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  .دور الإبداع في إدارة التغییر في ظل اقتصاد المعرفة

  -دراسة حالة مجمع صیدال –

  بوصوردي صلیحة  . أ

  جامعة باتنة   

  :ملخص

تهدف هذه الدراسة إلى الكشف عن أهمیة ودور الإبداع كمدخل إستراتیجي في 
من  إدارة عملیة التغییر بمنشآت الأعمال، وتوضیح أهم التوجهات الإبداعیة التي تمكنها

التكیف مع بیئة سریعة التغیر والتحول، أمام توجه العالم نحو اقتصاد مبني على 
  .المعرفة

لقد توصلت الدراسة إلى أنه من الأهمیة بما كان الخروج عن نطاق التغییر   
التلقائي العشوائي وتبني التغییر المخطط كثقافة راسخة بالمنظمة، من خلال إستراتیجیة 

لضمان استمراریتها في ظل التحدیات التي تفرضها المتغیرات إبداعیة كأهم أسلوب 
كما وضحت أن القیادة الابتكاریة والإدارة الابتكاریة لرأس المال البشري . البیئیة الحدیثة

  .   وكذا الإدارة الابتكاریة للمعرفة من أهم التوجهات الإبداعیة لإدارة التغییر
 Abstract: 

This study aims at revealing the importance and the role of 
innovation as a strategic approach in the change management at the 
business companies, and identifying its important orientations which 
help it to adapt in an changeable environment and in front of a 
knowledge economy directed world. 

This study show that it  is very important to  adopt  a planifed 
changement process as culture in the organization and outing from the 
simple changement,  by an  innovative strategy as a more efficient 
approach to realize its continuity in front of a new challenges. This 
study, also, indicated the innovatory change management orientations, 
as knowledge management, innovatory leadership, and innovatory 
human resources management.    
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  :المقدمة

من ذي قبل، مما تتغیر وتتطور بیئة الأعمال في الآونة الأخیرة بمعدل أسرع 

جعل التفكیر جادا لدى المؤسسات لاسیما الاقتصادیة منها، حول كیفیة مجاراة هذا 

رساء البدائل الممكنة لتغییر الوضع الراهن، لاسیما أنها بصدد الاندماج في  الوضع، وإ

اقتصاد جدید مبني على المعرفة، ومن أجل إنجاح عملیة التغییر هذه، لا بد من إدارة 

حسس للمتغیرات البیئیة وتحسن الاستجابة لها، وقد طرح المنظرون العدید من تجید الت

  .لول غیر مسبوقة لمشكلات المؤسسةالمقاربات، لعل الإبداع أكثرها فعالیة في تقدیم ح

تواجه مؤسسة صیدال على غرار باقي المؤسسات الوطنیة، تحدیات كبیرة 

فیها، مما یجعلها ملزمة بتبني ثقافة للانفتاح على السوق الدولیة وتحقیق التنافسیة 

 .التغییر والإبداع في إدارة أعمالها

   :مشكلة الدراسة

تتمحور إشكالیة الدراسة في تبیان مدى نجاعة الإبداع في إنجاح مساعي 

  :التغییر، أین یمكن طرح الإشكالیة التالیة

نشآت ما مدى مساهمة عملیات الإبداع بمختلف توجهاتها في إدارة التغییر بم

الأعمال في ظل اقتصاد مبني على المعرفة؟ وما واقع التغییر الإبداعي بمجمع 

  صیدال؟ 

  :للإجابة عن إشكالیة الدراسة، تم وضع الفرضیات التالیة :فرضیات الدراسة

  یعد الإبداع بمختلف محدداته المدخل الأنجع في تحقیق مساعي إدارة التغییر؛ -

  .إستراتیجیة للتغییرتتبنى صیدال الإبداع كمقاربة  -



 

 

 

 

  صليحة بوصوردي   .أ                             ..دور الإبداع 

139 

 

 

 

  

 

  : أهمیة الدراسة

تنبع أهمیة الدراسة من أهمیة الإبداع نفسه، والدور الذي یلعبه في تحقیق 

استمراریة المؤسسات ودعم قدرتها التنافسیة من خلال اتخاذه كوسیلة لإدارة التغییر، 

 لاسیما وأن هذه الأخیرة قد أثبتت فشلها في العدید من التجارب العملیة، بسبب

 .    استخدامها لأسالیب تقلیدیة وعشوائیة وعدم الدرایة الكافیة بالأسالیب العلمیة الحدیثة

  .المدخل إلى إدارة التغییر: أولا

یعد التغیر أمرا طبیعیا في بیئتي المنظمة، لذا فهي بحاجة إلى إحداث تغییرات 

   .لوغ أهدافهعلى مستواها للتماشي معه، مما یستدعي عملیة إدارة كفئة للتغییر لب

 :تعریف التغییر -1

یعرف التغییر على أنه التحول من وضع معین بغیر ما كان علیه من قبل، 

. وهو إخلال بالتوازن في موقف الإدارة بالنسبة لعناصر الموقف المحیط داخلیا وخارجیــا

وهو استجابة مخططة أو غیر مخططة من طرف المنظمة للضغوط كالتطور والتقدم 

  وقد یكون التغییر تلقائیا أو مخططا، كما قد یكون 1.س، وغیر الملموسالفني الملمو 

فنیا أو تنظیمیا أو إداریا أو وظیفیا، كما قد یكون شاملا أو جزئیا، وقد یتم دفعة واحدة 

أو تدریجیا، حسب طبیعة التغییر، فكلما ازداد توقع المقاومة ازدادت الحاجة للبطء في 

لا التنفیذ والعكس، وحسب الحاج ة إلى السرعة فهناك تغیرات یجب الإسراع فیها وإ

                                                   
واید :  القاهرة(دارة وتحدیات التغییر، حول الإ 11المؤتمر التغییر ودور المشرف،: سعید یس عامر -1

  .255.ص) 2005سرفیس،  
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وقد یكون التغییر سیاسیا أو اجتماعیا أو اقتصادیا، كما قد یكون  1.ذهبت الجدوى منها

  .مادیا أو معنویا

یحدث التغیر نتیجة نجاح المنظمة أو نموها، أما التغییر فهو مفروض ومصنوع 

  .تتیح فرصا للمنظمة أو العكسومسایر للتغیرات التي قد تكون مواتیة بحیث 

یهدف التغییر إلى تحقیق التكیف، وتحسین الفعالیة التنظیمیة في  :دوافـــع التغییـر -2

حل المشكلات على ضوء التغیرات البیئیة، وكذا إرساء الثقة والانفتاح بین الأفراد 

، ین ورفع مستوى الأداء التنفیذي من خلال إثارة الرغبة في التحس 2والمجموعات

لذلك فإن تحدید دواعي التغییر تساعد في تحقیق الهدف منه، والتخفیف من  3.والارتقاء

  4:مقاومته، وهي نوعان

  5:هي تغیرات خارجة عن إرادة المنظمة وسیطرتها مثل: دوافع خارجیة

  تغیرات دولیة كالعولمة والانفتاح، أو محلیة كالبطالة والانكماش والخصخصة؛ -

  ات المجتمع، وهیاكل القوى العاملة؛تغیرات في احتیاج -

  التطور العلمي والتكنولوجي والتطور في طرق التفكیر والمستوى الثقافي للأفراد؛ -

  1.التحول من مجتمع صناعي إلى آخر معلوماتي -

                                                   
  .30-25.ص ص، )2006دار الفكر الجامعي،: الإسكندریة(إدارة التغییر، محمد الصیرفي،  -1
  .19.، ص)2006دار الفكر الجامعي،: الإسكندریة(إدارة التغییر، محمد الصیرفي،   -2
  ).2007دار كنوز المعرفة، : القاهرة( ر،إدارة التغییر والتطوی زید منیر عبوي، -3
دارته، مؤتمر التحول والإبداع الإداري والاقتصادي، رامز الطمبور،  -4 الیرموك : الأردن(التغییر وإ

  . 916-912، ص ص)2006أربد، 
  .25الصیرفي، مرجع سابق، ص -5
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  2 :هي التغیرات المرتبطة بالبیئة الداخلیة للمنظمة مثل :دوافع داخلیة

  ة وطرق القیادة والحوافز والعلاقات الاجتماعیة؛ التغیر في الهیكل التنظیمي والأنظم -

  .الضغوط المالیة التي تتعرض لها المنظمة، أو التوسع والتنویع والتمیز في الإنتاج -

كما یعد التحول من إدارة ذات رؤیة قصیرة المدى إلى أخرى طویلة المدى، 

سیع نطاق التفویض والتحول في أسالیب العمل، كاجتماع المركزیة واللامركزیة معا، وتو 

  .من أهم دواعي التغییر 3والمشاركة في اتخاذ القرار، وزیادة الآلیة في العمل،

  4 :یتمیز التغییر بالخصائص التالیــة :خصائص التغیــیر -3

التغییر عملیة مستمرة ومخططة تنشأ عن ظهور حاجة معینة، وهو مسؤولیة إداریة  -

  مشتركة؛

نظم المفتوحة، حیث تؤثر التغیرات بالبیئة الخارجیة على التغییر مبني على مفهوم ال -

البیئة الداخلیة، كما أن تغییر أحد الأنظمة بالبیئة الداخلیة یستوجب تغییر الأنظمة ذات 

  العلاقة؛

تعدد أسالیب التغییر حسب طبیعة وثقافة المنظمة، فما نجح في منظمة ما قد یفشل  -

  .في أخرى

                                                                                                                          
1- Pierre Pastor,Gestion de changement, (Paris : liesons, 2005), P.13.  

