین �مت راد ا ذ �ح ا بداع ا صد � ا يو� مبدع �ما ی �ة وحددت سمات ا  :دا

ض − حو ا میل  عول وحب ا ستط ن ا را وض ا ن ا رضا  دم ا  ؛و
كار − ی�م ا ى ت درة  مل وا ي ا ي  ا ت دف سامي وا تزام ب  ؛ا
ذاتي − د ا رأ وا  ؛تشج� ت�ادل ا
ز − تحرر من ا ة؛ا صا حو ا توج  ید�ة وا ت  ة ا

ت − مشك امل م ا ت �ة ا ا  ؛ش
رؤ�ا −  .وضوح ا

رد �أ شكل�و  مستو ا ى ا بداع  رف ا ي إطار «:ام � �ة  درات ا كیر و حو استخدام ت رد  توج ا
� ذ یتواجد  مجتم ا تاج جدید ی ا د�م إ ة من أجل ت  .»ما �ح� � من مؤثرات مخت
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�ا:  ةثا جما ى مستو ا بداع   ا
دارة أن ا   ي مجال ا كتاب  ض ا د � ت رد إ أن � ي أ�ضا أساس  جما مستو ا ى ا بداع 

� أو  ذ یتم تح بداع ا و ا ك  ذ  ، رد د ا ج ضل من ا ي دائما أ جما د ا ج خر یر أن ا ض ا � ا
سم أو دائرة ةط جما بل ا � من  توصل إ تداؤب )...ا ى خاص�ة ا تمادا  La synergieا

ة  إن.∗ جما إبداع ا
رأ وا م وت�ادل ا �ما بی ل  ا ت تیجة ا ضاء  رد�ة  ات ا بدا وق كثیرا مجموع ا م � ض دة � خبرة ومسا

خري ض ا �  ا

ى  بداع  يو�تأثر ا ا �ما ی و ة كما و جما  :مستو ا

رؤ�ة -  ؛ا
ة - م مشاركة ا  ؛ا
داء - ي ا تمیز  تزام �ا  ؛ا
ا - بدا م ومؤازرة ا رد�ةد ذات�ة ا  .ت ا

ثا:  ظمةثا م ى مستو ا بداع   ا
ى مس   بداع  وع من ا ذا ا ق  اتیت ص كثیر من ا ي ا ظمة  م ظمة ك�ان تو ا م ت�ار أن ا ى ا  ،

م بداع إسم ا ین، و�حمل ا جاز م دف إ ة ب ي موا مخت راد  ات وأ ظ�مي و�تكون من جما ظمة إدار وت
ام بداع �صدر �شكل  ا، أ أن ا ی سب إ ظمة ما ی دوائر  من م د ا ا  و سجل �اسم كر وم حق 

ي  بداع  تمد ا �ةيو� م ماا ین أساسیین و ام ى  ظمة  م  :ا

ظمة − م ي ا ر�ة  م دة ا ا  ؛ا
ت − و بر ا رة  م  . تراكم ا

ب  مط ثا ثا دار : ا بداع ا  مراحل ا
ت ومن ب�ات دأتزخر         مشك ي حل ا ي  جما بداع ا ن ا تي تتحدث  ماذج ا دید من ا دارة �ا ا

موذج طو�ستن ا  ر �ة تطب� West-1990أش ذ یتمیز بإمكا مستو�ین )، وا يى ا جتما ظ�مي ا ت ، وا
ي موذج من أر� مراحل و ذا ا یق،ع، :و�تكون   )23-22يص2009طتو

 : حاجة إأو ة إدراك ا بداع مرح  ى ا

تآزر أي  رف أیضا بخاصیة ا تداؤب أو ما ت 13+1خاصیة ا
∗
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ى ا        حاجة إ ة ا جما جوة بیتدرك ا اك  يبداع حین �كون  حا داء ا متو وا داء ا تان ا إن ، و�ا ي 
ي �حدث كا بدا كیر ا ت ات ا بدا ض ا م�ة � ة أ جما ظمة أو ا م ما تدرك ا جوة،أو حی ذ ا ستجا�ة 

ب أساسي  ظمةي ستمراركمط م اء ا  و�

 
�ا:  ة ثا �ةمرح بدا كار ا م�ادرة �طرح الأ  ا

ة      مرح ذ ا تراحاتوتحتضن  رض ح ا ك � مل وذ ة ا ون جما ذین �مث خر�ن ا �ة  بدا ل ا
ن را وض ا ة أو تحسین ا مشك �ةا بدا �ة ا م یل ا ي ت ا  میت ة أ مرح ذ ا شك أن  ل  يو كار من خ ا

�ة بدا دت  ا ي  تا كار و�ا ك ا �ة أو رض ت كار إضا ید أ ى تو ود إ ة أو ت مشك ي حل ا م  تي تس ا
اي �ة جزءا من وجود بدا �ة ا م  ا

ثا:  تطبیق ثا ة ا  مرح
ي وت    ة تب مرح ذ ا ي  و�ة،یتم  مر �ة ا بدا كار ا ض  وظیف ا ة إجراء � مرح ذ ا ي  متو  ومن ا

ت  د� ت جاحيا تطبیق ب ا من ا تمكی كار   ى ا

ا:  ث�اترا� ة ا  مرح
ظمة حیث یرت�     م ت�اد�ا من ا �ة جزءا ا بدا كرة ا ي أو ا بدا مل ا ا ا ی تي �ص�ح  ة ا مرح ي ا و

ظمة  م ي ا را�ة  اییر إجراءات ا ة وم ا  بث

بد  ا  �احثین و ض ا ى أن � شارة إ یق، ، یر أن أ من ا یر د تبر  �ة � بدا �ة ا م مراحل ا یف  تص
� بر خطوات ومراحل مرت�ة ومتتا ضرورة  بداع  �سیر �ا ن ا ك  ةيوذ سا� ات ا � تص بل  ة كما یبدو من ا

بر  د یتم  ي  بدا مل ا م�ة إدراك أن ا ك أ ي ذ حظات، و ی ف ا ي مخت ة  �ة مستمرة ومتداخ م و 
ظمة  يي أ�ضا،خطوات م جما بداع ا �ات ا م ى مستو   خاصة 

ث:  ثا م�حث ا داا بداع ا ظر�ات، ا : ا ظ�م�ة، ر ت یرات ا مت اتا و م خصائص وا  ا

م�حث  ذا ا س�م  ىتم ت ة إ ي  أر� ا  او ب، حیث ت ظر�ات مطا ول  ب ا مط بداعا دار  ا  أما، ا

ي  ثا ب ا مط بداع ي ا ثة  �ا ظ�م�ة ا ت یرات ا مت ا ا او دار ت ي ا ث،  ب ثا رئ�س�ة كمط خصائص ا ،  وا
ي دار بداع ا ات ا و ى م را� إ ب ا مط ي ا ا   حین تطر
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ب الأول:  مط بداعا دار  ظر�ات ا  ا

ت ت ا و وم  �فر ات اوت م تي ت بداعا تجاا دد ا ت تیجة  ظر�ات،  وم ات وا اوت م تي ت  ا

سیر،  رض  إذوحاوت ت دب� ن  ا تر�و ما یز�د  بداع ي ظر�ة 45ا سرت ا ا  بداعي كل م ب  ا من جا
مت ،أكثر أو دة  وأس م ة ا طب� ظ�م ا م ت ظر�ات  إذ ،بداعي  د ا صلت ا  ا ت م ط تي ا دة ا ا وا

تمام  بداعحركة ا م�ة �ا رادد  تطو�ر وتدر��، وأ وصول  ا تاجا�ات ا ى إ مبدعي إ  ا

یف  ىظر�ات او�مكن تص ى  إ رد  تم �ا ظر�ات ت �ة  أساسسمین  م ائمة � بداعا ا ظر�ات  ا  أخر و

ب  دار درست جا بداع ا يي أن أساسى  ا ظمة كائن اجتما م ين،  ا زاو صیريط، ا  )05، ص2011ط
 : ردأو ة �ا مت ظر�ات ا  ا

ظر�ات  .1 سیراتا ت م�كرة  وا  : بداعا
ظر�ات  ذ ا سر  بداعوت تراض أن  أساسى  ا سانا �ة  ا م ي  ب دورا م�اشرا  بداع ی ى ا ، و

د ر�  ك  بداعذ سرت دور  ا ة، و طب� تاج�ا ي إ ي  و ام ا جدیدةي ا كرة ا  ا

حى: ومن م ذا ا ى  تي ركزت  ظر�ات ا  ا

امظر�ة  .1.1 طون  ا بداعد شيء �سمى   یوجذ یر أا:لأ شخصي،  ا ماا بداع أنیر  وإ  ا

وة خارج�ة  ن وجود  �ةاتج  امتسمى  إ  .ا
�ة : بداع أرسطوظر�ة . 2.1 م د أن  ت ذ � بداعا ىتخض  ا ة، و  إ طب� ین ا ة �ركز وا طب� ى دور ا
تاجي  مال إ �ة،  ا بدا  ا
ط:. 3.1 ة ظر�ة كا ذ یؤكد  مر ا ین، ا وا طي ا ر�ة ت � د یر أن ا ر�ة، و � �ة وا مو بداع �ا ا

حرةي�تمیزا طب رد ا ة ا ا من مخی ا�  �ا، 
بیئة): . 4.1 تون (وراثة ا وج�ةظر�ة جا بیو ظر�ات ا تي ت�حثمن ا وراثي،  ، ا داد ا ست بداع �ا ة ا ي 

وراثةي �ة تستمد من ا درات طب� بداع �أ  رف ا د   و
رو�د:. 5.1 طون ظر�ة  د أتت �ما تحدث  أ سي، و یل ا تح ظر�ات ا د من  د ت ، و كن بتسم�ة أخر و

سي، و  )رو�د(سر  ى أساس  بداع  ى ا �حدا رد  م ي ث  ظة، وتأح � ا ا ی �أ  تي یت ة ا حا سمى ا
طون  ذ سما أ ور، ا ش رد �اسم ا د �ا ت ام، و� ي  )رو�د(ا ض  ا � من ت ي ی بدا تاج ا أن ا

ور من ا ش ىيا، واا  ا ا
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ة و� ذ إامة ص ا ن  سیر ي ت ة  ظر�ات شام ا  د د�مة،  �مكن  ظر�ات ا رة اا اول ظا د ت بداع، 
ي،  ط ى أساس م بداع  ماء ا ء ا روف و ؤ و م ذ  إكما  بداع ا سجم دوما م ا د  ی طق  م ن ا

كیر ت و ت ین بل  ظام م طق و م ليمو  ائي حریخض دائما   ست

ة: 2 مبد شخص�ة ا ى أساس ا �ة  مب سیرات ا ت  ـ ا
سیر  ت ة  م كطر� ات ین واتجا مبد راد ا ى دراسة خصائص ا ظر�ات  ظر�ة أو ا ذ ا ركزت 

بداع، إذ ركز  كسر 1983( (imiély)ا میل  بداع مثل ا مرت�طة �ا شخص�ة ا خصائص ا ض ا ى �  (
كیر و  ت ة ا روتین، ومرو جدیدة، كما ركز ستا كار ا دیر ا برت ت سمات ى  1995یربرغ و ض ا �

ب  ت ذات، وا ة �ا ث �ة، وا ست امرة، وا م ة، وحب ا مرو ا ا بداع، وم كثر ارت�اطا �ا شخص�ة ا ا
ظر�ة  ذ ا دف  كار، وت ى�ا بداع  إ كثر ارت�اطا �ا خصائص ا دف تطو�ر ا مبدع ب دراسة شخص�ة ا

ا میت  .وت

س. 1.2 ب ا:ظر�ة تورا ن جوا س  ف تحدث تورا خت مبدع، كما درس ا سان ا تم �ا ات وا بداع ومكو
ا  ل إبدا ین وا مبد بداع أن وأكدبین ا اي ا ى ح مل  ت وا مشك �ة  ا حساس�ة ا  و ا

ورظر�ة  .2.2 تصور):( -تای تخیل وا ت دا مبدع أساسا  شخص ا ذین من خصائص ا شخاص ا بؤ �ا
اجحین وا  ممكن أن �كو ات ض ا ظر  سیر ا ت ى ا �ا، وركز  رإبدا ش تاج ا �ة وإ �ات ا م ، من ا

رد  ي إدراك ا حساس  تخیل ا صد �ا تصور و� تخیل وا رق بین ا ل توض�ح ا تصورمورمن خ  ، أما ا

زماني ت وا و ي ا متحررة  ذاكرة ا و�ان  ما أس ث�ات، و وضوح وا  و ا
و.3.2 م): ظر�ة ماس ذات ین  مح راد ا د الأ بداع  ذات(ا یق ا ى دور تح ظر�ة  ذ ا ي  د  ركز 
رد رق بین  أثرو ، ا �ة، و بدا درت ا بداعى  درة  ا موسة، و�ین ا م جازات ا ق �ا مت بداعى ا  ا

ذاتيو� یق ا ن  دوتح ي  تاج�ة، تخ �ة وا مو ر�ة وا � س�ة وا صحة ا بداع، وا �م ا ا م ة  م مت دراسات ا
ذ  وحید ا محدد ا �ست ا س�ة  ة ا ص تاج �ان ا ى است ة، ووصل إ �م متراد ا م ذ ا مط�ة �ان  كرت ا

�ة ی بدا ذات ا یق ا ى أن تح ظ�مة، كما توصل إ �ة ا مو � ا تمد  شخص�ة، و�ظت ر �شكل � من ا
د  اد�ة، و ح�ات�ة ا مسائل ا ي ا دراكموس  �ةي ا بدا ذات ا یق ا ي تح صرا أساس�ا  حسي   ا

مبروسو: .4.2 تج �ان  ظر�ة  ي، واست سا وك ا س وج�ة  ظر بیو ة  ون من وج ج ر�ة وا � ر� بین ا
س�ة كبیرة م ر�ة شكل خاص، و�ین أن  � ون ا تأثیراج ى ن ا ود إ جسد�ة ت �ة وا د ت ا وراثة، و امل ا
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م�كر، استخدام  ضج ا ا، ا صر امة و ین مثل: طول ا مجا رة وا �ا مشتركة بین ا ات ا ص ض ا رض � است
ي �سر ید ا  ا

�ة:3 بدا �ة ا م ى أساس ا �ة  مب سیرات ا ت  ـ ا
�ة  د ا حى ت م ذا ا ر ضمن  بداأساس وجو مل ا �ما �ة �مكن ت بدا ا كأ�ة ي، وتؤكد أن ا

میت ارة، إذ �مكن ت تدر�ب، و�م م وا ت ن طر�ق ا �ة ا  رد  رض ا دما یت تجا ا  ذا ا رض أصحاب 
تمثیل أو ب �ة �ا م ذ ا ، وتسمى  د� رة  متو ر�ة ا م �ة ا ب ى ا اء  جدیدة ب خبرات ا ب ا ا �ستو اء خبرة 

ا،  رض  تي یت خبرات ا اب ا ست� ة  سا� �ات ا م ظ�م خبرات و ى ت رد  مل ا ك � د ذ رة، و� م ا
مواءمة، �ة ا م �ة � م ذ ا ى  حداثة، وتد ة وا صا ة تتسم �ا جدید �طر� ف ا مو �ات ا متط ستجا�ة  كما  وا

ار�ي  ت سیر ا ت كس ا ئ� م صیل وا ي ا بدا ي تاج ا ة  مشك ى ا ي  مب كیر ا ت �ة ا ا سر تأثیر  م، و�
ي: حى ما ی م ذا ا اوت  تي ت ظر�ات ا بداعيومن ا  تطو�ر ا

ة أنwalassیر :walassظر�ة .1.3 بداع تشكل من مراحل مت�ای �ة ا جدیدة م كرة ا اء ا ي أث د  ، تتوا
ي: ا مراحل  ذ ا كو شراق، و مداد، ا ق، وحصرون، ا تح بداع  ا �ة ا م مراحل  ي  م أول تطبیق 

(walass) ید  ى(Patrie)  مل  درست د ل  ي �صورة ح�ة و�شكل م�اشر من خ بدا كیر ا ت �ة ا م
یني ا  ا

موذج ت:Gordanظر�ة .2.3 ى استخدام  وف ركز  مأ ا، وا و ر�ب مأ ل ا شتات وإستراتیج�ة، أ ج ف ا أ
�ةير��ا  بدا مال ا كار وا تجة  اءة، وم دة طرق ب ة  ضا كار، �ا تاج ا ي إ مجاز�ة   واستخدام ا

�ة: 4 بدا بیئة ا ى أساس ا �ة  مب یرات ا ت  ـ ا
ى تمد  ك � شخص�ة، و خصائص ا ى ا تمد  ي  � بدا وك ا س ى أن ا ظر�ات  ذ ا  ركزت 

ت بیئة، ا ف وا مو ة ا ى طب� ظر�ات تركز  ذ ا ان  ي  تا رد، و�ا ا ا ی در ي یتواجد  تي ت بیئة ا م�ة ا أ
ل ایجابي  ي ا جتما س�اق ا ظر  مؤكدة و� یر ا حداث  موض، وا خ�ال وا ى ا ، وتشج  امات رد وإس ا

بداعي ي وج ا ف  �ة، وحاجز � بدا درات ا ذ ا م�ة  ت یق   �أ م

ذ ددة و�شكل ومن خصائص  خت�ارات مت ب  طا ر�ض ا یدة ت م بیئات ا ض ركزم ا خ م دیر ا ت ، وا
بیئةرديوركز  وراثة وا ي ا ام ل بین  ا اتج ى وجود ت و  بداع  بداع، وأن ا ي،  ي ا سا وك ا س ا

وك  ا، وأكد أن س ءمت واتج ومد م ذ ا ة  ل أصا � من خ �ة، و�حكم  بدا واتج ا بداع ب رف ا و
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ر  ى مد توا تمد  مبدع � وك ا س ، وان حدوث ا ى تكرار، و�زداد احتمال حدوث زز، �میل إ دما � مبدع  ا
مثیراتي �ة �ا بیئة ا  ا

مب ـ5 سیرات ا ت ي:ا بدا تاج ا ى أساس ا  �ة 

دم  �ة، و وا ة وا صا ي یجب أن یتسم �ا بدا تاج ا تاج، وا ي ا بداع � ى أن ا �احثون  ف ا كثیرا ما �
�مة  �ا، وذا  بو اجتما زمن، وان �كون م بر ا ستمرار�ة  ید وا ت يا م  ي و�س مجتم  تطور ا

ى أسا 6 �ة  مب سیرات ا ت اصر:ـ ا م حى ا م  س ا
ى  توس إ ى ا بداع إ ي مجال ا ظر�ات  ددا من أصحاب ا ي  بدا تاج ا �ة وا بدا درات ا اد ترا� بین ا

د أكد �ة،  بدا تاج�ة ا �ات ا متط م  وم ى وا م ة إ ضا �ة، �ا جتما وامل ا دد من ا ضرورة دمج 
�ة، وكان ستا ا شخص�ة وا بداع یربرغ وامل ا ة  متكام ظرة ا ذ ا ى  وا إ ذین د ر من ا وضرورة توا

د أشار  ي،  بدا تج ا م ور ا ظ وامل  ىدد من ا بداع أن إ اصر  ا وامل وا دد من ا تیجة  �حدث 
�ة  دا م، وا ت م ا شخص�ة، و وامل ا �ة، وا درات ا بیئ�ةي: ا ر حد إذ یجب أن ی ،وا ى من توا أد

واحدي رد ا د ا اصر �مستو�ات متساو�ة  ذ ا ر  ضرورة أن تظ �س �ا رد، و د ا ة  سا� اصر ا  ا

ظمة م ة �ا مت ظر�ات ا �ا: ا  ثا
بداع اوت ا تي ت ظر�ات ا ددت ا دار  ت جد: ا ظر�ات  ذ ا م  � ومن أ ا إ ظرت ات و توج ي ا ت   واخت

ظر�ة1 ترض :)(Marsh and Simonـ  تي ت ت ا مشك جة ا ا ل م بداع من خ ظر�ة ا ذ ا سرت 
جوة بین م ظمات  م ض ا ظمات، إذ تواج � م وم � ا ترض أن ت وم � وما � �ة تحاول من خا ت م ل 

�ة  ق بدائل  �حث خ جوة اا ي، ثم إرجاع ا داء، �حث وو جوة ا ي:  دة مراحل  ى بداع، تمر � دائ�ة إ
خارج�ة)ي بیئة ا ي ا یرات  ب أو ت ط ي ا ییر  ت  وامل خارج�ة طا

ظر�ة (2 ت اوكا:)Burns and Stalkerـ  �اكل ا تراكیب وا ة أول من أكد أن ا ا ة تكون  مخت ظ�م�ة ا
وا إي ح ظر�ا ل ما توص من خ ة  ت مخت ي تطبیق ا م  تي تس ي ا ئمة  كثر م �اكل ا � من أن ا

ذ  ي ا م ا ل ا ظمات من خ م ي ا بداع  ءما ذ  � ضو ا م ا رة وا مست مل ا ءمبیئة ا بیئات  � ا
ن  وم  ضو � م ا ییر كما أن ا ت ة ا � طر�ق مشاركةسر� م ل  و �س رارات،  ظ�م �اتخاذ ا ت ضاء ا ة أ

ج ا ومات وم م ات وا ب�ا ايجم ا  ت

ول )Harvery and Mill(ظر�ة.3  ح ظمة  ل مد استخدام ا بداع من خ م ا ى  م  صب تركیز ا
واع  ظمات وأ م ا ا تي تواج ت ا مشك واع ا وا أ د وص ول)  ح ة وا حا رف ط�ا ما � �ة  بدا �ة ا روتی ا
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ل ا من خ د ط� تي  ول ا ح ا  ا ورت ا أو ب ت ن طر�ق ما تحتاج من اجل مجاب ة)  مشك ض�ة  طا إدراك ا
دیر أأو  دف ت �حث ب ة ا محتم ال ا ظمة  ا م ا ا د تتخذ تي  مثل)،  أوا بدیل ا اء ا ت حل طا  أواخت�ار ا

ر�ف  ت ادة ا ى وض إ ظمة إ م ى ا سب، إذ تس حل ا كس�ة حول ا ذ�ة  ومات ذات ت م م ى است �م
ت  جة حا ا م �ة  ول روتی ظمة  وأح م ى ا ما تس ة) بی سا� خبرات ا ا طا ا سا� ت ثم تصد  مشك

ت  مشك جة ا ا م بل  ا من  م یتم استخدام �ة  ول إبدا ستثستحضار ح �ة أو ا روتی ي یر ا ائ�ة بتب
ضو�ةي �ك�ة وا م�كا ظ�م�ة وا ت �اكل ا  ا

سة، درجة  ا م ا، ودرجة ا مر ظمة و م �ة مثل حجم ا روتی �ة وا بدا ول ا ح تي تؤثر ا وامل ا وا ا او كما ت
و�ا أكثر  مر أس ب ا وطات یتط ض ذ ا ما زادت مثل  ك ت،  تصا ي ا رسم�ة  ووجي، درجة ا تك ییر ا ت ا

ايإ ت مواج ا   بدا

بداع ) Hang and Aiken(ظر�ةـ 4 �ة ا م ة  مخت مراحل ا اوت ا ا ت �ة إذ أ ظر�ات شمو د من أكثر ا ت
ة  ي إضا ظمة، تتمثل  م ي برامج ا یر حاصل  ى ا ت بداع  سرت ا ، و � مؤثرة  وامل ا ن ا ض 