  .25.الصیرفي، مرجع سابق، ص -2
3-Pierre Pastor,Op - Cit , P.14.  

  .30-25.الصیرفي، مرجع سابق، ص ص -4
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في أي عملیة تغییر جدیدة، یجب النظر في مدى تطبیق  إضافة إلى أنه قبل التفكیر

  .برامج التغییر السابقة وبلوغها الأهداف المنتظرة، لتفادي تداخلها مع البرامج الجدیدة

یقوم نجاح التغییر على توفر الأرضیة الملائمة لإحداثه،  :العملیة الإداریة للتغییــر -4

تها، والتي یمكن تعریفها على أنها كیفیة لذلك فهو یحتاج إلى إدارة تغییر قائمة بذا

استخدام أفضل الطرق اقتصادا وفعالیة لإحداث التغییر بقصد خدمة أهدافه 

  1.والاضطلاع بالمسؤولیات التي تملیها أبعاد التغییر الفعالة

للنجاح في عملیة إدارة التغییر لا بد من الأخذ بالمبادئ  :مبادئ إدارة التغییــر 4-1

  2 :التالیـــة

  أن تدفع ثمن التغییر أحسن من أن تدفع ثمن عدمه؛ -

  الاستعداد للتغییر متوقف على طموح الأفراد ومستواهم الثقافي؛ -

  یمكن تقبل التغیرات صغیرة الحجم بمعدل أسرع من التغیرات كبیرة الحجم؛ -

  كلما جرب التغییر لدى الغیر تم قبوله أكثر؛ -

لتغییر في التخطیط والإعداد والمتابعة لعملیة التغییر، مشاركة القائمین والمتأثرین با -

  والإمداد بالمعلومات اللازمة من خلال تعدد قنوات الاتصال؛

إدراج التغییر على مراحل من أجل التأقلم معه، والبدء بالأماكن التي یتوقع نجاح  -

  . أكبر وأسرع فیها، للتحمس للعملیة

                                                   
  .255.عامر، مرجع سابق، ص -1
  .18. الصیرفي، مرجع سابق، ص -2
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روري لوضع تصور للمستقبل المنشود إضافة إلى أن تأیید السلطة للتغییر ض

وإدراك آثار التغییر المستقبلیة، وتوفیر الموارد اللازمة والالتزام بمراقبة الأداء والاستعداد 

  .لتحمل النتائج

إن تحول المنظمة من وضع راهن ترفضه إلى  :مراحل العملیة الإداریة للتغییر 4-2

 1مشكلات المستقبل والإعداد لها،مستقبل ترغب فیه، یحتاج إلى القدرة على تحدید 

  : وحسب نموذج كیرت لیفین، فإن إدارة التغییر تمر بالمراحل التالیة

  2 :أي الانحلال من القدیم، أین یتم: مرحلة التذویب

تحدید مجالات واحتیاجات التغییر، من خلال تحلیل الموقف الحالي ومشاكله أخذا  -

  بلوغها، ویفضل أن تكون قابلة للقیاس؛ بمفهوم النظــم، وتحدید النتائج المراد

  .تحدید أسلوب  التغییـر وجدولته زمنیا، وتحدید السلطات المخولة لأفراد فریق التغییر -

كما یجب تقدیر جاهزیة الأفراد معنویا، ومن حیث القدرات والمهارات، لاتخاذ تدابیر 

 3.تحفیزالتدریب والتوظیف، وكذا ربط التغییر بأهداف شخصیة كنوع من ال

أین یتم تشكیل فریق إداري لمتابعة عملیة التغییر، والحرص  :مرحلة تنفیــذ التغییر

  1:على

                                                   
1 - Gerald Susman and others, Innovation and change management in small and 
medium sized manifactoring companies, (United states : Department of commerce, 
2006). www.innovation.usdc.com P.14.  

دار الحامد : الأردن(أحمد بن یوسف العطیات النمران ، إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر،  -2
  . 92-90.، ص ص)2006للنشر والتوزیع، 

دار المعرفة : الریاض(سنیتا سكوت، نیس جیف، ترجمة بشیر البرغوثي، إدارة التغییر في العمل،  -3
  .45.، ص)1995للتنمیة البشریة، 
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  شرح التغییر للأفراد خاصة المنفذین، مما یضمن التزامهم ویقلل المقاومة؛  -

  تجربة خطة التغییر على نطاق ضیق لإجراء التعدیلات اللازمة قبل التنفیذ النهائي؛ -

  لتغییر، وتحفیز الأفراد الفعالین مادیا ومعنویا، وتشجیع الإدارة الذاتیة؛ تنفیذ خطة ا -

المتابعة والتوجیه من خلال المعلومات المرتدة من عملیة التنفیذ، واتخاذ القرارات  -

  .حیال الانحرافات

 2الجدیدة، تأي إقرار التغییر وإرساء ثقافته، وترسیخ السلوكیا :مرحلة  تثبیت التغییر

هذه المرحلة إلى توافق بین ثقافة المنظمة وتلك التي یفرضها التغییر، أو  وتحتاج

  . تعدیلها في حدود ما تسمح به قیمها

بالرغم من قناعة القائمین على التغییر من ضرورته، إلا أنه قد یلقى مقاومة من طرف 

  .مستقبلیه، وفیما یلي شرح لبعض جوانبها وكیفیة تجنبها

   :مقاومة التغییــر -5

لدى قائد التغییر، وكلما زاد مجال  اومتوقع اطبیعی اتعد مقاومة التغییر أمر    

وهي رد فعل سلبي من قبل الفرد أو الجماعة، وتمثل  3التغییر زاد احتمال المقاومة،

استجابة عاطفیة وسلوكیة تجاه خطر حقیقي أو متوقع، ناتج عن عملیة تغییر سلبیة أو 

لحالي الذي تم التعود علیه والارتیاح له، خوفا من العجز إیجابیة، تهدد أسلوب العمل ا

                                                                                                                          

  . 92.العطیات، مرجع سابق، ص -1
2- Abdeloihed Serhane, Gérer le changement, (Alger : departement d’ingeniorat en 
EMI et CSG, 2005 ). P.11. 

  .990-926. الطمبور، مرجع سابق، ص ص -3
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ن اوهناك فئت 1في تنفیذ برنامج التغییر، معبرا عن كل هذا بسلوكیات منافیة للبرنامج،

المعارضین وهم من تعارض التغییر مع مصالحهم، وتشتد خطورتهم : من المقاومین

ین على القدیم، وهي أقل كلما اشتدت سیطرتهم على الكیان الإداري، وفئة المحافظ

  .خطورة

مرحلة الإنكار واستمرار : تمر المقاومة بأربع مراحل :دوافع مقاومة التغییر 5-1

الوضع على ما هو علیه، ثم المقاومة المباشرة حیث یسود الاضطراب والاحتجاج، 

بعدها مرحلة الاستكشاف أین یحاول الأفراد فهم التغییر ومحاولة تبني أفكاره وتعلم 

لمهام الجدیدة، ثم مرحلة الالتزام أین تتضح الرؤیة، ویتم التركیز على تنفیذ خطة ا

  3:ومن أهم دوافع المقاومة ما یلي  2.العمل بنجاح

عدم تفهم الموظفین لبرنامج التغییر، لاسیما عند إساءة إدارته وتنفیذه وعدم ظهور  -

  ت المنظمة؛  نتائج سریعة، وعدم التكافؤ بین برنامج التغییر وإمكانیا

ضعف الاتصالات الإداریة، وعدم الثقة في فریق التغییر، لاسیما إذا ارتبط بأسباب  -

  شخصیة؛

عدم وضوح أهداف التغییر بسبب غیاب مشاركة الأفراد فیه، والتخوف من الفشل،  -

  لاسیما عند وجود تجارب سلبیة بالمنظمة أو خارجها، 

                                                   
  .28.، ص)1999دار ابن الحزم، : لبنان( التغییر الذكي، علي الحامدي،  -1
ترجمة عبد الرحمان  التغییر، أدوات تحویل الأفكار إلى نتائج،دانا روبنسون وجیمس روبنسون،  -2

  .50.ص). 2000إصدارات بمیك، : القاهرة(توفیق، 
  .93.في، مرجع سابق، صالصیر  -3
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وانعدام الاستقرار النفسي بسبب توقع الخسارة مخالفة المعاییر السلوكیة للجماعة،  -

  1.كاستبدال بعض المسؤولیات والوظائف، أو الإقصاء أو تجمید المهارات المكتسبة

لهذه الأسباب لا بد لقائد وفریق التغییر الإعداد للمقاومة مسبقا، قبل التصریح بعملیة 

  .التغییر وتهیئة الأفراد لتقلبه

على قائد التغییر اتخاذ التدابیر التالیة لخفض مقاومة  :أسالیب إدارة المقاومة 5-2

  2:التغییر

تضمین التغییر لاحتیاجات وقیم العمال، وتقدیم تعویضات متماشیة مع ما یمكن  -

  خسارته؛

تعوید المرؤوسین بالتغییر كثقافة بالمنظمة، وتفعیل التدریب المستمر لمواكبة  -

  التغییر؛ 

اف التغییر وتنفیذه، وتوفیر المعلومات اللازمة لفهم إشراك الموظفین في وضع أهد -

  3.العملیة ودوافعها

قد یضطر القائد لفرض التغییر لعدم احتماله التأجیل، إذ علیه تقدیم الأسباب وتقبل 

  .ردود الأفعال

بالرغم من اعتبار المقاومة ظاهرة سلبیة إلا أنها تشجع الإدارة على تفحص مقترحاتها   

  .تها، كما تعرف المدیرین على انشغالات مرؤوسیهمللتأكد من ملائم

                                                   
1- Abdeloihed Serhane, Op – Cit, P.10.  

  .937-931.الطمبور، مرجع سابق، ص ص -2
  .100.الصیرفي، مرجع سابق، ص -3
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تواجه المنظمات موجة من العولمة والانفتاح، حیث لا یستطیع التغییر الروتیني 

قصیر المدى، مواجهة التحدیات المحیطة، وتحقیق الأهداف الكبرى، إذ یجب اعتماد 

  .ییرأسلوب استراتیجي أكثر طموحا، باستعمال الإبداع كأسلوب لإدارة التغ

  .ماهیة الإبداع وأهم التوجهات الإبداعیة لإدارة التغییر: ثانیا

إن الإبداع متضمن في عملیة التغییر، كما أن كل إبداع هو تغییر ولكن لیس 

  .جدیدة اكل تغییر إبداع، إذ لا یحمل كل تغییر أفكار 

  : ماهیة الإبداع -1

إبداع أنظمة تتماشى  یكمن الدافع للإبداع في التطور التكنولوجي الذي یستدعي

وإیاه، إضافة إلى خطر التقلید الذي یدفع المنظمات إلى الإبداع المستمر لتحقیق عوائد 

ویعتبر الإبداع، العملیة الحتمیة التي یتم من خلالها ترجمة الابتكار  1.المتحرك الأول

ویعرف على أنه أفكار جدیدة ومفیدة،  2.إلى مفهوم اقتصادي في منظمات الأعمال

تصلة بحل مشكلات معینة، أو تجمیع وإعادة تركیب للأنماط المعروفة من المعرفة م

على أنه إعادة تولیف عوامل الإنتاج، أین  J.Schumpterكما یعرفه  3.في أشكال فریدة

                                                   
1-Dominique Forray, L’économie de la connaissance, (Alger : casbah, 2004). P.32. 

دار : الأردن(استراتیجي متكامل وعصري،  مدخل: سهیر ندیم عكروش، تطویر المنتجات الجدیدة -2
  .18.، ص) 2001وائل للنشر، 

  .01.، ص)2005: الأردن(، محمد مقبل، الإبداع الإداري، ملتقى التطوع العربي -3
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یتم استخدام الموارد المستخدمة مسبقا، وإحلال تولیفة جدیدة لتقدیم خدمة أو منتج 

  .یة واكتساب میزة تنافسیةإذ یعتبره أساسا للتنم 1جدید،

أو تحسیني  2.یكون الإبداع جذریا لم یسبق التفكیر فیه، وهو وثبة إستراتیجیة

كما یمكن تصنیفه إلى إبداع إنتاجي  3.بإدراج تحسینات متوالیة توصل إلى منتج جدید

وقد یكون  4.أي إبداع في المنتج أو العملیة الإنتاجیة، وإبداع تسویقي، وإبداع إداري

 .دیا أو جماعیا أو تنظیمیافر 

بعیدا عن الإبداع القائم على الصدفة والذي یحدث بصورة غیر متوقعة، یمكن 

النموذج الخطي الذي قد یكون موجها بالتكنولوجیا، حیث : التمییز بین نموذجین للإبداع

تبدأ العملیة من الاكتشافات المطورة من طرف العلماء، أو موجها بالسوق، أین یتم 

بالمقابل نجد النموذج التفاعلي، القائم . ر حاجات العملاء مصدرا للأفكار الجدیدةاعتبا

على تولیف المعارف والمهارات التسویقیة والتصنیعیة، ومهارات البحث والتطویر 

وبما أن المنظمة كیان اجتماعي یخضع لعوامل في  5.لحدوث تفاعل في الإبداع

بط بینها في شبكة اتصال وتفاعل تساعد على البیئتین الداخلیة والخارجیة، فیجب الر 

  .الإبداع في كل جوانب المنظمة،  مشكلا بذلك النموذج الشبكي للإبداع

                                                   
1 -RodolpheDunand:Guide du management strategique,99- concepts cles- dunod, 
Paris, 2003: p73  .  

  30 :جلدة، مرجع سابق، ص -2
  .31.المرجع نفسه، ص -3
  .16-13.عكروش، مرجع سابق، ص ص -4
  .13.المرجع نفسه، ص -5
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  1:من أهم مواصفات العمل الإبداعي ما یلي :مواصفات العمل الإبداعي 1-1

توفیر الجهد، أو (یشترط أن یقدم العمل الإبداعي منفعة سواء في درجة الإشباع  -

، أو تعظیم جوانب القوة، بتسهیل الاستفادة منها ومعالجة أوجه )التكلفةالوقت أو 

الضعف وتسهیل التعامل معها، أو خلق فرص وأسالیب جدیدة، أو تهیئة الأسالیب 

  .الحالیة وزیادة فعالیتها

  .الجدة في المنتج، أو في أسلوب إنتاجه أو تقدیمه أو استخدامه -

عین، وبین مكونات العمل الإبداعي، وبین مراحل التنسیق بین جهود الأطراف المبد -

  .العملیة الإبداعیة

المرجعیة والتراكمیة، أي أن ینتج العمل الإبداعي كخلاصة لأعمال إبداعیة سابقة في  -

نفس المجال أو المجالات ذات العلاقة، أو مجموعة منتقاة من البدائل لحل مشكلات 

  . فعلیة

  .ي توقیت ملائم للانتفاع منهیشترط تقدیم العمل الإبداعي ف -

لأن الإبداع أحد أهم أشكال التغییر فإنه یصادف العدید من  :معوقات الإبداع 1-2

  2:المعوقات، وقد لا ینجح إن لم یتم مواجهتها، ومن أهمهـا

                                                   
: الإسكندریة(إدارة الموارد البشریة، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة مصطفى محمود أبو بكر،  -1

  .188-185.، ص ص)2004-2003الدار الجامعیة، 
-108.، ص ص)2006دار كنوز المعرفة، : ردنالأ( إدارة الإبداع والابتكار :سلیم بطرس جلدة -2

110.  
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مقاومة الإدارة للمبادرات الإبداعیة، تمسكا بمزایا الحالة القائمة، وخوفا من ظهور  -