تي بداع وا ي ا مؤثرة  وامل ا مركز�ة،  جدیدة، وحددت ا ا، ا و �ة وت م تخصصات ا ي ز�ادة ا تتمثل 
ملي ي ا رضا  اءة، ا ك تاج، ا رسم�ة، ا  ا

ظر�ة5 ة  )Zaltman and Others( ـ  ما مرح تین  �ة تتكون من مرح م بداع ك ظر�ة  ذ ا ظر  بدء ت ا
تطبیق و  ة ا ى ا مومرح بداع  تبر ا ي كرة أوا مراحل جزئ�ة، كما � تب وحدة ا وا ممارسة جدیدة  ، ووص

ى  تمدوا  رد�ة، وا �ست  �ة و �ة جما م ى أ  بداع  ة اا مشك ي شرح ا وا  م توس ة إ أ سا� ظر�ة ا
وا مت ظ�م�ة وأضا ت شخص�ة و ا ات ا ي: ا صراعيیرات أخر و امل م ا ت وب ا  أس

ي:  ثا ب ا مط ثة ا �ا ظ�م�ة ا ت یرات ا مت دار ا  بداع ا
اسب  م اخ ا م یئة ا ي ت اما  ظ�م�ة دورا  ت یرات ا مت ب ا دار  بداعت یرات  أن، وحیث ا مت ا

ى  ثة  �ا ظ�م�ة ا ت بداعا دار  ا ددة  ا حمت ان ا ب  جوا اد وا � ن ا دراسة سیتم  ذ ا ي  مدیث  ذ  أ
یرات من  مت ظرا ة  ین وتؤد   وج ام ى ر مستو أداء ا مل  تي ت ىوا رف " إ داءما �  �ا

ي بدا یق ، ع، ا ي: طتو  )40-31ن ص 2007" و
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ظ�ميأو ت اء ا ب  : ا
ظ اء ت ظمة ب مال  �مي،كل م شاطات وا س�م ا زم ج�ات واوایوضح ت دارات، وتست سام وا وا

� ظ�مي، تحدید م ت اء ا ب دافة ا مل  أ ي ا ة  مخت شاطات ا ظمة، ثم تحدید أوج ا م وب،ا مط وتحدید  ا
ي ك و�ة  مط �ات ا م ي وحدات إدار�ة،ا ا  شاط وتجم� �ة ل  م ي كل  وظائف  تحدید ، م وتحدید ا

یین  ا، وت ي شا و�ة  مط ت ا مؤ ة، وا � راداواج�ات كل وظ� وظاوتك و�ة م �ا مط �ات) ا م ئف طا
كي  زمة،  طات ا س م ا ح موم واج�ات ا وا من ممارسة ا م، م  اةیتمك ة بی م، وتحدید ا وات ى 

ظ�مي وما  ت �كل ا ظمة ما وجود ا م ظ�مي  ت اء ا ب مل، و�تضمن ا خاصة �ا �ات ا مكا ت وا � تس یر ا تو
� ، ووضوح م�تصمن وضوح ا یتط � ي  ذ ب وم ا م دوارم وا �ات وا ا مسؤو ة وا مساء ة ا ح�ات وج  ص

أة،  مكا ةوا ضا ى �ا مل  إ اخ ا ئمة،وجود م م ست ا ي درجة جیدة  متمثل  ي وا ذات�ة  حر�ة ا �ة وا
را ت�ارات اتخاذ ا داءوتشج�  بداعرات ووجود ا جید، ا ذاتي  ا د ا د، وا ي ا صراحة  �ة وا ا ش م ا

اءي  ب

د  ي كو أداة رئ�س�ة تسا ظ�مي  ت اء ا ب م�ة ا دارةوتكمن أ ین  ا ام ود ا ج سیق ا ظ�م وت ى ت
ىوصول  ا إ ی ق  داف مت ر  أ و یو ا، و طارمس� �  ا ذ یتحرك  رادا  أو ، ومن خ یتم توحیدا

ا ت ود ل با ج شطةین ا ا وا ظ�م ا ت ان ا ق  ط م ذا ا ظمة، ومن  م ي ا ة  مخت �اكل ا ذ یتضمن  ل ا
سا ظ�م�ة مرة ت ي اتخاذ ت مشاركة  طة وا س و�ض ا مركز�ة وت ا ا ی سة، وتشج  ت �س تصا ا ا ی ب 

ح مساحة  رارات �م ضلا یئ أ ن طر�ق ت بداعرص أكبر  و� بتكار  م�ة وا رادطو�ر وت ، حیث یتاح ا
سي ا ت ى ا رارات مما �شج  ي اتخاذ ا �ة  م، �حر�ة واست ما رصة أداءّ أ  م 

مل ظمة وإجراءات ا �ا: أ  ثا
مل  جراءات ا ظمتمثل ا شطة  توأ تي تحكم أ جراءات ا یب وا سا د وا وا س�اسات وا ة ا مجمو

مل من:  ظمة ا داف محددة وتتكون أ یق أ تح مؤسسة   ا

س�اسات: 1 رارات ـ ا حكامي ا ا  وا تمد تي ت �ة ا شمو دارةا مؤسسة،  ا ي ا �ا  ا  وإدراجا ى تسمیت
اد  ست وائح) و�تم ا اطا ی اي  إ د  إطار وا تماد  یبیتم وض وا شاطي وإجراءات وأسا كل  مل   ا

د ـ  2 وا یبا بثق  وم�ادئي أسس : والأسا شاط محدد وت ق ب ى ثابتة تت طبق  س�اسات، وت من ا
جراءات ي تطبیق  ا تصرف  �ة ا یذ�ة تحدد ك� �ة وت م اییر  ي م جراءاتو  .ا
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جراءاتـ  3 مل إجراءات: ترتكز ا جاز ا اصر أساس�ة تبدأ بخطوات إ ث  ى ث مل  ة، تحر�ر، ا ام طم
داد تیبي، إ مل، طمحمد زو�د ا ا ا ی تي تؤد  ماد�ة ا بیئة ا مستخدمة، ا ماذج ا  )117، ص 2007)، ا

ظمة  م أ م�ة روح  وإجراءاتوتسا ي ت مل  بداعا ین إذا ما  ا ام �ساطة  اتسمتد ا سیر وا ن �ا اد  بت وا
ظمات أن  م ي ا رار  سى كثیر من أصحاب ا مل، ور�ما ی د ا وا ظمة و یذ أ ي ت تشدد  ید وا ت روتین وا ا

مل ما �مات ا ین وت وا ظمة و م  أ ا، مما یج ا�ة �حد ذات �س  ظمة و م داف ا یق أ تح ي إ وسائل 
مسائل  �ة ا مرا ي ا تشدد  ى ا ا، یركزون  مرجو م دف ا یق ا ي تح ا  مت د مسا ظر  �ة، دون ا شك ا

تشدد  تركیز وا ي ا رط  ظمات  ت م ض ا جد � د  ك  ابل ذ م ي ا جراءات  يو د وا وا ظمة وا توض�ح ا
مل، سیر ا زمة  توح أمام  ا مجال م راد�كون ا د  ا وا جراءاتتطو�ر ا كس مد وا م ت خاصة ب  ا

ى  م  ود مال أداءت دا وا ذ ا ت تص�ح  و د  ، وم مرور ا وا س تأثیر ا جراءاتمؤثرة  مكتو�ة،  وا ا
�ة  مما �كون  دا و�ة ا رؤساء وت مرؤوسین �ا ة ا ى  مل �صورة  داء أثر ایجابي  �ةا . إبدا

یق،  )ي33-32، ص 2009ع، طتو

ت تصا ثا: ا  ثا
وم م ت ات وا ب�ا ى ت�ادل ا دار�ة  �ة ا م ظمة، ا م تومات داخل ا تصا دارةي مجال  وا ي:  ا

�ة  م ر  إرسال" مشا ومات وا م �ال ا وظائف واست ممارسة ا زمة  ات ا تجا دار�ةوا ي  ا ة"ي و مخت ا
ة بین ل بواسطة مثیرات واستجا�ات مت�اد ا ت ا ا حدوث �ة �شرط   راد م طاء  إو تتم  ا ا أخذ و كو ا،  ب

تصالمت�ادل،  ام من  وا صر  ال  توج� ا ة  اصر ا رادیر� بین كا رؤساء  أ ة، ا ام و ا ا
ا  ات محددة ترسم ي اتجا مل  م  ین ودوا ام وك ا دیل أو تحر�ك س مرؤوسین من أجل ت دارةوا  ا

م  ب دارةوس�اسات  دافوت �ة  ا م د ا تصال ت ، و�دون ا اح�ة أخر دار�ةمن  ا طمحمد حسن ي ا امكیت  دی

اح�ة أخر  )،282ص، 2008م،  ظمة إومن  م داف ا ق أ كي �ح م �حتاج  ي  ائد  مدیر ك ىن ا  إ

ذا  ارض  دم ت م �شكل �ضمن  وك ین م و�وج س ام م ا ك �حتاج  ، وكذ توج� وك ما س داف ا  ا

ظ�م�ةي ت  ا

ظ ات  ى وج ت تأثیر كبیر  تصا م و إن  كیر ماط ت ین وأ ام ون ر ا ض م � و�ة،  م م ا روح
م و�زو ا ترحات ى إبداء م م  و و و�شج ما یر�دون  ون  ذین �ستم تمامرؤساء ا ئمة  م ومات ا م م �ا  د

تي تؤد  ة ا ا ومات ا م ر ا تي تو تصال ا ظم ا یجاد  ا  صود  م م، وا ما ىأ م�ة  إ یز وت كارتح  ا

تراحات  �ة واوا بدا ومات اا م ا ق بتكار�ة،  د ا تي ت ظ�م  ت ي ا ات یوم�ا  تجا م�ة ا ي ت م  أثر م
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�ة بدا ین،بین  ا ام كار�ما تحم من  ا یق  یجب أ ي تح ا  ادة م ست دافا یق، ع،  أ تو ظمةي طا م ا
 .)34-33، ص2009

�ادة مط ا ا:   را�
ى حد سواء،  خاصة  امة وا ظمات ا م ي ا شاطات  ف ا � مخت ما ترتكز  �ادة محورا م تشكل ا

�ادة حك ا وك م�ا ترشید س ى   �ة أمر   وا رادة وا م  ا ود سیق ج م وت درات بئة  م وت ات وحشد طا
یق  حو تح صح�حة  ة ا وج م  م وتوجی ظ�م أمور دافوت مرجوةي ا ا�ات ا  وا

مل سواء ات ا ود جما طي � شخص ا �ادة �ا ان دراسة كان رئ�س�ا أو مدیرا أو مشرا و وتتمثل ا ك  ى ذ
�ادة وتحدید دور  ى ا مل  ا وا ت ا ا ورسا �ة تطو�ر م تبر تطورا  دار�ة� اء بإمكا ا رت اوا درات ات ا و

ا  ظ�مي وتشج� ت اخ ا م ین، تستو  بداعتحسین ا ام حدیثة ا ظمات ا م بدائ�ة وا ظمات ا م ك ا ي ذ
اصرة �سبب ما  م رضا �ة  ت حا تحد�ات ا مو ا ا�ش ما ما یت �ة  ب یوم  ست م ا ا ادددة من ثورة متا �  ا

اقو  ب، ا ز�ز  وت م�ة وت ي ت ا  �ادة دور داءا ي ا بدا ن ا و شخص مجدد ی�حث دائما  مبدع  ائد ا ا  ،
تجر�ة، یر داف ووسائل جدیدة و�وظف ذكائ �شكل  یخاف ا روتین،  �كبل أ ا  س ض أن �كون سجی

یود  جراءات� ن تركی�ات ا ا و رجل ی�حث  �ة، و ب مست �ة، �حدد خطوات ا ت استط ز  جدیدة�مة، 

ادرة  ش�اء كاروترا�طات   .وا

داءإن  ي ا بدا ین �حتاج  ا ىام رئ�س�ة  إ ام ا م و أحد ا صحي و ظ�مي ا ت اخ ا م یر ا تو
طق  رئ�س ومرؤوس� من م ائم بین ا امل ا ت وب ا اون أو أس ت ة ا ي ص�ا م  ل دور م�ة�ادیین، من خ  أ

ما، حیث  ة بی مت�اد ات ا �ات  أطرافمن  طرفكل  أنا یق حاجات ور ي تح ة یؤثر  دافذ ا  وأ

طرف  طرفخراا و ا رئ�س  تبر ا ة ، و� �ة ا و ي تحدید  رئ�سي  ي  ذا و ، ا ات ا أن� تجا
مرؤوسین ة بل  تؤثر  ا تأكیدى تشكیل ا و ،تأثیرا  �ا رئ�س حیث �ظل  وة تأثیر ا س  �س ب وكن 

اي ة وتحدید مسار ذ ا ي تشكیل  رئ�سي  مؤثر ا  ا

اك من �شیر  ىو رئ�س  إ بداعة أو دور ا مل ذات �ا اك بیئة  ماط، و�ر أن  ة  أ �اد�ة مخت
ق تا�  تخ ك �كون ا ى ذ اءا  یین، و� تا� ا محددة من ا وا ا أ ذبدور ك  ا ضا�م بداعمن  � تیجة  ا و 

مل  خصائص بیئة ا �ة  موجودة،طب� مرؤوسین  ا رئ�س �ا ة ا وم وتحدید مد ارت�اط  بداعي م ي  ا
�م  ا ثة م ى ث رف  ت بد من ا مل،   ي: أساس�ةا
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بداع.1 مل:  ا ف من مزج ي ا كارو�تأ ل  ا جدیدة من خ �م ا ا م ادةوا اصر  إ تشكیل من ا تركیب وا ا
ملي ي ا موجودة   ا

تمكین:.2 درات  ا ذات وحدود  رد  �اتو اكتشاف ا ي  وإمكا س ىأو ا اي إ  تطو�ر

مل.3 ات ا رد  ى : إدراك ا رد  درة ا شكال اتتمییز او  �ام  وا م ثم  ي مجال  ة  مخت ا
جم  م،�ا س بین  بی تجا یق ا ى تح مل  ش�اءثم ا دة  ا ت مشا مدركة سواء كا  محسوسةي أوا

كیر  ت یز ا م�ة وتح ي ت اما  ب دورا  �ادة ت يا بدا بتكار  ا ك یجب أن  وا یق ذ تح ین و ام ي أداء ا
�ادات  ى ا دار�ةتتو ل  ا �اد من خ مل ا ى تحسین ا مل  ظمات ا ظمة إیجادوم ة  أ ام ق م �ات تخ وا
�ة م  رادموضو كیر  ا ت ة، وتشج� ا ث رأ وا بتكار وت�ادل ا ي ا بدا ى  وا تركیز  �ست  أنوا ة  وظ� ا

�ة  ة اجتما ظر  أووجا اامت�ازات ماد�ة بل یجب ا ی ا ى إ �ة،  أ مرمسؤو یق  ا ى تح د  ذ �سا ا
ى  ق ما تس م و�ح ما ن أ ین  ام ي  وظ� رضا ا �ا ظمات إ م حصول  یجاد ا ئم وا م ظ�مي ا ت اخ ا م ا

داءى  أ ا ك یر  ا مست ىوصول وا دا إ ا اأ مو ا و یق تطور اي ط وتح ، 2009، ي تط�ةواستثمار
 )ي35-34ص

زخامسا:  حوا  ا
دف  تي ت وسائل ا ز إحد ا حوا تبر ا ىت رادحث  إ ور  ا ى ظ �ة، و ا اءة و مل �ك ى ا

بداعواستمرار  دار  ا ا ا ز  حوا ا ظمات،  م اي ا ى ى تشج� أثر ین  موظ بداع ا تحدید،  ا م�ادأة وا وا
مز�د  طو�ذل ا ز�ادة ا جاز وا ي ا د  ج كر�ة من ا تاج�ةة ا  .وا

ة بل وركیزة  مبد ظمات ا م ي ا وما رئ�س�ا  ز م حوا تبر ا بداعوجود  أساس�ةوت مجال و  ا ذا ا ي  میت  وت
ا  بد من ر�ط ز بل  حوا تمام  بوض ا ي ا � داءی بداع �ا اییر محددة  �حیث وا ة توض م اد و

تائج  ا  د �كون  ز  حوا ن �ال أن ا یب  مرجوة، و�جب أ � ا ا ز ثمار حوا ك ا �ة حتى  تؤتي ت وموضو
ب�ة  تاستخدمت �طرق  إذاس ذا �شیر ت �ة، و موضو ة وا دا ا ا ی ىي  ضرورة  أن إ �س �ا ز  حوا استخدام ا

ىدائما یؤد  أة موظف متسیب  ایجاب�ة،ج تائ إ وج مثل مكا ى ا ت  ائم بوظ� موظف ا بد من ا
وب مط ى حاجات  إ، ا رف  ت م ا م رادأ من ا ز سواء  ا حوا ل ا ا من خ ا ود ة استثمار ومحاو

و�ة،  ت ماد�ة أو م زكا حوا ى  و ین  موظ ي تشج� ا بداعدور واضح  م�ادأة  ا تجدید،وا ة  وا تمد  وت
ز  حوا با ا  داع�ا د ا و ح داف محددة  إذاى ظروف م اارت�طت �أ ى  إ م  بداعتص�ح ذات اثر م ، ا

ز  إذاأما  حوا ة بین ا ت ا داءض متصل  وا با دوماي �كون أثر داع�ا ا أو م �  ض
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ای�س  اك م �م أن �كون  س ز ا حوا ظام ا تضي  �اس وت �ة  ة وموضو بداعاد ، م تحدید اختصاصات ا
ا  تي �ش وظائف ا رادوواج�ات ا ي تشج�  ا م  و�ة دورا م م ماد�ة وا ز ا حوا ب ا تحدیدا واضحا، وت

بداع دار  ا ماد�ة مثل ا ز ا حوا ا مك،  رواتب  آتاا ود وا مجز�ة تحرك ج رادا دافحو  ا ى  أ ة تس ی م
ظمة  م ىا اي إ �  تح

تدر�بسادسا:   ا
اصرة  م مؤسسات ا ات وا مجتم م ا ا ي  تدر�ب  د ا ا أداة� ت م�ة ووسی ت داةكما ا  ،ا تي أحسن  ا ا

ي  ا�ة  ك اءة وا ك یق ا ت من تح ا تمك ا وتوظ� تاجاستثمار دید من ا تائج ا رت  د ظ �حاث، و أن  ا
ت�ار  أساس�اتدر�ب دورا  ك �ا م�ة ذ امة وتبرز أ حضارة ا ة وا ا ث مو ا م�ة  ساسأي  م وتطو�ر وت كل ت

،صر ا ائ مجتم و� دم ا ى  �شر ومن ثم ت د  ذ �سا امة ا وامل ا تدر�ب أحد ا تبر ا بداعكما �  ا

دار  داء ا ظم وا م ممیز خصوصا وان ا ي ا وظ� ف ا ى مخت اات  شطت دیدة  أ یرات وتطورات  تواج ت
حو  متزاید  تجا ا مة،ي ظل ا و  Virginia Press a associationةدراسوحسب  ا

تدر�ب ∗ م�ة ا حول أ
ت�ار  وأثر مؤسسات، �ا ي تطور ا كبیر  دراسة أن  أنا د تبین من ا ي، و � ح مال ا ي رأس ا �شر�ة  مواد ا ا

شرة  ي: رئ�س�ة أس�اباك  تا ي كا  تدر�ب و

و�ات: 1 م و ا تدر�ب � یز ـ ا ون بتحسن و�تح موظ ر ا تدر�ب �ش مل حسب خطة  أكثر�ا بخصوص ا
تدر�ب�ةي حت�اجات ا ا  ت و تي وض تدر�ب ا  ا

ى  2 تدر�ب یؤكد  دافـ ا ا : الأ مؤسسة وتط داف ا ى رؤ�ة وأ تأكد  تدر�ب یتم ا ل ا ة من خ مرح
ادمةي  ا

رخ�ص:  .3 تدر�ب ا ن  أرخص اا تدر�ب  �ة ا �ص میزا ان ت ك  ذ ة،  ما یین ودوران ا ت توظیف وا من ا
�شر�ةي أ�ة�حل  موارد ا ي ا ة   مشك

ز:  تدر�ب.ا4  تدر�ب امل مثیر ومح �ص ا ىیؤد ت روح  راج�إ إ مستو وا بوط �ا ى ا مؤسسات  ا
و�ةي م  ا

ییر:  5 ت د  تدر�ب مسا جدیدة ـ ا تطورات ا �ة ومواك�ة مستمرة  ا ة  ى مكا ظ  ن تحا مؤسسات �حاجة  ا
ا  ت ى مكا ظ  س�ةحتى تحا ا ت �ةي ا تسو�  وا

�ا -∗ یرجی ي  مر�ك�ة  Virginia Press a associationرا�طة صح متحدة ا �ات ا و    �ا
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ر�ق:  6 مل ا مي  تدر�ب ی مل ـ ا ى ا د  تدر�ب �سا وبا ر�ق، �أس كن  ا ة و كیر مخت ت ة ا وتكون طر�
یذ واحدةي ت ة ا  طر�

�م:  7 ا م تدر�ب یوحد ا د ـ ا وا ا وض  ی محاضرات یتم  مل وا ل ورش ا مل بل  أساس�ةمن خ �م ا ا م
ذا  مریتجاوز  ى تجارب  ا ع  خر�نط �ة ا اي وإمكا ادة م ست  ا

مال:  8 ب ا تدر�ب یج مـ ا تدر�ب ا ود ا ال � ر�احركز وا وض ما  �ا تو� ا  أ ا � أض مؤسسة  ا
ةي  مضا

ین:  9 محتر ق ا تدر�ب یخ ون ـ ا موظ ر ا تدر�ب �ش ل ا ممن خ دیر  �أ ي محترون، وت م  مؤسسة  ا
م،  ارات م�ة م ي ت اء  � م  د م�سا  ترات أطولي مؤسسات

جودة:  10 ى ا ظ  تدر�ب �حا تـ ا �ة وتحسین ا ا ى جودة ا ظة  محا د �ا تاج�ةدر�ب �سا ي جم�  ا
مؤسسةي ات ا  طا

د ماك" أشاركما  ا ي رو ور  مش �احث ا ون" ا بداعی وم  ا بداعا  �مكن تحدید م ا إذا إ ا  إحاطة أحط

ب  جوا ي ا ة  ة  أوشام مكو ة ا متداخ ر ا مظا ي: بداعا ات  مكو ذ ا  ، و

مل  - يا بدا تاج أو ا ي ا بدا واتج : ا موسةو ا م �ة  ا �ةم بدا ي صورة  ا تي تخرج  كاروا  .أ

�ة  - م �ةا بدا ت : ا مشك �ة حل ا م ة � مت ب ا جوا ى ا ي ترتكز  ماطو كیر  وأ ت ماطا جة  وأ ا م
�ة  م تي تشكل  ومات ا م بداعا وصول  ا رد  ا ا وم ب تي � خطوات ا ي ا �ة كارو بدا ، كما ا ا

ا كخاطرة  ور ذ ظ جدیدة م كرة ا ا ا تي تمر ب �ة ا م ا ا ا �أ بیر  ت ى�مكن ا كرة إ  اضجةي أن تكون 

مبدع: - شخص ا د�ا ر  ذ تتو رد ا ك ا داداتخصائص  و ذ ن طر�ق دراسة  واست ا  ی رف  ت �مكن ا
یرات  ي مت رد�ة  روق ا شخص�ة وا ي ا ري و م مجال ا كیر ا ت ای�س ا �ة واستخدام م دا يمجال ا بدا  ا

شخص�ةي  وا

ف  - مو يا بدا �ة :ا بدا ف ا موا ا �س إن تكرار ا دد قم اوت رد  بإط رد، وأ�ضا ا ى ا مبدع  ة ا ص
ف  ي موا اد�ا  وكا  ر س ف، و�ظ ي مو ا  بداع، أخر كون مبد ف  ا مو رد یرت� �ا ل م ا ا ذ ت ا

یر  ر ح  او�ظ و صر مأ ساسيي إن ا بداعي  ا �ة و ا ا �ةم بدا مشترك  ا امل ا ا ا ت�ار �ا
جوا ذ یر� بین ا رئ�سي ا یت ا تي  رة ا ظا ذ ا یت بدراسة  تي  تمامات ا د تركزت ا ذا  ة  سا� ب ا

رد و �ة  درات ا ى  رة  ظا ذ ا بداعى بدراسة  ط�ة ا یق  ا �شكل خاصي طتو  )49، ص2009، م
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م شكل ر ات : )1(ا بداعمكو  ا

  
 

 

 

 

 

 
 

مصدر ط�ة: ا یق   .)40، ص2009، طتو

ث:  ثا ب ا مط ظمات ا م رئ�س�ة  خصائص ا �ةا بدا  ا
ظمات  م �ةإن ا بدا ید�ة من  ا ت ظمات ا م ا من ا یر ن  ا  میز متتسم بخصائص رئ�س�ة  ذ  أ

خصائص كما ذكرت:   ا

ظر  − ىا وب إ س دو رئ�سي  ا راطي ك بیرو  .جازا

تجر�بي − ین  ام یز ا  تح

ییر  − ت �م ا ظمة وتتطابق م  م وة د  صر  ظ�م�ة تمثل  �م ت �م  بداعتد  .وا

طاء − �ة متمیزة  إ م�ة أس� م ت ز ین وح ام متمیز  داءدرات ا بداعا ي وا � 

تاحي − ة وا مرو تصال تتسم �ا �ة ا  م

یئة  − مل وت رق  اختكو�ن  م كیر  ا ت ئم  م يا بدا  .ا

دد من  − رادوجود  ین ا مبد طرح  ا ي  داخ دا ا م ا كاردی �ة ا بدا د من اجل  ا ج ة ا ومواص
تي مشك  حل ا

تي تؤمن  − �ة ا وا �ادة ا ر ا م�ةتوا مل  �أ يا بدا ي ا  وتشج

ى  − ظمة  م امةحرص ا و�ة  إ ا و ة  مل ب تي ت خارج�ة ا بیئة ا ة  خاصة �مام ا ص ق �ا یت
ة وث� خدمة أوم  ا یدین من ا مست �ات  ا م ل جم�  ذ یج در ا ظمة �ا م ا ا دم تي ت ة ا س ا

تجدید  تطو�ر وا بداعا ظمةي وا م ین م ا ام مت �ات ا یق ر حو تح ة   موج

یة  م ا
یة  الإبدا

مبدع شخص ا  ا
ي موقف الإبدا  ا

ي مل الإبدا  ا
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ظمة  − م �م ا تماء  از�ادة ا دا ي وأ مل  ةي ط وا مرو ة وا ث ، ص 2009ط�ةي ت، جو یتسم �ا
 )ي42

 : را� ب ا مط ات ا و دار م بداع ا یب ا امل م وأسا ت  ا
دار  بداع ا ات ا و : م  أو

ة  � ى ح دیدة إ ى أشارت مراج  �ة إ بدا �ة ا م وصول �ا ة وكثیرة تحول دون ا و ات مت و وجود م
��ة صأتاجات إ ددت تص د ت یدة، و مث وم ات،  و م ذ ا �احثین  ى:ات ا ات إ و م ض ا � سم ا � 

ات إدراك�ة:.1 و رض  م دراككثیرا ما یت ت مثل خطأ  ا مشك ة من ا دراكمجمو ، مما حدود�ةمو وخدا  ا
ا و بداع�حول دون  �شكل م ا  ا ا تي رسم دائرة ا ي ا شخص  كیر ا دراكتحصر ت ا  ا تي رسم دراكا  ا

ي  یتوصل  تا ىو�ا كار إ  جدیدةي  أ

�ة: .2 اط س�ة و ات  و خوف دورا كبیرا من م ب ا درات ی حد من ا �ةا بدا و �كبل  ا جدیدة،  كارا  ا

رد �طرد كثیرا من  ان ا ذا  ع،  ستط ید حب ا كارو� تي  ا جدیدة ا ي  تطرأا ش  ا من  ى ذ خو
ا  � س  أوتح ت ب ي ث ادا م  أوصا  ت ك  �أا تائج ت ى تحمل  ادر  كاریر   .ا

�ة .3 ات اجتما و �ة:  أوم ا شخاص�میل ث ى ا م  إ ا م تي یتو ة ا طر� رف �ا ت خر�نا حصول ا  ،
سجام  م وا م،ى رضا ب  م ي یتج تا رادو�ا كار ا ات  ا طاق تو ن  م  تي تخرج ب خر�نا  م ا

اي أو ام س�سخرون   یرضو

ات  و یف م ي تص ركز  بداعوس م ا سمین من ا ین أو  و ات ى  و م ذات�ة وا شخص�ة ا ات ا و
ظ�م�ة: ت  ا

ات شخص�ة: .4 و تي تم تأصم ، وا س رد  ة �ا مت �ات ا ك ا ا ت صد ب ذات�ة م و� ل خبرات ا � � ا  ی
سر مح�ط  ي، ومن  ا جتما مدرسي وا اوا م  )ي317-316 ص ، ص2008: طمحمد حسن، م، أ

س: .1.4 ة �ا ث ف ا ودض ف وت س  ض ة �ا ث ىا ة  إ مواج ور وا ظ خوف من ا خر�نا یر  ا ول  �ح
سخر�ة ص، حر ةو مأ اة  ى أن �كون مد افا  ستخ خر�نمن  وا  .ا

شل: .2.4 خوف من ا شل یؤد  إنا خوف من ا ىا تردد،  إ حذر وا ضي  وإذاا ا � ىتكرر  خمول  إ ا
ى  درة  دم ا جمود و س تتمیز �ا ن  یر صح�حة  رد صورة  طي  س و� ة �ا ث ص ا تخاذل و وا

تجدید  .ا
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مخاطرة: .3.4 خوف من ا ب ا شخاصا شئون  ا ى  ی م  ئ م  إیجادي بیئة تكا ب ا صح�حة وت ول ا ح ا
مشاكل �شكل  م  یخاطئد ح ان ت ي  تا كثیر من ، و�ا كرة ا بداعذ  اق�مكن أن �كون مخاطرة  ا خ  أو �ا

ةي وظ�  خسارة ا

كار .4.4 بداعإ دم  أو ا اد � ت �ةا بدا �حاثتدل : ا �شر  حدو ى  ا مخ ا ة ا اأن طا ید  د  وا
�ة �مكن  رد، وأكبر  � من داخل ا ك ی ى ذ وحید  رد  أنا ا ا د أ �مكن یواج ت ق �ما � مط بو ا ي 

كار،  بداع وإ كار�كبت  ا خ�ال و�ث�  ا اق ا جدیدة و�حجب آ ةيا ی د ب ا موا  ا

ظ�م�ة:. 5 ات ت و  م

تي تحد من  وامل ا ة ا ب حصر كا دار �ص بداع ا ظماتد  ا م راد ا ا،  أ ات ا وجما �ادت  إو

ىا �مكن  شارة إ ظمات:  ا م ي ا وامل  ذ ا ض  � 

ات .1.5 ج اومة ا دار�ةم ییر:  ا ییرا ات � ت ذا ما �سمى بجمود  تر  ، و � تادت  دارةوض ا ، ا
ا إذ ي طرق  أ ییر  بل أ ت یب ت �مات  وأسا ت ین وا وا وائح وا مل وا راراتا جراءات وا ة،  وا مت� ا
ن  وإ ك خروجا  تبرت ذ وفا مأ  .ا

ین: .2.5 وا ي �ا حر تزام ا �مات ا ت جراءاتا ا، وم وا ا  أ ا�ة �حد ذات ك  إ�ست  م من ذ ر ا �ا
را�ة  تصر ا دار�ةت ض  ا زةي � ج �ة ا یق  ى مرا ي تح ا  مت مد مسا ات  ت �ات دون ا شك ید �ا ت ا

داف اةي ا مبت  ا

ممارسة .3.5 متاح  ت ا و بداعضیق ا ین : ا ام ض ا ر � م�ش كاد  �أ كون �ا ي �م كا ت ا و  داءا

ت  و ض ا راق � ن است �ك  ا تادة،  م م ا ام م وم تبرون بداعوظائ م � بداع، و ن شیئا م ا ص 
ي  ل  م، � م�ةم یق  ا ي ن تح ت ك ی �ة، و�ذ روتی م ا دا ظمة أ م ىحال ا یل إ كارمن  دد   ا

دد  ة و خ ل ا ى ا ادر�ن  ین ا ام ك  إخراجمن ا كارت ى ا وجودي إ  حیز ا

ظمة: .4.5 م ي ا ة  مت� اییر ا م ى ازدواج�ة ا زات  مح م ا بداعمن أ ون  أني  ا ام مل یر ا أن ا
ظمات  م ض ا ي � حظ  كن � ب، و ا كسل � أ وأن ا جاد �كا ي شروط  أنا خضوع  �اد وا ت ا مؤ

م وصول  ةا ر� ذ اصب ا ي مثل  جواء، و ب�ص�ح  ا یق، ع،  داعا سبلي طتو ة ا اوم �كا ، 2009مرضا �
 )ي47-43ص 
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�ا:  یب اثا امل م أسا دار ت بداع ا ات ا و  م
دد من  ستراتیج�اتاك  ظمات  ا م ا�مكن  �ات  إت�ا بداعتجاوز  دار  ا ي: ا تا ي كا  و

رادتشج�  - بیر  ا ت م �حر�ةيأى ا  كار

ق بتطو�ر  - �ما یت م  د د�م ا كارت �ة ا بدا  .ا

رادتشج�  - مخاطرةي ا  ى ا

خصوص�ة  إتاحة - كیر  رادا ت يي ا بدا  .ا

اء بین  - ب س ا ا ت رادتشج� ا اتي ا جما  وا

ل متشج - ا ت طاق  خر�نا � ا ضاءخارج  ةي أ جما  ا

حد من  - شرافا ى  ا رد  م رادا ات  ا جما اءوا امي تأد�ة أث م  ا

ام وج  - اخ ا م �  أكثرتحسین ا خیرات وت تاحا وت�اد  رأ رأا خر وا  .ا

راراتي - ي اتخاذ ا مشاركة   ا

ود  - رادتوج� ج صح�حةي ا ات ا تجا  ي ا

درات  - ارات وا م كاراستخدام ا متاحة  وا یق  رادا تح ك  دافذ مشاكل  ا و�ة وحل ا مر ا
ةي وظ� مرت�طة �ا  ا

یق  - تح ك  درات وذ ارات وا م دافتطو�ر ا �ةي ا ب مست یق، ع، ا  )ي49، ص2009طتو
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صة  صل خ  :ا
ل  ا من خ صذا د حاو دار ا بداع ا حاطة �ا ظر  ضمن إطارل ا بداع من  ،ا حیث أن ا

ا ی ى إ تي �س خت�ارات ا ي جم� ا جمال  و ا تبر  رد � ت اح�ة ا بذا  ي وظ� ب ، من جا ومن جا
ا راد ي أ تب ا  ما ظمة أ م ا و .بداع  آخر تطور ا دی موظف  رد ا ظمة ا م تبر ا ل كت مورد رئ�سي من خ

ى مستو  ا  تي �طرح �ة ا بدا كار ا رد  اا ا ا ت ي ا جما مستو ا ى ا كار �ما إ م�ة ا ت یؤد 
یني ام راد ا �ة بین ا بدا  ا

ى دائما   تي تس ظمة ا م ستمراروا تم �م جاح و ا بداع یجب أن ت ثة  �ا ظ�م�ة ا ت ا ا یرات ت
ا،  دی ین  موظ راد ا ي كل ا ة  ا ث ذ ا رس  دار وت ضا ذا  �م من وجود � ات ا كن  و تي م ا

دار  بداع ا ل ا ى ش مل  تي ت امل مو ا ت یب و طرق ا رة أسا راد م ظمة وا م ى ا  .ایجب 
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فص  يا ثا  :ا

ظري  الإطار ا
تسویق 
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ید  :تم

ى خدمة بیئة  ا  درت ي  ظمة  جاح أ م د  ا� ما �م  أ ا م ا  ل تطب� اءة من خ �ة وك ا �
ت�ار  ین، �ا ام ا  میت در أ ظمة � م �م  ا م ذ ا م�ة  در أ حدیثة، و� �ة ا تسو� ى م ا یین تس ز�ائن داخ

ظمة  م مي ش�اعا ارت م وم ار م وتطو�ر م  حاج�ات

ي داخ تسو�ق ا ا ا ی تماد  ة �مكن ا س ظمة  و  م د مجمل ا ا  ا وم�ادئ ت شر رسا من 
خراط  ء �ا ؤ ین مما �سمح  موظ ذا ما یؤد  أكثرا مؤسسة ، و ة ا ا تش�  بث مل وا مؤسسة حتما ي ا �ا

ى ادة  إ ست مسطرةي أكثرا داف ا یق ا ي تح جم�  ادة من اشتراك ا ست ي ا تا ا و�ا ی ود موظ   من ج
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م�حث الأول: ي  ا داخ تسو�ق ا �ة ا  ما

س�م   ي تم ت داخ تسو�ق ا ن ا محة  ول طاء  م�حث ا ىا ثة  إ بث ب مطا مط ي ا ا  او ، حیث ت
ول تطور،  ا شأة وا ي  أماا ثا ب ا مط ا ا او وم، ت م ب ا مط ث وأخیرا ا ثا ذ بین ا تسو�ق ا ة ا

�شر�ةي  موارد ا ي بإدارة ا داخ  ا

ب الأول:  مط يا داخ تسو�ق ا  نشأة وتطور ا

ة من  وما ذات د ي بوص م داخ تسو�ق ا وم ا ر م وم م رحظ صب  و�قتسم ات و� ا
م�اشر  تصال ا مامي) من ذو ا خ ا ي ا ون  م ذین � راد طو�خاصة ا ضل ا ى اخت�ار أ تمام  ا

ز�ائني ل م ا ا ضل ت یق أ ك من أجل تح ز�ائن وذ  )9ص، 2010ي ض، طرائد �ا
ى  ات  ی ثما ات و�دا�ة ا ی س� ا�ة ا ور م  ظ ي ا ي  داخ تسو�ق ا وم ا  ید كل منبدأ م

rryeBوGromoosة ى  1981 س دموا أو كاركما  م�ة  أ ى أ ي حیث أشاروا إ داخ تسو�ق ا حاجات  إش�اعا
موظف  موظف داخل  إش�اعمكن من تتا ى ا �ة  تسو� �ات ا ت اط ا كرة إس ى  ة إ ضا ز�ون �ا حاجات ا

ة ممارسات  ي مجمو �ة  تسو� �ات ا ت ذ ا ز�ون, وتتمثل  ى ا ظ�مي یركز  اخ ت ق م خ ة  ظمة كوسی م ا
تمكین,  ین, ا موظ ین, دمج ا موظ طاب واخت�ار ا �شر�ة مثل است موارد ا ي  اكإشر مرت�طة بإدارة ا ین  موظ ا

دارةي ط موظف وا توحة بین ا ومات م م ل ا رارات وج طياتخاذ ا ید ،أ ذا ،)3 ص، 2014، س وأخذ 
م ب وضوع ا �احثین وتتط تمام ا تي تثیر ا امة ا ات ا موضو ى أن أص�ح الآن من ا م�ة إ �كبر من حیث ا

تطو�ر  .ا

توج إدارة  تراح  ي كا داخ تسو�ق ا ت�اد جاء ا تسو�ق ا وم ا م ات  تي تتضمن تطب� خدمات ا ا
ین و  ام ظمة وا م ي  تسو� مز�ج ا اصر ا �ةمن خ ل  داخ سوق ا ات ا تسو�ق  ،تحسین  ترح ا ا

ي كمدخل  داخ مام�ة أو  إدار ا مكاتب ا ي ا وا موظ م سواء كا خت�ار أدوار ظمات  م ي ا ین  ام یز ا تح
مكاتب ا ب�ة حاجا ش�اع وت م  ض ون م � م ذین � مام�ة وا مكاتب ا مة  دا �ة ا خار خ ي ا ز�ائن   .جات ا

یقيط  )398، ص 2008إ، ش
ثاني:  ب ا مط يا داخ تسو�ق ا وم ا  م

ح جدید ات مصط ی ثما ي بدا�ة ا ر  ظمةیركز  ظ م ت داخل ا ا ت ل  ،ى ا ا ت ى ا حیث ركز 
د سمي  و�ة و مط جودة ا یق مستو�ات ا تح �شر  صر ا تمام �ا میت بز�ادة ا ین وازدادت أ ام بین ا
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ي داخ تسو�ق ا ل تطبیق  .�ا ین من خ ام ة بین ا ز�ز ا یق ت تح رئ�سي  تاح ا م سام ا مشاركة بین ا ا
ي داخ تسو�ق ا �م ا ا  .م

م توتبدأ ا ا ا اجحة خطط ي ظمة ا داخ تسو�ق ا صود �ا م ء حیث ا م �س �ا ین و ام �ة �ا دف سو� ما ی
داف  ین وأ ام داف ا در من أ یق أكبر  ظمة،تح م تبرون من  ا ظمة أصحابم � م ي ا ح  مصا  .ا

 )12 ص، 2010، ض. طرائد
�ة  إن طم ر�ف  عا ا حول ت �ام ب تي تم ا تسو�قا ي وما تم اخت�ار ا داخ ذا  ،ا وم  ي م ف  وجد اخت

خیر  تسو�ق  إیجاد دما �م حول ا ا م ض من ا ي � �ما ی ین و مؤ دد من ا بل  وم محددا وموحد من  م
ي داخ  :ا

ین كز�ائن  ام ى ا ظر إ :"ا رف �أ یین،حیث  تجات  داخ مال كم �ة،وا تجات  داخ م د�م ا وت
�ة  داخ ى ا مل  تي ت د توج�  إش�اعا یین  داخ ز�ائن ا �ات  ر حاجات وا ظمة أوا م داف ا ة أ . ص�ا

یقيإط  )399، ص2008، ش
م  أت م ومكا م وتشج� یز م وتح اسبین وتدر�ب م ین ا ام �ة اخت�ار وتوظیف ا م ": رف �أ ما � بی

ج خدمة ذات ا دف توصیل ا وج�ا ب و تك دات وا م یر ا و�ةي طرائدي ضوتو مط  )13ص، 2010، ودة ا
م  ین وتطو�ر مؤ ین ا ام ي أ�ضا �أ جذب ا داخ تسو�ق ا رف ا م� یز ل  وتح م من خ ا ب حت وا

ة) وظ� تجطا م د�م ا مم، ت تي تشج حاجات  )40ص ،2010، طأملي إ.ا
ظمة م ین داخل ا موظ ى ا تأثیر  ا �مكن ا تي من خ �ة ا م ي  .و ا داخ تسو�ق ا ون ا ذین �مث وا

م�ة خدمة  م إدراك �أ دی �ص�ح  م  یز ال وتح میل، ا �شكل  حو ا توج  سوق،وا ي  ا كیر  ت ك ا وكذ
ي داخ سوق ا ى ا شاطات  ي وتطبیق أدوات و داخ تسو�ق ا �ة �محاكاة ا م ذ ا ات وتتم  مب�  .ا

ر�د  )307صحن، ص  طمحمد 
ة  و�مكن س ي �أ  داخ تسو�ق ا ي وصف ا �ة  ظر تسو� ة  ظمة من وج م �شر�ة �ا موارد ا دارة ا

تین:طرائديض ظمة �طر� م ى تكامل وظائف ا دف إ �ة إدار�ة ت م مل كأ   )14ص، 2010، ت
ظمة  − م رئ�سي  شاط ا مون ا ظ�م�ة � ت مستو�ات ا ي ا ین  ام تأكد من كل ا مو ا شطة ا ة ا خت

خارجیین ین ا ام م رضا ا تي تد بیئة ا ي إطار من ا ك  ا وذ  .بداخ
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م  − دی ین  ام تأكد أن كل ا دادا ست میل  ا خدمة ا توج  ى ا مل  �ة  دا خارجي،وا ذ  ا ز  وم
ا ی إ خارجي  میل ا د كبیر م ا ین بذل ج ام دارة تر�د من ا ذ ا ت  ة أ إذا كا س جب أن ا

ا ین ب ام د كبیر م ا بذل ج دة   .تكون مست

ي  ظمة  م ة ا س ى  ا تركز  ا جم� ة إ أ مخت ات ا ر� ت ف ما بین ا خت م ا دم بر موارد  إدارة�م ت ا
ك ا �ا حت أة وا مكا یز وا تح تدر�ب وا ن طر�ق ا م  ب�ة حاجات ت ى  یین تس م ز�ائن داخ ت�ار �شر�ة وا اء ا
ز�ائن یق رضا ا و تح خدم�ة و ظمات ا م ساسي  دف ا یق ا م من أجل تح م وتمكی م وتطو�ر م وجذب  .م

�شر�ة  موارد ا ي وإدارة ا داخ تسو�ق ا ث:ا ثا ب ا مط  ا

ب تمام إدارة  ا ب ا وا تشكل ص ي ا ي  ي  داخ تسو�ق ا وم ا م �احثین  ا ا دم تي  شطة ا ا
�شر�ة  موارد ا ي وإدارة ا داخ تسو�ق ا شطة وأدوار كل من ا جدل حول حدود أ ذا ما أثر ا �شر�ة، و موارد ا ا

و�ة ـ مر داف ا یق ا ي تح ما  ة بی  وا

�احثین  ض ا �شر�ة یجب  أنحیث یر � موارد ا ا إدارة ا وم ب ت ت تي كا ید�ة ا ت شطة ا تكون  أنا
� موارد ا رت إدارة ا ما  ي، بی داخ تسو�ق ا شطة ا ى ضمن أ اشر�ة  س�اسات داخل  أ رارات وا ة ا مجمو

یز و  ا جذب وتح تي �مكن من خ ظمة وا م أة و ما ة كا ضا ین، �ا موظ ىتطو�ر ا رار  إ �ة ا م ة � مت ات ا
اء توظیف، و�ذ إ ماا ر�ق بی ت ب ا ص  .ك �ص�ح من ا

ة خدمات، وطب� ظمة ا م كن خصوص�ة ا ف  و �شر�ة، تخت موارد ا ي إدارة ا ب ممارسات  خدمة، تتط �م ا تس
خدمات�ة یر ا ظمات  م ي ا  � و  ي حین تشیر  أدب�اتذا ما تبرز ، و ما  داخ تسو�ق ا ىا ضرورة  إ