  قائد في مركزه وبالتالي ضیاعها أو تسربها خارج المنظمة؛مبدعین ینافسون ال

الالتزام بالتعلیمات، وعدم ترك حریة الانفراد بأفكار جدیدة، وغیاب قیادة تحفز  -

  الإبداع؛

یهدد  اغیاب المناخ الملائم للإبداع، كرفض الجماعة للفرد المبدع باعتباره خطر  -

  1.لإبداء الآراء الإبداعیةمصالحهم، وصعوبة الاتصال بالإدارة العلیا 

لمواجهة هذه المعوقات لا بد من وجود إدارة قائمة بذاتها للقیام بشؤون الإبداع، 

  .والتصدي للمقاومة

الإبداع سلسلة من الأنشطة والوظائف المترابطة، تعنى بالاستجابة : إدارة الإبداع 1-3

ود فجوة بین مستوى لجهود مبدعة، أو لحاجة أو فرصة في البیئة الخارجیة، أو لوج

ولا یتأتى هذا إلا بوجود إدارة كفؤة للإبداع، تعنى  .الأداء الحقیقي والمستوى المرغوب

باحتواء الطاقات الإبداعیة الداخلیة، واستقطاب فرص الإبداع الخارجیة، ویمكن تعریفها 

 تسییر التفاعل بین الوظائف داخل المنظمة، وتسییر تفاعلها مع متغیرات(على أنها 

  2).البیئة الخارجیة بطرق إبداعیة

  .الاتجاهات الإبداعیة لإدارة التغییـر -2

یخلط العدید بین مفهومي الإبداع والتغییر وكأنهما وجهان لعملة واحدة، إلا أن    

الأصح هو أن الإبداع أحد مداخل التغییر، حیث تزید الحاجة إلى الإبداع كلما اتجهت 

                                                   
  .5.مقبل، مرجع سابق، ص -1
  .270. عكروش، مرجع سابق، ص-2
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الفرق یكمن في الوقع النفسي للعبارتین، حیث أن إعلام كما أن  1المنظمة إلى التغییر،

الأفراد بالتغییر یوحي بالتهدید، بینما دعوتهم للإبداع یعطي دفعا لتحویل المنظمة إلى 

  .وفیما یلي أهم الاتجاهات الإبداعیة للتغییر 2.الأفضل

غییر، فمن هو لقائد التغییر الدور الأكبر في إنجاح عملیة الت :القیادة الإبتكاریــة 2-1

القائد؟ هل هو المدیر، أم صاحب الفكر التغییري، فالمدیر مجردا من الفكر التغییري لا 

یمكنه قیادة التغییر، كما أن أصحاب الفكر التغییري دون سلطة لا یمكنهم تحقیق 

قیادة التغییر "أهداف التغییر، ویقول أستاذ إدارة التغییر في جامعة هارفارد في كتابه 

"Jihim.P.Koher) :" لا غنى لأي منظمة عن وجود القیادة والإدارة معا، فالمدیر وحده

یركز على التفاصیل دون النظر إلى الصورة الكاملة ویتجنب المخاطرة ویركز على 

القوانین مما یؤدي إلى الجمود وعدم مسایرة التقدم، أما القائد وحده یهتم بتفجیر 

م الاكتراث بالموارد المتاحة والمیزانیات، ودون الطاقات دون الاهتمام بالتفاصیل وعد

إذن یمكن تأصیل القائد إداریا والعكس غیر   3).التقید بقواعد الرقابة ومراعاة المخاطرة

  4:صحیح، وحتى یرقى القائد لأن یكون ابتكاریا، یجب أن تتوفر فیه الصفات التالیــة

والمهارة ومتابعة المؤشرات العاكسة تبني الأنماط الحدیثة للإدارة، إضافة إلى الخبرة  -

  للتغیر البیئي؛

                                                   
  .115-111.جلدة، مرجع سابق، ص ص-1

2 - Debra M. Amidon, Innovation et management des connaissance, (Paris : ed 
d’organisation, 2001). P.80. 

  .920.صالصیرفي، مرجع سابق،  -3
  .262- 258.عامر، مرجع سابق، ص ص -4
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الأخذ بأسباب الكفایة والفعالیة وحسن استغلال الأفكار الجدیدة، والقدرة على معالجة  -

  المشكلات الناتجة عن التغییر بطرق غیر اعتیادیة، وقدرة على التأثیر؛

  .مة لنجاح التغییربناء فرق للإبداع وتنمیة المهارات، وإنشاء بنیة إداریة ملائ -

كما یجب توزیع الوقت بفعالیة بین المهام لتخصیص الوقت للتفكیر والتخطیط 

  1.المستقبلي

  2:كما یجب أن یقوم القائد بما یلي

التفكیر الاستراتیجي ووضع الخطط المستقبلیة للتغییر، وتبني إستراتیجیة قائمة على  -

  .الإبداع

طبیعة الإبداع، مما یحقق المهارة في  تصمیم وحدات نشاط متخصصة تتلاءم مع -

  .كل تخصص

تحویل أفراد الإدارة العلیا للعمل في بیئات ذات مسؤولیات وظیفیة مختلفة لتنمیة  -

  .المهارات الإداریة

  .مشاركة العاملین في وضع الأهداف لضمان التزامهم بتحقیقها -

ذا كان الإبداع إنتاجیا التركیز على العامل المؤثر في نوعیة الإبداع ورعایته، فإ -

  .فالعامل المؤثر هو الحوافز المادیة

                                                   
  .49-48.جلدة، مرجع سابق، ص ص -1
  .73-71.المرجع نفسه، ص ص -2
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مرونة الهیكل التنظیمي ووجود رقابة مركزیة تحمي قیم وأهداف المنظمة من جهة،  -

  1.واستقلالیة في باقي الأمور لتشجیع روح الإبداع

  :الإدارة الإبتكاریة لرأس المال البشري 2-2

موارد البشریة اللازمة، وعلى كیفیة إدارتها، تؤثر التغیرات البیئیة على نوعیة ال

باعتبارها العامل الأكثر أهمیة في إدارة التغییر، إذ لا بد من إعدادها لقبول التغییر 

 .والاستعداد له نفسیا واجتماعیا وفنیا

إذن یتطلب الإبداع تنمیة ثقافة ومناخ تنظیمي على المدى الطویل، وتصمیم 

رفة والمهارات الضروریة لاستخدام الابتكارات، والاستفادة برنامج تدریبي لاكتساب المع

من التفاوت بین الأفراد في هذا المجال، وتوفیر مناخ یسهل المشاركة في المعلومات 

بین إستراتیجیة المؤسسة وإستراتیجیة الموارد  والعمل المتكامل، مما یستوجب تكاملا

  2.على ضوء الرؤیة المستقبلیةالبشریة، من خلال المشاركة في الإعداد لكل منها 

على المنظمة توسیع إدراك الفرد من خلال دعم المشاركة في النشاطات 

العلمیة، لتعزیز القدرة على التفكیر في حل المشكلات بطرق إبداعیة، من خلال البحث 

عن البدائل غیر الاعتیادیة وتنمیة المهارات الإبداعیة في إیجاد وصنع المشكلات من 

كما یجب وضع الشخص المناسب في المكان  3.كیك بشأن ما هو قائمخلال التش

المناسب، حیث تتصل الخبرة والمهارة والعلم، كما یجب منح الحریة في اتخاذ القرار 

                                                   
  .463ص: مرجع سابق: محمود مصطفى أبو بكر -1
الدار الجامعیة، : الإسكندریة( مدخل استراتیجي للتخطیط وتنمیة الموارد البشریة،روایة حسن،  -2

  .471-461.، ص ص) 2001-2002
  .51-50. جلدة، مرجع سابق، ص ص -3
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حول طرق تنفیذ المهام لبلوغ حلول إبداعیة، وتوفیر الموارد اللازمة لذلك من وقت 

  .ومال

بتقدیر الجهود الإبداعیة، ناجحة كانت لا یمكننا إغفال أهمیة  التحفیز المعنوي 

أو فاشلة، وتحویل العمل إلى ممارسة ممتعة، ودافعا لإبراز الطاقة الإبداعیة الكامنة، 

كما یحتاج الإبداع إلى تداخل في النظم والاختصاصات لتحقیق التناغم في العمل 

التفكیر  الفكري والمهني، لذلك على الإدارة توفیر ملامح فرق العمل لصقل مهارات

إضافة إلى الحرص على توظیف أفراد تتوفر فیهم الصفات الممیزة  1.الإبداعي

  :للشخصیة المبدعة وأهمها

المخاطرة والدافعیة والاستقلالیة والمرونة وحب الاستطلاع  والانفتاح على آراء  -

 2الآخرین؛

  3ذكاء والخبرة؛المیل إلى التعقید والتشكیك فیما هو بدیهي، والاعتماد على الحدس وال -