راد خدمة،  ا �م ا تس اسبین  م دمة ما م خدمات ا ى جودة ا امل، یؤثرون  ون  م و�شك ي تمییز  م
سین ا م ى ا ظمة  م ى ا ض  راد،  تدر�ب  ا ى ا وا  مة، وان �حص مس خدمة ا جیدجزء من ا توج ا  وا

تصال و  مال ا وا وخاصة  ز�ون من أكثران �كو ا �ا ام وواج�ات أن توج ین �م وا مجرد مك ذا   .�كو ومن 
ق تم توض�ح  ط م ى إدارة  أنا ي یركز  ثا ي كون ا �شر�ة �كمن  موارد ا ي وإدارة ا داخ تسو�ق ا رق بین ا ا

ظمة،  م ى ا ائدة  ود �ا ذ � م ا ین وأدائ ام ا أماا ى ا ي یركز  داخ تسو�ق ا وم ا ء وجب م م ین ك م
م، و م �ات م ور ى رة حاجات مل  اا م إش�ا ا�ةوإرضائ ي ا ود  ظمة  ، �ما � م طرین ا ى ا ائدة  �ا
ینيو  ام  ا

ة  ج مسؤو ا ل  ةا �احثین،  دید من ا اش ا ت محل جدل و ي أ�ضا كا ي  داخ تسو�ق ا ة ا س ن تطبیق 
ي  �شر�ة  موارد ا ةإدارة ا مسؤو ك؟ س أم ا ي ذ و�ة  و تسو�ق  ا ي �شیر  أنإ م ا داخ تسو�ق ا ىدور ا  إ
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ى  تمد  ما � ى أن كل واحد م �شر�ة، �م موارد ا ة ا تسو�ق ووظ� ة ا شطة وظ� تكامل بین أ یق ا خرتح ، ا
خدماتي ط ظمة ا ي م ما  صل بی ظر و �مكن ا مرج رما  ) 23 ا

تسو�ق  ثاني: ا م�حث ا داف،ا م�ة، الأ ي: الأ داخ  والإستراتیج�ة ا

ذاتم  س�م  م�حث  ت ىا ب إ ثة مطا يث ا  او ول  ، حیث ت ب ا مط م�ةا ي أ داخ تسو�ق ا ب  أما، ا مط ي ا
ي  ثا دافا ا أ او ي ت داخ تسو�ق ا ي إستراتیج�ة ، وأخیراا داخ تسو�ق ا ث ا ب ثا  . كمط

ب  مط تسو�ق :الأولا م�ة ا ي أ داخ  ا

ى  أشار كس  ي ی داخ تسو�ق ا ى أن تطبیق ا �احثین إ دید من ا خدمة یجابي حو اا جودة ا
ب  ى ج �ا إ خارجي ج ز�ون ا حو ا تي توج  ستراتیج�ات ا ل ا مؤسسة بتطب� من خ امت ا دمة إذا ما  م ا

حو  ي  داخ تسو�ق ا ین،م استراتیج�ات ا ام ذ  ا شكل ا خدمة �ا د�م ا ي من ت تا موظف �ا حتى یتمكن ا
ز�ون  خارجي،یر�د ا ي ا ا ت تسو�ق ا ي �حدث ما �سمى �ا تا  توج� .Interactive Marketing  و�ا

ل  ي تج داخ تسو�ق ا ي ا اس�ة  م س�اسات ا خدمة ا د�م ا ا من ت موظف متمك بین  يا  : ماجا

TechnicalQuality حاجة د�م ا تي تتحدد بت ساس�ةا خدمة ا ا FunctionalQuality أما  ،من ا  �حدد

ز�ون م تي  نا ة ا طر� خدمة  و�ا د�م ا موظف بت تمام ا ل ا ز�ون ط ا�أدخ ، )41 ص، 2010إ، لي أما
ي مجال  ز�ائن خاصة  ظمة وا م ین �ا موظ ل بین ا ا ت �ة ا م م�ة  میت من أ ي أ داخ تسو�ق ا و�ستمد ا

�ة  م خدمات حیث تتزامن  تاجا ك و�س� ا ست خدمة و�شارك كل طوا د�م ا �ة ت م ى  �شر  مورد ا ر ا
ز�ا ظمة وا م ین �ا موظ امن ا خدمة ذات تاج ا ي إ  )07 ص، طحامديس.ئن 

ي:طرائدي ض ي  داخ تسو�ق ا م ا  )14 ص، 2000، كما �سا
ین − ام یق رضا ا ى تح زة تؤد إ یر بیئة مح  .تو

ي − وظ� رضا ا بول من ا یق مستو م تح ین  ام حو ا توج�  ي ا داخ تسو�ق ا  .�مثل ا

ین  − ام ق �ا تي تت �ة ا داخ ظمة ا م شاطات ا ي  سیق  ت تكامل وا یق ا ي تح ي  داخ تسو�ق ا م ا �سا
م ات  .و

ا خارج�ا − حو تطب� توج  و ا ي كما  داخ تسو�ق ا ة ا س ي تطبیق  م  ءط�سا م ى ا  )يأ 

ي تطبیق  − م  مد  إستراتیج�ة�سا یدة ا داف � یق ا ا تح ة �مكن من خ ظمة محددة وشام م ا
ین ام ة �ا مت  .ا
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ي  داخ تسو�ق ا وم ا م ا  م و اون بی ت م وتحدید أشكال ا ارات و�ة م ین وت ام ظمات بتدر�ب ا م تم ا ذا ت و
یب ظمة حیث تستخدم أسا م ي ا �ة  داخ ات ا �ة ا ي حل إشكا م  اء  �سا ین و� ام امل م ا ت وطرق ا
دمة  م خدمة ا دف تحسین جودة ا م ب اون بی ت �ة جیدة وا ورات داخ  ص، 2010، رائدي ضط. جم

15( 
شكل ل توج�  :)2(مر ا ي من خ داخ تسو�ق ا واع ا یاأ ام حو ا  نستراتیج�ات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر:  حاجا �م احمد ا  .2010، امل إبرا

ثاني: ب ا مط ي ا داخ تسو�ق ا داف ا  أ

ي  تد حدد داخ تسو�ق ا داف ا  :يما ی�أ
ین − موظ ز�ائن جذب ا تصال م ا دار�ة وا وظائف ا مل �ا اسبین  م  .ا

اسبین − م جیدین وا ین ا موظ ى ا ظة  محا  .ا

ي  − تا ات و�ا مب� سوق وا ز�ائن وا وا �اتجا خدمة ا م م من أجل أن � یز ین وتح موظ ي ا تأثیر  ا
ز�ائن �ة م ا ا ت ة ا ي ا جاح  م  د صار ج ون   .یبذ

د تم  م و ب�ة احت�اجات ز�ائن وت ور �ا ش ي أو ا و ي ز�ادة ا ي �كمن  داخ تسو�ق ا دف ا ى أن  شارة إ ا
مؤس ي ا �ات  م ي تحسین جم� ا ذا  بل اسة و�كمن  ا من  یل موارد حة ضمان تش ي سبیل مص ین  ام

ز�ائني ط �ما  )42ص، 2010، أمل إبرا

تسو�ق        ا

ي    داخ  ا

امل    ا
تسو�ق ا         ي    ا ا ت  

ظمة    م ا

تسو�ق  ا
خارجي   ا

ك  مست  ا
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ظمات �طرحون  م ادة ا كثیر من  ترو�ج�ة  مسؤا �حیرل ا �ة أو ا تسو� م ا دا وا أ م �ح ماذا  و  دائما و
و سؤال تكون �سؤال آخر  ذا ا ن  جا�ة  ى ما یرام؟ وا �ة تبدو  تسو� م ا م من أن خطط ر تم :�ا ل راج

د�كم؟ ي  داخ تسو�ق ا  ا

ة م یق مجمو ى تح ي إ داخ تسو�ق ا ل ا ى من خ ظمات تس م إن ا ي�  داف   :ن ا

دف اتخاذ  − �ة ب تسو� شاطات ا ون م ا ا ذین یت مل ا ات ا ا بین جما ومات وت�اد م شر ا
ة ا �ة   .رارات تسو�

حو مستمر − ى  داء  دف تحسین ا م ب یز ین وتح ام ا یتم تشج� ا تي من خ ز ا حوا یل ا  .ت

درات و تطو  − ظمات �ر  م ي ا ین  ام اءات ا خدم�ةك �ة وا ا ص  .ا

ین رد  − ام ظمات �ا م اءا ك ور ا جم تصال م ا دار�ة وا وظائف ا  .مل وا

ین  − ام تشج� ا �ة  ت ترو�ج�ة داخ �ام �حم ى ا ظمة  م ي ا ي  داخ تسو�ق ا د تطبیق ا �سا
داف  یق ا ي تح م  یل دور ستراتیج�ةيوت  ا

ی − ام �ة یتمیز ا ق بیئة داخ ك خ ي ذ مؤثرة  وامل ا م ا مل حیث أن من أ حماس  ي وا و ا �ا ی ن 
م  دارةو د ین ا ام متواصل  �ا ا  .ا

م �كا − ل تزو�د ك من خ �ة وذ ا ارات  ون �م ذین یتمت ین ا ام ى ا ظة  محا مل ة ا زمات ا مست
و�ة م ماد�ة وا  .ا

ي  داخ تسو�ق ا دف من ا ك أن ا صة ذ ي بیئة وخ مل  ى إیجاد كوادر �شر�ة ت مل  رة،و ا و�روح  مست
یر  مل وتو رار ا ي است م  اون �سا �ة و�ت ا و�ة  تم �ة اتصا �ة اجتما م  : �ة �أ تسو�ق . داخ ا

مل  �ة إدار�ة ت م و أ�ضا  ا و ین ب ام ظمة وا م ل بین ا ا ت �ة ا م دارة  ظمة  م ي �طبق داخل ا داخ ا
ك من أ تم  ا وكذ ومون ب تي � شطة ا ى درا�ة �ا ین  ام تأكد من أن ا مى ا داد داء  إ م  یز وتح

م  ما اءةي أ  )16ص، 2010، رائديضط�ك
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ب مط ث:  ا ثا ي  إستراتیج�ةا داخ تسو�ق ا  ا

ال م و  ي دور م داخ م تسو�ق ا ب�ة احت�اجات ي ت ظمة، و  م �شر�ة  موارد ا م ا یل ي د ي ت ، و
ة  ظمة ، إضا م ي ا ین  ام ىدد دوران ا د�م  إ ین بت ام تزام ا ضلتطب� سوف �ضمن ا خدمات اتجا  أ ا

ادة  ل إ ء و �ما �ك م س و  أوا تي  ا ي حا م  خدماتتكرار شرائ د ا دب�ات أشارت،  وم  ا ت م تي تب ا
ي  ء و تحدیدا  م ین و ا ام ل بین ا ا ت م�ة ا ى أ تأكید  ظمات ؛ یؤد ا م ي ا ي  داخ تسو�ق ا ا

ك  ي ذ سبب  ود ا خدم�ة ، و � مؤسسات ا ىا �ائ و  إ خدمة ) بین ا خدمة طخصائص ا د�م ا �ة ت م زم  ت
ا ي مشتر   ا

ستراتیج�ات داف وا ي وض ا �ا  دارة ا ین  ام م�ة مشاركة ا ى أ ي  داخ تسو�ق ا ك  ،كما یركز ا وذ
ي كو � ي  داخ تسو�ق ا م�ة ا اس�ة، وأخیرا تأتي أ م جودة ا اءة وا ك داف �ا یق ا ىشیر تح ضرورة  إ

وف  ص ي ا ین  ام سیق بین ا ت مام�ةا ؤة تتسم ا دف تأد�ة خدمة ك خر ب وف ا ص ي ا ین  ام ، وا
�ة  م تي تمثل  مة، ا م اصر ا ة من ا دراسات مجمو س�اق تبین ا ي ذات ا ءي و م ا ا جودة و�رضى  �ا

ظمات طخاص�ة خدم�ة)، و�مكن  م ي ا ي  داخ تسو�ق ا اء ا ي ب ا  ادة م ست ي  إستراتیج�ةا داخ تسو�ق ا ا
سور ي: طا ي كما ی  )50-47ص ، ص2012إ .و

ء م �ال م ا ست ة وحسن ا ض�ا ة ا  :  أو

كوادر  �حیث  ك توج� ا ء، كما یتضمن ذ م ظمات وا م ة ما بین ا ض�ا ات ا م�ة  ك تحسین وت �شمل ذ
مل  امل �شكل � ت ة وحسن ا �ا مز�د من ا ء، وا م ى احترام ا م  م وتوجی ی ظمات وتأ م ي ا ة  ام ا

ةي ذ ا ز�ز   ى ت

جودة  ا�ة ا  ثان�ا: ر

تركیز  و یتضمن ا اییر و م ة من ا ل وجود مجمو ك من خ دمة، وذ م ة ا س �ة  جودة ا ى تحسین ا
ة  ء، إضا م �ات ا ی�م حاجات ور ت سس  ىوا ة  إ مرا سس ا اییر وا م ق �ا تي تت �ة ا وظ� جودة ا ا

ةي س ى احت�اجات من ا ا  میل من خ تي �حصل ا ة ا  طر�

شخصي  ب� ا ثا: ا  ثا

ي و� تا ا، و�ا ومون ب تي � �ة ا ب� ات ا ي تحسین ا ة  ام كوادر ا یجابي  تدر�ب ا ي ا ك  تمثل ذ
ة  مبذو ا ا ود ى ج و  ك ا أة ت یز ومكا ان تح سوق،  ي ا ظمة  م سي  ا ت مو ا ى تحسین ا ا  كاس ا

�اتي م ك ا ى تحسین ت مل   س�
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ا:  �اترا� ة  أخ ما  ا

ل  إن م ور �ا ش یل ا م، وت دی یجابي  ور ا ش ى تكو�ن ا مل  مال س� �ات ا ر اسب  م اخ ا م یر ا تو
د�م  یر وت ي تو ون  ام ا ا ق م ط تي ی �ة ا خ د ا وا سس وا اء ا ي ب اح�ة  ذ ا م  تذمري وتسا وا

ا�ة، كما �مك ك �ة وا ا اسب یتسم �ا ئق وم تج �مستو  م اح�ة من ا ك ا ت م  یز ین وتح ام ن تدر�ب ا
ا  ت ى ص�ا مل  ء وا م امل م ا ت �ة  خ د ا وا ح ا ي بإص شاطات خاصة ت ظ�م برامج و ل ت خ

، حیث تأخذ  خر ترة  ي أشكامن  د یر  ا  د وم و  ا ما  یز م  تح

ي: داخ تسو�ق ا ث: ا ثا م�حث ا مزا�ا، الأن ا ادشطة ا ي تنم�ة  وأ� ي  داخ تسو�ق ا  الإداري  الإبداعا

م�حث  ذا ا س�م  ىتم ت ي،  إ داخ تسو�ق ا ول مزا�ا ا ب ا مط ي ا ا  او ب، حیث ت ثة مطا ي  أماث
ا  او ت ي  ثا ب ا مط شطةا ي ا داخ تسو�ق ا اد، وأخیرا ا م�ة  أ� ي ت ي  داخ تسو�ق ا بداعا دار  ا  ا

ثي  ب ثا  كمط

منظمات  ي  داخ تسو�ق ا ا ا تي �منح مزا�ا ا ب الأول: ا مط  ا

ي: ظمات  م ي ا ن �ا ا  ي تتمت �مزا�ا تمیز داخ تسو�ق ا تي تطبق ا ظمات ا م  ا

مريأ، ييإ،   )22-21، ص2013طزا

 : سوق أو توج نحو ا  ا

وم،  م ذا ا ى  تي تتب ظمات ا م ك بین ا سوق وذ حو ا ي  ا توج  ي �میل  داخ تسو�ق ا ظام  أن إذا
درات  ظمة ذات  م ل ا ي یج داخ تسو�ق ا ك �كون  إستراتیج�ةا سوق وذ ي ا سة  ا م ا  �ة تؤ ا وتكت�ك�ة 

كادر  ل ا كفءمن خ درات  ا ارات و ذ �متاز �م ین وا ام ر�ق من اجل جذ� من ا مل بروح ا �ة و� ا
مي خدمات  ضل ا د�م أ ى ت مل   ز�ائن وا

خدمةثان�ا:  توج نحو ا  ا

ي حیث �كون  داخ تسو�ق ا وم ا تي تطبق م ظمات ا م مرت�طة �ا �ة ا ثا رئ�س�ة ا �ة ا م تیجة ا ا
خدمة  حو ا توج  ىا ت�اد�ة ، أ خدمة ا وم ا تي تطبق م ظمات ا م ارة �ا ظمات م م ذ ا وم  أني  م

ى  ي �س داخ تسو�ق ا ىا م ز�ائن  إ م بوص و م و ح ح تم �مصا یین و ا ی داخ ز�ائن ا ات ا تمام بتط ا
یین  ظمة  أكثرداخ م ین ، و �مكن  ام م   ز�ائن ا أنما  ا م ا ت موردین ، و تحسن من   إذاخارجین و ا

ین ، حیث  ام یجابي م ا وك ا س م و  أنما استخدمت ا �اس م و  ة حدیث ء و أ�ضا طر� ؤ امل  �ة ت ك�
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دمة  م خدمة ا ى ا خارجیین و من ثم  ز�ائن ا ي خدمة ا ك یؤثر إیجاب�ا  م كل ذ م و شخصیت ابیر وجو ت
 م ي

ثا:  ینثا ام  تمكین ا

می ي ا ظمة و م ي ا تب ثة  ثا م زة ا ارت م وم درات ین ور  ام ل تدر�ب ا ك من خ ي وذ داخ تسو�ق ا
ین وا متمك كي �كو م  و�ة  م ى ر روح ا مل  ظمةو  وا م ز�ون  تستط� ا تمام �ا ي ا م  ، أكثراستخدام

� ین  ام ز�ون وا ائم بین ا ل ا ا ت بر ا ذا �كون  كو ذ ي إ ،  ین  ام ة بتمكین ا مت �حوث ا ن ا
 � مل  ي ت داخ تسو�ق ا تي تطبق ا ظمات ا م مستو�ین الآتیین:ى ا  ا

ول − مستو ا وا ي  ،  كثر وضوحا یتمثل  داد وتدر�ب أنا وم بإ ظمات ت م ین و  ا ام ى ا ك  ذ
ز�ائن  جیدة  خدمة ا ارات تأساس ان ا م ین �ا ام ب تزو�د ا و�ةيتط مط �ات ا مسؤو  وا

ي − ثا مستو ا ین یجب  ،ا ام تبر تمكین ا ذ � مستو ا ة من  أنو ا او ة مت ى مجمو یتم 
ي  ذا � ظمة، و م ي ا ین  ام ى   أنا ي ستس داخ تسو�ق ا وم ا تي تطبق م ظمة ا م ىا  إ

ی ینن یت متمك ین ا ام ة من ا ی ة م م، مجمو م و ، تر� حو تدر�ب توج  ت ا م حا بو م  أت مكا
ز�ون  سوق وخدمة ا  .ا

ب  مط ثانيا ي: ا داخ تسو�ق ا یذ ا تن منظمة  یئة ا ي ت ضرور�ة   الأنشطة ا

ي: ط تتكون  تا دة مراحل كا ي من  داخ تسو�ق ا شطة ا مرج رم   أ ظر ا  ) 23ا
 : سوق أو  تحدید ا

ي بوضوح  داخ سوق ا ك منیجب تحدید ا تأكد من أ وذ م  أنجل ا �ة �مكن تحدید داخ خدمات ا ي ا ب مست
ون  ذین �س یین، وا داخ ز�ائن ا وم ا م  ش�اعم ماد�ةحاجات و�ة) طا م د  وا �ة ت داخ سوق ا وان تركی�ة ا

رسم�ةي یر ا رسم�ة و تصال ا خطوط ا ك  م�ة كذ طاء أ مة م إ  م

تسو�قثان�ا:   �حوث ا

ي  یجب  م  ذا �سا ظمة  م ي ا دار�ة  مستو�ات ا ا من جم� ا ی ومات �استمرار وتح م جم ا
خارج�ة، ت �ة وا داخ رص ا �حث تشمل: حدید ا رارات، ومواض� ا ي اتخاذ ا ة  طر� س ا م ب  وتسا

ظمة و  − م حو ا ین  ام ات ا ساس�ةياتجا ا ا مت  م

ارات و  − م ی�م ا رة و ت م حاجة  ميا ت  ا

یني − ام �ات ا  حاجات ور
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ثا:  سوق تثا  جزئة ا

خطوة ضرور�ة   ذ ا د  ة، �حیث ت د مست �ة ا داخ �ة ا تسو� ود ا ج �ة ا ا ئمة و ة وم ن أتأكد من د
ظ�ميي ت �كل ا ي ا مستو�ات  د تشمل ا ا  ك �ة  تسو� �حوث ا تائج ا ى  تماد  د تتحدد �ا تجزئة  اییر ا  م

ا:  ي را� تسو� تطبیق ا  ا

خطوة تشم تسذ ا شطة ا ى اخت�ار وتطبیق ا جاح ل  �ة  مثا درجة ا یق ا تح ئمة  م �ة ا و�
د من  ین ت ام و�ض ا مل وت رق ا جید و تصال ا ا ي  داخ تسو�ق ا دافا ي  أ تا ي و�ا داخ تسو�ق ا ا

مي م وتطو�ر یین وتدر�ب داخ ز�ائن ا ل ا داف تحدد من خ ذ ا تطبیق  ید�ة  تم خطوات ا  ا

ي خامسا:  تسو� تصال ا  ا

خارج�ة) و�جب  �ة وا داخ حدیثة طا ة وا � د �ة ا تسو� ومات ا م شر ا �ام ب خطوة ا ذ ا  أنتتضمن 

یق  ي تح مشاركة  خطوة تشج� ا ذ ا دف  دافتست راد أ ظمة، ومن  ا م ةوا مستو�ات  أمث ت، ا مج ك ا ذ
یني تجا تصال �ا �ة تشج� ا داخ  ا

ي سادسا:  سو توج ا  ا

ي ا إن ك دف ا ى  أنذ یجب ا �تس ة  إ مرو �ة تتصف �ا اء بیئة داخ ة ب و محاو ظمات  م ا
ك یجب  ذ ا  دا كس أ ذ � وك ا س مشتركة وا �م ا ستجا�ة وترسیخ ا دافتكون  أنوا �ة  أ تسو� ظمات ا م ا

ین، وان تحدد أ�ضا  ام جم� ا دافواضحة  رادوأدوار  |أ ي  ا م  مت م من رؤ�ة مسا كي تمك یوضح 
جا یق إ اي تح  زات

 

ث:  ثا ب ا مط ادا ي أ� داخ تسو�ق ا ا ا  الإداري  الإبداعي تنم�ة  ودور

ین  إن مر ا �س �ا ي  داخ تسو�ق ا ظور  إذتطبیق ا م و �ستخدم ا د،  ج ب كثیرا من ا یتط
خدمات،  ضل ا د�م أ ى ت ادر�ن  وا  كي �كو م  درات م و ارات م�ة م ظمة، وت م ي ا ین  ام دارة ا ي  تسو� ا
ز�ائني ومن  و رضا ا � و تح ظمة  م ى ا ذ تس دف ا یق ا ي تح تا م و�ا ات طی�ة م ز�ائ ق  وخ