الالتزام بالأسلوب العلمي في البحث، وقدرة على افتراض العلاقات المنطقیة  -

والفروض العلمیة، والتكامل في النظر إلى الأشیاء وطرح البدائل للتأكد من تغطیة 

 4.جمیع جوانب المشكلة

                                                   
  .7-6. مقبل، مرجع سابق، ص ص -1
  .46-45.جلدة، مرجع سابق، ص ص -2
  .599. عثمان، مرجع سابق، ص -3
  . 181-179.أبو بكر، مرجع سابق، ص ص -4
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إن القدرة على الإبداع لیست صفات موروثة، بل إرادة یتم تحقیقها من خلال 

ارستها، مع الثقة في النفس بوجود إمكانیات كامنة یمكن تفجیرها وتنمیتها، كما یجب مم

الاقتناع بأن الفشل في المراحل الأولى من العمل الإبداعي یحقق التفوق في مراحله 

  1.الأخیرة

  :الإدارة الابتكاریة للمعرفة 2-3

م والمعلومات تعد المعرفة من أهم مقومات الإبداع، فهي مزیج من الخبرة والقی

وتعد  2.والرؤى الخبیرة التي تزودنا بإطار عام لتقییم ودمج الخبرات والمعلومات الجدیدة

المیزات التنافسیة، كما أنها تخضع لقانون تزاید الغلة فهي تبنى  مصدرا استراتیجیا لبناء

تعریف بالتراكم واستعمالها یولد معرفة جدیدة، وبالتالي فهي تحتاج إلى إدارة تعمل على 

وتحصیل وتخزین واسترجاع ونشر وتطبیق رأس المال الفكري الظاهر والضمني لمنفعة 

إلا أن ما یجعل هذه الإدارة ابتكاریة هو قدرتها على تولید المعرفة الجدیدة،  3.أفضل

المعرفة الصریحة والموثقة في مصادر المعرفة الرسمیة، والمعرفة : وهي نوعان

القابلة للنقل والتعلیم،  وتوجد في عمل الأفراد، حیث الضمنیة غیر الرسمیة وغیر 

كما تصنف إلى معرفة جوهریة وتمثل النطاق الأدنى  4.تعطي للمنظمة خصوصیتها

ومعرفة متقدمة، تقدم للمؤسسة . من المعرفة الذي ینبغي توفره ولا یعطي میزة تنافسیة

                                                   
  .199-196. المرجع نفسه، ص ص -1
، )2006ار المیسرة، د: الأردن( المدخل إلى إدارة المعرفة، عبد الستار عبد العلي وآخرون، -2

  .25.ص
  .27.المرجع نفسه، ص -3
، )2005الوراق، : الأردن( إدارة المعرفة، المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات،نجم عبود نجم،  -4

  .46.ص
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قطاع، تتقادم لتصبح من ومعرفة إبتكاریة، تمكن المؤسسة من قیادة ال. میزات تنافسیة

وهو النوع الذي یجب أن  1.النوع الأول، أین تحتاج المنظمة إلى تجدیدها باستمرار

ترقى إلیه كل منظمة تصبو للریادة، وتحتاج لذلك إلى إدارة ابتكاریة للمعرفة وبیئة 

 .داعمةوثقافة تنظیمیة 

عرفة سواء من تحدیات الإدارة الابتكاریة للمعرفة، التقلیص من فجوات الم

   2الموجودة بین المعرفة الصریحة والضمنیة أو بین المعرفة وتطبیقاتها،

تصبوا إدارة المعرفة تحقیق جودتها من خلال  :خصائص الإدارة الابتكاریة للمعرفة -أ
  3 :تحقیق الخصائص التالیة

  جودة المعلومات باعتبارها المصدر الأساسي للمعرفة من توقیت ومضمون وشكل؛ -
دة صاحب المعرفة من تحصیل وتدریب وخبرات واهتمامات معرفیة ومشاركات جو  -

  علمیة؛
  جودة الجماعات المشتركة في المعرفة؛ -
  .تحفیز الانجازات المعرفیة كالبحوث العلمیة أو المشروعات الإبتكاریة المحققة -
  4:تتمثل عملیات المعرفة فیما یلي :عملیات الإدارة الابتكاریة للمعرفة -ب
  . تشخیص المعرفة، أي تعریف المعرفة اللازمة -
  .اكتساب المعرفة، الحصول علیها من مختلف مصادرها -

                                                   
  .28.العلي، مرجع سابق، ص -1
  .29.المرجع نفسه، ص -2
  .77-75.المرجع نفسه، ص ص -3
  .36-35.العلي، مرجع سابق، ص ص -4
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تولید وابتكار المعرفة، فالمعرفة الحالیة تحمل بذور تطویر معارف جدیدة، من خلال  -
مشاركة جماعات العمل، والبرامج التدریبیة، والتعلم التنظیمي، وهذا ما یمیز الإدارة 

  كاریة عن الإدارة التقلیدیة للمعرفة؛الابت
تخزین المعرفة، والذي یعد جسرا بین عملیتي اكتسابها واسترجاعها، وذلك عبر  -

وسائط مادیة تقلیدیة أو حدیثة بالنسبة للمعرفة الصریحة والعقل البشري بالنسبة 
  .للضمنیة

لال الأدوات توزیع المعرفة للحصول على عائد لقاء تكالیف إدارة المعرفة، من خ -
الالكترونیة، وجلسات التدریب بالنسبة للمعرفة الصریحة، والتعلم بالنسبة للمعرفة 

  .الضمنیة
تطبیق المعرفــة، حیث تكمن قوة المعرفة في استخدامها، لتجد أهمیتها وتثبت  -

  .فعالیتها، وإلا أصبحت تكلفة بدون عائد، كما ینتج عنها تولید معارف جدیدة

  : لمعلومات والاتصالتكنولوجیا ا -3

تتمثل تكنولوجیا المعلومات والاتصال في الأجهزة والبرمجیات وشبكات الاتصال 

وقواعد البیانات وتكنولوجیا تشغیل المعلومات، ویرجع دورها في التغییر الإبداعي 

  1 :بالمنظمة إلى

تزاید الطلب على المعلومات وأسالیب تشغیلها باعتبارها موردا هاما لعملیات  -

 لتغییر؛ا

تزاید الحاجة إلى المعرفة والمهارات التي تتماشى وإیاها، حیث تفید تكنولوجیا  -

المعلومات في عملیات استقطاب المعرفة وترمیزها وتقاسمها وتوزیعها 

                                                   
  .118-116.لدة، مرجع سابق، ص صج -1
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وإنشاءها، ویكمن التحدي هنا في تحویل المعارف الضمنیة إلى صریحة 

ها مع المعرفة الصریحة كبیانات صلبة یمكن تداولها إلكترونیا، وتحقیق تفاعل

  1.للحصول على معارف جدیدة

من التكنولوجیا المساهمة في الإبداع، برمجیات التصمیم بمساعدة الحاسب، 

إضافة إلى  .وهندسة النظم بمساعدة الحاسب، وتستعمل تصمیم البرمجیات المعقدة

 2.برمجیات التصنیع والتخطیط بمساعدة الحاسب

تكنولوجیا المعلومات على مختلف جوانب لقد انعكست هذه التطورات في 

  .المنظمة، بأن أصبحت أكثر إمكانیة للإبداع، وقدرة على مجارات التغییر 

  : واقع الإبداع بمجمع صیدال ومدى مساهمته في إدارة التغییر: ثالثا

یعد مجمع صیدال من أهم المؤسسات الاقتصادیة  :التعریف بمجمع صیدال -1

 2.5ر، وهي مؤسسة عمومیة ذات رأسمال اجتماعي یقدر بالمصنعة للدواء بالجزائ

یتمثل نشاطها الرئیسي في إنتاج وتسویق ، و 1984ملیار دینار، تم إنشاءها في سنة 

فرع بیوتیك، (الأدویة الجنیسة للاستعمال البشري، وهو مكون من عدة فروع مستقلة، 

، إضافة إلى مركز بحث وتطویر، وتشمل هذه الفروع )فرمال، انتیبیوتیكال، وصومیدیال

امل التراب ملیون وحدة سنویا، یتم توزیعها على ك 200مصانع بقدرة إنتاجیة تصل  09

                                                   
  .103.نجم، مرجع سابق، ص -1
  .118ص: مرجع سابق: سلیم بطرس جلدة -2
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الوطني عن طریق وحدات تجاریة واقعة بالعاصمة، ووهران وباتنة، ویقوم المجمع 