اسب ذكر � م ي: طرائديض،ا ي كما ی تسو�ق و اصر ا  )28-20ص ص، 2010ض 
  : تدر�ب                                                                                                                      أو ا
تدر�ب  − دف إا ذ ی شاط ا راد  ىو ا درات ا م�  ملي ىت  أداء ا
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�شر�ة تختص بتحدید  − موارد ا ظومة ا �ة من م ر ظومة  د�م م ات وت تجا ارات وا م ارف وا م ا
�ةي ا ة أكثر  م �طر� ما داء أ ین  ام زمة   ا

�شر�ة كیف تؤد  − موارد ا �م ا ة برامج متخصصة من اجل ت تدر�ب یتكون من مجمو اا ما �ة  أ حا ا
ال  مي�مستو  ل تطو�ر وتحسین أدائ اءة من خ ك  من ا

خدمة  ذا ما ید �مؤسسات ا ىو اتوج�  إ یت یلحو تدر�ب  إمكا كاس  وتأ ظرا  خدمات  مزود ا
م م�ةى  أدائ خدمة أ د�م ا تزام . ت ز�ز ا و ت ظمات  م ي ا تدر�ب  رئ�س من ا دف ا ینوا ام م�ة  ا وت

ق  تح ضرور�ة  ارات ا م م �ا ا وتزو�د رد وتطو�ر دافشخص�ة ا ظمةي أ م تبر ا تدر�ب من  وا ما  أ

ا  ی تي تركزت  ات ا موضو دارةا دم  ا ي ت ذا  �ة  �ا�ا یبا مل  أسا تدر�ب داخل ا ا ا ة م و تدر�ب مت
ملي  خارج ا

خدمة  إدراك إن جودة ا میل  خدمةي �أداءم�اشرة  یتأثرا دمي ا وك�ات م تبر  وس ذ �  �مثا�ةوا

ة  ظمة داءمحص م ي ا ین  ام �ة ا ارات  اذ ،� م �ة من ا ا خدمة بدرجة  ظمات ا ي م ون  ام یتمت ا
و  د�م ما  م من ت تي تمك ضلا ا أ تي یجب  �أتيي و تدر�ب ا د�م  أنا ل ت م وتس ظمات حتى تد م ا ا ا تتب

ء م خدمة   .ا

ات  درات واتجا ارات و م�ة وم ي ت تدر�ب  م ا رادو�س وك�ات ا ییر س حو ت ي  س رة  م�ا ث سد ا
داءبین  ة متمیزة بین  ا ق  متو وخ ي وا دارةا یق  ا ل من تح ظمة �ما �س م تزام  ین وز�ادة ا ام وا

داف ظمة أ م  .ا

ى  إن ین  ام ي تدر�ب ا ي  داخ تسو�ق ا برامج ا ممیزة  سمة ا یجاب�ة واتخاذ  إت�اعا وك�ات ا س ا
صح�حةي  ف ا موا انا ین  وإت م مؤ تصال �ما یج ارات ا م تأد�ةم ما تدر�ب  أ تبر ا ذا � �ةي و ا اءة  �ك

م�ة من  ت شطةوا ساس�ة ا ي  ا خطیرة  موارد  إدارةوا �شر�ةا ق  ا ى  أموالوت ظمات  م بل ا ة من  طائ
دف  تدر�ب ت ىا ین وز�ادة  إ ام اءة ا مر ك تاج  .إ

ض  �أخذو  � ة  و ا مت وا ص� تدر�ب من ا واعا یر  أ تدر�ب �كون �شكل  ل  أرسمي ا من خ
مل و  یوم�ة  ممارسات ا رف دراس�ة  �إشرافا ي  ل برامج رسم�ة تتم  د یتم من خ دماء  ء ا زم رؤساء وا ا

تدر�بي أماكن أو  مخصصة 
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م�ة.1 تدر�ب أ  :ا

تدر�ب  وتشمل  م�ة ا �ةأ تا رئ�س�ة ا ب ا جوا  :ي ا

م�ة.1.1 نس�ة  الأ ق: منظمة�ا ظمة حیث �ح م �ة  تا وائد ا تدر�ب ا  :ا

ف  − ض اط ا جة  ا ك  داءم داءسواء كان ذ ي  ا حا متو أوا ي ا ب مست  .ا

ین  − ام ارات ا ايتحسین م  وتطو�ر

ة  إثراء − ص�ا ظمة  م ا ا تي تحتاج ومات ا م اا دا اي أ یذ س�است  وت

ي ر�  − م  داف�سا ین  أ ام دافا ظمة �أ م  .ا

ر�ح − یق ا حو تح ا  میت ى ت مل  �ة وخارج�ة وا ات ایجاب�ة داخ ق اتجا ى خ د   .�سا

ى  − رف  ت ي ا ین  ام د ا داف�سا امة أ س�اسات ا ظمة مما یؤد توض�ح ا م  .ا

م�ة.2.1 ین أ ام نس�ة  تدر�ب �ا  :ا

م من  − م تمك دی د  تكون موجودة  ارات  ین �م ام و�ة أداءیزود ا مط اءة ا ك م �ا  .واج�ات

ق  − ل �ما �ح ا ت تصال وا ارات ا ي تطو�ر م ین  ام د ا داء�سا مل ا حو ا یجابي   .ا

رص  − ر ا مي و�و تطو�ر و  أمام�طور و� ین  ام ملاا ي ا تر�ة   .تمییز وا

زز من  أن�مكن  − ظمة و� م تزام  تدر�ب من ا مل إدراكیز�د ا ئم  ظمة مكان م م ین �ان ا ام  .ا

ي تنم�ة الإبداع الإداري  تدر�ب   دور ا

تسو�ق م ا ي  �سا ي  داخ بداعا ل تدر�ب  ا دار من خ رادا ة  ا ضا م �ا اءت م وك ارات ىوتطو�ر م  إ

مل  ي ا تر�ة  ین  ام رص  طي  مل، و�دور � حو ا یجابي  داء ا ق ا ل �ما �ح ا ت تصال وا تطو�ر ا
ل  دافمما یج رد من  أ دافا ظمة أ م  .ا

ین  ثان�ا: ام  تمكین ا

�ام  م من ا تي تمك طة ا س ح�ات وا ص ي ا ین  ام ین مشاركة ا ام صد بتمكین ا م� ما ى  �أ
ضلحو  ظمة أجزاءي كل  أ م ي و  ا مرؤوسین  طة  س و�ض ا ك ت صد � كذ ظمةي� م  آخرون  أشاركما  ا

ى موارد ا إ یر ا طة وتو س ي من ا ین ما �ك ام ح ا ى خدمة  زمةا م ادر�ن  م  ج مل  م حر�ة ا
�ة ا ظمة � م  .ا

مشارك أن آخرون  وأضاف ي ا ین � ام ا من تمكین ا یر ومات و م ي ا شطةة  ي  ا م  تي تسا ا
وصول  ىا یق  إ مل وتح ي ا دافتائج ایجاب�ة  ظ�م�ة ا ت رد�ة وا  .ا
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ل  إن  د یتم من خ ین  ام مدیر�ن  إ�مانتمكین ا میتا �ا ما �حتاج  �أ مرا ى ا م�ة  إ رادت و  ا
رص  م ا ح ف وم موا ة ا ت و مواج مشك حل ا م  ارات م و م درات ي ضوء  م�ادأةر  تحد و بل ا و ت

ارات  م م�ة ا ك یجب ت دار�ةذ یبو تطو�ر  ا سا ارة حل  ا ا مثل م ة ب ا ست تي �مكن ا طرق ا و ا
ارا �اد�ة و م ارات ا م تخط� و ا رارات وا ت و اتخاذ ا مشك ارات ا م ا من ا یر اجح و ر�ق ا اء ا ت ب

متجددة بیئة ا ال م تحد�ات ا امل ا ت �ة   .ا

جوء  أس�ابمن  إن ىا تمكین  إ دار ا ي  ا م  �ات ین ور ام زمة  ارات ا م درات وا یر ا تو
یق  تح ا  متطو�ر دا رص  أ ى  حصول  م  �ة واث�ات ذات م ضليا  أ

تبر   ین وت ام وة ا ي ز�ادة  م  ین حیث �سا ام ل تمكین ا یز من خ تح ي ا د تشكل اتجا جدید 
زا  م جازحا و�ة م مط واج�ات ا مات وا م  .ا

ین  إن   ام تزام ا ظمة وا م ء  و ق ا ین خ ام ا�ة من تمكین ا ا،ا دا صىوتوظیف  �أ م  أ ات طا
ا خراط  ،من اج ین وا ام دف تمكین ا ء و� م ات ا �ات وتو ب�ة ر ت مستمر  تحسین ا ىي ا ب  إ ت ا

ك تحمل مخاطر  رارات وكذ ي اتخاذ ا مشاركة  ى ا د  و �سا ي  وظ� دماج ا یق ا راط�ة وتح بیرو ى ا
تظار تدخل  ا دون ا و تي یواج ت ا مشك ال حیث حل ا مل �شكل  رؤساءا  .دائما ا

ین یؤد   ام وم تمكین ا ان تطبیق م ك  ىوكذ ة  إ ض تك ین وخ ام ي  وظ� رضا ا یق ا تح
مل ما یؤد  �اب ودورات ا ىا داءيتحسین  إ  ا

وف  إن    ص ي ا ین  ام دة  مسا د�م ا ظمة ت م ي ا مدیر�ن  مام�ةى ا كي یتمكن من وض  ا
و�ات م كیف �مكن  أو ق  أن و�اتویوم�ة ت دافتح م  ا ي  دم  ت ى ا د  امل وتسا وتطور ا

رارات  ى اتخاذ ا م  ومات خطیرة وتدر�ب م م ین و�ح�ازت ام وثوق �ا ذ ا ب  مو�تط س ما �أ ب  أی تتط
حاجة  اءا مل أث  .ا

خطوط  إن   Schneider & Bowenأشارد   ي ا ین  ام مام�ةتمكین ا  :یتضمن ا

مل − ى مجر�ات ا تي تؤثر  م وا ت ة بوظ� مت رارات ا تخاذ ا طة  س م ا ح  .م

ن  − ومات  م یر ا سي أداءتو ا ت وض ا �ة وا ی تش تائج ا ظمة كا م  .ا

م − ین  إكساب ام ي �ا تي ت رة ا م ىا ي  إ مة  مسا م وا مؤسسة أداءا  .ا
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تمكین:وائد .1  ا

ا  − ا واتخذو ي اتخاذ تي شاركوا  رارات ا یذ ا ت ین  ام تزام بین ا میزداد ا س ى  �أ د  مما �سا
وصول  ىا  .رارات رشیدة إ

ظروف  − ین  ام م ا ى ت د  داف�سا �ات وأ ا وإمكا � تزام بتح ظمة ومن ثم ا م  .واستراتیج�ات ا

ى  − د  ین مما یؤد  إش�اع�سا ام د ا س�ة  دوا ا �ات وا ر دید من ا ىا رضا  إ دل ا اع م ارت
ي وظ�  .ا

ات مما یؤد  − جما د تماسك ا ى�سا یق  إ دافتح ظمة أ م  .ا

تمكیندور   ي تنم�ة الإبداع الإداري  ا

ي داخ تسو�ق ا م ا بداعي  �سا ل تمكین ا ا دار من خ شطة ا ومات وا م ي ا مشاركة  ین  ام
وصول  ي ا س�اسات  ىوا یق  إ دافتائج إیجاب�ة وتح ملي أ ي ا ظ�م�ة   رد�ة وت

ثا مل  :ثا  رق ا

ارات  ة تتكامل م اي جما ضائ دف مشترك  أ تزمون ب ذین ی ة من  أوا دافمجمو تي ا زموا ا  أ

م س � أ ا ايبتح ر� ا كما �مكن ت ة " �أ رادمجمو ون  أ ا�ة مشتركة  �ستط� یق  تح ا  ون م م  أن�

و  ا ا�ص ی رد�ة إ رفو  ."�صورة  مل  ق ر  ت اأ�ضا ا ین " �أ ن اث رادمن  أكثر أو�ارة  اسمون  ا یت
مخرجات  ا  �ة و مسؤو داءا م ا م ظ�م  ت ظمة  م ا ا تي تحدد د ا وا ة ا ي ظل مجمو محدودة  و�شیر . ا

ى آخرون  یرة من  أن إ ة ص مل مجمو وصول  رادارق ا ا  ون م م درات و� ارات و م م دی ین  ام ىا  إ

داف  .محددة أ

دارة إن و�ة  ا تم بت �ة ت �ا�ا موحدةاا �ة ا جما ة ي حیث �م ا جما ى ا ى  مما تركز أكثرتركز 
رد  ل  أوا ا ت ى ا رد�ة و وكيا س زة أكثر ،ا �ة وا ست �ة  ،من تركیز ا جما �ة ا مسؤو ى ا من  أكثرو

�ة مسؤو رد�ة ا ا من  ،ا �م شراكة و تمسك �ا تزام وا ة تكامل وترا� من اجل ا ة وسی جما ل ا ذا ما یج و
رادبل   .ا

دارةخصائص  أبرز إن �ة  ا �ا�ا تأكیدا س�طرة  ا ي ا ذا � ر�ق واحد و مل ك ة وا جما ى روح ا
مل ي ا رد�ة  ى ا تمد  أن ،ر�ق  �ة � �ا�ا ظمات ا م ي ا مل  س�م ا وبت مات  أس م ي توز� ا ة  جما ا

ظمة  م ي ا رد  تمي ا ح�ات حیث ی ص ىوا مل واحدة  إ ة  ظمة  أكثر أوجما م ي ا م  ترة  ل  خ
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ض ى  ة ماوم ي جما رد  یر من حین  و�ة ا ت بل تت و ى تكون ثابتة طوال ا ة توطید أخر إ  ا

اون م  ت ظمة أكبروا م ي ا ین  ام  .دد ممكن من ا

تج  م ن طر�ق خصائص ا ر�ق  تحدد  �ة ا ا ترح  ا ا ا ر�ق  �ة ا ا توض�ح  ي س�اق متصل  و
یق رضا  ن طر�ق تح كن  كینو و من ، مست بتكار  موان ا تي تشیر  أ وامل ا ىا ر�ق إ �ة ا  ا

امل  ت ي ا ة  مرو ت وا مشك ى حل ا �ة  اب جدیدة وا وج�ة ا و تك تطورات ا بتكار ا كارو�تضمن ا  وا

جدیدة  .ا

مل.1 ر�ق ا  :خصائص 

�ة تا خصائص ا مل �ا رق ا  :وتتصف 

ضو  − كل  و �سمح  ي  جما مل ا مشاركة وا ى ا ر�ق  مل ا تمد  دد من  أن� یؤد 
ز  مات و�ح م ضاءا مل ا �ة ا ل من روتی ارات و� م ف ا  .ى استخدام مخت

ضاءمشاركة  − �ة تح ا تائج یي تحمل مسؤو دافق ا ا مال وا ومون ب تي �  .ا

ة  − مرو ل ا ي من خ جما مل ا مل �ا رق ا ح�ات  زجایتمت  ین ص ام ح ا مات طم م ا
ح�ات  إجراءات�اتخاذ  طات وص  .)أوسذات س

مل  − رق ا ى  ي وض  إدارةیتو م حر�ة  دی مل �شكل ذاتي �حیث تكون  ما دا ت  أ و وتحدید ا
وب  مط اا ظمة جاز م امة  خطة ا  .ضمن ا

مل.2 ر�ق ا  :وائد 

اون  ت جید  :ا ل ا ست تائج جیدة وا �ة وخروج ب مصدا ز�ز ا مل وت �ام �ا �ة ا ا وم یز�د  م ذا ا
ین ام درات ا ارات و  .م

ومات م ل ا ذا  :ن تمد  وبو� س ة یؤد  ا و ومات ب�سر وس م تصل ا مستخدم  تصال ا ى ا
ى مل ز�ادة إ ر�ق ا مل  اءة   .ك

ستخدام  ن  :موارد الأمثلا ید  مواد �شكل صح�ح � سرافحیث تستخدم ا در ا ا وا  .ب

رارات مل:اتخاذ ا ي ا تخ�  شوائ�ة وا ن ا اد  بت �ة وا موضو  .ا

ملدور   ي تنم�ة الإبداع الإداري  رق ا

ي  داخ تسو�ق ا م ا بداعید دار  ا ام  ا م ي تأد�ة ا مشاركة  ي وا جما مل ا ا مل،  رق ا ى  اد  ست �ا
اي ومون ب تي � مال ا تائج  داف وا یق ا تح �ة  مسؤو ي تحمل ا مشاركة  ا ارات،  م  �استخدام ا
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ا م  :را� د  الإداري ا

م  ظمات ي م وا مؤثر�ن  �كو خدم�ة  ظمات ا م ي ا ون  ام ى�حتاج ا م  إ ظمة د بي  إدار أ ت
ى  موظف  ین ا تي ت ح�ات ا ص یر ا ل تو ء، من خ م حو ا م  ود وا تركیز ج م حتى �ستط� حاجات

وضة  م مة ا م �أداء ا  .إ

دار  إن م ا د مل، ومن أوج ا ي أماكن ا ا�ة  ر جاح برامج ا تاح أساسي  دار م م ا د ا
موظف  ین �ان طتسمح  وات �اجر كامل  أنام ددت س دراسة  رغ  ط�ة  أوجزئي  أویت ت رضا  ح  م

�ة)، كما من  شطة اجتما امة أ ر وإ س ین مثل ا ام یر خدمات ترو�ح�ة  ك تو دراسة، وكذ یف ا ض تكا �
ور  ل ش و�ة من خ م روح ا ر ا ئ  رد وزم ق ما بین ا توا یق ا دار تح م ا د بول �حیث م �أأوج ا

مي ات ود�ة م ات إیجاب�ة وصد  �ستط� تكو�ن 

حو أداء  م  یز تح ین  ام ظمة  م ا ا دم تي ت صح�ة ا ا�ة ا ر د وا ا ت ا ا ضلوان م �حیث   أ
�ة  ا شاط و مل ب د مما ید  ا ت د ا مل � ون ماذا س� ام كر ا ك وا مأمن مد  ادم أكثر� ر بذ �ش

د تمیزت  ح�اة يو دارةا ا� ا ر �ة �ا �ا�ا ظمة كحل مشاكل  ةا م ي داخل و خارج ا راد  ة  شام رادا  ا

اء و  ب �م ا �ة وت ائ را �ة و ا ما دات ا مسا صح�ة وا �ة مما یؤد ا�ة ا جتما شاطات ا ا من ا ىیر  إ

سي ي وا اط توازن ا ظ ا م  ح ت�ار ین �ا ام وس ا ي  تماء  تزام وا رس حب ا ین �حیث یتم   أسرةام

 واحدة ي

داري دور  م ا د  ي تنم�ة الإبداع الإداري  ا

یق  ي تح م  ي �سا داخ تسو�ق ا بداعا دار  ا ي أماكن  ا ا�ة  ر دارة كبرامج ا دم ا ذ ت م ا د ل ا من خ

ذا یؤد  مل،  ىا و�ةي إ م روح ا ر ا ئ  رد وزم ق ما بین ا توا  ا
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صة صل خ  :ا

صل  ذا ا ي  ا  ىتطر حاطة إ ي ا داخ تسو�ق ا ة �ا ي   داخ تسو�ق ا ا �شر�ة  بإدارة،  موارد ا ا
خیرة تو  ي ركز ذ ا داخ تسو�ق ا ظمة، أما ا م ى ا ائدة  ود �ا ذ � م ا ین وأدائ ام یركز ى إدارة ا

م ا وإرضائ ى إش�ا مل  م، وا �ات م ور رة حاجات ء وجب م م ین ك ام  .ى ا

ي  داخ تسو�ق ا داف ا م�ة وأ ي تكمن أ ز�ائن خاصة  ظمة وا م ین �ا موظ ل بین ا ا ت �ة ا م من 
خدماتمجا ور �دف �كمن ، وال ا ش ي أو ا و خدمة ي ز�ادة ا بي ا ب�ةطا ي  وت ذا  م و�كمن  احت�اجات

مؤس ي ا �ات  م ینسة تحسین جم� ا ام بل ا ا من  یل موارد ظمة  ضمان تش م ا تض ا  إستراتیج�ةو

ظمة مزا�اي م ح  و بدور �م خارجین، و ین وا داخ ء ا م توازن بین ا وض ا ي  داخ تسو�ق ا  ا
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ث ثا فص ا  :ا

دراسة  ا



ث: ثا صل ا �ة           ا تطب� دراسة ا  ا

 
ید:  تم

دار  بداع ا ي و ا داخ تسو�ق ا �حث ا یر ا مت ظر�ة  �م ا ا م م ا راض أ د است تطرق  � ىو ا  إ

ما  ة بی ى ارض ا دور  ة و ا صل دراسة ا ذا ا ي  حاول  ظر�ة، س صول ا ك ي ا ، وذ وا ا
�ة �سكرةي متوسطة بو یرة و ا ص مؤسسات ا یل ا  �مركز تس

�ة: تا م�احث ا ى ا صل إ ذا ا س�م   حیث تم ت

ول م�حث ا دراسة  :ا مؤسسة محل ا ر�ف �ا ت  ا

ي: ثا م�حث ا �ة  ا میدا دراسة ا  إجراءات ا

ث: ثا م�حث ا تائج  ا شة ا ا یل وم  تح
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م�حث دراسة ا مؤسسة محل ا ر�ف �ا ت  الأول: ا

مؤسسة د�م ا ب الأول: ت مط  ا
ي وتكون تحت  ما ل ا ست و�ة وا م شخص�ة ا ي تتمت �ا موم�ة ذات طا� إدار و مؤسسة 

یذ رم ت مرسوم ا اجمي و�حدد ا م ة وا ا ص ي  79-03 وصا�ة وزارة ا مؤرخ  ر  25ا ة  2003� طب� ا
اي ظ�م ا وت ام متوسطة وم یرة وا ص مؤسسات ا یل ا مراكز تس �ة  و ا  ا

: داف أو مؤسسةأ  ا
ین − او م مؤسسات وا شئي ا  .وض ش�اك یتكیف م احت�اجات م

ة  − ا ص د وزارة ا شأة  م ادیق ا ص دات ا تي تحض �مسا ات ا م مؤسسات ضمان تسییر ا وا
متوسطة وتر�ة  یرة وا ص ستثماا  .را

ین − او م مشار� وا د أصحاب ا جدیدة  وج�ات ا و تك   .تشج� تطو�ر ا

م  − ا اء بین  ت مالمكان ا مؤسسات  ا داراتوا �ة وا مح مركز�ة أو ا  .ا

اول − ت ة ا ا  .تطو�ر ث

ت�ادل بین حام − یر جو  ن طر�ق تو �حث  ى تثمین ا حث  �حث وشركات ا مشار� ومراكز ا ي ا
ستشار  تكو�ن ا طابة ومؤسسات ا �ة وا ما �ة وا ا ص وج�ة وا و تك  .ا

سیج  − يتصااتشج� تطو�ر ا مح  .د ا

ا − ارة وتشج� م م�م ا  .تر�ة ت

�شر�ة  − اءات ا ك �ة وتثمین ا ما موارد ا مال ا  .است

زةشر  − ج دة ا ا مسا ة  موج م مؤسساتا متوسطة ود یرة وا ص   . اا
متوسطة  − یرة وا ص مؤسسات ا ة ا دماجمرا دويا ي ا ي وا وط  .تصاد ا
�ا:  ام ثا مؤسسةم  ا
م − ا حامدراسة ا دم تي � ون  يات ا او م مشار� أو ا شرافا ا وا ت  .ى متا�

ة تأس�س  − اء مرح م أث تي تواج یل ا را ى تخطي ا مستثمر�ن  دة ا جراءاتمسا دار�ةي ا  ا

يت − م م ا م حسب مسار ك بتوجی �ة وذ م داف  ي أ مؤسسات  تمامات أصحاب ا  .جسید ا

تسییر − تكو�ن وا ي ا ي میدا ین  او م مشار� وا ة أصحاب ا   .مرا
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ف وسائل  �تشج − ومة �مخت م رص اشر ا ة � مت ستصال ا �ة ا طا دراسات ا تثمار وا

ستراتیج�ة روع وا خاصة �ا دراسات ا  .وا

ي مجال  − د�م خدمات  ست داف ا تسو�ق واست تسییر وا ي وظائف ا سواقتشارة  موارد  ا وتسییر ا
�شر�ة وكل  شكالا خر  ا متوسطة ا یرة وا ص مؤسسات ا م ا ي س�اسة د محددة    .ا

س�ة − ا ت درة ا م تطو�ر ا  .د

جدیدة − ووج�ات ا تك شر ا ى  دة  مسا  .ا
ثا:  مؤسسةخدمات ثا  ا

�ة تا طرق ا مشار� �ا كار ا مشار� وأ ي ا دة حام یل یتدخل من أجل مسا تس   :إن مركز ا

توج�ا − �ال وا   .ست

م −  .ا

ي  تكو�ن   :ا

شاء وتسییر مؤسسة − �ة إ   .ك�

داد مخطط  − �ة إ مالك�   .ا

تسو�ق −   .ا

�ة − ما محاس�ة وا  .ا

ي ة  مرا   :ا

ة  − ي مرح مشار�  ي ا تي تواج حام یل ا را جراءاتتخطي ا دار�ة ا   ا
مؤسسة   − یل ا �ة تكو�ن وتأ م ي  ة  مرا  ا
ي تحضیر مخطط   − ة  مرا مالا   ا
ي   − ما ف ا م د�م ا ي ت ة  مرا ة  -ا ي مرح ة  مرا قا ط تسو�ق ا شاط وا  .ا

مؤسسة  ظ�مي  ت �كل ا ي: ا ثا ب ا مط شط وا اأ  ت

مؤسسة ظ�مي  ت �كل ا : ا  أو
م ( شكل ر مؤسسة): 3ا ظ�مي  ت �كل ا ا
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�ة �سكرة و متوسطة  صغیرة وا مؤسسات ا یل ا مركز تس ظ�مي  ت �كل ا  ا

مدیـــــــر  ا

ممكت�ة  ي الإ  الآ

ــــة  الأما

�ال وتوج�  است
مشار�  ي ا حام

مستثمر�ن  وا

داد ي  إ مشرو
یتي تسییر  میزا

یز مركز وتج  ا

ة  دة ومرا مسا
مشار�  ي ا حام
مستثمر�ن  وا

ین محتم  ا

ئمة وتحس درات م ین 
مؤسسات   مسیر ا

ن  متوسطة  صغیرة وا ا
تكو�ن وتحسین  طر�ق ا
م �ات ط ا  مستو و  ا

�ة  • سیق ومرا ش�ط وت ت
مركز شاطات  مستخدمي ا

ات ومسك یتس • مخزو یر ا
جرود  ا

�ات وأ�ام  ت ش�ط م ظ�م وت ت
ي  م�ة تجا حام دراس�ة إ

ین  او م مشار� وا ا
مستثمر�ن  وا

تصال  ش�ط وا ت دائرة ا
م�م ت  وا

مؤسسات  م�ة ا �ة وت دائرة تر
متوسطة صغیرة وا  ا

حة امة مص  الإدارة ا

توج� �ال وا ست حة ا حة  مص ممص ش�ط الإ ت مؤسسات  وا �ة ا حة تر مص
صغیرة  متوسطا  وا

مؤس م ا حة د ات سمص
متوسطة صغیرة وا  ا

مستخدمین  سم ا
وسائل  وا

�ة  میزا سم ا
محاس�ة  وا
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�ا:  مؤسسةثا شطة ا  أ

توحة مركز .1 ظم أبواب م �ة �سكرة ی و متوسطة  صغیرة وا مؤسسات ا یل ا  تس
ابل  ة م ة طو ر �طر� كائن م �ة �سكرة ا و متوسطة  یرة وا ص مؤسسات ا یل ا ظم مركز تس ی
مال  م ا ا ى دخول  مرأة  دة ا یز ومسا تح مرأة  اس�ة یوم ا توحة �م ي، أبواب م وط درك ا ة ا مجمو

مضي  ت�ةوا او م ح�اة ا ي ا  .دما 

توحة،  م بواب ا ذ ا ادة من  ست وة وا حضور � ساء �سكرة  ون كل  مركز ید ي ا ین  ام ذا كل ا
حاضراتي ادة ا ك  وك وذ ب یل وا تش ات ا طا ین  ا كل من ممث تي س�حضر  وا

مرأة أبواب .2 اس�ة یوم ا متوسطة �م صغیرة وا مؤسسات ا یل ا توحة �مركز تس  م
متوسطة یوم  یرة وا ص مؤسسات ا یل ا م  6ظم مركز تس ا مرأة  دخول ا توحة  مارس أبواب م

ـ مصادف  مرأة ا ید ا ا � ك احت ت�ة، وذ او م دید من  8ا توحة ا م بواب ا ذ ا ام، حضر  مارس من كل 
ی رض ا تسییر ا �ة  وط ة ا وكا ش�اب، ا یل ا م وتش د �ة  وط ة ا وكا رار ا ى  مشار�  مة  دا ئات ا

�ة مح م�ة ا ت ك ا ة، وكذا ب �طا ى ا تأمین  ي  وط دوق ا ص ر، ا مص دید  ا یوم حضور ا ذا ا د  كما ش
ك ا دن من حضور ت كي �ست تي حضرن خص�صا  شا�ات ا ساء وا دید من  ،یئاتمن ا وحضور أ�ضا ا
جمارك ن ا تان  �شر�ة، وممث م�ة ا ت تصاد�ة وا ت ا مجا ي ا ساتذة  دید من  ا د ا مو ي ا كان أ�ضا 
خ ید ييا ت �اس ا ي، وا ح ید�ة كا ت س ا ف ا مخت ارضین  �ات وا جم  ا

را�  .3 ون ا صا اتا ار  لإبدا تاة تحت ش مل“ا  ”جزائر أجمل �أ�اد ت
�ة ظمت س�احة تر�ة حیز�ة جم �ة ا سیق و �سكرة و ت ش�اب مدیر�ة من كل م �ا ر�اضة ا  وا

شؤون  �ة وا دی شاط ومدیر�ة ا ي, ا جتما مة وكذا ا ة رة �مسا ا ص ید�ة ا ت حرف, ا ة دار وا ا ث  ا

ف زة ومخت �م أج ش�اب تد ون ا ا را� صا ات ا تاة بدا ار تحت ا مل �أ�اد أجمل جزائر ”ش  10 من ”ت

ى ر من 13 إ ش جار  ا  .ا

یل مركز احتضن مؤسسات تس ون  ا صا ذ ا ف ضاء كان ا ات مخت ت�ات إبدا مشاركات ا تي ا ت ا و  ت

�سة من ید�ة أ صر�ة ت ى و ة خیرات من وطاب ذ ما إ ط م سل ا تمر ك ون  كان كما ،ا صا  أبواب �مثا�ة ا

توحة ع م ات ى ط ت�ات إبدا حر�ات ا تي ا تمام ى زن ا ات ا ا ص ید�ة �ا ت تي ا  ا زف ا
ن بیت م ا ا ر میت ق ي أ ل رص خ خراط ش مل ي وا د ي وكذا ا ة ا ج تصاد � ي ا وط  .ا
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ون  .4 صا �ات ا ا تاةاختتام  ات ا را� لإبدا ي ا وط  ا

را�  ي ا وط ون ا صا �ات ا ا یوم  اتاختتمت ا ذ كان تحت ش بدا تاة وا جزائر أجمل �أ�اد " ارا ا
مل �ة حیز�ة و "ت امت جم ذ أ متوسطة، وا یرة وا ص مؤسسات ا یل  تس ثة أ�ام �مركز ا   .دام ث

ختتامكان  ستاذ حمیداتو ا ات  �حضور ا ا ص رة ا ن  ة  صور ممث یل ورشیدة م تس رضا مدیر مركز ا
اشي اف و�اد�س م و �ة وا دی شؤون ا ن مدیر�ة ا ة  ید ممث ت�حة س حرف، و ید�ة و ا ت  .إطار سامي ا

ختتام انكو  مة ا �ة رئ�سة من �ك ستاذة حیز�ة جم یل مركز ومدیر د حیز  ا تس ي وكل ا یئات ممث  ا

خر  ت ثم ا ادات توز� بدا�ة كا ش دا�ا ا تكر�م�ة وا مشاركین كل ا مین ا مسا ون  ذا ي وا صا   .ا

ختتام وكان دیب من ممیز �حضور ا ر ا شا ستاذ وا ذ و  ي ا رح ا حضور أ مات ا ، �ك ت  ومداخ

شاف وحضور دید اصر ا حر�ات من وا ات ا مبد ر كان وا رة من صیب ش  من وخاطرة مبتدئة شا

ة سة �سكرة وف أ ر�ق ممث ي أسماء الآ و ت ا ا كا ا�ة ب ل ا ختتام ح   .ا

�ات اختتمت ون  ذا ا صا حضور شرف ى س�اح�ة بخرجة ا م ا ا ثر�ة م س�اح�ة ا  مص وز�ارة وا

خار ة ي ا   .شمشو مدی
ت�ة  .5 او م �ةدورة ا جتما �ة �سكرة ا ي و  .لأول مرة 

مركز ظم جزائر  ا ت�ة ا او �ة م جتما سیق م  )ACSE( ا ت �ة �ا ش�اب درات تطو�ر جم  ا
اون  ت �ة م �ا او �ة �سكرة وف أ ت ا ث م منا ة  Microfunding ، و�د او م ي ا �ة  دورة تكو�

�ة جتما تار�خ  )acse week-end(ا ق  موا سبت ا ة وا جم ك یومي ا ران، وذ د دورة و �ة � ثا ، 12مرة ا
ت، 2014سبتمبر  13 �ة �سكرة  واحتض ي و ة  كائ یرة ا ص مؤسسات ا ة ا دورة مشت دورة حضور ا رت ا ،

�ات  ة،(كل من و ة، �سكرة، �ات اصمة ور جزائر ا ة، سطیف، ا طی ران، سك�كد، س ددةو در   ) و

مشاركین بـ  ). شاب 13شا�ة،  12شخص (  25ا

ي  �ة  مسؤو م�ادرة، وا خذ �ا بداع، وا م روح ا ی رس  ش�اب، و ي تكو�ن ا موما  دورة  ذ ا دف  وت
ى  مل  ، كما ت مجتم مل  اكتشافا رص ا ق  مجتم بخ دة ا �ة مسا ى ك� ا  دت �ة، ومسا خ ب ا موا ا

ص�ة،  أو،  ة ابتكارأو حل مشاكل مست � ض شة وا ئات ا دة ا مسا ة  اج ول   .طرق وح

ة  او م ي ا دمة  ى م ول  یوم ا ي ا ك كان ثر�ا، حیث ركز  صر  م  دورة ر �ةبرامج ا جتما ، ثم ا
بتكار ي ا جتما �ة، إذا  ا جتما مشاكل ا ي ا بتكار  م حول ا دورة، حیث یتك ي ا م محور  د أ ذ � ا

ر �حا ، ثم تو مشكل أو �ة، تحل ا و أو مشار� اجتما وا ح مشاكل أن �ص ذ ا ش�اب من  ء ا ؤ ول 
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دخل،  ذا ا مشروع استمرار�ة مشرو من  ، �حیث �ضمن صاحب ا مجتم ئات ا ض من  � مل  اصب  م

ش�اب ما  �م ا ى ت مدر�ة  مشكل، ثم ركزت ا ذا ا ى  ضاء  ت �ضمن ا و س ا ي  مل و موذج ا و 
میدان، حیث  ى ا مل  تطبیق وا كان یوم ا ي  ثا یوم ا ي، أما ا ي أ مشروع اجتما ید �  ت مل وا �ة ا وك�

، ثم بدأت  �ة است تسو�ق وأسس وك� تطرق أو  ائ�ةتم ا ا ا رق بتحضیر مشار�  .ا

�ة  میدا دراسة ا ي: إجراءات ا ثا م�حث ا  ا
بد  ث مطا م�حث ث ذا ا ي  ا  او ول ت ب ا مط ي ا یرات  دراسة ومت موذج ا د�م  ا بت م  ، 

ات  ب�ا ى أدوات جم ا ة إ ضا يي�ا ب ثا دراسة كمط ة ا ی  و

دراسة  موذج ا د�م  ب الأول: ت مط  ومتغیراتا
دراسة موذج ا  :  أو

دار كما  ي بداع ا ي و ا داخ تسو�ق ا ة بین ا تمثیل ا موذج  ا  ترح ، ا رض�ات �حث و  �ة ا ضوء إشكا
ي: تا شكل ا ي ا م( و موضح  شكل ر �حث ):4ا  موذج ا

 

 

 

 

 

 
مصدر ة: من ا سا� دراسات ا ى ا تماد  �ة �ا طا داد ا  ا

دراسة �ا: متغیرات ا  ثا
یرات  مت دراسة ا موذج ا �ة:�شمل  تا  ا

ي1 داخ تسو�ق ا ل: ا مست متغیر ا  .ا
ر�ف الإجرائي ت ي" :ا داخ تسو�ق ا ات�ح  ا م ة من ا ستراتیج�ةو مجمو ى  ا تي تركز  م أا ین  موظ ن ا

ول  سوق ا زز من  مؤسسةا تي ت ظروف ا یئة ا ذین  بد من ت یق اوا م بتح تزام تي تائج ا  تؤدا

مرجوة  تدر�ب ، داف ا ي : ا ات�ح  م ذ ا تمكینو مل و ، ا م رق ا د دار ا ین ا ام   ."�ا

ي داخ تسو�ق ا  ا
تدر�ب  ا
تمكین  ا

مل  رق ا
دار  م ا د  ا

بداع  ا

دار   ا
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ل مست متغیر ا اد ا ي  :أ� ت  ة تمث سا� دراسات ا ي ا كثر تكرار  اد ا � جد أن ا ي  داخ تسو�ق ا س�ة  �ا

تدر�ب،  آت، ا مكا ظام ا یز،  تح ز�ون، ا حو ا توج  ي و ا داخ تصال ا خدمة، ا ة ا ا � ث ذا ما تشیر إ و
�ة: تا دراسات ا  ا

 

اء ( -  )2011سام ا
�م أمل ( - بد إبرا حاج   )2010ا
 )2006جاسم (ابت حسان ث -
 

م   د مل، ا رق ا تمكین،  ي ا ة  متمث ل تكرار، و ا اد ا � تماد ا ذا ا ا  ي �حث ا  ذا، حاو ى  اء  و ب
ة سا� دراسات ا ي ا كثر تكرار  د ا د � ى � ا  تماد ى ا ة إ ضا دار �ا تدر�ب ا و ا ود اخت�ار أ و ، و �

ى استخدام  ا إ جوء سر  ذا ما � ا، و  شاط تدر�ب كأساس  تمد ا تي ت مؤسسة ا شاط ا ة  ى طب� د إ � ذا ا
�ةي  ستكشا دراسة ا  ا

: الإبداع الإدار .2 تا� متغیر ا  ا
ر�ف الإجرائي ت كرة ": ا تجسید  موظف  رد ا ا ا ى ب تي یتح درات ا �ة مز�ج من ا ى إبدا ا  �مكن تطب�

وا داف ارض ا یق ا ل تح مال �شكل �ك یذ ا ت ي  م وب  ة أو تطو�ر أو إیجاد أس دف حل مشك ، ب
�ةي ا اءة و  �ك

ي: ثا ب ا مط دراسة  ا ة ا ی ات و  ب�ا  أدوات جم ا
ات ب�ا : أدوات جم ا  أو

ة: .1 اب م  ا
�ارة  ي  ة، و اب م دراسة ا ذ ا ي  ا  �ة، حیث استخدم ة استكشا �ة ذات طب� ا دراسة میدا د أجر�
ق  ط�ات تت ى م حصول  رض ا دراسة � مرت�طین �ا شخاص ا شخص أو ا �احث و ا ن محادثة بین ا

�م،  دراسة (بختي إبرا و14، ص 2015�موضوع ا ة ا اب م ى ا ا  تمد د ا رد�ة-�ة)، و  ة، -ا �ك صف م ا
ة  � مطروحة �صورة د �ة ا شكا ة من اجل تحدید ا اب م ائم �ا بل ا ة من  توحة مصا ة م ي أسئ ة  ي متمث و

ى  و �ة ا ت وم ا یتین، ت ت ت ا� م وع من ا ذا ا ادة ما �ستخدم  مات  ىوواضحة، و  ك مق �استخدام ا ت ا
یرات خاصة �مت تاح�ة ا م ل توض�ح  ا ة من خ ص�ا ادة ا ي إ �ة و  ثا �ة ا ت ا استخدام ا ی �حث، ی ا
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م�حوثیني  ابیر ا حات وت ت استخدام مصط ا� م وع من ا ذا ا ي  ى  مستخدمة، حیث یرا تاح�ة ا م مات ا ك ا

)Annie Gendron, Natacha Brunelle,2009, pp6-7  ( 

ى توض�ح ة إ �ك م صف ا ة  اب م دف ا ،  وت دار بداع ا م�ة ا ي ت ي  داخ تسو�ق ا اد ا دور إ�
ة  اب م م ا ل س ك من خ دراسة، و�مكن توض�ح ذ مؤسسة محل ا ي ا خیر  ذا ا رض حال  ى  ة إ ضا �ا

ي: تا  ا

م ( شكل ر ة5ا اب م م ا  ): س

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�ة طا داد ا مصدر: من إ ى ( ا تماد   )Estelle Cournou, 2009, p32�ا

حظة .2 م حصول ا رض ا داة � ذ ا ا  مدروسة، حیث استخدم رة ا ظا وك ا �ة و تسجیل س ي مرا : و
ةي  اب م ل ا ا من خ ی حصول  ذر ا ومات ت  ى م

�ا:  دراسةثا ة ا  ی
دراسات  ي ا ات �ستخدم �شكل كبیر  ی وع من ا ذا ا ن  ة،  اد ة م�سرة  ی ى اخت�ار  ا إ مد د 

دراسة من  ة ا ی ا و تتشكل  حتاج تي  ومات ا م د�م ا ى ت درة  ا ا ا من خ د �ة، است ستكشا  5ا

م 13م�حوثین من أصل  ي: مدیر ا م كمای دراسة، و مؤسسة محل ا حة موظف �ا ؤسسة، رئ�سة مص
ظرا  م  د تم اخت�ار ش�طي و ت حة ا تصال، رئ�س مص حة ا تر�ة، رئ�س مص حة ا مستخدمین، رئ�سة مص ا

�حثي جة موضوع ا ا م م  ی و�ة  مط ممیزات ا خصائص و ا ر ا  تو

دار  ي/ الإبداع ا داخ تسو�ق ا  ا

: تدر�ب/ الإبداع الإدار  ا

تدر�ب -  برامج ا

�ة  - م زمات ا مسی
تدر�ب�ة  ا

تدر�ب�ة - خطط ا  ا

دورات تدر�بب�ة �مواض�  -
 جدیدة

تمكین/ الإبداع  :ا  الإدار

تصرف -  حر�ة ا

رارات - تخاذ ا ح�ات   ص

ت - مشك ي ا رأ   إبداء ا

زمة لأداء  - ت ا � تس ا
مل  ا

مل/ الإبداع  رق ا
:  الإدار

مل كروح  - تشج� �ا ا
 ر�ق

مل - ر�ق ا ي  اون  ت  ا

د  - تي تسا ات ا ا
ر�ق واحد مل ك  ا

دار  م ا د / الإبداع ا
:  الإدار

زة  - بیئة مح
ین  موظ

ي  - �ة  سا ات إ
مل  ا

:  الإبداع الإدار

داع رص اب -
ین موظ  ا

ین  - موظ تشج� ا
م�ادرة  ى ا

57 

 



ث: ثا صل ا �ة           ا تطب� دراسة ا  ا

 
ث:  ثا م�حث ا تائجا شة ا ا یل وم  تح

و  ب ا مط بین، ا ى مط ث إ ثا م�حث ا س�م ا ي جاء ت ثا ب ا مط ة اما ا اب م تائج ا رض  ل تضمن 
ةي  اب م تائج ا یل   تضمن تح

ب الأول:  مط ةا اب م تائج ا  رض 

تدر�ب أو  : الإبداع-ا  الإدار
دامى؟  .1 جدد وا ین ا ام تدر�ب ا  ل تض الإدارة برامج 

تدر�ب « دارة برامج  دامى و�حكم  أوم تض ا م وا جدد م مؤسسة ا ین داخل ا موظ  أندورات تدر�ب�ة 

ذ  ي وض برامج  م  دارة تسا ا �ام بدورات تدر�ب�ة،  ب ا ا تتط ام وا وم ي ارض ا مؤسسة جدیدة  ا
مؤسسة دورات خارج ا ذ ا د تكون  دورات و  »ا

تدر�ب�ة؟  .2 �ة ا م زمات ا ة مست ر الإدارة كا  ل تو
ر« دات  تو م یزات، وا تج محاضرات، ا ات  ا ى وجود  ا  تدر�ب�ة كحرص �ة ا م زمات ا مست ة ا دارة كا ا

زمة  »ا

تدر�ب؟ .3 ین من ا ام ادة ا �س الإدارة درجة است  كیف ت
ق �« ا كل ما یت ی اموا بدورات تدر�ب�ة �كتب  ذین  ین ا ام مدیر من طرف ا دم  ار�ر ت دورة ن طر�ق ت ا

دورة ومد أ موظف من ا ادة ا جاز ودرجة است ي ا دورة  ذ ا مالم�ة   »ا

ى  .4 اء  تدر�ب ب دافل یتم وض خطط ا ا؟  الأ دة مس� م  ا
ى « اءا  ا یتم وض خطط ب دافم، ط� مؤسسة و�حكم  أ ة ا ا وحسب طب� دة مس� ام ي میدان  أ جدیدة 

ا  ی ین  موظ ا، �حتاج ا ىم ین  إ ام مؤسسة وا ا حسب احت�اجات ا ا مس� تخط�ط  دورات تدر�ب�ة یتم ا
ا  »ی

ي مواض� جدیدة؟  .5 مؤسسة دورات تدر�ب�ة  دم ا  ل ت
تي سوف « مشار� ا ي ا �ات حام ي مواض� جدیدة حسب متط مؤسسة دورات تدر�ب�ة  دم ا ا،  یرتئم، ت

موظف  ة ا ستطا ي مواض� جدیدة  ب دورات تدر�ب�ة  موظف �صدد مشار� جدیدة تتط د �كون ا ا 
ا امل م ت �ة ا رة ك� ف �م مك  »ا

موظف؟ .6 رد ا اءة ا ي تحسین ك تدر�ب دور   ل 
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ا« اءة ا ر ك ا، تظ ی مدیر  دما �ط ا دارة و� دم  تي ت ار�ر ا ت ل ا مة  أمامل م، من خ م ي ا