  1.قسم علاجي 20دواء جنیس تشمل  175بتصنیع تشكیلة من  

من أجل  :تقییم التوجهات الإبداعیة، وأثرها على إدارة التغییر بمجمع صیدال -2

ة الإبداعیة للتغییر بمجمع الوقوف على أهم نقاط القوة والضعف في مجال الإدار 

صیدال، سیتم إسقاط ما جاء في الطرح النظري على المجمع، من خلال حساب 

  :مؤشرات التطور في كل من متغیرات الدراسة والمتمثلة في

  رأس المال البشري؛ -  
  إدارة المعرفة؛ -  
  القیادة الإبداعیة؛  -  
  .تكنولوجیا المعلومات -   

ل حساب التغیر السنوي لكل متغیر للفترة تقاس هذه المؤشرات من خلا

باعتبارها سنة  2004مقارنة مع سنة  2011، والأرقام القیاسیة لسنة )2004-2011(

أساس، كونها السنة التي انتهج فیها المجمع التغییر كإستراتیجیة واضحة المعالم، وذلك 

ى تأثیر من أجل قیاس مدى التطور الحاصل في كل متغیر من جهة، وللحكم على مد

  .  ذلك على نجاح  المجمع في إدارة التغییر

لدى صیدال  :تقییم واقع القیادة في مجمع صیدال وأثرها على إدارة التغییر 2-1

قیادات على مستوى عال من الدرایة والانفتاح، مما یجعلها قادرة على تبني الأسالیب 

ل إدارة الأعمال، ویمكن الحدیثة للتغییر، لاسیما بعد دورات التدریب التي تلقوها حو 

                                                   
  .داخلیة تمنشورا -1
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تشفي هذا من خلال قدرتهم على مجارات التحولات السریعة في محیط الأعمال وذلك 

   1:من خلال

قرارات إعادة الهیكلة الهادفة لتحقیق مرونة وشفافیة أكثر للتنظیم، وهیكل تنظیمي  -

  مستویات؛   07إلى  09أقل هرمیة من خلال تقلیص مستویاته من 

  میة كالانضباط والشفافیة والالتزام والاندماج وثقافة الجودة؛تبني قیم سا -

* مشاركة الأفراد في التخطیط للتغییر، من خلال تقنیة حدیثة تدعى علبة الأفكار -

  أین یدون كل فرد أفكاره بورقة، ویتم مناقشتها بجدیة مع المسؤولین؛

ویر وتوسیع نشاطات یملك القادة بالمجمع بعد نظر ورؤیة طویلة المدى مفادها تط -

المجمع بهدف رفع حصته السوقیة، والحفاظ على تنافسیته لاسیما المحلیة، حیث یتمثل 

  2:فیما یلي 2014-2010مخطط التطویر للفترة الممتدة ما بین 

  تأهیل خمس وحدات إنتاج، وتوسیع تشكیلة مصنع الأنسولین؛ -

  یوي ؛إنجاز مركز جدید للبحث والتطویر ومركز للتكافؤ الح -

وحدات متخصصة في الدواء الجنیس وواحدة في  04:وحدات جدیدة 06إنجاز  -

  أمراض السرطان وأخرى في المنتجات المتشابهة حیویا؛

                                                   
  .داخلیة تمنشورا -1

boite à idée.  *  
  .داخلیة تمنشورا -2
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إضافة إلى قرار إنجاز فرع تجاري مستقل بهدف تكامل نشاطات التسویق 

ة نصب والإمداد والسماح للفروع الإنتاجیة للتفرغ لمهمتها الأساسیة، كما یضع القاد

  1:أعینهم مجموعة من الأهداف أهمها

دعم السیاسة العامة للصحة والمساهمة في خفض الفاتورة الاجتماعیة بتعدیل أسعار  -

  الأدویة؛

الحفاظ على ریادة المجمع لسوق الأدویة الجنیسة، والعمل على تطویر تكنولوجیا  -

  جدیدة؛

  عة الدواء؛العمل على مجارات المؤسسات الرائدة عالمیا في صنا -

تطویر أقسام علاجیة جدیدة، كالسرطان والمناعة والمنتجات الخاضعة للتكنولوجیا  -

  . الحیویة

بالرغم من كل هذا، هناك نقاط ضعف تحد المجمع من تحقیق رؤیته حیال 

  2 :الإبداع والتغییر، وأهمها

ة كیمیائیة تبعیة المجمع للمورد الأجنبي للمادة الأولیة الرئیسیة لعدم وجود صناع -

 متكاملة محلیا، وكذا التبعیة المعرفیة؛

عدم الاستفادة الكافیة من البحوث الجاریة بالجامعات ومراكز البحث الداخلیة  - 

  والخارجیة؛

                                                   
  . 2012المدیر العام السید درقاوي في المؤتمر السنوي لصیدال،  -1
  .داخلیة تمنشورا -2
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مركزیة القرار وضعف الاتصالات بین الوحدات والفروع الإنتاجیة وبین مراكز العمل  -

قصور في دوران المعلومات وتبادل المعارف نتیجة لاستخدام الدعائم التقلیدیة، وبالتالي 

  والخبرات؛

غیاب الأسالیب الحدیثة للإدارة، ونقص الموارد البشریة المؤهلة لذلك، وغیاب بنیة  -

  ونظم المعرفة الداعمة لها؛ تحتیة صلبة لتكنولوجیا المعلومات والاتصال

تدریب على طرق عدم التكامل بین أنظمة المعلومات الفرعیة، وقلة الاهتمام بال- 

  .التفكیر الإبداعي

بالرغم من ذلك، وكنتیجة للقیادة الرشیدة للمجمع، استطاع هذا الأخیر تغییر 

مسار تطور أسهمه نحو الأحسن، فقد شهدت أسهم المجمع ارتفاعا ملحوظا خلال 

سنة  24804إلى  2010سنة  18038الفترة الأخیرة، حیث انتقل عدد الأسهم من  

  :التالي یبین هذا التطور، والجدول 2011

  2011-2004تطور قیمة السهم بصیدال للفترة  ): 1(الجدول رقم

 السنوات 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
 )دج(سعر السهم 345 360 450 400 385 400 480 720
%(التطور في قیمة السهم - +04.34 +25 -11.11  -03.75 +03.89 +20 +50

  .الفرع التجاري، باتنة) مسئولة الجودة(داخلیة  وثائق: المصدر

من الجدول یتضح أن هناك تزاید ملحوظ في قیمة السهم لاسیما الفترة الأخیرة 

بعد التراجع  79%،  2009 – 2011حیث كان مؤشر التطور في قیمة السهم للفترة 

سنة ) - 03.75%(و 2007سنة ) -11.11%(الذي شهدته في السنوات السابقة 

، وهو أمر متوقع في الفترات الأولى للتغییر، حیث الرؤیة غیر واضحة كفایة، أین 2008
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، حقق 2004یصعب التحكم في برنامج التغییر، ولكن عموما ومقارنة مع سنة الأساس 

  .    108.7%تطورا ملحوظا في قیمة السهم بلغت  عالمجم

في إدارة التغییر،  یعد التغیر في القیمة السوقیة مؤشرا إیجابیا لنجاح المجمع

ویعزى بالدرجة الأولى إلى كفاءة القادة واعتمادهم الأسالیب الإبداعیة وغیر الاعتیادیة 

  . في إدارة التغییر

لقد استطاعت  :تقییم إدارة المعرفة بمجمع صیدال وأثرها على إدارة التغییر 2-2

ة في هذا صیدال تطویر معارف جدیدة في شكل براءات اختراع، حیث تحتل الصدار 

براءة اختراع، ما یعادل  14على  2007المجال محلیا، فقد تحصلت حتى سنة 

من العدد الإجمالي، ویعود الفضل في ذلك بالمقام الأول إلى جهود مركز  05.05%

، ویعنى المركز بتطویر تشكیلة منتجات 1999البحث والتطویر، الذي أنشئ عام 

یتمیز بمعرفة علمیة عالیة في التحكم والرقابة  المجمع بالتعاون مع مدیریة التسویق، إذ

الفیزیوكیمیائیة وعلم التسمم وصیدلة الأدویة، كما تتكامل جهوده مع مدیریة تطویر 

المنتجات لوضع برامج الإنتاج، وتحلیل قدرات الفروع الإنتاجیة مقارنة مع أهداف 

  .التغییر

بحث في داء السیدا بغرض ترسیخ ثقافة الإبداع قام المجمع بإنشاء مخبر لل

بالتنسیق مع الوزارة المكلفة بالبحث العلمي بجامعة الطب بتیزي وزو، إضافة إلى عقد 

اتفاقیة تعاون مع وكالة الطاقة الذریة الجزائریة، للبحث من أجل إنتاج الأدویة 

   1.المخصصة للعلاج بالأشعة الموجه لمرضى السرطان

                                                   
1-  www.saidalgroupe.dz  
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   1:مع ما یليمن أهم مهام مركز البحث والتطویر بالمج

  تطویر الأدویة الجنیسة ومتابعة استقرارها، ووضع شروط رقابیة على المواد الأولیة؛ -

  تقویم وترویج الأعمال التقنیة والعلمیة المسجلة بالمجمع ورقابة جودة الأدویة؛ -

تطویر الأبحاث في مجال العلوم الصیدلانیة، وتأمین المساعدة الفنیة اللازمة للفروع  -

  اجیة؛الإنت

  تنظیم الموارد البشریة والمادیة والعلمیة لتحقیق الیقظة التكنولوجیة؛ -

إنتاج معارف جدیدة مجسدة في شكل منتجات صیدلانیة جدیدة، تعمل على رفع  -

  حصة المجمع السوقیة وتدعم تنافسیته؛

أسفرت هذه الجهود في إدارة المعرفة عن قدرة المجمع في تغییر نمط إنتاج 
لى النمط الإبداعي تجاوبا مع متطلبات سوق الدواء، إذ یبلغ عدد المنتجات الأدویة إ

منتج جدید، یوضح تطورها الجدول  235) 2012- 2000(الجدیدة بالمجمع للفترة 
  :التالي

  .التطور الزمني لعدد المنتجات الجدیدة المطورة على مستوى المجمع): 1(الجدول رقم 

 السنوات 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

عدد المنتجات  26 17 36 27 38 52 11 17
 الجدیدة

تطور عدد  - - 34.61 +111.76 - 25 +40.74 +36.84 - 78.84 +54.54
  المنتجات

 )%(الجدیدة 

  . السیدة همامي المكلفة بالشؤون الصیدلانیة: المصدر

                                                   
  .داخلیة تمنشورا -1
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ة، حیث متذبذب خلال هذه الفتر   یتبین من الجدول أن عدد المنتجات الجدیدة

، ثم حقق 2004مقارنة مع سنة الأساس  %100بنسبة تطور  2009بلغ أقصاه سنة 

، ولعل تفسیر ذلك الضغط الممارس على مركز البحث، وإدراكا %35تراجعا بنسبة 

لمدى أهمیة هذا الأخیر وتخفیفا للضغط الممارس علیه، اتخذ قرار إنشاء مركز بحث 

شاطات العلمیة، یشارك المجمع في العدید من من جانب آخر ووعیا بأهمیة الن 1.آخر

كما  2011- 2004التظاهرات العلمیة متعددة المحاور وسجلت تطورا بدورها في الفترة 

   :یلي

  .       التطور في عدد التظاهرات العلمیة بصیدال): 2(الجدول رقم

 السنوات 2004 2005 2006 2007    2008 2009 2010 2011

عدد التظاهرات العلمیة - - 102 100 86 126 137 104

  . من إعداد الباحثة اعتمادا على تقاریر التسییر: المصدر

  .من الجدول یتبین التزاید المستمر في عدد التظاهرات العلمیة بالمجمع

كما لا یمكن إغفال برامج التكوین التي یخصص لها المجمع میزانیة معتبرة، 

سماله البشري والفكري وبالتالي الإبداعي، إضافة والتي تعد استثمارا طویل الأجل في رأ

إلى المعرفة العملیة المجسدة في العمالة المؤهلة ذات التعلیم العالي والتي تبلغ ما 

وبالتالي معرفة . من إجمالي موارده البشریة، بین إطارات وأعوان تحكم %88یقارب 

  .  كافیة لدعم نشاطات الإبداع والتغییر

                                                   
  .2011. تقریر التسییر -1
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تكوین علاقات شراكة عدیدة مع مؤسسات عالمیة مثل  كما استطاع المجمع

المخبر الأمریكي فیزر والفرنسي صانوفي أفانتیس، نتیجة قدراته المعرفیة في المجال 

دارة الأعمال، مما یساعده على اكتساب معارف جدیدة وبالتالي تطویر  الصیدلاني وإ

  . المنتجات الصیدلانیة

یعتبر المجمع أنظمة المعلومات  :تصال بالمجمعتقییم تكنولوجیا المعلومات والا  2-3

أداة للتخطیط الإستراتیجي، باعتبارها توفر المعلومات والمعارف اللازمة لذلك، ولعل 

  1:أهم نقاط قوة نظام معلومات المجمع ما یلي

  كفاءة عالیة لدى فریق تكنولوجیا المعلومات، ومعرفة معتبرة في مجال التخصص؛ -

  معتبرة؛حظیرة إعلام آلي  -

  إرادة قویة للتغییر واستقلالیة قویة للقسم ؛ -

  :  أما نقاط ضعفه فتتمثل فیما یلي

  جزئیة لا تغطي سوى بعض العملیات كالتخزین والمحاسبة العامة والأجور؛     أتمت -

، كتسییر الإنتاج، التخطیط للمبیعات والمحاسبة محسوبةعملیات مهمة غیر  -

  .التحلیلیة

متناسقة من حیث الترمیز، داخل الفروع وفیما بینها، وأجهزة  تطبیقات غیر -

  وبرمجیات غیر متجانسة؛

                                                   
  .2012لعروبي وهیبة، مدیرة قسم نظام المعلومات، المؤتمر السنوي لصیدال،  -1
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غیاب قاعدة للبیانات وازدواجیة في المعلومات وصعوبة في بلوغ المعلومة ومعالجتها  -
  وغیاب أمن المعلومة؛

  .   قصور شبكات الإعلام الآلي مع غیاب شبكات الربط بینها -

  1 :قصور في نظام معلومات المجمع تم التخطیط لما یليمن أجل تغطیة جوانب ال

أخذا بالحسبان إمكانیة ) ERP(أتمتة كلیة للعملیات في إطار نظام التسییر المتكامل  -
   ظهور احتیاجات جدیدة، لإدراجها مستقبلا؛

مشروع نظام دعم القرار في مجالات تسییر المخزون، المبیعات والإنتاج، والذي  -
في الوقت الحقیقي، والتحكم في تكالیف التخزین وتعدیل برامج الترویج یسمح بالعمل 

عداد لوحات التحكم؛   التجاري، وإ

وهو مشروع یهتم بوضع بنیة تحتیة كاملة لنظام ): الانترانت(مشروع الشبكة الداخلیة  -
معلومات شبكي داخلي متضمن لمختلف الأنظمة الفرعیة مع إمكانیة ولوج موقع الویب 

  2 :، وهذا من خلالللمجمع

  تجهیز قاعة إعلام آلي مع قاعدة بیانات مركزیة؛* 

  تأهیل شبكات الإعلام الآلي في كل موقع؛* 

  الاتصال المتبادل عبر قنوات افتراضیة آمنة؛* 

وهو نظام جدید تم إرساءه سنة : GPEC*مشروع التسییر التوقعي للعمالة والكفاءات  -
ه العدید من الاختبارات من أجل تشغیله النهائي، وفق بنیة شبكیة، أنجزت علی 2011

  .كما وضع برنامج تكوین لمستعملیه

                                                   
  .المرجع نفسه -1
  .2011تقریر التسییر،  -2
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إن هذا الاهتمام غیر المسبوق بتكنولوجیا المعلومات والاتصال كان ضمن 
متطلبات الانفتاح وتماشیا مع تحولات المحیط وضرورات الیقظة البیئیة وبغیة تحقیق 

ع الحالي لنظام معلومات المجمع لا یرقى لأن إن الوض .التغییر الإیجابي والإبداعي
یحقق أهداف التغییر المسطرة، إلا أن الرؤیة المستقبلیة والمخططات قید التنفیذ تعد 

  .نقلة نوعیة في هذا المجال

یعتبر مجمع  :تقییم تطور رأس المال البشري وأثره على إدارة التغییر بالمجمع 2-4

 % 85یسیة لتحقیق طموحاته، إذ یملك ما یقارب صیدال رأس المال البشري ثروته الرئ

عمالة ذات تأهیل عالي بین إطارات وأعوان تحكم حیث یملك هؤلاء معارف علمیة 

منفذون حائزون على مهارات عالیة، وقد خضع عدد  % 15وعملیة عالیة، بالمقابل 

  :العمال عموما، إلى تذبذبات یوضحها الجدول التالي

  .2011-2004عدد العمال للفترة التطور ): 3(الجدول رقم

 السنوات 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
 عدد العمال 3917 4104 4243 4363 4470 4687 4405     4198