ة  موك �ا ة أخر  إ ة، ومن ج ذا من ج مة  م ي  ضا مل ا ي ا اءت أ�ضا  ك ة  ضا ا �ا �ة تأدیت وك�
دورة  ذ ا موظف من  ادة ا تدر�ب�ة ومد است دورة ا مدیر  ي ا ادت أویرا مدیر  دم است تماد ا ىم ا  إ

ت �ة ا م مؤسسة و تمد ا ذ ت یف ا تص  »�طا

ي �مكن  .7 داخ تسو�ق ا ي إطار ا مؤسسة من تدر�ب  وم � ا ى  أنل ما ت ین  ام �شج ا
م�ادرة  ؟ا

امم، �« ىشج ا م�ادرة  ین  ك ا كوذ ام، و جدیدة ار�طرح أ د�م م مل  �أحسن صورة مت ضمن 
و جدید د�م كل ما  ي وت ي ت مؤسسة   »ا

 
تمكین : الإبداع_  ا  الإدار
ول  .8 موظف أنل �مكن ا ب�ة حاجات  ا ت م  ي  تصرف  ك حر�ة ا مشار��م ي ا  ؟حام

ة  ، « موك ح�ات ا ص ي ضمن ا امل  ا ا ك تي �م تصرف ا �حر�ة ا دارة وحسب ما  إ من طرف ا
ا و �ش ذ  ة ا وظ� ب ا  »تتط

موظف .9 تي تس ل  رارات ا تخاذ ا ح�ات  مشار� رعص ي ا حاجات حام ستجا�ة   ؟ا
� �مكن أن  « ة ، و  ح�ات مط ین ص موظ ح  موظف تم ح�ات  یتخذ ا ص كن ضمن ا رارات 

ة  موج �ا مدیر" إ دارة " ا  »من طرف ا

رأ إبداءل تت�ح الإدارة  .10 ت؟ ا مشك  ي حل ا

دارة « رأ إبداءم تت�ح ا ذ  ا ین وتتخذ  موظ دارة وا اءات بین ا ا  ظ�م ن طر�ق ت ت  مشك ي حل ا
ى حسب  ول  ح مالا ا أ دا ظمة وأ م  »ا

مل؟  .11 زمة لأداء ا ت ا � تس یر ا ى تو  ل تحرص الإدارة 
زة « یر أج ، تو ى أحسن وج مكاتب  مؤسسة وا یز ا مم، كتج ي ا ات، الآ طا� ا ، ا ذ ك ات  مك� وا

موظف دم  م مل ا یل ا ى تس مل   »ت
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ي �مكن  .12 داخ تسو�ق ا ي إطار ا مؤسسة من تمكین  وم � ا ى  أنل ما ت ین  ام �شج ا

م�ادرة  ؟ا
یزات « تج ا،  س�ما من حیث ا شاط ب بول  م ام و ا طار ا یر ا ى تو مؤسسة إ ى ا مر تس ة ا � ي ح

ت�ار أن  رار �ا ي اتخاذ ا مشاركة  ین  موظ طاء مجال  تسو�ق وإ ي إطار ا موظف و رد ا تمكین �شج ا ا
م  �ة تد كار إبدا د�م أ ي ت م�ادرة  ى ا ي  داخ دافا م أ �ةا ب مست ا ا ت ؤسسة ومسارات اك مجا ، إ أن 

س�اق ذا ا ي  رارات  وب �حكم مركز�ة ا مط مستو ا ا �ا یر تمكین  �مكن تو  .»أخر 

مل _  : الإبداعر�ق ا  الإدار
ر�ق؟ .13 مل بروح ا ى ا ین  ام  ل تشج الإدارة ا

مل م، « رق  دارة بتشج� وتكو�ن  وم ا ة ت موك مال ا تائج وضمن ا ضل ا د�م أ ت مشاركة  اون وا ت
�ة تأد�ة  ي ك� م  �ما بی سیق  مشاركة كت �ة ا م ین تكون  مالام  »ا

 
مل؟ .14 ر�ق ا ي  ین  ام اون بین ا ت  ل �سود ا

اون ضمن «     ت وع من ا ب  مل یتط كون ا مل  رق ا ي  اون  ت مالم، �سود ا مال ا ة  موك  »ا

ملل  .15 ى ا م أكثر  د راد تسا ة بین الأ زما ات ا ى  ة إ ة �الإضا ات صدا  وجود 
ر�ق واحد؟  ك

ذا م، «  ت، و ام مال وا ة بین ا ة زما ت و ام ة بین ا اك صدا واحد �كون  مل ا ر�ق ا ي ا
ین  موظ حساس�ات بین ا ض ا ول ا یوجد � ى دائما  أن إ �م ا دارة تس ىا ذ  إ ترك 

د  ظمة، وتسا م مل وا حساس�ات خارج إطار ا ر�ق واحدا مل ك ي ا ة  صدا  »ذ ا

ي �مكن  .16 داخ تسو�ق ا ي إطار ا مل  رق  مؤسسة من  وم � ا ى  أنل ما ت ین  ام �شج ا
م�ادرة ؟ا
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: م الإدار _ الإبداع الإدار د  ا

ین؟ .17 ام زة  مل مح ر الإدارة بیئة   ل تو
د�م تكر�مات، م « ن طر�ق ت زة  مل مح یر بیئة  دارة بتو وم ا یز  ت تح ذ یدخل ضمن ا مال وا

مدیر  بل ا ی�م من  ت اییر  ق م ر تت� و ثة أش امل مردود�ة كل ث دم  ماد حیث ت یز ا تح و وا م ا
ة  ضا ى�ا درا إ ة ا تكم ین  ام مدیر  یز من طرف ا موظف، وتح یف ا یر برامجتص �ا م تو  سات ا

ئم  ي م  »مزم
ت، ل تحرص الإدا .18 مواص د�ة، ا ین مثل (الأ ام �ة  جتما �ة ا ا ر یر برامج ا ى تو رة 

�م)؟ ت  ا
دم  « مؤسسة ت �ة ا �ة اجتما شاط برامج را ي �حكم حداثة  حا ت ا و ي ا مؤسسة،راد  اك توجد كن  ا

ب طار �ةمشار� مست ذا ا  »ي 

تمام بتوطید  .19 ى ا مل الإدارة  مل؟ل ت ي ا �ة  سا ات الإ  ا
ل ،م « مال من خ ات بین ا مل، وتوطید ا ي ا �ة  سا ات ا ب ا ى جا مؤسسة دائما تحرص  ا

دارة  دم من طرف ا م توج� ا تحس�س وا ةا ض، ييي وأمث � م ا ض � ین  ام اة ظروف ا ك مرا »ى ذ
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:  الإبداع الإدار
م؟ .22 ما ي أ ین  ام رص إبداع ا م الإدارة   ل تد

ام « كار جدیدة ضمن م د�م أ ین بت ام رصة  طي  مدیر � ین، حیث ا ام رص إبداع ا دارة  م ا م تد
ا  كرة وتطو�ر ي تجسید ا دارة  بل ا م من  ، و�حظى بد مؤسسةم �ات ا ى حسب متط  �  .مست

كار  رد تكون أ مستو ا مؤسسة �حیث ا ي داخل ا جما رد وا مستو ا �ة ضمن ا بدا كار ا ف ا وتص
�ة  بدا كار ا ل ا ت ي ت جما مستو ا ى ا م، و ت�ار وتد ین ا امل تؤخذ � دمة من طرف ا وك�ات م وس

امل  رد ا ىمن ا م ا إ كار أخر تد ة أ جما ة وتكون  جما رد�ة ا تآزر كرة ا ف ضمن خاص�ة ا وتص
)1+1=3(« 

ین من  .23 وع م اك  ا؟ أنالإدار �مكن  الإبداعل  رد م � الإدارة وا تمد   ت
»، بیر ت وع ا ف ضمن ا كار جدیدة تص امل أ رد ا دم ا د�م  � د ت ائ�ة  ة ت بیر�ة �طر� كرة ت امل  دم ا �

وع  ى  امل أ�ضا  رد ا تمد ا مؤسسة � مل ا ا، و�حكم  ی م وتس ام  بداعكرة ما ضمن م ي  ا ي  ا
ا  ی ر  كار تظ ل أ مؤسسة من خ ما ا ظم تي ت تدر�ب�ة ا دورات ا �ات وا ت م سیق ا مالت ي  أ مؤسسة  ا

 »صور جدیدة

م  .24 مل ود رق  مؤسسة من تدر�ب وتمكین و وم � ا تسو�ق  ي إطار إدار ل ما ت ا
ي �مكن  داخ م�ادرة؟ أنا ى ا ین  ام  �شج ا

تي « ي ا داخ تسو�ق ا شطة ا ن أ اتجة  جة  ائ�ة ومم ة ت ول �طر� كار وح م�ادرة �طرح أ ي ا امل  �شج ا
مؤسسة ا ا دم ذا �شج روح ت مؤسسة  مال و مل ا ام �أحسن صورة، وضمن  د�م م ي ت موظف  م�ادرة  ا

و جدیدي د�م كل ما  ي وت  ي ت

م�ادرة تضم  �ام بدورات تدر�ب�ة، ا �ة ا ي ك� كار  د�م أ م�ادرة بت مال ا مال�مكن  مؤسسة  أ ىا مال إ  أ

د تكون  مالأخر  م أ مؤسسة و ا ا كار ت�ادر ب د تكون أ مة،  امسا یر مشار� و ي ا �ة  و م ا  »ا بد
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مؤسسة .25 وم � ا م إدار  ل ما ت مل د رق  ین  من تدر�ب وتمكین و ام د�م ا ي ت م  �سا

ظ�م�ة؟  ت مشاكل ا ة  ول بدی  ح
م « �ة دمج ي ك� مشار�  ي ا حام م  د ظ�م ا ت �ة ا م ي  ا مشاكل  شاط ي بدا�ة  مؤسسة  د ا ت  كا

ذ  مؤسسة  ش�اب �حیث تخطت ا یل ا م تش ة د ا كمثال وكا ماد م م ا د ت ا م م وكا ما سیق أ وت
ات م  ى تكو�ن  مل  ظ�م�ة � ت مشاكل ا تبر ضمن ا تي ت مشاكل ا ین من  ويمسئا مك ا ا ةي  وكا ا

مشار�  ي ا ون حام مال أص�حوا یوج ىا ة م�اشرة بدون أ مشاكل إ وكا  »ا

ي:  ثا ب ا مط ةا اب م تائج ا یل   تح

د الأول:  � یل ا تدر�ب تح : الإبداع-ا  الإدار

جو�ة تدر�ب ومحتو ا د ا ا ضمن � تي تم طرح ة ا سئ ة ا ل مجمو دمة  من خ م تج ماا ي:  ست  ی

ة  تدر�ب�ة متوا دورات ا ذ ا دامى،حیث تكون  جدد وا ین ا ام تدر�ب ا مؤسسة بوض برامج  وم ا ت
مؤسسة و�یئة  مل ا ام  ما یر كل  أ ى تو ا  دارة كحرص تدر�ب�ة من ا �ة ا م زمات ا یر كل مست م تو

تدر�ب�ة،  �ا �ة ا م سیر ا ضرور�ة  زمات ا مست ة ا ىضا تدر�ب إ محاضرة، وتصاغ برامج ا ات  اء ا  اب
دافى  ي  أ ة واحت�اجات حام ین من ج موظ خیرة م احت�اجات ا ذ ا اسب  ا، حیث تت دة مس� م

ة أخر  مشار� من ج مؤسسة ،ا مل ا ة  ي -طب� مشار�  ي ا ة حام مؤسساتمرا شاء ا ي  -إ تستد
بداع تجدید وا د�م  ا یرات و ت مت ذ ا تكیف م  ا ا ی مؤسسة وموظ ى ا رض  ذا ما � جدیدة، و كار ا ا

تدر�بي ي تحدیث وتحسین برامج ا ا  تي یتم ترجمت  وا

مدیر  دم  تي ت ار�ر ا ت ا من ا ط تدر�ب�ة ا دورات ا موظف من ا رد ا ادة ا و�مكن تحدید درجة است
تدر�ب�ة و  دورة ا مؤسسة، تتضمن سیر ا یر أن ا تدر�ب�ة،  دورة ا محتو ا م كل موظف  دادمد  ذ  إ

مؤسسة،  مكون ومدیر ا مدرب أو ا ا بین ا ی اق  ت ا أو یتم ا اییر محددة مس� ق م ار�ر  �كون و ت ماا  وإ

یر ي  ي حد ذات موظف  ا ا وم ب ى حد � ة موظف  كل حا ي شكل سرد  ر�ر  ت وحید  �كون ا �ار ا م أن ا
حضور  و ا ت�ار  ین ا مدیر و�أخذ � ذ �حدد ا ج�ار ا تدر�ب�ةي ا  دورات ا

ي،  تا رةو�ا اءة مد تحسن  م موظف ك رد ا لا تدر�ب من خ ادت من ا �ار�ن أساسین  است ي م �كون 
مادة ا ارة �ا ا م اب تي تم است� تدر�ب�ة ا مادة ا حضور وا �ةتدر�ب�ة ما: ا جما دمة ا م ة أخر ، ا من ج

تماد مدیر ا ي ا تدر�ب�ة  یرا دورة ا موظف من ا ادة ا � أومد است م ي  ادت  ی�م  اتدم است تر�ة وت ا
داءي  ا
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ی�م  ت م�ة ا ارة �أ تدر�ب ، إ أ و م دراسة  مؤسسة محل ا ا ا ی تي تو واضحة ا م�ة ا مس ا م من  ر �ا

داء �اي س ظماتیرورة تحسین ا ص م ى وجود  ف  م�حوثین ، ل أجو�ة ا ول  –، و من خ  –إن صح ا

داء) �ما یت ی�م ا ة (ت مرح ذ ا �ة ق ب م ي  اییر واضحة و مدروسة  تماد م ى ا مؤسسة إ ر ا ت ، حیث ت
ا تي یت تدر��ات ا ی�م مستو ا ا،ت م م ادت ین و مد است موظ واجب و  ا ا مي ا وا ا ارض م ا و ما یت

س�اق ي ذا ا ي  مل �   ا

و   �شر  مورد ا ت�ار ا رأسو�ا تدر�ب ا ل ا من خ مؤسسة  ي  � ح مال ا دافیتم تأكید رؤ�ة  ا مؤ  أ سسة ا
ة كیر مخت ة ت ب طر� ر�ق یتط وب ا خیر �أس ذا ا �ة حیث أن استخدام  ب مست �ة وا حا ة كن ط ،ا یذ ر� ت

خیر  ذا ا یز أكثرواحدة، و رد بتح ر ا م �ش حت�اجات  تأد�ة  ا  ت و تي وض تدر�ب ا حسب خطة ا
تدر�ب�ةي  ا

اءا بول  ب ى مستو جد م ر  مؤسسة تتو ول أن ا ستط� أن  تدر�ب  د ا ة ب� مت دمة ا م جو�ة ا ى ا
اءا  مؤسسة و� د �ا � ة ا ام حول  ة وطرح سؤال  �احثة ص�ا د حاوت ا س�اسة و ذ ا ي  ي مجال تب

تسو� ي إطار ا تدر�ب  مؤسسة  �ا تمام ا ین تم تأكید ا موظ خیر ى أجو�ة ا ذا ا دم  ما � ظرا  ي و داخ ق ا
ق  ط م ذا ا ظمة ومن  م دار �ا بداع ا م�ة ا ى ت د  و ما �سا م�ادرة  ى ا م  ین وتشج� ام م  من د

وى: �ة ا ر رض�ة ا ى صحة ا دار  «ؤكد  بداع ا م�ة ا ي ت  »تدر�ب دور 

تمكین ي: ا ثا د ا � یل ا :الإدا الإبداع- تح  ر

ة  سئ ة ا ل مجمو تمكینمن خ د ا ا ضمن � تي تم طرح تج أنومحتو أجو�ة  ا ست م�حوثین   : ا

ا  ك تي �م تصرف ا ردحر�ة ا ة  ا موك ح�ات ا ص �ي ضمن ا � إ دارة وحسب ما تتط  من طرف ا

ة ا وظ� ا تيا ي مجال ما �ستط� �ش امل  و  كاتخاذ ا ة  نرارات  موج ح�ات ا ص �ضمن ا من  إ
دارة  رأ إبداءو  إتاحة، كما �مكن مدیر)ا(طرف ا ظ�م ا ن طر�ق ت ت  مشك دارة  اءات ي حل ا بین ا

ین وتتخذ موظ ى حسب  وا ول  ح مالا ا أ دا ظمة وأ م مل ا داء ا ت  � د�م تس ى ت دارة  ، وتحرص ا
ى مكاتب  مؤسسة وا یز ا زة  كتج یر أج ، تو مأحسن وج ي ا مل الآ ا ت ذ ك ات  مك� ات، وا طا� ، ا

موظف دم  م مل ا یل ا  .ى تس

دارةجأ ت ى ا تمكین  إ دار ا م�ة  ا یق ت تح ا  ي تطو�ر م  �ات ین ور ام زمة  ارات ا م درات وا ما دا  أ

رص  ى  حصول  م  �ة واث�ات ذات م ضل، ا مأ ی ة إ موك ام ا م د�م ا ي ت راد  ذا ما �شكل دا  ى  و
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یوم�ة �ة ا روتی ممارسات ا ي ا تجدید  ة ا كار جدیدة ومحاو ل طرح أ ي  أحسن وج من خ د  ذا ما �سا و

م�ة  بداعت م ا دی دار   .ا

م�حوثین  من ل أجو�ة ا ل، حیث أن  خ خ ص أو ا ض ا د �شو� � � ذا ا ول أن وا تطبیق  ستط� ا
ء،  ؤ د  بداع  ید  ا حال ما س� ة ا و �طب� تصرف و � حر�ة ا دم  ي مجال تكاد ت ین یتم  موظ شاط ا

موظف محددة  ا ا ك تي �م حر�ة ا و ما یتجسا دارة و � من طرف ا ة إ ح�ات محددة وموك ي إطار �ص د 
جزائر�ة،  مؤسسات ا ا جل ا و م تي  تكاد تخ ح وا مصط ام  ظور ا م راط�ة �ا بیرو وم ا ك اضإم ى ذ ة إ

ي  إن ستجا�ة  تي تسرع ا رارات ا ي اتخاذ ا حر�ة  ك ا موظف  �م ك ا ید كذ و ما � مال، و أداء ا
ش �حكم محور  خیر،  ذا ا د  دار  بداع ا یل ا ت ما  ام م تبر  رار � إن حر�ة اتخاذ ا ظمة  م اط ا

شاط �ك�ح من إبداع  ئم  م مح�ط ا یر ا دم تو إن  امة  � و�صورة  دار�ة، و �ة ا م شاط وسیر ا ا
موظفي موازاة  ا م�حوثینكن و�ا ى أجو�ة ا اءا  ك و� د  م ذ ت  مشك ي حل ا رأ  ق �حر�ة ا �ما یت

ي  دأك حر�ة  وع من ا ء بوجود  ي  إبداءؤ رارات  ي اتخاذ ا مشاركة  و ما یؤكد وجود ا رأ و یق ت إطارا ح
داف مؤسسة وسیر  أ اا ما ك أ مر، كذ مل حیث  ا داء ا زمة  زمات ا مست یر ا تو س�ة  ون  أكد�ا موظ ا

�ات یر كل متط وم بتو مؤسسة ت ة داء ا ى أن ا ضا داء �ا ضرور�ة  یز ا تج ىى مستو ا ا  إ حداثت
مدروسةي مؤسسة ا صرا إیجاب�ا، یجب تثمی �ا و ما �مثل  جیدة، و ا ا یت و  و

ط�ات إیجاب�ة  ر م ا ما یؤكد تو تي م مطروحة وا ة ا سئ ى ا دمة  م جا�ات ا ل ا � من خ وا و
ط ا ما یؤكد وجود م تمكین وم ا ا ود و ما � د و � ذا ا ب�ة خاصة ب ى�ات س �ة  إ ر رض�ة ا ي ا

سؤال  ى ا دراسة  مؤسسة محل ا ي ا ین   موظ و إجا�ات ا ي  ذا ا ة، وما یبرر  موضو خیرا موضوع  ا ا
تمكین و  ة بین ا ق �ا مت د وا � ذا ا بداعي  مؤسسة وإن  ا جا�ة �أن ا ید ا دار حیث ت ى ا ت تس كا

تمكین  ئم  م مح�ط ا یر ا مرجوة من  إتو تائج ا ق ا ذ �ح وب ا مط مستو ا ود  ترتئ  ج ذ ا أن 
تمكیني   ا

ث ثا د ا � یل ا مل _  تح : الإبداعر�ق ا  الإدار
ة  سئ ة ا ل مجمو ملمن خ رق ا د  ا ضمن � تي تم طرح ا ا ی جا�ة  تي تم ا جو�ة ا  :أن ومحتو ا

دارة  وم ا رادبتشج� ت ن طر�ق  ا ین  ام مل ا رق  مشاركةتكو�ن  اون وا م ت ضل  �ما بی د�م أ ت
ة  موك مال ا تائج وضمن ا م، حیثا ی �ة تأد�ة  إ ي ك� م  �ما بی سیق  مشاركة كت �ة ا م مالتكون  يو ا

مل  رق ا ي  اون  ت ام،�سود ا م داء ا مل  رق ا تضي وجود  تي ت ا ا ام مؤسسة و م شاط ا ة   �حكم طب�
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ات واحد تتكون صدا مل ا ر�ق ا ول  ي  ذا  �م ا ت، و ام مال وا ة بین ا ة زما ت و ام بین ا

ین أ موظ حساس�ات بین ا ض ا ى أن إ یوجد � دارة تس ىدائما  ا حساس�ات خارج إطار  إ ذ ا ترك 
ر�ق واحد مل ك ي ا ة  صدا ذ ا د  ظمة، وتسا م مل وا مل .ا راد ب ر�ق ا دة ا ي مسا م  اسم�سا  ت

مسؤو  مخرجات ا ا  داء�ة و مح ا م ددا م ظ�م  ت ظمة  م ا ا تي تحدد د ا وا ة ا ة،  ي ظل مجمو من ج
ة  رد روح أخر ومن ج طي  ر�ة ت �ة م ى تكو�ن خ م إ �ما بی ومات  م ل ا م  بداع�سا  .ا

ول  ستط� ا دراسة  مؤسسة محل ا ین ا موظ ا من أجو�ة ا ط ي  أنا داخ تسو�ق ا مل ضمن ا رق ا د  �
ا مر  شاط ي  تمد  مؤسسة ت ا مؤسسة،  مل ا ة  تض� ط� ذا ما ت م�ة كبیرة و ة حامأ ى ا مشار�  ي ا

ر  مل ك رد ا ل من  ت ة ی مرا �ة ا م ل  مشروع خ حامل ا ي  تا ى�ق واحد، و�ا ب   أخر إ دراسة جم� جوا
�ة  ثا ة ا مرح وى تكمل ا ة ا مرح ا ة  �ة تكون متكام م ذ ا مشروع، و ىا ب،  إ جوا ا�ة استكمال جم� ا

ي  تا ة  و�ا مرح تائج ا صل  ي �مكن  مل  رق ا كرة  ي  تضي تب ذا ما � خیرة و ة ا مرح ن ا ى  و ا
ستشارةي ة وا مرا  ا

ات بین  صدا ي ا متمثل  رسمي ا یر ا ظ�م  ت م�ة ا و أ مل  رق ا د  ي �  � تركیز  ي ا � رادوما ی ، أ
احیث  ة  أن حض ضا رسمي �ا یر ا ظ�م  ت ا ا تي یتواجد ب مل ا ىرق ا صد ا إ رسمي (أ ما � ظ�م ا ت

ة  ضا ة �ا صدا ات ا ى�  ة)  إ زما تائج ات ا كرة  أكثرتكون  ى  ؤكد  �ةي كما  شاط  أنا
تضي وجود  ستشارة ت ة وا مرا بداعا ما ا صر�ن أساسیین احد ى  وم  ا ت ت�ة �أكم او م �ة ا م ا  ،

بداع مل ا رق ا تأتي  م�ة أ� كأحد،  ت ي  داخ تسو�ق ا بداعاد ا متواجد ضمن  ا مالا مؤسسةي أ  ا

رض� ؤكد ا مطروحة  ة ا سئ ى ا دمة  م جا�ات ا ل ا � من خ �ة ةو ر م�ة  «: ا ي ت مل دور  رق ا
بداع دار  ا  .»ا

را� د ا � یل ا م  تح د : الإبداع_  الإدار ا  الإدار
ة  سئ ة ا ل مجمو دار من خ م ا د د ا ا ضمن � تي تم طرح اا ی جا�ة  تي تم ا جو�ة ا  ومحتو ا

تج  :أن ست

یر بیئة  دارة بتو وم ا د�م تكر�م ت ن طر�ق ت زة  ین مل مح و  موظ م یز ا تح ذ یدخل ضمن ا  وا

ین موظ دم  ماد حیث ت یز ا تح اییر  وا ق م ر تت� و ثة أش اةتمردود�ة كل ث مدیر م مرا بل ا  ی�م من 

موظف،  یف ا ة تص ضا ى�ا ین  إ ام مدیر  یز من طرف ا �ةتح سحة زم طاء  �ا م إ دراسات ا ة ا  تكم

ي و�حكم ، م حا ت ا و ي بیئة  أني ا مؤسسة جدیدة  اا ما �ة  أ �ة اجتما دم برامج را كن م ت ین،  ام
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�ة  ب یراك مشار� مست �ا تو مؤسسةتری ي  ق زم ذا مرت�ط �أ ین و موظ خیرة دائما تحرص  ، ت  ذ ا

دم من  ى  م توج� ا تحس�س وا ل ا مال من خ ات بین ا مل، وتوطید ا ي ا �ة  سا ات ا ب ا جا
دارة  ةطرف ا اة  وأمث ك مرا و ى ذ ام ض، و�تمت ا � م ا ض � ین  ام ات طی�ة م مدیر  ن ظروف ا �

مؤسسة ام  ا ق �م تي تت امضة ا مواض� ا ي ا ستشارة  ا وا ادة م ست م وت�ادل الآراء وا م بی ا ت وجود ا
ت ي إطار وظ� موظف  مؤسسةي ا ة ا  ووظ�

تبر دار  � م ا د ذ �ح ا حى ا م ور ا ل ش و�ة من خ م روح ا ر ا ئ  رد وزم ق ما بین ا توا  �أق ا

م ات ود�ة م ات إیجاب�ة وصد بول �حیث �ستط� تكو�ن  م م د ة ا ى  یجاب  ود �ا ذا � ، و
رد دم من طرف ا م دار ا بداع ا دار �ا  .ا

مؤسسة إد م ا ة د م�حوثین حول  ا إجا�ات ا ود یق مستو من ت تح ا  ی بداعار�ا موظ م  ا ىدی ي  إ تب
�ة:  ر رض�ة ا دار دور «ا م ا دار د بداع ا م�ة ا   »ي ت

 الإبداع الإدار 
ة  سئ ة ا ل مجمو دار من خ بداع ا یر ا ا ضمن مت تي تم طرح ا ا ی جا�ة  تي تم ا جو�ة ا  ومحتو ا

تج  أن:  ست

م بداع �حیث  تد رص ا دارة  طي ا امل� رصة  مدیر  ، و�حظى  ا م ام  كار جدیدة ضمن م د�م أ بت
ا  كرة وتطو�ر ي تجسید ا دارة  بل ا م من  مؤسسةبد �ات ا ى حسب متط  �   .مست

�ة  بدا كار ا ف ا مؤسسةتص ي داخل ا جما رد وا مستو ا ي حیث . ضمن ا رد تكون ان  مستو ا ا
وك�ات او  ر،كاا موظفاس دمة من طرف ا م، أما  م ت�ار وتُد ین ا ي تَ تؤخذ � جما مستو ا ل ى ا ت

ة جما ى ا امل إ رد ا �ة من ا بدا كار ا ف ضمن  ،ا رد�ة وتص كرة ا م ا كار أخر تد ة أ جما وتكون 
تآزر ( ف،و )3=1+1خاص�ة ا كار تص ا ضمن ا  ، بیر ت وع ا بیر�ةاكرة ا ائ�ة من  ت ة ت دم �طر� تي ت ا

امل  ي طرف ا بداع ا وع ا ى  امل أ�ضا  رد ا تمد ا مؤسسة � مل ا ا، و�حكم  ی م وتس ام  ضمن م
مال ا ا أ ی ر  كار تظ ل أ مؤسسة من خ ما ا ظم تي ت تدر�ب�ة ا دورات ا �ات وا ت م سیق ا ي ي ت مؤسسة 

تسو�ق �شجَ ، صور جدیدة شطة ا ن أ اتجة  جة  ائ�ة ومم ة ت ول �طر� كار وح م�ادرة �طرح أ ي ا امل   ا
مؤ  ا ا دم تي ت ي ا داخ ام �أحسن صورة، وضمن  سسةا د�م م ي ت موظف  م�ادرة  ذا �شج روح ا مال و

و جدیدي د�م كل ما  ي وت ي ت مؤسسة   مل ا
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د�م  �مكن م�ادرة بت مؤسسة إمال ا مال ا م�ادرة تضم أ �ام بدورات تدر�ب�ة، ا �ة ا ي ك� كار  مال أ ى أ

مة مال مسا د تكون أ اأخر  یر مشار� و ي ا �ة  و م ا ا بد م مؤسسة و ا ا كار ت�ادر ب د تكون أ  ، ،
م  د ظ�م ا ت �ة ا م ي  ا مشاكل  شاط ي بدا�ة  مؤسسة  د ا ت  م كا �ة دمج ي ك� مشار�  ي ا حام

م م ما سیق أ اوت ماد م م ا د ت ا مشاكل ك  وكا ذ ا مؤسسة  ش�اب �حیث تخطت ا یل ا م تش ة د وكا
مال  ین من ا مك ا ا ةي  وكا ي ا ات م مسئو ى تكو�ن  مل  ظ�م�ة � ت مشاكل ا تبر ضمن ا تي ت ا

ة م�اشرة بدون أ مشاكل وكا ى ا مشار� إ ي ا ون حام  .أص�حوا یوج

ي ص ر  �ة �ظ بدا �ة ا م موس  م اتج ا ى ا رد) إ كار ا رد (أ مستو ا ل من ا ت �ة ت كار إبدا ور أ
ض تحت  � ا ا ض راد تكمل � كار ا م �حیث أ ة  موك ام ا م ي مجال ا ي  جما مستو ا تآزرا  خاص�ة ا

ومات م جة ا ا ت وم مشك �ة حل ا م ة � مت ب ا جوا ى ا تركیز  ا رد، خیرة �شخص�ة ا ذ ا د ترت�ط   و

ي  داخ تسو�ق ا شطة ا أ �ة،  كار إبدا وصول  رد  ا ا وم ب تي � خطوة ا ي ا بداع  �ة ا م تي تشكل  ا
اي �ة إدار�ة وتطو�ر كار إبدا ق أ ي خ امل  اسب  م اخ ا م ح ا ي م ا  م بدور  تسا

مؤ  رض حال توج ا م�حوثین یوضح ك ع أجو�ة ا ل استط د من خ � ذا ا یل  یر إن تح ى تو رامي إ سسة ا
جة - یر مم ة  و �طر� حظة  –و م ل ا ا من خ مس و ما  ي و دار بداع ا كار ا شر أ ئم   جو م

دراسةي مؤسسة محل ا ي ا حتكاك �موظ  وا
تاجا  یل مجمل واست د تح اد وما تضم من إجا�ات حول مما سبق، و� � رض�اتا رض�ة  ا بل ا �ة،  ر ا

رئ�س�ة مؤسسة   «:ا ي ا م�ة الإبداع الإدار  ي ت ي دور  داخ  »تسو�ق ا
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صة  خ

ة من  د�م مجمو ك بت ا، وذ م دراسة وكیف یتم  مؤسسة محل ا ر�ف �ا ت ي  تطب� صل ا جاء ا
مؤسسةي شاط ا ذ بدا�ة  ظمت م تي  شطة ا ظ�مي وا ت �كل ا د�م ا خدمات، وتم ت ام وا م  ا

ات من  ب�ا تم جم ا  ،( تا� ل وا مست (ا یرات دراسة ومت موذج ا ي  ت  تي تمث �ة ا میدا دراسة ا تمت إجراءات ا
اي ی تائج وتح رض ا ا تم  د ةي � اد ة  ی ي  حظة  م ى ا تماد  ة �ا اب م  أداة ا
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خاتمة  :ا

�حث  او، جزئیینتتضمن د جاءت خاتمة ا ا من  ات ی توصل إ تي تم ا تائج ا ول ا جزء ا ي ا
�حث، و ما ذا ا ل  مطروحة:  خ �ة ا شكا ول  رت  من ح ي مأس داخ تسو�ق ا تنم�ة في ا هو دور ا

تأكد منو  ؟الإداري  الإبداع �ة  ر ة ا سئ ف ا ى مخت جا�ة  ي مد ص ا ثا جزء ا رض�اتي أما ا حة ا
او ةي ات سا� تائج ا ى ا �ة  مب توص�ات ا ض ا � � 

�حث  أولا: نتائج ا

توصل  ي من ا تطب� ظر و ا بین ا جا ي ا ا  ا ب م تي  دراسة ا ا ا ت ىمك تائج: إ ة من ا  مجمو

نظر�ة1 نتائج ا  . ا

بداع  - تماما كبیرا  ظمة ا م طي ا دار ت تمیزي ا جاح و ا ت�ار مصدرا   �ا

تیجة  - و  دار  بداع ا ستا اسب یتمیز �ا ظ�مي م اخ ت یر م ظ�م�ة و تو ت مشاكل ا ي حل ا اتخاذ �ة 
اس�ة م رارات ا  .ا

�ة  - م ل  تمیز من خ راد  رصة  دار ا بداع ا ح ا ومات�م م مشاركة و ت�ادل ا اون،ا ت  .ا
ي من  - داخ تسو�ق ا د ا شطة� ظمة ا م �ة  داخ بیئة ا مة  م ا ا دا یق أ ظمة تح م بواسطت تستط� ا  ،

ظمات م شل ا جاح أو  م محددات  تبر من أ و � مرجوة   .ا
ی�م برامج تدر� - یذ وت ستط� تخط�ط وت ي  داخ تسو�ق ا ل ا و من خ رئ�سي  دف ا ة مستمرة وا ب�ة �ص

مسطر  داف ا یق ا  يةتح
ي - تمام � ى ز�ادة ا ذا راج إ خاصة و امة وا ظمات ا م ي ا ام  ي �شكل  داخ تسو�ق ا  �طبق ا

میدان�ة2 نتائج ا دراسة) . ا مؤسسة محل ا  (في ا

�س �ا - كن  ي  داخ تسو�ق ا ذ یجب أن �أخذ�طبق ا ي ا كا ذا � و �ا در ا جة و مم م�ة ا صورة ا
�شر�ة ي موارد ا ي مجال تسییر ا اسب  م مي ا ل ا مؤ ص ا  راج 

تام - جو ا یر ا ي دم تو كا كیر بداع و ا ت مل جدیدةي وا  ي طرق 

یني - موظ د ا ة  محاو حر�ة ا یر مجال   تو

ة  توجد مشاركة - موك ح�ات ا كن ضمن ص اس�ة  م رارات ا ظمة واتخاذ ا م ي تسییر ا ین  �موظ  يإ
دو  - تدر�ب�ة دور�ة حسب تكون ا یني رات ا موظ  احت�اجات ا

ق  - ط م�ة �حیث  ة  جة �طر� �ست مم ا  ك ین  موظ د ا م�ادرات  كار وا ي طرح ا امك�ة  اك دی
ي ا إبداع إدار  ی
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توص�ات   ثان�ا: ا

ا  ط �ةا تا توص�ات ا د�م ا ة، �مكن ت سا� تائج ا  :من ا

رد من تجسی - ذ �مكن ا ي ا داخ تسو�ق ا كرة ا تمام � �ة، كما �مكن ضرورة ا بدا كیر�ة و ا ت ارات ا د م
ي  ین  ام خراط ا ادة أكثر من ا ست ل ا مرجوة من خ داف ا یق ا مؤسسة من تح مؤسسةيا ة ا  رسا

ي - تسییر واستشارت ي ا موظف  رد ا  ضرورة إشراك ا

�ةي - بدا كر�ة  وا ات ا ى إبراز كل طا تشج�  ح�ات اكبر  موظف ص طاء ا   إ

مؤسسة ي - داف ا یق أ تح م كمحرك  یز ین وتح موظ ى كسب رضا ا مل   ا

71 

 



مراجع: كتب: ائمة ا  ا
�م، ( .1 م�ة"، ط2015بختي إبرا �حوث ا داد ا جي لإ من یل ا د اصد مر�احي4)، "ا ة  ة،  جام  ، ور

مان، 2007حمادات محمد حسن، ( .2 تر�و�ة "،  مؤسسات ا ي ا �ة  ب مست تحد�ات ا تنظ�مي وا وك ا س )، " ا
ي توز� نشر وا حامد   دار ا

ل ، .3 سكارن � ف ا "، ط2011( خ ي1)، "الإبداع الإدار توز� نشر وا مسیرة  مان، دار ا  ، 

ي .4 توز� نشر وا �ة  جام دار ا تسو�ق "، الإسكندر�ة، ا ي إدارة ا راءات  ر�د ، "  صحن محمد   ا

منظمة "، ط2012طراونة أحمد حسین، ( .5 ي1)، " نظر�ة ا توز� نشر وا حامد  مان، دار ا  ، 

ي، ( .6 ط مال، ط )،2011اكف  ي منظمات الأ بتكار  نشر 1" إدارة الإبداع وا حامد  مان، دار ا  ،
ي توز�  وا

تبي محمد زو�د، ( .7 تمیز الإدار "، ط2007ا ى الإبداع وا طر�ق إ نشر 1)، " ا جر  رة، دار ا ا ، ا
ي توز�  وا

نسور إ�اد ،( .8 تسو�ق مدخل نظر وكمي"، ط2012ا مان،1)، " إستراتیج�ة ا ي ،  توز� نشر وا اء   دار ص

الات: م    ا

اني، ( .9 ضمور  �م أمل، ا بد إبرا حاج  ي 2010ا موظ ي  وظ� رضا ا ي ا ي  داخ تسو�ق ا )، " اثر ا
د  مج مال، ا ي إدارة الأ ة الأردن�ة  مج ت الأردن�ة "، ا تصا ة ا ي مجمو ات  مب� دد 6ا  .1، ا

�ان، ( .10 ید ش ى مستو جودة ) " اثر 2000حامد س �شر�ة  موارد ا ي كمدخل لإدارة ا داخ تسو�ق ا ا
صحي"، مصري تامین ا امة  یئة ا ة  تا� �ات ا مستش صح�ة �ا خدمة ا  ا

ي، ( .11 رضا  بد ا ي  �م،  یق إبرا ي 2008حداد ش داخ تسو�ق ا �اس ا ح�ة اخت�ار م )، "اخت�ار ص
�ة ی مال الأردن�ة دراسة تح ة  ي بیئة الأ مج ي الأردن"، ا تجار�ة  بنوك ا ي ا ي  داخ تسو�ق ا اد ا لأ�

ة  مج مال، ا ي إدارة الأ دد 4الأردن�ة   .4، ا

شوا�كة، ( .12 اد 2010رائد ضیف الله ا دد الأ� تنظ�مي مت تزام ا یق ا ي تح ي  داخ تسو�ق ا )، " اثر ا
ستكمال  دمة  ة م "، رسا كبر مان ا ي أمانة  ین  ة ام ماجستیر، جام ى درجة ا حصول  �ات ا متط

شرق الأوسطي  ا

بد، ( .13 ي  �م زا ي إبرا مجتم 2013زا ي منظمات ا ین  ام ى أداء ا ي  داخ تسو�ق ا )، " اثر ا
مجتم  ي إدارة منظمات ا ني متخصص  وم م ى دب حصول  �ات ا متط مدني"، �حث استكما  ا

مدني"،  زةيا ة   جام
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وض، .14 تنظ�مي دراسة میدان�ة 2013( اطف  تطو�ر ا ي ا ناصر الإبداع الإدار  )، " اثر تطبیق 
انون�ة،  تصاد�ة وا وم ا ة دمشق  ة جام بنان"، مج ي  و�ة  خ ت ا تصا ي مؤسسة ا ین  ام ى ا

د  مج دد 29ا  .3، ا

ة، ( .15 ج یق ا ت �الأداء ا2009ط�ة تو ام دراسة )، " الإبداع الإدار و طاع ا مدیر ا ي  وظ�
سطیني ة  مال، جام ي إدارة الأ ماجستیر  ادة ا نیل ش ة  زة، رسا طاع  ى وزارات  �ة   تطب�

ة، حیدر شاكر، ( محمود حسن .16 یق الإبداع الإدار 2011جم ي تح ناجحة  �ادة الإدار�ة ا )، "تأثیر ا
ي  �ا  �ادات ا �ة لأراء ا د دراسة تطب� مج تصاد، ا ة الإدارة وا ي"، مج ة د�ا دد 34جام  .90، ا

حارثي،( .17 ا�ض ا ل بن م�ارك  د 2012مش ات  و ناصر الإبداع الإدار وابرز م )، " وا تطبیق 
كة  مم ة ا ماجستیر، جام ى درجة ا حصول  �ات ا ستكمال متط دمة  ة م ثانو�ة"، رسا مدارس ا مدیر ا

ود س ر��ة ا  �ةيا

�ات: ت م  ا
طي .18 ید وردة،  أ رة، س مر  جو ة مؤسسة  تنوع دراسة حا ي إدارة ا ي  داخ تسو�ق ا "دور ممارسات ا

مة"، ا مر  �شر�ة، نظرة حول ممارسات  بن  موارد ا ث حول تسییر ا ثا وطني ا ى ا ت ة �سكرة، م جام
جزائر�ة،  مؤسسات ا ي ا �شر�ة  موارد ا  . 02/2014/ 16-25تسییر ا

ل نصیر .19 زاو نجم، (ط ى2011، ا �شر�ة" ) " اثر الإبداع الإدار  موارد ا ، تحسین مستو ا
یدة، ب ب د دح ة س حدیثة،  الإبداع جام منظمات ا ي ا تنظ�مي  ییر ا ت  .19/05/2011 -18وا

مراج الأجنب�ة:   ا

20. Emmanuelle le nagard. Assayag, Delphine manceau,(2006), "Marketing des 

nouveaux produits", Dunod, Paris. 

21. Estelle cournon, (2009), "en quoi le management par la qualité est-il applicable 

pour les très petites entreprises à caractère familial  ", These professionnelle 

pour l’obtention du master de responsable en management. 

22. Annie gendron, natacha brunelle, (2009) , "atelier sur les entretiens de 

recherche qualitatifs :savoir les conduire ".  

كتروني ع الا مو  ا

23. http : www.Dspace. univ- telemcen _dz /112/914/4 chapitre 1.pdf, pp 20-26, 

(24-04-2015), 16h45. 
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حق م  ا

ة محمد خ�ضر �سكرة  جام
تسییر وم ا تجار�ة و تصاد�ة وا وم الا �ة ا  ك

تسییر وم ا  سم 
 

ــــة اب مـ یـــل ا  د

ة: اب م مؤسسة:        تار�خ ا  ا
صغیرة    17/05/2015 مؤسسات ا یل ا  مركز تس

ولا�ة �سكرة    متوسطة   وا
دامى برامج الإدارةل تض  )1 جدد وا ین ا ام  ؟تدر�ب ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ر  )2 تدر�ب�ة الإدارةل تو �ة ا م زمات ا ة مست  ؟كا
...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

موظف )3 رد ا اءة ا ي تحسین ك تدر�ب دور   ؟ ل 
...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

 

ي مواض� جدیدة؟ )4 مؤسسة دورات تدر�ب�ة  دم ا  ل ت
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حق م  ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ى  )5 تدر�ب بناء  دافل یتم وض خطط ا ا؟ الأ دة مس� م  ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

�س  )6 تدر�ب؟ الإدارةكیف ت ین من ا ام ادة ا  درجة است

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ول  )7 تصرف  أنل �مكن ا ك حر�ة ا امل �م مشار�ا ي ا ب�ة حاجات حام ت م   ؟ي 
...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

تي تسر  )8 رارات ا تخاذ ا ح�ات ا امل ص حاجات ل  ستجا�ة  مشار�ع ا ي ا  ؟حام
...........................................................................................................

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

رأ الإدارةل تت�ح  )9 ت؟ إبداء ا مشك  ي حل ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

زمة  الإدارةل تحرص  )10 ت ا � تس یر ا مل؟ لأداءى تو  ا
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حق م  ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ر�ق؟ الإدارةل تشج  )11 مل بروح ا ى ا ین  ام  ا

.............................................................................................................

............................................................................................................. 

........................................................................................................... 

مل؟ )12 رق ا ي  ین  ام اون بین ا ت  ل �سود ا

.............................................................................................................

............................................................................................................. 

........................................................................................................... 

 

 

 

ر�ق  )13 مل ك ى ا م أكثر  د راد تسا ة بین الأ زما ات ا ى  ة إ ة �الإضا ات صدا ل وجود 
 ؟واحد

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ر  )14 ین؟ الإدارةل تو ام زة  مل مح  بیئة 

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ین مثل الإدارةل تحرص  )15 ام �ة  جتما �ة ا را یر برامج ا �م)؟، الأند�ة( ى تو ت ت، ا مواص  ا
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حق م  ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

مل  )16 ات  الإدارةل ت تمام بتوطید ا مل؟ الإنسان�ةى ا  ي ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ات جیدة م ا )17 ون � ام  رؤساء؟ل یتمت ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

م  )18 ي  إبداعرص  الإدارةل تد ین  ام ما ما ، بجم� مستو�ات ( الإبداعل �كون  أ ؟أ رد ا
ین؟ ام م الإدارة  رصة د منظمة)  ى مستو ا ي أو  جما  ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

ا؟ )19 امل م رد ا � الإدارة وا تمد  ین من الإبداع الإدار �مكن أن ت ناك نوع م  ل 

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

و ل  )20 ي  مما ت یز  مؤسسة من تدر�ب وتمكین وتح ي �مكن  إطار� ا داخ تسو�ق ا ین  أنا ام �شج ا
م�ادرة   ؟ى ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

 

77 

 



حق م  ا

 

یز �سا )21 مؤسسة من تدر�ب وتمكین وتح وم � ا مشاكل ل مات ة  ول بدی ح ین  ام د�م ا ي ت م 
ت  نظ�م�ة؟ا

...........................................................................................................

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 
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