عدد   تطور  -  +04.77  +03.38  +02.82  +02.45 +04.85  -01.06  -04.07
 )%( العمال

تكالیف  1800 1995 2122 2454 2630 2925 3345 3287
عمال ال

 بالملیون

تطور  - +10.83 +06.36 +15.64 +07.17 +11.21 +14.35 -01.73
التكالیف 

)%( 

  .من إعداد الباحثة انطلاقا من تقاریر التسییر: المصدر

، 4687لیبلغ 2009من الجدول نلاحظ أن عدد العمال كان في تزاید حتى سنة 

، 2011سنة  4198حتى بلغ  التوظیف المتبعة، إلا أنه بدأ في التناقص ةنتیجة لسیاس
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وهذا نتیجة تغییر سیاسة التوظیف نحو الإحلال الداخلي للعمالة المتقاعدة، وعدم تجدید 

عقود التوظیف المؤقتة، بالمقابل تشهد تكالیف العمال تزایدا مستمرا بهدف تحسین 

 الوضعیة المادیة للأفراد، كما تم تحویل عقود العمالة المؤقتة إلى دائمة، من أجل

الإدماج الفعلي لهم في المجمع، وخلق روح الانتماء والولاء وبالتالي المسؤولیة المشتركة 

 . في تحقیق أهداف التغییر، مما یعكس المسؤولیة الاجتماعیة للمجمع تجاه الأفراد

لقد أبدت إدارة المجمع عموما وإدارة الموارد البشریة خصوصا، إرادة قویة حیال 

في الآونة الأخیرة، باعتباره المدخل الأكثر فعالیة لتحفیز الأفراد سیاسة التكوین لاسیما 

  : نحو الأداء المتمیز والإبداعي، ویوضح الجدول التالي ذلك

  )    2011-2004(تطور نفقات التكوین بصیدال للفترة ): 4(الجدول رقم

 السنوات 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

عدد العمال  1220 1246 1542 1709 1775 2410 953 -
 المكونین

میزانیة التكوین   46 32 28 44   45 67 53 84
 )ملیون دج(

التطور في تكالیف  - -30.43 -12.5 +47.14 +02.27 +48.88  -02.08 +58.49
 ) %(التكوین

  .من إعداد الباحثة انطلاقا من تقاریر التسییر: المصدر

في  ظج التكوین إذ أن هناك ارتفاع ملحو من الجدول یتبین اهتمام المجمع ببرام

بعد الانخفاض الذي شهدته السنوات السابقة،  2011 - 2007میزانیة التكوین للفترة 

 .%82.6بنسبة  2011-2004وعموما هناك تطور ملحوظ للفترة 

یتم الإعداد لمجالات التكوین مسبقا حسب احتیاجات العمال ووفقا لمتطلبات 

مواضیع التكوین لتشمل التخصصات الصیدلانیة ورقابة الجودة  تحولات المحیط، وتتنوع
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وإدارة الأعمال والتسویق وغیرها، وذلك بنسب متفاوتة، حیث أخذت التخصصات 

موجهة لرقابة  % 30، 2008الإداریة والتسویقیة والجودة النسبة الأكبر، إذ بلغت سنة 

فتاح على المحیط، وهذا ما نحو التسویق وإدارة الأعمال لأغراض الان  %19الجودة، و

یدل على وعي المجمع بمدى أهمیة المورد البشري في تحقیق التطور والتغییر 

 .الإیجابي

في إطار تنمیة وتطویر رأس المال البشري تم إعداد هیكل مفصل للوحدات مع 

تحدید العدد الأمثل للعمالة التي تحتاجها هذه الأخیرة، كما تم تحدیث مواصفات 

ا یتناسب والتغیرات التي یفرضها المحیط على مجالات النشاط المختلفة، الوظائف بم

وهذا لأغراض الإدارة التوقعیة للعمال والكفاءات، من أجل الإعداد المسبق لبرامج 

  . التكوین ونظام الأجور، وبما یتناسب واحتیاجات المجمع ورغبات العمال

نظري، والدراسة المیدانیة یمكن مما سبق ومن خلال الطرح ال :نتائج الدراسة: رابعا

  :استنتاج ما یلي

دارة  - قبول الفرضیة الأولى ومفادها أن الإبداع بمختلف محدداته من قیادة إبتكاریة وإ

  .   إبداعیة للرأسمال البشري، وإدارة إبداعیة للمعرفة وتكنولوجیا المعلومات

قاربة إستراتیجیة للتغییر، قبول الفرضیة الثانیة ومفادها أن صیدال تتبنى الإبداع كم -

ویتجلى هذا في نجاح مساعیها القیادیة وإدارتها الإبتكاریة للمعرفة ورأسمالها البشري 

وكذا، في مواجهة تحدیات البیئة الخارجیة، ویتجلى هذا في التطور الملحوظ في قیمتها 

 السوقیة، بالرغم من القصور المسجل في بعض الجوانب كضعف بنیتها التحتیة من

تكنولوجیا المعلومات، وتذبذب عدد المنتجات المطورة، إلا أنه تم تدارك هذا في شكل 
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خطط مستقبلیة تتضمن تطویر البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات، وإرساء مركز بحث 

  .وتطویر جدید

  : الخاتمة

إن التغییر هو الشيء الوحید الذي لا یتغیر ولا مجال لبقاء المنظمة التي ترفض 

  . تغییر، لأن هذا یعني تراجعها أمام المنظمات التي تبنت التغییر كإستراتیجیة لهاال

من أجل التسییر الكفء للتغییر، على المنظمة تتبع طرق إبداعیة، وذلك من 

خلال تبني  قیادة إبتكاریة وإدارة إبداعیة للرأسمال البشري، وإرساء قسم خاص بإدارة 

  .   بداع، واستغلال ما توفره تكنولوجیا المعلومات في ذلكالمعرفة باعتبارها أهم وسائل الإ

یعد مجمع صیدال من المؤسسات الصیدلانیة الناجحة بالجزائر، نتیجة لتفتحه 

وبدایة تبنیه لثقافة التغییر، إلا أنه بحاجة إلى جهود أكبر في مجال الإبداع لاسیما في 

  .   لمنتجات الجدیدةمجال إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلومات وتطویر ا

  :قائمة المراجع
  :باللغة العربیة: أولا
الموارد البشریة، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،  ةأبو بكر مصطفى محمود، إدار  -

  ).2004-2003الدار الجامعیة، : الاسكندریة(
، الملتقى الدولي " نحو نموذج لتسییر المعرفة في المؤسسات" بن عنصر عبد الرحمان  -

  ).2004: (التنمیة البشریة، ورقلة حول
  ). 2006دار كنوز المعرفة، : الأردن(جلدة سلیم بطرس، إدارة الإبداع والابتكار،  -
دار : الأردن(الهاشمي عبد الرحمان، محمد العزاوي فایزة، المنهج و الاقتصاد المعرفي،  -
  ). 2006المیسرة، 

الدار : الاسكندریة(موارد البشریة،حسن روایة، مدخل استراتیجي للتخطیط وتنمیة ال -
  ).2002-2001الجامعیة،
  ) 1999دار ابن الحزم، : لبنان(الحامدي علي، التغییر الذكي،  -
الأردن، (رامز الطمبور، التغییر وإدارته، مؤتمر التحول والإبداع الإداري والاقتصادي،  -

  ).2006الیرموك أربد، 
دار : الریاض(رغوثي، إدارة التغییر في العمل، سكوت سنیتا، نیس جیف، ترجمة بشیر الب -

  ). 1995المعرفة للتنمیة البشریة، 
الأردن، الوراق، (نجم عبود نجم، إدارة المعرفة، المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات،  -

2005.(  
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  ).2006دار الفكر الجامعي، : الإسكندریة(إدارة التغییر، : الصیرفي محمد -
عامر إبراهیم قندیلجي، غسان العمري، المدخل إلى إدارة المعرفة،  العلي عبد الستار، -

  ).2006الأردن، دار المیسرة، (
دار : الأردن(العطیات النمران أحمد بت یوسف، إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر،  -

  ) 2006الحامد للنشر والتوزیع، 
الإدارة وتحدیات التغییر،  حول 11عامر سعید یس، التغییر ودور المشرف، المؤتمر -

  ).2000واید سرفیس، : القاهرة(
مدخل استراتیجي متكامل وعصري، : عكروش سهیر ندیم، تطویر المنتجات الجدیدة -

  ).2001دار وائل للنشر، : الأردن(
  ).2007دار كنوز المعرفة، : عبوي زید منیر، إدارة التغییر والتطویر، القاهرة -
أدوات تحویل الأفكار إلى نتائج، ترجمة عبد : وبنسون، التغییرروبنسون دانا وجیمس ر  -

  ).2000إصدارات بمیك، : القاهرة(الرحمان توفیق، 
  .2011-2004تقایر التسییر للفترة  -
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